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Benchmarking we wdrazaniu strategicznej karty wynikow

Benchmarking in implementing of the Balanced Scorecard

Wprowadzenie

W obecnych czasach przedsiebiorstwa, ktére chcg zbudowaé swoj potencjat
konkurencyjny, musza korzysta¢ z nowoczesnych metod i narzedzi zarzadzania.
Ustalanie celéw strategicznych i analiza wypracowanych efektéw finansowych bi-
znesu bez dokonywania poréwnarn z wynikami w branzy staje sie niewystarczajaca.
Przedsigbiorstwo zdobywa przewage konkurencyjng tylko wtedy, gdy osiagga wyniki
lepsze od swoich konkurentdw. Pomocnymi narzedziami w tym jest benchmarking
(w zakresie dokonywania poréwnan) oraz strategiczna karta wynikéw (w procesie
ustalania i przektadania celdw strategicznych na dziatania operacyjne).

1. Istota benchmarkingu

Benchmarking mozna zdefiniowac jako proces polegajacy na tworczej adaptacji we
wiasnej firmie wzorcowych rozwigzan wypracowanych przez inne organizacje, ktére sg
uwazane za ,,najlepsze w swojej klasie”. Konieczne jest przy tym ciggte obserwowanie
konkurentéw z branzy oraz przedsiebiorstw spoza niej, aby zaadoptowaé stosowane
przez nie ,najlepsze praktyki”l Nalezy zaznaczy¢, iz przedsigbiorstwa powinny pro-

1 1. Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne w nowoczesnejfirmie, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakéw 2010, s. 118.
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wadzi¢ analizy poréwnawcze obejmujace nie tylko zewnetrzne otoczenie organizacji,
ale takze wnetrze samej firmy. Podstawg skuteczno$ci stosowania benchmarkingu jest
ciggtos¢ i kompleksowos$é dziatan stuzacych identyfikowaniu najlepszych sposobéw
funkcjonowania, ktére po wdrozeniu przyczyniga sie do poprawy wynikow organizacji.

W praktyce wyrdznia sie trzy podstawowe rodzaje benchmarkingu (Centrum
Benchmarkingu Polska):

e Benchmarking przedsiebiorstw (przedsiebiorstwa uczg sie od siebie nawzajem,

poréwnujg wartosci wskaznikéw, wymieniaja sie obiektami benchmarkingu).
W ramach benchmarkingu przedsiebiorstw wyréznia sie:

- benchmarking wewnetrzny, np. przedsiebiorstwa, koncernu,

- benchmarking zewnetrzny, np. rynku, branzy, poza branzg.

e Benchmarking sektoréw (dokonuje sie poréwnan wydajnosci poszczegdlnych
sektoréw, a celem jest uczenie sie czego$ od sektoréw, ktére sa najlepsze w danej
dziedzinie). W zakresie benchmarkingu sektoréw wyrdznia sie:

- efektywnosci zaangazowania kapitatu,
- $rednie terminy wymagalnosci naleznosci,
- zapadalno$é termindw ptatnosci zobowiazan.

* Benchmarking warunkdw (obejmuje poréwnania na poziomie czynnikéw $ro-
dowiska biznesu, tj. warunki polityczne, spoteczne, ekonomiczne).

W kazdym rodzaju benchmarkingu dokonuje sie poréwnan na réznych ptasz-
czyznach dziatalnosci organizacji. W tym celu wykorzystuje sie tzw. benchmarki,
ktére sa pomiarami stuzagcymi do poréwnania wynikéw funkcji, operacji lub firmy
z innymi funkcjami, operacjami lub firmami. Jednym z zatozeh benchmarkingu jest
to, iz kazda organizacja posiada niedoskonatosci. Aby je wyeliminowa¢, nalezy podjac
niekiedy zmudny proces usprawnien2. Przydatno$¢ benchmarkingu w tym zakresie
staje sie wiodgca, gdyz mozna go nazwac swego rodzaju narzedziem nawigacyjnym
przedsiebiorstwa. Jest on szczegélnie przydatny w nastepujacych obszarach3:

- okresla rozwoj firmy na tle konkurencji i najlepszych firm spoza branzy;

- potwierdza zasadnosci celow krétko- i dtugoterminowych;

- ustala i dopracowuje strategie organizacji, ktéra ma najwieksza szanse po-

wodzenia;

- zapewnia, iz podstawowe procesy niezbedne do osiggniecia sukcesu sg na
konkurencyjnym poziomie;

- zapewnia wykorzystanie zaawansowanych technologii na poziomie niezbednym
do utrzymania pozycji na wybranych rynkach;

- potwierdza, ze struktura, ceny, wydajnosé, produkty i ustugi sa na tyle dobre,
ze moga odnie$¢ sukces w walce z konkurencja na danym rynku;

- upewnia, czy mozliwosci dostawcéw sa wystarczajace i pozwolg firmie odnies¢
sukces na wybranych rynkach;

2 K. Zimniewicz, Wspoétczesne koncepcje i metody , PWE, Warszawa 2003, s. 43.
3 C. Bogan, M. English, Benchmarkingjako klucz do najlepszych , OnePress, 2006, s. 223-224.
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- rozpoznaje kluczowe czynniki sukcesu prowadzace do objecia wiodgcej po-

zycji rynkowej.

Tak szeroki wachlarz atutéw benchmarkingu potwierdza jego mozliwosci do-
skonalenia organizacji. Jego wdrozenie obejmuje trzy zasadnicze kierunki dziatan:

1) znalezienie lepszego sposobu rozwigzania problemu,

2) zrozumienie jego istoty,

3) przeniesienie i wykorzystanie tego sposobu we wiasnym $rodowisku.

Prowadzi to do tego, iz przedsiebiorstwo uzyskuje takie cele, jak: poprawa sku-
tecznos$ci dziatania, osiggniecie i utrzymanie pozycji konkurencyjnej, doskonalenie
wyrobéw itechnologii, poprawa efektywnosci i stanie sie lepszym. Pozatymi celami
gtéwnymi organizacje zdobywaja informacje, uczg sie, wykorzystujg doswiadczenie
innych firm oraz moga okresli¢ cele i sposoby ich realizacji4.

Dokonywanie poréwnan z najlepsza organizacja w ramach procesu benchmarkingu
generuje pozytywne efekty dla poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Efekty
benchmarkingowe sa zauwazalne we wszystkich obszarach zarzgdzania przedsiebior-
stwem i obejmujg aspekty: organizacyjne (procesy i funkcje), finansowe - (poprawa
wskaznikéw) oraz motywacyjne (zmiana postaw i zachowania pracownikéw) 5

2. Strategiczna karta wynikéw a benchmarking

Strategiczna karta wynikow jako koncepcja zarzadzania cieszy sie coraz wigkszg
popularnoscig wsérod przedsiebiorstw. Stuzy do przektadania dtugofalowych celéw
strategicznych organizacji na dziatania biezgce. Ponadto monitoruje proces realizacji
zatozen strategicznych oraz weryfikuje juz wdrozone strategie. Jednoczes$nie tgczy
efekty wszystkich pracownikéw z wynikami organizacji.

Strategiczna karta wynikéw analizuje efektywnos¢ przedsiebiorstwa z punktu wi-
dzenia czterech obszaréw: finanséw, klienta, procesow wewnetrznych oraz uczenia sie
i rozwoju. Dzieki zastosowaniu miernikow komunikuje o stopniu wypetnienia zatozonej
strategii. Na tym etapie benchmarking staje sie narzedziem umozliwiajgcym dokony-
wanie poréwnan wartosci poszczeg6lnych miernikow przedsiebiorstwa. Zewnetrzne
wskazniki odniesienia (benchmarki) utatwiaja wyznaczenie pozycji rynkowej przedsie-
biorstwa i ustalajg stabe strony w poréwnaniu z konkurencjg. Benchmarking w aspek-
cie strategicznej karty wynikéw udziela zatem odpowiedzi na nastepujace pytania6:

1) czy nasze rozwigzania organizacyjne w przedsigbiorstwie sg wtasciwe?

2) czy stosowane technologie sg nowoczesne?

3) czy nasze procesy sg zarzadzane wiasciwie?

4 1. Penc-Pietrzak, &, s. 118

5 J. Kuczewska, Europejskaprocedura benchmarkingu. Programy i , PARP, Warszawa 2007, s. 42.

6 A. Jabtonski, M. Jabtonski, Benchmarkingjako metoda wspomagajaca wdrozenie Strategicznej Karty
Wynikéw, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzgdcza” 2005, nr 10, s. 36.
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W praktyce dokonywanie poréwnan w wielu obszarach funkcjonowania orga-
nizacji utatwia narzedzie benchmark index. Jest to baza danych grupujgca wyniki
wielu tysiecy przedsiebiorstw z wszystkich branz, pochodzacych gtdwnie z krajow
europejskich? Etapy realizacji narzedzia benchmark index sg nastepujgce8:

I.  Zebranie danych o przedsiebiorstwie (ekspert przeprowadza wywiad z przed-
siebiorstwem dotyczacy czterech aspektdw funkcjonowania: finanséw, klienta,
procesOw wewnetrznych oraz uczenia sie i rozwoju, nastepnie dane te sg
wprowadzane do bazy danych w spos6b anonimowy).

Il. Wybranie grupy poréwnawczej (po wywiadzie, w zaleznosci od kryteriéw
benchmarkingu, tj. obroty, kod PKD, liczba zatrudnionych oséb, wybiera sie
przedsiebiorstwa do poréwnan, tzw. benchmarki).

I11. Wprowadzenie danych do bazy danych i przygotowanie analizy raportu (dane
z kwestionariusza pytan przeksztatcane sg we wskazniki i poréwnywane na
podstawie metodyki statystycznej z danymi pochodzgcymi z przedsiebiorstw
wybranych w poprzednim etapie).

IV. Analiza finansowa oraz analiza wskaznikéw kapitatu intelektualnego.

V. Przygotowanie raportu strategicznego (raport strategiczny obejmuje imple-
mentacje wskaznikéw zawartych w czterech perspektywach SKW z uwzgled-
nieniem wskaznikéw finansowych i niefinansowych oraz zalecenia dotyczace
optymalnego poziomu tych wskaznikéw). Wybrane wskazniki poddawane
procesowi benchmarkingu w ramach benchmark index zawiera tabela 1

Raport koAcowy przeprowadzonej analizy benchmarkingowej na bazie strategicz-
nej karty wynikow prezentuje zwiazki przyczynowo-skutkowe pomiedzy wybranymi
wskaznikami. Ponadto ujmuje wstepne zalecenia strategiczne dla badanego przedsie-
biorstwa oraz zatozenia strategii rozwoju firmy. Taka analiza przedsiebiorstwa natle
konkurencji dostarcza firmie kompleksowej oceny wynikow funkcjonowania firmy.
Na podstawie oceny wskaZznikéw finansowych i niefinansowych przedsigbiorstwo
otrzymuje informacje o najstabszych elementach zaréwno z dziatalnosci strategicznej,
jak i operacyjne;j.

Nalezy podkresli¢, iz zastosowanie metodyki oceny narzedzia benchmark index
w ujeciu czterech perspektyw strategicznej karty wynikéw pozwala organizacji na:

- ustalenie w odniesieniu do konkurencji pozycji przedsiebiorstwa oraz jego

wyrobéw/ustug,

- wynajdywanie obszaréw w firmie cechujacych sie nieefektywnoscig, jak

i przewagg konkurencyjna,

- analize i ocene wartosci wskaznikow oraz ich odchylen od miernikéw refe-

rencyjnych (benchmarkéw),

7 Szerzej natemat benchmarkingu oraz narzedzia benchmark Index zob.: J. Swierk, Rola benchmarkingu
w doskonaleniu przedsigbiorstwa, ,,Annales UMCS”, sec. H, vol. XLIV, 2, Wydawnictwo UMCS, Lublin
2010, s. 881-894.

8 Oprac. whasne na podst.: A. Jabtonski, M. Jabtonski, Strategiczna ..., s. 88-90.
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- przedstawienie w sposéb graficzny i jakosciowy zmian sytuacji finansowej

i ekonomicznej.

Tabela 1. Wybrane mierniki stosowane w trakcie poréwnan

Perspektywa finansowa

ptynnos$¢ finansowa (#)

Srodki pieniezne/sprzedaz ogoétem (%)
rotacja zobowiazan (dni)

rotacja naleznosci (dni)

struktura kapitatu (%)

dynamiki rentownoSci sprzedazy (% wzrostu)
rentownos$¢ sprzedazy (%)

zysk brutto/odsetki zaptacone (zt)

zysk (strata brutto)/liczba pracownikow (zt)
rzeczywista stopa zwrotu z kapitatu (%)
rentownos$¢ aktywow netto (%)

rentownos$¢ aktywow ogoétem (%)

ptynnos$¢ biezaca (#)

dynamika sprzedazy ogétem (% wzrostu)
sprzedaz ogétem na pracownika (zt)
warto$¢ dodana na pracownika (z})

Perspektywa proceséw wewnetrznych

pracownicy produkcyjni/pracownicy nieproduk-
cyjni

zapasy wyrobéw gotowych/zapasy (%)
wykorzystanie powierzchni produkcyjnej (z+/m2)
braki (ppm)

$redni czas realizacji zlecenia (dni)

czas wprowadzania produktu na rynek (miesigce)
przestrzeganie harmonogramu produkcji (%)
zapasy materiatdw/zapasy (%)

rotacja zapasow (#)

dostawy dostawcow o zanizonej jakoSci/koszty
sprzedanych produktéw, towaréw, materiatdw (%)
czas poprawiania/liczba pracownikéw (godz.
rocznie)

czas zuzyty na ustawianie/zmiane (% zdolnosci
produkcyjnej)

sprzedaz ogo6tem/liczba zlecen (z})

sprzedaz og6tem/kapitat pracujacy (zt)

zapasy produkcji w toku/zapasy (%)

wydatki na technologie ICT na pracownika (z#)
wydatki na technologie ICT zwiagzane z dostawca-
mi/sprzedaz og6tem (%)

Perspektywa klienta

reklamacje/klienci (#)

reklamacje/zlecenia (%)

realizacja harmonogramu dostaw (%)

sprzedaz eksportowa/sprzedaz ogdtem (%)
wydatki marketingowe/sprzedaz ogo6tem (%)
nowi klienci/klienci (%)

zlecenia wycofane przed dostawg do klienta/
zlecenia (%)

zlecenia niezrealizowane w terminie/zlecenia (%)
zwroty od klientéw w ramach okre$lonego okresu
gwarancyjnego/zlecenia (%)

koszty sprzedazy/sprzedaz og6tem (%)

,nowa” sprzedaz og6tem/sprzedaz ogotem (%)

Perspektywa uczenia sie i rozwoju

liczba wynikéw/incydentéw/pracownicy (#)
dynamika inwestycji (% wzrostu)

zwiekszenie Srodkéw trwatych/sprzedaz ogétem
(%)

pracownicy odchodzacy w pierwszych 6 miesia-
cach/pracownicy (%)

pracownicy posiadajacy formalne kwalifikacje/
pracownicy (%)

pracownicy z wyzszym wyksztatceniem/pracow-
nicy (%)

nowe produkty i ustugi/istniejace produkty

i ustugi (%)

pracownicy / menedzerowie (#)

wydatki na badania i rozwoéj/sprzedaz ogotem (%)
pracownicy odchodzacy z pracy /pracownicy (%)
catkowita liczba dni absencji w pracy/pracownicy
*)

wydatki na szkolenia / sprzedaz og6tem (%)
sprzedaz nowych produktdw i ustug/sprzedaz
ogotem (%)

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podst.: Materiaty informacyjne Centrum Benchmarkingu Polska.
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3. Benchmarking parkéw technologicznych przy zastosowaniu SKW

Praktyczne zastosowanie benchmarkingu przy uzyciu strategicznej karty wyni-
kow zostato wykorzystane podczas prowadzenia badan nad innowacyjnoscia polskiej
gospodarki na przyktadzie parkéw technologicznych. W Polsce parki technologiczne
majg za zadanie pobudzac rozwd6j innowacyjnych przedsiebiorstw poprzez posred-
niczenie w dostarczaniu informacji, transfer technologii oraz tworzenie powigzan
z osrodkami naukowymi.

Gtownym celem badania benchmarkingowego byto okreslenie najlepszych prak-
tyk stosowanych przez liderow rynkowych. Zatozenie og6lne, ktére przyswiecato
prowadzonym badaniom (rys. 1), zostato sprecyzowane w postaci dwdch tez: po
pierwsze, benchmarking jest procesem ciggtym, po drugie, powinien by¢ przepro-
wadzany cyklicznie, aby proces samodoskonalenia i okreslania najlepszych praktyk
dawat rynkowa przewage9

NAJLEPSZE PRAKTYKI

Rys. 1 Etapy benchmarkingu parkéw technologicznych

Zrédho: B. Kowalak, Benchmarking parkéw technologicznych w Polsce —Raport 2010, PARP, Warszawa 2010, s. 11

W pierwszym etapie wyodrebniono 24 inicjatywy parkowe, ktore nastepnie zostaty
poddane weryfikacji zgodnosci inicjatywy parkowej z definicjg parku technologicznego

9 R. Gadowski, Benchmarking Parkéw Technologicznych w Polsce. Metodologia benchmarkingu parkow
jako narzedzie planowania rozwoju parkéw technologicznych, Warszawa 2010.
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i ostatecznie badaniu poddano 17 parkdw technologicznych. Park technologiczny®D
jest definiowany jako zespo6t wyodrebnionych nieruchomosci wraz z infrastruktura
techniczng spetniajacy kilka kryteriow:

1) utworzony jest w celu dokonywania przeptywu wiedzy i technologii pomiedzy
jednostkami naukowymi a przedsiebiorcami,

2) oferuje przedsiebiorcom wykorzystujgcym nowoczesne technologie ustugi w za-
kresie doradztwa w tworzeniu i rozwoju przedsiebiorstw, transferu technologii
oraz przeksztatcania wynikdw badan naukowych w innowacje technologiczne,

3) stwarza tym przedsiebiorcom mozliwos$¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
przez korzystanie z nieruchomos$ci i infrastruktury technicznej na zasadach
umownych.

W kolejnym etapie nastapito okreslenie fazy rozwoju wybranych parkéw tech-
nologicznych, dzieki czemu mozliwe staje sie dokonywanie poréwnan. Ocena cyklu
zycia parku technologicznego nastgpita na podstawie o$miu wskaznikow:

- struktura organizacyjna parku,

- okres funkcjonowania parku,

- procent wykorzystania powierzchni parku przeznaczonej najego dziatalnos¢,

- kontakty/sie¢ powigzan,

- liczba typdw ustug oferowanych przez park,

- liczba zrealizowanych projektéw miedzynarodowych,

- dynamika przychodéw,

- rotacja lokatorow parkow1l

Ustalenie cyklu fazy rozwoju poszczeg6lnych parkéw technologicznych byto istot-
nym elementem poprzedzajgcym zasadnicze badania benchmarkingowe. Z przeprowa-
dzonej analizy wynika, iz ponad 76% badanej préby znajduje sie w fazie dojrzatosci,
ponad 17% parkéw jest w fazie wzrostu, a tylko okoto 6% parkow technologicznych
jest w fazie embrionalnej. Do fazy schytkowej nie zostat zakwalifikowany zaden
z badanych parkéw technologicznych.

W ramach przeprowadzonego badania benchmarkingowego zastosowano metodo-
logie strategicznej karty wynikéw. Zapewnia ona kompleksowe podejscie do analizy
funkcjonowania kazdego typu organizacji, w tym réwniez organizacji sieciowych, do
ktérych zaliczane sg parki technologiczne. Klasyczne perspektywy strategicznej karty
wynikéw zostaty zmodyfikowane i dopasowane do wymogow organizacji sieciowych.
Perspektywa klienta zostata zastagpiona perspektywg interesariuszy, uwzgledniajaca
szeroki zakres podmiotéw zainteresowanych dziataniem parkéw technologicznych.
Kazda perspektywa objeta po dwa obszary badawcze, w ramach ktérych opracowano
56 miernikow stuzacych ocenie badania benchmarkingowego (rys. 2).

10 Definicja parku technologicznego pochodzi z ustawy o finansowym wspieraniu inwestycji z dnia 20
marca 2002 r., Dz. U. z 2002 r., nr 41, poz. 363, nr 141, art. 2, p. 15, poz. 1177 oraz Dz. U. z 2003 r., nr 159,
poz. 1537.

1 R. Gadowski, B
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p.interesariuszy p. proceséw wewnetrzn.
wartos¢ dla lokatoréw projektowanie i
parku tworzenie parku
powigzania technologicznego
zewnetrzne i wptyw efektywnos¢ dziatania

naregion

Rys. 2. Perspektywy i obszary badania benchmarkingowego parkéw technologicznych

Zrédho: A. Jabloriski, M. Jabtonski, T. Marona, A. Szwej, M. Musztyga-Dawidowska, A. Lech, Metodologia bench-
markingu parkéw technologicznych w Polsce, opracowana dla PARP, 10.06.2009 r.

Badanie benchmarkingowe parkéw technologicznych objeto osiem zdefiniowanych
obszaréw, do ktérych zaliczono12

Zrédta finansowania parku technologicznego - zrodfa inwestycji i finansowania
dziatalnos$ci parku technologicznego ze szczeg6lnym uwzglednieniem pomocy
ze $rodkéw publicznych oraz grantéw z organizacji miedzynarodowych;
dziatalno$¢ operacyjna - kluczowe wskazniki finansowe umozliwiajace okre-
$lenie skutecznosci prowadzonych dziatan operacyjnych;

wartos¢ dla lokatorow parku - ustalenie stusznosci i prawidtowosci realizowanej
strategii oraz ocena stopnia spetnienia przez park technologiczny oczekiwan
jego lokatoréw: ocenie zostang poddane dziatania marketingowe i efekty tych
dziatan w postaci nowo pozyskanych klientéw parku, ale rGwniez nowych lo-
katorow, ponadto ocena zarzadzania bedzie dotyczyta liczby lokatoréw, ktorzy
zrezygnowali ze wspotpracy z parkiem w ostatnim czasie;

powiazania zewnetrzne oraz wptyw na region - ocena relacji pomiedzy pod-
miotami gospodarczymi, tj: jednostki naukowe, niezalezni eksperci i firmy
doradcze, instytucje finansowe typu venture capital, wspotpracujacymi z par-
kiem, a takze wptyw parku technologicznego naregion, w ktérym funkcjonuje;
projektowanie i tworzenie parku technologicznego - zbadanie i analiza roli
czynnikéw odpowiedzialnych za osiggniecie sukcesu na etapie planowania
i budowy parku technologicznego, tj: udziatowcy parku, lokalizacja i atrak-

12 R. Gadowski, Benchmarking..
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cyjnosé regionu, forma prawna, struktura organizacyjna, planowany obszar
dziatalnosci (sektor gospodarki) oraz uwarunkowania prawne;

- efektywnos$¢ dziatania - ocena skutecznosci prowadzonych dziatan przez
kierownictwo parku technologicznego, analiza wskaznikéw efektywnosci, tj.
procent wykorzystania powierzchni parkowej czy tez liczba sprzedanych ustug:
kluczowy aspekt w tym obszarze zajmie ocena zewnetrzna (opinie lokatoréw
parku) oraz ocena skutecznosci strategii internetowej;

- kreacja i transfer wiedzy - analiza innowacyjnosci parku, ocena stopnia procesu
transferu i komercjalizacji technologii;

- kompetencje i doSwiadczenie - diagnoza posiadanego przez park technolo-
giczny kapitatu intelektualnego, rotacja pracownikéw parku oraz posiadana
kadra menedzerska.

Analiza zaprezentowanych obszaréw badania benchmarkingowego pozwolita na
ocene pozycji badanego parku technologicznego na tle analizowanej préby, ukazano
jego mocne i stabe strony, dokonano réwniez sformutowania najlepszych praktyk oraz
zalecen dotyczacych poziomu wskaznikéw. Do najlepszych praktyk zaobserwowanych
w badanych parkach w ujeciu strategicznej karty wynikéw zaliczono13

1) efektywne dziatania mierzone skalg wydatkéw i wynikami finansowymi,

2) prowadzenie dziatalno$ci inwestycyjnej dla stworzenia nowoczesnej infrastruk-
tury dzieki skutecznemu pozyskiwaniu Srodkow europejskich,

3) powstanie parku i osiggniecie w ciggu kilku lat obecnie zajmowanej pozycji
(inwestycje poczynione w krétkim czasie nie zachwiaty ptynnoscig parku),

4) wspieranie rozwoju przedsiebiorczosci,

5) wysoka efektywno$é funkcjonowania parku przy niskich dotacjach ze srodkéw
publicznych,

6) wdrozenie systemu zarzgdzania opartego na kompetentnych pracownikach,
wykorzystujgcego doswiadczenia dojrzatego parku,

7) wykorzystanie synergii wynikajacej z tgczenia wiedzy z infrastrukturg zaso-
béw materialnych,

8) preferowanie dziatalnosci innowacyjnej i rozwojowej,

9) skuteczna strategia internetowa,

10) ciagte kreowanie i wykorzystywanie wspotpracy,

11) wykorzystywanie efektu skali zasobow materialnych parku,

12) kreowanie centrow naukowo-przemystowych w zakresie technologii infor-

macyjno-komunikacyjnych,

13) dziatania marketingowe.

Zaproponowane dobre praktyki powinny inspirowaé i zachecaé do inicjowania
oraz podejmowania dziatan usprawniajacych procesy funkcjonowania parkéw tech-
nologicznych.

13 Szerzej zoh.: B. Kowalak, . S. 42-44,
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Efektem koricowym przeprowadzonych badan byty rekomendacje przygotowane dla
badanych jednostek. Dotyczyty one gtdwnie poprawy efektywnosci i produktywnosci
posiadanych aktywow oraz zwigkszenia liczby wsp6tpracujacych z nimi jednostek.

Przeprowadzona ocena benchmarkingowa powinna w skuteczny sposéb przetozyé
sie na funkcjonowanie parkéw technologicznych. Wiedza ptynaca z przeprowadzonego
benchmarkingu umozliwia:

- przewidywanie dziatan innych inicjatyw parkowych w Polsce,

- ocene skutecznosci trafnosci dtugoterminowych celéw lub zadah parkéw

technologicznych,

- okres$lanie potencjatu w wewnetrznych lub zewnetrznych zasobach i wyko-
rzystywanie ich do tworzenia oferty dla lokatora parku,

- wykorzystanie wskaznikéw efektywnos$ci w procesie planowania sprzedazy,
kosztow, udziatu w rynku itp.,

- przezwycigezenie niecheci do zmian i wprowadzania nowych rozwigzan,

- mozliwo$é oceny wiasnych struktur i systeméw operacyjnych, ich przystoso-
wania do skutecznego realizowania strategii, rozwijanie, poprawianie i dosko-
nalenie biznesu, dzieki obserwacji konkurencyjnych koncepcji,

- definiowanie wiasnych realnych zatozeri i zmierzanie do ich realizacjil4

Zaprezentowany sposdb potgczenia narzedzia benchmarkingu ze strategiczng kartg
wynikéw utatwia organizacjom definiowanie najlepszych praktyk, gdyz w sposéb
przejrzysty ijednoznaczny zamienia wyniki w cele do zrealizowania.

Benchmarking in implementing of the Balanced Scorecard

The article presents new tools used in the management of organizations: Benchmarking and the
Balanced Scorecard. Benchmarking is the process of identifying “best practice” in relations to both
products (including) and the processes by which those products are created and delivered. The search
for “best practice” can take place both inside a particular industry, and also in other industries. The
Balanced Scorecard is a management system which is used in business and non-profit organizations
to align business activities with the strategy. The Balanced Scorecards also monitor organizations’
performance against strategic goals. The total implementation of these tools allows organizations to
define “best practice” as a transparent and clear turns results in the goals to be achieved.

U B. Kowalak, Benchmarking..., s. 12.



