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BENCHMARKING W DZIALALNOSCI BADAWCZO-
ROZWOJOWEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Artykut poswigcony jest wykorzystaniu benchmarkingu w usprawnianiu dziatalnosci
badawczo-rozwojowej. Benchmarking pozwala na stwierdzenie, czy droga do sukcesu
Jjest wtaSciwa poprzez zastosowanie najnowszych technologicznych rozwigzan.
Przedsigbiorstwo powinno skraca¢ do minimum technologiczne opoznienia poprzez

wtasciwe zarzqdzanie dziatalnoscig badawczo-rozwojowg

1. Wstep

Dziatalno$s¢ badawczo-rozwojowa stanowi jeden z fundamentéw sukcesu
przedsi¢gbiorstw. Odgrywa ona decydujaca role w dziatalnosci jednostek z sektoréw o
zaawansowanych technologiach, jakimi sa: branza elektroniki uzytkowej, branze
stosujgce komputerowe sterowanie procesami produkcyjnymi itp. Wykorzystywane sg
w nich znaczne S$rodki finansowe, ktére muszg zwrdci¢ si¢ poprzez wdrozone
produkty, usprawniong organizacje, obnizone koszty itp. Nowe technologie przenikajg
przez granice panstw, gdyz coraz czesciej duze przedsiebiorstwa w innym kraju lokuja
dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa, a w innym produkcje. Wynika to z innej alokacji
kapitatu intelektualnego, ktéry znajduje si¢ w jednostce macierzystej, w ktorej koszty
produkcji sg za wysokie, oraz kapitalu rzeczowego, ktéry znajduje si¢ w krajach o
niskich kosztach wytwarzania. Standardem staje si¢, ze duze podmioty gospodarcze
przenoszg produkcje albo do Chin lub innych krajéw azjatyckich, albo do krajow
Europy Wschodniej lub Ameryki Potudniowej. Kraje te, przy nizszych kosztach
produkcji, gwarantujg réwniez bezpieczenstwo, odpowiedni system drog, stabilny
system podatkowy itp.

Przy stosowaniu benchmarkingu w dziatalnosci badawczo-rozwojowej nalezy
okresli¢ jednoznacznie potrzeby wynikajace z dokonywanych zmian. Najczesciej
mozna kierowac¢ si¢ nast¢pujagcymi problemami:

» Jak najlepiej wykorzysta¢ posiadane $rodki finansowe przeznaczone na
dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa ujete w budzecie przedsigbiorstwa, aby osiggnac
zatozone cele?

» Jakie zmiany muszg by¢ dokonane przy projektowaniu czesci, podzespotow,
aby minimalizacja ich kosztow wytwarzania wptynela na minimalizacje kosztow
produktu finalnego?
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» Jakie projekty przyniosg najlepsze korzysci w procesie produkcji, zaréwno od
strony finansowej jak i organizacyjnej?

» Ktéry z projektow jest wiodacy dla przedsiebiorstwa i postrzegany najlepie;j
przez otoczenie?

W obecnej dobie szybkiego rozwoju technologii, w kazdej dziedzinie odpowiedz
jest inna na pytania nurtujgce menedzerow. Umiejetno$¢ potaczenia wszystkich
aspektow zwigzanych z dzialalnoscia badawczo-rozwojowa gwarantuje sukces
rynkowy i bycie liderem w swoim sektorze.

2. Charakterystyka dzialalnosci badawczo-rozwojowej

Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa zwigzana jest gltdwnie z uruchomieniem
produkcji powtarzalnej. Zanim produkt trafi do produkcji konieczne jest wczesSniejsze
rozpoznanie oczekiwan klientow (systematyczne badanie rynku), wielkosci
zapotrzebowania rynku na dany produkt (ustalenie planowanej wielkosci produkcji
uzaleznionej od cyklu zycia produktu), a takze poziomu wymaganych zmian
technologicznych. Efekt przeprowadzanych analiz najczesciej mierzy si¢
oczekiwanym zyskiem na produkcie. W trakcie pomiaru dodatkowo uwzglednia si¢
ryzyko zwigzane z zmiennoscig rynku na dany produkt.

Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa definiowana jest w ramach Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci (SEKCJA K — 73)". Dzial ten obejmuje nastepujace rodzaje
prac badawczo-rozwojowych:

» badania podstawowe, w ramach ktérych wyréznia si¢ prace teoretyczne i
doswiadczalne podejmowane giéwnie w celu zdobycia nowej wiedzy w oparciu o
zaobserwowane zjawiska i fakty, bez konkretnego ich zastosowania i wykorzystania;

» badania stosowane, podejmowane w celu zdobycia nowej wiedzy,
ukierunkowane gtdwnie na konkretne zastosowania praktyczne;

» prace rozwojowe, w ramach ktérych wyrdznia si¢ prace doswiadczalne oparte
na istniejacej wiedzy uzyskanej z badan naukowych i/lub do§wiadczen praktycznych,
ukierunkowane gtéwnie na wyprodukowanie produktow (wyrobow, maszyn i
urzadzen, przygotowanie surowcOw pod potrzeby produkcyjne), jak réwniez
zastosowanie nowych procesow technologicznych, systeméw 1 ustug (organizacja
produkcji, informatyzacja procesow wytworczych), a takze ulepszenie juz
istniejgcych.

W ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowej wyrdznia si¢ dwie sfery:

» zewnetrzng;

» wewnetrzng.

* Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 20 stycznia 2004 r. (Dz. U. nr 33, poz. 289) z péZniejszymi zmianami
wprowadzonymi rozporzadzeniem Rady Ministréw z dnia 14 lipca 2004 r. (Dz. U. Nr 165, poz. 1727) do
stosowania w statystyce, ewidencji i dokumentacji oraz rachunkowosci, a takze w urzedowych rejestrach i
systemach informacyjnych administracji publicznej. Zastapita ona klasyfikacje wprowadzona rozporzadzeniem
Rady Ministréw z dnia 7 pazdziernika 1997 r. (Dz. U. Nr 128, poz. 829, z p6zf. zm.)
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Do zewnetrznej sfery badawczo-rozwojowej zalicza si¢ jednostki organizacyjne,
ktore zajmujg si¢ badaniami naukowymi oraz pracami rozwojowymi, konczacymi si¢
praktycznymi rozwigzaniami w postaci innowacji produktowych, nowych technologii
itp. Jednostkami takimi sg [35, s.18]:

» placéwki naukowe Polskiej Akademii Nauk;

» jednostki badawczo-rozwojowe (JBR);

» szkoty wyzsze publiczne i prywatne prowadzace dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa;

» jednostki obstugi nauki;

» jednostki rozwojowe.

Sfer¢ wewnetrzng dzialalnosci badawczo-rozwojowe] reprezentujag wyodrebnione
w strukturze organizacyjnej dziaty (oddziaty), ktérych zadaniem jest prowadzenie badan
naukowych 1 prac rozwojowych, konczacych si¢ wprowadzaniem lub ulepszaniem
produktow w ramach przedsiebiorstwa. Na samodzielne prowadzenie dziatalnosci
badawczo-rozwojowej moga pozwoli¢ sobie jedynie duze przedsiebiorstwa, posiadajace
odpowiednie zasoby kapitalowe. Jednakze 1 w tym przypadku, ze wzgledu na
wymagane coraz wieksze naktady na badania i rozwdj, przedsiebiorstwa wykonuja
wspollne projekty badawcze, z ktorych roéwnolegle korzystajg. Staje si¢ to czesto
podstawg do tworzenia aliansoéw strategicznych w sferze badan 1 rozwoju.

Powigzania zewnetrznej 1 wewnetrznej sfery badawczo-rozwojowe] w
przedsiebiorstwie prezentuje rysunek 1.
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Rysunek 1. Powigzania sfery badawczo-rozwojowej w przedsiebiorstwie
Zrédlo: [5, 5.24].
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W Polsce wydatki na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa nalezg do najnizszych w
Europie. Stabo$¢ innowacyjnosci w Polsce wykazujg przeprowadzone badania.
Wskaznik dynamiki wynalazczo$ci w Polsce w 1990 roku wyniést 117, gdy w tym
samym czasie w Niemczech — 138, za§ w innych krajach wysoko rozwinig¢tych od 40
do 80. Spadek liczby wynalazkow w Polsce w latach 1990-2001 prezentuje tabela 1.

Jako przyczyne spadku zglaszanych patentow 1 ich wdrozen wskazuje si¢ [4, 5.8-9]:

» brak polityki panstwa w zakresie postepu naukowo-technicznego od momentu
transformacji;

» systematycznie malejace naktady na sfer¢ badawczo-rozwojowa;

» jednostronng liberalizacj¢ w handlu zagranicznym, ktéra powoduje
nieoplacalno$¢ wdrazania krajowych rozwigzan naukowo-technicznych;

» niedostateczne preferencje krajowej, oryginalnej twdrczo$ci naukowo-

techniczne;.
Tabela 1. Wynalazki zgtoszone w Polsce w latach 1990-2001

Rodzaj zgtoszenia 1990 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001
Wynalazki zgloszone w 4105 | 2595 | 2411 2399 | 2407 | 2285 | 2404 | 2202
Urzedzie Patentowym RP
Patenty udzielone 3242 1619 1405 1179 1174 1022 939 | 851
Wynalazki zagraniczne 1316 | 2874 | 3262 | 3948 | 4128 | 4671 | 4894 | 4344
zgloszone w RP w UP
Patenty udzielone 405 989 1160 1151 1242 1214 1524 | 1171
Wynalazki polskie 154 903 635 1051 1697 2451 - -
zgloszone za granica
Patenty udzielone 146 65 43 81 110 121 - -

Zrédto: [4, 5.8].

Wejscie Polski do Unii Europejskiej daje szanse, ze innowacyjnos¢ w Polsce
wzrosnie w wyniku wejscia polskich przedsiebiorstw na rynki Wspdlnoty. W
najblizszych latach nalezy oczekiwaé, ze luka techniczna i technologiczna zmniejszy
si¢ z trzech zasadniczych powodow:

» transferu technologii z krajéow wysoko rozwinietych;

» wigkszej $Swiadomosci menedzerow co do wartosci kapitalu zawartego w
innowacjach;

» powstawania parkéw technologicznych.

Szczegblnie istotng role odgrywa transfer technologii z krajow wysoko
rozwini¢tych, ktore w wyniku braku ograniczen, ktore wystepowaly przez 1990
rokiem, zaczynaja naptywac¢ do Polski zarowno z kapitalem zagranicznym, jak 1 w
ramach know-how. Do naptywu nowych technologii niewatpliwie przyczynig si¢
umowy offsetowe w ramach rozliczen przy zakupie samolotéw F-16 z Stanéw
Zjednoczonych.

* Liczba na 100 tys. mieszkancow.
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Podane argumenty potwierdzaja konieczno$¢ stosowania réznych narzedzi,
mogacych w lepszym stopniu wykorzysta¢ kapital zawarty w dziatalnosci badawczo-
rozwojowej. Benchmarking moze sta¢ si¢ jednym z efektywniejszych, zapewniajgcych
osiggnigcie sukcesu rynkowego.

3. Sposob wykorzystania benchmarkingu w usprawnianiu dzialalnos$ci
badawczo-rozwojowej

Benchmarking jest narzedziem, ktére pozwala nie tylko pordwnaé si¢ z
wiodgcymi jednostkami w sektorze, ale rowniez zwiekszy¢ swoja konkurencyjnos¢ na
rynku. Jedynie od witascicieli przedsigbiorstwa zalezy, w jakich obszarach zostanie
ono wdrozone, co przetozy si¢ na efekty w przysztosci.

Proces benchmarkingu w usprawnianiu dzialalnosci badawczo-rozwojowe;j
prezentuje rysunek 2.

A. Ustalenie pozycji B. Ustalenie C. Pomiar dokonan w
przedsiebiorstwa w potencjalnych zakresie dzialalnosci
sektorze i partnerOw wspOtpracy i badawczo-rozwojowej
przy dziatalnosci (moZzliwosci
badawczo-rozwojowej usprawnier)

E. Wspdlpraca z u

F. Benchgrafting w D. Koncentracja na

i partnerami 1 wdrazanie
pracy dzialu najlepszych praktyk krytycznych obszarach
badawczo- <: mogacych usprawnié <: wspOtpracy w zakresie
r0ZWOjOWego prace dziatu dzialalnosci
badawczo- badawczo-rozwojowej

u r0ZWOjowego

G. Analiza rezultatow i state podnoszenie efektywnos$ci w zakresie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej

Rysunek 2. Benchmarking dziatalnosci badawczo-rozwojowej
Zrédto: [3, s.43].

Ustalenie pozycji przedsiebiorstwa w sektorze

Wykorzystanie benchmarkingu dla oceny dzialalnosci badawczo-rozwojowej
nalezy rozpocza¢ od ustalenia kryteriow, ktére umiejscowig przedsi¢biorstwa w
sektorze, w ktérym ono dziata. Kryteria te w zaleznosci od rodzaju dzialalnosci moga
obejmowa¢ ocen¢ posiadanych patentéw, zatrudnionych pracownikéw, produkty,
technologie, posiadany rzeczowy potencjat wykorzystywany w dziatalnosci badawczo-
rozwojowej, dlugos¢ cyklu wdrazania produktu, itp.
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Ustalenie potencjalnych partneréow wspdlpracy przy dziatalnosci badawczo-
rozwojowej

W etapie tym dokonuje si¢ poszukiwania benchmark-partneréw. W przypadku
dziatalnosci badawczo-rozwojowej uwaga skupia si¢ gtdwnie na przedsigbiorstwach
dziatajacych w tym samym sektorze lub przedsiebiorstwach, ktére sg kooperantami,
lub moglyby by¢ potencjalnymi kooperantami. W przypadku rozméw z partnerami
nalezy uwzgledni¢ obowigzujace w danym kraju prawo, gdyz moze doj$¢ do ztamania
praw autorskich, naruszania praw dotyczacych patentow, receptur itp.

Pomiar dokonan w zakresie dzialalnosci badawczo-rozwojowej (mozliwosci
usprawnien)

Etap ten obejmuje oceng aktualnych dokonan w zakresie dziatalnosci badawczo-
rozwojowej. Ustala si¢ zardwno kolejnos¢ dokonywanych zmian, jak i mozliwosci
przedsigbiorstwa zaréwno pod wzgledem technicznym, jak 1 finansowym. Kazda
zmiang nalezy oceni¢ poprzez wczesniej ustalone kryteria, co pozwoli stwierdzié, czy
przedsigbiorstwo przesunie si¢ w rankingu wprowadzanych zmian w produktach.
Uwaga powinna by¢ skupiona zaréwno na czynnikach o charakterze jakosciowym, jak
1 1losciowym. Jednakze nie nalezy zapomina¢ zarowno o kosztach jak 1 wydatkach
ponoszonych w dziale badawczo-rozwojowym.

Koncentracja na krytycznych obszarach wspolpracy w zakresie dziatalnosci
badawczo-rozwojowej

Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, bedaca pod szczegdlng ochrong w
przedsi¢biorstwie ze wzgledu na zawarte w niej tajemnice wymaga duzej rozwagi w
sytuacji podejmowania decyzji zwigzanych z wspélpraca z benchmark-partnerami.
Oznacza to, ze poza czynnikami, ktore nalezy poprawi¢ trzeba rozpatrzy¢ te sfery,
ktore benchmarkingowi nie powinny podlega¢. W przypadku podjecia decyzji o
wspoOlpracy, nalezy ustali€ jej szczegdétowy harmonogram, dlugos¢ okresu partnerstwa,
itp. Wspétpraca w zakresie dzialalnosci badawczo-rozwojowej wymaga podpisania
odpowiednich umoéw gwarantujagcych dostgp do mozliwosci rejestracji nowych
rozwigzan, patentow, certyfikatéw itp.

Wspolpraca z partnerami i wdrazanie najlepszych praktyk moggcych usprawnic
prace dziatu badawczo-rozwojowego

Po wyborze benchmark-partneréow oraz okresleniu zakresu wspotpracy
przechodzi si¢ do wspodlnych dziatan. Dokonuje si¢ zmian w oparciu o porOwnania
wewnatrz  jednostki (benchmarking wewnetrzny) 1 por6éwnania z innymi
przedsigbiorstwami (benchmarking zewnetrzny). Etap ten wymaga stalej kontroli i
monitorowania, co przyczyni si¢ do sukcesu i1 eliminacji mozliwych btedow. Nalezy
skupi¢ si¢ na pomiarze miernikow dokonan obejmujacych kompleksowo wdrazanie
najlepszych praktyk (testowanie, kontrola jakosci, raportowanie).
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Benchgrafting w pracy dziatu badawczo-rozwojowego

Benchgrafting sluzy prezentacji istotnej roli zastosowania radykalnych zmian
wyniklych z zastosowania benchmarkingu. Stanowi jego uzupelnienie zwigzane z
przeniesieniem lub wprowadzeniem rozwigzan, ktére moga pokazac, ze nastgpito
istotne ulepszenie lub wzrost (lepsza pozycja produktu na rynku, reorganizacja
produkcji, skrocenie czasu wytwarzania produktéw itp.). B.S. Codling [1, s.158]
wskazuje, ze nalezy skupi¢ si¢ na procesach (outsourcing, insourcing, integracja,
synchronizacja), technologii (wyposazenie, rozwigzania IT, ERP, Internet), zasobach
ludzkich (np. szkolenia). Te trzy obszary pozwola, poprzez poréwnania, uzyskac
najkorzystniejsze efekty. Proces zmian autor proponuje dokona¢ wedlug modelu 4F
(field, frame, form, front), ktérym moze by¢ pézniej modyfikowany i ulepszany. W
ramach benchgraftingu mozna wyrézni¢ [6]:

» ustalenie potencjalnych dziatan w zakresie reengineeringu;

» ustalenie rankingu dziatan;

» planowanie i wdroZenie reengineeringu;

» analiza wynikéw 1 poszukiwanie nowych celéw rezultatow zakresie
udoskonalen.

Analiza rezultatow i stale podnoszenie efektywnosci w zakresie dziatalnosci
badawczo-rozwojowej

Etap ten konczy wdrazanie benchmarkingu w dzialalnosci badawczo-
rozwojowej. Jednoczesnie poprzez ocen¢ efektow wdrozeniowych wyznacza si¢ cele
zwigzane z dalszym wykorzystaniem benchmarkingu, aby byl to proces ciagty,
pozwalajacy na pozostanie w czoldwce przedsiebiorstw o najwyzszym stopniu
zastosowanych innowacji.

Dzigki benchmarkingowi wiele przedsigbiorstw osiggneto znaczacy wzrost
efektywnosci. W pracy [7], autor przytacza liczne przykiady obejmujace znane na
Swiecie przedsiebiorstwa. Najbardziej znanym przykladem jest Rank Xerox, ktérego
uznaje si¢ za prekursora benchmarkingu. W ramach produktéw obnizono liczbe
brakow, zwigkszono ich niezawodnos¢, jakos¢ wydrukéw (Rank Xerox jest
producentem kopiarek). Dzieki benchmarkingowi Rank Xerox w latach
dziewiecdziesigtych XX wieku stat si¢ liderem wsrdd producentéw kopiarek. Podobne
efekty przyniést benchmarking w firmie Kodak Ltd. W ramach dziatalnosci
badawczo-rozwojowej zmieniono orientacj¢ na produkt: z producenta na klienta.
Zastosowano nowoczesne narzedzia 1 techniki, pozwalajagce podnie$s¢ jakosé
produktéow (QLP) oraz skréci€ ich czas wytwarzania, podnies¢ jakos¢ procesow (QIP),
itp. Zastosowanie benchmarkingu w IBM pozwolito réwniez tej firmie osiggna¢ status
lidera wsr6éd producentéw sprzetu komputerowego w latach osiemdziesigtych 1 na
poczatku lat dziewiecdziesigtych XX wieku. W tym czasie firma osiggneta status
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lidera w zakresie jakosci produktéw, nastawionego na indywidualne potrzeby
klientéw. Dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa uwzgledniata mozliwos¢ integracji
produktéw z produktami innych przedsiebiorstw oraz tatwos¢ instalacji.

4. Wnioski

Wiasciwie wykorzystany benchmarking pozwala na zwigkszenie efektywnosci
dziatalnosci sfery badawczo-rozwojowej. Jak juz wczesniej wspomniano, zrozumienie,
ze czesto wspotpraca z innymi przedsigbiorstwami (lub jednostkami badawczymi)
pozwala na obnizenie stale rosngcych kosztow zwigzanych z wprowadzaniem nowych
produktéw na rynek, pozwala nie tylko utrzymac si¢ na nim, ale rowniez rozwijac.
Skracajace si¢ cykle zycia produktow, dostep do sieci dostawcow, klientow musza
rowniez zosta¢ uwzglednione, aby uzyska¢ efekty zwigzane z produktem. Poprzez
wykorzystanie benchmarkingu moze oceni¢ nie tylko oplacalnos¢ finansowa
dziatalnosci badawczo-rozwojowej, ale rowniez oceni¢ przygotowanie rynku na nowe
technologie, ryzyko zwigzane z wdrozeniem technologii przez konkurencj¢. W Polsce
zastosowanie benchmarkingu jest nadal niedoceniane. Mate i Srednie przedsigbiorstwa
powinny zjednoczy¢ si¢ w dziataniach obejmujacych badania i rozwdj, aby skutecznie
konkurowa¢ na rynku krajowym i rynkach zagranicznych.
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