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W ostatnich latach obserwuje si¢ znaczny wzrost zainteresowania tematyka nowoczesnych koncepcji zarzadzania, w
tym benchmarkingiem. Pod obcobrzmiaca nazwa kryje sig filozofia dziatania oparta na uczeniu si¢ od najlepszych,
poprzez porOwnywanie stosowanych rozwigzan i adaptowanie najlepszych w skali branzy, a nawet Swiata praktyk.
Benchmarking w swoim zatoZeniu jest procesem ciagltym, zorientowanym na doskonalenie.

Przedmiotem badan moze by¢ praktycznie kazdy obszar przedsigbiorstwa — zaréwno twardy (np. finanse, struktura), jak
i migkki (np. styl zarzadzania, obstuga klienta).

Niestety pozorna prostota koncepcji powoduje, ze wielu menedzeréw zbyt swobodnie podchodzi do tematu i popetnia
szereg klasycznych bledéw. W konsekwencji nowoczesna filozofia dziatania, ktéra miata by¢ Zrédlem wzrostu i
sukcesu firmy, staje si¢ gwozdziem do jej trumny.

Zaréwno literatura przedmiotu, jak i praktyka biznesu dostarczaja szeregu potencjalnych putapek, na ktére moga
natrafi¢ firmy. Jak si¢ okazuje, na kazdym etapie postepowania, w ramach benchmarkingu (nie wytaczajac faz
przygotowawczych), moga pojawic si¢ problemy. Co wigcej, czgsto sedno sprawy nie lezy w samej koncepcji, ale w
ogdllnych btedach w zarzadzaniu, podejsciu do zagadnienia wprowadzania zmian itp.

Gtéwnym btedem jaki w ramach benchmarkingu popetniaja menedzerowie to angazowanie si¢ w projekt
benchmarkingowy bez odpowiedniego przygotowania. Niezrozumienie koncepcji, powierzchowne stosowanie si¢ do
jej zalecen bedzie rzutowaé na kazdy kolejny etap dziatania i uniemozliwi generowanie przez proces wartosci dodane;j.
Zdarza si¢ réwniez, ze pracownicy ktérych dotycza wprowadzane zmiany nie sg uprzedzani o takich planach. Taka
sytuacja generuje opor i bunt lub obojetnosci i braku zaangazowania zespotu.

Chcac zapewnic firmie optymalnie opracowane rozwiazania, nalezy wyznaczy¢ specjalny zesp6t benchmarkingowy,
ktéry skoncentruje swoje dziatania na tym jednym temacie. Menedzerowie firm popetniaja btad obcigzajac
pracownikéw, ktérzy maja juz swoje obowiazki stuzbowe, dodatkowym cigzarem, wymagajacym ogromnego
zaangazowania. W przypadku firm, ktére rozpoczynaja dopiero swa przygode¢ z benchmarkingiem, warto takze
uwzgledni¢ zaangazowanie wsparcia z zewnatrz. Ogromna, zréznicowana wiedza, dos§wiadczenie, obiektywizm i
dystans konsultantéw zewngetrznych decyduja o podnoszeniu jakosci zespotu benchmarkingowego.

Kolejnym zagrozeniem jest przekonanie menedzera o istnieniu idealnego rozwigzania, ktére w prosty spos6b mozna
przetozy¢ na realia firmy. Istnienie najlepszych praktyk branzowych wcale nie musi oznaczaé, ze kazda organizacja
moze je z powodzeniem stosowaé. Turbulentne otoczenie, ztozonos¢ i odmiennos$¢é warunkéw (wewngtrznych i
zewnetrznych) w jakich funkcjonuje przedsigbiorstwo powoduje, ze rozwiazania stosowane przez lideréw moga by¢
jedynie wskazéwka, punktem wyjscia. Ostateczne dziatanie, ktére zostanie wdrozone musi by¢ autorskie, dopracowane
i indywidualnie dostosowane pod kazdym wzgledem.

Kwestig, ktéra nastrgcza wielu probleméw jest takze dobdér odpowiedniego partnera benchmarkingowego. Jak pokazuje
praktyka sukces firmy moze by¢ jedynie tymczasowy, a pionierzy rynku po zachty$nigciu sig swym sukcesem szybko
moga spas$¢ na dno. Dlatego nalezy poréwnywac si¢ z najlepszymi, ale takze analizowa¢ przypadki, firm
bankrutujacych lub takich, ktére w przesztosci radzity sobie bardzo dobrze, a obecnie przechodza kryzys. Trzeba
unika¢ nadmiernego generalizowania i wyciagania wnioskOw z niereprezentatywnych danych. Wybor partnera
benchmarkingowego powinien by¢ przemysSlany i poprzedzony wnikliwg analiza pod katem wybranych kryteriéw.
Ponadto wspétpraca z podmiotem zewngtrznym zawsze powinna opieraé si¢ na stosownych uregulowaniach prawnych.
Uzgodnienia ustne moga by¢ niesciste i trudne do weryfikacji. Pisemne umowy gwarantuja wzgledna statos¢
wspotpracy i okreslaja prawa i obowiazki stron. Stad stanowia zabezpieczenie i punkt odniesienia w razie wystapienia
sytuacji spornych. Brak odpowiednich dokumentéw moze skutkowaé zerwaniem wspotpracy w trakcie procesu, kiedy
poniesione sg juz okreslone koszty. Z drugiej strony nalezy pamigtac, ze wspdtpraca w ramach benchmarkingu jest
bardzo specyficzna. Partner decyduje si¢ udostgpni¢ podmiotowi zewngtrznemu nieraz szczegétowe i cenne dane.
Dlatego kooperacja musi opiera¢ si¢ na dobrych, partnerskich stosunkach i obopélnej korzysci.

Dobér odpowiedniego partnera to jednak nie wszystko. Krytycznym jest znalezienie dobrego rozwiazania. Sukces
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danej firmy nie oznacza, ze kazdy jej obszar funkcjonuje bez zarzutu i moze stanowi¢ benchmark. Niektdre praktyki, z
pozoru skuteczne i atrakcyjne, moga okazac si¢ zgubne w dtuzszym czasie. Zwlaszcza w przypadku benchmarkingu
wewnetrznego, liderzy zespotu sa podatni na kopiowanie btednych rozwigzan. Wynika to z faktu, Ze sa one czgsto
fatwo dostepne i identyfikowalne oraz stosunkowo prosto kopiowalne.

Benchmarking jako koncepcja zarzadzania nie sprowadza si¢ do zwyklej analizy poréwnawczej. Samo badanie
najlepszych praktyk, zbieranie danych liczbowych nie wyczerpuje podstawowych zatozeri. Analiza partnera
benchmarkingu stanowi tylko jeden z etapéw postgpowania. Po niej nastepuje szereg dziatari o wiele bardziej
skomplikowanych i wymagajacych kreatywnosci i do§wiadczenia. Nowo tworzone bazy danych stanowig
merytoryczne wsparcie i wstgp do opracowywania koncepcji zmian. Same w sobie nie generuja wartosci dodanej dla
przedsigbiorstwa.

Dazac do upraszczania procesu benchmarkingu wiele firm popetnia krytyczny blad i opiera swe poréwnania na
wyrwanych z kontekstu wskaznikach. Owe wskazniki, czyli benchmarki, moga si¢ okazaé¢ nieadekwatne do danego
rynku lub sektora. Moga one reprezentowaé dane pochodzace od podmiotéw o innym rozmiarze dziatalnosci.
Wszystkie wykorzystywane w benchmarkingu dane powinny by¢ analizowane kompleksowo. Poza aspektami
ilosciowymi, twardymi zawsze nalezy uwzglg¢dniaé obszary jakosciowe, migkkie. Mimo, ze teoretyczne zalozenia
koncepcji benchmarkingu sa stosunkowo jasne i przejrzyste, w praktyce proces jest rownie ztozony, jak w przypadku
innych filozofii dzialania. Kazde przedsigwzigcie nalezy podejmowac bedac swiadomym mozliwych szans i korzysci,
przy jednoczesnym uwzglednianiu problemdw i ograniczen, jakie moga si¢ pojawic.

Kolejnym btgdem popelnianym przez firmy bez do§wiadczenia w benchmarkingu jest koncentrowanie si¢ na redukcji i
zapominanie o budowaniu. Traktujac koncepcje jako narzedzie cigcia kosztow bagatelizuje si¢ znaczenie klienta i
jakosci §wiadczonych ustug. Benchmarking ma na celu udoskonali¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Nie zawsze
oznacza to redukcje kosztéw. Najlepsze praktyki nieraz wymagaja ogromnych naktadéw réznych zasobéw — w tym
finansowych. W poczatkowej fazie procesu benchmarkingu (diagnoza przedsigbiorstwa) nalezy, obok obszaréw
generujacych najwigcej probleméw, wskazaé mozliwosci firmy. Moze si¢ bowiem okazaé, ze jednostki nie sta¢ na
bycie numerem jeden, wigc budowanie pozycji i przewagi rynkowej powinno odbywac sie metoda drobnych
kroczkéw.

Na drugim koricu skali pojawiaja si¢ firmy, ktére chcac kompleksowo realizowaé zalozenia benchmarkingu
koncentruja si¢ na zbyt wielu aspektach na raz. Mozliwe jest wdrazanie koncepcji we wszystkich obszarach
dzialalnosci firmy (jednak nie zawsze jest to konieczne i uzasadnione), ale nie moze si¢ to odbywaé w jednym czasie.
Nadmierna ztozonos¢ projektu powoduje trudnosci w jego realizacji i moze doprowadzi¢ do fiaska dziata
usprawniajacych. Nalezy przeciez pamigtaé, ze wyznaczony zespdt benchmarkingowy jest grupa skoriczong i ma
ograniczone mozliwosci percepcji. W sytuacji, gdy konieczne jest wprowadzanie zmian systemowych nalezy je
odpowiednio dzieli¢ na cele posrednie i realizowac stopniowo. Nadmierna koncentracja na szczegdtach i
nieumiejgtnos¢ priorytetyzowania danych prowadzi do zasypywania zespotu masa informacji nie do przerobienia.

Poza tym, ze firmy wybieraja za duzo lub za mato obszaréw, ktére wymagaja usprawnien, czesto takze wybierajg te
obszary nierozwaznie. Niezadowalajace funkcjonowanie danego aspektu w firmie nie jest jedynym kryterium jego
wyznaczenia do objgcia procesem benchmarkingu. Szczeg6lng ostroznos¢ nalezy zachowaé w przypadku obszaréw
migkkich i nieuchwytnych. Mogg one generowa¢ ogromne bariery na etapie zbierania danych. I tak na przyktad
komunikacja wewnegtrzna jest czyms tak enigmatycznym, ze nawet najscislejsze umowy z partnerem benchmarkingowy
nie zapewnia sukcesu w badaniu jej. Nie oznacza to , ze obszaréw jakosciowych nie da si¢ zbadac i opisaé. Jest to po
prostu bardzo trudne, czaso- i kapitato- chtonne, przy czym nie ma zadnych gwarancji powodzenia. Nalezaloby wiec,
na przyktad, skoncentrowac si¢ na wybranych fragmentach (proces przekazywania informacji, systemy wspierajace
komunikacje itp.).

Tak, jak w przypadku kazdego innego dziatania, takze w, z pozoru prostym, benchmarkingu mozna popetnic¢ okreslone
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btedy, ktérych listy nie wyczerpuje w pelni dana praca. Wskazéwka dla menedzeréw decydujacych si¢ podjac trud
wdrazania wspomnianej koncepcji zarzadzania jest podejscie sytuacyjne i racjonalizm dziatania. Kazdy przypadek jest
indywidualny i ,,wszystko zalezy od wszystkiego”. Stad proste rozwiazania sg jedynie mitem i to groZnym — jezeli kto$
w niego wierzy. W miarg nabywania do§wiadczenia nabiera si¢ takze wprawy. Nie nalezy si¢ jednak zrazad
problemami i drobnymi btedami, zwtaszcza popelnianymi na poczatku. Positkujac si¢ dorobkiem teoretycznym i
doswiadczeniem innych firm, liderzy przedsigbiorstw powinni ksztattowaé swoja wlasna, zindywidualizowang filozofig
i metodyke dziatania. Najbardziej skuteczni maja szansg sta¢ si¢ w przysztosci wzorem dla kolejnych przedsigbiorstw.
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