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1. Pojęcie i rodzaje benchmarkingu 

W istniejącej rzeczywistości gospodarczej przedsiębiorstwo nie może funkcjonować w izolacji od otoczenia. Musi zwracać uwagę zarówno na poznanie swoich klientów, ich potrzeb oraz oczekiwań, swoich dostawców, jak również na siłę pozycji rynkowej konkurencji. Brak właściwego zainteresowania otoczeniem nieuchronnie prowadzi do utraty przewagi konkurencyjnej. Plan osiągnięcia najwyższych pozycji w branży, na rynku itd. nie może być zrealizowany bez ciągłego dogłębnego poznawania otoczenia. Świadomość tych zależności zrodziła potrzebę poszukiwania narzędzi i metod monitorowania otoczenia. Jedną z nich jest benchmarking – zaadaptowana przez TQM (Total Quality Management) metoda mająca na celu wspieranie usprawnień uwzględniających sytuację w otoczeniu
.

Benchmarking jest działalnością obejmującą systematyczne ustalenie najlepszych osiągnięć praktyki w danej dziedzinie oraz badanie, porównywanie i ocenę w tym kontekście produktów i procesów własnych, w celu określenia, co należy robić, aby zbliżyć się do liderów bądź ich doścignąć lub przewyższyć
. Generalnie można stwierdzić, że benchmarking polega na nieustannym uczeniu się od innych, najlepszych, i wykorzystywaniu ich doświadczeń. Przy czym w procesie uczenia się chodzi przede wszystkim o rozpoznawanie rozwiązań najlepszych i tworzenie znacznie lepszych
. 

W zależności od zakresu dokonywanych porównań, benchmarking najczęściej w literaturze dzielony jest na: wewnętrzny, konkurencyjny i funkcjonalny
.

· Benchmarking wewnętrzny polega na porównywaniu wewnątrz wielkich firm zakładów, filii, wydziałów, funkcji a czasem nawet podobnych bądź identycznych stanowisk pracy. Ten rodzaj benchmarkingu stosunkowo łatwo przeprowadzić ze względu na dostępność danych, które umożliwiają szybkie ustalenie różnic między porównywanymi obiektami i wybranie wzorcowego,

· benchmarking konkurencyjny (zewnętrzny) jest zorientowany na najlepsze firmy z branży, w której działa dana firma. Ten rodzaj benchmarkingu jest oceniany jako trudniejszy od wewnętrznego ze względu na trudności w zebraniu istotnych informacji dla jego przeprowadzenia,

·  benchmarking funkcjonalny polega na poszukiwaniu lepszych, wzorcowych rozwiązań dla organizacji realizowanej u siebie funkcji w firmach nawet działających poza branżą. Ważne jest, aby przy poszukiwaniu wzorców przestrzegać zasady porównywalności.

Inna klasyfikacja dzieli benchmarking wg kryterium przedmiotowego czyli przedmiotu jaki jest porównywany przez dane przedsiębiorstwo
: 

· benchmarking rezultatów (results benchmarking) – zwany też benchmarkingiem parametrów,

· benchmarking procesów (process benchmarking).

Benchmarking rezultatów pozwala określić, która organizacja jest „najlepsza w danej klasie”. Koncentruje się on na badaniach produktu i określeniu jego właściwości użytkowych. Benchmarking procesów pokazuje, w jaki sposób osiąga ona swoją pozycję. Koncentruje się na praktykach i sposobach, dzięki którym organizacje stają się najlepszymi i obejmuje procesy operacyjne, finansowe i inwestycyjne oraz procesy zarządzania. Benchmarking procesów powinien być prowadzony nie tylko w odniesieniu do konkurentów, ale także w odniesieniu do organizacji znanych z bardzo dobrej realizacji określonych funkcji
.

Benchmarking obejmuje zasadniczo siedem następujących etapów
:

1. określenie dziedziny, w której poprawa jest pożądana lub konieczna,

2. określenie charakterystyk, które będą badane,

3. identyfikacja organizacji „najlepszych w danej klasie”,

4. zwrócenie się do „najlepszych w danej klasie” o zgodę na współpracę; może to nastąpić bezpośrednio bądź przy pomocy firmy consultingowej (należy być przygotowanym na wymianę informacji i zachowanie tajemnicy),

5. wyznaczenie osób związanych z daną dziedziną, które będą analizować informacje,

6. analizę „luki negatywnej”, jaka występuje w badanej dziedzinie w porównaniu z „najlepszym w klasie” wzorcem,

7. wprowadzenie ulepszeń stosownie do wyników analizy „luki negatywnej” w celu jej likwidacji i osiągnięcia pozycji „najlepszej w danej klasie”; w etapie tym powinni być zaangażowani wszyscy uczestnicy danej organizacji.

Jeżeli benchmarking będzie prowadzony w sposób systematyczny, czyli po etapie siódmym nastąpi powrót do etapu pierwszego, to zainicjowany zostanie proces ciągłego doskonalenia
.

2. Benchmarking a rachunek redukcji kosztów (Kaizen)

Rachunek redukcji kosztów (Kaizen) jest narzędziem kompleksowego zarządzania kosztami w firmach japońskich, który znalazł zastosowanie również w firmach krajów zachodnich. Idea tego systemu tkwi w znaczeniu słowa Kaizen  w języku japońskim – „zmieniać na lepsze”. System ten oznacza działania obniżające koszty produktu w fazie wytwarzania wyrobu i zapewniające osiągnięcie celu, czyli założonego zysku w strategii. Tak jak kompleksowe zarządzanie kosztami, rachunek redukcji kosztów jest zorientowany na osiąganie zysku w długim okresie i wzrost wartości firmy
.

Proces redukcji kosztów jest realizowany permanentnie przez zespoły robocze Kaizen, które zajmują się wyszukiwaniem działań udoskonalających, mających na celu likwidację marnotrawstwa zasobów przedsiębiorstwa. Zespoły te osiągając cel (redukcję kosztów) podnoszą wydajność zasobów wykorzystywanych w realizowanych działaniach oraz zapewniają wysoką jakość nowo wytwarzanych wartości (usługi, produkty, detale, zespoły, podzespoły), przez co firma, z okresu na okres, lepiej spełnia oczekiwania klienta i zwiększa sprzedaż produktów i usług po cenach założonych. Zespoły robocze powinny mieć dostęp do wielu informacji dostarczanych na bieżąco przez rachunkowość zarządczą, a dotyczących kosztów rzeczywistych, danych technicznych i technologicznych oraz szeregu wskaźników ilościowych i wartościowych. Wymienione informacje umożliwiają tymże zespołom przeprowadzenie analizy wartości działań udoskonalanych, szczegółowych kalkulacji kosztów wprowadzanych zmian oraz stosowanie metody benchmarkingu (w tym wewnętrznego)
.

Benchmarking pozwala na wczesne rozpoznawanie przyczyn zagrażających osiągnięciu kosztu założonego (celu) i wraz z metodą analizy wartości tworzą podstawowe narzędzia rachunku redukcji kosztów (Kaizen) w fazie projektowania. Zastosowanie benchmarkingu w fazie projektowania w cyklu życia produktu ma szczególne znaczenie dla strategicznego zarządzania kosztami, gdyż w tej fazie zapadają decyzje o 70 % przyszłych kosztów wytworzenia nowego produktu. W fazie wytwarzania cyklu życia produktu benchmarking stosowany jest permanentnie. Jest on podstawową metodą w systemie redukcji kosztów Kaizen, która jest dokonywana na poziomie jednostek produkcyjnych, przez zespoły robocze. Przedmiotem poszukiwań słabych punktów i wprowadzania usprawnień są wszystkie procesy realizowane w tych jednostkach, jak: technologia wytwarzania produktu, technologia informacji i struktura systemu informacyjnego, systemu rachunkowości zarządczej, logistyka wewnętrzna i zewnętrzna, organizacja pracy. Benchmarking realizowany w systemie Kaizen w fazie wytwarzania umożliwia efektywne zarządzanie kosztami
.

Zastosowanie benchmarkingu w tej fazie cyklu życia produktu (fazie wytwarzania) przynosi znaczne, chociaż mniejsze efekty w redukcji kosztów firmy i wytwarzanego produktu. Wprowadzenie usprawnień skierowane jest na obniżenie poziomu kosztów zmiennych, których udział w całkowitym staje się coraz mniejszy. Efektem benchmarkingu zastosowanym w tej fazie może być również obniżka kosztów stałych, jeżeli wyniki analizy porównawczej będą wskazywały na podjęcie decyzji typu outsourcing. Benchmarking stosowany w tej fazie wytwarzania umożliwia wraz z systemem Kaizen realizację strategii firmy przez obniżenie bieżącego kosztu wytworzenia do poziomu kosztów założonych produktu, który gwarantuje osiągnięcie założonego poziomu zysku (cel strategiczny)
.

3. Benchmarking a zarządzanie kosztami jakości

Koszty jakości to koszty ponoszone dla osiągnięcia i podtrzymywania zadowalającej jakości oraz koszty i straty wynikające z wystąpienia jakości niezadowalającej. Na globalny koszt jakości składają się dwie kategorie kosztów, z których każda obejmuje dwie subkategorie
:

1. koszt dostosowania jakości do potrzeb i oczekiwań klienta, równy sumie kosztu zapobiegania (prewencji) powstaniu jakości nieodpowiedniej (prevention cost) i kosztu ocen jakości (appraisal cost),

2. koszt niedostosowania jakości, wynikający z nieperfekcyjności (niewydolności) wytwarzania i jej skutków zewnętrznych, który składa się z kosztu niewydolności wewnętrznej (internal failure cost) i kosztu niewydolności zewnętrznej (external failure cost). 

Koszt prewencji to koszt działań, których celem jest zapobieganie wadom jakości i nawarstwianiu się problemów, dążą one (działania) do wykrycia i kontroli przyczyn wad jakości i problemów. Celem kosztu ocen jakości (kosztu sprawdzania i ocen) jest wykrycie wad, które już wystąpiły, lub upewnienie się, że osiągnięto dany poziom jakości. Koszt niewydolności wewnętrznej zwany również wewnętrznym kosztem jakości, to koszt, który powstaje gdy wada lub problem zostaną ujawnione w przedsiębiorstwie (koszt naprawy wad). Koszt niewydolności zewnętrznej (zewnętrzny koszt jakości) powstaje, gdy wada najpierw zostanie wykryta na zewnątrz firmy. Wadę tę wykrywa klient, co prowadzi do kosztów reklamacji i z reguły do odpowiedniej utraty reputacji, pociągającej za sobą utratę przyszłych zysków od utraconych klientów
. 

Kompleksowe koszty jakości definiowane są również dla potrzeb TQM: „Suma powyższych kosztów (kosztów zapobiegania, kosztów oceny i kosztów wad) przedstawia różnicę pomiędzy rzeczywistym kosztem wyrobu lub usługi a kosztem zmniejszonym, gdyby nie było możliwości poniżej standardowych usług i wad wyrobów w trakcie ich wytwarzania”
. Ta definicja ma charakter benchmarkingowy, gdy porównuje się własne koszty z kosztami idealnej firmy, w której nie ma możliwości powstania wad. Wprawdzie nigdy nie spotkamy takiej doskonałej firmy, ale wizją TQM jest stopniowe zbliżanie się do cech takiej firmy. Benchmarking wykorzystuje się w metodzie pomiaru kompleksowych kosztów jakości, która polega na ujawnianiu różnic w jakości i produktywności przez porównanie firm konkurujących na tym samym rynku
. 

Stosowanie benchmarkingu powoduje poprawę jakości zarówno w odniesieniu do doskonalenia produkcji, jak i do wymagań klienta, co w rezultacie prowadzi do dwustronnej integracji uczestników wymiany i redukcji strat związanych z wadliwą produkcją, co jest jednym z celów kompleksowego zarządzania jakością
.

Podsumowując można powiedzieć, że benchmarking jest narzędziem coraz szerzej wykorzystywanym w efektywnym zarządzaniu kosztami w przedsiębiorstwie. Dzięki porównywaniu się z najlepszymi w branży dana firma może zredukować własne koszty działalności, usprawnić procesy działania i w końcowym rezultacie osiągnąć przewagę konkurencyjną na rynku poprzez ciągłe ulepszanie. Decyduje to o sukcesie danego przedsiębiorstwa w gospodarce, a to jest jednym z najważniejszych celów działalności każdej firmy. Stosując benchmarking dane przedsiębiorstwo nie tylko wpływa na poprawę własnej skuteczności działania ale w końcowym efekcie przyczynia się do poprawy jakości świadczonych usług czy oferowanych wyrobów w całej branży, a to jest korzystne dla obu stron procesu wymiany i prowadzi do obopólnego zwiększenia korzyści. 
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