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Modele finansowego benchmarkingu konkurencyjnego
w polskich przedsi¢biorstwach
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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja modeli finansowego benchmarkingu konkurencyjnego stosowanych
przez jednostki gospodarcze w Polsce. Jako metody badawcze zastosowano przeglad tresci artykutow
naukowych i wlasne badania ankietowe przeprowadzone wsrod 469 przedsigbiorstw. Wykorzystanie
benchmarkingu badano w odniesieniu do blizszego i dalszego otoczenia konkurencyjnego. Badanie wyka-
zalo, ze pomimo dostgpnosci danych ze sprawozdan finansowych tylko 21-25% badanych przedsie-
biorstw wykorzystuje je w benchmarkingu konkurencyjnym. Sg to glownie przedsigbiorstwa duze, pro-
dukcyjne, dziatajace na rynkach wysoce konkurencyjnych. W artykule zaprezentowano czestotliwos¢
i zakres prowadzonych poréwnan. Opisano praktyki charakterystyczne dla przedsigbiorstw rdznej wiel-
kosci i profilu dziatalnosci identyfikujac luki w kluczowych etapach benchamarkingu finansowego i ich
konsekwencje. Kwestie te nie byly dotychczas przedmiotem szczegétowych badan. Z analizy wynika, ze
jednostki réznig si¢ istotnie w podejsciu do procesu benchmarkingu. Okoto jedna czwarta z nich
uwzglednia w swoim modelu tylko pomiar i poréwnanie wynikow z otoczeniem. Przedsigbiorstwa mate
stosuja raczej model benchmarkingu finansowego oparty na pasywnym podejsciu, pozostate przedsic-
biorstwa stosuja gldwnie modele oparte na podejsciu interaktywnym.

Slowa kluczowe: analiza finansowa, benchmarking, konkurencja, sprawozdanie finansowe, wskazniki sekto-
rowe.

Abstract
Models of competitive financial benchmarking in Polish enterprises
The article attempts to identify models of competitive financial benchmarking applied by economic
entities in Poland. An overview of scientific papers concerning the subject matter and the results of own
research conducted among 469 enterprises were the research methods used. The concept of benchmark-
ing was examined in relation to entities operating in close and distant competitive environments. The
research has shown that despite the accessibility of data from financial reports, only 21-25% of examined
enterprises use them in competitive benchmarking. These are primarily big companies, operating on
highly competitive markets. The article presents the frequency and scope of conducted comparisons.
It also contains a description of practices that are characteristic of firms of various sizes and operational
profiles, with special emphasis on identifying gaps occurring in the key stages of financial benchmarking
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and their consequences. These issues had not previously been subject to a detailed examination. According
to the analysis, the approaches to the benchmarking process differ significantly among the enterprises. Ap-
proximately one quarter of the firms consider in their models only measurement and comparison of results
with the environment. Small companies use a passive approach to financial benchmarking, while other
companies mostly apply interactive models.

Keywords: financial analysis, benchmarking, competitiveness, financial report, sector indicators.

Wprowadzenie

Benchmarking jako proces polegajacy na tworczej adaptacji przez jednostki wzorco-
wych rozwigzan wypracowanych przez lideréw rynkowych (Kuczewska, 2007, s. 26;
Penc-Pietrzak, 2010, s. 118), wykorzystuje w swojej formule metody cyklicznego po-
miaru, oceny i porownania rezultatéw dzialalno$ci (Andersen, 1999, s. 287-288; Ziebicki,
2007, s. 43; Nazarko i in., 2008, s. 215; Czyz-Gwiazda, 2006, s. 11, Buk, 2010, s. 7-20).
Umozliwia — jak podkresla Zyznarska-Dworczak (2012, s. 450) — zdystansowanie si¢
zarzadzajacych od wlasnych koncepcji i dokonanie obiektywnej oceny wynikéw ana-
lizowanych proceséw gospodarczych. Hong i in. (2012, s. 445-446) zwracaja uwagg,
ze nie jest to proces odtworczy. Ma on sprzyjac nieustannemu, zrOwnowazonemu ucze-
niu si¢ i doskonaleniu organizacji w celu budowania trwatej przewagi konkurencyjnej.

Wraz z ewolucja samej metody mozna dostrzec wzrost zakresu potencjalnych jej
zastosowan!, co ma wyraz w stopniowym wykorzystaniu juz nie tylko benchmarkingu
przeciwstawnego, konkurencyjnego, procesowego, strategicznego, globalnego, ale row-
niez benchlearningu 1 benchmarkingu sieciowego (Kyro, 2003, s. 210-225; Barber,
2004, s. 303; Ajelabi, Tang, 2010). Wielu badaczy wskazuje, ze uzyskane na podstawie
przeprowadzonego benchmarkingu porownania sg przydatne w skutecznej transformacji
modeli biznesu i doskonaleniu strategii przedsigbiorstwa (Moriarty, Smallman 2009,
s. 487), a przede wszystkim w ocenie podejmowanych dziatan operacyjnych, w szczego6l-
nosci shuzacych zmniejszeniu kosztéw i doskonaleniu jako$ci proceséw biznesowych
(Williams i in., 2012, s. 255; Franceschini i in., 2006, s. 524) oraz poprawie konkuren-
cyjnosci jednostki (Brilman, 2002, s. 233; Lai i in., 2011, s. 10579-10586; Kowalak,
2009, s. 175; Hong i in., 2012, s. 451). Przedmiotem zewngtrznego benchmarkingu
konkurencyjnego — wyrdznianego w literaturze przedmiotu w ramach kryterium pod-
miotowego (Swierk, 2010, s. 886; Ziemniewicz, 2003, s. 45-46; Barber, 2004, s. 303)

! Badania dotyczgce wykorzystania benchmarkingu prowadzone od wielu lat zarowno w Polsce i na
$wiecie (por. m. in. Rigby, 2001; Rigby, Bilodeau, 2007 i 2009; Lisiecki, 2001; Zielinska-Gtgbocka, 2003;
Deloitte, 2010; Siemionek, Siemionek, 2015) wskazuja na mniej powszechne stosowanie tej metody przez
rodzime organizacje. Na tle wynikow badan §wiatowych, potwierdzajacych stosowanie benchmarkingu
przez 76-81% badanych firm (Rigby, Bilodeau, 2007 1 2009) w Polsce wykorzystanie ksztattuje si¢ wedtug
réznych badan na poziomie 33-49% (Lisiecki, 2001), 59% (Zielinska-Glebocka, 2003), 22% (Siemionek,
Siemionek, 2015) i ma miejsce szczegdlnie w duzych podmiotach gospodarczych.
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obok procesow, produktow i sposobdw dzialania — moze by¢ efektywnos¢ jednostki
(Bogan, English, 2006, s. 242; Anderson, McAdam, 2004; Dawkins i in., 2007, s. 694—695;
Alstete, 2008, s. 180). Karaszewski (2009, s. 244) zwraca uwagg, ze identyfikacja luki
wynikow wiasnych 1 przedsiebiorstw zajmujacych pozycje lidera wymaga ciaglej obser-
wacji blizszego i dalszego otoczenia konkurencyjnego, jednak pozyskiwanie informacji
dotyczacych dzialalno$ci konkurencji stanowi zasadniczy problem. Pomimo aktywno$ci
organizacji branzowych i jednostek konsultingowych zajmujacych sie opracowywa-
niem programow i prowadzeniem baz wzorcowych rozwigzan? kwestia ta podnoszona
jest od wielu lat jako jedno z najistotniejszych ograniczen zwigzanych ze stosowaniem
benchmarkingu (Grudzewski i in., 1999, s. 6; Kuczewska, 2007, s. 103). W tym kon-
tekscie wydaje sig, ze dostgpnos¢ sprawozdan finansowych powinna sprzyjac ich wy-
korzystaniu jako zrédta potencjalnych informacji w procesach benchmarkingu kon-
kurencyjnego. Wskazniki finansowe ustalane na podstawie tych dokumentow umoz-
liwiaja okreslenie skutecznos$ci i efektywnosci prowadzonych dziatan operacyjnych
na podstawie analizy wskaznikéw wlasnych oraz ich odchylen od wielkosci referen-
cyjnych (benchmarkow). Znaczenie wskaznikow finansowych potwierdza uwzgled-
nienie ich w metodykach programéw benchmarkingowych (Benchmark Index, 2004;
Keegan i in., 2006, s. 5).

Badania prowadzone w 2015 roku wykazaly jednak, ze pomimo dostepnosci sprawoz-
dan finansowych konkurentow i wskaznikow sektorowych, niewiele przedsigbiorstw
stosuje poréwnania w przestrzeni (Ciechan-Kujawa, Goldmann, 2016). Sytuacja ta
byta przyczynkiem do poglebionych badan, ktdrych celem byto ustalenie wyr6éznikow
przedsigbiorstw stosujacych finansowy benchmarking konkurencyjny oraz identyfika-
cja podobienstw i roéznic w stosowanych przez nie modelach benchmarkingowych. Wy-
niki badan, w szczegdlnosci dotyczace powszechnosci benchmarkingu oraz ptaszczyzn
i czestotliwosci prowadzonych przez jednostki porownan, opisano w trzech pierwszych
punktach artykulu. W dalszej czesci podjeto probe oceny kompleksowosci rozwigzan
funkcjonujacych w jednostkach gospodarczych w Polsce, zidentyfikowania luk i ich
konsekwencji dla jakosSci tego procesu oraz przedstawiono modele benchmarkingu fi-
nansowego stosowane w badanych przedsigbiorstwach.

1. Metody badan empirycznych i opis proby badawczej

Badania zostaty przeprowadzone w Il kwartale 2016 roku. Dobor proby byt celowy.
O wypehienie formularza badawczego zwrdcono si¢ do tych jednostek prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarczg w Polsce, ktore twierdzaco odpowiedziaty na pytanie ankie-
terow dotyczace znajomosci i stosowania metod analizy finansowej w praktyce zarza-
dzania. Lacznie zebrano 469 poprawnie wypelionych kwestionariuszy, na podstawie

2 Na przyktad Benchmark Index, PROmoting Business Excellence (PROBE), Radar i Lens. Szerzej na
ten temat np. Kuczewska (2007); Zigbicki (2007).
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ktérych analizowano rozwigzania w zakresie benchmarkingu finansowego stosowane
przez jednostki w odniesieniu do otoczenia blizszego (bezposredniej konkurencji) oraz
dalszego (branzy).

Wsrdd badanych organizacji dominowaty jednostki sektora MSP. Byly to organiza-
cje produkcyjne, ustugowe 1 handlowe z réznych branz. Przewazaly spotki z ograni-
czong odpowiedzialno$cia, stanowigce 51% ogdtu badanych. Zdecydowana wigkszos¢
podmiotow funkcjonuje na rynku powyzej 10 lat. Szczegétowa charakterystyke bada-
nych podmiotoéw zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka badanych jednostek

Razem Rodzaj kapitalu Liczba | %

Wyszczegdlnienie - -
Liczba % Polski/przewaga polskiego 429 91
Ogoblem 469 100 |Zagraniczny/przewaga zagra- 40 9

nicznego
Wielkos$¢ przedsigbiorstwa Przewazajacy rodzaj dzialalnoSci
Mate 240 51 |Produkcyjna 172 37
Srednie 137 29  |Handlowa 130 | 28
Duze 92 20 | Ushigowa 167 36
Czas funkcjonowania Zasieg dzialania
Od 1 do 5 lat 56 12 |Lokalny 123 26
0Od 6 do 10 lat 55 12 |Krajowy 177 38
Powyzej 10 lat 358 76 | Miedzynarodowy 169 36
Forma prawna Konkurencja

Spotka akcyjna 57 12 |Nie ma 22 5
Spoétka z 0.0. 237 51 |Niewielka 49 10
Spotka jawna 29 6 |Srednia 121 | 26
Osoba fizyczna 91 19 |Duza 198 42
Inne 55 12 |Bardzo duza 79 17

Zrodlo: opracowanie wiasne.

2. Zastosowanie benchmarkingu finansowego
w dzialalnosci jednostek gospodarczych

Wyniki przeprowadzonego badania zaprezentowane w tabeli 2 wskazuja, ze tylko
jedna czwarta ogotu badanych przedsigbiorstw stosuje benchmarking konkurencyjny,
analizujac swoje wyniki finansowe na tle branzy, a jedna pigta pordwnuje je z wynikami
bezposrednich konkurentow. Przedsigbiorstwa te oceniajg przydatnos¢ sporzadzanych
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w tym zakresie analiz odpowiednio na 4,0 i 3,84 w pigciostopniowej skali Likerta. Zde-
cydowana wigkszos¢ jednostek niestosujgca benchmarkingu konkurencyjnego w zakresie
wynikow finansowych, wskazuje jako gldwna przyczyne brak jego przydatnosci w za-
rzadzaniu. W dalszej kolejnosci wymieniane sg takie czynniki jak: czasochtonno$¢ ana-
liz i brak odpowiedniej wiedzy. Wskazywane kwestie sg zblizone do zidentyfikowa-
nych przez Manna i in. (2010, s. 25) barier stosowania benchmarkingu na $wiecie, cho-
ciaz tam jako kluczowy wskazano najpierw brak zasobow, brak partneréw i brak zaan-
gazowania kierownictwa, a dopiero p6zniej brak wiedzy oraz zrozumienia idei i po-
trzeby prowadzenia benchmarkingu.

Tabela 2. Wykorzystanie finansowego benchmarkingu konkurencyjnego
1jego przydatno$¢ w zarzadzaniu

, . . Poréwnania do bezpoS$redniej
Pordownania branzowe e
konkurencji
Wyszczegélnienie Stopien Stopien
Liczba % przydat- | Liczba % przydat-
nosci nosci
RAZEM 469 100 X 469 100 X
TAK 116 24,73 4,00 929 21,11 3,84
NIE 353 75,27 X 370 78,89 X
a) brak potrzeby 291 82,44 X 286 77,30 X
b) brak wiedzy 13 3,68 X 36 9,73 X
¢) czasochtonnos¢ 49 13,88 X 48 12,97 X

Zrodto: opracowanie wlasne.

W przekroju poszczegdlnych charakterystyk badanej proby (por. tab. 3) wykorzy-
stywanie benchmarkingu finansowego zarowno w odniesieniu do blizszego, jak i dal-
szego otoczenia konkurencyjnego zadeklarowato najwigcej z przedsiebiorstw produk-
cyjnych. Zainteresowanie wykorzystaniem wskaznikow finansowych do poréwnan
W przestrzeni ro$nie wraz z wielkoscig jednostki i zasiggiem jej dzialania, co potwier-
dza rezultaty wczesniejszych badan. Benchmarking konkurencyjny czesciej stosuja
jednostki, ktore maja doswiadczenie rynkowe (funkcjonujg powyzej 5 lat).

Nie jest zaskoczeniem, ze zdecydowanie czesciej benchmarking wykorzystywany
jest w przypadku jednostek o duzej i bardzo duzej konkurencji. Nalezy jednak zazna-
czy¢, ze stosowanie porownan w przestrzeni zadeklarowaty przedsigbiorstwa dziata-
jace na rynkach o ré6znym natg¢zeniu konkurencji, rowniez niewielkim. Nie znaleziono
natomiast podstaw do stwierdzenia, by udziat kapitatu zagranicznego, forma prawna
oraz rodzaj reprezentowanego przez jednostke sektora byty kryterium réznicujgcym
wykorzystanie benchmarkingu w praktyce zarzadzania.



34

Marlena Ciechan-Kujawa, Katarzyna Goldmann

Tabela 3. Powszechno$¢ stosowania finansowego benchmarkingu
konkurencyjnego z uwzglednieniem charakterystyki badanej grupy

Poréwnania
Liczba Poréwnania branzowe do bezposredniej
Wyszczegélnienie | ogélem konkurencji
Rodzaj dzialalno$ci
Produkcyjna 172 56 32,56 45 26,16
Handlowa 130 30 23,08 27 20,77
Ustugowa 167 30 17,96 27 16,17
Wielkos$¢ przedsigbiorstwa
Mate 240 31 12,92 25 10,42
Srednie 137 45 32,85 38 27,74
Duze 92 40 43,48 36 39,13
Czas funkcjonowania
Od 1do 5 lat 56 6 10,71 7 12,50
0Od 6 do 10 lat 55 14 25,45 12 21,82
Powyzej 10 lat 358 96 26,82 80 22,35
Zasieg dzialania
Lokalny 123 17 13,82 13 10,57
Krajowy 177 42 23,73 39 22,03
Miegdzynarodowy 169 57 33,73 47 27,81
Konkurencja

Nie ma lub niewiel-

ka 71 14 19,72 8 11,27
Srednia 121 20 16,53 16 13,22
Duza i bardzo duza 277 82 29,60 75 27,08

Rodzaj kapitalu

Polski / przewaga

polskiego 429 106 24,71 91 21,21
Zagraniczny / prze-

waga zagranicznego 40 10 25,00 8 20,00

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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3. Plaszczyzny i czestotliwos¢ porownan sytuacji finansowej
jednostki z otoczeniem konkurencyjnym

W toku badania weryfikacji poddano zakres prowadzonych benchmarkow finanso-
wych i ich czestotliwos¢. Z danych zawartych w tab. 4 wynika, ze w grupie jednostek
stosujacych poréwnania branzowe ponad 61% przeprowadza je czgéciej niz raz w roku.
Wsrdd respondentéw prowadzacych pordwnania z wynikami bezposredniej konkuren-
cji proces krotkookresowej dodatkowej oceny w tym zakresie deklaruje blisko 67%
jednostek. Analiza odpowiedzi przedsigbiorstw, ktore zadeklarowaty stosowanie pro-
cedur poréwnawczych, pozwala dostrzec, ze az 97% z nich przeprowadza w ramach
benchmarkingu nie tylko statyczng oceng swoich wynikow na tle konkurencji ale row-
niez bada dynamike zmian.

Tabela 4. Czgstotliwosc i zakres porownan branzowych
i porownan do bezposredniej konkurencji

Porownania branzowe

Roczne CzeSciej niz raz w roku Do poprzednich okresow
Liczba % Liczba % Liczba | % Stopiefl
przydatnosci

116 100% 71 61 113 97 4,59

Poréwnania do bezpoSredniej konkurencji

Roczne CzeSciej niz raz w roku Do poprzednich okresow
Liczba % Liczba % Liczba % Stop 1en’ .
przydatnosci

99 100 66 67 94 95 4,51

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przedmiot zainteresowania jednostek w ramach przeprowadzanych benchmarkin-
goéw zarowno w blizszym, jak i dalszym otoczeniu konkurencyjnym?® stanowig w szcze-
golnosci: rentowno$¢ sprzedazy, rotacja zobowigzan, rotacja naleznosci, statyczne
wskazniki ptynnosci i poziom zadtuzenia. Wskaznikom tym nadano stopnien przydat-
nosci w podejmowaniu decyzji zarzadczych 4 i wigcej w pigciostopniowej skali Likerta
(tab. 5).

3 W blizszym otoczeniu konkurencyjnym odniesiono si¢ do wybranych ogélnych wskaznikéw finan-
sowych poszczegdlnych obszarow analitycznych, natomiast w dalszym otoczeniu konkurencyjnym do
przeznaczonych dla tych dziedzin wskaznikoéw branzowych (wskazniki Benchmark Index (BI) oraz wskaz-
nikow sektorowych udostepnianych przez Komisj¢ Analizy Finansowej Rady Naukowej Stowarzyszenia
Ksiggowych w Polsce wspolnie z InfoCredit).
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Tabela 5. Plaszczyzny pordwnan branzowych i porownan do bezposredniej
konkurencji w ramach benchmarkingu finansowego

Poréwnania Poréwnania

. branzowe (116) do konkurencji (99)

Wyszczegolnienie - -

% Stopien . o Stopien .

przydatnosci przydatnosci
Analiza struktury zasobow i wynikow | 72 3,48 75 3,66
Dynamika zmian 74 3,71 79 3,91

Plynnos¢
Wskazniki statyczne 88 4,05 91 4,15
Wskazniki dynamiczne X X 83 3,96
Sprawnos¢ dzialania
Wskazniki poziomu kosztow X X 90 4,15
Rotacja aktywow X X 81 3,65
Rotacja zapaséw 81 3,80 81 3,86
Rotacja naleznos$ci 90 4,11 91 425
Rotacja zobowigzan 89 4,13 93 433
Wskazniki gospodarowania zasobami 39 2,16 36 2,06
Zadluzenie
Poziom zadluzenia 85 4,02 90 4,17
Zdolnos¢ do obstugi dtugu 81 3,75 86 4,00
Rentownos$¢

Rentowno$¢ sprzedazy 91 4,36 92 4,39
Rentowno$¢ aktywow 81 3,78 83 3,81
Rentownos¢ kapitalu wiasnego 74 3,51 80% 3,67

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przedsigbiorstwa, ktdre dokonujg porownan do bezposredniej konkurencji dodat-
kowo zwracajg uwage na wskazniki poziomu kosztow nieujete we wskaznikach sekto-
rowych oraz zdolno$¢ konkurentow do obstugi dtugu.

4. Ocena kompleksowosci benchmarkingu i identyfikacja luk

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na rozne typy benchmarkingu 1 modele
jego przeprowadzania uwzgledniajgce opracowania badaczy i agencji konsultingo-
wych, jak rowniez autorskie rozwigzania przedsigbiorstw. W ramach poszczegdlnych
modeli wyodrebnia si¢ od kilku do kilkudziesieciu etapow rdznigcych si¢ zakresem
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proponowanych do przeprowadzenia dziatan. Jednakze podstawowe elementy modeli
benchmarkingu wydaja si¢ by¢ do siebie dos¢ podobne (Evans i in., 2012), a poszcze-
golne typy komplementarne a nie konkurujace (Bhutta, Hugq, 1999, s. 257). Ich kry-
tyczny przeglad zaprezentowali m.in. Watson (1993), Kozak, Nield (2001), Anand,
Kodali (2008). Jako kluczowe atrybuty benchmarkingu wskazywane sa: pomiar, iden-
tyfikacja najlepszych praktyk, ciagle doskonalenie, systematyczne wdrazanie zmian
(Ahmed, Rafiq, 1998; Sarkis, 2001; Anand i Kodali, 2008). Ponadto wielu autorow
podkresla, ze benchmarking jest procesem, czyli sekwencja dziatan uwzgledniajacych
pomiar, skoncentrowany na identyfikacji luk w aspektach, ktére powinny by¢ wzor-
cowe, poniewaz s3 kluczowe dla konkretnej organizacji (Moriarty, Smallman, 2009,
s.491; Alstete, 2008, s.179). Moriarty i Smallman (2009, s. 499) zwracajg jednak
uwage, ze benchmarking nie polega tylko na identyfikacji luk i zmianie stosowanych
rozwigzan, ale powinien przynosi¢ okreslone skutki dla organizac;ji.

Na podstawie przegladu literatury zidentyfikowano pigé istotnych etapdéw ben-
chmarkingu finansowego (schemat 1) i ustalono ich zastosowanie w badanych jednost-
kach.

Schemat 1. Etapy konkurencyjnego benchmarkingu finansowego

Etap 1. Pomiar

Etap II. Poréwnanie

Etap III. Analiza luk
(ryzyka i potencjalow)

Etap IV. Implementacja rozwiazan

Etap V. Ocena skuteczno$ci zmian

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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W modelu jako pierwszy etap niezbedny do realizacji procesu benchmarkingu przy-
jeto samooceng jednostki. Pomiar i ocena wlasnych wynikow stanowig dane wejSciowe
do etapu drugiego zwigzanego z pordwnaniem z blizsza lub dalsza konkurencja. Etap
trzeci procesu ma stuzy¢ analizie luk na podstawie zebranych informacji, w szczegol-
nosci identyfikacji ryzyk dziatalnosci i potencjalnych obszaréw doskonalenia. Obej-
muje on: analiz¢ poziomu i przyczyn powstania luk oraz diagnoze mozliwos$ci poprawy
sytuacji finansowej jednostki. Okreslenie czynnikow, ktore wplyngty na osiaggnigcie
wynikow finansowych oraz powstanie luki jest niezbedne do:

— $wiadomego wyboru najistotniejszych obszardéw i potencjalnie najbardziej skutecz-
nych dziatan korygujacych i zapobiegawczych,

— eliminacji z analizy luk nieistotnych lub wynikajacych z czynnikéw niezaleznych
od jednostki.

Etap czwarty okreslony zostat jako implementacja rozwigzan i obejmuje wykorzy-
stanie wynikow analizy luk w decyzjach operacyjnych i strategicznych. Na poziomie
operacyjnym inicjatywy dotyczace likwidacji luki okre§lono jako reorganizacje proce-
sOw, zmiany poziomu zasobow lub ich realokacje oraz okreslenie docelowych wyni-
koéw jednostki na podstawie podjetych dziatan. Na poziomie strategicznym — jako wy-
korzystanie wynikow poréwnan do bezposredniej konkurencji i poréwnan branzowych
do przebudowy strategii przedsigbiorstwa, weryfikacji planow strategicznych i decyzji
dhugookresowych. Ostatni etap benchmarkingu stanowi ocena skutecznos$ci podjetych
dziatan (projektow, programow, akcji) na podstawie kolejnego pomiaru wynikow dzia-
falnosci.

Wykorzystujac przeprowadzone badanie ustalono liczbe przedsigbiorstw realizuja-
cych poszczegodlne etapy benchmarkingu finansowego w odniesieniu do branzy oraz
bezposredniej konkurencji, co pozwolito na ocen¢ kompleksowosci stosowanych roz-
wigzan. Wyniki analizy zaprezentowano na schematach 2 i 3. W obu przypadkach zo-
brazowano stopien wykorzystania $ciezki gtownej, obejmujacej zastosowanie wszyst-
kich elementow procesu benchmarkingowego, oraz $ciezek alternatywnych przedsta-
wiajacych inne funkcjonujace w praktyce rozwigzania.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze okoto 61% ze 116 jed-
nostek stosujgcych benchmarking branzowy wykorzystuje $ciezke gtdéwng. Wsrod
99 jednostek, ktore realizuja proces porownan z bezposrednig konkurencja jest ich
69%. Nalezy zatem zauwazy¢, ze te z organizacji, ktore podejmuja si¢ benchmarkingu
w blizszym otoczeniu stosujg model bardziej kompleksowy.

Badane jednostki roznig si¢ istotnie w podejéciu do procesu benchmarkingu. Okoto
jedna czwarta z nich uwzglednia w swoim modelu tylko pomiar i poréwnanie wynikow
z blizszym i dalszym otoczeniem konkurencyjnym. Podejmowana inicjatywa ben-
chmarkingowa nie przeklada si¢ na systemowa analiz¢ i identyfikacj¢ potencjalnych
obszarow doskonalenia. Mozna okresli¢ to podejscie jako pasywne i traktowac raczej
w kategoriach pozycjonowania jednostki na rynku.
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Schemat 2. Realizacja etapow benchmarkingu finansowego w zakresie
porownan branzowych (liczba przedsi¢biorstw)

ETAP I
POMIAR (469)

ETAP II
POROWNANIE (116)

3

ETAP 1T
ANALIZA LUK
(RYZYK1POTENCJALOW)
Analiza przyczyn (101) ETAP Il
ANALIZA LUK
(RYZYK I POTENCJALOW)
Identyfikacja obszaréw dos konalenia (94) Identyfik acja obszaréw dos konalenia (12)

4 i

ETAP IV ETAP IV
IMPLEMENTACJA ROZWIAZAN IMPLEMENTACJA ROZWIAZAN
W zakresie W zak.resw i W zakresie W zakresie W zak.resw . W zakresie
. operacyjnym 1 . . operacyjnym 1 .
operacyjnym . strategicznym operacyjnym . strategicznym
strategicznym strategicznym
(77) (81) ) (8
(73) (™)

v ¥

VERVERY

ETAP V ETAP V
OCENA SKUTECZNOS CI ZMIAN OCENA SKUTECZNOSCI ZMIAN
(74) (71) (78) ®) (6) (7)
Objasnienia:

Sciezka gtowna ilustrujaca realizacje wszystkich etapow procesu benchmarkingu.

|:> Sciezki alternatywne ilustrujace niepetna realizacje wszystkich etapow procesu

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Schemat 3. Realizacja etapow benchmarkingu finansowego w zakresie porownan
do bezposredniej konkurencji (liczba przedsigbiorstw)

ETAP I
POMIAR (469)

|

ETAP II
POROWNANIE (99)

3

ETAP III
ANALIZA LUK
(RYZYKTPOTENCJALOW)
Analiza przyczyn 86) ETAP Il
ANALIZA LUK
(RYZYKTPOTENCJALOW)
Identyfik acja obszaréw dos konalenia (79) Identyfikacja obszarow doskonalenia (9)

4 i

ETAP IV ETAP IV
IMPLEMENTACJA ROZW IAZAN IMPLEMENTACJA ROZWIAZAN
. W zakresie . . W zakresie .
W zakresie . . W zakresie W zakresie . . W zakresie
j operacyjnym 1 trategicznym operacyjnym operacyjnym 1 strategicznym
Oper'zlg]) ym strategicznym ; (‘D;ls) ¥ P (6};J ¥ strategicznym 257) ¥
(69) )

v § 3

VERVERY

ETAP V ETAP V
OCENA SKUTECZNOS CI ZMIAN OCENA SKUTECZNOS CI ZMIAN
(68) (68) (75) (6) (5) (7
Objasnienia:

Sciezka gtowna ilustrujaca realizacje wszystkich etapow procesu benchmarkingu.

|:> Sciezki alternatywne ilustrujace niepetna realizacje wszystkich etapow procesu

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W dziataniu podmiotéw, ktore decyduja sie uruchomi¢ kolejne etapy procesu ben-
chmarkingowego zauwazy¢ mozna dwa podejscia: aktywne (analityczno-diagnostyczne)
1 interaktywne (problemowe lub systemowe). To pierwsze jest charakterystyczne dla
tych przedsigbiorstw, ktore konczg proces benchmarkingu na etapie III. Przeprowa-
dzaja one analize zidentyfikowanych luk, badajac przyczyny i identyfikujac mozliwo-
$ci poprawy sytuacji finansowej. Wnioski z tej analizy nie stuzg jednak implementacji
konkretnych zmian na poziomie operacyjnym czy strategicznym. Nalezy rowniez zau-
wazy¢, ze niektore organizacje identyfikuja mozliwos$ci poprawy swojej sytuacji finan-
sowej pomijajac — kluczowa zdaniem Mann et al. (2010) — analiz¢ przyczyn powstania
luk i nie zadaja sobie pytan o powody osiagania przez inne organizacje wyzszej efek-
tywnosci.

Te z jednostek, ktore wykazuja podejscie interaktywne realizujg dziatania zidentyfiko-
wane w etapie IV w dwojaki sposob: problemowy, koncentrujac si¢ na rozwigzywaniu
konkretnych kwestii operacyjnych, lub systemowy, wprowadzajac zmiany réwniez
W strategii.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ przede wszystkim na istotno$¢ benchmar-
kingu konkurencyjnego w zarzadzaniu operacyjnym. Dopiero w zaawansowanych ty-
pach (benchlearning i benchmarking sieciowy) na zmiang zachowan i perspektywe
strategiczng (Prado, 2001, s. 62—69; Kyro, 2003, s. 222). Nie potwierdzaja jednak tego
wyniki przeprowadzonego badania. W grupie badanych jednostek zar6wno w modelu
benchmarkingu branzowego, jak i poréwnan do bezposredniej konkurencji $ciezka
strategiczna jest czgsciej wybierana.

5. Identyfikacja modeli benchmarkingu finansowego
w badanych przedsiebiorstwach

W celu ustalenia, czy rdéznice w podejs$ciu do benchmarkingu wynikaja z rozbieznosci
w indywidualnych modelach stosowanych przez przedsigbiorstwa, czy sg praktyka
charakterystyczng dla konkretnej grupy jednostek, szczegdtowej analizie poddano roz-
wigzania stosowane przez przedsigbiorstwa o roznej wielkosci i rodzaju prowadzonej
dziatalnosci. Przy wykorzystaniu metod statystycznych ustalono poziom realizacji po-
szczegolnych etapow benchmarkingu finansowego, identyfikujac miary potozenia ta-
kie jak: mediana, kwartyl gorny i kwartyl dolny. Przyjeto, Ze aby traktowa¢ model jako
charakterystyczny dla danej grupy, co najmniej 75% jednostek w tej grupie (kwartyl
gorny) powinno realizowac dziatania okreslone w ramach poszczeg6Inych etapow pro-
cesu benchmarkingowego. Wyniki przeprowadzonych badan przedstawione zostaly
w tabeli 6. Stanowity one podstawe dla okreslenia modeli stosowanych przez przedsie-
biorstwa rdznej wielkosci. Poglebiona analiza pozwolita rowniez zidentyfikowa¢ po-
dobienstwa i rdéznice w rozwigzaniach stosowanych przez przedsicbiorstwa o r6znym
profilu dziatalnosci.
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Tabela 6. Modele finansowego benchmarkingu konkurencyjnego
w duzych, $rednich 1 matych przedsigbiorstwach

, . . Porownania
Poréwnania branzowe . .
L (116) do bezposredniej
Wyszczegolnienie konkurencji (99)
Duze ‘ Srednie ‘ Male Duze ‘ Srednie ‘ Male
ETAP I -POMIAR
Pomiar ‘ + ‘ + ‘ + ‘ + | + ‘ +
ETAP II - POROWNANIE
Porowpame o o o o - o
W czasie
m g e . ..
§ Czesciej niz N N N . N 4
S |razw roku
m g Struktura + - - + + -
§ Dynamika + - - + + -
E Ptynnos¢ + + 3 + + +
4 »
- < Sp.rawn'osc " " " " "
§ dziatania
e~ Zadluzenie + + + + + +
F
é Rentownos¢ I I - I 4 -
E ETAP III - ANALIZA LUK (RYZYK I POTENCJALOW)
& Analiza przyczyn + - - + + -
Identyfikacja
obszarow I I - I 4 -
doskonalenia
ETAP IV — IMPLEMENTACJA ROZWIAZAN
W zakresie _ 3 3 3 3 3
operacyjnym
\%% zakr.esie . B 3 . . _
strategicznym
ETAP V — OCENA SKUTECZNOSCI ZMIAN
Analiza » n _ _ + + -
skutecznosci
Objasnienie:

T’ co najmniej 75% jednostek w grupie realizuje przedmiotowe dziatania

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Na podstawie uzyskanych informacji mozna stwierdzi¢, ze najbardziej kompleksowy
model benchmarkingu finansowego stosowany jest w duzych jednostkach. Obejmuje
on wszystkie zidentyfikowane etapy. Warto zauwazy¢ rowniez, ze nie jest on jednora-
zowg procedura o charakterze diagnostycznym, ale regularnym procesem, w ktorym
istniejg interakcje pomiedzy dziataniami podejmowanymi w poszczegolnych etapach
i cyklach. W grupie duzych jednostek gospodarczych pomiar wynikéw dziatalnosci i ich
poréwnanie z blizszg i dalsza konkurencja odbywa si¢ czesciej niz raz w roku i obej-
muje wszystkie kluczowe plaszczyzny (ptynno$¢, rentownos¢, sprawno$¢ dzialania,
zadhluzenie), a takze dynamike i strukture osigganych wynikoéw. Praktyka tych jedno-
stek jest identyfikowanie obszaro6w poprawy w nastepstwie analizy nie tylko poziomu,
ale przede wszystkim przyczyn luk w wynikach osigganych na tle konkurencji. Nalezy
odnotowac, ze na poziomie implementacji rozwigzan charakterystyczne dla tej grupy
jest raczej podejscie strategiczne. Dziatania o charakterze operacyjnym nie byly wskazane
przez wigkszos¢ respondentow z duzych przedsigbiorstw, zatem nie zdefiniowano ich
jako specyficzne dla tych jednostek (tab. 6). Szczegdétowa analiza w przekroju rodzajow
prowadzonej dziatalno$ci pozwolita jednak stwierdzi¢, ze takie podejscie reprezentuja
glownie duze przedsigbiorstwa produkcyjne. Przedsigbiorstwa handlowe i ustugowe
czesciej podejmuja inicjatywy operacyjne. Te pierwsze wykorzystuja do tego celu szer-
szg perspektywe branzowa, drugie analize osiagni¢¢ bezposrednich konkurentow.
Warto zauwazy¢ réwniez, ze w badanej grupie proces benchmarkingu finansowego
uwzglednia oceng skutecznosci wprowadzanych zmian, co zapewnia interakcje pomigdzy
podejmowanymi dziataniami a ich efektami oraz kolejnymi cyklami benchmarkingow.

Opisany model postgpowania jest w duzych jednostkach analogiczny dla benchmar-
kingu branzowego i poréwnan do bezposredniej konkurencji. Na tle pozostatych przed-
sigbiorstw jest to istotnym wyr6znikiem, poniewaz, pomimo ze podobne rozwigzania
mozna zauwazy¢ w przedsiebiorstwach sredniej wielkosci to jednak dotycza one jedy-
nie zakresu poréwnan do bezposredniej konkurencji. Stosowany w tej grupie model
benchmarkingu branzowego niezaleznie od rodzaju prowadzonej przez jednostki dzia-
Talnosci jest uproszczony. Wydaje sig, ze pordwnanie wskaznikow finansowych z dalszym
otoczeniem konkurencyjnym jest traktowane tu raczej jako rozwigzanie komplemen-
tarne 1 wtorne. | chociaz jednostki z tej grupy deklarujg wykorzystywanie porownan
branzowych do identyfikacji ryzyk dziatalnosci, to brak ich uwzglednienia w kolejnych
etapach moze wskazywacé, ze stuzg przede wszystkim aktywnemu monitorowaniu sy-
tuacji na rynku.

Model benchmarkingu finansowego stosowany przez mate przedsigbiorstwa jest
najmniej rozbudowany. Obejmuje on w zasadzie pomiar i poréwnanie z konkurencja
tylko niektorych finansowych aspektow dziatalnosci. W szczegdlnosci przedmiot zain-
teresowania jednostek stanowi poziom wskaznikoéw ptynnosci i zadtuzenia. Z analizy wy-
nikow badanwyptywa wniosek, ze mate przedsigbiorstwa zatrzymujg si¢ na etapie 11
procesu. Nie stosujg one pelnego benchmarkingu, a jedynie pozycjonuja si¢ w zakresie
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sytuacji finansowej do konkurentow. W ich przypadku mozna zatem mowi¢ o diagno-
zie sytuacji, bez diagnozy przyczyn, potencjatow i ryzyk. Prawdopodobnie jednostki te
nie wiedza jak wykorzystac¢ zdobyte informacje, jakie dziatania usprawniajace wdrozy¢
aby poprawi¢ wskazniki. Podejscie matych przedsiebiorstw do benchmarkingu, za-
rowno w przypadku blizszej, jak i dalszej konkurencji, ma wigc raczej pasywny cha-
rakter. Uwage zwraca jednak przypadek matych przedsiebiorstw produkcyjnych, ktore
w pordéwnaniu do jednostek o innym rodzaju dziatalnosci, zdecydowanie bardziej kom-
pleksowo realizujg benchmarking w blizszym otoczeniu. Wykorzystuja go w szczegol-
nosci do podejmowania dziatan operacyjnych umozliwiajacych elastyczne dopasowanie
do liderow w krotkim okresie.

Podsumowanie

Pomiar i ocena wynikéw prowadzonej dziatalnosci gospodarczej ma stuzy¢ ustaleniu
relacji pomigdzy procesem zarzadzaniem a jego rezultatami. Dla petnego obrazu sytuacji
powinny by¢ one prowadzone w czasie i przestrzeni. Porownania finansowych efektow
dziatalnosci moga stanowi¢ nie tylko element procesu oceny pozycji konkurencyjnej
jednostki, ale by¢ wykorzystywane w benchmarkingu konkurencyjnym. Przeprowa-
dzone badanie wykazalo jednak, ze pomimo dostepnosci sprawozdan finansowych,
znajomosci metod analizy finansowej i ich wykorzystywania w procesie samooceny,
tylko 21-25% przedsigbiorstw wykorzystuje je w benchmarkingu konkurencyjnym. Sg
to gléwnie przedsigbiorstwa duze, produkcyjne, dziatajace na rynkach wysoce konku-
rencyjnych. Zainteresowanie porownaniami w przestrzeni rosnie wraz z wielkoscia
i zasiggiem dziatania organizacji.

Z badan wynika, ze przedsicbiorstwa mate, niezaleznie od profilu dziatalnosci, sto-
suja model benchmarkingu finansowego oparty na pasywnym podejsciu, koncentrujac
si¢ na pomiarze i tylko czesciowym poréwnaniu wynikow z blizszg i dalsza konkurencja.
Pozostate przedsigbiorstwa stosuja gtownie modele oparte na podejsciu interaktyw-
nym. Prowadza analize¢ zidentyfikowanych luk, badajac przyczyny i identyfikujac
mozliwosci poprawy sytuacji finansowej. Wnioski z tej analizy wykorzystuja do im-
plementacji zmian, w szczegdlno$ci na poziomie strategicznym.
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