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Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie istoty benchmarkingu dostosowanego do 
potrzeb przedsiębiorstw tworzących klaster w kontekście jego atrybutów (osobliwości), które 
mogą sprzyjać wykorzystaniu tego instrumentu do doskonalenia różnych obszarów działalno-
ści partnerów benchmarkingowych. Podjęta problematyka badawcza i postawiony cel zdeter-
minowały wybór metod badawczych, są to: analiza literatury krajowej i zagranicznej, metoda 
przeniesienia koncepcji oraz wnioskowanie dedukcyjne. Przedstawione rozważania wykaza-
ły, że realizacja koncepcji benchmarkingu jest uzasadniona w wypadku przedsiębiorstw two-
rzących klaster, ze względu na jego osobliwości i występowanie w nim kluczowych czynni-
ków determinujących sukces partnerstwa benchmarkingowego. Istotą benchmarkingu 
wewnątrzklastrowego jest wzajemnie korzystna wymiana informacji przez partnerów bench-
markingowych o osiąganych wynikach i najlepszych praktykach stosowanych przez nich  
w różnych obszarach działalności, prowadząca do poprawy wyników wszystkich stron zaanga-
żowanych w projekt benchmarkingowy.

Słowa kluczowe: benchmarking, najlepsze praktyki, mierniki, klaster, partnerstwo.

Summary: The purpose of this article is to present the essence of the benchmarking adapted 
to the needs of the cluster members, in the context of cluster attributes that favour the use of 
this instrument to improve different areas of benchmarking partners. Research issues and the 
purpose determined the choice of research methods, such as: literature review, method of 
transfer concept and deductive reasoning. The results of the research depicted in the article 
show that the implementation of the concept of benchmarking is justified by the cluster 
members, because of the cluster peculiarities and the presence of key factors determinating 
the success of benchmarking partnership. The essence of intra-cluster benchmarking is 
mutually beneficial exchange of information by benchmarking partners about a performance 
and best practices, which leads to the improved performance of all parties involved in the 
benchmarking project.

Keywords: benchmarking, best practices, measures, cluster, partnership.
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W świecie zdominowanym przez 
zdrowy rozsądek benchmarking może 

się wydawać prozaiczny. 
Czy można sobie wyobrazić coś prostszego? 

[Bogan, English 2006, s. 15]

1. Wstęp

Analizując doświadczenia rozwiniętych regionów na świecie, można zauważyć zja-
wisko kształtowania się specyficznych struktur społeczno-gospodarczych określa-
nych jako klastry lub grona [Kaźmierski 2012, s. 9], które przyczyniają się do pod-
noszenia konkurencyjności regionów i członków takich struktur. Należy zgodzić się 
z E. Skawińską, która uważa, że klastry, jako jeden z najbardziej aktualnych obsza-
rów badawczych, „znajdują swoje miejsce w formułowanych paradygmatach ko-
operencji oraz rozwoju trwałego i zrównoważonego” [Skawińska 2009, s. 16].

Koncepcja klastrów wpisuje się w szerszy kontekst megatrendów we współcze-
snej gospodarce, wskazanych przez W. Czakona [2008, s. 7]. Są to: 

1) dekonstrukcja łańcucha wartości, która implikuje potrzebę współdziałania 
przedsiębiorstw w imię specjalizacji i ekonomii skali;

2) hiperkonkurencja prowadząca do „erozji” przewagi konkurencyjnej, która 
wymusza na przedsiębiorstwach zachowania elastyczne;

3) sieciowość polegająca na tworzeniu się grup współdziałających jednostek.
W ostatnich dekadach wzrasta zainteresowanie tematyką klastrów, zarówno 

wśród praktyków, jak i teoretyków ekonomii i zarządzania. Uczestnictwo w kla-
strach staje się coraz bardziej atrakcyjne dla przedsiębiorstw. Podmioty tworzące 
klaster mogą nawiązywać ze sobą długoterminową współpracę w realizacji wspól-
nych projektów, w tym również projektów wpływających na poprawę wyników  
i konkurencyjności wszystkich zaangażowanych partnerów.

Należy ponadto podkreślić, że labilne otoczenie, złożone warunki rozwoju 
współczesnych przedsiębiorstw i coraz krótszy cykl życia produktów powodują, że 
przedsiębiorstwa nie mogą polegać wyłącznie na własnych pomysłach, rozwiąza-
niach i doświadczeniach [Szydełko, Szydełko 2013, s. 103]. Benchmarking jest za-
tem odpowiedzią na potrzeby współczesnych przedsiębiorstw tworzących klastry, 
które poszukują „rozwiązań w zakresie zwiększania efektywności realizowanych 
działań i podnoszenia konkurencyjności” [Szydełko 2014, s. 520]. 

Przegląd literatury krajowej i zagranicznej prowadzi do wniosku, że żaden  
z badaczy nie prowadził rozważań dotyczących możliwości adaptacji benchmarkin-
gu do potrzeb członków klastra w kontekście rozwoju paradygmatu relacji między-
organizacyjnych. Brakuje również opracowań przedstawiających wyniki badań za-
stosowania benchmarkingu w klastrach. Na tak zarysowanym tle powstaje 
przekonanie o istnieniu luki poznawczej w tych obszarach. 
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Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie istoty benchmarkingu we-
wnątrzklastrowego w kontekście atrybutów (osobliwości) klastrów sprzyjających 
wykorzystaniu tego instrumentu do doskonalenia różnych obszarów działalności 
partnerów benchmarkingowych.

Podjęta problematyka badawcza i postawiony cel zdeterminowały wybór takich 
metod badawczych, a mianowicie: analizy literatury krajowej i zagranicznej, meto-
dy przeniesienia koncepcji1 oraz wnioskowania dedukcyjnego. Na płaszczyźnie  
teoretycznej wykorzystano dedukcyjne metody pracy naukowej, które pozwoliły na 
rekonstrukcję wiedzy wywodzącej się z badanej literatury i wyprowadzanie wnio-
sków istotnych dla osiągnięcia celu. 

2. Istota benchmarkingu – przegląd literatury

W literaturze z zakresu pomiaru wyników i dokonań przedsiębiorstw podkreśla się 
efektywne wykorzystanie systemu pomiaru wyników i dokonań jako krytycznego 
czynnika determinującego wzrost konkurencyjności. W praktyce gospodarczej coraz 
częściej przedsiębiorstwa dokonują redefinicji zakresu i roli tych systemów, aby 
wzmocnić swoją pozycję konkurencyjną na wybranych rynkach. Jak podkreślają  
R. Hutton i M. Zairi [1995, s. 400], benchmarking to narzędzie, które wymaga, aby 
organizacja zdefiniowała i zakomunikowała strategiczny kierunek, określiła procesy 
biznesowe, opracowała system pomiaru wyników i stosowała filozofię ciągłego do-
skonalenia zakorzenioną w jej kulturze.

Przedstawienie istoty benchmarkingu wymaga przybliżenia polemiki badaczy do-
tyczącej jego definiowania. Różnorodność ujęć definicyjnych tej kategorii jest skut-
kiem przesunięcia punktu ciężkości na inne elementy wykorzystywane do jej opisu.

Przegląd wybranych definicji benchmarkingu przedstawiono w tab. 1.
W świetle przytoczonych definicji należy stwierdzić, że pojęcie benchmarkingu 

w ujęciu znaczeniowym jest bardzo szerokie. M. Kozak na podstawie analizy defini-
cji zawartych w literaturze wskazuje na cztery podejścia do interpretacji pojęcia 
benchmarkingu. Według autora jest ono definiowane przez badaczy jako: ciągły pro-
ces, porównanie z liderem, poprawienie wyników i pozyskiwanie nowych informa-
cji [Kozak 2004, s. 7]. Należy podkreślić, że „benchmarking postrzega się jako me-
todę partnerską, a nie rodzaj wywiadu gospodarczego” [Szafrańska, Szyran-Resiak 
2011, s. 11].

Podsumowując rozważania na temat istoty benchmarkingu, należy stwierdzić, 
że definicje zaprezentowane w literaturze przedmiotu wskazują na konieczność 
wprowadzania usprawnień, porównywania się z najlepszymi oraz wdrażania najlep-
szych praktyk. W związku z tym benchmarking można określić jako instrument za-
rządzania stanowiący integralną część procesu ciągłego doskonalenia, stosowany 

1 W toku prowadzonych rozważań zastosowano jedną z metod inwentycznych, jaką jest metoda 
przeniesienia koncepcji.
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Tabela 1. Wybrane definicje benchmarkingu

Autor Definicja
Michael 
J. Spendolini

Benchmarking jest to ciągły, systematyczny proces badania i oceny produktów, usług 
i działalności organizacji, które są rozpoznane jako reprezentujące najlepsze praktyki, 
w celu osiągnięcia poprawy (udoskonalenia).

Gregory  
H. Watson

Benchmarking to ciągłe poszukiwanie i stosowanie znacznie lepszych praktyk, które 
pozwalają osiągnąć lepsze wyniki.

Robert C. 
Camp

Benchmarking to ciągły proces pomiaru usług, produktów i praktyk oraz porównywania 
ich z głównymi konkurentami lub przedsiębiorstwami uznawanymi za liderów.
Benchmarking jest poszukiwaniem najefektywniejszych metod dla danej organizacji 
pozwalających osiągnąć przewagę konkurencyjną.

Bengt 
Karlöf,
Svante 
Östblom

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

Tony 
Bendell,
Louise 
Boulter

Benchmarking to jednoczesne przyglądanie się funkcjonowaniu przedsiębiorstwa  
i obserwowanie lepszych od siebie w poszukiwaniu rozwiązań, które można od nich 
zapożyczyć. Należy rozważyć metody przeniesienia nowych koncepcji na grunt 
przedsiębiorstwa, możliwość ich udoskonalenia i wdrożenia.

Adam 
Węgrzyn

W ujęciu ogólnym benchmarking jest procesem ciągłego uczenia się i twórczego 
doskonalenia organizacji wykorzystującym rozwiązania i osiągnięcia, które wy-
pracowali najlepsi w danej dziedzinie.
W ujęciu operacyjnym benchmarking jest ciągłym procesem identyfikowania, analizy, 
projektowania i wdrażania lepszych rozwiązań w zakresie procesów, produktów oraz 
sposobów rozwiązywania problemów z wykorzystaniem sprawdzonych wzorców 
wewnętrznych lub zewnętrznych, którego rezultatem powinien być wzrost 
efektywności organizacji.

Metin Kozak Benchmarking to działania, które odkrywają szczególne praktyki odpowiedzialne za 
wysokie wyniki, pozwalają zrozumieć, jak one funkcjonują i w jaki sposób powinny 
być wdrażane oraz zmierzają do ich zaadaptowania do organizacji.

Mohamed 
Zairi

Benchmarking to zrozumienie najlepszych praktyk lub procesów, które prowadzą do 
światowej klasy wyników na poziomie operacyjnym. Benchmarking to także 
poszukiwanie dla branży najlepszych praktyk na poziomie strategicznym, które 
pozwalają na osiągnięcie lepszej wydajności w kluczowych obszarach strategicznych, 
którymi są: wartość dla klienta, satysfakcja pracowników, wyniki rynkowe i finansowe.

Christopher  
E. Bogan,
Michael  
J. English

Benchmarking to proces nieustannego poszukiwania najlepszych praktyk, które po 
zaadaptowaniu i wdrożeniu w danej organizacji mogą skutkować doskonałą wy-
dajnością. Kwintesencją benchmarkingu jest uczenie się poprzez zapożyczanie od 
najlepszych i adaptowanie ich pomysłów do własnej rzeczywistości.

Robert 
Kowalak

Benchmarking jest metodą zarządzania, która służy do wprowadzania najlepszych 
praktyk poprzez porównania z najlepszymi rozwiązaniami stosowanymi wewnątrz 
jednostki oraz w innych organizacjach.

Źródło: opracowanie na podstawie: [Spendolini 1992, s. 10; Watson 1993, s. 46; Camp 1993, s. 23-24; 
Camp 1995, s. 77; Karlöf, Östblom 1995, s. 7; Bendell, Boulter 2000, s. 21; Węgrzyn 2000,  
s. 84; Kozak 2004, s. 3; Zairi 2005, s. 7-8; Bogan, English 2006, s. 18-19; Kowalak 2009,  
s. 19].
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zarówno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym, który wykorzystywany jest 
do ciągłego mierzenia procesów i porównywania własnych rozwiązań z najlepszymi 
praktykami wewnątrz lub na zewnątrz organizacji, a którego ostatnim etapem jest 
ich twórcza adaptacja umożliwiająca osiągnięcie założonych celów mierzalnych  
i niemierzalnych.

3. Specyfika klastra a możliwość adaptacji benchmarkingu

Pojęcie benchmarkingu jest na tyle pojemne i elastyczne, że można próbować ada-
ptować ten instrument zarządzania do różnego rodzaju struktur społeczno-gospodar-
czych. Na tym tle rysuje się możliwość przeniesienia teorii benchmarkingu na grunt 
klastra przy uwzględnieniu specyfiki jego działalności.

Możliwości stosowania benchmarkingu przez przedsiębiorstwa tworzące kla-
ster, jako metody zarządzania wspomagającej proces ciągłego doskonalenia, powin-
ny być rozpoznane i ocenione poprzez konfrontację atrybutów (osobliwości) klastra 
z kluczowymi założeniami klasycznego benchmarkingu. 

Należy podkreślić, że teoria benchmarkingu prezentowana w literaturze przed-
miotu, wskazuje bardzo wiele potencjalnych źródeł informacji benchmarkingowych 
[zob. Zairi, Leonard 1996; Kowalak 2009; Węgrzyn 2000]. W ujęciu ogólnym są to 
informacje benchmarkingowe zdobywane samodzielnie przez przedsiębiorstwo (bez 
bezpośredniego udziału innych przedsiębiorstw) oraz będące wynikiem współpracy 
partnerami benchmarkingowymi [Kowalak 2009, s. 83].

3.1. Specyfika klastra

Pojęcie „klaster” ewokuje bogaty wachlarz skojarzeń, które powstają na skutek po-
sługiwania się tym terminem w sensie potocznym i naukowym w ramach takich 
dziedzin, jak: nauki techniczne, medyczne i ekonomiczne oraz sztuki muzyczne. 

Wielu badaczy przyjmuje, że samo pojęcie „klaster” zostało upowszechnione  
w naukach ekonomicznych przez M.E. Portera w słynnej książce pt. The Competi- 
tive Advantage of Nations opublikowanej w 1990 roku. Rozpatrując istotę klastrów, 
można przyjąć jego klasyczną definicję stworzoną przez tego amerykańskiego eko-
nomistę. Według niego grona (klastry, ang. clusters) to geograficzne skupiska wza-
jemnie powiązanych firm, wyspecjalizowanych dostawców, jednostek świadczących 
usługi, firm działających w pokrewnych sektorach i związanych z nimi instytucji (na 
przykład uniwersytetów, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszeń branżowych) 
w poszczególnych dziedzinach, jednocześnie konkurujących między sobą i współ-
pracujących” [Porter 1990, s. 144, 156; Porter 2001, s. 246]. 

Kluczowe dla fenomenu i istoty klastra jest uwzględnienie roli i powiązań po-
między czynnikami, takimi jak:
 • koncentracja przestrzenna podmiotów wchodzących w interakcje;
 • rozbudowana sieć formalnych i nieformalnych relacji międzyorganizacyjnych;
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 • strategia koopetycji (kooperencji) łącząca dwa przeciwstawne działania: konku-
rencję i współpracę.
Na inne czynniki o trudnym do uchwycenia wymiarze zwraca uwagę J. Kaź-

mierski [2012, s. 10]. Są to: wieloletnie lub wielowiekowe tradycje określonej dzia-
łalności w danej lokalizacji, atrakcyjny rynek wyspecjalizowanej kadry pracowni-
czej, dyfuzja wiedzy ukrytej oraz zasobność w kapitał społeczny posiadający cechy, 
takie jak: zaufanie, wspólne wartości i efektywna współpraca w układzie potrójnej 
helisy (między przedsiębiorstwami, sektorem B+R i władzami samorządowymi).

Analiza przesłanek oraz czynników rozwoju struktur klastrowych (klastrów 
i inicjatyw klastrowych) zawartych w literaturze polskiej i zagranicznej prowadzi do 
wniosku, że nie ma jednoznacznie określonych przyczyn ani mechanizmów powsta-
wania klastrów. Niemniej jednak za kluczowe czynniki warunkujące sukces i rozwój 
takiej formy relacji międzyorganizacyjnych można uznać:
 • korzystne warunki lokalizacyjne i bliskość przestrzenną członków klastra;
 • interakcje z otoczeniem (pionowe i poziome relacje między organizacjami);
 • wspólnie ustaloną trajektorię rozwoju;
 • wzajemne zaufanie członków klastra.

3.2. Istota benchmarkingu wewnątrzklastrowego na tle atrybutów klastra

Spośród założeń benchmarkingu prezentowanych w literaturze przedmiotu, wybra-
no te, które mogą mieć istotny wpływ na decyzje kadry kierowniczej członków kla-
stra dotyczące możliwości realizacji projektu benchmarkingowego. Za główne zało-
żenia benchmarkingu należy uznać:
 • możliwość uczenia się od innych i wykorzystania ich doświadczeń;
 • zorientowanie na poprawę wyników i doskonalenie procesów;
 • uniwersalność (możliwość jego zastosowania do każdego procesu, funkcji, prak-

tyki i metody, na poziomie operacyjnym i strategicznym, w różnych rodzajach 
działalności);

 • ustrukturalizowanie, systematyczność, ciągłość procesu porównywania się z in-
nymi;

 • zespołowy charakter;
 • podejście projektowe.

W benchmarkingu wewnątrzklastrowym źródłem informacji są benchmark-part-
nerzy, czyli jednostki gospodarcze będące obiektem porównań, mające status wzor-
ca pod względem najlepszej praktyki w danym obszarze. Kluczową rolę w prezento-
wanej koncepcji odgrywają zatem relacje międzyorganizacyjne o charakterze 
partnerskim. Członkowie klastra, decydując się na realizację projektu benchmarkin-
gu, stają się partnerami benchmarkingowymi. W trakcie benchmarkingu partnerzy 
udostępniają sobie niejednokrotnie poufne informacje, dlatego najważniejszą zasadą 
jest budowane zaufania na gruncie przestrzegania norm prawnych i etycznych.
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Przedmiotami benchmarkingu wewnątrzklastrowego mogą być na przykład: 
 • procesy realizowane na poziomie operacyjnym i strategicznym;
 • wyniki (dokonania) wyrażone najczęściej za pomocą mierników (benchmarków);
 • elementy wejściowe i wyjściowe procesów (np. produkty, materiały);
 • stosowane metody i praktyki w różnych obszarach działalności;
 • struktura organizacyjna;
 • czynniki sukcesu.

Rys. 1. Graficzne ujęcie benchmarkingu wewnątrzklastrowego na tle atrybutów klastra

Źródło: opracowanie własne.
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Jak podkreśla R. Kowalak [2009, s. 28], „prawidłowe stosowanie benchmarkin-
gu wymaga wykonywania działań w określonej kolejności”. Na potrzeby stworzenia 
ram koncepcyjnych benchmarkingu stosowanego przez członków klastra zapropo-
nowano cztery fazy realizacji tego procesu, inspirując się uniwersalną metodyką 
opracowaną przez American Productivity and Quality Centre [APQC]. Należy pod-
kreślić, że proces benchmarkingu w klastrze powinien zostać poprzedzony ustale-
niem lidera projektu benchmarkingowego oraz przygotowaniem i podpisaniem 
przez członków klastra umowy stanowiącej pewien rodzaj kodeksu zachowań 
benchmarkingowych. W ujęciu ogólnym do faz właściwego benchmarkingu we-
wnątrzklastrowego należy zaliczyć:

1) Planowanie – ustalenie i udokumentowanie przedmiotu benchmarkingu, wy-
bór odpowiednich technik i narzędzi zbierania informacji i pomiaru oraz identyfika-
cję potencjalnych partnerów benchmarkingowych.

2) Gromadzenie danych – nawiązanie kontaktu z partnerami benchmarkingowy-
mi oraz zastosowanie wybranych technik i narzędzi zbierania informacji.

3) Analizę – m.in. analizowanie uzyskanych informacji i wyników partnera 
benchmarkingowego, identyfikowanie odchyleń i ich przyczyn, identyfikowanie 
najlepszych praktyk i metod działania, analizowanie możliwości ich dostosowania 
do warunków i potrzeb członka klastra.

4) Adaptację – opracowanie planu wdrożenia nowych metod lub udoskonalenia 
dotychczas stosowanych praktyk, zapewnienie odpowiednich zasobów i uruchomie-
nie działań wdrożeniowych i doskonalących.

Graficzne ujęcie dotychczasowych rozważań w zakresie istoty benchmarkingu 
wewnątrzklastrowego na tle atrybutów klastra sprzyjających stosowaniu tej koncep-
cji przedstawiono na rys. 1. 

Dokonana identyfikacja i charakterystyka kluczowych elementów benchmarkin-
gu wewnątrzklastrowego stanowi asumpt do zaprezentowania poglądu, iż jego istotą 
jest wzajemnie korzystna wymiana informacji przez członków klastra (partnerów 
benchmarkingowych) o osiąganych wynikach i najlepszych praktykach stosowa-
nych przez nich w różnych obszarach działalności, która prowadzi do poprawy wy-
ników wszystkich stron zaangażowanych w projekt benchmarkingowy [por. Ben-
dell, Boulter 2000, s. 122].

4. Zakończenie

Koncepcja klastrów stanowi nowy sposób myślenia o kreowaniu konkurencyjności 
przedsiębiorstw. Jej istotą jest stymulowanie współpracy pomiędzy poszczególnymi 
podmiotami gospodarczymi, przyspieszenie procesów innowacyjnych, a przez to 
poprawa pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstw funkcjonujących w klastrze. Opra-
cowane ramy koncepcyjne benchmarkingu wewnątrzklastrowego są odpowiedzią na 
potrzebę redefiniowania relacji współczesnego przedsiębiorstwa, będącego człon-
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kiem klastra, z pozostałymi podmiotami gospodarczymi w klastrze, w obecnych wa-
runkach wysokiej zmienności i nieprzewidywalności otoczenia. Realizacja tej kon-
cepcji jest uzasadniona przez przedsiębiorstwa tworzące klaster, ze względu na jego 
osobliwości i występowanie w nim kluczowych czynników determinujących sukces 
takiej formy partnerstwa.

Rozważania prowadzone w niniejszym opracowaniu wyznaczają dalsze kierunki 
badań teoretycznych (podstawowych) i praktycznych (stosowanych), które będą 
prowadzone przez autorkę w przyszłości. Istotnymi problemami badawczymi  
są między innymi: miejsce benchmarkingu wewnątrzklastrowego na tle wybranych 
typologii benchmarkingu, zakres, rola i korzyści benchmarkingu wewnątrzklastro-
wego, czynniki stymulujące i destymulujące skuteczne wdrażanie i rozwój bench-
markingu w klastrach oraz organizacyjno-prawne aspekty realizacji projektu bench-
markingu w klastrze.
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