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Streszczenie: Celem artykutu jest krytyczne przyjrzenie si¢ benchmarkingowi strategiczne-
mu z perspektyw roznych szkot w kontekscie formutowania skutecznych strategii nasladow-
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budowy skutecznych strategii nasladownictwa.
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1. Wstep

Zatozeniem strategii nasladownictwa (inaczej strategii nasladowczej, imitujacej,
imitacji, izomorficznej) jest podazanie za pionierem i korzystanie z jego wiedzy bez
jednoczesnego podejmowania z nim walki [Kotarba 2008, s. 15]. Izomorfizm wyste-
powal w historii gospodarki rynkowej i jest powszechnie wykorzystywany przez
organizacje dziatajace w dzisiejszej gospodarce. Strategia nasladownictwa nie pole-
ga jednak obecnie na ,,dostownym” nasladowaniu badz kopiowaniu rozwiazan i po-
mystoéw stosowanych przez inne podmioty rynkowe. Jest to bardzo cz¢sto asymilo-
wanie 1 innowacyjne adaptowanie do firm najlepszych praktyk, w tym strategii,
taktyki dzialania czy rozwiazan operacyjnych. Naturalnym narz¢dziem stuzacym ta-
kim dziataniom jest benchmarking. Stosowanie tego narzedzia wymaga przede
wszystkim checi nieustannego uczenia si¢ oraz tworczej pracy. Stosowanie bowiem
benchmarkingu w sposob bedacy bezkrytycznym nasladownictwem stanowitoby ry-
zyko dla organizacji i $wiadczyloby o braku zrozumienia specyficznych uwarunko-
wan, ktore cechuja dana organizacj¢ [Woznicki 2008, s. 20]. Jesli uznamy, ze strate-
gie nasladownictwa moga by¢ skuteczne, to musimy takze uzna¢ benchmarking
strategiczny za warto§ciowy instrument zarzadzania strategicznego.

Celem artykutu jest krytyczne przyjrzenie si¢ benchmarkingowi strategicznemu
z perspektyw roznych szkot w kontek$cie formutowania skutecznych strategii nasla-
downictwa.
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2. Pojecie benchmarkingu

Benchmarking byl wykorzystywany w praktyce biznesu, zanim jego dziatania zosta-
ty powszechnie sformalizowane. ,,Stosowany poczatkowo intuicyjnie, poprzez ob-
serwacj¢ partnerow lub konkurentéw oraz adaptacjg ich dobrych praktyk, z czasem
stat si¢ procesem sformalizowanym, stosowanym z powodzeniem przez wiele firm”
[Woznicki 2008, s. 216]. Historia benchmarkingu jako istotnego narzedzia popra-
wiajacego jako$¢ rozpoczela si¢ dopiero we wcezesnych latach osiemdziesiatych
XX wieku za sprawa firmy Xerox [Meybodi 2006, s. 581]. Byta to firma, ktéra po raz
pierwszy (w 1979 r.) przeprowadzita dziatania benchmarkingowe w sposob oficjalny
i sformalizowany. Potem korzysci z zastosowan benchmarkingu zaczelty dostrzegac
przedsigbiorstwa japonskie (znanym przyktadem jest Toyota), a nastgpnie jego popu-
larno$¢ zostata odnotowana w przedsigbiorstwach na catym $wiecie, a benchmarking
stal si¢ ogodlnie akceptowalnym narze¢dziem zarzadzania [ Yasin 2002, s. 218].

Jedna ze wczesnych definicji benchmarkingu jest sformutowanie podane przez
Campa, ktory stwierdzit, ze ,,benchmarking jest poszukiwaniem najlepszych praktyk
w przedsigbiorstwach, ktore poprowadza do ponadprzecigtnych osiagnig¢ poprzez
implementacj¢ tych praktyk” [Camp 1989]. Mimo Ze proces benchmarkingu jest de-
finiowany 1 wykorzystywany roznorodnie w zalezno$ci od organizacji, w podstawo-
wej formie moze by¢ on interpretowany jako uczenie si¢ od najlepszych organizacji
w swojej klasie i wykorzystywanie najlepszych praktyk w drodze do wyznaczonych
celow. Wigkszos$¢ ogdlnych definicji benchmarkingu podkresla jednak jego szeroki
zakres stosowania — produkty, ustugi, procesy gospodarcze oraz mozliwos¢ ustalenia
najlepszych praktyk i sposobow ich wdrozenia w firmie. W tym kontekscie bench-
marking jest metoda zwrdocong przede wszystkim na poszukiwanie (uczenie si¢ i na-
$ladowanie) wzorcow skutecznych dziatan, a benchmarking strategiczny jest zwiaza-
ny glownie z identyfikowaniem mozliwosci nasladowania najlepszych strategii.

3. Kontekst strategii nasladownictwa
w wybranych rodzajach benchmarkingu

Wielu autoréow piszacych o benchmarkingu dotyka problemu uczenia si¢ na bazie
najlepszych dziatan i praktyk w swej istocie majacych cechy strategii. Cho¢ u nie-
wielu pojawia si¢ wprost sformutowanie benchmarking strategii, to analiza samych
definicji pozwala taki wniosek sformutowa¢. Jednak w wielu definicjach benchmar-
kingu zauwazy¢ mozna, ze autorzy niefortunnie uzyli pojgcia strategiczny, przypo-
rzadkowujac t¢ cechg bytom niekoniecznie ja posiadajacym.

W jednej z interpretacji przyjeto, ze benchmarking jest uwazany za nieroztaczna
cze$¢ definiowania strategii oraz planowania strategicznego [Bogan, English 2006,
s. 221].

Ch.E. Bogan i M.J. English wskazuja na znaczenie benchmarkingu jako narze-
dzia wspomagajacego planowanie strategiczne. Podkreslaja przy tym mozliwos¢
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kompleksowego wykorzystania benchmarkingu i twierdza, ze narzedzie to moze by¢
stosowane na kazdym z etapow procesu myslenia strategicznego. Autorzy ci powo-
fali si¢ przy tym na etapy strategicznego myslenia przedstawione w ksigzce M. Ro-
berta Strategy Pure and Simple: How CEOs Outthink Their Competition i podkresli-
li role benchmarkingu w analizie kluczowych umiejetnosci i zasoboéw organizacji
mogacych stanowi¢ podstawe wlasnej strategii [Bogan, English 2006, s. 224-227].
Ta interpretacja benchmarkingu nawiazuje zaréwno do klasycznych, jak i wspolczes-
nych uje¢ strategii, kojarzy bowiem element planowania synoptycznego z podej-
sciem do strategii od strony jej kluczowych zasobow.

Warto podkresli¢, ze takze wezesne definicje r6znych rodzajow benchmarkingu
sa sformutowane w sposob wskazujacy na ich zwiazek z szeroko pojgta strategia.
Swiadczy to o istotnosci planowania strategicznego i wyznaczania celéw opartych
na benchmarkingu.

B. Karlofi S. Ostblom definiuja benchmarking jako ciagty i systematyczny pro-
ces polegajacy na porownywaniu wilasnej efektywnosci (benchmarking wynikow)
mierzonej produktywnoscia, jako$cia i do§wiadczeniem, z osiagnigciami tych przed-
siebiorstw i organizacji, ktére sa uznawane za wzor doskonatosci [Karlof, Ostblom
1995]. Natomiast w artykule Integrating quality function deployment and benchmar-
king to achieve greater profitability benchmarking jest uznawany za proces, ktory
»spoglada” poza organizacje w celu znalezienia najlepszych praktyk i wysokich
osiagnigc, a nastgpnie porownuje rzeczywiste wyniki dziatan biznesowych z zatozo-
nymi celami [Kumar, Dhakar 2006, s. 290-310]. W dwoch powyzej przedstawio-
nych ujeciach benchmarkingu zwrocono uwagg przede wszystkim na kwesti¢ wyni-
kéw osiaganych przez organizacje i pordwnanie ich z benchmarkiem. K.S. Bhutta i
F. Huq definiuja benchmarking wynikéw jako poréwnanie osiagéw mierzonych do
celu okreslajacego, jak dobre jest przedsigbiorstwo w porownaniu z innymi [Bhutta,
Huq 1999, s. 257]. Wprawdzie taka analiza wynikoéw to gltéwnie analiza ilo$ciowa,
niemniej w jej wyniku mozna wskazaé na te dziatania, ktérych celem bedzie zdoby-
wanie wiedzy o wzorcowych strategiach organizacji i porownywanie ich z wlasna
organizacja. Ma to umozliwi¢ polepszenie jakosci planowania celow strategicznych
[Prasnikar, Debeljak, Ahcan 2005, s. 261], ktore sa podstawa do budowy strategii
organizacji, strategii tworczego nasladownictwa.

G.H. Watson, definiujac benchmarking, zwrocit uwage na kwesti¢ przewagi
konkurencyjnej. Wedtug niego benchmarking jest statym procesem, ktory wyszuku-
je 1 koncentruje si¢ na duzo lepszych praktykach w celu osiagnigcia korzystniejszej
pozycji konkurencyjnej (benchmarking przewagi konkurencyjnej) [Watson 1993].
Z punktu widzenia strategii organizacji definicja ta podkresla, ze celem stosowania
tego typu benchmarkingu jest zwigkszenie dlugookresowej przewagi konkurencyj-
nej wlasnej organizacji poprzez zdobywanie wiedzy o czynnikach przewagi wzorco-
wych przedsigbiorstw [Prasnikar, Debeljak, Ah¢an 2005, s. 260]. Jest to nawiazanie
wprost do pozycyjnego ujgcia strategii.
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Wedtug An evolutionary approach to benchmarking, benchmarking jest proce-
sem, ktory utatwia uczenie si¢ i poznawanie organizacji oraz jej procesow (bench-
marking procesow). To za$ umozliwia organizacjom identyfikowanie kluczowych
procesow, ktore wymagaja usprawnienia, oraz wyszukiwanie dostgpnych rozwiazan
sposrod najlepszych w swojej klasie [Fernandez, McCarthy, Rakotobe-Joel 2001,
s. 282]. Natomiast Amerykanskie Centrum Produktywnosci i Jakosci APQC zapropo-
nowalo opisanie benchmarkingu stwierdzeniem, ze jest to proces poroOwnywania
swojej organizacji z praktyka funkcjonowania najlepszej organizacji w skali §wiato-
wej, a nastgpnie zaadaptowania zasadniczych cech jej wzorcowej praktyki do proce-
sow realizowanych we wlasnej organizacji [Amerykanskie Centrum... ]. Benchmar-
king procesow dotyczy metod, ktorych celem jest usprawnienie procesow, w tym
procesow budowania i wdrazania strategii zachodzacych w przedsigbiorstwie [Kyro
2003, s. 216]. Mozna jedynie si¢ domysla¢, po datach publikacji, ze taka interpreta-
cja musiata powsta¢ w okresie dominacji ujgcia procesowego w zarzadzaniu. Klu-
czowe procesy z tej perspektywy sa procesami strategicznymi.

Zgodnie z rozumowaniem przedstawionym w artykule Benchmarking as a tool
of strategic management poszczegolne rodzaje benchmarkingu wzajemnie si¢ uzu-
peniaja, tworzac spdjny model benchmarkingu wspierajacego proces budowy stra-
tegii organizacji [Prasnikar, Debeljak, Ah¢an 2005]. Benchmarking przewagi kon-
kurencyjnej umozliwia organizacji podejmowanie lepszych decyzji zwiazanych z
kreowaniem przewagi konkurencyjnej oraz decyzji zwiazanych z jej celami strate-
gicznymi. Ustalone cele sa podstawa do przeprowadzania benchmarkingu strategii,
dzicki ktéremu organizacje polepszaja jako$¢ decyzji zwiazanych ze strategiami
prowadzacymi do osiaggania ustalonych celow. Strategie sa podstawa do przeprowa-
dzania benchmarkingu procesoéw, dzigki ktéremu organizacje prébuja poprawic
efektywnos$¢ swoich procesoéw realizacji ustalonych strategii, nasladujac wzorcowe
strategie. Konsekwencja powyzszych przeprowadzonych proceséw i dziatan sa juz
wyniki organizacji, na ktorych skupia si¢ benchmarking wynikéw. Tak wigc po-
szczegoblne rodzaje benchmarkingu, jak i ich rezultaty sa ze soba powiazane. Dlatego
tez benchmarking moze oferowac prawdziwe wsparcie dla zarzadzania strategiczne-
go, kiedy wszystkie wskazane rodzaje benchmarkingu sa ze soba nierozerwalnie
potaczone [Prasnikar, Debeljak, Ahcan 2005, s. 262].

Analizujac rozne podejscia do relacji strategii z poszczegdlnymi rodzajami
benchmarkingu, trudno jednoznacznie okresli¢, ktoére rozumowanie najdoktadniej
odzwierciedla problem wykorzystania benchmarkingu przy tworzeniu strategii. Jesli
organizacji zalezy na adaptowaniu coraz lepszych strategii, zwigkszeniu efektywno-
$ci procesu budowy wilasnych strategii i — co jest z tym zwiazane — na dtugookreso-
wym rozwoju, warto przyjrze¢ si¢ blizej rowniez samemu benchmarkingowi strate-
gicznemu.
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4. Podejscie do benchmarkingu strategicznego
w wybranych szkolach zarzadzania strategicznego

Klasycznie benchmarking strategiczny jest uwazany za metode, ktora wyodrebnita
si¢ z benchmarkingu procesow i polega na systematycznej ocenie scenariuszy, imple-
mentowaniu strategii i polepszaniu wynikéw poprzez rozumienie i adaptowanie stra-
tegii, ktore odniosly sukces u zewngtrznych partnerow [Zairi, Youssef 1995, s. 68].

Zadaniem tego rodzaju benchmarkingu jest zdobycie informacji o tym, ktore efek-
tywne strategie sa wykorzystywane przez inne organizacje do osiagania celéw zblizo-
nych do celéw analizowanej organizacji. Przy wykorzystaniu tego typu benchmarkin-
gu pozyskiwana jest nowa wiedza o strategiach, ktore okazaly si¢ skuteczne, oraz o
tych, ktore nie umozliwily innym organizacjom skutecznego osiagnigcia ich celow
strategicznych [Prasnikar, Debeljak, Ahc¢an 2005, s. 265-266]. W ten tez sposob naste-
puje swoista dyfuzja skutecznych strategii. I tym samym w sposob naturalny upo-
wszechniane sa skuteczne wzorce dziatania — skuteczne w okreslonych warunkach.

Warto wigce przyjrzeé si¢ propozycjom ujecia benchmarkingu strategicznego z
perspektywy wybranych szkot zarzadzania strategicznego. Przedmiotem analizy be-
dzie benchmarking strategiczny z punktu widzenia szkot: planistycznej, ewolucyj-
nej, pozycyjnej i zasobowe;.

Szkote planistyczng charakteryzuje przede wszystkim analityczne i sformalizo-
wane podej$cie formutujace precyzyjna metode budowy strategii. Benchmarking
strategiczny rozwazany z perspektywy tej szkoly zarzadzania mozna wigc rozumiec
jako analizowanie konstrukcji planow strategicznych i wyznaczanych strategii wy-
korzystywanych przez inne organizacje pod katem ich racjonalnosci i skutecznosci
w osiaganiu tych celow strategicznych, ktore sa zbiezne z celami wyznaczonymi
przez dana organizacj¢. Prowadzi¢ to powinno do polepszenia efektywnos$ci formal-
nego procesu budowy strategii i osiagania ustalonych celéw strategicznych w dtu-
gim okresie.

Szkota ewolucyjna opiera si¢ gtownie na zalozeniu, ze proces budowania strate-
gii jest uwarunkowany tak wieloma ztozonymi czynnikami, ze nie moze on by¢é w
petni racjonalny, a wplyw na niego, oprocz zamierzonych dziatan strategicznych,
maja rowniez dzialania powstajace samorzutnie. Benchmarking strategiczny w ujg-
ciu szkoly ewolucyjnej mozna wigc okresli¢ jako zdobywanie wiedzy o wzorcach
zamierzonych strategii oraz strategiach emergentnych wykorzystywanych przez
inne organizacje. Pozwala to na doskonalenie rozwiazan przy budowie strategii or-
ganizacji przy uwzglednieniu jej ,.kultury organizacyjnej, polityki gldownych koalicji
w ramach organizacji, historii oraz oddziatywan otoczenia” [Obt6j 2007, s. 84]. Pro-
wadzi to do polepszenia efektywnos$ci powielanego wzorca zachowan organizacyj-
nych, tworzonego przez strategie zamierzone i emergentne, z ktorych w koncu wy-
oni si¢ spdjna strategia organizacji [Obtoj 2007, s. 89]. W swej istocie szkota ta
odwoluje si¢ takze do identyfikowania zachowan strategicznych organizacji i jej me-
nedzerow. To wlasnie w tej szkole wskazano na zachowania nasladowcze jako istot-
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ne (znaczaco istotne) strategie dziatania organizacji. W zasadzie sa one dominujaca
grupa strategii. Ich istnienie jednak byloby niemozliwe, gdyby nie strategie innowa-
torow, w sumie no$nikow postgpu techniczno-organizacyjno-spolecznego.

Szkota pozycyjna podkresla znaczenie osiagania przewagi konkurencyjne;j i za-
ktada, Ze proces budowy strategii nalezy oprze¢ w pierwszej kolejnosci na analizie
otoczenia organizacji [Obtdj 2007, s. 108]. Z punktu widzenia tej szkoty zarzadzania
benchmarking strategiczny mozna zdefiniowa¢ jako zdobywanie wiedzy o strate-
giach opierajacych si¢ glownie na minimalizacji kosztow i zréznicowaniu, wykorzy-
stywanych przez konkurencje. W tej szkole, jak w Zadnej innej, liczba potencjalnych
strategii jest bardzo ograniczona. Jak juz podkreslono, w takiej sytuacji przedmio-
tem benchmarkingu staja si¢ konkretne wzorce minimalizacji kosztow lub konkretne
cechy wyrozniania. Warto tez nadmienié, ze z perspektywy tej szkoty wybory strate-
giczne sa mocno zdeterminowane przez kontekst otoczenia.

Szkota zasobowa podkresla znaczenie zasobow niematerialnych organizacji,
ktore, odpowiednio skonfigurowane i chronione przed substytucja ze strony konku-
rencji, tworza cenne kluczowe kompetencje organizacji. Szczegdlna wiazka tych
zasobOw stanowi o strategii organizacji [Obl6j 2007, s. 133-139]. Hsiu-Li Chen pod-
kresla, ze model efektywnego zarzadzania strategicznego powinien nie tylko rozwa-
za¢ czynniki dzialajace na organizacj¢ od wewnatrz i od zewnatrz, ale rowniez, co
wazniejsze, powinien budowac na bazie organizacyjnych rdzennych kompetenc;ji
[Hsiu-Li Chen 2005, s. 365]. Benchmarking strategiczny rozwazany z perspektywy
zasobowej szkoly zarzadzania mozna wigc rozumie¢ jako zdobywanie przez inne
organizacje wiedzy o zasobach niematerialnych pewnych organizacji w ich szcze-
golnej strategicznej konfiguracji. Wbrew pozorom nie jest to tatwe zadanie, zwlasz-
cza gdy przypomnimy, ze szczegdlna cecha kluczowych zasobow jest ich niska po-
datno$¢ na kopiowalno$¢. Znalezienie i skopiowanie (nasladowanie) takiej
kompetencji jest czgsto niemozliwe. Jesli sig to jednak powiedzie, to bgdzie prowa-
dzi¢ do zwigkszenia efektywnosci wlasnych strategii.

W roku 1993 G.H. Watson zwrdcil uwage na ewolucjg koncepcji benchmarkingu
i jej przejscie juz wtedy przez pig¢ generacji, uwzgledniajac m.in. benchmarking
przewagi konkurencyjnej, benchmarking proceséw oraz benchmarking strategiczny
[Watson 1993]. Nastepna generacja — koncepcja benchmarkingu bylby benchmar-
king kompetencji oparty na kompetencjach i zdolno$ci uczenia si¢ od innych. Pod-
stawa istnienia tego rodzaju benchmarkingu jest zatozenie, Ze organizacyjna zmiana
proceséw lezy w zmianie akcji i zachowan jednostek i zespotow. Karlof i Ostblom
uzywaja natomiast okres§lenia benchlearning, ktére tez nawiazuje do kulturowe;j
zmiany w wysitkach do stania si¢ organizacja uczaca si¢. Organizacje moga popra-
wia¢ swoja efektywno$¢ poprzez rozwoj kompetencji i umiejgtnosci oraz przez
uczenie sig, jak zmienia¢ podejscia i praktyki' [Kyro 2003, s. 214]. W tej konstrukc;ji

I W powyzszym ujgciu ,,benchmarking kompetencji nie jest zaawansowana forma rozszerzania
zakresu pojgcia benchmarkingu, ale raczej poglgbiania benchmarkingu procesow oraz benchmarkingu
strategicznego. Przedstawia on kompetencje jednostek i zespotow tak samo, jak rozszerza zakres ucze-
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sa to poczatki szkoty zdolno$ci dynamicznych, organizacji w ruchu i podobnych
koncepcji zarzadzania organizacjami.

Rozwazajac wykorzystania benchmarkingu z perspektywy szkot strategii, trud-
no jednoznacznie opowiedzie¢ si¢ za jednym z rozwiazan. Myslenie strategiczne,
w tym i nasladowanie strategii bedace efektem stosowania benchmarkingu, mozna
i nalezy interpretowac bardzo szeroko — jako wiazke wszystkich mozliwych sposo-
bow percepcji strategii.

5. Zakonczenie

Analizujac przyklady organizacji, ktore odniosty sukces rynkowy, fatwo zauwazy¢,
ze istnieje skonczony zbior strategii, ktore umozliwily im skuteczne konkurowanie.
Z tego powodu rosnie popularno$¢ korzystania z juz sprawdzonych strategii i dopa-
sowywania ich do potrzeb konkretnej organizacji.

Do najwazniejszych wnioskéw ptynacych z przedstawionych rozwazan nalezy
zaliczy¢ nastepujace:

Organizacje decydujace si¢ na stosowanie strategii nasladownictwa opartej na
benchmarkingu powinny go uznaé za staly atrybut efektywnego rozwoju wiasnej
strategii. Zgodnie z teza zawarta w ksiazce Benchmarking jako klucz do najlepszych
praktyk benchmarking nie jest jednorazowym procesem realizowanym w celu wspar-
cia planowania strategicznego, ale ,,statym czynnikiem wspomagajacym projekto-
wanie, planowanie i myslenie strategiczne” [Bogan, English 2006, s. 243]. Wyko-
rzystywanie benchmarkingu umozliwia zdobywanie informacji o sprawdzonych
koncepcjach plandw strategicznych — zarowno o tych zakonczonych sukcesem, jak
i porazka. Wszystko to moze by¢ punktem wyjscia do tworzenia wlasnych planow
strategicznych.

Strategia nasladownictwa nie opiera si¢ na ,,dostownym” kopiowaniu rozwigzan
wykorzystywanych przez inne organizacje, ale na innowacyjnym ich adaptowaniu,
co jest zwiazane ze specyfika kazdej organizacji i potrzeba dopasowania stosowa-
nych praktyk do wlasnych potrzeb.

Benchmarking strategiczny, mimo réznych interpretacji, moze by¢ zrédtem sku-
tecznych strategii.

Literatura

Amerykanskie Centrum Produktywnosci i Jakosci APQC http://www.apqc.org.
Bhutta K.S., Huq F., Benchmarking — best practices: an integrated approach, “Benchmarking: An In-
ternational Journal” 1999, no. 3.

nia si¢ do wspolnego poziomu. Inne koncepcje benchmarkingu moga zawieraé te aspekty lub nie.
Dlatego tez trudno jest znalez¢ logiczne miejsce dla benchmarkingu kompetencji tak samo jak dla po-
jedynczej formy lub czgsci tych trzech kategorii” [Kyro 2003, s. 217].



286 Jerzy Niemczyk, Michat Pruszynski

Bogan Ch.E., English M.J., Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk, Helion, Gliwice 2006.

Fernandez P., McCarthy L.P., Rakotobe-Joel T., An evolutionary approach to benchmarking, “Bench-
marking: An International Journal”, UK 2001.

Hsiu-Li Chen, A4 competence-based strategic management model factoring in key success factors and
benchmarking, “Benchmarking: An International Journal” 2005, no. 4.

Karlsf B., Ostblom S., Benchmarking. Réwnaj do najlepszych, [w:] Zarzadzanie i Finanse — Jozef Snia-
decki, Warszawa 1995.

Kotarba W., Istota i zarzqdzanie wiedzq chronionq, Konferencja: ,,Ochrona wlasnos$ci przemyslowej
wytworzonej w jednostkach naukowych”, Warszawa, 12 maja 2008.

Kumar A., Dhakar A.J., Integrating quality function deployment and benchmarking to achieve greater
profitability, “Benchmarking: An International Journal” 2006, no. 3.

Kyro P., Revising the concept and forms of benchmarking, “Benchmarking: An International Journal”
2003, no. 3.

Meybodi M., Internal manufacturing strategy audit: the first step in integrated strategic benchmarking,
“Benchmarking: An International Journal” 2006, no. 5.

Obtoj K., Strategia organizacji: W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
2007.

Prasnikar J., Debeljak Z., Ah&an A., Benchmarking as a tool of strategic management, “Total Quality
Management & Business Excellence” 2005, no. 2.

Watson G.H., Strategic Benchmarking: How to Rate Your Company's Performance against the World's
Best, Wiley, New York 1993.

Woznicki J. (red.), Benchmarking w systemie szkolnictwa wyzszego, Warszawa 2008.

Yasin M.M., The Theory and Practice of Benchmarking: Then and Now, College of Business, East
Tennessee State University, USA 2002.

Zairi M., Youssef M., 4 review of key publications on benchmarking, part I, MCB University Press
1995.

STRATEGIC BENCHMARKING IN THE CONTEXT
OF CREATING AN IMITATION STRATEGY

Summary: Benchmarking may be used as a tool of creating an imitation strategy. This paper
provides a critical analysis of this type of benchmarking. The paper introduces the strategic
benchmarking analysis perceived by different strategy schools. The paper discusses selected
models of strategic benchmarking. There are pointed out strengths and weaknesses of this
type of benchmarking as far as a creation of an effective imitation strategy is concerned.
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