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WYKORZYSTANIE BENCHMARKINGU  
W POMIARZE I ZARZĄDZANIU  
DOKONANIAMI PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: Każdy system pomiaru i zarządzania dokonaniami powinien być reorganizo-
wany i uaktualniany, aby mógł nadążać i dostosowywać się do zmian zachodzących w przed-
siębiorstwie i jego otoczeniu. Ponadto system musi ewoluować za zmieniającą się strategią 
oraz na bieżąco aktualizowanymi celami zarządzania operacyjnego. Benchmarking jest me-
todą poszukiwania najlepszych rozwiązań wewnątrz przedsiębiorstwa oraz w jego otoczeniu 
i skutecznego uczenia się na tych wzorach. Może być też z powodzeniem wykorzystany do 
reorganizacji systemu pomiaru i zarządzania dokonaniami. W niniejszym artykule skoncen-
trowano się na uwypukleniu roli i znaczenia benchmarkingu w procesach projektowania, 
wdrażania, ale przede wszystkim udoskonalania systemów pomiaru i zarządzania dokona-
niami przedsiębiorstw.

Słowa kluczowe: pomiar i zarządzanie dokonaniami, benchmarking.

DOI: 10.15611/pn.2015.374.10

1. Wstęp

Istotna, wiarygodna i aktualna informacja jest obecnie jednym z kluczowych czyn-
ników sukcesu zarządzania każdym przedsiębiorstwem. Współczesne systemy in-
formacyjne z łatwością pozyskują, gromadzą, przetwarzają, analizują oraz komu-
nikują miliony danych. Jednak proces podejmowania decyzji we współczesnym 
przedsiębiorstwie wcale nie jest przez to łatwiejszy. Piętą achillesową zarządzania 
na początku XXI wieku jest nadmiar informacji w procesach zarządczych oraz zło-
żoność zjawisk gospodarczych i społecznych, z którymi w codziennej pracy stykają 
się menedżerowie. Prowadzi to często do chaosu informacyjnego oraz nieumiejęt-
ności przekształcenia informacji w wartościową i użyteczną wiedzę wspomagającą 
skutecznie proces decyzyjny. 

Ta sytuacja stała się jedną z podstawowych przyczyn rozwoju systemów po-
miaru i zarządzania dokonaniami przedsiębiorstw (performance measurement and 
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management systems). W ciągu ostatnich dwudziestu pięciu lat powstało ponad trzy-
dzieści zróżnicowanych koncepcji pomiaru i zarządzania dokonaniami, w przypadku 
których jednym z najważniejszych celów ich wykorzystania w przedsiębiorstwie jest 
skuteczne wspomaganie informacyjne umożliwiające podejmowanie efektywnych 
decyzji. 

Benchmarking jest metodą poszukiwania najlepszych rozwiązań wewnątrz przed-
siębiorstwa oraz w jego otoczeniu i skutecznego uczenia się na tych wzorach. Może 
być też z powodzeniem wykorzystany do reorganizacji systemu pomiaru i zarządza-
nia dokonaniami. W niniejszym artykule skoncentrowano się na uwypukleniu roli 
i znaczenia benchmarkingu w procesach projektowania, wdrażania oraz udoskona-
lania systemów pomiaru i zarządzania dokonaniami przedsiębiorstw. W pierwszych 
podrozdziałach zdefiniowano pomiar i zarządzanie dokonaniami oraz przedstawiono 
procedurę implementacji takiego systemu do przedsiębiorstwa, a następnie określono 
rodzaje benchmarkingu, jego kluczowe etapy oraz możliwości wykorzystania tej 
koncepcji przede wszystkim w ciągłym udoskonalaniu systemu pomiaru i zarządzania 
dokonaniami. 

2. Pomiar i zarządzanie dokonaniami przedsiębiorstwa

Przedmiotem rozważań w niniejszym artykule jest wykorzystanie benchmarkingu 
w pomiarze i zarządzaniu dokonaniami przedsiębiorstwa. Warto na samym początku 
odnieść się do pojęcia pomiaru i zarządzania dokonaniami oraz dokonać ich rozróż-
nienia. Jednak należy podkreślić, że nie jest to rozróżnienie ani proste, ani jedno-
znaczne, ponieważ analizując niezwykle bogatą literaturę przedmiotu z tego obsza-
ru, można zauważyć wieloznaczność interpretacyjną tych dwóch kluczowych pojęć, 
a także częste traktowanie ich jako synonimów. 

System pomiaru dokonań obejmuje procesy związane z ustalaniem celów pomiaru 
dokonań w przedsiębiorstwie i określeniem jego roli w zarządzaniu (jakie mierniki i ich 
wartości docelowe, jaka macierz/karta, jakie poziomy i częstotliwość pomiaru, jakie 
konsekwencje). Ponadto system pomiaru dokonań koncentruje się na gromadzeniu, 
analizowaniu oraz interpretacji danych, które dotyczą realizowanego pomiaru. Jednak 
należy podkreślić, że podstawową rolą systemu pomiaru dokonań jest transformacja 
danych w użyteczne informacje, które umożliwiają ocenę różnorodnych aspektów 
funkcjonowania przedsiębiorstwa [Melnyk i in. 2014, s. 174, za: Kowalewski 2015a]. 

W takim zestawieniu zarządzanie dokonaniami obejmuje [Broadbent, Laughlin 
2009, s. 284, za: Kowalewski 2015a]:
• planowanie działań (procesów) i ustalanie oczekiwań,
• komunikowanie wskazówek pracownikom, na czym mają się koncentrować i za 

co będą premiowani,
• ciągłe monitorowanie dokonań przedsiębiorstwa, ustalanie przyczyn odchyleń 

występujących w różnych obszarach pomiaru oraz wprowadzanie działań kory-
gujących, 
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• ustalanie i rozwijanie obszarów i poziomów pomiaru dokonań przedsiębiorstwa,
• wpływanie na zachowanie pracowników w przedsiębiorstwie poprzez okresową 

ocenę dokonań w określonych obszarach i poziomach przedsiębiorstwa,
• nagradzanie dobrych dokonań oraz wyciąganie konsekwencji przy negatywnych 

dokonaniach,
• wdrażanie i udoskonalanie strategii, ciągłe udoskonalanie jego procesów i ob-

szarów działalności na podstawie informacji pochodzących z systemu pomiaru 
dokonań,

• umożliwienie wewnętrznego uczenia się w przedsiębiorstwie,
• spójne powiązanie strategii z zarządzaniem operacyjnym.

Implementacja takiego systemu do przedsiębiorstwa składa się zazwyczaj z trzech 
podstawowych etapów (faz): projektu, wdrożenia oraz udoskonalania systemu. Proces 
implementacji został szczegółowo przedstawiony w tab. 1. 

Tabela 1. Fazy implementacji systemu pomiaru i zarządzania dokonaniami

Faza Działania
Koncepcja projektu Zapewnienie wsparcia i zaangażowania wyższego kierownictwa

Tworzenie zespołów wdrożeniowych
Zrozumienie strategii
Zdefiniowanie kluczowych czynników sukcesu
Opracowanie zintegrowanego modelu dokonań przedsiębiorstwa (mapy 
strategii)
Wybór mierników
Ustalanie celów

Wdrażanie Opracowanie procedur zbierania danych
Opracowanie raportów o wynikach
Opracowanie planów komunikacji
Zdefiniowanie potrzeb edukacyjnych i treningowych
Analiza korzyści i kosztów
Przejście na nowy system 

Ciągłe doskonalenia Ciągłe wsparcie i doskonalenie systemu 

Źródło: [Michalak 2008, s. 172].

W każdym z trzech kluczowych etapów implementacji systemu pomiaru i za-
rządzania dokonaniami do przedsiębiorstwa konieczna jest weryfikacja własnych 
subiektywnych rozwiązań i porównywanie ich z najlepszymi osiągnięciami innych 
podmiotów z rynku w tym obszarze. Taka konfrontacja pozwala udoskonalić własne 
rozwiązania, a także uprościć i przyspieszyć procedury związane z implementacją 
takiego systemu do przedsiębiorstwa. Benchmarking z powodzeniem wykorzystuje 
się przy implementacji takiego systemu, ponieważ koncepcja ta odnosi się do usta-
lania najlepszych osiągnięć praktyki w danej dziedzinie i porównywania ich z włas-
nymi dokonaniami. Benchmarking określa, co należy zmienić w przedsiębiorstwie, 
aby zbliżyć się do liderów na rynku. Warto podkreślić, że benchmarking może być 
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wykorzystany w każdym z trzech głównych etapów implementacji systemu pomiaru 
i zarządzania dokonaniami przedsiębiorstwa, jednak w najszerszym zakresie jest 
stosowany w fazie trzeciej, czyli ciągłego udoskonalania systemu. 

3. Typologia benchmarkingu 

Jak już wspomniano, benchmarking jest procesem nieustannego poszukiwania naj-
lepszych praktyk, które po zaadaptowaniu do przedsiębiorstwa mogą skutkować 
wyższą efektywnością funkcjonowania danego podmiotu na rynku. W benchmar-
kingu podkreśla się ciągłość i kompleksowość działań mających na celu identyfiko-
wanie najlepszych praktyk, które po wdrożeniu pomogą uzyskać doskonałe wyniki 
w przedsiębiorstwie [Bogan, English 2006, s. 19]. Można wskazać przynajmniej 
kilka sposobów klasyfikacji benchmarkingu. Na ogół wyróżnia się dwa podstawowe 
kryteria jego podziału: przedmiotowe i podmiotowe (co zaprezentowano w tab. 2). 
Biorąc pod uwagę kryterium podmiotowe, definiuje się cztery podstawowo jego ro-
dzaje [Bendell, Louise 2000, s. 85, 86, za: Kowalewski 2015b]:
• wewnętrzny, który polega na dokonywaniu porównań w obrębie tego samego 

przedsiębiorstwa,
• zewnętrzny z konkurencją – to porównywanie się z przedsiębiorstwami działają-

cymi i konkurującymi ze sobą bezpośrednio w tym samym sektorze,
• funkcyjny, który można określić jako porównywanie się z przedsiębiorstwami 

nienależącymi do konkurencji, ale działającymi w podobny sposób lub w tym 
samym sektorze, 

• rodzajowy, który służy do porównywania procesów zachodzących w różnych 
dziedzinach, w zupełnie odmiennych branżach.

Tabela 2. Rodzaje benchmarkingu

Rodzaje benchmarkingu
Kryterium podmiotowe: Kryterium przedmiotowe:

• Benchmarking wewnętrzny
• Benchmarking zewnętrzny z konkurencją
• Benchmarking funkcyjny
• Bechmarking rodzajowy

• Benchmarking produktów
• Benchmarking procesów
• Benchmarking wyników (dokonań)
• Benchmarking organizacyjny
• Benchmarking strategiczny

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Nita 2008, s. 358].

Natomiast rozpatrując kryterium przedmiotowe, wyróżnia się bechmarking stra-
tegiczny, wyników oraz procesów. W niektórych pozycjach literaturowych uzupełnia 
się ten podział o benchmarking organizacyjny i produktów. 

Benchmarking strategiczny oznacza zastosowanie procedur porównywania istot-
nych składników strategii przedsiębiorstwa, czyli misji, wizji, wartości, określonych 
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celów strategicznych, a także kluczowych czynników sukcesu. Warto podkreślić, że 
poziom strategiczny jako nadrzędny i determinując drogę rozwoju przedsiębiorstwa, 
zawsze jest przedmiotem analiz benchmarkingowych. 

Benchmarking wyników stosuje się do porównywania w zakresie wyników, rezul-
tatów czy też dokonań. Należy zauważyć, że dokonania stanowią najszerszą kategorię 
pojęciową wśród wymienionych i można je zdefiniować jako wynik wszystkich proce-
sów realizowanych w przedsiębiorstwie, umożliwiający menedżerom podejmowanie 
właściwych działań i decyzji, dzięki którym ich przedsiębiorstwo będzie funkcjono-
wało w sposób efektywny oraz wydajny teraz i w przyszłości [Lebas, Euske 2007, 
s. 127]. Ten rodzaj benchmarkingu w przypadku pomiaru i zarządzania dokonaniami 
ma fundamentalne znaczenie. 

Benchmarking procesów jest ukierunkowany na porównania różnorodnych pro-
cesów i działań wykorzystywanych w przedsiębiorstwie. Analizie podlegają procesy 
związane z zaopatrzeniem, produkcją, świadczeniem usług, sprzedażą, logistyką, 
marketingiem i każdym innym istotnym obszarem działalności przedsiębiorstwa.

Zaprezentowana typologia benchmarkingu jest istotna szczególnie przy wyborze 
jego przedmiotu i determinuje w dużym stopniu osiągane rezultaty. Jednak w przy-
padku każdego z wymienionych rodzajów benchmarkingu procedura postępowania 
jest zbliżona i składa się z kilku kluczowych etapów. Jest ona przedmiotem rozważań 
następnego podrozdziału. 

4. Etapy i wykorzystanie benchmarkingu w procesie 
udoskonalania systemu pomiaru i zarządzania dokonaniami

System pomiaru i zarządzania dokonaniami musi być bezwzględnie w sposób cią-
gły udoskonalany, aby mógł nadążać i dostosowywać się do zmian zachodzących 
w przedsiębiorstwie i jego otoczeniu. Udoskonalanie systemu odnosi się do poziomu 
zarówno strategicznego, jak i operacyjnego, jednak należy podkreślić, że poziom 
strategiczny jest nadrzędny. Konieczność zmian w systemie wynika też z faktu, że 
faza projektowania i wdrażania systemu do konkretnego przedsiębiorstwa jest przed-
sięwzięciem obarczonym możliwością popełnienia szeregu błędów, które w toku 
jego funkcjonowania mogą zostać dostrzeżone i skorygowane. Ponadto system musi 
ewoluować za zmieniająca się strategią oraz na bieżąco aktualizowanymi celami 
zarządzania operacyjnego [Kowalewski 2015b].

Proces ciągłych zmian i udoskonalania systemu zarządzania dokonaniami ukie-
runkowany jest na następujące działania [Michalak 2008, s. 224]:
• okresową weryfikację strategii przedsiębiorstwa i jej integrację z zarządzaniem 

operacyjnym; ustalenie, czy zdefiniowane kluczowe czynniki sukcesu wciąż są ak-
tualne,

• ciągłą ocenę i aktualizację kluczowych czynników sukcesu oraz mierników do-
konań w kontekście ich efektywnego wykorzystania w systemie zarządzania do-
konaniami,
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• wprowadzanie działań ukierunkowanych na zwiększenie efektywności funkcjo-
nowania systemu zarządzania dokonaniami, takich jak: odpowiednie szkolenia 
dla pracowników podnoszące ich umiejętności wykorzystania systemu w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem oraz dostarczanie odpowiednich zasobów niezbęd-
nych do osiągnięcia celów przypisanych do poszczególnych mierników dokonań, 

• regularną aktualizację celów wyrażonych za pomocą mierników dokonań, aby 
uwzględniały ciągłe dążenie do usprawniania,

• dopasowywanie systemu motywacyjnego do ciągłych zmian w systemie zarzą-
dzania dokonaniami. 
Ciągłe zmiany i poprawianie systemu zarządzania dokonaniami wynikają też  

z jego istotnej funkcji kontrolnej i weryfikacyjnej. System ma za zadanie generować 
wartościowe informacje zwrotne, które umożliwią poprawę, aktualizację oraz udosko-
nalanie strategii i celów na poziomie operacyjnym. Zmiany w strategii i w zarządzaniu 
operacyjnym wymuszają z kolei konieczność ewolucji sytemu zarządzania dokonaniami.

W przypadku udoskonalania systemu zarządzania dokonaniami można zastoso-
wać każdy z czterech wymienionych rodzajów benchmarkingu według kryterium 
podmiotowego. Jednak najczęściej wykorzystuje się benchmarking wewnętrzny oraz 
z konkurencją. 

Benchmarking wewnętrzny polega na dokonywaniu porównań z innymi częścia-
mi tego samego przedsiębiorstwa. Porównania mogą dotyczyć różnych oddziałów, 
wydziałów, zespołów pracowniczych w ramach danego wydziału, a także filii przed-
siębiorstwa. Ten rodzaj benchmarkingu jest stosunkowo prosty do zastosowania ze 
względu na dostępność informacji potrzebnych do porównań. 

Drugim rodzajem benchmarkingu, który stosuje się w procesie udoskonalania po-
miaru i zarządzania dokonaniami, jest benchmarking zewnętrzny z konkurencją. Jego 
rola sprowadzałaby się do porównywania z najlepszymi podmiotami z branży. Ten typ 
benchmarkingu jest znacznie bardziej skomplikowany ze względu na trudny dostęp 
do rzetelnych informacji pochodzących od innych podmiotów. Jednak zastosowanie 
go przynosi dużo bardziej spektakularne rezultaty. Warty podkreślenia jest fakt, że 
przedsiębiorstwa, poszukując na rynkach najlepszych rozwiązań, zazwyczaj szcze-
gółowo analizują sytuację w branży. Natomiast część przedsiębiorstw poszukiwanie 
te rozszerza o zupełnie inne rynki, różniące się znacznie od tych, na których działają. 

W przypadku udoskonalania systemu pomiaru i zarządzania dokonaniami klu-
czowy jest również wybór przedmiotu benchmarkingu. Zakres przedmiotowy może 
być bardzo złożony, jednak przy pomiarze i zarządzaniu dokonaniami powinny być 
przynajmniej porównywane: 
• składniki strategii, czyli misja, wizja, wartości i cele strategiczne, 
• kluczowe czynniki sukcesu,
• wybrane mierniki dokonań, ich wartości docelowe, oraz cele i inicjatywy z nimi 

powiązane,
• powiązanie systemu zarządzania dokonaniami z systemem motywacyjnym,
• sposób integracji strategii z zarządzaniem operacyjnym.
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Aby we właściwy sposób przeprowadzić analizę benchmarkingową wybranych 
przedmiotów w obszarze pomiaru i zarządzania dokonaniami, wymagane jest odpo-
wiednie zaplanowanie jego etapów. Można wyróżnić trzy główne fazy benchmarkingu 
[Kowalak 2006, s. 281]:

1. Przygotowanie, czyli szczegółowy wybór przedmiotu benchmarkingu, a także 
przeprowadzenie analizy wewnętrznej w przedsiębiorstwie, której celem jest okreś-
lenie aktualnego poziomu oraz ocena wyników osiąganych przez daną jednostkę 
w obszarze porównań. Ponadto należy dokonać wyboru porównywalnych przedsię-
biorstw – oczywiście powinny to być podmioty najlepsze w danym sektorze, aby po 
porównaniu można były zidentyfikować obszary wymagające naprawy.

2. Analiza, czyli zbieranie i weryfikacja otrzymywanych informacji. Określa się 
odchylenia w stosunku do wzorców, ustala przyczyny tych odchyleń. 

3. Przemiana, czyli wdrożenie programu naprawczego, który łączy się z wprowa-
dzeniem szeregu zmian w przedsiębiorstwie, aby spróbować zbliżyć się do najlepszych 
podmiotów na rynku. Polega ona na ustalaniu strategii i celów, opracowaniu planów 
działań, wprowadzeniu udoskonaleń w zakresie systemu pomiaru dokonań i zarządzania 
nimi, kontroli wdrożenia udoskonaleń, a także powtórzenia procesu benchmarkingu. 

Celem wykorzystania benchmarkingu jest efektywne udoskonalanie omawiane-
go systemu oraz umożliwienie jego pożądanej ewolucji za zmieniającą się strategią 
przedsiębiorstwa. Należy zaznaczyć, że zaprezentowane etapy benchmarkingu wy-
znaczają ciągły proces udoskonalania systemu pomiaru i zarządzania dokonaniami. 
Może się zmieniać jego rodzaj, przedmiot porównań, ale procedura postępowania 
wciąż będzie wykorzystywana w skutecznej reorganizacji pomiaru i zarządzania 
dokonaniami przedsiębiorstwa. 

5. Zakończenie

Rolą benchmarkingu w udoskonalaniu systemu pomiaru dokonań i zarządzania nimi 
jest konfrontacja własnych, oryginalnych, ale i subiektywnych rozwiązań z rynkiem. 
Podpatrywanie konkurentów, liderów rynkowych może być jedną z bardziej efek-
tywnych metod poszukiwania najlepszych praktyk i uczenia się organizacyjnego.  
W przypadku pomiaru i zarządzania dokonaniami jest to ciągłe poszukiwanie i uak-
tualnianie strategii, jej integracji z zarządzaniem operacyjnym, weryfikacja krytycz-
nych czynników sukcesu oraz dobranych mierników dokonań. 

Warto na koniec zauważyć, że światowy sukces najbardziej popularnego systemu 
pomiaru i zarządzania dokonaniami, czyli zbilansowanej karty wyników (balanced 
scorecard), też pośrednio został zrealizowany z wykorzystaniem benchmarkingu. 
Przedsiębiorstwa, obserwując liderów na rynku, dostrzegły nową koncepcję pomiaru 
dokonań opisaną w czterech kluczowych perspektywach: finansowej, klienta, proce-
sów wewnętrznych oraz wiedzy i rozwoju. Oczywiście nastąpiło masowe kopiowanie 
i udoskonalanie tego rozwiązania. Dzisiaj zbilansowana karta wyników jest złożo-
nym systemem pomiaru i zarządzania dokonaniami wykorzystywanym powszechnie 
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w biznesie, ale i w różnorodnych organizacjach sektora publicznego. Ewolucja i udo-
skonalanie tego systemu, jak i wielu innych, wciąż trwa, a benchmarking jest istotnym 
elementem tych zmian. 
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USING BENCHMARKING IN PERFORMANCE  
MEASUREMENT AND MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: Benchmarking is a process of searching, comparing and implementing the best 
practice achievements to an enterprise. This concept is also used in performance and measure-
ment systems. The article emphasizes the role of benchmarking in the processes of continuous 
improvements of performance measurement and management systems.

Keywords: performance measurement and management, benchmarking.
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