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Summary

The article presents the frame, rules of the selection and roles performed
by the members of the benchmarking team. It the first part of the article the
increasing importance of the benchmarking and problems with its implemen-
tation have been pointed out. Next the opinions from the literature regarding
creation of the benchmarking teams have been presented. In particular the at-
tributes of the members of the benchmarking teams and changes in the frame
of the team depending on the phase of the benchmarking have been described.
In the last part a proposal of “all-purpose” frame of benchmarking team has
been presented and the roles of its member have been elaborated.

1. Uwagi wstepne

Benchmarking nalezy obecnie do grupy najczesciej stosowanych na swiecie
metod zarzadzania. Wedlug badan prowadzonych przez naukowcéw amerykan-
skich ponad 80% przedsigbiorstw, zlokalizowanych w krajach wysoko rozwi-
nietych, na co dzien stosuje benchmarking w doskonaleniu swojej dziatalnosci
[Rigby 2003, s. 6]. W Polsce omawiana metoda jest rowniez szeroko spopula-
ryzowana, jednak jej wykorzystanie w praktyce ksztaltuje si¢ na znacznie niz-
szym poziomie niz na Zachodzie. GI6wng przyczyna tej sytuacji jest najczesciej
nieradzenie sobie z zasadniczym problemem benchmarkingu — pozyskaniem
wiedzy o wzorcowych rozwiazaniach w obszarze, ktéry zamierza przedsiebior-
stwo doskonali¢. Przyczyn tej sytuacji jest wiele. Jedng z nich, jak sie okazu-
je, sa trudnosci w doborze odpowiednich oséb, tworzacych zespét realizuja-
cy projekt benchmarkingowy. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
pogladéw réznych swiatowych badaczy na temat zasad tworzenia i sktadu ze-
spotu banchmarkingowego oraz zaproponowanie ,,uniwersalnego” rozwigzania
w tym zakresie.

* dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.
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2. Opinie na temat tworzenia zespolow benchmarkingowych,
prezentowane w literaturze

W literaturze z zakresu benchmarkingu mozna spotkac si¢ z réznymi opi-
niami na temat zasad tworzenia i zakresu kompetencji zespotu benchmarkin-
gowego. Czesto gléwna uwaga skupiana jest jedynie na umiejetnosciach i do-
Swiadczeniu, jakie powinni posiada¢ czlonkowie zespotu, poswigcajac przy
tym nieco wigcej miejsca kierownikowi zespotu!.

Jak pokazujg praktyczne doswiadczenia z zakresu stosowania benchmar-
kingu najlepszym rozwigzaniem jest tworzenie zespoléw sposrdéd wiasnych
pracownikéw. Czes¢ autoréw zwraca jednak uwage na potrzebg angazowania
do zespotu specjalistéw z zewnatrz [Pulat 1994, s. 38; Karlof, Ostblom 1995,
s. 88]. Wedlug wspomnianych autoréw niezaleznie od poziomu doswiadcze-
nia w realizacji benchmarkingu wskazane jest, aby w projektach tych uczest-
niczyli réwniez doradcy zewngtrzni. ,,Takie rozwigzanie prowadzi do owocnej
synergii wynikajacej z potaczenia ludzi, ktérzy znajg organizacj¢ na wylot,
ale od wewnatrz i apolitycznych oséb z zewnatrz, majacych niezalezny punkt
widzenia” [Karlof, Ostblom 1995, s. 88].

Zdaniem B. Karlofa i S. Ostbloma udzial ekspertéw zewnetrznych jest
szczegllnie wazny w sytuacji, gdy benchmarking jest stosowany po raz
pierwszy. W miar¢ zwigkszania si¢ dosSwiadczenia pracownikéw udziat kon-
sultantéw zewnetrznych powinien si¢ zmniejsza¢. Wewnetrznymi uczestni-
kami zespotu ds. benchmarkingu powinni by¢ przede wszystkim pracowni-
¢y ,.zatrudnieni w dziedzinach, ktére sg przedmiotem doskonalenia” [Karlof,
Ostblom 1995, s. 88].

Powotany zespdt moze mie¢ charakter staly lub tez sktad zespotu moze
by¢ modyfikowany odpowiednio do realizowanych zadafi. Pierwsze rozwia-
zanie stosowane jest z reguty w matych firmach oraz gdy benchmarking do-
tyczy waskiego zagadnienia. Najczesciej jednak na poszczegdlnych etapach
benchmarkingu czgs¢ oséb, tworzacych zespot benchmarkingowy, jest wy-
mieniana w zaleznosci od potrzeb.

Szczegétowe omdwienie podziatlu funkcji w ramach zespotu mozemy
znaleZ¢ m.in. w ksigzce A. Wegrzyna [Wegrzyn 2000, s. 114]. Autor powotu-
jac si¢ na publikacj¢ B. Andersena [Andersen 1995, s. 223-224] przedstawia
nastepujacy podzial zespotu benchmarkingowego:

* lider zespolu,

» przedstawiciel kierownictwa organizacji (top managementu),

1 Takie podejscie zaprezentowane jest migdzy innymi w nastgpujacych pozycjach: [Karlot, Ostblom 1995, s. 100; Tweet,
Gavin-Marciano 1997, s. 11-17; Cleland 1996, s. 198-191; Nogalski i zespot 1998, s. 214-215; Boundell 2000 s. 190-
192].
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* osoba petniaca kluczowe funkcje w obszarze bedacym przedmiotem

benchmarkingu tzw. ,,wtasciciel procesu”,

* pracownicy zwigzani z obszarem benchmarkingu,

* klienci wewnetrzni (lub jesli to mozliwe, to réwniez zewngtrzni), be-

dacy odbiorcami rezultatéw dzialai obszaru benchmarkingu,

* konsultant ds. benchmarkingu (moderator), ukierunkowujacy dziata-

nia zespotu.

Podobny podzial funkcji w ramach zespotu benchmarkingowego propo-
nujg autorzy jednej z najobszerniejszych monografii poswigconych benchmar-
kingowi w ustugach publicznych [Keehley i in. 1996, s. 111-123]. W ich ujeciu
zesp6t benchmarkingowy jest znacznie rozbudowany. Skiad jego charaktery-
zuje si¢ jednak duzym stopniem zmiennos$ci. Udzial poszczegdlnych oséb za-
lezy od charakteru realizowanego w danym momencie zadania (tabela 1.)

Jak wynika z zamieszczonej ponizej tabeli w najwiekszym stopniu za-
angazowani w realizacj¢ projektu sg pracownicy z obszaru, bgdacego przed-
miotem benchmarkingu oraz analitycy benchmarkingowi (zbierajacy i anali-
zujacy dane).

77



Tabela 1. Podziat funkcji w ramach zespotu benchmarkingowego w zaleznosci

od zadania

Zesp6t benchmarkingowy

Etap benchmarkingu

Cztonkowie Zarzadu

Ocena gotowosci organiza-
cji do benchmarkingu

Okreslenie celu i zakresu
benchmarkingu

Poznanie obszaru bench-
markingu

Okreslenie partneréw

Dobér kryteriéw oceny

Zebranie wewnetrznych
danych

Menedzerowie najwyzszego

szczebla

Przedstawiciele kierownictwa

Osoby zwigzane z obszarem

Doradcy zewngtrzni
benchmarkingu

Klienci zewnetrzni i
wewnetrzni

Zebranie zewngtrznych
danych

Analiza luk

Wprowadzenie zmian

Monitorowanie rezultatéw

Usuwanie przyczyn niepo-
wodzen

Rozpoczgcie nowego bench-
markingu

Zrédto: [Keehley..., 1997, s. 115.]
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Na zmian¢ sktadu zespotu w zaleznosci od etapu benchmarkingu zwra-
ca réwniez uwage J. Harrington [Harrington 1996, s. 6]. Zasadom tworzenia
1 funkcjonowania zespotu benchmarkingowego poswieca on wiele miejsca
w swoim przewodniku dotyczgcym stosowania benchmarkingu. Wyréznia on
trzy rézne zespoly benchmarkingowe, ktére powolywane sg kolejno w miar¢
zaawansowania w realizacji projektu benchmarkingowego. Jako pierwszy pra-
ce rozpoczyna zespot pilotazowy (benchmarking initiation team - BT), zwykle
sktadajacy sie z oséb pelniacych na co dzien w organizacji rézne funkcje, kto-
rzy zostali wyznaczeni do zainicjowania benchmarkingu, koordynowania jego
implementacji i stuzenia jako wewngtrzni konsultanci. Zesp6t ten tworzony jest
jeszcze przez rozpoczeciem projektu. Wielkos¢ tego zespotu powinna by¢é moz-
liwie mata i nie powinna przekracza¢ 8 os6b [Harrington 1996, s. 8]. Zespot pi-
lotazowy powolywany jest z mysla o jego funkcjonowaniu w roli wtasnych eks-
pertéw benchmarkingowych w perspektywie wieloletniej, niezaleznie od tego,
jaki obszar bedzie przedmiotem benchmarkingu.

Zasadnicza czes¢ projektu realizuje gtéwny zesp6t benchmarkingowy
(benchmarking item team - BIT), wyznaczony do przeprowadzenia benchmar-
kingu w wybranych indywidualnych obszarach. Zespét ten najcze¢sciej nazywa-
ny jest po prostu zespotem benchmarkingowym (benchmarking team).

Zastosowaniem rezultatéw benchmarkingu zajmuje si¢ benchmarkingowy
zesp6t wdrozeniowy (benchmarking implementation team - IT), bedacy grupa
pracownikéw powotang w celu wdrozenia usprawnien zaproponowanych przez
wlasciwy zesp6t benchmarkingowy [Harrington 1996, s. 344-345].

Wspblczesne tendencje w zakresie wykorzystywania w benchmarkingu sie-
ci internetowej, ogélnodostepnych baz danych itd. wptywajg réwniez na zmiane
zakresu wymagan kompetencyjnych w stosunku do cztonkéw zespotu bench-
markingowego. Zgodnie z wytycznymi sformulowanymi przez International
Benchmarking Clearinghouse, stawiajacym przede wszystkim na wykorzy-
stanie informatycznych Zrédet informacji, zespét benchmarkingowy powinien
sktadac si¢ z nastgpujacych oséb:

* menedzera zespotu, ktérego zadaniem jest zainicjowanie, rozwdj i ko-
ordynacja benchmarkingu w ramach organizacji. Najlepszymi kandy-
datami do wypelniania tej funkcji sg kierownicy odpowiedzialni za ja-
kosé;

* specjalisty z zakresu benchmarkingu, czuwajacego nad prowadzony-
mi analizami, odpowiedzialnego za raporty, wyniki analiz, szacowanie
kosztow przedsigwzigé. Powinna to by¢ osoba majgca doswiadczenie
wzakresie analiz benchmarkingowych, najlepiej jezeli réwniez zawodo-
Wwo zwigzana jest z zarzgdzaniem jakoscia;

* menedzera ds. badan i analiz, zajmujacego si¢ na co dzieri analizami
otoczenia, jak réwniez zarzadzaniem wiedza w ramach organizacji.
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Osoba powotywang do wypetniania tej funkcji powinien by¢ pracow-
nik dzialéw badani rynku, rozwoju organizacji, zarzgdzania wiedza,
zajmujacy si¢ tworzeniem baz danych na temat konkurentéw oraz gro-
madzacych ,,doswiadczenia” organizacyjne;

* informatyka-specjalisty z zakresu baz danych, sieci komputerowych,
posiadajacego doswiadczenie w wykorzystaniu sieci internetowej do
gromadzenia danych [Cleland 1996, s. 189-192].

Podstawowym profilem kompetencji w przedstawionej koncepcji powinny
by¢ umiejetnosci pozyskiwania informacji z baz danych i1 wykorzystania Inter-
netu do gromadzenia wiedzy na temat wzorcowych rozwigzaf.

Podobnie jak w przypadku podziatu funkcji w ramach zespotu, w literatu-
rze fachowej mozna spotka¢ rézne opinie na temat liczebnosci zespotu bench-
markingowego. Zdaniem R. Gift’a i D. Mosel’a zesp6t benchmarkingowy po-
winien liczy¢ od 3 do 10 oséb [Gift, Mosel 1994, s. 102], a wedlug A. Tweet’a
i K. Gavin-Marciano powinno to by¢ od 6 do 9 oséb [Tweet, Gavin-Marciano
1998, s. 15]. E. Bogan i M. J. English natomiast optymalng wielkos¢ zespotu
benchmarkingowego okreslajg jako wahajgcg sie od 3 do 8 oséb [Bogan, Mi-
chael 1995, s. 88].

Wszyscy wymienieni autorzy zgodnie jednak podkreslaja, ze wielkos¢ ze-
spotu powinna zaleze¢ od rozmiaru obszaru doskonalenia oraz indywidualnych
potrzeb organizacyjnych.

Poza podzialem funkcji w ramach zespotu benchmarkingowego i odpo-
wiednim doborem os6b w ilosci wystarczajacej do ich wypetniania bardzo
wazny jest rowniez zakres ogdlnego doswiadczenia i posiadanych umiejetnosci
analitycznych poszczegdlnych czlonkéw zespotu. W literaturze specjalistycz-
nej mozna spotkac¢ wiele zestawien cech, jakimi powinny wyrdznia¢ si¢ osoby
wchodzace w sktad zespotu benchmarkingowego .

Prawie wszyscy autorzy zgodnie na pierwszym miejscu, wsréd cech wyrdz-
niajacych cztonkéw zespotéw benchmarkingowych, stawiajg zdolnosci anali-
tyczne i tworcze, pozwalajace na samodzielne opracowywanie nowych rozwig-
zan. Bardzo wazng jest rowniez znajomos¢ kanaldéw informacyjnych wiasnej
organizacji, co pozwala zaréwno na efektywne przeprowadzenie benchmarkin-
gu wewnetrznego, jak réwniez doktadne poznanie obszaréw doskonalenia. Wie-
Iu badaczy podkresla réwniez zdolnos¢ do samodzielnej pracy i duze zaanga-
zowanie. Sklad zespolu powinny tworzy¢ tylko osoby, ktére sg przekonane, ze
benchmarking doprowadzi do pozytywnych zmian i ktérych nie zrazg pojawia-
jace sie trudnosci realizacyjne. Nalezy pamigtaé, ze niejednokrotnie uczestni-
ctwo w pracach zespotu jest dodatkowym obcigzeniem poza codziennymi obo-
wigzkami, wynikajacymi z pracy na podstawowym stanowisku. Czlonkowie
zespotu powinni mieé¢ réwniez zréznicowane kwalifikacje i zakres doswiad-
czenn zawodowych. Przyczynia si¢ to samoczynnie do powigkszania zasobdw
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wiedzy. Waznym jest réwniez, aby w miar¢ mozliwosci angazowac osoby, kto-
re wezesniej uczestniczyly w projektach benchmarkingowych lub przynajmniej
zwigzanych ze zmianami organizacyjnymi. Bardzo wazne jest wreszcie odpo-
wiednie przygotowanie metodologiczne z zakresu stosowania benchmarkingu.
Z tego wzgledu zaleca si¢ jeszcze przed rozpoczeciem pracy zespotu przepro-
wadzenie gruntownego szkolenia na temat praktycznych aspektéw stosowania
benchmarkingu.

3. Propozycja ,,uniwersalnego” zespolu benchmarkingowego

Na podstawie analizy propozycji ré6znych autoréw i doswiadczen praktycz-
nych zwigzanych z zastosowaniami benchmarkingu mozna wnioskowacd, iz aby
uzyskac wysokg efektywnos¢ pracy zespotu benchmarkingowego, powinien on
mieé zréznicowany charakter i niezaleznie od obszaru stosowania i rodzaju or-
ganizacji powinien sktada¢ sie z os6b petnigcych nastepujace funkcje:

*  kierownik zespotu,

*  doradca benchmarkingowy,

* analityk informaciji,

* analitycy benchmarkingowi (kilka oséb),

* specjalisci z dziedziny, ktérej dotycza usprawnienia.

Zadaniem kierownika jest zainicjowanie, a nastgpnie koordynowanie pra-
cy calego zespotu, rozdziat i zlecanie zadan, rozliczanie z ich wykonania oraz
okresowe raportowanie wynikéw prac kierownictwu organizacji. Zaleca sie,
aby na to stanowisko powolywana byla osoba, ktéra zajmuje stosunkowo wyso-
ka pozycje w hierarchii organizacji i jest w dobrych relacjach z naczelnym kie-
rownictwem. Osoba o ugruntowanej, znaczacej pozycji w hierarchii organizacji
ma wieksze mozliwosci przekonania kierownictwa do wydatkowania koniecz-
nych srodkéw finansowych, zwigzanych z realizacjg procesu benchmarkingu
1 wdrozenia wynikajacych z tego zmian.

Na stanowisku doradcy benchmarkingowego wystepuje zwykle osoba z ze-
wnatrz organizacji. Jest to specjalista z zakresu benchmarkingu (najczgsciej
pracownik firmy konsultingowej). Jego zadaniem jest pomoc w zakresie meto-
dycznych aspektéw stosowania benchmarkingu oraz rozwigzywanie wspélnie
z zespotem pojawiajacych si¢ probleméw.

Zadaniem analitykéw benchmarkingowych jest natomiast pozyskiwanie
informacji (danych) charakteryzujagcych poréwnywane obszary. Z reguly oso-
bami wypelniajacymi te¢ funkcj¢ sg pracownicy dziatu analizy rynku, rozwoju
i badan itd. Wsréd analitykéw benchmarkingowych powinni si¢ takze znalez¢
specjalisci z zakresu baz danych i wykorzystania sieci internetowej do pozy-
skiwania informacji. Liczba os6b uczestniczacych w projekcie jako analitykéw
benchmarkingowych zalezy od rozmiaru przedsigwzigcia.
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Stanowisko analityka informacji jest najwazniejszym w zespole benchmar-
kingowym. Zajmuje si¢ on na biezaco oceng przydatnosci pozyskiwanych in-
formacji. W praktyce czesto bardzo trudno znaleZ¢ odpowiednig osobg w orga-
nizacji do pelnienia tego typu funkcji. Dlatego tez niejednokrotnie organizacje
angazujg w roli analitykéw dokumentacji osoby z zewnatrz, posiadajace w tym
wzgledzie pewne doswiadczenie [Idhammar 1997, s. 47]. Rozwigzanie to nie
jest jednak najlepsze, poniewaz osoba taka powinna przede wszystkim swietnie
znac specyfike obszaru, ktérego dotycza poréwnania.

Analityk informacji odpowiedzialny jest réwniez za przygotowanie i nad-
z6r nad poprawnoscig sporzadzanej dokumentacji w trakcie realizacji projektu.

Ostatnie stanowisko - specjalisty z dziedziny, ktérej dotycza usprawnienia
obsadzane jest osobami z duzym doswiadczeniem w obszarach, ktérych doty-
czg analizy. Zadaniem tych oséb jest pomoc analitykom w zbieraniu informacji
oraz ocena poziomu rozwigzan pod wzgledem ich przewagi i mozliwosci wpro-
wadzenia wynikajacych z nich zmian.
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