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BENCHMARKING JAKO NARZĘDZIE 
WSPOMAGAJĄCE CONTROLLING  
W OBSZARZE LOGISTYKI

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie wybranych zagadnień z zakresu bench-
markingu i controllingu w obszarze logistyki oraz pokazanie relacji zachodzących między 
nimi. W zależności od podejścia można określić cztery typy relacji między benchmarkin-
giem i controllingiem logistycznym, tj. benchmarking jest częścią controllingu logistycznego, 
benchmarking jest narzędziem controllingu logistycznego, benchmarking i controlling logi-
styczny występują w przedsiębiorstwie niezależnie, benchmarking jest metodą zarządzania 
wspomagającą controlling w obszarze logistyki.

Słowa kluczowe: benchmarking, controlling, logistyka, controlling logistyki.

1.	 Wstęp

Nieprzewidywalne i zmienne otoczenie, a równocześnie złożone kluczowe warunki 
rozwojowe współczesnych przedsiębiorstw oraz tempo zmian w gospodarce powo-
dują, że żadne przedsiębiorstwo nie może polegać wyłącznie na własnych pomy-
słach i doświadczeniach. A. Kaleta [2004, s. 5] twierdzi, że obecnie „podobieństwo 
do liderów postrzegane jest jako najwłaściwszy i najpewniejszy klucz do sukcesu”. 
Jak podkreślają Ch.E. Bogan i M.J. English [2006, s. 15]: „Ci, którzy polegają wy-
łącznie na sobie, są skazani na wieczne wyważanie otwartych drzwi, zamiast uczyć 
się i korzystać z postępów innych”. Naprzeciw tym oczekiwaniom wychodzi bench-
marking, którego „kwintesencją jest uczenie się poprzez zapożyczanie od najlep-
szych i adaptowanie ich pomysłów do własnej rzeczywistości” [Bogan, English 
2006, s. 18]. 

Innym sposobem wspomagającym kadrę kierowniczą w czynnościach zarząd-
czych i podejmowaniu racjonalnych decyzji na podstawie rzetelnych informacji w 
warunkach dużej zmienności otoczenia jest wdrożenie i utrzymywanie podsystemu 
wspomagającego zarządzanie, jakim jest controlling. Zdaniem E. Nowaka [2013, 
s. 7] controlling „spełnia wymagania odnośnie ukierunkowania systemu zarządza-
nia na szybkie reagowanie na zmiany warunków prowadzenia działalności”, czyli 
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stanowi jego kluczowy element, ułatwiający przystosowywanie się do zmiennych 
warunków otoczenia wewnętrznego i zewnętrznego.

Celami artykułu jest usystematyzowanie dotychczasowej wiedzy na temat kon-
cepcji benchmarkingu i controllingu, wprowadzenie do tematyki benchmarkingu 
jako narzędzia wspomagającego controlling logistyki w przedsiębiorstwach w kon-
tekście relacji występujących między nimi, przedstawienie złożoności tego zagad-
nienia oraz najistotniejszych wniosków, które będą miały wpływ na badania prowa-
dzone przez autorkę w przyszłości.

Postawione cele determinują wybór metody badawczej, jaką jest metoda ana-
lizy i krytyki piśmiennictwa. Należy jednak podkreślić, że trudno jest znaleźć pra-
ce, zarówno w polskim, jak i zagranicznym piśmiennictwie zwartym, poświęcone  
w całości controllingowi w obszarze logistyki i wspomagającym go instrumentom, 
np. benchmarkingowi. 

2.	 Istota i rodzaje benchmarkingu

Benchmarking w dalszym ciągu jest nowym zagadnieniem i nowatorską koncepcją  
w dziedzinie zarządzania, mimo że są dostępne publikacje zagraniczne i polskie na 
ten temat i mimo że stał się modnym wyrażeniem w latach dziewięćdziesiątych ubieg- 
łego wieku. Boom benchmarkingowy nie spowodował jednak wypracowania jednej, 
powszechnie uznanej definicji benchmarkingu. W literaturze i praktyce funkcjonuje 
ich wiele. Pojęcie to uważane jest za metodę, narzędzie, technikę lub proces. Jedna 
z definicji benchmarkingu, sformułowana przez American Productivity and Quality 
Centre, brzmi następująco: „benchmarking jest procesem mierzenia i porównywania 
organizacji z innymi na całym świecie, celem uzyskania informacji o najlepszej filo-
zofii, praktykach i środkach, które pomogą danej organizacji podejmować działania 
na rzecz jej doskonalenia” [http://www.apqc.org]. 

Inne wybrane definicje benchmarkingu przedstawione są w tab. 1.

Tabela 1. Wybrane definicje benchmarkingu

Autor Definicja benchmarkingu
1 2

R.C. Camp Benchmarking jest poszukiwaniem najefektywniejszych metod dla danej 
organizacji, pozwalających osiągnąć przewagę konkurencyjną.

B. Karlöf, S. Östblom Benchmarking (porównywanie się z najlepszymi) to ciągły i systematyczny 
proces polegający na konfrontowaniu własnej efektywności mierzonej pro-
duktywnością, jakością i doświadczeniem z wynikami tych przedsiębiorstw 
i organizacji, które można uznać za wzór doskonałości.

T. Bendelli, L. Boulter Benchmarking stanowiący integralną część procesu poprawy to jednoczes-
ne przyglądanie się funkcjonowaniu przedsiębiorstwa i obserwowanie 
lepszych od siebie w poszukiwaniu rozwiązań, które można od nich zapo-
życzyć (adaptować).
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1 2
D. Kisperska-Moroń Benchmarking jest rodzajem systematycznego procesu zarządzania, który 

pomaga menedżerom w monitorowaniu najlepszych wzorców procesów 
gospodarczych.

Ch.E. Bogan,  
M.J. English

Benchmarking to proces nieustannego poszukiwania najlepszych praktyk, 
które po zaadaptowaniu i wdrożeniu w danej organizacji mogą skutkować 
doskonałą wydajnością. 

Z. Martyniak Benchmarking jest metodą porównywania własnych rozwiązań z najlepszy-
mi oraz ich udoskonalania przez uczenie się od innych i wykorzystanie ich 
doświadczeń.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Camp 1995, s. 77; Karlöf i Östblom 1995, s. 7; Bendell, 
Boulter 2000, s. 21; Kisperska-Moroń 2000, s. 9; Bogan i English 2006, s. 19; Martyniak 1997, 
s. 186].

Na tle przedstawionych definicji zostanie zaprezentowane jeszcze własne okre-
ślenie benchmarkingu: benchmarking jest instrumentem zarządzania, który wyko-
rzystywany jest do ciągłego porównywania własnych rozwiązań z najlepszymi prak-
tykami wewnątrz i/lub na zewnątrz przedsiębiorstwa, zmierzającego do twórczego 
ich adaptowania dla osiągnięcia założonych celów. Należy podkreślić, że benchmar-
king stanowi integralną część procesu ciągłego doskonalenia. Jednak nie kończy się 
on w momencie postawienia diagnozy stanu rozwoju przedsiębiorstwa czy identy-
fikacji jego słabych i mocnych stron. W dalszej kolejności należy rozważyć możli-
wość przeniesienia na grunt przedsiębiorstwa sprawdzonych koncepcji, rozwiązań, 
praktyk biznesowych, ich udoskonalenia i wdrożenia.

Przedstawione definicje i wielość zastosowań benchmarkingu przyczyniły się 
do wyodrębnienia różnych jego rodzajów. Szczegółowe charakterystyki poszczegól-
nych rodzajów benchmarkingu przedstawione są w tab. 2. 

Dokonując klasyfikacji benchmarkingu, można kierować się proponowanymi w 
literaturze kryteriami. Najczęściej benchmarking klasyfikuje się według dwóch kry-
teriów: 
•• podmiotu (pochodzenie wzorca – partnerów do badań benchmarkingowych),
•• przedmiotu (co jest przedmiotem benchmarkingu).

W niniejszej pracy zaproponowano dodatkowo kryterium częstotliwości stoso-
wania koncepcji benchmarkingu.

Tabela 2. Rodzaje benchmarkingu według różnych kryteriów

Kryterium/autor Rodzaje benchmarkingu
1 2

Podmiot
(T. Bendell, L. Boulter)

•• Benchmarking wewnętrzny – polega na przeprowadzaniu porównań 
procesów, metod działania i operacji w obrębie tego samego przedsię-
biorstwa (wzorcem może być inny dział, wydział, filia, oddział) i jest 
na ogół prosty do wdrożenia i dość powszechny.

•• Benchmarking z konkurencją – polega na przeprowadzaniu porównań 
procesów, metod działania, operacji i produktów z bezpośrednimi kon-
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Tabela 2, cd.

1 2
 	 kurentami i jest na ogół trudny do stosowania ze względu na problemy 

ze znalezieniem partnera i dostępem do poufnych danych.
•• Benchmarking funkcyjny – polega na przeprowadzaniu porównań 

obszarów funkcjonalnych z przedsiębiorstwami nienależącymi do kon-
kurencji (bez względu na przynależność branżową i sektorową) i jest 
na ogół prosty we wdrażaniu ze względu na szeroką gamę potencjal-
nych partnerów. 

•• Benchmarking rodzajowy – można go traktować jako rozwinięcie 
benchmarkingu funkcyjnego, ponieważ umożliwia porównywanie pro-
cesów, które zachodzą w obrębie różnych dziedzin (funkcji) w zupełnie 
odmiennych branżach.

Przedmiot
(Ch.E. Bogan,  
M.J. English)

•• Benchmarking procesu – polega na przeprowadzaniu porównań poje-
dynczych procedur i procesów operacyjnych zazwyczaj z partnerami 
z zewnątrz. Przykłady porównywanych procesów to: rozpatrywanie 
reklamacji klientów, fakturowanie, przyjmowanie i realizacja zamó-
wień, rekrutacja.

•• Benchmarking wyników – pozwala menedżerom ocenić pozycję 
konkurencyjną przedsiębiorstwa poprzez porównywanie produktów, 
koncentrując się np. na składnikach ceny, jakości produktów lub 
innych wskaźnikach, takich jak czas i koszt wytworzenia wyrobu, nie-
zawodność obsługi klienta, szybkość dostarczenia wyrobu do klienta. 
Przykłady benchmarków to również wzorcowe wartości wskaźników 
finansowych (np. wskaźnik rentowności, zysk operacyjny, przychody 
ze sprzedaży).

•• Benchmarking strategiczny – polega na poszukiwaniu skutecznych 
strategii, które zapewniają przedsiębiorstwom doskonałe wyniki i 
sukcesy. Obejmuje działalność operacyjną przedsiębiorstwa i pozwala 
na ocenę jego zdolności do konkurowania, będąc zasadniczą częścią 
planowania strategicznego; korzyści jego stosowania nie ujawniają się 
natychmiast.

Częstotliwość
(M. Szydełko)

•• Benchmarking doraźny – polega na przeprowadzaniu jednorazowych 
porównań i szukaniu najlepszych rozwiązań dopiero w momencie 
wystąpienia problemów czy zagrożeń w działalności przedsiębiorstwa 
lub pogorszenia się wyniku finansowego.

•• Benchmarking ciągły – wpisany jest w proces systematycznego dosko-
nalenia przedsiębiorstwa i przyczynia się do ciągłej poprawy wyników 
przedsiębiorstwa. Ze względu na wysokie koszty jego stosowania i 
konieczność zaangażowania znacznych zasobów znajduje on zastoso-
wanie w średnich i dużych przedsiębiorstwach.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Bendell i Boulter 2000, s. 85-86; Bogan, English 2006,  
s. 24-26].
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3.	 Istota, cele i zadania controllingu w obszarze logistyki

Wprowadzenie gospodarki rynkowej oraz związane z tym zmiany w otoczeniu ze-
wnętrznym i wewnętrznym przedsiębiorstw sprawiły, że teoretycy i praktycy skiero-
wali uwagę na logistykę, szukając w niej źródła przewagi konkurencyjnej i możli-
wości przetrwania na rynku. Implikuje to uznanie logistyki za jeden ze strategicznych 
procesów przedsiębiorstwa.

Zanim zostaną przedstawione: istota, cele i zadania controllingu w obszarze lo-
gistyki, należy w pierwszej kolejności określić, czym jest logistyka i controlling 
bez uwzględniania specyfiki branżowej. Podobnie jak w przypadku benchmarkingu,  
w literaturze i praktyce funkcjonuje wiele definicji logistyki i controllingu.

Podstawowa definicja logistyki została sformułowana przez Radę Zarządzania 
Logistycznego (Council of Logistics Management1), według której logistyka jest 
„procesem planowania, wdrażania i kontroli sprawnego i efektywnego przepływu 
i magazynowania towarów, usług i związanych z nimi informacji, od miejsca po-
chodzenia do miejsca konsumpcji, w celu zaspokojenia wymagań klientów” [http://
cscmp.org].

Zdaniem A. Sadowskiej-Skorus [2004, s. 106] „realizacja i właściwe kształtowa-
nie funkcji logistycznych w przedsiębiorstwie wymagają coraz większej ilości róż-
nych danych, które pozwolą jednoznacznie określić koszty i czynności logistyczne, 
a to sprzyja rozwojowi controllingu logistycznego”.

Zagadnienie controllingu w przedsiębiorstwach zostało dość szczegółowo opisa-
ne w piśmiennictwie polskim i zagranicznym, jednak nie istnieje jedna, powszechnie 
uznana definicja controllingu. Cele i zadania stawiane przed controllingiem również 
są niekiedy formułowane odmiennie, dlatego najczęściej w literaturze jest on defi-
niowany przez pryzmat realizowanych przez niego funkcji uznanych za nadrzędne 
[Nowak 2013, s. 10]. Na przykład J. Weber [2001, s. 19] wyróżnił trzy znaczenia 
controllingu nawiązujące do jego funkcji:

a)	 controlling jako funkcja koordynacji,
b)	 controlling jako funkcja zapewniająca dostęp do informacji,
c)	 controlling jako szczególna forma kierowania.
Definicję controllingu, która nawiązuje do pełnionych przez niego funkcji i miej-

sca rachunkowości w tej koncepcji, zaproponował E. Nowak [2013, s. 11]: „control- 
ling jest podsystemem zarządzania przedsiębiorstwem wspierającym menedżerów 
w sterowaniu zachodzącymi w nim procesami gospodarczymi przy wykorzystaniu 
informacji z rachunkowości oraz koordynowaniem różnych obszarów działalności  
z punktu widzenia przedsiębiorstwa jako całości dla osiągnięcia założonych celów”.

Controlling logistyki jest jednym z rodzajów controllingu, wydzielonym ze 
względu na wspieranie funkcji logistycznej w przedsiębiorstwie. Jest to zatem funk-

1	 Obecna nazwa to Council of Supply Chain Management Professionals (Rada Profesjonalistów 
Zarządzających Łańcuchem Dostaw). Jest jednym z bardziej znanych stowarzyszeń, którego celem jest 
rozwój i upowszechnianie badań oraz wiedzy na temat zarządzania łańcuchem dostaw.
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cjonalny podsystemem controllingu przedsiębiorstwa, obok controllingu takich 
funkcji, jak produkcja, marketing, badania i rozwój i innych. Tego samego zdania 
są Biernacki i Kowalak [2010, s. 123], którzy uważają controlling logistyki za in-
tegralną część controllingu przedsiębiorstwa, będącego niezbędnym narzędziem  
w osiąganiu jego celów. 

Skoro logistyka jest procesem wspomagającym podstawową działalność przed-
siębiorstwa w zakresie planowania, realizacji i kontrolowania wydajnego przepływu 
dóbr materialnych oraz strumieni informacyjnych, a controlling logistyki jest pod-
systemem controllingu przedsiębiorstwa, to można wnioskować, że w ramach con-
trollingu logistyki będzie miała miejsce realizacja zadań controllingu w podanym 
wyżej zakresie (w systemie logistycznym przedsiębiorstwa). Zdaniem S. Krawczyka 
[2011, s. 244] „zakres zadań controllingu logistycznego2 jest zawężeniem controllin-
gu do czuwania nad poprawnością procesów logistycznych”.

Najbardziej wyczerpująca definicja controllingu logistyki została sformułowana 
przez B. Śliwczyńskiego [2007, s. 33]: „controlling logistyki jest systemem wspo-
magania zarządzania logistyką, który poprzez koordynację procesów planowania, 
sterowania, kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania informacji, zapewnia sku-
teczne osiąganie celów dla logistyki, zarówno na szczeblu strategicznym, jak i ope-
racyjnym”.

Miejsce controllingu logistyki w systemie controllingu przedsiębiorstwa przed-
stawione jest na rys. 1.

Controlling przedsiębiorstwa 
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 Controlling sprzedaży 

Controlling produkcji 

Controlling działalności 
badawczo-rozwojowej 

Controlling logistyki 
zaopatrzenia, logistyki 
produkcji, transportu, 

magazynowania, dystrybucji, 
obsługi klienta, ekologistyki,… 

Controlling finansów 

Controlling marketingu 

Controlling zarządzania 
zasobami ludzkimi 

Controlling innych  
obszarów funkcjonalnych 

Rys. 1. Controlling logistyki – składowa controllingu przedsiębiorstwa

Źródło: [Śliwczyński 2007, s. 34].
2	 Zdaniem S. Krawczyka istnieją dwa tożsame terminy „controlling logistyczny” i „controlling w 

logistyce”.
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Przed controllingiem logistyki stawia się następujące cele [Pietrzak 2003,  
s. 148]:

a)	 stworzenie możliwości pomiaru efektów procesów logistycznych i podstaw 
definiowania celów w tym obszarze,

b)	 pomiar zależności pomiędzy kosztami powstającymi w tym obszarze a uzy-
skanymi efektami,

c)	 tworzenie budżetów kosztów oraz analiza ich zależności z budżetami w in-
nych obszarach przedsiębiorstwa,

d)	 współpraca przy poprawie efektywności pracy działu logistyki i wykonywa-
nie czynności doradczych wobec kierownictwa tego działu,

e)	 stworzenie odpowiedniego systemu informacyjnego.
Do podstawowych zadań controllingu logistyki zalicza się [Piechota 2004,  

s. 70]:
a)	 planowanie i kontrolę realizacji procesów logistycznych,
b)	 koordynację procesów w podsystemach logistycznych (w sferze zaopatrze-

nia, produkcji i dystrybucji) i między nimi,
c)	 eliminację „wąskich gardeł”,
d)	 planowanie i kontrolę kosztów logistyki,
e)	 pomiar efektywności podsystemów logistycznych.

4.	 Wspomaganie controllingu w obszarze logistyki  
przez benchmarking

Analizując literaturę, można stwierdzić, że nie ma jednoznacznego stanowiska co do 
relacji między benchmarkingiem a controllingiem oraz benchmarkingiem a poszcze-
gólnymi funkcjonalnymi podsystemami controllingu, w tym controllingiem logisty-
ki. Zdaniem R. Kowalaka [2009, s. 57] mogą wystąpić, w zależności od podejścia, 
cztery typy relacji między benchmarkingiem a controllingiem. Stosując analogię do 
tych relacji, można określić następujące powiązania między benchmarkingiem  
a controllingiem logistyki:

a)	 benchmarking jest częścią controllingu logistyki,
b)	 benchmarking jest narzędziem controllingu logistyki,
c)	 benchmarking i controlling logistyki występują w przedsiębiorstwie nieza-

leżnie,
d)	 benchmarking jest metodą zarządzania wspierającą controlling logistyki.
R. Kowalak [2009, s. 19] reprezentuje pogląd, że przy stosowaniu controllingu 

w przedsiębiorstwie benchmarking jest metodą zarządzania, która służy do wprowa-
dzania najlepszych praktyk poprzez porównania z najlepszymi rozwiązaniami stoso-
wanymi wewnątrz jednostki oraz w innych organizacjach. 

Autorka opracowania stoi na stanowisku, że benchmarking można uznać za na-
rzędzie wspomagające controlling logistyki, pod warunkiem że koncepcję bench-
markingu stosuje się w przedsiębiorstwie wyłącznie na jego potrzeby. Stanowisko to 
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zgodne jest z poglądem np. J. Webera [2001] i R. Piechoty [2004], którzy uważają 
benchmarking za narzędzie (instrument) controllingu logistyki. 

Controlling logistyki wspomagany benchmarkingiem pozwala na podejmowa-
nie korzystniejszych decyzji przez kadrę zarządzającą niż w przypadku, gdy bench- 
marking i controlling logistyki wspólnie nie wspierają procesu podejmowania de-
cyzji w obszarze logistyki przedsiębiorstwa. Należy podkreślić, że benchmarking 
można stosować zarówno na etapie wdrażania controllingu logistyki, jak i w trakcie 
jego funkcjonowania w przedsiębiorstwie. W pierwszym przypadku benchmarking 
pozwoli skorzystać z najlepszych praktyk w zakresie organizacji i wdrażania con-
trollingu logistyki. W drugim przypadku będzie narzędziem wspierającym proces 
gromadzenia informacji na potrzeby controllingu strategicznego i operacyjnego  
w obszarze logistyki (na potrzeby podejmowania decyzji logistycznych) lub narzę-
dziem przydatnym w doskonaleniu wdrożonego już systemu controllingu logistyki 
poprzez znalezienie i adaptowanie lepszych rozwiązań w zakresie jego organizacji.

R. Kowalak [2009, s. 59], próbując ustalić relacje między benchmarkingiem  
i controllingiem, dokonał podziału benchmarkingu na precontrollingowy (przed za-
stosowaniem controllingu) i controllingowy (podczas stosowania controllingu). 

Benchmarking 
precontrollingowy 

Rola 1: pozwala 
skorzystać z 
najlepszych praktyk w 
zakresie organizacji i 
wdrażania controllingu 
logistyki 

Controlling  
przedsiębiorstwa 

Controlling strategiczny 
logistyki 

Controlling operacyjny 
logistyki 

Benchmarking  
controllingowy 

Rola 2: wspomaga 
controlling 
strategiczny i 
operacyjny w obszarze 
logistyki 
Rola 3: wspiera proces 
doskonalenia 
wdrożonego systemu 
controllingu logistyki 
poprzez znalezienie i 
adaptowanie lepszych 
rozwiązań w zakresie 
jego organizacji 

Rys. 2. Rola benchmarkingu we wspomaganiu controllingu logistyki

Źródło: opracowanie własne.

Trzy role benchmarkingu we wspomaganiu controllingu strategicznego i opera-
cyjnego w obszarze logistyki przedstawione są na rys. 2.



Benchmarking jako narzędzie wspomagające controlling w obszarze logistyki� 539

5.	 Podsumowanie

Podsumowując przedstawione rozważania, należy stwierdzić, że zakres i liczba za-
dań do wykonania w ramach benchmarkingu na potrzeby controllingu logistyki za-
leżą od rodzaju prowadzonej działalności, realizowanych procesów logistycznych, 
umiejscowienia benchmarkingu w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa, kom-
petencji osób realizujących proces mierzenia i porównywania różnych praktyk i wy-
ników z innymi, a przede wszystkim od podejścia kierownictwa do koncepcji bench- 
markingu i controllingu. W realizacji zadań controllingu logistyki powinno uczest-
niczyć zarówno naczelne kierownictwo przedsiębiorstwa, jak i kierownicy ośrod-
ków odpowiedzialności wyodrębnionych w systemie logistycznym.

Warto w tym miejscu również przytoczyć przesłanie E. Deminga, do którego 
część kadry zarządzającej nadal nie przykłada dostatecznej wagi: wielu z nas wciąż 
jest za bardzo skrępowanych przyziemną walką o przetrwanie, by móc się zmierzyć 
ze strategicznymi i długofalowymi rozwiązaniami systemowymi [Bendell, Boulter 
2000, s. 15].

Przedsiębiorstwo dążące do osiągnięcia jak najlepszych wyników musi trakto-
wać benchmarking jako element swojej strategii, a controlling jako integralną część 
praktyki zarządzania.
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BENCHMARKING AS A TOOL FOR SUPPORTING  
OF CONTROLLING IN THE LOGISTICS AREA

Summary: The aim of the paper is to present selected issues of benchmarking and controlling 
in the logistics area and to describe relationships between them. Depending on the approach, 
we can specify four types of relationships between benchmarking and logistic controlling in an 
enterprise: benchmarking is part of logistic controlling, benchmarking is a tool for supporting 
logistic controlling, benchmarking and logistic controlling are independent in enterprise, 
benchmarking is a method of management for supporting controlling in the logistics area.

Keywords: benchmarking, controlling, logistics, logistics controlling.




