Evaluarea Dezvoltarii Socio-Economice, FISA INFORMATIVA 2: Metode & Tehnici
Benchmarking —Raportarea la standarde

[VA RUGAM RETINET!: Urmatorul text informativ este conceput in vederea prez  entarii ca
parte a colec tiei de materiale pentru Evaluarea Dezvolt  arii Socio-Economice care poate fi
accesat a prin Internet si trebuie privit a in acest context. Remarcile introductive sunt puse

la dispozi tie pe site-ul www.evalsed.info]

BENCHMARKING-ul sau Raportarea la standarde

Descrierea tehncii

Preluat si adaptat — apartindnd initial sectorului privat, — benchmarking-ul a devenit un
instrument din ce In ce mai popular, utilizat pentru imbunatatirea proceselor de implementare a
politicilor publice si a rezultatelor sectorului public. Benchmarking-ul a fost initial dezvoltat de
catre companii care activau intr-un mediu industrial, in vederea ameliorarii competitiei, fiind prin
urmare aplicat mai mult la nivelul initiativelor antreprenoriale. Tehnica se bazeaza pe schimbul si
comparatia informatiilor intre organizatile dintr-un anumit domeniu, una sau mai multe dintre
acestea fiind privitd ca un exemplu de buna practica sau de cea mai buna practica. Informatiile
se refera Tn mod normal la procesele si rezultatele unor aspecte specifice ale organizatiilor
implicate.

Benchmarking-ul este aplicat in momentul actual la scara mai larga, inclusiv in cazul comparatiei
sistematice intre caracteristicile si atributele unor teritorii regionale si subregionale.

Tn domeniul “Noului Management Public”, benchmarking-ul a fost aplicat in gestiunea serviciilor
publice si a administratiilor municipale. El este relevant si in evaluarea continua a interventiilor
publice. Tn sectorul public din Marea Britanie, benchmarking-ul este recunoscut ca un instrument
eficient de imbunatatire si prilejuire a tipurilor de schimbari determinante, necesare oferirii unor
servicii publice moderne (PSBS, 2003).

Caseta 1: Evaluarea managementului urban

Fundatia Bertelsmann din Germania a organizat o competitie, deschisa oraselor de dimensiuni reduse din Germania.
Programul judeca calitatea reformelor administrative implementate de orasele candidate, prin compararea acestora
cu trei benchmark-uri/ standarde. Pentru a stabili un reper pentru comparare, fundatia a convocat un panel de experii
care a definit criteriile ce urmau sa fie utilizate in aprecierea calitafji reformelor administrative. Juriul a identificat
cazurile de “cea mai buna practica” in functie de criteriile alese, si anume trei orase situate in Noua Zeelanda, Marea
Britanie si Elvetia, recunoscute pentru originalitatea si eficacitatea reformelor lor administrative. Fiecare oras
identificat era considerat a fi “exemplar’ si a servit drept “standard /benchmark” pentru cel putin una dintre criteriile
definite de catre juriu.

Criterile au fost dupa cum urmeaza: modalitali de comercializare a serviciilor publice ; strategia calitaji aplicata
serviciilor publice ; managementul strategic privind organizarea serviciilor si managementul financiar.

In afara de faptul ca a fumizat un set clar de criterii pentru judecarea competitiei, tehnica de benchmarking a facut
posibila evaluarea, la 0 scara mai larga, a progresului reformei administrative in multe orase din Germania. Procesul
a fost considerat revelatoriu pentru intarzierea cu care erau implementate reformele de acest tip in orasele germane.

Sursa: Frieder Naschold, "Internal Modemisation, Competition, Fiscal Consolidation. Interational Experiences with
Local Government Administrative Reform", WZB, 1996.
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Obiectivele tehnicii

Obiectivul principal al benchmarking-ului consta Th generarea unor idei care sa poata fi folosite
in scopul Tmbunatatirii practicilor curente din cadrul unei organizatii, serviciu public sau
interventii. Tehnica poate ajuta la consolidarea eficacitatii si a performantei. Acest lucru se
obtine prin compararea practicilor intre ele, in general cu cele care sunt considerate exemplu de
buna practica sau de cea mai buna practica in domeniul de activitate in care se urmareste
Tmbunatatirea.

Avantajul benchmarking-ului rezida in dezmembrarea intregului proces de activitate in functii si
procese mai mici, fiecare dintre acestea putand face obiectul unei comparatii cu functiile si
procesele similare Tntreprinse de allii.

In Europa, benchmarking-ul este aplicat ca un instrument de Tmbunétatire a performantei din
sectorul public dar si din cadrul organizatilor comerciale, ca un mijloc de crestere a
competitivitati economiei europene ca intreg. Comisia Europeana a lansat un program de
initiative de benchmarking prin intermediul caruia statele membre administreaza proiecte care le
vor permite s& invete din experiente si bune practici impartasite. In cadrul Directoratului General
pentru Intreprinderi, initiativele de benchmarking au fost indreptate nspre Tmbunatatirea
competitivitatii organizatiilor, activand la trei niveluri. Acestea si termenii folositi in acest sens
sunt: Benchmarking-ul Conditiilor Cadru se axeaza pe ameliorarea mediului extern in care
opereaza firmele; Benchmarking-ul Intreprinderilor se concentreaza pe imbunatatirea mediului
intern din cadrul firmelor si incearca sa incurajeze acceptarea acestei raportari la standarde mai
ales Tn randul Tntreprinderilor mici si mijlocii (IMM-urilor); si Benchmarking-ul Sectorial care se
axeaza pe provocarile competitive intalnite de firme in sectoare specifice si presupune lucrul cu
parteneri din industriile respective.

Caseta 2: Initiativa de benchmarking sau de raportare la standarde pentru Inovare si Antreprenoriat

Raportarea la standarde ofera un mecanism de identificare a celei mai bune practici de la nivel mondial si de invatare de pe urma
acesteia si poate accelera rata de raspuns la schimbarile produse in conditiile pietei. In acest fel, procedeul poate promova un
instrument de Tmbunatatire continua pentru intreprinderi si autoritafi publice. Nevoia unei abordari mai integrate a inovarii si a
intreprinderii este reflectatd de constituirea unui Directorat General pentru Tntreprinderi dedicat, ca baza pentru competitivitatea
viitoare a Europei. Utilizarea benchmarking-ului este promovata de DG pentru Intreprinderi, in calitate de instrument central de
ameliorare a calitafji procesului de implementare a politicilor publice. Un exemplu este un Grafic al Tendintei de Inovare
(Innovation Trend Chart) care ofera, pentru prima datd, un cadru de referinfa comun pentru examinarea i raportarea la
standarde a politicilor de inovare si a performantelor de inovare din interiorul Uniunii Europene. Proiectele de benchmarking au
fost si ele lansate in vederea indentificarii si a invatdrii din procesele care reprezinta cea mai buna practica in arii cheie legate de
societatea informatjonala, inovare si antreprenoriat.

Benchmarking-ul / raportarea la standarde a fost evidentjata ca un instrument esential de consolidare a performantei. O noua
iniiativd de raportare la standarde a inovarii europene, lansata de DG pentru Tntreprinderi, include un Plan de Actiune ce
cuprinde patru puncte:

* se va diagnostica nivelul curent de progres al politicilor nationale si europene in promovarea inovarii si in promovarea
antreprenoriatului.

* Se vor stabili si utiliza indicatori si standarde (benchmark-uri) pentru masurarea perfomantei politicii, a proceselor si a practicilor
de inovare si antreprenoriat.

* Pe baza celor de mai sus, se vor identifica prioritafile de actjune.

* Se va monitoriza si raporta progresul cu privire la masurile de adresare a prioritafilor de inovare si antreprenoriat

implementate de statele membre.
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Benchmarking-ul in cadrul organizatiilor (apartindnd sectorul public, privat sau non-profit), poate
fi intern sau extern:

= Benchmarking-ul extern compara diferitele functii si procese din cadrul unei organizatii cu
functiile si procesele similare din cadrul altor organizatii. Acest proces este uneori
considerat mai pretentios, mai dificil i prin urmare mai avantajos decat benchmarking-ul
intern, mai ales daca raportarea se face la un actor puternic, dar prezinta dezavantajul
potential ca comparatia sa fie facuta intre doua organizatii care opereaza in contexte
foarte diferite, fiind astfel limitata valoarea invatarilor generate.

= Benchmarking-ul intern compara diviziile sau departamentele aceleiagi organizatii si este
uneori considerat o abordare mai putin pretentioasa si mai putin benefica deoarece
implica raportarea la un grup relativ redus, faté de cel format din “cei mai buni dintre
ceilalti”, dar prezintd avantajul compararii unor procese care opereaza in contexte foarte
asemanatoare.

In toate cazurile, benchmarking-ul este o modalitate de a invata din experienta altora si, in cele
mai bune exemple, implica invatarea reciproca in randul tuturor organizatiilor implicate, mai
degraba decat un simplu transfer unidirectional a ,celei mai bune practici” de la o organizatie la
alta. Practicata la scara mai larga, raportarea la standarde poate promova raspandirea
practicilor mai bune si a performantelor imbunatatite. Practicatd pe termen mediu, ea poate
promova relatii sustenabile de lucru intre organizatii.

Cu toate ca benchmarking-ul a fost initial proiectat pentru a fi aplicat organizatiilor, el poate fi
uilizat si pentru evaluarea masurilor si a proiectelor. Mai mult, raportarea la standarde poate fi
aplicata Tn cazul teritoriilor (ex prin utilizarea unor indicatori de calitate a vietii) sau a serviciilor
publice.

Benchmarking-ul este strans legat de invatare si in acest context este inrudit cu Analiza
Omologilor (peer analysis). Poate fi aplicat Tn cazul evaluarii masurilor calitative si cantitative, a
performantelor si a practicilor care faciliteaza promovarea bunei performante. Procedeul consta
n identificarea practicilor, proceselor, masurilor sau proiectelor care contribuie la obtinerea unor
niveluri Tnalte de performanta si in utilizarea lor ca standard de comparatie in vederea evaluarii
altor practici, procese, masuri sau proiecte.

Aplicarea benchmarking-ului in cazul Fondurilor Structurale consta in identificarea proiectelor
care reprezinta exemple de buna practica si Tn compararea acestora cu alte proiecte finantate
prin Fonduri Structurale. Acest lucru poate presupune masuri elaborate si tinute in evidenta de
catre ogranizatii internationale, universitati sau alte organizatii publice, voluntare sau private.
Raportarea la standarde este posibil de utilizat si in timpul pregatirii unui nou ciclu de Fonduri
Structurale, ceea ce ar putea Tncuraja schimbari normative, strategice sau organizationale.
Instrumentul poate fi utilizat chiar si in Tmbunatatirea sistemelor de evaluare.

Principalii pa siimplica {i

Principalii pasi sunt prezentati pe scurt in Caseta 3.

Materiale Finale Decembrie 2003 3



Evaluarea Dezvoltarii Socio-Economice, FISA INFORMATIVA 2: Metode & Tehnici
Benchmarking —Raportarea la standarde

Caseta 3 - Benchmarking-ul / Raportarea la standarde in patru pasi

1. 2. 3. 4.
Selectarea acelor parti ldentificarea unui Observare procesului Analizarea
ale procesuluicare vor memmlp  partener pentru > i Situatia partenerului m——) discrepantior dintre
face obiectul benchmarking cele doua performante
benchmarking-ului

Pasul 1. Identificarea domeniilor si a criteriilor standard. Acest prim pas presupune identificarea
clara a domeniului ce urmeaza a fi imbunatatit, ceea ce poate necesita o oarecare activitate de
conceptualizare. In mod normal, benchmarking-ul se concentreazd apoi numai asupra unor
aspecte specifice ale procesului, alese pentru relevanta constatatd fatd de domeniul sau
procesul care trebuie imbunatatit. Aspectele alese furnizeaza criteriile standard si, pentru fiecare
criteriu Tn parte, s-ar putea sa fie necesara selectarea sau construirea unor indicatori.

Pasul 2. Selectarea si recrutarea organizatiei / organizatiilor sau a teritoriului / teriitoriilor de
comparat. Cel de-al doilea pas rezida in identificarea si recrutarea organizatiilor “comparator”
spre a lua parte la exercitiu. Alegerea va depinde de domeniile, aspectele si criteriile alese la
Pasul 1. “Comparatorii” pot avea o serie de asemanari organizationale si isi pot desfasura
activitatea pe o piata similara, intr-un domeniu sau context asemanator si sunt de obicei
cunoscuti ca avand rezultate bune in ceea ce priveste aspectele care sunt comparate.
Benchmarking-ul se bazeaza de multe ori pe un anumite grad de reciprocitate, ambii (sau toti)
parteneri obtindnd avantaje de pe urma exercitiului. Daca nu se intampla asa, exercitiul de
benchmarking va reprezenta un interes limitat iar recrutarea comparatorilor va fi mult mai dificil
de realizat.

Pasul 3. Generarea datelor referitoare la comparator. In cadrul celui de-al treilea pas, are loc o
analiza in profunzime a nivelului de performanta a organizatiilor partenere in aspectele care sunt
comparate si la ce procese recurg acestea in inregistrarea acestei performante. Aceasta faza
generatoare de date poate face uz de diferite metode: vizite la organizatie, un chestionar
adresat comparatorilor, utilizarea unor consultanti specializati sau a unor panele compuse din
membri ai organizatiilor implicate.

Pasul 4. Compararea sistematica a practicilor si performantelor. Cel de-al patrulea pas impune o
analiza comparativa sistematica a practicilor si performantelor organizatiilor partenere. Prin
aceasta se incearca identificarea relatiei dintre practica si performanta, pentru identificarea unor
potentiale idei de schimbare a practicilor si, prin urmare, de imbunatatire a performantelor. Daca
s-a construit o relatie solida cu comparatorii, atunci procesul de benchmarking poate reincepe
de la Pasul 1, identificandu-se alte zone in care comparatia ar fi utila, dar pastrandu-se acelasi
portofoliu de parteneri de benchmarking. Aceasta poate conduce la relatii de durata, reciproc
avantajoase partenerilor, bazate pe invatarea in comun.

Cu toate ca exercitile de raportare la standarde includ acesti patru pasi, ele pot imbraca o

varietate de forme. Tn unele cazuri, benchmarking-ul este utilizat pentru simpla comparare a
rezultatelor pe termen scurt si pe termen mai lung obtinute de diferite organizatii sau politici
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publice. Aici accentul cade pe evaluarea eficacitatii relative, iar rezultatul este de multe ori o
forma de categorisire a performantei prin publicarea unor “tabeluri de ligd”. In din ce in ce mai
multe cazuri Insa, agentile merg mai departe si folosesc benchmarking-ul ca un instrument de
diagnosticare pentru a le permite managerilor nu doar observarea diferentelor dintre
perfomante, ci si analiza motivelor care stau la baza acestora si invatarea reciproca, referitoare
la strategii de consolidare a eficacitati. Cea din urma abordare este cunoscuta sub numele de
“benchmarking de proces”. Ea impune analiza diferitelor stiluri de management, a diferitelor
culturi organizationale sau contexte de mediu in cadrul carora opereaza programele, precum si
a mijloacelor prin care sunt impementate politicile publice. Valoarea sa sta in abilitatea de a
identifica practicile care genereaza o performanta buna si de a transfera si adapta aceste
practici la alte contexte.

Se argumenteaza adesea ca comparatile dintre programe asemanatoare care opereaza in
medii comparabile, sunt cele mai valoroase deoarece performantele si practicile acestora sunt
probabil in mare masura comparabile. Cu toate acestea, acest caz nu poate fi generalizat iar
unii manageri de program au observat ca pot obtine noi intelegeri importante prin raportarea la
organizatii care sunt destul de diferite de cea pe care o conduc, sau care opereaza procese
similare, dar in contexte distincte. Schimbul de informatii dintre organizatiile din sectorul public,
privat si non-profit reprezintd din ce in ce mai mult un exemplu tipic al aceste abordari. in
contextul Fondurilor Structurale, exemplele ar putea include benchmarking-ul de proces efectuat
pentru compararea modului de operare a unor programe similare in state membre diferite, sau
pentru comparatia dintre programele finantate de UE si initiativele domestice din interiorul
aceleiagi tari.

Caseta 4: Progresul benchmarking-ului — Grupurile de Benchmarking din UE

Incepand cu anii 1990, Comisia Europeana a intreprins un numér de initiative de benchmarking ca raspuns la cererea industriei si
a statelor member ale UE. De asemenea, s-au constituit urmatoarele grupuri pentru a dezvolta si promova mai departe utilizarea
raportarii la standarde in intrega Europa:

1. Grupul de Benchmarking al Competitivitati (BCG)

Acest Grup de Lucru a fost constituit la cererea Consiliului Industriei, in cadrul intrunirii din 29 aprilie 1999, pentru considerarea
dezvoltarii viitoare a benchmarking-ului. Membrii Grupului au fost nominalizatj in mod direct de catre Directorii Generali pentru
Industrie ai statelor membre. Obiectivele Grupului au fost furnizarea de expertiza Consiliului Industriei si Directorilor Generali
pentru Industrie asupra dezvoltarii viitoare a benchmarking-ului ca instrument de consolidare a competitivitatii industriei
europene. Se urmarea de asemenea asigurarea unei concentrari adecvate a benchmarking-ului asupra prioritatilor competitive
ale Europei si asupra imbunatafirii mediului de afaceri. Consilul Industriei a stabilit mandatul Grupului dupéd cum urmeaza:

- sa reflecteze la modul in care rezultatele benchmarking-ului ar putea fi folosite pentru a consolida analiza si concluziile
Rapotului de Competitivitate;

- sd ia in considerare modalitatea in care industria si in particular IMM-urile pot participa la dezvoltarea viitoare a benchmarking-
ului;

- sa identifice etapele practice care trebuie urmate in vederea asigurarii unei dezvoltari continue a benchmarking-ului care ar
trebui sa includa identificarea si analiza factorilor cheie care au impact asupra competitivitatii precum si procesele de
implementare a benchmarking-ului. In linii mai generale, Grupul avea rolul de supraveghere a implementarii etapelor practice
urmate pentru a asigura dezvoltarea continud a benchmarking-ului; de mentinere a unei vederi de anasamblu asupra activitatjlor
de benchmarking din cadrul serviciilor Comisiei; de promovare activa a benchmarking-ului in Uniunea Europeana;

2. Forumul European de Benchmarking (EBF)

Incepandu-si activitatea in 1998, EBF a fost costruit pe baza unui proiect anterior (Benchmarking pentru Succes). Scopurile
esentiale ale inifiativei sunt: dezvoltarea Forumul European de Benchmarking; colectarea de materiale referitoare la
Benchmarking-ul european si diseminarea informatiei despre benchmarking in Europa la nivel de intreprinderi si decidenti in
domeniul politicilor publice.

Au fost organizate evenimente si editate publicaji, printre care:
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- Conferinte, workshop-uri aliniate Presedentiilor Europene; publicatii si alte materiale (si anume CD-rom-uri) pentru
consgtientizarea bechmarking-ului; dezvoltarea punctelor de interes locale in statele membre

Proiectul a fost perceput ca avand un mare succes in promovarea benchmarking-ului. De la crearea sa, au fost instituite Premiile
Europene Benchmark. Metoda a consolidat interactjuni sinergice intre jucatorii cheie, scopul fiind cel de dezvoltare a mai multor
Puncte de Interes Nationale (National Focal Points) in statele membre.

3. Grupul la Nivel Inalt asupra benchmarking-ului (HLGB)

HLGB a fost convocat in 1998 la invitatia personala a Comisarului pentru Intreprinderi in vederea:

- sprijinirii Comisiei in fixarea prioritatilor pentru benchmarking;

- organizarea participarii industriei la implementarea acestuia;

- cooperarea cu Comisia pentru interpretarea rezultatelor cu impact la nivelul intregii Comunitatj;

- transmiterea catre industrie a acelor rezultate care constituie responsabilitatea sa.

Grupul a indrumat implementarea inifiativei Comisiei de a aplica metoda in cazul factorilor cheie cu impact asupra competitivitatii
industriei europene. De asemenea, grupul a indeplinit obiectivul Comisiei de asigurare a reprezentarii tuturor aspectelor societati
in actiuni menite sa imbunatateasca performanta competitiva a mediului economic.

Pe perioada activitaji sale, grupul a realizat doua rapoarte cuprinzatoare asupra benchmarking-ului, care pot fi accesate la
adresa: http://www.benchmarking-in-europe.com

Avantaje silimite

= Benchmarking-ul este o metoda solida si totusi flexibila, bazata pe comparare, care
poate fi folosita pentru formularea unor solutii la problemele organizationale si pentru
evidentierea punctelor tari, a punctelor slabe si a ideilor de imbunatatire organizationala.

= Benchmarking-ul poate ajuta la imbunatatirea masurarii performantei.

= Adevarata natura benchmarking-ului ar trebui sa sporeasca interactiunile dintre doua sau
mai multe organizatii, putédnd in acest sens sa incurajeze colaborarea.

= Benchmarking-ul poate fi folosit Tn vederea generarii unei gandiri creative cu privire la
procesele interne si la relatiile acestora cu performanta si a unei mai mari deschideri fata
de relatii si puncte stabe.

*= Raportarea la standarde poate actiona ca un catalizator in crearea unor relatii pe termen
lung si reciproc avantajoase cu alte organizatii, bazate pe incredere si invatare comuna.

= Benchmarking-ul se bazeaza de multe ori pe Tmpartasirea unor informatii strategice,
ceea ce Tnseamna ca poate prezenta riscuri comerciale si politice care trebuie manevrate
cu grija.

= Este usor de realizat un benchmarking deficitar care sa poata avea efecte atat in
detrimentul propriei organizatii, cat si In detrimentul relatilor pe care aceasta le-a
construit cu alte organizatii. Raportarea cu success la standarde impune o selectare
atenta a zonelor care urmeaza sa fie comparate, o alegere si 0 recrutare atenta a
partenerilor si focalizarea atentiei asupra relatiilor dintre procese si performanta.

= Prin natura sa, procedeul de benchmarking poate Tncuraja imitarea si limita inovarea. El
trebuie sa fie perceput ca o metoda printre multe alte metode. In mediile competitive, in
special (ex pentru obtinerea de finantare europeana, pentru marirea/ mentinerea cotei de
piata, etc), raportarea la standarde trebuie privita ca un instrument de generare de noi
idei care sunt adaptate si aplicate unui context local si nu ca o metoda de copiere
simplista a ceea ce functioneaza in cadrul unui context, in cazul altor contexte.

= Trebuie sa se retina ca, chiar daca o interventie poate functiona bine ntr-un anumit loc,
la un moment dat, aceasta nu Inseamna neaparat ca ea poate fi aplicata cu succes si in
alta parte.
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= Identificarea partenerilor de benchmarking poate fi dificila in cadrul programelor publice
si poata fi necesara constituirea unor panele pentru identificarea celor mai bune practici.

*= Implementarea procedeului de benchmarking presupune existenta unei echipe indeajuns
de numeroase, constituite din cadrul unor indeajuns de multe divizii, pentru ca rezultatele
sa fie acceptate in intreaga organizatie, dar indeajuns de restranse pentru a-si mentine
flexibilitatea si adapatabilitatea pe parcursul intregului proces.

= Pentru a fi eficace, benchmarking-ul necesitd o abordare participativa. Daca exercitiul
este realizat fara o participare adevarata din interiorul organizatiei, atunci benchmarking-
ul va deveni cu siguranta un exercitiu limitat, cu un impact redus asupra organizatiei.
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Cea mai buna practica
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