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BENCHMARKING WE WSPOMAGANIU
MONITORINGU PROCESOW
NA TLE PODEJSCIA PROCESOWEGO

Streszczenie: Celem artykutu byto pokazanie zakresu i roli benchmarkingu we wspomaganiu
monitoringu proceséw na tle podejsScia procesowego. Podjeta problematyka badawcza zde-
terminowata wybor metod badawczych, takich jak: przeglad literatury, analiza materialow
wewnetrznych wybranego przedsigbiorstwa, wnioskowanie dedukcyjne i rozumowanie przez
analogie. Przedstawione rozwazania wykazaly, ze jednym z kluczowych narzedzi wspoma-
gajacych system monitorowania procesow jest benchmarking. Benchmarking mozna stoso-
waé zardwno na etapie projektowania systemu monitoringu procesow, jak i w trakcie jego
funkcjonowania. Podejmujac probe ustalenia relacji migdzy benchmarkingiem i systemem
monitoringu proceséw, benchmarking podzielono na presystemowy i systemowy.

Stowa kluczowe: benchmarking, podejscie procesowe, monitoring procesow.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.48

Ci, ktorzy polegajq wylgcznie na sobie,
sq skazani na wieczne wywazanie otwartych drzwi
zamiast uczy¢ sie i korzystac z postepow innych.

[Bogan, English 2006, s. 15]

1. Wstep

Zagadnienie podejscia procesowego w przedsigbiorstwach w coraz wigkszym stop-
niu przycigga uwage teoretykow i praktykow zarzadzania. Zdaniem wielu autoréw
publikacji z zakresu zarzadzania podejscie procesowe jest obecnie uwazane za jedna
z wazniejszych orientacji w zakresie zarzadzania wspotczesnymi jednostkami orga-
nizacyjnymi (np. [Baker 2006; Bitkowska 2013]). Wedtug S. Nowosielskiego [2008,
s. 76], jedna z cech dojrzatosci procesowej organizacji jest pomiar i ewidencja wyni-
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kow procesow. W zwigzku z tym szczegolnego znaczenia nabierajg zaprojektowanie
i wdrozenie systemu monitorowania procesow oraz realizacja pomiaru ich wynikow.

Druga koncepcja, ktora jest odpowiedzia na potrzeby wspotczesnych przedsie-
biorstw poszukujacych rozwigzan w zakresie zwickszania efektywnosci realizowa-
nych dziatan i podnoszenia konkurencyjnosci, jest benchmarking. Labilne otocze-
nie, ztozone warunki rozwoju wspoétczesnych przedsiebiorstw i coraz krotszy cykl
zycia produktow powoduja, ze przedsigbiorstwa nie mogg polega¢ wylacznie na
wiasnych pomystach, rozwiazaniach i do§wiadczeniach [Szydetko, Szydetko 2013,
s. 103]. Jak podkreslaja Ch.E. Bogan i M.J. English [2006, s. 18], ,.kwintesencja
benchmarkingu jest uczenie si¢ poprzez zapozyczanie od najlepszych i adaptowanie
ich pomystow do wlasnej rzeczywistosci”.

Wazng role¢ benchmarkingu w zarzadzaniu jakoscig podkreslaja K. Lobos
i D. Puciato [2013, s. 33, 34], ktérzy uwazaja, ze benchmarking wspomaga te kon-
cepcje w permanentnym doskonaleniu organizacji. Waznym elementem systemu
zarzadzania jakos$cig jest podejscie procesowe, ktore moze by¢ wspomagane przez
benchmarking, np. w obszarze systemu monitoringu procesow.

Na tak zarysowanym tle powstaje przekonanie, ze istotnym problemem badaw-
czym jest zakres i rola benchmarkingu we wspomaganiu kluczowego etapu zarza-
dzania procesami, jakim jest monitoring proceséw. Ze wzgledu na ramy opracowa-
nia skoncentrowano si¢ tylko na jednym etapie podejscia procesowego.

Niniejsze opracowanie jest kontynuacja rozwazan autorki nad mozliwoscia-
mi wykorzystania benchmarkingu na potrzeby koncepcji podejscia procesowego
w przedsi¢ebiorstwach, ktore posiadaja certyfikowany system zarzadzania jakoS$cig.

Celem opracowania jest proba odpowiedzi na pytania: w jakim zakresie mozna
wykorzystac¢ koncepcj¢ benchmarkingu we wspomaganiu podejscia procesowego na
etapie monitoringu procesow oraz jaka funkcje moze pelni¢ benchmarking na tym
etapie?

Podjeta problematyka badawcza i postawiony cel zdeterminowaly wybor me-
tod badawczych, takich jak: przeglad literatury, analiza materiatdw wewngtrznych
wybranego przedsigbiorstwa, wnioskowanie dedukcyjne i rozumowanie przez ana-
logie. Podmiotem badan jest przedsigbiorstwo z branzy przetworstwa tworzyw
sztucznych. Na ptaszczyznie teoretycznej wykorzystano dedukcyjne metody pracy
naukowej 1 rozumowanie przez analogig, ktore pozwolity na rekonstrukcje wiedzy
wywodzacej si¢ z badanej literatury i wyprowadzanie wnioskow istotnych dla osiag-
niccia celu.

2. Zakres i rola benchmarkingu we wspomaganiu
monitoringu procesé6w na tle podejscia procesowego

Coraz wigcej organizacji, w ktorych podejmuje si¢ decyzje o wdrozeniu systemu
zarzadzania jakos$cig zgodnego z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001:2009, za-
czyna traktowa¢ podejscie procesowe jako narzedzie pozwalajace osiggac zaktada-
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na sprawnos$¢ organizacyjng. W normie [PN-EN ISO 9000:2006] wyjasniono jedna
z zasad zarzadzania jako$cia, jaka jest podejscie procesowe: ,,pozadany wynik osig-
ga si¢ z wieksza efektywnoscig wowczas, gdy dziatania i zwigzane z nimi zasoby sg
zarzadzane jako proces”.

Pojecie benchmarkingu traktuje si¢ w literaturze wieloznacznie, co wynika z ak-
centowania roznych jego aspektow w definicjach. Na potrzeby niniejszego opraco-
wania przyjeto nastepujaca definicje benchmarkingu: ,,jest to instrument zarzadzania,
ktory wykorzystywany jest do ciggltego poréwnywania wlasnych rozwigzan z najlep-
szymi praktykami wewnatrz i/lub na zewnatrz przedsigbiorstwa, zmierzajacego do
tworczego ich adaptowaniu dla osiaggniecia zalozonych celow” [Szydetko M. 2013,
s. 533].

Przygladajac si¢ funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, nalezy jednocze$nie obser-
wowac lepszych od siebie w poszukiwaniu rozwigzan, ktore mozna od nich zapo-
zyczy¢ [Bendell, Boulter 2000, s. 21], pamigtajac, iz benchmarking, jako integral-
na czes$¢ procesu cigglego doskonalenia, nie konczy si¢ w momencie postawienia
diagnozy stanu rozwoju przedsiebiorstwa czy identyfikacji jego stabych i mocnych
stron. Nalezy si¢ zastanowi¢ nad mozliwosciami zaadaptowania sprawdzonych kon-
cepcji, rozwigzan i praktyk biznesowych.

Rozwazajac mozliwos¢ wykorzystania benchmarkingu we wspomaganiu moni-
toringu proceséw na tle podejécia procesowego, nalezy przede wszystkim odpowie-
dzie¢ na pytanie: jaka jest relacja migedzy benchmarkingiem i podejsciem proceso-
wym? Autorka opracowania stoi na stanowisku, ze benchmarking mozna uznac¢ za
narzedzie wspomagajace implementacje i stosowanie podejscia procesowego, pod
warunkiem ze koncepcj¢ benchmarkingu stosuje si¢ wylacznie na jego potrzeby.
Jezeli jednak kierownictwo przedsicbiorstwa traktuje benchmarking jako integral-
ng cze$¢ procesu ciagltego doskonalenia i element swojej strategii, to powinien zo-
sta¢ uznany za metod¢ zarzadzania, stuzacg do wprowadzania najlepszych praktyk
w kazdym obszarze przedsigbiorstwa (wigcej na temat relacji: [Szydetko, Szydetko
2013, s. 108, 109]).

Analizujac literaturg i opinie praktykow, nalezy stwierdzi¢, ze pomiary i moni-
torowanie procesoOw to niezbedne elementy systemu zarzadzania procesami [Cie-
slinski 2009]. Jednym z gtownych zrédet informacji wspomagajacych zarzadzanie
procesami jest system monitoringu, ktorego efektywnos$¢ i skutecznos¢ funkcjono-
wania determinuje w duzej mierze efektywno$¢ calego przedsigbiorstwa. W litera-
turze mozna znalez¢ poglad, iz zakres proceséw podlegajacych monitorowaniu po-
winien zaleze¢ od sity wptywu tych procesow na realizacje celow przedsigbiorstwa
[Bitkowska 2009, s. 123].

Prowadzac rozwazania na temat monitoringu procesow, nalezy zasygnalizo-
wac zwigzek miedzy monitoringiem procesow i controllingiem procesow. Zdaniem
L. Szydelko [2013, s. 190], zarzadzanie procesami w przedsigbiorstwach powinno
by¢ wspomagane przez controlling zorientowany na procesy. Celem controllingu
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procesdéw jest zwigkszenie efektywnosci realizowanych proceséw w przedsicbior-
stwach, tak by byty one zgodne z celami i przyjeta strategia dzialania, a przez to
réwniez ukierunkowane na spetnianie wymagan klientow wewnetrznych i zewngtrz-
nych [Szydetko 2011, s. 581]. Monitoring procesow jest zatem integralng czgscia
controllingu procesow.

Rozwazajac problem zakresu benchmarkingu we wspomaganiu monitoringu
proceséw, nalezy podkresli¢, ze benchmarking mozna stosowac¢ zar6wno na etapie
projektowania systemu monitoringu procesow w przedsiebiorstwie, jak i w trakcie
jego funkcjonowania i doskonalenia. Zakres i trzy kluczowe role benchmarkingu we
wspomaganiu controllingu proceséw na etapie monitorowania procesow przedsta-
wiono narys. 1.

—— - —— - —— 1
1 .
I Controlling ! Benchmarking
I procesow ! systemowy
I — I | Rola2: wspiera proces
Benchmarkin Monitoring procesow I | doskonalenia wdrozonego
presystemow 5 : na poziomie «—, | [ systemu monitoringu
Rola 1: pozwala | strategicznym : };;(;ngsﬁe\zigoprzez
skorzysta¢ z najlepszych i adaptowanic lepszych
praktyk . N 1 | rozwiazan w zakresie jego
w zakresie organizacji T
i wdrazania systemu Monitori 5 1| oreamzaql
Y onitoring procesow Rola 3: wspiera proces
MONItoringu procesow na poziomie : poréwnywania ogdlnych
operacyjnym I kryteriow, miernikow
. finansowych
I i niefinansowych
b o e o e -

Rys. 1. Zakres i rola benchmarkingu we wspomaganiu monitoringu procesow

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podejmujac probe ustalenia relacji migdzy benchmarkingiem i systemem moni-
toringu procesow, zastosowano analogi¢ (por. [Kowalak 2009, s. 59]) i podzielono
benchmarking na: presystemowy (przed wdrozeniem systemu) i systemowy (pod-
czas funkcjonowania i doskonalenia systemu).

3. Praktyczne aspekty benchmarkingu
we wspomaganiu monitoringu procesow
na tle podejscia procesowego w wybranym przedsiebiorstwie

Badane przedsiebiorstwo jest producentem najwyzszej jakosci materialow budow-
lanych z polichlorku winylu oraz polietylenu, przeznaczonych gtdownie na potrzeby
budownictwa infrastrukturalnego oraz uzytecznosci publiczne;.
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Rys. 2. Mapa procesow realizowanych w wybranym przedsigbiorstwie

2013].

Zrodto: [Materiaty wewnetrzne. ..
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Zgodnie z przyjeta polityka jakosci przedsigbiorstwo podejmuje dziatania zmie-
rzajace do optymalizacji procesow oraz wprowadzania nowoczesnych zasad zarza-
dzania jakoscia w kazdej dziedzinie dziatalnosci spotki.

Podejscie procesowe w wybranym przedsigbiorstwie polega na:

1) zidentyfikowaniu procesow realizowanych w przedsicbiorstwie i dziatan
(czynnosci, operacji) realizowanych w ramach tych procesow;

2) wyodrebnieniu procesow gldwnych, zarzadczych i wspomagajacych;

3) okresleniu powiazan miedzy procesami (zaleznosci przyczynowo-skutko-
wych);

4) graficznym przedstawieniu procesOw na mapie procesow;

5) okresleniu celéw poszczegolnych procesow;

6) stosowaniu roznych metod monitorowania (nadzoru) i mierzenia procesow;

7) zapewnieniu dost¢pnosci zasobow rzeczowych, ludzkich, finansowych i in-
formacyjnych potrzebnych do prawidlowego przebiegu procesow;

8) okresleniu danych wejsciowych (zasilen), danych wyjsciowych (rezulta-
tow), zewnetrznych i wewnetrznych dostawcow oraz odbiorcow;

9) okresleniu odpowiedzialno$ci za przebieg i wynik procesow;

10) ciggtym doskonaleniu procesow (wdrazaniu dziatan doskonalacych) na pod-
stawie wynikdw monitorowania (pomiaru) i rzetelnych analiz procesow.

W ramach podejscia procesowego kierownictwo spotki wyodrebnito 18 procesow.

Korelacje migdzy procesami przebiegajacymi w spotce przedstawiono w formie
graficznej w postaci mapy procesOw na rys. 2.

W analizowanym przedsigbiorstwie kierownictwo zgadza si¢ ze stwierdzeniem,
ze procesy, ktore nie mogg by¢ odpowiednio zmierzone, nie moga by¢ odpowiednio
zarzgdzane. Opracowano mierniki oceny proceséw, za pomoca ktorych stwierdza
si¢, czy dany proces jest efektywny. Przyklady miernikow opracowanych przez wia-
Scicieli procesow przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Fragment zestawienia monitoringu procesdéw w wybranym przedsigbiorstwie

Odpowiedzialny
Nazwa procesu Miernik za wyliczenie
wskaznika
1 2 3
liczba wyprodukowanych wyrobow specjalista ds.
Produkcja wyrobu Ticsba w }; lo) — ;;z ” ri)/ Tl ekonomicznych
Y gp p 4 w zaktadzie produkcyjnym
Projektowanie liczba projektow zaakceptowanych kier. Dziatu Technologii
1 rozwoj liczba projektow zrealizowanych i Kontroli Jakosci
Zakupy terminowos$¢ dostaw kier. Dziatu Zakupow
. wielkos¢ sprzedazy szefowie sprzedazy i kier.
SprzedaZ plan sprzedazy Dziatu Eksportu
Obstuga klienta terminowos¢ dostaw specjalista ds. sprzedazy
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1 2 3
Przeglad
i doskoyaleme lzcz.ba wyko_nanxch dziatan doskonalgcych specjalista ds. SO
systemow liczba dziatan doskonalgcych wg planu
zarzadzania
Zarzadzanie . . o
o brak danych kier. biura spotki
organizacja
Szkolenie liczba przep rowad%ony ch szkoleri kier. Dziatu Kadr i Ptac
liczba szkolen wg planu
Magazvnowanie liczba uszkodzonych wyrobow Kier. magazvnéw
gazy liczba magazynowanych wyrobow - magazy

D i . . S

ostar,czame terminowo$¢ dostaw specjalista ds. logistyki
wyrobow

Badanie surowcow
1 materiatow

liczba uznanych reklamacji dotyczqcych badan

kier. Dziatu Technologii
i Kontroli Jakosci

Monitorowanie
i pomiary wyrobow

liczba wystawionych kart wyrobu niezgodnego

kier. Dziatu Technologii
i Kontroli Jakosci

Badanie satysfakcji
klienta

brak danych

szefowie sprzedazy
i Kier. Dziatu Eksportu

Monitorowanie
1 pomiary procesow

mierniki wszystkich proceséw

specjalista ds. ISO

Audyty wewngtrzne

liczba zrealizowanych audytow jakosci
liczba audytow jakosci wg planu

specjalista ds. ISO

Postgpowanie straty z tytutu utraty jakosci wyrobu w trakcie

Z wyrobem bzl . v Y brak danych
. przechowywania

niezgodnym

Postt;powa.nle liczba reklamacji brak danych

reklamacyjne

Promocja i reklama

brak danych

kier. Dziatu Promocji
i Reklamy

Zrodto: [Materialy wewnetrzne... 2013].

Dzigki analizowaniu wynikéw pomiarow, wilasciciele procesow posiadajg wie-
dze na temat przebiegu procesow i odchylen od przyjetych standardow. Narzedziem
wspomagajacym monitorowanie i doskonalenie proceséw jest benchmarking, ktore-
go zakres i rola zostaty przedstawione w czg$ci 2 niniejszego opracowania.

W tabeli 2 zaprezentowano propozycj¢ dla wybranego przedsigbiorstwa w za-
kresie doboru finansowych i niefinansowych miernikéw-benchmarkow, ktore moga
by¢ brane pod uwage podczas porownan benchmarkingowych. Prawidlowy dobor
partneréw to jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu benchmarkingu, co podkresla-
jarowniez D. Elnathan i O. Kim [1995, s. 346].
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Tabela 2. Przyktadowe finansowe i niefinansowe mierniki-benchmarki dla wybranych procesow

Mierniki-benchmarki finansowe

zarzadzania jakoscia

. B
Lp. Proces Benchmarki gdel.ne Benchmark-partner
przedsigbiorstwo
1 | Zakupy koszty zaopatrzenia
koszty zaopatrzenia przypadajace na
dostawe
koszty reklamacji surowcow i materiatow
2 | Produkcja wyrobu | koszty planowania i sterowania produkcja
koszt jednostkowy wyroboéw
koszty zuzycia materialéow na wyrob
3 | Dostarczanie koszty dostaw przypadajace na jednostke
wyrobow produktu
koszty transportu na tonokilometr
przecigtne koszty konserwacji i utrzymania
w sprawnosci srodkow transportu
4 | Przeglad koszty funkcjonowania systemu
i doskonalenie zarzadzania jakos$cia
systemow. koszty dziatan doskonalacych
zarzadzania
Mierniki-benchmarki niefinansowe
. Badane
Lp. Proces Benchmarki .. Benchmark-partner
przedsigbiorstwo
1 | Zakupy stopien wykorzystania urzadzen
wyladowczych
przecigtny czas trwania dostawy
udzial wadliwych dostaw surowcow
w lacznej liczbie dostaw surowcow
2 | Produkcja wyrobu | poziom wykorzystania zdolno$ci
produkeyjnej
poziom automatyzacji procesu
produkcyjnego
udzial brakow nienaprawialnych w tacznej
liczbie wyprodukowanych wyrobow
3 | Dostarczanie terminowos$¢ dostaw
wyrobéw stopien wykorzystania mozliwosci
przewozowych
czestotliwo$¢ uszkodzen wyrobow podczas
transportu
4 | Przeglad stopien realizacji planu dziatan
i doskonalenie doskonalacych
systemow. czestotliwos¢ przegladow systemu
zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Po zebraniu danych dotyczacych wybranego przedmiotu badan zaleca si¢, aby
zweryfikowa¢ posiadane informacje, a nastgpnie przystapi¢ do analizy, ktorej ce-
lem jest identyfikacja przyczyn réznic migdzy benchmarkami. Ostatnim etapem
benchmarkingu jest adaptacja, ktorej celem operacyjnym jest ,,niwelacja wszystkich
skwantyfikowanych roznic wystgpujacych pomigdzy obiektami badan” [Wegrzyn
2000, s. 140], a celem strategicznym jest ,,urzeczywistnienie wszystkich mozliwos$ci
wprowadzenia udoskonalen” [Wegrzyn 2000, s. 140].

4. Z.akonczenie

Podsumowujac przedstawione w opracowaniu rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze
monitoring procesdw wspomagany benchmarkingiem pozwala na podejmowanie
korzystniejszych decyzji przez kadre zarzadzajaca, niz w przypadku gdy benchmar-
king i monitoring procesow wspdlnie nie wspieraja procesu podejmowania decyzji
w obszarze doskonalenia proceséw i zwickszania efektywnosci catego przedsie-
biorstwa. Nalezy podkresli¢, ze benchmarking mozna stosowac zaréwno na etapie
planowania i wdrazania systemu monitoringu procesow, jak i w trakcie jego funk-
cjonowania w przedsigbiorstwie. W pierwszym przypadku benchmarking pozwoli
skorzysta¢ z najlepszych praktyk w zakresie sposobu prowadzenia pomiaroéw, for-
mutowania miernikow i zbierania danych. W drugim przypadku bedzie narzedziem
wspierajacym proces porownywania wiasnych wynikéw z benchmark-partnerami
i narzedziem przydatnym w doskonaleniu wdrozonego juz systemu monitoringu
procesdw, poprzez adaptowanie lepszych rozwigzan w zakresie jego organizacji.

Zakres i liczba zadan do wykonania w ramach benchmarkingu na potrzeby mo-
nitoringu procesow na tle podejscia procesowego zaleza od rodzaju prowadzonej
dziatalnosci, realizowanych procesow, umiejscowienia benchmarkingu w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa, kompetencji 0sob realizujagcych proces mierze-
nia i poréwnywania réznych praktyk i wynikéw z benchmark-partnerami, a przede
wszystkim od podejscia kierownictwa do koncepcji benchmarkingu.
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BENCHMARKING IN SUPPORTING MONITORING
OF PROCESSES AGAINST THE BACKGROUND
OF THE PROCESS APPROACH

Summary: The main purpose of this article is to present the scope and the role of benchmark-
ing in supporting the monitoring of processes against the background of process approach.Re-
search issues determined the choice of research methods, such as: literature review, analysis
of internal materials of the selected company, deductive and analogical reasoning. The results
of the research depicted in the article show that benchmarking is one of the main supporting
tools in the process monitoring. Benchmarking can be used at the design phase of the process
monitoring system and during system operation. Therefore, there are two types of benchmark-
ing: a pre-implementation benchmarking and a post-implementation benchmarking.

Keywords: benchmarking, process approach, process monitoring.



