Przegląd koncepcji zarządzania (alianse strategiczne, benchmarking , organizacja wirtualna, outsourcing) ze szczególnym uwzględnieniem ich praktycznego zastosowania.
ALIANSE STRATEGICZNE
Definicja aliansu strategicznego.
· Jest to określony typ współpracy między partnerami, charakteryzując się dużą niejednoznacznością. Alians jest formą organizacji umożliwiającą istnienie wielu ośrodków decyzyjnych oraz pozostawiającą partnerom uprawnienia do kształtowania własnej polityki wewnątrz sojuszu lub obrony własnych interesów w ramach wspólnych decyzji i działań.
· Zgodnie z szerszym podejściem, alians może mieć charakter powiązań zarówno wertykalnych jaki i horyzontalnych, co oznacza że może być związany zarówno z kooperantami-dostawcami, odbiorcami jak i konkurentami.
· Zgodnie z węższym podejściem, alians ma charakter horyzontalny i polega na ograniczeniu w sposób celowy i czasowy rywalizacji pomiędzy przedsiębiorstwami konkurującymi w sektorze.
Cel aliansu strategicznego.
· Celem jest bezpośrednia poprawa pozycji konkurencyjnej albo aktywizacja jakiejś dziedziny działalności.

Cechy charakterystyczne aliansu.
· 	Pozwala na zdyskontowanie zestawu korzyści podobnego do korzyści pojawiających się w przypadku koncentracji, jednakże w przypadku aliansu nie występują charakterystyczne dla koncentracji ograniczenia.
· Istnieje możliwość odwrócenia aliansu co związane jest z możliwością wycofania się z niektórych decyzji strategicznych.
· Każdy alians strategiczny cechuje się celowościowym charakterem, co związane jest z precyzyjnym określeniem celu, który jest korzystny dla wszystkich partnerów.
· Jest przedsięwzięciem długoterminowym, czas jego realizacji jest wyraźnie zdefiniowany.
· Alianse zawierane są na zasadzie partnerstwa, podmiotami aliansu są przedsiębiorstwa niezależne od siebie.
· Charakteryzują się proporcjonalnością wkładu i udziału w korzyściach.

Logika konkurencyjna bądź transakcyjna.
· Logika konkurencyjna- dążenie do umacniania pozycji konkurencyjnej poprzez zwiększenie skali działania. Partnerzy integrują podobne umiejętności i zasoby, przez co zwiększa sie ich udział w rynku, zmniejszeniu ulegają koszty funkcjonowania.
· Logika transakcyjna- polega na współpracy partnerów, którzy maja odmienne zestawy silnych stron.

Typologia aliansów strategicznych.
Alianse mogą przybierać różne postaci od prostych umów dotyczących dostaw, zakupu, marketingu poprzez umowy o zarządzanie, licencje na know- how, patenty, technologie.
Wyróżnia się 3 rodzaje aliansów:
a) alianse komplementarne- zawierane są pomiędzy przedsiębiorstwami których kompetencje i udziały są zróżnicowane. W rezultacie zawarcia aliansu dochodzi do sytuacji w której na przykład jedno przedsiębiorstwo wytwarza produkt, który jest sprzedawany na rynku dzięki kompetencjom drugiego przedsiębiorstwa. Produkt ten nie może być konkurencyjny w odniesieniu do produktów wytwarzanych przez partnerów aliansu. Większość aliansów komplementarnych nakierowanych jest na wejście na nowe rynki.
	Przykłady:
	- General Motors-Toyota i Chrysler i Mitsubishi połączyły się w celu produkcji małych samochodów przeznaczonych na rynek amerykański, ale pozostają producentami niezależnymi.
	- Alians Fabryki Samochodów w Lublinie z koncernem Daewoo (w branży motoryzacyjnej od dłuższego czasu występuje silna tendencja do zawierania aliansów strategicznych wynikająca z dążenia do unifikacji produkcji samochodów z zachowaniem odrębnych marek posiadających ustaloną renomę i pozycję na rynku). Jest to alians niesymetrycznych zawartych pomiędzy partnerami o różnych potencjałach (partner zagraniczny jest znacznie silniejszy od partnera polskiego). Alianse te były jedyną szansą przetrwania upadających polskich firm (zarówno Polkolor jak i Fabryka Samochodów w Lublinie były poważnie zadłużone, podobnie jak wiele innych polskich firm, których technologia i oferta produktowa nie przystawały do nowych standardów rynkowych). Należy jeszcze wspomnieć o tym, że koncern Daewoo został postawiony w stan upadłości – w związku z tym fabryka w Lublinie będzie musiała znaleźć nowego strategicznego partnera. 
b) alianse integracyjne-zawiązywane są przez przedsiębiorstwa w celu wspólnego opracowania stadium procesu produkcyjnego. Produkty będące wynikiem aliansu są włączane do procesu produkcyjnego każdego z partnerów, a następnie sprzedawane na rynku pod jego firmą. Produkty tych firm mają charakter substytucyjny. Alianse integracyjne są najczęściej ograniczone do wspólnego prowadzenia prac badawczo-rozwojowych i produkcyjnych. Nie mają celu penetracji nowych obszarów, ale łączą przedsiębiorstwa na zbliżonym terytorium. Partnerami są przedsiębiorstwa o podobnej pozycji rynkowej.
PRZYKŁADY
· Alians strategicznegy między holenderskim Philipsem       a niemieckim Siemensem. Stworzono wspólny projekt badawczy o wartości 1 mln USD pod nazwą MegaSubmicrom, którego celem było rozwijanie produkcji półprzewodników. Te dwie firmy, będące od lat konkurentami, postanowiły podjąć współpracę, aby podzielić koszty i ryzyko.
· Silnik V6 PR V
· Renault Volkswagen, 
· Program Eureka, 
· Siemens-IBM 
c) alianse addytywne- zawierane między przedsiębiorstwami wspólnie wytwarzającymi i sprzedającymi jakiś produkt. Umiejętności i wkłady mają podobny charakter, ich wspólnym celem jest uzyskanie korzyści z ekonomii skali. Alianse addytywne wymuszają konieczność całkowitego zawieszenia konkurencji między partnerami, którzy muszą zachowywać sie tak, jakby działali w ramach jednego przedsiębiorstwa. Łączą podobnie jak alianse zintegrowane przedsiębiorstwa zbliżone terytorialnie i o podobnej pozycji konkurencyjnej. Zawierane są w celu podziału zadań między partnerów.
Airbus są aliansami, ponieważ uczestnicy programu (francuska Aerospatiale, brytyjska British Aerospace, niemiecka DASA i hiszpańska CASA) są projektami lotniczymi, które rozwijają, zresztą każdy we własnym zakresie, programy produkcji samolotów. Te przedsiębiorstwa postanowiły współpracować w zakresie produkcji samolotów Airbus, nie dokonując fuzji.
Przykłady aliansów w Polsce
· Polskie Linie Lotnicze LOT -  dość wcześnie przystąpiły do aliansu strategicznego z renomowanymi światowymi przewoźnikami. Pierwszy alians strategiczny LOT zawarł w 1994 r. Z American Airlines , dzięki czemu LOT zyskał lepszy dostęp do rynku amerykańskiego, natomiast AA zyskał dostęp do miast europejskich obsługiwanych przez LOT. Kolejnym przedsięwzięciem LOT-u było zawarcie sojuszu w ramach Qualiflyer – potężnego aliansu pod przewodnictwem nieistniejących już szwajcarskich linii Swissair. Najnowszym przedsięwzięciem LOT-u jest dołączenie do sojuszu Star Alliance łączącego 15 znanych przewoźników lotniczych z całego świata, w którym dominujące znaczenie mają niemieckie linie Lufthansa . Dzięki temu pasażer LOT-u może dolecieć praktycznie w dowolne miejsce na świecie, a brak wylotu bezpośrednio z Polski nie jest już problemem, gdyż bilety są wzajemnie uznawane przez wszystkich członków aliansu. 
· Kolejnym interesującym przykładem aliansu strategicznego jest firma Allegro.pl. Najważniejszym partnerem Allegro jest mBank będący detaliczną częścią BRE Banku. Alians pomiędzy ww. partnerami polega na tym, że Allegro zamieściło na swojej stronie WWW sekcję informacyjno-reklamową prezentującą ofertę mBanku i zawierającą elektroniczny wniosek umożliwiający otwarcie dowolnego konta spośród oferowanych przez mBank.  W zamian za otwarcie konta za pomocą formularza na stronie Allegro i spełnienie określonych warunków (m.in. utrzymanie określonego salda przez określony czas) użytkownik Allegro otrzymuje bonus w postaci określonej kwoty przelewanej na rachunek (aktualnie 20 zł). W efekcie eKONTO jest najpopularniejszym rachunkiem bankowym wśród użytkowników Allegro i pozwala na łatwą finalizację płatności za wygraną aukcję po minimalnych kosztach ograniczonych tylko do kosztów wysyłki przedmiotu. 
· Alians Fabryki Samochodów w Lublinie z koncernem Daewoo (w tym miejscu należy wspomnieć o tym, że w branży motoryzacyjnej od dłuższego czasu występuje silna tendencja do zawierania aliansów strategicznych wynikająca z dążenia do unifikacji produkcji samochodów z zachowaniem odrębnych marek posiadających ustaloną renomę i pozycję na rynku). Są to przykłady aliansów niesymetrycznych zawartych pomiędzy partnerami o różnych potencjałach (partner zagraniczny jest znacznie silniejszy od partnera polskiego). 
     Alianse te były jedyną szansą przetrwania upadających polskich firm (zarówno Polkolor jak i Fabryka Samochodów w Lublinie były poważnie zadłużone, podobnie jak wiele innych polskich firm, których technologia i oferta produktowa nie przystawały do nowych standardów rynkowych). Należy jeszcze wspomnieć o tym, że koncern Daewoo został postawiony w stan upadłości – w związku z tym fabryka w Lublinie będzie musiała znaleźć nowego strategicznego partnera. 

Korzyści i zagrożenia wynikające z aliansów strategicznych.
KORZYŚCI:
· korzyści skali wynikające z akumulacji doświadczeń
· ograniczenie ryzyka inwestycyjnego oraz zmniejszenie poziomu nakładów na badania i rozwój oraz dostępu do patentów i licencji bez konieczności ich kupowania
· uzyskanie dostępu do nowych rynków, do których dostęp ze względu na bariery wejścia i wyjścia był wcześniej niemożliwy
· identyfikacja słabych i silnych stron partnerów, który w przyszłości może stać się konkurentem rynkowym
· tworzenie lub narzucanie standardów, norm i procedur.
ZAGROŻNIA:
· nietrwałe
· trudne do zbudowania
· sprawują problemy w zarządzaniu
· akceptacja wysokiego poziomu ryzyka
· W fazie tworzenia aliansu najczęściej pojawiającymi się zagrożeniami są działania podstępne, które polegają na składaniu przez potencjalnego partnera deklaracji współpracy w celu wyłącznie uzyskania poufnych informacji.
· W fazie kończenia współpracy największe zagrożenie związane jest z tzw. Syndromem konia trojańskiego, co polega na umożliwienie jednemu partnerowi wejście na rynek na podstawie infrastruktury drugiego partnera, przy czym po wygaśnięciu aliansu dotychczasowy partner stają się najgroźniejszym konkurentem.

Co zrobić, aby zwiększyć prawdopodobieństwo sukcesu aliansu?
· Skoncentrować się na sposobie realizacji współpracy (koncentracja na formalnych zasadach)
· Ustalić w jaki sposób będą kształtowane relacji ( w jaki sposób partnerzy będą współpracować)
· Należy zbudować system wskaźników nakierowany na poziom osiągania założonych celów aliansu oraz rozwój aliansu.
· Należy wyjść poza formalne struktury zarządzania aliansem i zbudować atmosferę sprzyjającą współpracy
· Należy zrównoważyć czas poświęcony na zapewnienie pozytywnego nastawienia pracowników własnej firmy oraz czas poświęcony na umacnianie relacji z partnerem.

Proces budowy aliansu strategicznego.
1. Decyzja o utworzeniu aliansu strategicznego.
· - analiza potencjalnych korzyści
· - określenie obszarów współpracy
· - określenie: celów aliansu, w jaki sposób mają być osiągnięte, jakie wymagania powinien spełniać potencjalny partner?
2. Tworzenie profilu kooperanta
· - określić profil kooperanta, który w największym stopniu pozwoli na osiągnięcie założonych celów aliansu
3. Ewaluacja partnerów i wybór partnera.
· -wstępna selekcja kandydatów
4. Analiza korzyści i kosztów współpracy z każdym ocenianym partnerem.
5. Organizacja aliansu strategicznego.
· - tworzenie warunków, na jakich będzie opierała się współpraca
· - tworzenie podstaw organizacyjnych aliansu strategicznego.














ORGANIZACJA WIRTUALNA

Organizacja wirtualna
· Modelem ściśle związanym z organizacją zespołową jest organizacja wirtualna. Organizacja taka ma w niewielkim zakresie formalną strukturę lub nie ma jej wcale. Zazwyczaj zatrudnia jedynie garstkę stałych pracowników i dysponuje małym obiektem, w którym wykonywane są funkcje sztabowe i administracja centrali. 
· Wraz ze zmianą potrzeb organizacji jej menedżerowie zatrudniają pracowników okresowych, dzierżawią obiekty i kontraktują na zewnątrz potrzebne usługi pomocnicze. Kiedy sytuacja się zmienia, zmienia się również okresowa siła robocza, niektóre osoby opuszczają organizację, a pojawiają się ludzie nowi. Podobnie też zmienia się zakres wykorzystania dzierżawionych obiektów i zakontraktowanych usług. Organizacja wirtualna istnieje tylko w reakcji na swoje potrzeby. 

Katalog zmiennych opisujących organizację wirtualną [Warner, Witzel 2005].
· Brak materialnej struktury. Udział komponentu materialnego w organizacji wirtualnej jest mniejszy i mniej istotny dla powodzenia organizacji niż w przypadku klasycznych organizacji. Materialne aktywa będące w dyspozycji organizacji wirtualnej są ograniczone i rozproszone, co jest konsekwencją sieciowej budowy organizacji wirtualnej. 
· Silne uzależnienie od technologii komunikacyjnych. Koncepcja organizacji wirtualnej dowartościowuje znaczenie technologii wykorzystywanej do budowania dynamicznych relacji pomiędzy ludźmi, aktywami i ideami. 
· Praca zdalna. Przyjęcie założenia o priorytecie wirtualnych sieci komunikacyjnych nad zasobami materialnymi powoduje, że fizyczne miejsce wykonywania pracy staje się kwestią mało istotną. Pracownicy organizacji, dzięki wykorzystaniu sieci komunikacyjnych, nie muszą pozostawać w przestrzennej bliskości. W skład zespołów projektowych mogą wchodzić osoby z odległych lokalizacji.
· Formy hybrydowe. Organizacje wirtualne są opisywane jako kooperacyjne agencje mające na celu integrację kluczowych kompetencji, zasobów i rynkowych szans lub jako konsorcja przedsiębiorstw i jednostek biznesowych współdziałających ze sobą w ramach luźnej struktury. Tak skonstruowane organizacje mogą mieć charakter zarówno krótko- jak i długookresowy.
· Rozmycie granic. Granice pomiędzy organizacją wirtualną a jej otoczeniem są nieostre, do tego stopnia, że czasami trudno jednoznacznie stwierdzić, gdzie w łańcuchu dostaw zaczyna się organizacja a kończy kooperant. W niektórych, najbardziej pojemnych koncepcjach organizacji wirtualnej przyjmuje się, że w skład organizacji wirtualnej wchodzą także klienci.
· Wysoki poziom elastyczności. Organizacje wirtualne mogą być budowane z różnych komponentów do realizacji doraźnych celów, a po ich realizacji mogą być rozwiązane lub przebudowywane. Pozwala to, ze względu na niskie koszty transakcyjne, na obniżenie ryzyka finansowego związanego ze zmianą profilu działalności. 
Przykład:
· Organizacją wirtualną jest Global Research Consortium (GRC). Świadczy ono usługi badawcze i doradcze firmom prowadzącym działalność w Azji. Kiedy klienci składają zapotrzebowanie na różne usługi, personel GRC, składający się z trzech stałych pracowników, zleca prace odpowiedniemu zespołowi, składającemu się z kilkudziesięciu niezależnych konsultantów i (lub) badaczy, z którymi utrzymuje stały kontakt. W dowolnym momencie GRC może więc realizować jednocześnie kilka projektów, obsługiwanych przez 20 czy 30 osób. Kiedy zmieniają się projekty, zmienia się również struktura organizacji. 
Typ struktury wirtualnej ma zastosowanie w dużych korporacjach. Przedsiębiorstwa nie zatrudniają pracowników, a najmują osoby bądź firmy z zewnątrz, które wykonują zlecone im zadania i realizują cele przedsiębiorstwa. Najemcy wytwarzają produkty we własnych zakładach, gdyż organizacje o strukturze wirtualnej nie posiadają swoich ośrodków produkcyjnych. Sam proces produkcji nie jest przez organizacje w żaden sposób kontrolowany. Przedsiębiorstwa nadają tylko swoją markę gotowym już produktom. Ma to na celu znaczne obniżenie kosztów produkcji, co jest możliwe, gdyż korzysta się z taniej siły roboczej uboższych rejonów świata.
Przykłady organizacji wirtualnych:
· Wirtualne biura turystyczne
· Firmy konsultingowe
· Sklepy internetowe
· Banki internetowe
· Firmy edukacyjne i szkoleniowe
· Firmy odzieżowe
· Giełdy internetowe
· Wirtualne banki
· Wirtualne biura maklerskie
· Wirtualne usługi ubezpieczeniowe
· Konsorcja
· PUMA
· Hanlan Sp. z o. o. (producent bielizny) 
· Wirtualne rynki elektroniczne: Ariba, Commerce One, Bizbuyer, Marketplanet, Xtrade

Funkcjonowanie w strukturach organizacji wirtualnej wymaga od jej uczestników konieczności akceptacji trzech zasad:
1. Każdy z podmiotów uczestniczących  organizacji wirtualnej musi kreować wartość dodaną
2. Uczestnicy muszą rozwinąć wysoki poziom zaufania i zrozumienia
3. Zasady zarządzania muszą być wyraźnie zdefiniowane. 

Typologia organizacji wirtualnych
· Trwała organizacja wirtualna. Celem trwałych organizacji wirtualnych jest integracja uczestników gry rynkowej i zapewnienie im możliwości obniżenia kosztów i poprawy wyników finansowych poprzez wykorzystanie efektu skali. Trwałe organizacje wirtualne są najdalej posuniętą formą wirtualizacji przedsiębiorstw  i mogą zawierać pozostałe formy organizacji wirtualnych. 
· Zespoły wirtualne. Uczestnicy zespołów wirtualnych są fizycznie rozproszeni i kontaktują się ze sobą za pomocą elektronicznych kanałów informacyjnych. Najczęściej forma zespołów wirtualnych wykorzystywana jest w dużych organizacjach w celu rozwiązywania specyficznych problemów pojawiających się w obszarach funkcjonalnych, procesach lub jednostkach biznesu. Wirtualne zespoły funkcjonują w poprzek organizacji, przecinając tym samym granice wyznaczane przez poszczególne funkcje.
· Wirtualne projekty. Wirtualne projekty tworzone są przez współpracujące w ramach łańcucha dostaw organizacje, dążące do wykorzystania szans rynkowych. Wirtualne projektu mają ściśle określony czas trwania współpracy.
· Czasowe organizacje wirtualne. Czasowe organizacje wirtualne stanowią rozszerzenie współpracy realizowanej w formule wirtualnych projektów i polegają na realizacji kilku różnych przedsięwzięć. 


Podstawowe charakterystyki modeli organizacji wirtualnych wyróżnionych przez J. W. Palmera i C. Speiera:
	
	Wirtualne zespoły
	Wirtualne projekty
	Czasowe organizacje wirtualne
	Trwałe organizacje wirtualne

	Sposób działania
	Wewnętrzny w stosunku do funkcji organizacyjnych
	W poprzek funkcji i organizacji
	W poprzek organizacji
	W poprzek organizacji

	Liczba uczestników
	Niewielka
	Nieokreślona
	Duża
	Niewielka

	Cel
	Wirtualne zespoły podejmują próby rozwiązywania bieżących problemów
	Pracownicy z różnych obszarów organizacji koncentrują się na realizacji specyficznych zadań
	Zróżnicowane funkcje nakierowane na wykorzystywanie szans rynkowych
	Wszystkie funkcje i działanie realizowane w organizacji

	Czas realizacji
	Forma stała, ale uczestnicy się zmieniają
	Określone w czasie
	Określone w czasie
	Stałe




Pięć modeli organizacji wirtualnej wg   M. Brzozowskiego  [Brzozowski 2003]:
· Model wirtualnego wizerunku oparty na „wirtualnej nakładce” na dotychczasową działalność przedsiębiorstwa, co związane jest z wykorzystaniem Internetu jako dodatkowego kanału komunikacji z klientem.
· Model zrównoważonej kooperacji będący formą współpracy pomiędzy partnerami, z których każdy wnosi porównywalny co do znaczenia wkład zasobów, kompetencji czy też wiedzy. Taki układ partnerstwa wymaga kompatybilności celów i wartości poszczególnych uczestników organizacji wirtualnej.
· Model aliansu gwiaździstego zakładający brak równowagi pomiędzy podmiotami tworzącymi organizację wirtualną. Lider obsługujący rdzeń organizacji ma dominującą pozycję w zakresie kompetencji, zasobów, wiedzy. Występuje ścisła współzależność pomiędzy powodzeniem organizacji wirtualnej a powodzeniem lidera, który często narzuca organizacji tożsamość. 
· Model łańcucha wartości integrujący podmioty będące uczestnikami łańcucha wartości w ramach sektora. Model ten może bazować na kilku kluczowych elementach, które mogą decydować o naturze organizacji i jej kontaktach z otoczeniem. 
· Model rynku elektronicznego integrujący kilka łańcuchów wartości dodanej. Kluczowym komponentem modelu rynku elektronicznego jest technologia informacyjna

Korzyści i zagrożenia wynikające z zastosowanie koncepcji organizacji wirtualnej.
· Wykorzystanie efektu synergii wyniku wykorzystania najlepszych kluczowych kompetencji poszczególnych firm
· Szybkość realizacji przedsięwzięć
· Elastyczność i szybkość reagowania na fluktuacje w strukturze popytowej
· Możliwość scalania rozproszonych zasobów i kompetencji
· Efektywne wykorzystanie informacji
· Uczenie się w sieci
· Redukcja kosztów
· Decentralizacja zarządzania
· Spłaszczenie struktur organizacyjnych
· Równorzędność podmiotów gospodarczych
· Brak sztywnej, sformalizowanej hierarchii organizacyjnej
· Płynność ról organizacyjnych wyzwalająca twórcze postawy pracowników
· Orientacja na procesy
· Efektywne wykorzystanie sieci informatycznej
· Koncentracja na kluczowych czynnikach sukcesu
· Interaktywny kontakt z klientem


Zastosowanie modelu organizacji wirtualnej skutkuje dla organizacji koniecznością rozwiązania ograniczeń odnoszących się do [Prechuda 2000]:
· Konkurencji – zastosowanie modelu organizacji wirtualnej może spowodować, że przedsiębiorstwo będzie uczestniczyło w przedsięwzięciach konkurujących pomiędzy sobą
· Własności podmiotów gospodarczych
· Rynku – wdrożenie modelu organizacji wirtualnej wymusza konieczność zdefiniowania na jakim rynku przedsiębiorstwo zamierza prowadzić działalność
· Zarządzania kadrami – w organizacji wirtualnej fachowcy zatrudnieni są wyłącznie na czas realizacji kontraktu
· Kontroli – uczestnictwo w nadmiernej ilości projektów w stosunku do potencjały firmy zagraża utratą kontroli decyzyjnej. 
















BENCHMARKING
Benchmarking strategiczny jest metoda polegającą na stałym porównywaniu badanego przedsiębiorstwa w wzorcowymi konkurentami, czyli liderami w sektorze. Jest metodą poszukiwania wzorcowych sposobów postępowania, umożliwiających osiągnięcie lepszych wyników poprzez uczenie się od najlepszych. 

Wyróżnia się 3 podstawowe typy benchmarkingu:
· Benchmarking wewnętrzny. Ten rodzaj benchmarkingu zakłada porównania międzyzakładowe (międzywydziałowe lub nawet międzystanowiskowe) albo porównanie dotyczące realizacji analogicznych funkcji w danym przedsiębiorstwie lub ich sieci powiązanych ze sobą organizacyjnie. Dotyczy to zwłaszcza wielkich firm oraz przedsiębiorstw międzynarodowych mających filie w różnych krajach . 
· Benchamarking zewnętrzny (konkurencyjny). Jest to najtrudniejszy rodzaj benchamarkingu z tego względu, iż firma porównuje swoje wyniki                          z wzorcowymi rozwiązaniami osiąganymi przez lidera sektora. W tym rodzaju benchamarkingu należy uważać, aby nie dokonywać porównań między jednostkami nieporównywalnymi. Nie można bowiem porównać wyników małych przedsiębiorstw z dużymi firmami wytwarzającymi ten sam produkt w nieporównywalnie większej skali.
· Benchamarking funkcjonalny. Polega najczęściej na poszukiwaniu możliwości udoskonalenia jakieś funkcji pełnionej wzorcowo, bardzo często przez przedsiębiorstwo spoza własnego sektora.

Wg Ph. Koltera proces benchamarkingu składa się z 7 etapów:
· określenie przedmiotu benchamarkingu
· określenie najistotniejszych zmiennych, które będą przedmiotem badań
· określenie najlepszych w swojej klasie przedsiębiorstw
· oceny sprawności funkcjonowania tych przedsiębiorstw
· władnej oceny sprawności funkcjonowania
· określenie programów działania w celu zniwelowania luki
· wdrażanie i monitorowanie rezultatów

· Zdaniem Koltlera, benchamarking jest sztuka odkrywania, jak i dlatego niektóre firmy funkcjonują sprawniej niż inne, a jego celem jest twórcze naśladowanie najlepszych praktyk innych.
· Wykorzystanie benchamarkingu do oceny pozycji danego przedsiębiorstwa na tle wzorcowego konkursanta daje możliwość zastosowania profilu konkurencyjnego.                                 Metoda ta polega na porównywaniu mocnych i słabych stron badanej firmy z wybranym konkurentem z sektora lub grupy strategicznej i ich prezentacji graficznej. Przy metodzie profilu konkurencyjnego przedsiębiorstwa istotne obszary jego działania są oceniane podobnie jak w metodzie punktowej oceny wartości sektora – w określanej skali, np. 1-5 lub 1-10 punktów. Przy konstrukcji profilu zastosowanie znajdują zatem elementy analizy SWOT dotyczące mocnych i słabych stron, które ulegają pomiarowi w określonej skali. 

Przykład: Analiza pozycji strategicznej browaru Okocim.
Nadając określonym czynnikom oceny od 1 do 5 punktów i porównując je z tzw. Benchmarkiem, za którego na polskim rynku zostały uznane Zakłady Piwowarskie w Żywcu. W analizie uwzględniono następujące zmienne porównawcze:
· Rozwój poszczególnych produktów – uznano, iż sytuacja Okocima w zakresie zróżnicowania asortymentu jest zbliżona do położenia browaru Żywiec i innych czołowych polskich browarów.
· Rynki zbytu obu browarów są porównywalne, choć pozycja browaru żywieckiego na rynku krajowym jest korzystniejsza.
· Koncepcja marketingowa – Żywiec jest liderem w tej dziedzinie, choć Okocim próbuje także działać agresywnie (jednak wyżej należy ocenić działanie lidera).
· Aktywna działalność marketingowa – udane kampanie promocyjne wdrażane w ostatnich latach pozwoliły browarowi z Żywca wyprzedzić elbląski browar w walce o pierwsze miejsce na polskim rynku piwowarskim i zdecydowanie wyprzedzić Okocim, którego sieć dystrybucji wymaga usprawnienia.
· Sytuacji finansowa – uznano że potentat z Żywca w latach 1997-1999 uzyskiwał zdecydowanie lepsze parametry (tj. Rentowność, płynność finansową i inne).
· Badania i rozwój – w tym przypadku wyżej oceniono sytuację browaru Żywiec, który wdraża nowe rozwiązania, skuteczniej walcząc o swoją pozycje na rynku.
· Produkcja – w 1999 r. Żywiec został zdecydowanym liderem na polskim rynku piwowarskim i nadal zdecydowanie przoduje. Może się on poszczycić w ostatnich latach największa dynamiką sprzedaży wśród dużych browarów. Okocim wykorzystuje jedynie połowę swoich mocy produkcyjnych.
· Pozycja w branży – Okocim został zdystansowany przez 4 wiodące browary. Dalsze zmniejszenie sprzedaży spowoduje spadek firmy do grupy browarów regionalnych.
· Kadra – analizując notatki prasowe, należy sądzić, że zmiany kadrowe przeprowadzone w 1998 r. Pozwoliły na odbudowanie marki Okocim. Zdecydowanie wyżej oceniono umiejętności kadry menadżerskiej browaru żywieckiego (fuzja Żywca z Elbrewery, Warką, Leżajskiem i Browarem Brackim pozwala na kontrole 38% rynku piwa w Polsce).
Przykład: Analiza pozycji strategicznej browaru Okocim.
· Zastosowanie metody profilu do analizy browaru Okocim na tle silniejszej firmy piwowarskiej w Polsce pozwala na graficzną prezentacje jego pozycji strategicznej.
· Metoda profilu konkurencyjnego jest dobrą techniką prezentacji wyników analizy pozycji konkurencyjnej badanego przedsiębiorstwa wobec jej głównego (wzorcowego) konkurenta. Może ona także służyć do oceny, pod jakim względem badana firma jest gorsza (lub lepsza) od wzorcowej, gdyż łatwo jest ocenić dystans na profilu. Metoda ta może służyć również do wyznaczania prognozowanej pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa.

Zastosowanie metody profilu do analizy browaru Okocim na tle silniejszej firmy piwowarskiej w Polsce pozwala na graficzną prezentacje jego pozycji strategicznej.
Metoda profilu konkurencyjnego jest dobrą techniką prezentacji wyników analizy pozycji konkurencyjnej badanego przedsiębiorstwa wobec jej głównego (wzorcowego) konkurenta. Może ona także służyć do oceny, pod jakim względem badana firma jest gorsza (lub lepsza) od wzorcowej, gdyż łatwo jest ocenić dystans na profilu. Metoda ta może służyć również do wyznaczania prognozowanej pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa.








OUTSOURCING
· Nazwa pochodzi z języka angielskiego i jest skrótem od trzech słów: outside-resource-using. Oznacza ona korzystanie z zewnętrznych źródeł. Outsourcing polega na przekazywaniu zadań, funkcji, projektów i procesów do realizacji firmie zewnętrznej.

Nowa treść funkcji zaopatrzenia:
Wprowadzenie outsourcingu do firmy oznacza nowe spojrzenie na funkcję zaopatrzenia. W ujęciu tradycyjnym wszystkie niezbędne do produkcji części oraz komponenty do maszyn i urządzeń wytwarzano na miejscu. Wyroby i podzespoły sprowadzano także z zewnątrz, korzystając z wielu źródeł. Szukano dostawców oferujących produkty po korzystnych dla firm cenach. Właśnie ze względu na nie często zmieniano dostawców. 
Zakupów dokonywano w pobliżu firmy, na rynkach lokalnych. Firma sama zabiegała o to, aby części zamienne  i komponenty były nowoczesne. Dlatego prowadziła we własnym zakresie badania nad rozwojem produktów, części, technologii. Była to działalność kosztowna, na którą mogły sobie pozwolić tylko nieliczne przedsiębiorstwa.
W przedsiębiorstwie funkcjonowała rozbudowana komórka zaopatrzenia, której działalność polegała głównie na koordynacji realizacji dostaw i czuwaniem nad harmonogramem dostaw.
Nowe ujęcie funkcji zaopatrzenia zakłada przede wszystkim koncentrację na kluczowych obszarach działania firmy. Oznacza to rezygnacje z produkcji szerokiej gamy części, na rzecz tych najważniejszych. Pozostałe części i komponenty zostają dostarczone przez partnerów – taka nazwę nadaje się firmom dostawczym. Partnerzy będą dobierani według specjalnych kryteriów, do których zalicza się dobrą współpracę w dłuższym czasie i rozumienie obopólnych korzyści. Może to nawet prowadzić do integracji firmy z dostawcą.
W ujęciu współczesnym do funkcji zaopatrzenia należy również zakup kompletnych grup komponentów, systemów lub pewnych funkcji. Przedsiębiorstwo kupuje od swych partnerów know-how – nie musi sie wiec starać o rozwijanie własnych badań.
Stosunki zaopatrzenia w outsourcingu oparte są na innych zasadach niż w tradycyjnym modelu dostaw. Ogólnie można powiedzieć, ze są one podporządkowane strategii firmy.

Nowa sytuacja dostawców:
· Analizując ewolucję funkcji zaopatrzenia, należy mieć świadomość, że zmiany dokonały sie nie tylko w przedsiębiorstwie, ale również w postępowaniu dostawców. Okazało się bowiem, że wprowadzenie w życie nowej koncepcji spowodowało, niekiedy drastyczne, zmniejszenie liczby bezpośredniej źródeł zaopatrzenia. W skrajnych przypadkach firmie obsługuję jeden dostawca. Na przykłady liczba dostawców zakładów montażu samochodów w USA zmniejszyła się z około 2000-2500 w roku 1980 do 300-350 w 1990 r., czyli o około 80%.

Na nową sytuację dostawców mają również wpływ obserwowane obecnie tendencje rozwojowe:
· Zmienia sie "zakres gatunkowy" dostaw. Zamiast prostych, pojedynczych części, dostarcza sie obecnie bardziej złożone komponenty.
· Dostawcom części i środków towarzyszą odpowiednie usługi, np. W utrzymaniu maszyn i urządzeń w ruchu.
· Zmienia sie sposób pracy dostawców. Zamiast kierowania uwagi na problem, kładzie się nacisk na jego rozwiązanie.
· Podstawową sprawą w outsourcingu jest wybór przedsiębiorstwa kooperującego. W kontaktach z kooperatorami zaleca się:
· zawierać umowy na zasadach równości i obopólnych korzyści
· rozszerzać usługi świadczone przez kooperatorów na logistykę i magazynowanie
· zwiększyć odpowiedzialność dostawców za zapewnienie odpowiedniej jakości
· wykorzystywać innowacyjne możliwości systemów informacyjnych
· rozwijać partnerska współpracę na szczeblu operacyjnym
· popierać prace mające na celu poprawę stanu środowiska


Lokalizacja źródeł zaopatrzenia przykład Mercedesa:
Ten wielki koncern samochodowy ogranicza własną produkcję. Na miejscu wytwarza tylko głównie części auta, tzn. silnik, skrzynię biegów, osie i karoserię. W sumie produkcja macierzysta ma 40-procentowy udział w produkcji globalnej, przy tendencji do dalszego spadku. Istotną rolę w lokowaniu zamówień u kooperatorów odgrywa obniżka kosztów. Jeśli się przyjmie ogólną liczbę kooperantów za 100%, to 38% ma siedziby w Niemczech, 40% w krajach europejskich, a 22% w poza Europą. Podzespoły pochodzące od kooperatorów podlegają prawom konkurencji. Również w wielkich amerykańskich koncernach samochodowych outsourcing stał się ulubioną strategią obniżania kosztów.
W Mercedesie rozwinięto specjalny system współpracy z kooperantami – zwanym systemem tandemowym. Otóż stwierdzono, że "produkcja jest tym efektywniejsza , im perfekcyjnie układa sie współpraca z kooperantami". System ten opiera sie na 3 zasadach. 
Po pierwsze, należy zaplanować przyszłość. Trzeba wyznaczyć ogólne zadania i opracować konkretne projekty. 
Po drugie, należy wciągnąć dostawców do kreowania pomysłów i rozwiązywania konkretnych problemów. 
Po trzecie należy intensywnie wymieniać informacje między firmą a dostawcami. Dzięki systemowi tandemowemu 4000 partnerów Mercedesa współpracuje za sobą na całym świecie. W 1993 roku opracowali oni przeszło 900 projektów.

Outsourcing usług:
· Koncepcja outsourcingu zakłada również tworzenie nowego modelu                         w zakresie usług. Otóż uważa sie, że można zrezygnować z usług, które nie mają istotnego znaczenia dla firmy i mogą być świadczone przez specjalistyczne przedsiębiorstwa. Najczęściej wymienia się tu takie usługi, jak: przetwarzanie informacji, ochrona firmy, zbiorowe żywienie (stołówki               i bary), utrzymanie w stanie używalności maszyn i urządzeń (usługi remontowe), utrzymanie czystości a nawet księgowanie.
· Najbardziej odpowiednie dla outsourcing są usługi luźno związane z podstawową działalnością firmy, a więc: zapewnienie bezpieczeństwa, zbiorowe żywienie, utrzymanie czystości. Są to równocześnie usługi proste. 
  Podsumowując, można stwierdzić, że te usługi, które są proste i słabo zintegrowane z działalnością firmy, najbardziej nadają się do przekazania na zewnątrz. Jednak nie ma tu jednego ogólnego wzorca, a uporządkowanie obszaru usług w jednym konkretnym przedsiębiorstwie zależeć będzie od jego specyfiki.

Według S.A. Friedricha, można wyróżnić 4 rodzaje zachowań przedsiębiorstwa:

· przy niewielkich korzyściach dla klienta i niskich kluczowych kompetencjach zleca się przeprowadzenie outsourcingu,
· przy dużych korzyściach dla klienta i niskich kluczowych kompetencjach, można zdecydować się na selektywny outsourcing lub insourcing,
· przy dużych korzyściach dla klienta i wysokich kluczowych kompetencjach opłacalny staje sie insourcing,
· przy niewielkich korzyściach dla klienta i wysokich kluczowych kompetencjach zalecany jest outsourcing albo insourcing.

Problem kosztów:
· W koncepcji outsourcingu centralną rolę odgrywają koszty, a mówiąc ściślej, oszczędności kosztów. Upraszczając nieco, można stwierdzić, że jeżeli na przykład przedsiębiorstwo samo produkuje określone części lub komponenty, to ponosi określone koszty stałe i zmienne. Jeśli by zastosować outsourcing, to pojawiają się koszty nabycia oraz pewne koszty stałe. Te ostatnie ulegają jednak znacznej redukcji dzięki wzrostowi wydajności personelu i maszyn, a także dzięki obniżce niektórych części tych kosztów. W rezultacie koszty stałe ulegną znacznemu obniżeniu, co da tak pożądane oszczędności. Mogą one stać się źródłem przewagi konkurencyjnej danego przedsiębiorstwa.
· W decyzjach outsourcingowych oprócz kosztów bierze sie również pod uwagę jakość. Obecnie przeważa pogląd, że dzięki przekazaniu zadań na zewnątrz następuje poprawa jakości i wzrost ogólniej sprawności działania przedsiębiorstwa.

Blaski i cienie outsourcingu:
-Głównym argumentem przemawiającym za outsourcingiem jest obniżka kosztów.
-Outsourcing umożliwia płynne dostosowanie się do wahań sezonowych (np. popytu) i lepsze wykorzystanie potencjału pracy, który ma do swojej dyspozycji przedsiębiorstwo.
-Outsourcing odciąża firmy od rozwijania know-how.
-Kooperanci nie są w stanie zapewnić wyrobom najwyższej jakości.
-Jednak głównym powodem rezygnacji z outsourcingu jest to, że     "...oryginalność własnych wyrobów można sobie zapewnić samemu, a nie przez nabywanie części powszechnie dostępnych na rynku".
-Udział w wyrobie części obcych, pochodzących z kooperacji, powoduje, ze obraz firmy wśród klientów ulega zatarciu. -Przedsiębiorstwo traci jakby własną tożsamość, a tym samym przewagę konkurencyjną.
· Generalny wniosek z badań nad outsourcingiem jest taki, że decyzje  w tym zakresie należy podejmować z rozwagą i bez pośpiechu. Jeśli mają one na celu krótkotrwałą obniżkę kosztów, a nie zdobycie przewagi strategicznej, to może dojść do rozczarowania.     
·  Według badań empirycznych menadżerowie spodziewali się, że w wyniku zastosowania tej koncepcji w przedsiębiorstwie nastąpią: redukcja kosztów, przejście do nowej technologii, poprawa jakości, skupienie się na zasadniczej działalności i większa znajomość rynku dostawców. Tymczasem rzeczywistość pokazała, że wyniki mocno różniły się od oczekiwań.                                       Doszło do rozczarowania.
· Zastosowanie outsourcing pociąga za sobą określone skutki społeczne. Z badań wynika, że w 1993 roku wielkie koncerny amerykańskie, w wyniku zastosowania outsourcingu, zwolniły dziesiątki tysięcy pracowników. Równolegle we USA powstało 1,8 miliona nowych miejsc pracy – część z nich dzięki utworzeniu przedsiębiorstw kooperacyjnych. Wielu zwolnionych pracowników nie znalazło jednak zatrudnienia. 
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