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METODOLOGIA PROWADZENIA BENCHMARKINGU

FAZA1 PLANOWANIE

Krok 1.

Ustalanie zatozen do benchmarkingu (na etapie uruchamiania projektu) lub odpowiednio
weryfikacja zatozenn do benchmarkingu (na podstawie rekomendowanych zmian po zamknieciu
cyklu systematycznych badan benchmarkingowych).

Lider benchmarkingu (z reguty liderem bedzie inicjator projektu benchmarkingowego) bierze na
siebie odpowiedzialnos¢ za caty proces organizacji projektu benchmarkingowego oraz doskonalenie
procesu benchmarkingowego w oparciu o nabyte doswiadczenia (tj. ustalenie uczestnikdéw
benchmarkingu, proceséw, metod pomiaru, zasad zbierania danych, przebiegu benchmarkingu).

Uczestnicy benchmarkingu

Co do zasady benchmarking powinien by¢ prowadzony w grupie jednostek podobnych
(co najmniej pod wzgledem celu funkcjonowania i zakresu realizowanych zadan). Ze wzgledu na
szerokie i zrdéznicowane spektrum dziatalnosci jednostek sektora finanséw publicznych takich jak
urzedy, rekomendowane jest inne podejscie do tworzenia grup benchmarkingowych. W efekcie
analizy wynikéw osigganych przez uczestnikéw benchmarkingu w danym procesie wytonione zostang
jednostki wiodgce w danej dziedzinie.

Procesy

Lider rekomenduje procesy do objecia monitorowaniem wraz z metodami ich pomiaréw, przy
czym nalezy zatozy¢, ze monitorowanie wynikdw danego procesu z wykorzystaniem benchmarkingu
moze odbywac sie w czesci (tzn. w odniesieniu do wybranych wskaznikéw lub w odniesieniu do
wybranego celu szczegétowego lub w odniesieniu do ustugi o kluczowym znaczeniu dla oceny
efektywnosci realizacji procesu).

Zaktadajac, ze w modelu rozproszonym liderem benchmarkingu moze by¢ jednostka (a nie
organizacja zewnetrzna w stosunku do uczestnikdw benchmarkingu) nalezy podkresli¢, ze biorgc pod
uwage zasade wzajemnosci rekomendacja wyboru zakreséw do benchmarkingu nie powinna by¢
oparta wytgcznie na potrzebach zidentyfikowanych przez lidera. Nim zapadnie wybor co do zakresu
proceséw/ustug/zadarn  poddawanych benchmarkingowi pozadane by ustali¢ w grupie
benchmarkingowej katalog obszaréw funkcjonowania jednostki, ktérych efekt jest szczegdlnie istotny
z punktu widzenia kierownikdw jednostek iuzyska¢ zapewnienie, ze cele sformutowane dla
wybranych obszaréw dziatalnosci sg zrozumiate, akceptowalne i nie budzg watpliwosci uczestnikéw
benchmarkingu.
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Metody pomiaru

Zestaw wskaznikdw musi odnosi¢ sie do celéw proceséw poddanych benchmarkingowi, gdyz
efektywno$¢ w pojeciu kontroli zarzadczej nie odnosi sie wytgcznie do stwierdzenia faktu realizacji
zadan, ale przede wszystkim do zweryfikowania czy cele stawiane przed jednostkg w zwigzku
z realizowanymi zadaniami sg osiggane.

Dobér metod pomiaru efektywnosci dla wybranych obszaréw wspdlnych powinien zawieraé
wskazniki obiektywne (oparte o dane wejsciowe dostepne w jednostkach) i subiektywne (oparte
o opinie klientdw/mieszkancéw). Uwzglednienie aspektu spotecznego w ocenie efektywnosci
realizacji procesow w benchmarkingu prowadzonym przez urzad jest szczegdlnie istotne ze wzgledu
na nadrzedny cel tworzenia i funkcjonowania jednostek sektora finanséw publicznych, jakim jest
dziatanie dla dobra i na rzecz spoteczeristwa. Dobér wskaznikdédw obiektywnych musi zosta¢ poddany
ocenie uczestnikdw benchmarkingu pod katem dostepnosci danych wejsciowych. Kazdorazowo po
zakonczeniu procesu benchmarkingu zakres proceséw i metody pomiaru muszg zostac
zweryfikowane i dostosowane do zmieniajgcych sie potrzeb jednostek.

Krok 2.

Zawieranie lub odpowiednio aktualizacja porozumien w sprawie realizacji benchmarkingu
w oparciu o zweryfikowane zatozenia. Ustalenie koordynatoréw benchmarkingu ze strony
uczestnikéw projektu.

Istotne dla skutecznego przeprowadzenia benchmarkingu wydaje sie sformalizowanie powigzan
miedzy stronami benchmarkingu. Wprowadzenie do proponowanego modelu benchmarkingu
formalnego porozumienia o wspotpracy ma zagwarantowaé uczestnikom benchmarkingu (w ramach
mieszczacych sie w przepisach ustawy o dostepie do informacji publicznej) odpowiednie
zabezpieczenie i wykorzystanie danych oraz dostep do szczegdtowych informacji o procesach
realizowanych najefektywniej.

W porozumieniu powinny zosta¢ ujete wszystkie obowigzki i uprawnienia uczestnikéw
benchmarkingu — w szczegdlnosci rozdzielenie kompetencji i odpowiedzialnosci lidera projektu
benchmarkingowego i uczestnikéw benchmarkingu oraz kodeks etyczny prowadzenia benchmarkingu
(przyktadowy wzdér porozumienia wraz z kodeksem etycznym ujeto, jako kolejny zatacznik opisu
produktu finalnego). Kierownicy jednostek w porozumieniu powinni réwniez umocowac i zobowigzac
konkretnych pracownikow do roli koordynatora projektu oraz wyznaczy¢ osoby zastepujgce.
Aktualizacja porozumien zapewni statg informacje o najistotniejszych zmianach projektowych po
stronie lidera i uczestnikdw oraz w istotny sposdb uniezalezni ciggtosé realizacji projektu od zmian
personalnych po stronie lidera i uczestnikéw benchmarkingu.

Krok 3.
Przygotowanie merytoryczne koordynatorow benchmarkingu do uruchomienia projektu
w urzedach.

Lider projektu musi zapewni¢ odpowiednie przygotowanie merytoryczne koordynatorow
benchmarkingu do uruchomienia projektu w urzedach, kfadac szczegdlny nacisk na zagadnienia
kluczowe dla zminimalizowania barier i zagrozen skutecznego przeprowadzenia badania
benchmarkingowego, tj.:
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— idea benchmarkingu
- znaczenie zachowan etycznych dla sukcesu wdrozenia projektu benchmarkingowego,
- komunikacja w projekcie.

Pozadane by lider zapewnit systemowe wsparcie szkoleniowe dla kadry koordynujacej projekty
benchmarkingowe w urzedach.

W przypadku zarzadzania rozproszonego (kiedy lider projektu jest jednoczesnie uczestnikiem
benchmarkingu), gdy mozliwosci finansowania bezposrednich form szkoleniowych dla uczestnikéw
benchmarkingu sg istotnie ograniczone, lider powinien co najmniej przedstawi¢ koordynatorom
analize ryzyka wdrozenia projektu benchmarkingowego, ze wskazaniem najistotniejszych zagrozenia
i rekomendowanych sposobdw ich minimalizacji.

Zakres informacji merytorycznych przekazanych koordynatorom benchmarkingu musi zapewni¢,
ze koordynatorzy bedg przygotowani do uruchomienia benchmarkingu w urzedach. W ramach opisu
produktu finalnego, wskazano konkretny, wzorcowy zakres wsparcia kompetencyjnego, ktory
przygotuje merytorycznie koordynatoréw do uruchomienia benchmarkingu.

Krok 4.
Przygotowanie organizacyjne koordynatoréow do benchmarkingu.

Lider benchmarkingu musi z odpowiednim wyprzedzeniem przekaza¢ koordynatorom
benchmarkingu zakres aktywnosci i terminy prac do wykonania po stronie uczestnikdéw
benchmarkingu oraz zakres wsparcia, jaki zapewni koordynatorom na etapie angazowania
organizacji. Proces benchmarkingu nie powinien w sposéb negatywny wptywac na realizacje zadan
w jednostkach. Tam gdzie to mozliwe powinien byé spéjny zfunkcjonujgcymi w jednostkach
systemami zarzadczymi. Pozgdane by w fazie wdrozeniowej koordynatorzy podjeli probe
doprowadzenia do spdjnosci metod pomiaru procesdw objetych benchmarkingiem z metodami
pomiaru zdefiniowanymi dla tych proceséw w funkcjonujgcych wewnetrznie systemach (np.
w budzecie zadaniowym, systemie zarzgdzania jakoscig, systemie monitorowania zadan i celdéw
ustanowionym dla potrzeb realizacji kontroli zarzadczej). Benchmarking powinien zostac
zaimplementowany do funkcjonujacych w jednostkach systemoéw zarzadzania jako ich spdjny
element.

FAZA Il ANGAZOWANIE ORGANIZACII

Krok 5.
Przygotowanie merytoryczne pracownikéw do uruchomienia projektu w urzedzie — wprowadzenie
do benchmarkingu.

Koordynatorzy benchmarkingu, na podstawie wiedzy pozyskanej od lidera projektu, powinni
przygotowaé pracownikdw do udziatu w projekcie benchmarkingowym. Niezrozumienie idei
benchmarkingu przez jego uczestnikow moze bowiem przesadzi¢ o niepowodzeniu przedsiewziecia
benchmarkingowego.
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Koordynatorzy benchmarkingu powinni podjgé decyzje o liczbie oséb i formie organizacji zespotu
benchmarkingowego na podstawie wtasnych doswiadczen oraz struktury organizacyjnej jednostki.
Wazne, by kazde zadanie realizowane w ramach benchmarkingu miato wskazanego swojego
wiasciciela i osobe zastepujaca.

Biorac pod uwage model prowadzenia benchmarkingu oraz idee wykorzystania benchmarkingu
jako elementu realizacji kontroli zarzadczej pozgdane jest by w proces realizacji benchmarkingu
wiaczona zostata kadra kierownicza odpowiedzialna za realizacje proceséow z zakresu objetego
benchmarkingiem oraz kadra kierownicza odpowiedzialna za budowe systemu kontroli zarzagdczej
oraz wdrazanie budzetu zadaniowego. Ponadto nalezy wyznaczyé osobe koordynujaca kwestie
organizacyjne, w szczegdlnosci proces pozyskiwania igromadzenia danych dla potrzeb analiz.
Wszyscy pracownicy zaangazowani bezposrednio w proces realizacji benchmarkingu w urzedach
powinni zostaé wyposazeni w wiedze z zakresu benchmarkingu w kontekscie realizacji kontroli
zarzadczej.

Zrdznicowanie poziomu rozwoju instytucjonalnego jednostek powoduje, ze sposéb przebiegu
fazy angazowania uczestnikbw w proces benchmarkingu powinien by¢ ksztattowany przez
koordynatoréw i dopasowany do indywidualnych potrzeb jednostek.

Krok 6.
Przygotowanie merytoryczne pracownikéw do uruchomienia projektu w urzedzie - zasady
wykorzystywania danych innych organizacji w procesie benchmarkingu.

Lider projektu powinien zadbaé¢ o jakos¢ informacji (rzetelnos¢, wiarygodnos¢, aktualnosé,
terminowe dostarczanie) oraz sposoéb postepowania z informacjg niezbedng do skutecznego
przeprowadzenia benchmarkingu. Analiza zagrozen i barier we wdrozeniu benchmarkingu wskazata,
ze nalezy potozy¢ szczegdlny nacisk w opracowywanej metodzie na kwestie dbatosci o wizerunek
firmy oraz znaczenie etyki uczestnikdéw benchmarkingu dla skutecznosci metody.

Lider powinien opracowac i uzgodni¢ z koordynatorami szczegdétowe zasady postepowania
w procesie benchmarkingu i przejgé na siebie odpowiedzialno$¢ zapoznania z zasadami wszystkich
uczestnikdbw benchmarkingu, ktérzy w toku projektu uzyskaja dostep do baz danych oraz
szczegdtowych informacji o wynikach osigganych przez innych uczestnikdw isposobie realizacji
procesu w organizacjach osiggajacych najlepsze wyniki.

Uczestnicy projektu muszg uzyska¢ pewnos¢, ze wszystkie osoby zaangazowane w projekt
benchmarkingowy majg swiadomos¢ znaczenia rzetelnosci dostarczanych informacji i sposobu ich
wykorzystania dla sukcesu projektu.

Krok 7.
Przygotowanie organizacyjne urzednikéw do etapu gromadzenia danych.

Lider benchmarkingu w ramach organizacji projektu musi podja¢ decyzje o sposobie gromadzenia
danych w procesie benchmarkingowym i przygotowac narzedzie gromadzenia i przetwarzania danych
w sposdb gwarantujgcy ich wysokie bezpieczenstwo i minimalizacje pracochtonnosci. Zatozenia
funkcjonalne narzedzia zostaty opisane w kolejnym zatgczniku opisu produktu finalnego.
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Krok 8.
Wprowadzenie danych wejsciowych do benchmarkingowej bazy danych.

Koordynatorzy odpowiadajg za proces gromadzenia danych niezbednych do analizy procesow
objetych benchmarkingiem, w szczegdlnosci za terminowos¢ przekazywania informacji.
Odpowiedzialno$¢ za jakosc i rzetelnos¢ dostarczanych danych jest zindywidualizowana i opiera sie
0 o0godlng zasade dostepu do informacji publicznej. Odpowiedzialno$é¢ za jakos¢ i rzetelnosé
dostarczonych danych ponosi pracownik upowazniony do udostepnienia informacji publicznej
odnoszacej sie do monitorowanego procesu.

Lider, poza wsparciem technicznym, powinien zapewni¢ w catym okresie wprowadzania danych
wsparcie merytoryczne w zakresie metody pomiaru i interpretacji danych. Doswiadczenie wskazuje,
ze etap ten nalezy uzna¢ za kluczowy dla doprecyzowania metody pomiaru.

FAZA 1l POSZUKIWANIE

Krok 9.
Analiza wynikéw osigganych przez uczestnikéw benchmarkingu.

Benchmarking uruchamiany dla monitorowania efektywnosci realizacji zadan (tj. po stronie
wynikow) co do zasady powinien by¢ poprzedzony badaniem w formie tzw. pilotazu. Etap ten ma
przede wszystkim zweryfikowac zatozenia przyjete do benchmarkingu, w tym w szczegdlnosci
skutecznos$¢ przyjetej metody pomiaru. Dopiero po weryfikacji metody pomiaru, tam gdzie ocena
weryfikacji wypadta pozytywnie mozna wykorzystaé wyniki do wnioskowania i identyfikacji dobrych
praktyk. Doswiadczenie pokazuje, ze dopiero etap testowy (pilotazowy) umozliwia dopracowanie
metod pomiaru (w szczegdlnosci doprecyzowanie opisu danych wejsciowych w sposdb pozwalajgcy
na porownywalnos¢ danych z poszczegdlnych jednostek). Pominiecie tego etapu zdecydowanie
zwieksza ryzyko btednego wnioskowania.

Kazdorazowo przy wprowadzeniu nowego wskaznika badz zmianie zakresu lub opisu danych
wejsciowych lider powinien poddac¢ analizie otrzymane informacje pod katem prawidtowosci
funkcjonowania zatozenn pomiaru. Kazdorazowo, przed przejsciem do etapu identyfikacji dobrych
praktyk, lider powinien zweryfikowa¢ dane wejsciowe skrajne (jezeli w sposéb istotny réznig sie od
pozostatych danych).

Krok 10.
Konsultacja watpliwosci z wiascicielami danych.

Etap konsultacji watpliwosci z wtascicielami danych jest kluczowy dla poprawnosci wnioskowania
i identyfikacji dobrych praktyk. Do sprawnej realizacji tego etapu niezbedna jest $cista wspodtpraca
pomiedzy koordynatorami a liderem benchmarkingu. Zasady konsultacji powinny zostaé
wypracowane wspodlnie przez lidera i poszczegdlnych koordynatorédw z uwzglednieniem specyfiki
jednostek.
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Krok 11.
Identyfikacja dobrych praktyk.

Po weryfikacji danych wejsciowych i metod pomiaréw (tam gdzie badanie byto realizowane po
raz pierwszy w oparciu o dang metode) lider identyfikuje najlepsze rozwigzania biorgc pod uwage
w szczegdlnosci cele proceséw, oczekiwania klientéw i wyniki jednostek okreslone na podstawie
przyjetych metod pomiaru.

FAZA IV POGtLEBIANIE WIEDZY

Krok 12.
Opis dobrych praktyk.

Lider projektu we wspdtpracy z uczestnikiem projektu dokonuje szczegétowego opisu procesu
w jednostce osiggajgcej najlepsze wyniki. We wspdtpracy z osobg odpowiedzialng za przebieg
procesu w jednostce definiuje czynniki kluczowe dla efektywnosci realizacji procesu.

Krok 13.
Wymiana doswiadczen - prezentacja dobrych praktyk.

Lider projektu we wspodtpracy z koordynatorem benchmarkingu organizuje spotkania robocze
z pracownikami jednostek zarzadzajgcymi procesami, dla ktdrych zidentyfikowano dobre praktyki.
Spotkania robocze stuig pogtebieniu wiedzy wszystkich zainteresowanych stron, wymianie
doswiadczen i wyjasnianiu watpliwosci zwigzanych z prezentowanym rozwigzaniem. Spotkania moga
rowniez stuzy¢ doskonaleniu lub nawet zmianie metody pomiaru wynikéw proceséw.

FAZAV WNIOSKOWANIE | DOSKONALENIE

Krok 14.
Zaprojektowanie zmian i rekomendacja ich wdrozenia w procesach poddanych benchmarkingowi.
Istotg benchmarkingu jest umiejetnos¢ wykorzystania doswiadczen partneréw benchmarkingu do
doskonalenia wtfasnej organizacji. Element ten, z jednej strony istotny, z drugiej nalezy uznaé za
najtrudniejszy w projektach benchmarkingowych. Na tym etapie najwiekszg role odgrywa
koordynator — koordynator powinien w efekcie benchmarkingu dostarczy¢ kierownikowi jednostki
informacji czy samoocena realizacji proceséw objetych benchmarkingiem w odniesieniu do wynikéw
osigganych przez podobne jednostki wskazuje na potrzebe uruchamiania zmian. Czy udato sie w fazie
analizy dobrych praktyk zidentyfikowa¢ zakres zmian, ktérych uruchomienie z duzym
prawdopodobienstwem wptynie na poprawe efektywnosci funkcjonowania jednostki. Czy
kontynuacja badan benchmarkingowych jest zasadna, w szczegdlnosci czy udziat w benchmarkingu
(niezaleznie od rekomendowania lub nie dziatann doskonalgcych) niesie za sobg wartos¢ dodang (np.
pozytywne zmiany kultury pracy, przenoszenie rozwigzan zarzadczych wdrazanych w ramach
benchmarkingu na inne sfery dziatania jednostki, usprawnienie procesu komunikacji) dla jednostki,
przewyzszajgcy naktady (czasochtonnosc) ponoszone na wdrazanie benchmarkingu w urzedzie.
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Pozagdane by lider benchmarkingu zapewnit koordynatorom wsparcie szkoleniowe
przygotowujgce do etapu wnioskowania i projektowania zmian. Zakres wsparcia kompetencyjnego
szczegbtowo opisano w kolejnym zatgczniku opisu produktu finalnego.

Krok 15.
Zaprojektowanie zmian i rekomendacja ich wdrozenia w procesie realizacji benchmarkingu.

Lider powinien na kazdym etapie realizacji cyklu benchmarkingu obserwowaé i wnioskowac
w zakresie usprawnienia procesu realizacji benchmarkingu w przysztosci.

Informacja zwrotna od uczestnikdw benchmarkingu powinna by¢ podstawg zmian zaréwno
koncepcji prowadzenia badarn benchmarkingowych jak i jego elementéw: poréwnywanych procesow,
wskaznikdw monitorowania, termindw pomiardéw, zasad identyfikacji najlepszych rozwigzan oraz
sposobu prezentacji najlepszych praktyk pozostatym uczestnikom.

Ponadto realizacja benchmarkingu powinna zweryfikowaé i wskaza¢ koniecznos¢ zmian
w zasobach wspierajgcych prowadzenie badan:

— zasoby ludzkie: wskazaé¢ ewentualng koniecznos¢ zmian w schemacie kompetencyjnym oraz
dodatkowego wsparcia dla oséb zaangazowanych w prowadzenie badan po stronie uczestnikéw
(uzupetnienie brakow np.: poprzez szkolenia, warsztaty lub konferencje), wskazaé inne problemy
lezagce po stronie zasobow ludzkich, takie jak ewentualne problemy komunikacyjne,
nieprzewidziany wptyw fluktuacji kadr na przebieg projektu, koniecznosé¢ zaangazowania oséb
z najwyzszego kierownictwa w celu zwiekszenia rangi projektu, itp.,

— zasoby techniczne: koniecznos¢ udoskonalenia narzedzi do gromadzenia i analizowania danych,
konieczno$¢ zmiany organizacji/koordynacji badan, w tym organizacji projektu ze strony lidera,
koniecznos¢ zmian w systemie przeptywu informacji (np.: potwierdzanie formy elektronicznej
forma papierows), zmian formalnych (np.: w zapisach porozumienia).

Brak reakcji na potrzeby uczestnikdw benchmarkingu oraz zmiany w otoczeniu moga by¢ istotng
przyczyng porazki systematycznego benchmarkingu.
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