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ZASTOSOWANIE BENCHMARKINGU
W BADANIACH KLASTROW

Streszczenie: Artykut wskazuje na istote i cele wykorzystania benchmarkingu wspoétczesnie,
podkreslajac ilosciowy i jakosciowy charakter tego typu badan. Charakteryzuje rolg bench-
markingu w procesie gromadzenia informacji. Ujmujac benchmarking jako metode badaw-
cza, autor wskazuje na liczne korzysci z jej implementacji w zarzadzaniu klastrem. Bazujac na
wynikach badan wtornych, jak i wlasnych doswiadczeniach badawczych, w artykule przed-
stawiono metodyke badania klastrow, stosowang podczas ogélnopolskich badan klastrow.

Stowa kluczowe: klaster, proces, zarzadzanie, benchmarking, metoda, informacja, wiedza,
konkurencyjnos¢.
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1. Wstep

Wymagania co do jako$ci zarzadzania klastrami ciagle rosng, gdyz od niej zalezy to,
w jaki sposob i jak szybko struktury te beda si¢ rozwijaé. Rodzi to jednoczesnie po-
trzebe stalego wprowadzania zmian, doskonalenia i zasilania klastra w strategiczne
informacje o dobrych praktykach wzorcowych klastrow. Jest to mozliwe m.in. poprzez
implementacj¢ benchmarkingu, ktory tworzy warunki sprzyjajace rozwojowi partner-
stwa zorientowanego na transfer informacji. Tym samym przyczynia si¢ do sprawnej
identyfikacji odchylen wystepujacych miedzy procesami przebiegajacymi w klastrach
potrzebujacych zmian oraz w tych o wysokim poziomie konkurencyjnosci.

Celem artykutu jest charakterystyka kluczowego znaczenia benchmarkingu
w procesie zarzadzania rozwojem klastra. Rozwazania naukowe prowadzono na
podstawie wybranych wynikéw badan teoretycznych i empirycznych.

2. Klaster jako forma przedsi¢biorczej organizacji

Klastry sktadaja si¢ gtéwnie z podmiotow sektora biznesu i nauki, przedstawicie-
li sektora pozarzadowego i samorzadu lokalnego oraz relacji wspotpracy i konku-
rencji, taczacych te zbiorowos¢, skoncentrowang na $cisle okreslonym terytorium.
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L. Knop podkresla, ze efekt synergii klaster uzyskuje dzigki formalnym i niefor-
malnym relacjom, ksztaltowanym przez potencjat organizacyjny i kapitat spoteczny
klastra, ktore nie tylko opisuja sposob funkcjonowania tej struktury, ale powstaja
i rozwijaja si¢ na bazie wspolnej misji 1 wizji, wspolnych celow, projektow, w tym
wymiany wiedzy i doskonalenia kompetencji [Knop 2013, s. 33].

Immanentna cecha klastra, nieodtagcznie z nim zwigzana, jest przedsigbiorczosc.
Klastry mozna uzna¢ za forme przedsigbiorczej organizacji, gdyz:

— stanowig wspdlnote ludzi zorientowanych na wspodlng realizacje okreslonych ce-
16w oraz sprawne tworzenie okazji i wykorzystywanie szans w otoczeniu,

— tworzg spolecznos¢ cechujacy si¢ wewnetrzng sterownoscia, przedsigbiorczg po-
stawg wobec zmian zachodzacych w otoczeniu,

— kreujg w ramach swojej struktury warunki do rozwoju przedsigbiorczo$ci,

— wykazuja si¢ gotowoscia i zdolnoscig do podejmowania oraz rozwigzywania
problemow w sposob tworczy,

— zorientowane sg na aktywne zdobywanie wiedzy, w tym sprawne przetwarzanie

i eksploatacje informacji z otoczenia wewnetrznego i zewngtrznego,

— permanentnie redefiniujg obszar swego dziatania,
— charakteryzuja si¢ elastyczno$cia i mozliwosciag dokonywania niezbednych
zmian w poszczeg6lnych obszarach swego dziatania.

Klastry jako grupa podmiotéw powigzanych wzajemnymi zaleznosciami wyni-
kajacymi z tancucha wartosci, tworzaca wspdlne wartosci, wzmacniane dyfuzjg in-
nowacji, procesami organizacyjnego uczenia si¢, stanowig wcigz produktywna forme
organizacyjng. Wysoka efektywno$¢ tej formy organizacji ujawnia si¢ w wigkszej
wydajnos$ci nalezacych do niej podmiotdw, wickszej zdolnosci do generowania oraz
komercjalizacji wiedzy i innowacji, sprawnym ksztattowaniu kapitatu spotecznego
i inspirowaniu do kreowania oraz tworzenia koncepcji nowych form i przejawow
biznesu.

3. Teoretyczny wymiar benchmarkingu (analizy porownawczej)

Benchmarking w ujeciu klasycznym postrzegany jest jako skuteczne narzegdzie uzy-
wane do poprawy oraz oceny wydajnosci i konkurencyjnosci organizacji [Sajjad,
Amjad 2012, s. 34]. Wedlug Amerykanskiego Centrum Produktywnosci i Jakosci
(APQC) benchmarking jest procesem porownywania i mierzenia organizacji wobec
innych podmiotow, w kazdym miejscu na $wiecie, w celu uzyskania informacji na
temat filozofii, praktyk i dziatan, ktore pomoga organizacji podjac¢ dziatania w celu
poprawy jej wydajnosci [www.apqc.org]. Jest to proces ciggltego uczenia si¢ i twor-
czego doskonalenia efektywnos$ci organizacji poprzez wiasciwe identyfikowanie,
analizowanie, adaptowanie i wdrazanie rozwigzan stosowanych przez inne organi-
zacje, najbardziej efektywne w skali §wiata [Innowacje i transfer... 2011, s. 24].

! Poniewaz wspotczesny benchmarking jest sposobem na uczenie si¢ od réznych interesariuszy,
niektorzy autorzy okreslajg go mianem benchlearning [ Andersen, Camp 1995, s. 21-25].
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Uwzgledniajac fakt, ze benchmarking jest pojeciem szerokim znaczeniowo, w li-
teraturze przedmiotu wskazuje si¢ na rozne sposoby definiowania benchmarkingu,
przez co pojecie to moze by¢ rozumiane jako [Martyniak 1996, s. 303-304]:

— uczenie si¢ od najlepszych przez porownywanie si¢ z najlepszymi,

— systematyczne poszukiwanie efektywnych metod dla danej organizacji i jej dzia-
falnosci, pozwalajacych osiggnaé przewage konkurencyjna,

— porownywanie procesow, systemow, funkcji, produktow i uslug z ich odpo-
wiednikami u najlepszych konkurentow, przy zalozeniu, ze produkty badane sa
z reguty w ramach tzw. inzynierii wstecznej produktu, kiedy to analizowane sa
poszczegblne komponenty oraz funkcje produktow konkurencyjnych,

— ciagta ocena wyrobow, ustug i metod danej organizacji w $wietle osiggnie¢ kon-
kurentow lub liderow w danej branzy,

— poszukiwanie wzorcowych sposobdw postgpowania przez uczenie si¢ od innych
i wykorzystywanie ich do§wiadczenia.

Benchmarking stanowi przyktad metody badawczej, ktora polega na wnikliwej
analizie osiggni¢¢ organizacji — w zakresie danego, wybranego czynnika sukcesu
i poszukiwania takiej podstawy odniesienia, ktora umozliwitaby znaczne jej udosko-
nalenie [Petka 1996, s. 96]. W definicjach benchmarkingu zwraca si¢ uwage gtownie
na takie elementy, jak: przedmiot, podmiot, zasieg badan, analityczny proces $cistego
pomiaru, stato$¢ (cigglos$¢) postepowania, a nie na jednorazowa akcjg, koniecznosé
gromadzenia informacji za pomoca niejednorodnych metod i technik badawczych,
porownanie dokonywane w srodowisku wewngtrznym i/lub zewngtrznym [Metody
organizacji... 2005, s. 270]. Tym samym mozna wskaza¢ na dwa podstawowe nurty
definiowania benchmarkingu [Wegrzyn 2000, s. 82-83]:

— pierwszy, traktujgcy benchmarking jako metod¢ mierzenia oraz poréwnywania
sposobow dziatania organizacji w stosunku do liderow,

— drugi, traktujacy benchmarking jako narze¢dzie stuzace trwatemu uczeniu sig¢
oraz wprowadzaniu ulepszen przez zapewnienie punktéw odniesienia.
Roéznorodnos¢ w zakresie definiowania benchmarkingu wynika m.in. z rézno-

rodnosci form i przejawow tej metody badan i analiz (tab. 1). Nalezy podkresli¢, ze

zaréwno przedmiot badan, jak i zasieg badan, jako kryterium przedmiotowe i pod-
miotowe, decyduja o ostatecznym charakterze benchmarkingu.

Poszczegolne wymienione w tab. 1 rodzaje benchmarkingu sa zrédtem warto-
sciowych informacji. E.E. Sprow wskazuje, ze wiedza o tym, gdzie dana organizacja
si¢ znajduje, jak blisko lub jak daleko od swego konkurenta, jest dla niej baza zna-
czacych usprawnien [Sprow 1995, s. 5]. Dodatkowo benchmarking pozwala usta-
la¢ priorytety w zakresie zmian i wskazywac¢ strategiczny kierunek rozwoju. Coraz
szersze wykorzystanie metody benchmarkingu sprzyja: lepszemu poznaniu wlasnej
organizacji i jej ztozonego otoczenia, precyzyjnemu okresleniu stabych i mocnych
stron oraz wersji dziatan usprawniajacych, promowaniu tworczych postaw w orga-
nizacji.
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Tabela 1. Rodzaje benchmarkingu

— benchmarking strategiczny — poréwnanie
roéznych wizji, misji i strategii lideréw
rynkowych, aby zidentyfikowa¢ kluczowe
czynniki ich sukcesu

benchmarking wewnetrzny — porownania
majg charakter wewnetrzny (poréwnywanie
stanowisk pracy, komoérek organizacyjnych,
wydziatow, oddziatow) i dotycza np. sposobow
postepowania

— benchmarking proceséw — badanie
procesow liderow rynkowych pod wzgledem
efektywnosci kosztowej oraz sposobu
kreowania warto$ci dla kluczowych
interesariuszy

benchmarking konkurencyjny — por6wnanie
si¢ z najlepszymi spoza organizacji z tego
samego sektora w zakresie produktow

1 procesOw

— benchmarking produktéw — analiza
wyrobdw, ustug w kategoriach stopnia
zaspokajania potrzeb klientow oraz
innowacyjnych rozwigzan w zakresie np.
konstrukcji i technologii

benchmarking funkcjonalny — poréwnywanie
si¢ pod wzgledem funkcjonalnym, tzn.

w ramach procedur, funkcji (np. komunikacja,
transport, zaopatrzenie)

— benchmarking metod zarzadzania —
badanie stosowanego przez organizacj¢
wzorcowg systemu zarzadzania,

a w szczegolnosci planowania,
podejmowania decyzji, organizowania,
zarzadzania zasobami, kontrolowania

benchmarking ogélny (generyczny) —

jako forma benchmarkingu funkcjonalnego
dotyczy tych procedur i funkcji, ktore
przebiegaja w sposob identyczny niezaleznie
od przynaleznosci branzowej organizacji czy
nawet niezaleznie od charakteru instytucji,
w ktorych sa realizowane

— benchmarking wynikow dzialania — moze
by¢ przeprowadzony w perspektywie
operacyjnej (wydajnos¢, jakosc,
innowacyjno$¢) lub stricte ekonomicznej
(poziom zysku, ponoszone koszty)

benchmarking marketingowy — badanie

i pordbwnywanie opinii nabywcow na temat
jakoéci i istotnych cech wyrobow organizacji
z opiniami o wyrobach konkurentow

Zrodto: opracowanie na podstawie: [Grudzewski, Hejduk 2000, s. 150-153; Godzisz, Bania 2012,

s. 232-233; Brilman 2002, s. 264].

Wedtug J. Brilman [2002, s. 263] benchmarking moze tworzy¢ warto$¢, gdyz
sprawnie umozliwia: okreslanie ambitnych celow i strategii, przezwyci¢zanie
wszelkiej niecheci do systematycznego interesowania si¢ pomystami powstaty-
mi poza organizacja, wyjscie na zewnatrz, zwigkszenie satysfakcji kluczowych
interesariuszy, rozwoj umiejetnosci poslugiwania si¢ wiasciwymi miernikami
w procesie zarzadzania. Niezaleznie od tego, jaki rodzaj badan porownawczych
bedzie wykorzystany, w kazdym przypadku istnieje realna mozliwo$¢ udoskona-
lenia procesu zarzadzania, poprawy efektywnosci i skutecznosci dziatania. Zale-
tag benchmarkingu jest tez mozliwos¢ elastycznego dostosowania jego procedur
do specyfiki obszaréw i ptaszczyzn doskonalenia oraz doboru réznych kryteriow
(parametréw) do wyrazenia wzorcow i poroéwnywania z nimi wielko$ci, cech lub

procesow [Kiziukiewicz 2011, s. 402].
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Procedurg procesu porownywania si¢ z najlepszymi mozna sprowadzi¢ do sze-
Sciu gléwnych etapdw postgpowania, takich jak [Zimniewicz 2009, s. 14-17]%

— wyznaczenie obiektu benchmarkingowego, wyznaczenie przedmiotu analizy,
okreslenie czynnikow sukcesu i barier rozwoju organizacji, powotanie zespotu
badawczego,

— analiza wewngtrzna i szczegotowa charakterystyka obiektu badan,

— wyznaczenie partnera benchmarkingu,

— analiza partnera, najlepiej w trakcie bezposredniego kontaktu (kwestionariusze,
wywiady, konferencje, okresowe spotkania wspotpracownikow, publikacje),

— ocena pozyskanych informacji o benchmarku z punktu widzenia wiarygodnosci
1 porownywalnosci,

— projektowanie, wdrazanie zmian i doskonalenie organizacji.

Kazde badanie benchmarkingowe realizowane jest wedlug odpowiednio za-
planowanego toku postepowania, co zapewnia spdjnos¢ i logike poszczegolnych
krokéw oraz lepsza kontrole uzyskanych wynikow [Czyz-Gwiazda 2006, s. 19].
W.M. Lankford podkresla, ze benchmarking wymaga koncentracji na kluczowych
czynnikach organizacji, ktére moga mie¢ wptyw na doskonalenie jakosci i wydajno-
sci [Lankford 2002, s. 61]. Niezbedne jest precyzyjne okreslenie benchmarku jako
przedmiotu badan, punktu orientacyjnego, punktu odniesienia, wzorca czy przyjetej
normy. Stanowi on faktyczny pomiar danych, ktéry jest dokonywany w $cisle okre-
Slonym czasie i wykorzystywany jako baza do dalszych poréwnan [Kienzler 2008,
s. 30]. Jednostka do dokonywania pordwnan jest okreslona dla danego procesu mia-
ra, a jezeli zjawisko (proces) jest niemierzalne, przyjmuje si¢ wowczas skale punkto-
wa [Metody zarzqdzania... 2004, s. 281]. Za podmiot wzorcowy uznaje si¢ ten, ktory
osigga duzo lepsze wyniki niz organizacja macierzysta, przy czym istota analizy
poréwnawczej polega nie na znajdowaniu i przenoszeniu gotowych wzorcow, lecz
na wnikliwej ocenie sposobu dochodzenia do najlepszych w swej klasie rozwigzan
[Grudzewski, Hejduk 2000, s. 148]. Wybor podmiotu wzorcowego musi by¢ po-
przedzony okresleniem zestawu kryteriow ich selekcji. W tym celu niezbgdne sa
informacje, pochodzace ze zrddel pierwotnych i wtérnych, zarowno o benchmarku,

2 W literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznego stanowiska w zakresie identyfikacji po-
szczegblnych etapow badan benchmarkingowych, w efekcie czego zakres tych badan moze dotyczy¢:
planowania (identyfikacja przedmiotu badan, identyfikacja podmiotow do poréwnan, wybor metody
gromadzenia danych), analizy (ustalanie odchylen w zakresie parametrow efektywnosci, okreslanie po-
ziomow przysztych wynikow), integracji (komunikowanie wynikéw benchmarkingu, ustalanie celow
funkcjonalnych), wdrozenia (opracowanie planu, uruchomienie dzialan wdrozeniowych, okreslenie
nowych benchmarkow). Generalnie badania benchmarkingowe obejmuja: autoanalizg, prebenchmar-
king (okreslenie priorytetow i przedmiotu badan, partnera benchmarkingowego, zroédet informacji),
benchmarking (gromadzenie i uporzadkowanie danych, ustalenie odchylen w stosunku do wynikow
biezacych, oszacowanie wynikow przysztych), postbenchmarking (prezentacja wynikow, cele i plan
usprawnien, implementacja usprawnien), przeglad i dostosowanie [Zarzgdzanie strategiczne 2005,
s. 252-253].
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jak i o ewentualnych partnerach, ktorzy moga wspotpracowac z dang organizacja,

pozyskujaca dane w procesie benchmarkingu.

Benchmarking jest czescig procesu doskonalenia organizacji, a nie jednorazo-
wym projektem [Elmuti, Kathawala 1997, s. 230; Fernandez, McCarthy, Rakotobe-
-Joel 2001, s. 283]. Jako forma stalego uczenia si¢ od innych i wykorzystywania ich
doswiadczenia, charakteryzuje si¢ systematyczno$cia oraz profesjonalnoscig w po-
szukiwaniu racjonalnych procedur postepowania [Podstawy nauki... 2008, s. 326].
By benchmarking mozna byto uzna¢ za metod¢ pozyskiwania najlepszych wzoréw
postepowania i wprowadzania ich do wtasnych procedur, nalezy prawidlowo rozu-
miec¢ i implementowac te idee, przestrzegajac zasady wymiany informacji (tj. wyko-
rzystujgc rozwigzania z zewnatrz, udostepni¢ w miar¢ mozliwosci wlasne informa-
cje), zasady legalnosci, zasady poufnos$ci, zasady uzytkowania [Podstawy nauki...
2008, s. 327]. Ponadto w tego typu badaniach nalezy przestrzega¢ nastepujacych
zalecen [Grudzewski, Hejduk 2000, s. 154]:

pelne przestrzeganie zasad prawnych i etycznych, gdyz benchmarking musi

opiera¢ si¢ na wzajemnym zaufaniu,

— rzetelno$¢, czyli niewprowadzanie nikogo w biad i niepodawanie fatszywych
informacji,

— poufnos¢ otrzymanych danych z rynku,

— niezbedne profesjonalne przygotowanie do badan, w tym pytan, miar, wymia-
ny danych, i bardzo dobre rozumienie dzialania wtasnej organizacji, procesow,
funkcji itp.,

— wyzbycie si¢ metod czarnego wywiadu gospodarczego, noszacych znamiona
szpiegostwa przemystowego, takich jak podstuch, niedozwolone fotografowa-
nie, kradziez informacji,

— traktowanie partnera benchmarkingowego jak siebie samego.

W trakcie badan benchmarkingowych jednostka wzorcowa (benchmark) wyra-
za zgode na przekazywanie informacji strategicznych, gdyz ma nadzieje¢ na nawia-
zanie wspolpracy w zakresie transferu informacji [Zarzgdzanie strategiczne 2005,
s. 250]. Partnerzy tak uksztaltowanej relacji, opartej na wzajemnym zaufaniu, moga
kierowac¢ si¢ wytycznymi specjalnego kodeksu zachowania Code of Conduct, opra-
cowanego przez EFQM 1 narodowe sieci benchmarkingu przy akceptacji Komisji
Europejskiej?.

J. Brilman [2002, s. 266] uwaza, ze sukces badan benchmarkingowych zalezny
jest od: jakosci analizy i rozumienia wtasnych procesow, wlasciwego poréwnania
zardwno procesow, rozwigzan, jak i gtéwnych rezultatow z osiggnigciami innych

3 Kodeks ten nie jest aktem prawnym, lecz przewodnikiem, jak postgpowac uczciwie przy wzajem-
nej wymianie informacji; oparty jest na standardowym kodeksie, obowiazujacym w USA od 1980 roku
i powszechnie uzywanym przez podmioty stosujace benchmarking. Zasady okreslone w tym kodeksie
dotycza m.in.: mozliwosci korzystania z porady prawnej przed podpisaniem kontraktu benchmarkingu,
poszanowania kultury organizacyjnej partnera, otwartej komunikacji, przygotowania wszelkich analiz
W porozumieniu i za obopolng zgoda partneréw [Kuczewska 2007, s. 63-64].
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(benchmarkow), umiejetnosci projektowania i implementacji dziatan, ktorych osta-
tecznym celem jest proba doréwnania benchmarkowi lub nawet przescignigcie jego
osiggniec.

4. Metodyka benchmarkingu klastrow w Polsce

Podstawa opracowania metodyki benchmarkingu klastrow w Polsce byly doswiad-
czenia innych krajow Europy Zachodniej, w tym krajow skandynawskich, uniwer-
salne wskazniki rozwoju, opracowania naukowe oraz wytyczne Komisji Europe;j-
skiej. Generalnie realizacja benchmarkingu klastrow moze odbywac si¢ w oparciu
o dwa podejscia:

— ,,z gbry do dotu” (top-down), gdzie decyzja o uzyciu benchmarkingu podejmo-
wana jest przez przedstawicieli wladz publicznych (kraju, regionu) czy dziataja-
ce w ich imieniu agendy rzadowe i instytucje wsparcia biznesu,

— .z dotu do gory” (bottom-up), gdzie inicjatywe wdrazania benchmarkingu po-
dejmuja autonomiczne wladze poszczegolnych klastrow, co zwigksza szansg na
sukces jego pelnej implementacji.

Przyktadem pierwszego podejscia byty dwa projekty ,,Benchmarking klastrow
w Polsce 2010” i ,,Benchmarking klastréw w Polsce — edycja 20127, zrealizowane
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci w ramach projektu systemo-
wego finansowanego ze srodkéw EFS w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki. Byly to jednoczesnie dwa pierwsze tego typu badania, dokonane na tak
duzg skale. Cele benchmarkingu klastrow w Polsce w 2010 roku byty nastepujace
[www.pi.gov.pl]:

— dostarczenie klastrom, w tym ich czlonkom, liderom, kadrze zarzadzajacej, ko-
ordynatorom, informacji o mozliwosciach doskonalenia wtasnego dzialania,
zdobywania wiedzy i permanentnego uczenia si¢,

— poglebienie wiedzy o stanie rozwoju klastrow w Polsce oraz o kluczowych pro-
cesach w nich zachodzacych,

— identyfikacja najlepszych rozwigzan, najlepszych praktyk stosowanych w wy-
branych polskich klastrach,

— wskazanie rekomendacji dotyczacych polityki wspierania klastrow, realizowa-
nej np. na poziomie krajowym, regionalnym, lokalnym,

— wskazanie rekomendacji dla innych interesariuszy wspomagajacych klastry
1 wspolpracujacych z klastrami, a w szczegdlnosci jednostek naukowych oraz
instytucji wsparcia biznesu.

Pierwotna wersja metodyki benchmarkingu klastréw w Polsce zostala opraco-
wana w 2008 roku przez grupe ekspertow z dziedziny benchmarkingu i teorii kla-
strow na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci. Wowczas do celow
badawczych wybrano 5 kluczowych obszaréw aktywnosci klastra, tj. jego zasoby,
procesy, wyniki, potencjal wzrostu oraz strategi¢. W ramach tak ustalonych obsza-
row wyodrgbniono 18 podobszaréw szczegotowych. Uznano, ze analiza iloSciowa
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powinna by¢ przypisana gldwnie do pomiaru zasobow klastra i wynikow jego funk-

cjonowania, a analiza jako$ciowa do oceny procesow, potencjalu wzrostu oraz orien-

tacji strategicznej klastrow*.

Zaproponowana przez zespot ekspercki korekta metodyki badan benchmarkin-
gowych klastrow odnosita si¢ do analizy wybranych wewnetrznych i zewngetrznych
determinantow funkcjonowania klastrow®. Przyjeto, ze przedmiotem badan beda
cztery kluczowe obszary benchmarkingu (zasoby klastra, procesy klastra, wyni-
ki klastra, potencjat wzrostu klastra). Wytypowano takze 15 podobszaréw szcze-
gotowych (np. zasoby ludzkie i know-how klastra, zasoby finansowe, aktywno$¢
rynkowa, marketing i PR, komunikacja w klastrze, kreowanie wiedzy i innowacji,
internacjonalizacja klastra, zarzadzanie klastrem, uwarunkowania regionalne). Tak
skonstruowana metodyka wskazywata wtedy na potrzebe wykorzystania zarowno
metod iloSciowych, jak i jakoSciowych, przy czym uznano, ze dla przejrzystosci sa-
mej analizy istotne bgdzie indywidualne traktowanie tych metod w poszczegdlnych
obszarach benchmarkingu. Ponadto przyje¢to, ze celem uzyskania pelnych i wiary-
godnych informacji metoda badan benchmarkingowych bedzie bazowa¢ na trian-
gulacji metod badawczych, czyli zbieraniu danych za pomoca dwoch lub wigkszej
liczby wybranych metod (wywiad kwestionariuszowy i standaryzowany, analiza
zrodet wtornych, obserwacja bezposrednia), a nastgpnie na poréwnaniu i taczeniu
wynikéw. Tym samym uznano, ze [Nowakowska i in. 2010, s. 4-15]:

— podstawowym narzedziem pozyskiwania informacji na potrzeby badan bedzie
wywiad kwestionariuszowy (ustny, jawny, indywidualny, skategoryzowany),
ktory powinien by¢ przeprowadzony z koordynatorem i liderem klastra,

— wywiady powinny by¢ przeprowadzone przez doswiadczonych ekspertow, 1a-
czacych funkcje ankietera i eksperta, cechujacych si¢ duzg wiedza z zakresu
funkcjonowania klastrow oraz metodologii prowadzenia wywiadu swobodnego,

4 Uzyskane w trakcie badan dane liczbowe byly transponowane na skale 0-10, aby mozna byto
wyznaczy¢ wartos¢ benchmarku i warto$¢ srednig. W przypadku pytan jako$ciowych respondenci
nadawali oceny z przedziatu 0-10. W kazdym z podobszarow liczono $rednig wartos¢ wskaznikow (po
przeskalowaniu) dla kazdego z klastrow. Najwyzsza z mozliwych wartosci stawata si¢ benchmarkiem
dla danego podobszaru. W badaniach nie stosowano wag, kazda ze zmiennych posiadata taka sama
range. Pierwsza edycja badan realizowana byta w okresie osmiu miesigcy (23.03.2010 — 23.11.2010)
i obejmowala analize porownawcza 47 klastrow w Polsce. Ostatecznie w tej analizie nie zostaty wzie-
te pod uwage wyniki z dwoch klastrow, poniewaz zidentyfikowano liczne braki wsrod wskaznikow
benchmarkingowych. Zgromadzone dane zostaly przeniesione do narzedzia informatycznego stuza-
cego do agregacji danych, a nastepnie poddane weryfikacji przez poszczegdlnych ankieterow. Badana
populacja obejmowata klastry zréznicowane m.in. ze wzgledu na: region geograficzny zakorzenienia
klastra, dlugo$¢ zycia klastra, wielkos¢ klastra, sektor gospodarki, formg¢ organizacyjno-prawng klastra,
cel dziatania oraz czynniki warunkujace sukces klastra [ Benchmarking klastrow... 2010, s. 6-39].

5 Na etapie przygotowywania metodyki badan przyjeto zatozenie, ze w benchmarkingu uwzgled-
nione bedg jedynie klastry rzeczywiscie funkcjonujgce, w tym spelniajace nastepujace kryteria: forma
organizacyjno-prawna klastra lub organizacji klastrowej, formalna forma wspotpracy, koncentracja
wokol dominujacej branzy, geograficzna koncentracja i $wiadomos¢ terytorialnej tozsamosci klastra,
trwato$¢ wspotpracy przynajmniej w rdzeniu klastra, realizacja wspolnych projektow, masa krytyczna
klastra, réznorodnos$¢ cztonkéw klastra, strategia rozwoju [Nowakowska i in. 2010, s. 4-6].
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— w przypadku probleméw z uzyskaniem niezbednych informacji eksperci po-
winni je uzupetni¢ w oparciu o analize zrédet wtornych (regionalne strategie
innowacji, strategie rozwoju, bazy danych projektow finansowanych z funduszy
strukturalnych, materiaty dostepne na stronach internetowych klastréw i ich ko-
ordynatoréw, kluczowe wyniki badan naukowych dotyczacych klastrow),

— po przeprowadzeniu wywiaddéw eksperci powinni zweryfikowa¢ uzyskane dane
celem okreslenia obiektywnego obrazu klastra przy uzyciu kwestionariusza an-
kietowego,

— obserwacja jako metoda tzw. benchmarkingu nieformalnego bedzie metoda po-
mocnicza, uzupetniajaca w stosunku do badania podstawowego, dokonywanego
za pomoca wywiadu,

— konieczne jest odpowiednie przygotowanie respondentow do badan, w tym uza-
sadnienie potrzeby realizacji takich badan, wyjasnienie celow badan, wskazanie
korzysci,

— weryfikacja zebranych danych, eliminacja ich deformacji nie powinny by¢ wy-
nikiem usrednienia wartos$ci, ale wynikiem identyfikacji wartosci rzeczywistej,

— uzupelnianie ewentualnego braku danych mozna dokonywaé¢ m.in. poprzez:
oszacowanie zjawiska, imputacj¢, przypisywanie brakujacych informacji na
podstawie wewngtrznych powigzan statystycznych z danymi juz ustalonymi,
selekcje 1 eliminacje danego wskaznika w przypadku malej czestotliwosci po-
zyskania informacji,

— w celu pogtebionej analizy benchmarkingowej istotne jest, by po oszacowaniu
wartosci benchmarku odpowiednio dla 15 obszaréw szczegétowych (najwyzsza
wartos$¢ $redniej arytmetycznej wskaznikow w ramach kazdego z tych podob-
szardw) oraz 4 obszarow kluczowych (Srednia arytmetyczna z benchmarkow dla
podobszaréw) dokonywac kazdorazowo poréwnania badanych klastréw nie tyl-
ko w relacji do wzorca, lecz takze do catej zbiorowosci,

— podstawowym kryterium wyboru najlepszych rozwiazan w klastrze beda takie
kryteria, jak: systemowos¢, trwatos¢, efektywnos$¢, skutecznos¢, innowacyjnosé
zastosowanych rozwigzan w klastrze, mozliwo$¢ wykorzystania rozwigzania
przez inny klaster,

— proces benchmarkingu klastrow realizowany begdzie w szesciu etapach, stano-
wigcych spdjna i logiczng calos¢ (przygotowanie badan, przeprowadzenie ba-
dan, analiza danych, przygotowanie raportu ogolnego oraz raportow dedykowa-
nych, indywidualnych dla kazdego z badanych klastrow w wersji elektroniczne;j
1 papierowej, prezentacja wnioskow i rekomendacji podczas seminarium/konfe-
rencji).

Ogolnopolskie badania benchmarkingowe przeprowadzone w 2012 roku ba-
zowaly juz na metodyce znacznie uproszczonej. Badaniom poddano 35 klastrow,
z ktorych liderami i koordynatorami przeprowadzono w sumie 70 wywiadow. Ba-
dania terenowe realizowano od 7 lipca do 5 sierpnia 2012 roku, po czym w okresie
10-17 sierpnia tego samego roku uzupetniano pozyskane dane, bazujac na wtor-
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nych zrodtach informacji. Istotnym celem tych badan byta identyfikacja zmian, ja-
kie zaszly w okresie 2010-2012 roku, szczegdlnie w klastrach, ktore braty udziat
w poprzedniej edycji badan. W drugiej edycji badan wykorzystano podobne metody
badan spotecznych jak w poprzedniej, tj. wywiady indywidualne poglebione (stan-
daryzowane), badania na dokumentach (desk research), obserwacj¢ bezposrednia.
Ze wzgledu na wystepujace roéznice w zakresie funkcjonowania klastrow okreslono
ostatecznie trzy przekroje do analizy klastrow (faza cyklu zycia, liczba przedsig-
biorstw w strukturze klastra, model rozwoju klastra). W ramach danego przekroju
wyznaczono wskazniki subsyntetyczne i syntetyczne dla konkretnej grupy klastrow
jako reprezentantow danego przekroju [Hotub 2012, s. 7-18]°.

Pierwsza i druga edycja benchmarkingu klastrow w Polsce dowodzi, ze wcigz
istotnym problemem realizacji tego typu badan i analiz jest brak usystematyzo-
wanych informacji statystycznych, ktéore umozliwiatyby charakterystyke klastrow
w Polsce nie tylko w sposéb statyczny, ale takze w sposob ciggly, dynamiczny. Zda-
niem ekspertow niezbedna jest ze wzgledu na realizacje kolejnych badan tego typu
budowa krajowej bazy aktualnych danych o klastrach oraz platformy benchmarkin-
gowej, wspomaganej odpowiednimi technologiami informacyjno-telekomunika-
cyjnymi, dostepnej dla ustalonych uzytkownikéw w Internecie [Nowakowska 1 in.
2010, s. 19].

Zgromadzone w trakcie badan dane, w tym wnikliwa obserwacja ekspertow, po-
zwolity na okres$lenie dobrych praktyk w klastrze. Praktyki te nie sg nowymi rozwia-
zaniami, lecz dziataniami wyprobowanymi w praktyce, wczesniej zastosowanymi
z sukcesem w innych klastrach [Innowacje i transfer... 2011, s. 51]. Uznano je za
bardzo cenne dla klastrow, gdyz moga stanowi¢ zrodto inspiracji do dalszego dosko-
nalenia, a tym samym osiagania lepszych wynikow. Nie mozna oczywiscie poming¢
waznej kwestii, a mianowicie: wyboru dobrych praktyk dedykowanych konkretne-
mu klastrowi dokonywano indywidualnie. Wybdr ten poprzedzony byt procesem
selekcji i oceny sposobdw dziatania benchmarkow.

Przeprowadzone badania benchmarkingowe pozwolity na okreslenie glownych
stabych i mocnych stron badanych klastrow, uzyskanie wiedzy o pozycji tych kla-
strow na tle benchmarkow, zidentyfikowanie skali ich poprawy i charakteru zmian
czy wskazanie waznych rekomendacji co do dalszych usprawnien i doskonalenia
konkurencyjnosci tych struktur dla koordynatorow i podmiotéw dziatajacych w kla-
strze. Warto podkresli¢, ze spopularyzowaty one metodg benchmarkingu wsrod spo-
tecznosci klastrowej, budzac zywe zainteresowanie nig, i przyczynity si¢ do regio-
nalnych badan poréwnawczych klastrow.

¢ Kierunki przyjetych w uproszczonej metodyce badan zmian byly nastepujace: redukcja liczby
obszardw analiz, ograniczenie liczby zmiennych analizowanych w ramach poszczegdlnych podobsza-
réw z 99 do 49. Redukcja ilosci zmiennych dotyczyta w zasadzie tych, ktére po do§wiadczeniach w ba-
daniach w roku 2010 pokazaty, Ze albo nie jest mozliwe pozyskanie wiarygodnych danych na ten temat,
albo tez niektore dane sa zbyt szczegétowe i mieszcza si¢ merytorycznie w zakresach penetrowanych
przez inne zmienne.
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5. Podsumowanie

Benchmarking jako forma procesu polegajacego na doskonaleniu efektywnosci or-
ganizacji, poprzez identyfikowanie, analizowanie, adaptowanie i wdrazanie najlep-
szych w danej klasie rozwigzan benchmarku, znajduje coraz wigksze zastosowanie
w strukturach klastrowych. Jednocze$nie wymaga od zarzadzajacych tg struktura
stosownego przygotowania i my$lenia strategicznego, jesli badania benchmarkingo-
we majg dostarczy¢ konkretnych i wymiernych efektow.

Klastry, niezaleznie od ich przynaleznosci branzowej, realizuja wiele podobnych
procesow (planowanie, zarzgdzanie projektami, zamowienia, operacje finansowe).
Poprzez poréwnanie danego klastra z innymi strukturami tego typu, najlepszymi pod
wzgledem efektywnos$ci procesow oraz sposobow ich zorganizowania i wzajemne-
go, wewnetrznego powigzania, kadra zarzadzajaca klastrem ma obraz faktycznego
stanu jego rozwoju w stosunku do innych klastrow, co uzasadnia potrzebe wprowa-
dzania zmian.

Benchmarking nie jest formg nasladownictwa, ale stanowi inspiracj¢ do wdra-
zania zmian radykalnych, innowacyjnych, czesto burzacych stan dotychczasowy.
Wszystko po to, by maksymalizowa¢ sprawnos$¢ i elastyczno$¢ dziatania klastra,
jego warto$¢, zdolnos¢ do budowy przewagi konkurencyjnej na rynkach lokalnych
i globalnych.
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THE APPLICATION OF BENCHMARKING IN THE RESEARCH
OF CLUSTERS

Summary: The article indicates the nature and objectives of the use of benchmarking nowa-
days, emphasizing the quantitative and qualitative nature of this type of research. The paper
characterizes the role of benchmarking in the process of collecting market information. The
author points out the numerous benefits of benchmarking implementation in the process of
cluster management. Based on the results of secondary research as well as on author’s own
research experience the article presents the methodology used in the nationwide research of
clusters.
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competitiveness.



