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1. Wstgp

Dynamiczny rozwo¢j wielu gospodarekwiata oraz pospujaca globalizacja
wyznaczajg nowe kierunki i sposoby konkurowania przebsrstw. Przedgbiorstwa te
szukaj zrodet tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej, ktora zamwaje
akceptowalny poziom ich skuteczco i efektywndci mierzonej czynnikami zwranymi
z materiala i niemateriala wartascia firmy. Wymiar strategiczny funkcjonowania
przedstbiorstw kreugcy ich zachowania strategiczne na tle uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej uzaleiony jest od uwarunkowawewmtrz i migdzysektorowych. Zatem
wiedza o sektorze i o przedsiorstwach funkcjonucych w tym sektorze, zaleosci
migdzysektorowe oraz kluczowe parametry @@ine z makrootoczeniem i mikrootoczeniem
konkurupcych ze solp przedstbiorstw decyduy w znacznym stopniu o ich pozycji
konkurencyjnej na rynku. Jednym z naizi, ktore ma@e t wiedz dostarczy jest
benchmarking strategiczny, ktéry dotyczy zmiany na poziomieategficznym
przedstbiorstwa a nie tylko na poziomie jego pojedynczych proceséw i potega
porownywaniu z konkurengjatrakcyjndci rynkow (segmentow rynku), strategii dziatania,
poziomu inwestycji, mocnych stron konkurerfcjidrtykut przedstawia wybrane aspekty
wykorzystania benchmarkingu strategicznego do budowy przewagi konipneinoa tle

uwarunkowa wewngtrz i migdzysektorowych.

2. Benchmarking strategiczny jako narzdzie wspomagagce uzyskanie trwatej
przewagi konkurencyjnej
Uzyskanie i posiadanie trwatej przewagi konkurencyjnej przbuasstwa wobec
konkurentbw w cigle zmieniajcej st rzeczywistéci warunkowanej wyspujaca
niepewndcia strategicza nie jest zadaniem tatwym. Zwiaszczag koncepcja osgania i

utrzymania konkurencyjioi przedstbiorstwa oznacza generalny sposob radzenia sobie z
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konkurency, okreslajacy wiodace narzdzia i mechanizmy konkurowania w krétkim oraz w
dtugim okresi€

Przewaga konkurencyjna jest niedhym elementem dtugoterminowych sukcesow
a wiec przetrwania i rozwoju. O zdobyciu i utrzymaniu przewagi konkureegyjecyduje
skutecznéc zaradzania strategicznego. To ono powoduge firma osiga sukces lub ponosi
porazki. Przewaga konkurencyjna przejawiag sv wynikach. Zie wyniki mog by¢
spowodowane ztym rozpoznaniemzmasci i dynamiki zmian zewgtrznych czynnikow lub
nieodpowiednimi zasobami organizatji.Ciagta i permanentna analiza strategiczna
ukierunkowana na kluczowe czynniki sukcesu przdmsistwva mae przyczynt sie do
obnizenia ryzyka biznesowego wyim@nego kontrolowaqn niepewndcia w danym okresie
posiadanej przewagi konkurencyjnej. Jest to tym bardziej istoteepkres przewagi
konkurencyjnej to czas, w ktorym firma powinna genewawrot z inwestycji
przyrostowych przewaszapcy jej koszt kapitatu. Teoria ekonomiczna gtasl,z czasem sity
konkurencji zmniejsg wysoka¢ zwrotow do poziomu kosztu kapitatu. Innymi stowylije
firma generuje zwrot waszy ni jej koszt kapitatu, przyggnie do brany konkurengg, co
w konsekwencji doprowadzi do zmniejszenia zwrotéwgesiych w tej braiy.*

Wobec w/w zalgen wydaje s¢, ze narzdziem, ktére mge wspomoc uzyskanie
trwatej przewagi konkurencyjnej poprzez dostarczenie istotnychrmafgi i wiedzy
strategicznej mee by benchmarking strategiczny. Benchmarking strategiczny
ukierunkowany na budawtrwatej przewagi konkurencyjnej zazany jest z kluczowymi
czynnikami sukcesu traktowanymi jako istotne zasoby i wimejci, ktére tworza przewag
konkurencyjm przedsgbiorstwa na rynku obecnie i m@gzadecydow& o mazliwosci
oskgniccia przez nie sukcesu w przysgp’

Benchmarking strategiczny m® przyczynté sig¢ w znaczny sposéb do uzyskania
danych niezbdnych do przeprowadzenia analizy kluczowych czynnikbw sukcesu. Analiza
kluczowych czynnikdw sukcesu ma na celu znalezienie odpowiedzi rpujasé pytania:

1) ktére z potencjalnych KCSasmocnymi stronami badanej firmy a ktére jej
stabgciami;

2) jak a1 zobiektywizowane wagi rozpatrywanych KCS;
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3) jak ksztattuje i profil mocnych i stabych stron przeesiorstwa w stosunku do
lidera;
4) ktore czynniki musz ulec zmianie aby firma aogjneta znacaca pozycg
konkurencyjma;
5) czy porownania dynamiczne wskagzuap rozwoj firmy;
6) czy w poréwnaniach przestrzennych (m@amych) firma poprawia swe wyniki i
pozyck.°
Pytania te 0o wysokim stopniu waosci w kryterium stopnia realizacji wyznaczonej
trajektorii strategicznej ksztattupbraz przygtej strategii konkurowania zaréwno wobec calej
grupy strategicznej przedsiorstw realizucych podobne strategie jak i benchmarka, czyli
przedstbiorstwa lgdacego najlepszym wzorcem do porOwinav ramach stosowania
benchmarkingu strategicznego. W tym przypadku proces benchmarkingadgiostandardy
dla doskonalenia do agjniccia lepszych wynikéw i wize sk z wieloma atrybutami
zwiazanymi zaréwno z technicznymi jak i kulturowymi punktami widzenia w
funkcjonowaniu przedsbiorstwa’ Dotyczy to ukierunkowania przedbiorstwa na
przedmiotowy i podmiotowy charakter jego dziatdltiadwniez w odniesieniu do spetnienia
potrzeb i oczekiwa jego interesariuszy. Interesariusze ci w ramach uzyskivimwynikéw
benchmarkingu strategicznego ¢sto oczekyj réznych strategii i rénych osagnigé
zwiazanych z przyjta do realizacji strategi konkurowanid Benchmarking strategiczny,
zatem mae by takze zrédtem informacji o wysfpujacych konfliktach intereséw pordzy
poszczegdlnymi grupami interesariuszy g@inymi z przedsbiorstwem i macymi wptyw

na ksztatt i charakter posiadanej przewagi konkurencyjnej firmy na rynku.

3. Benchmarking strategiczny wobec uwarunkowa wewmtrzsektorowych
Uzyskiwany potencjat konkurowania przegsorstw uzaleniony jest w daym
stopniu od uwarunkowawewnatrzsektorowych kredgych wzorce zachowastrategicznych

przedsgbiorstw, ktére potem ulegajnaladowaniu poprzez wykorzystanie benchmarkingu
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strategicznego. Wedtug M. E. Portera sektor rozumiany jest jakgadirm wytwarzacych
wyroby h:dace substytutan.

Taka definicja ukierunkowuje na identyfikaajzynnikow decydujcych o strukturze
sektora  bdacych  wanym  obiektem  prowadzonych  strategicznych  analiz
benchmarkingowych. Mma do nich zalicz

—  niskie bariery wecia;

—  brak ekonomii skali lub krzywej dwiadczenia,

—  wysokie koszty transportu;

—  cyklicznas¢ | sezonowe& sprzeday;

—  personalizacja dziatal§oi;

- nastawienie odbiorcow na relatywnie niewielkie$dio zindywidualizowanej

oferty produktowo — ustugowej;

- lokalny charakter rynku produktéw i ustug;

— wczesna faza rozwojowa danego rynku;

- bariery wyjcia z sektora.

Benchmarking strategiczny, d w ujgciu sektorowym przyczynia ¢i do
wypracowania skutecznych decyzji strategicznych. Nalpamgta¢ jednak o pewnym
niebezpiecziestwie, ktére dziki benchmarkingowi mze doprowadz do zniszczenia catego
sektora. Mechanizm pagtowania jest nagpujacy: kierownictwa przedsbiorstw oferuj
podobne produkty, co liderzy o zbdinej cenie przy xyciu tych samych kanatéw dystrybucji.
W rezultacie nagpuje efekt wyréwnania, tzn. produktyad# ustugi stag sie podobne
I w rezultacie spadajzyski. Poga za liderami jest efektem tzw. instynktu stada i ma pato
bardziej emocjonalne — zwdane z zyskami krétkookresowymi —zniacjonalne’® Zatem
wsparcie benchmarkingu strategicznego powinno odbyska poprzez aspekty skokowo
rozwijanej innowacyjnéci produktowej i procesowej na tle gruntownie przeprowadzonej
analizy sektorowej. Potwierdza to falke modyfikacja rozwizan procesu technologicznego
technologiczne tworzksztatt oferty standardowej, ktéra ewoluuje wraz z kolejnyraria
cyklu zycia sektora lub te zmienia s w sposéb gwaltowny poprzez tzw. przetom
technologiczny wyznaczgy nowy poziom standardu. Natomiast koniegZnaiagtego
doskonalenia produktow firmy me wynika nie tylko z zaostrzagej st konkurencji, ale

° M. E. PorterStrategia konkurencji, metody analizy sektoréwrikentéw PWE, Warszawa 1992, s. 23.
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réwniez moze by wynikiem czstej zmiany gustow i upodob&lientow. Stad tendencja do
coraz krétszych cyklizycia produktéw oraz podejmowania prob przeciwdziatania temu
zjawisku poprzez modyfikagj wyrobéw i ich rénicowanie’* W takim ukladzie
benchmarking strategiczny daje informacje decyckijo pozostaniu w sektorze, rozwijaniu
zdiagnozowanych kluczowych czynnikow sukcesu i weryfikacji wyznagzdirei

, e e s

posiadanej zdolriai finansowej i zdolnéci do konkurowania.

4. Benchmarking strategiczny wobec uwarunkowa miedzysektorowych

Poréwnywanie si przedstbiorstwa w obgbie jednego sektora, w ktérym funkcjonuje
wielokrotnie nie jest wystarczgje do osigniecia zat@onych strategicznych celéw
biznesowych organizacji. Zatem punkteaiiosci ukierunkowany jest na porownania
migdzysektorowe dafe wiedz o istotnych czynnikach, na ktorych powinno budéves
strategt konkurowania gwarantafa sukces rynkowy. Benchmarking strategiczny wobec
uwarunkowa migdzysektorowych miee przyczynia sig migdzy innymi do przenoszenia
umiegtnosci. Przenoszenie umigposci prowadzi do przewagi konkurencyjnej jedynie
wtedy, kiedy podobigstwa medzy przedsibiorstwami spetniajtrzy warunki:

1. Czynnaci w jednostkach & wystarczagco podobnezeby dzielenie si wiedz
eksperck miato jakig znaczenie. Ogolne podohswo (na przyktad nasilenie
marketingu albo stosowanie podobnej podstawowej technologii) nie jestedastan
powodem do dywersyfikacji. Wynikgga z takiego podobistwa maliwosc
przenoszenia umignosci zapewne &dzie miata niewielki wptyw na przewag
konkurencyjn.

2. Przenoszenie umignosci wiaze st z czynnéciami wanymi z punktu widzenia
przewagi konkurencyjnej. Przenoszenie untre}ci w wypadku czynn€i
peryferyjnych jak kontakty z wtadzami albo zajmowanigrseruchomeéciami maze
by¢ przydatne w jednostkach produecych towary konsumpcyjne, ale nie stanowi
podstawy dywersyfikaciji.

3. Przenoszone umigposci sa waznym zrodiem przewagi konkurencyjnej dla jednostki,

ktéra je uzyskuje. Przenoszona wiedza ekspercka lub ¢ino& musi by

3. Fudaliski, Analizy sektorowe w strategicznym zatzaniu przedsbiorstwem Antykwa, Krakéw —
Kluczbork 2002, s. 71.



zaawansowana i na tyle stanéwirytaczm witasnag¢ zeby wykraczata poza zdolém

konkurentow*?

Ocena przedsbiorstwa na tle przedsiiorstw z innych sektorow i uwarunkowa
migdzysektorowych jest adekwatna do zafobenchmarkingu z punktu widzenia uzyskania
wyzszej sprawngi niz rywale. Praktyka pokazujee adaptowanie cudzych rozmen przy
whasnym, twérczym wktadzie jest czynnikiem pobudegin innowacje i przyspieszgym
doskonalenie siorganizacjit®

Benchmarking strategiczny m® talkze d& informacje o wysfpujacym pozytywnym
lub negatywnym oddziatywaniu i synergii pamzy sektorami i przedsbiorstwami tych
sektorow. Silny efekt synergiczny majakze pohkczenia i przejcia przedsibiorstw z
r6znych sektoréw, ktorych celem jest potenie odmiennych technologii w celu
wykreowania lub rozwoju nowego sektdfaJest to istotne z tego wzdl, ze dziki
strategicznemu benchmarkingowigaizysektorowemu mima by w stanie odkry nie tylko
podobiéstwa, ale réwnie réznice medzy wybranymi do poréwnaprzedstbiorstwami. W
przypadku szukania podolisw przedsibiorstw  wystpujacych midzy sol
funkcjonupcych w innych sektorach rozndia sk zasadniczo dwa sposoby okemia
podobidgstwa przedsgbiorstw ze wzgidu na:

1) Tzw. odlegtdci miedzy obiektami, czyli miary, ktérych mniejsze waxtbwskazuj
na mniejsze rnice wartdci cech diagnostycznych w wyndionych obiektach a wt
wieksze podobigstwo tych jednostek ze wzglu na przygte cechy.

2) Wskazniki podobigstwa, czyli miary, ktérych wksze wartéci oznaczaj wigksze
podobigistwo poréwnywalnych jednostek ze wetdjh na cechy diagnostyczie.
Podobigéstwa te mog wskaz& na wiaciwy dobdr partnera benchmarkingowego

stanowacego punkt odniesienia w procesie poréwnania. Uwarunkowanidzysiektorowe

zZwigzane take ze struktur i specyficznym charakterem poszczegolnych sektoréw
wynikajace z uzyskiwanych poroéwnastanows kluczowy obszar prowadzonej diagnozy

strategicznej cito odkrywajcej wystpujace luki strategiczne zwzane mgdzy innymi z

ré6znicami pomedzy celami organizacji a oczekiwaniami otoczenia. Benchmarking

strategiczny mze w tym przypadku znacznie przycz§riic do zmniejszenia wygbujace]

luki strategicznej pamiajac réwniez o tym, ze maliwosé¢ wystapienia braku luki
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strategicznej oznacza; firma poddana benchmarkingowi funkcjonuje w podobny sposob i
nie realizuje zadnych unikatowych strategii konkurowania. Informacje te gnagsta
przetworzone i wykorzystane tak do wejcia do nowego sektora a uzyskane informacje do

zajcia odpowiedniej w nim pozycji rynkowe.

5. Zakonczenie

Benchmarking strategiczny jako nedzie analizy strategicznej rozpatrywany z
roznych ug¢ powinien by ukierunkowany na pozyskiwanie informacji uwadhiajacych
uwarunkowania wewgtrz i migdzysektorowe. Gruntowna analiza pozyskanych w drodze
benchmarkingu informacji nie by zréodlem przewagi konkurencyjnej wobec
rywalizujacych ze sodp przedstbiorstw w sektorze. M take wskaza nowe kierunki
rozwoju otwarte na przggie skutecznych strategii konkurowania gménych réwnie z
wykreowaniem nowych rynkéw zbytu i nowych produktow ksztadtygh drog do

konkurowania w innych sektorach dziataioio
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