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BENCHMARKING WE WSPOMAGANIU 
MONITORINGU PROCESÓW 
NA TLE PODEJŚCIA PROCESOWEGO

Streszczenie: Celem artykułu było pokazanie zakresu i roli benchmarkingu we wspomaganiu 
monitoringu procesów na tle podejścia procesowego. Podjęta problematyka badawcza zde-
terminowała wybór metod badawczych, takich jak: przegląd literatury, analiza materiałów 
wewnętrznych wybranego przedsiębiorstwa, wnioskowanie dedukcyjne i rozumowanie przez 
analogię. Przedstawione rozważania wykazały, że jednym z kluczowych narzędzi wspoma-
gających system monitorowania procesów jest benchmarking. Benchmarking można stoso-
wać zarówno na etapie projektowania systemu monitoringu procesów, jak i w trakcie jego 
funkcjonowania. Podejmując próbę ustalenia relacji między benchmarkingiem i  systemem 
monitoringu procesów, benchmarking podzielono na presystemowy i systemowy.

Słowa kluczowe: benchmarking, podejście procesowe, monitoring procesów.
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Ci, którzy polegają wyłącznie na sobie,  
są skazani na wieczne wyważanie otwartych drzwi  

zamiast uczyć się i korzystać z postępów innych.

[Bogan, English 2006, s. 15]

1.	Wstęp

Zagadnienie podejścia procesowego w przedsiębiorstwach w coraz większym stop-
niu przyciąga uwagę teoretyków i praktyków zarządzania. Zdaniem wielu autorów 
publikacji z zakresu zarządzania podejście procesowe jest obecnie uważane za jedną 
z ważniejszych orientacji w zakresie zarządzania współczesnymi jednostkami orga-
nizacyjnymi (np. [Baker 2006; Bitkowska 2013]). Według S. Nowosielskiego [2008, 
s. 76], jedną z cech dojrzałości procesowej organizacji jest pomiar i ewidencja wyni-
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ków procesów. W związku z tym szczególnego znaczenia nabierają zaprojektowanie 
i wdrożenie systemu monitorowania procesów oraz realizacja pomiaru ich wyników.

Drugą koncepcją, która jest odpowiedzią na potrzeby współczesnych przedsię-
biorstw poszukujących rozwiązań w zakresie zwiększania efektywności realizowa-
nych działań i podnoszenia konkurencyjności, jest benchmarking. Labilne otocze-
nie, złożone warunki rozwoju współczesnych przedsiębiorstw i coraz krótszy cykl 
życia produktów powodują, że przedsiębiorstwa nie mogą polegać wyłącznie na 
własnych pomysłach, rozwiązaniach i doświadczeniach [Szydełko, Szydełko 2013, 
s. 103]. Jak podkreślają Ch.E. Bogan i M.J. English [2006, s. 18], „kwintesencją 
benchmarkingu jest uczenie się poprzez zapożyczanie od najlepszych i adaptowanie 
ich pomysłów do własnej rzeczywistości”. 

Ważną rolę benchmarkingu w  zarządzaniu jakością podkreślają K. Łobos 
i D. Puciato [2013, s. 33, 34], którzy uważają, że benchmarking wspomaga tę kon-
cepcję w  permanentnym doskonaleniu organizacji. Ważnym elementem systemu 
zarządzania jakością jest podejście procesowe, które może być wspomagane przez 
benchmarking, np. w obszarze systemu monitoringu procesów.

Na tak zarysowanym tle powstaje przekonanie, że istotnym problemem badaw-
czym jest zakres i rola benchmarkingu we wspomaganiu kluczowego etapu zarzą-
dzania procesami, jakim jest monitoring procesów. Ze względu na ramy opracowa-
nia skoncentrowano się tylko na jednym etapie podejścia procesowego.

Niniejsze opracowanie jest kontynuacją rozważań autorki nad możliwościa-
mi wykorzystania benchmarkingu na potrzeby koncepcji podejścia procesowego 
w przedsiębiorstwach, które posiadają certyfikowany system zarządzania jakością. 

Celem opracowania jest próba odpowiedzi na pytania: w jakim zakresie można 
wykorzystać koncepcję benchmarkingu we wspomaganiu podejścia procesowego na 
etapie monitoringu procesów oraz jaką funkcję może pełnić benchmarking na tym 
etapie?

Podjęta problematyka badawcza i postawiony cel zdeterminowały wybór me-
tod badawczych, takich jak: przegląd literatury, analiza materiałów wewnętrznych 
wybranego przedsiębiorstwa, wnioskowanie dedukcyjne i rozumowanie przez ana-
logię. Podmiotem badań jest przedsiębiorstwo z  branży przetwórstwa tworzyw 
sztucznych. Na płaszczyźnie teoretycznej wykorzystano dedukcyjne metody pracy 
naukowej i rozumowanie przez analogię, które pozwoliły na rekonstrukcję wiedzy 
wywodzącej się z badanej literatury i wyprowadzanie wniosków istotnych dla osiąg- 
nięcia celu. 

2.	Zakres i rola benchmarkingu we wspomaganiu 
monitoringu procesów na tle podejścia procesowego

Coraz więcej organizacji, w których podejmuje się decyzję o wdrożeniu systemu 
zarządzania jakością zgodnego z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001:2009, za-
czyna traktować podejście procesowe jako narzędzie pozwalające osiągać zakłada-
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ną sprawność organizacyjną. W normie [PN-EN ISO 9000:2006] wyjaśniono jedną 
z zasad zarządzania jakością, jaką jest podejście procesowe: „pożądany wynik osią-
ga się z większą efektywnością wówczas, gdy działania i związane z nimi zasoby są 
zarządzane jako proces”.

Pojęcie benchmarkingu traktuje się w literaturze wieloznacznie, co wynika z ak-
centowania różnych jego aspektów w definicjach. Na potrzeby niniejszego opraco-
wania przyjęto następującą definicję benchmarkingu: „jest to instrument zarządzania, 
który wykorzystywany jest do ciągłego porównywania własnych rozwiązań z najlep-
szymi praktykami wewnątrz i/lub na zewnątrz przedsiębiorstwa, zmierzającego do 
twórczego ich adaptowaniu dla osiągniecia założonych celów” [Szydełko M. 2013,  
s. 533]. 

Przyglądając się funkcjonowaniu przedsiębiorstwa, należy jednocześnie obser-
wować lepszych od siebie w poszukiwaniu rozwiązań, które można od nich zapo-
życzyć [Bendell, Boulter 2000, s. 21], pamiętając, iż benchmarking, jako integral-
na część procesu ciągłego doskonalenia, nie kończy się w momencie postawienia 
diagnozy stanu rozwoju przedsiębiorstwa czy identyfikacji jego słabych i mocnych 
stron. Należy się zastanowić nad możliwościami zaadaptowania sprawdzonych kon-
cepcji, rozwiązań i praktyk biznesowych.

Rozważając możliwość wykorzystania benchmarkingu we wspomaganiu moni-
toringu procesów na tle podejścia procesowego, należy przede wszystkim odpowie-
dzieć na pytanie: jaka jest relacja między benchmarkingiem i podejściem proceso-
wym? Autorka opracowania stoi na stanowisku, że benchmarking można uznać za 
narzędzie wspomagające implementację i stosowanie podejścia procesowego, pod 
warunkiem że koncepcję benchmarkingu stosuje się wyłącznie na jego potrzeby. 
Jeżeli jednak kierownictwo przedsiębiorstwa traktuje benchmarking jako integral-
ną część procesu ciągłego doskonalenia i element swojej strategii, to powinien zo-
stać uznany za metodę zarządzania, służącą do wprowadzania najlepszych praktyk 
w każdym obszarze przedsiębiorstwa (więcej na temat relacji: [Szydełko, Szydełko 
2013, s. 108, 109]).

Analizując literaturę i opinie praktyków, należy stwierdzić, że pomiary i moni-
torowanie procesów to niezbędne elementy systemu zarządzania procesami [Cie-
śliński 2009]. Jednym z głównych źródeł informacji wspomagających zarządzanie 
procesami jest system monitoringu, którego efektywność i skuteczność funkcjono-
wania determinuje w dużej mierze efektywność całego przedsiębiorstwa. W litera-
turze można znaleźć pogląd, iż zakres procesów podlegających monitorowaniu po-
winien zależeć od siły wpływu tych procesów na realizację celów przedsiębiorstwa 
[Bitkowska 2009, s. 123].

Prowadząc rozważania na temat monitoringu procesów, należy zasygnalizo-
wać związek między monitoringiem procesów i controllingiem procesów. Zdaniem  
Ł. Szydełko [2013, s. 190], zarządzanie procesami w przedsiębiorstwach powinno 
być wspomagane przez controlling zorientowany na procesy. Celem controllingu 
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procesów jest zwiększenie efektywności realizowanych procesów w przedsiębior-
stwach, tak by były one zgodne z celami i przyjętą strategią działania, a przez to 
również ukierunkowane na spełnianie wymagań klientów wewnętrznych i zewnętrz-
nych [Szydełko 2011, s. 581]. Monitoring procesów jest zatem integralną częścią 
controllingu procesów. 

Rozważając problem zakresu benchmarkingu we wspomaganiu monitoringu 
procesów, należy podkreślić, że benchmarking można stosować zarówno na etapie 
projektowania systemu monitoringu procesów w przedsiębiorstwie, jak i w trakcie 
jego funkcjonowania i doskonalenia. Zakres i trzy kluczowe role benchmarkingu we 
wspomaganiu controllingu procesów na etapie monitorowania procesów przedsta-
wiono na rys. 1.

Benchmarking
presys temowy

Rola 1: pozwala
skorzystać z najlepszych 
praktyk 
w zakresie organizacji
i wdrażania systemu 
monitoringu procesów

Control l ing
procesów

Monitoring procesów 
na poziomie 

strategicznym

Monitoring procesów 
na poziomie 
operacyjnym

Benchmarking
sys temowy

Rola 2: wspiera proces 
doskonalenia wdrożonego
systemu monitoringu 
procesów poprzez 
znalezienie
i adaptowanie lepszych 
rozwiązań w zakresie jego 
organizacji
Rola 3: wspiera proces 
porównywania ogólnych 
kryteriów, mierników 
finansowych
i niefinansowych

Rys. 1. Zakres i rola benchmarkingu we wspomaganiu monitoringu procesów

Źródło: opracowanie własne.

Podejmując próbę ustalenia relacji między benchmarkingiem i systemem moni-
toringu procesów, zastosowano analogię (por. [Kowalak 2009, s. 59]) i podzielono 
benchmarking na: presystemowy (przed wdrożeniem systemu) i systemowy (pod-
czas funkcjonowania i doskonalenia systemu).

3.	Praktyczne aspekty benchmarkingu 
we wspomaganiu monitoringu procesów 
na tle podejścia procesowego w wybranym przedsiębiorstwie

Badane przedsiębiorstwo jest producentem najwyższej jakości materiałów budow-
lanych z polichlorku winylu oraz polietylenu, przeznaczonych głównie na potrzeby 
budownictwa infrastrukturalnego oraz użyteczności publicznej.



Benchmarking we wspomaganiu monitoringu procesów na tle podejścia procesowego	 523

KLIENT – satys fakcj a

Sz
ko

le
ni

e
Za

rz
ąd

za
ni

e 
or

ga
ni

za
cj
ą

A
ud

yt
w

ew
nę

trz
ny

Pr
ze

gl
ąd

 
i d

os
ko

na
le

ni
e 

sy
st

em
ów

 

M
on

ito
ro

w
an

ie
 

i p
om

ia
ry

 
pr

oc
es

ów

Pr
om

oc
ja

 
i r

ek
la

m
a

Po
st
ęp

ow
an

ie
re

kl
am

ac
yj

ne
Po

st
ęp

ow
an

ie
z 

w
yr

ob
em

ni
ez

go
dn

ym

M
on

ito
ro

w
an

ie
 i 

po
m

ia
ry

 
w

yr
ob

ów

O
bs
łu

ga
 

kl
ie

nt
a

D
os

ta
rc

za
ni

e 
w

yr
ob

ów
M

ag
az

yn
o-

w
an

ie
Pr

od
uk

cj
a 

w
yr

ob
u

Za
ku

py
Sp

rz
ed

aż

B
ad

an
ia

 
su

ro
w

có
w

 
im

at
er

ia
łó

w

Pr
oj

ek
to

w
an

ie
 

i r
oz

w
ój

B
ad

an
ie

 
sa

ty
sf

ak
cj

i
kl

ie
nt

a

KLIENT – wymagania

Rys. 2. Mapa procesów realizowanych w wybranym przedsiębiorstwie

Źródło: [Materiały wewnętrzne… 2013].
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Zgodnie z przyjętą polityką jakości przedsiębiorstwo podejmuje działania zmie-
rzające do optymalizacji procesów oraz wprowadzania nowoczesnych zasad zarzą-
dzania jakością w każdej dziedzinie działalności spółki.

Podejście procesowe w wybranym przedsiębiorstwie polega na:
1)	 zidentyfikowaniu procesów realizowanych w  przedsiębiorstwie i  działań 

(czynności, operacji) realizowanych w ramach tych procesów;
2)	 wyodrębnieniu procesów głównych, zarządczych i wspomagających;
3)	 określeniu powiązań między procesami (zależności przyczynowo-skutko-

wych);
4)	 graficznym przedstawieniu procesów na mapie procesów;
5)	 określeniu celów poszczególnych procesów;
6)	 stosowaniu różnych metod monitorowania (nadzoru) i mierzenia procesów;
7)	 zapewnieniu dostępności zasobów rzeczowych, ludzkich, finansowych i in-

formacyjnych potrzebnych do prawidłowego przebiegu procesów;
8)	 określeniu danych wejściowych (zasileń), danych wyjściowych (rezulta-

tów), zewnętrznych i wewnętrznych dostawców oraz odbiorców;
9)	 określeniu odpowiedzialności za przebieg i wynik procesów;

10)	 ciągłym doskonaleniu procesów (wdrażaniu działań doskonalących) na pod-
stawie wyników monitorowania (pomiaru) i rzetelnych analiz procesów.

W ramach podejścia procesowego kierownictwo spółki wyodrębniło 18 procesów. 
Korelację między procesami przebiegającymi w spółce przedstawiono w formie 

graficznej w postaci mapy procesów na rys. 2.
W analizowanym przedsiębiorstwie kierownictwo zgadza się ze stwierdzeniem, 

że procesy, które nie mogą być odpowiednio zmierzone, nie mogą być odpowiednio 
zarządzane. Opracowano mierniki oceny procesów, za pomocą których stwierdza 
się, czy dany proces jest efektywny. Przykłady mierników opracowanych przez wła-
ścicieli procesów przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Fragment zestawienia monitoringu procesów w wybranym przedsiębiorstwie

Nazwa procesu Miernik
Odpowiedzialny  

za wyliczenie 
wskaźnika

1 2 3

Produkcja wyrobu liczba wyprodukowanych wyrobów
liczba wyrobów wg planu produkcji

specjalista ds. 
ekonomicznych 
w zakładzie produkcyjnym

Projektowanie 
i rozwój

liczba projektów zaakceptowanych
liczba projektów zrealizowanych

kier. Działu Technologii 
i Kontroli Jakości

Zakupy terminowość dostaw kier. Działu Zakupów

Sprzedaż wielkość sprzedaży
plan sprzedaży

szefowie sprzedaży i kier. 
Działu Eksportu

Obsługa klienta terminowość dostaw specjalista ds. sprzedaży
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1 2 3

Przegląd 
i doskonalenie 
systemów 
zarządzania

liczba wykonanych działań doskonalących
liczba działań doskonalących wg planu specjalista ds. ISO

Zarządzanie 
organizacją brak danych kier. biura spółki

Szkolenie liczba przeprowadzonych szkoleń
liczba szkoleń wg planu kier. Działu Kadr i Płac

Magazynowanie liczba uszkodzonych wyrobów
liczba magazynowanych wyrobów kier. magazynów

Dostarczanie 
wyrobów terminowość dostaw specjalista ds. logistyki

Badanie surowców 
i materiałów liczba uznanych reklamacji dotyczących badań kier. Działu Technologii 

i Kontroli Jakości

Monitorowanie 
i pomiary wyrobów liczba wystawionych kart wyrobu niezgodnego kier. Działu Technologii 

i Kontroli Jakości

Badanie satysfakcji 
klienta brak danych szefowie sprzedaży 

i Kier. Działu Eksportu

Monitorowanie 
i pomiary procesów mierniki wszystkich procesów specjalista ds. ISO

Audyty wewnętrzne liczba zrealizowanych audytów jakości
liczba audytów jakości wg planu specjalista ds. ISO

Postępowanie 
z wyrobem 
niezgodnym

straty z tytułu utraty jakości wyrobu w trakcie 
przechowywania brak danych

Postępowanie 
reklamacyjne liczba reklamacji brak danych

Promocja i reklama brak danych kier. Działu Promocji 
i Reklamy

Źródło: [Materiały wewnętrzne… 2013].

Dzięki analizowaniu wyników pomiarów, właściciele procesów posiadają wie-
dzę na temat przebiegu procesów i odchyleń od przyjętych standardów. Narzędziem 
wspomagającym monitorowanie i doskonalenie procesów jest benchmarking, które-
go zakres i rola zostały przedstawione w części 2 niniejszego opracowania.

W tabeli 2 zaprezentowano propozycję dla wybranego przedsiębiorstwa w za-
kresie doboru finansowych i niefinansowych mierników-benchmarków, które mogą 
być brane pod uwagę podczas porównań benchmarkingowych. Prawidłowy dobór 
partnerów to jeden z kluczowych czynników sukcesu benchmarkingu, co podkreśla-
ją również D. Elnathan i O. Kim [1995, s. 346].
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Tabela 2. Przykładowe finansowe i niefinansowe mierniki-benchmarki dla wybranych procesów

Mierniki-benchmarki finansowe

Lp. Proces Benchmarki Badane 
przedsiębiorstwo Benchmark-partner

1 Zakupy koszty zaopatrzenia 

koszty zaopatrzenia przypadające na 
dostawę

koszty reklamacji surowców i materiałów

2 Produkcja wyrobu koszty planowania i sterowania produkcją

koszt jednostkowy wyrobów

koszty zużycia materiałów na wyrób

3 Dostarczanie 
wyrobów

koszty dostaw przypadające na jednostkę 
produktu

koszty transportu na tonokilometr

przeciętne koszty konserwacji i utrzymania 
w sprawności środków transportu

4 Przegląd 
i doskonalenie 
systemów 
zarządzania

koszty funkcjonowania systemu 
zarządzania jakością

koszty działań doskonalących

Mierniki-benchmarki niefinansowe

Lp. Proces Benchmarki Badane
przedsiębiorstwo Benchmark-partner

1 Zakupy stopień wykorzystania urządzeń 
wyładowczych

przeciętny czas trwania dostawy

udział wadliwych dostaw surowców 
w łącznej liczbie dostaw surowców

2 Produkcja wyrobu poziom wykorzystania zdolności 
produkcyjnej

poziom automatyzacji procesu 
produkcyjnego

udział braków nienaprawialnych w łącznej 
liczbie wyprodukowanych wyrobów 

3 Dostarczanie 
wyrobów

terminowość dostaw

stopień wykorzystania możliwości 
przewozowych

częstotliwość uszkodzeń wyrobów podczas 
transportu

4 Przegląd 
i doskonalenie 
systemów 
zarządzania

stopień realizacji planu działań 
doskonalących

częstotliwość przeglądów systemu 
zarządzania jakością

Źródło: opracowanie własne.
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Po zebraniu danych dotyczących wybranego przedmiotu badań zaleca się, aby 
zweryfikować posiadane informacje, a następnie przystąpić do analizy, której ce-
lem jest identyfikacja przyczyn różnic między benchmarkami. Ostatnim etapem 
benchmarkingu jest adaptacja, której celem operacyjnym jest „niwelacja wszystkich 
skwantyfikowanych różnic występujących pomiędzy obiektami badań” [Węgrzyn 
2000, s. 140], a celem strategicznym jest „urzeczywistnienie wszystkich możliwości 
wprowadzenia udoskonaleń” [Węgrzyn 2000, s. 140]. 

4.	Zakończenie

Podsumowując przedstawione w  opracowaniu rozważania, należy stwierdzić, że 
monitoring procesów wspomagany benchmarkingiem pozwala na podejmowanie 
korzystniejszych decyzji przez kadrę zarządzającą, niż w przypadku gdy benchmar-
king i monitoring procesów wspólnie nie wspierają procesu podejmowania decyzji 
w  obszarze doskonalenia procesów i  zwiększania efektywności całego przedsię-
biorstwa. Należy podkreślić, że benchmarking można stosować zarówno na etapie 
planowania i wdrażania systemu monitoringu procesów, jak i w trakcie jego funk-
cjonowania w przedsiębiorstwie. W pierwszym przypadku benchmarking pozwoli 
skorzystać z najlepszych praktyk w zakresie sposobu prowadzenia pomiarów, for-
mułowania mierników i zbierania danych. W drugim przypadku będzie narzędziem 
wspierającym proces porównywania własnych wyników z  benchmark-partnerami 
i  narzędziem przydatnym w  doskonaleniu wdrożonego już systemu monitoringu 
procesów, poprzez adaptowanie lepszych rozwiązań w zakresie jego organizacji.

Zakres i liczba zadań do wykonania w ramach benchmarkingu na potrzeby mo-
nitoringu procesów na tle podejścia procesowego zależą od rodzaju prowadzonej 
działalności, realizowanych procesów, umiejscowienia benchmarkingu w strukturze 
organizacyjnej przedsiębiorstwa, kompetencji osób realizujących proces mierze-
nia i porównywania różnych praktyk i wyników z benchmark-partnerami, a przede 
wszystkim od podejścia kierownictwa do koncepcji benchmarkingu.
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BENCHMARKING IN SUPPORTING MONITORING 
OF PROCESSES AGAINST THE BACKGROUND 
OF THE PROCESS APPROACH

Summary: The main purpose of this article is to present the scope and the role of benchmark-
ing in supporting the monitoring of processes against the background of process approach.Re-
search issues determined the choice of research methods, such as: literature review, analysis 
of internal materials of the selected company, deductive and analogical reasoning. The results 
of the research depicted in the article show that benchmarking is one of the main supporting 
tools in the process monitoring. Benchmarking can be used at the design phase of the process 
monitoring system and during system operation. Therefore, there are two types of benchmark-
ing: a pre-implementation benchmarking and a post-implementation benchmarking.

Keywords: benchmarking, process approach, process monitoring.


