http://dx.doi.org/10.18778/0867-5856.26.2.05 ISSN 0867-5856

e-ISSN 2080-6922

~luryzm” 2016, 26/2

Beata Gierczak-Korzeniowska
Uniwersytet Rzeszowski
Wydzial Wychowania Fizycznego
Katedra Turystyki i Rekreacji
b.gierczak@interia.pl

ZNACZENIE BENCHMARKINGU W DZIALALNOSCI
INNOWACY]NE] PRZEDSIEBIORSTW TURYSTYCZNYCH
NA PRZYKLADZIE POLSKICH LINII LOTNICZYCH LOT SA®

Abstrakt: Celem artykulu jest identyfikacja znaczenia benchmarkingu jako Zrédia innowacji w dziatalnosci przedsiebiorstw tury-
stycznych na przykladzie Polskich Linii Lotniczych LOT. Uszczegétowieniem tego celu jest wskazanie dziatéw firmy, ktére wyko-
rzystaly metode w poszukiwaniu impulséw rozwojowych do stworzenia nowej lub ulepszenia dotychczasowej oferty. Podmiotem
badan byla linia lotnicza nalezaca do Star Alliance oraz pracownicy wybranych dzialow w liczbie 27. W ramach badar zastosowano
metode ankietowg oraz - tylko w odniesieniu do kierownikéw wybranych dzialéw - metode wywiadu jawnego standaryzowanego.
Przy analizie danych wykorzystano metody wnioskowania statystycznego, m.in. test niezaleznosci chi-kwadrat. Mimo Ze wprowa-
dzenie benchmarkingu w struktury przedsi¢biorstwa pozwala na szybkie wyrwanie si¢ z kregu ograniczeri wlasnej kultury i stan-
dardowych zachowan, a zdobywanie wiedzy w trakcie tego procesu daje podstawe do nowych, innowacyjnych pomysiéw, to
znaczenie metody w dzialalnosci innowacyjnej omawianego przedsiebiorstwa nie znajduje odzwierciedlenia w jej praktycznym za-
stosowaniu. Zauwazalny jest przede wszystkim brak wiedzy na temat benchmarkingu, a utozsamianie metody ze zwykla analiza

konkurengiji jest skutkiem niepowodzeri i braku kreatywnosci w jej stosowaniu.

Stowa kluczowe: benchmarking, innowacje, przedsiebiorstwo turystyczne, linia lotnicza.

1. WSTEP

Gospodarka turystyczna mimo trwajacych od roku
1989 proceséw dostosowawczych (w ujeciu iloscio-
wym i jakosciowym) nadal nie osiagneta poziomu pel-
nej dojrzalosci. Na tle gospodarek krajéw wyzej roz-
winietych dostrzegana jest mniejsza produktywnos¢
zasob6w pracy oraz nizszy poziom innowacyjnosci
przedsiebiorstw turystycznych. Ponadto proste czyn-
niki rozwoju gospodarczego szybko wyczerpuja swoj
potencjal, a kontynuowanie wzrostu wymaga wpro-
wadzania innowacji (PORTER, KETELS, DELGADO 2007).
Kluczem do sukcesu jest wiec zdolnos¢ i szybkosé
adaptacji oraz innowacji, a takze umiejetnos¢ zarza-
dzania zmiang (BEDNARCZYK, NAJDA-JANOSZKA 2014).
Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw turystycznych za-
lezy od wielu czynnikéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Do grupy czynnikéw wewnetrznych (BRATNIC-
KI, STRUZYNA, red. 2001, BRACKENBURY 2004) nalezy
zaliczy¢ m.in.: jego uczestnictwo w transferze wiedzy,
jakos¢ zarzadzania, gotowos¢ do zmian i zdolnos¢ do

wspoblpracy z podmiotami z faficucha wartosci, a takze
dostrzeganie roli innowacji w budowaniu trwalej
przewagi konkurencyjnej. Do czynnikow zewnetrz-
nych kwalifikuja sie np. zasoby wiedzy, naklady na
badania i rozwdj (B+R), poziom wspélpracy przedsie-
biorstw z sektorem nauki. Generalnie mozna stwier-
dzi¢, ze aby powstal pomysl na nowy produkt lub
proces, musi istnie¢ nowa wiedza i informacja o ocze-
kiwaniach otoczenia (JANUSZEWSKA, NAWROCKA 2015).
Dlatego tez w obliczu trwajacych proceséw moderni-
zacyjnych i niwelowania luki konkurencyjnej gospo-
darki polskiej warto zwréci¢ uwage m.in. na metode
zarzadzania, jaka jest benchmarking oraz jego role w pro-
cesie gromadzenia cennej wiedzy i tworzenia inno-
wacji. Gromadzona i rozwijana w organizacji oraz po-
zyskiwana z rynku wiedza w procesie benchmarkin-
gu, ulatwia tworzenie i wdrazanie innowacji. Z kolei
powtarzalnos¢ i systematycznos¢ analiz benchmarkin-
gowych sprzyja ksztaltowaniu kultury innowacyjnej.
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Wykorzystanie informacji pochodzacych m.in.
z innych przedsiebiorstw oraz konfrontowanie wias-
nej efektywnosci mierzonej produktywnoscia, jakoscia
i doswiadczeniem z wynikami tych przedsiebiorstw
i organizacji, ktére mozna uznac¢ za wzér doskonalos-
ci, okresla sie pojeciem benchmarkingu (KARLOF, OST-
BLOM 1995, GABRUSEWICZ, KAMELA-SOWINSKA, POET-
SCHKE 1998, SUSZYNSKI 2003, LISIECKA 2004). Benchmar-
king to metoda, ktéra inspiruje do poszukiwania
wzorcow i pobudza do szybkiego uczenia sie od in-
nych oraz tworzenia nowych standardéw swiadczen
(GARVIN 1993, SIMATUPANG, SRIDHARAN 2003), a takze
stanowi podstawe do rozwoju organizacji ,, uczacej sie”.

W pierwszej czesci opracowania, na podstawie
przegladu literatury, wskazano na znaczenie bench-
markingu w dzialalnosci innowacyjnej przedsie-
biorstw turystycznych, albowiem juz sama decyzja
o zastosowaniu metody jest pierwszym i waznym kro-
kiem w kierunku pozytywnych zmian. W zwigzku
z zakresem podmiotowym badan odwolano sie do
wybranej linii lotniczej i jej dzialan, majacych na celu
zwiekszenie innowacyjnosci débr oraz ustug tury-
stycznych na pokladach samolotéw w wyniku zasto-
sowania benchmarkingu. Swéj udzial w tej czesci ma
réwniez historia pojecia innowacji, bowiem niejedno-
krotnie stanowi ona pochodna zastosowania omawia-
nej metody. Kolejna czes¢ zawiera metodyke badania
oraz wyniki wskazujace na zakres wykorzystania
benchmarkingu w podnoszeniu innowacyjnosci pod-
miotéw gospodarki turystycznej. Rozwazania koncza
implikacje dla nauki i praktyki gospodarczej.

2. BENCHMARKING A DZIALALNOSC
INNOWACY]NA PRZEDSIEBIORSTWA
— UJECIE TEORETYCZNE

Specjalistyczna wiedza i aktualna informacja to jeden
z najcenniejszych zasobéw wspoélczesnych przedsie-
biorstw. To takze dwa czynniki bedace Zrédlem inno-
wagji oraz gwarantujgce efektywnos¢ i poprawnosé
metodologiczng benchmarkingu.

Wszechobecne dazenie do poszerzenia wiedzy
o nowych mozliwosciach rozwoju zjawisk, produktow
oraz proceséw bardzo czesto staje sie przyczynkiem
do zainicjowania dzialaii o charakterze innowacyj-
nym. Istote innowacji! wskazuje wysilek organizacji
na rzecz wprowadzenia nowych produktéw lub
nowych zastosowan. Innowacja to réwniez wdrozenie
nowej metody marketingowej lub organizacyjnej? re-
definiujacej sposéb pracy lub relacje firmy z otocze-
niem, w tym kontekscie jest ona narzedziem budowa-
nia przewagi konkurencyjnej (MARCISZEWSKA 2014).
Doskonalym przykladem takich dzialan, bedacych
jednoczesnie przejawem , odwaznego nowatorstwa”,

jest zaadaptowanie benchmarkingu w struktury przed-
siebiorstwa.

Historia benchmarkingu?® okreslanego jako innowa-
cyjne adaptacje siega wlasciwie poczatkow ludzkosci.
Przez tysiace lat ludzie podpatrywali dobre pomysly
innych, adaptujac je do swoich potrzeb i warunkéw+.
Poczatkéw tworczej adaptacji doszukiwano sie juz
w starozytnym Egipcie oraz Grecji (BOGAN, ENGLISH
2006). Proces benchmarkingu dostarczal ludziom ins-
piracji w wielu istotnych momentach, a nierzadko ini-
cjowal niezwykle spostrzezenia i przelomowe mysli.
Ch.E. Bogan i M.]J. English okreslaja benchmarking
jako proces nieustannego poszukiwania najlepszych
praktyk, ktére po zaadaptowaniu i wdrozeniu w danej
organizacji mogg skutkowa¢ doskonala wydajnoscia.
Podkreslaja, ze w benchmarkingu trzeba polozy¢ na-
cisk na ciaglos¢ i kompleksowos¢ dziatari majacych na
celu zidentyfikowanie najlepszych praktyk operacyj-
nych, ktére po wdrozeniu pomoga uzyska¢ doskonate
wyniki (BOGAN, ENGLISH 2006). Z podobna definicja
spotykamy sie u A.G. Kamande, wedlug ktérego
benchmarking jest systematycznym i stalym procesem
poszukiwania, pomiaru i wdrazania najlepszych roz-
wigzan. W procesie tym poréwnuje sie najwazniejsze
procesy gospodarcze w danej organizacji z procesami
lideréw w skali §wiatowej, z zamiarem uzyskania in-
formacji w celu zastosowania lub zaadaptowania naj-
lepszego rozwigzania, co ma pozwoli¢ na poprawe
wynikéw dzialania danej organizacji w zakresie jej
produktéw, ustug i proceséw do poziomu uzyskiwa-
nego przez organizacje wzorcowe (KAMANDE 1997).
J. Czekaj dodaje, ze benchmarking jest metodq umoz-
liwiajaca osigganie najlepszych wynikéw przez ucze-
nie sie od innych (CZEKA] 1995). Benchmarking po-
przedzony samodiagnoza jest wiec jednym z filaréw
przedsiebiorstwa uczacego sie (MICZYNSKA-KOWALSKA
2005), poniewaz poprzedza faze wymyslania nowych
rozwiazan (BRILMAN 2002, KOWALCZYK 2003).

W przedsiebiorstwie benchmarking najczesciej znaj-
duje zastosowanie w obszarze ksztaltowania oferty
produktowej. Stuzy on przede wszystkim realizacji
imitacyjnych strategii produktu®> (HAFFER 1997). Moz-
liwosci wykorzystania benchmarkingu w tworzeniu
nowatorskich rozwigzan warunkuje w znacznym
stopniu zaréwno branza, jak i poziom rozwoju przed-
siebiorstwa, ktére stanowi przedmiot analiz poréw-
nawczych.

Natomiast pojecie innowacji cieszy sie duzym za-
interesowaniem badaczy, przez co w literaturze przed-
miotu wystepuje wiele definicji tego zjawiska. Inno-
vatis jako termin lacinski oznacza odnowe, tworzenie
czego$ nowego (WAWRZYNIAK 1999). Innowacja to
wprowadzenie do produkcji wyrobéw nowych lub
doskonalenie dotychczas istniejacych, zastosowanie
nowej lub udoskonalonej technologii produkcji, nowe-
go sposobu sprzedazy lub zakupu, [...] wprowadza-
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nie zmian w organizacji produkcji (SCHUMPETER 1960,
STACHOWICZ-STANUSCH 2001). Niektérzy badacze in-
nowacje analizuja réwniez w ujeciu procesowym, jako
dzialalno$¢ organizacji nastawiong na kierowanie i po-
budzanie twoérczosci pracownikéw, a takze w ujeciu
rzeczowym, oznaczajaca produkt lub ustuge bedaca
wynikiem tej dzialalnosci. Inni z kolei okreslaja ja jako
kazda mysl, zachowanie lub rzecz, ktéra jest nowa,
tzn. jakosciowo rézna od form istniejacych (GRUDZEW-
SK1, HAJDUK 2000).

Istnieja r6zne podejscia do klasyfikowania innowa-
cji. W niniejszym opracowaniu przyjeto za A.M. HJA-
LAGER (2010) pie¢ rodzajow innowacji w turystyce: in-
nowacje produktowe (ustugowe), innowacje proceso-
we, innowacje w zarzadzaniu, innowacje marketingo-
we oraz innowacje instytucjonalne. W kontekscie oma-
wianego w niniejszym artykule zagadnienia nalezy
wspomnied, ze ze wzgledu na specyfike dzialalnosci
ustugowej, w tym turystycznej, w literaturze z zakresu
ekonomiki ustug i ekonomiki turystyki mozna doszu-
kac¢ sie propozycji klasyfikacji innowacji lepiej oddaja-
cych odmiennos¢ sektora ustugowego. Wspomnie¢ tu
wypada o dwoéch najczesciej cytowanych klasyfika-
cjach innowacji ustugowych zaproponowanych przez
P. von Hertoga. W pierwszej wyré6znia on te, ktérych
Zrédlem sa innowacje tworzone przez podmioty sek-
tora produkcyjnego, innowacje majace swe zrédlo we-
wnatrz przedsiebiorstwa, innowacje inicjowane przez
klientéw, innowacje wspomagane przez inne pod-
mioty ustugowe oraz innowacje wywolane radykalna
zmiang w otoczeniu. Druga klasyfikacja obejmuje: no-
wa koncepcje ustugi, nowa plaszczyzne wspélpracy
z klientem, nowy system dostarczania ustug i nowa
technologie (za: RAPACZ, JAREMEN 2015).

Czes¢ dorobku naukowego poswiecona innowacyj-
nosci dotyczy dziatalnosci produkcyjnej, podczas gdy
sfera ustug stosunkowo rzadko stanowi obiekt badaw-
czy w ramach tej problematyki. Nie bez znaczenia jest
fakt, iz niemal kazda ustuga to znaczaco odmienny
proces tworzenia wartosci, a tym samym niezwykle
trudne wypracowanie calosciowo spdjnej koncepcji
procesu innowagji dla dziatalnosci ustugowej. W przy-
padku branzy turystycznej, ktéra wykazuje wyjatko-
wo duze wewnetrzne zréznicowanie dziatalnosci
uslugowej, wiedza prezentowana w opracowaniach
naukowych na temat innowacyjnosci turystycznych
podmiotéw gospodarczych jest niewystarczajaca
i w znaczacym stopniu fragmentaryczna (BEDNAR-
CZYK, NAJDA-JANOSZKA 2014). Jest to niekorzystne,
gdyz innowacyjnos¢ firm turystycznych odgrywa klu-
czowa role w osiaganiu przez nie trwalej przewagi
konkurencyjnej. Globalizacja wywiera presje na zwie-
kszenie aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstw tu-
rystycznych warunkujacej im nie tylko przetrwanie,
ale dalszy wzrost i rozw6j (BEDNARCZYK, NAJDA-
-JANOSZKA 2014).

Istotne wydaje sie réwniez to, ze innowacja w fir-
mach turystycznych powinna by¢ tworzona z mysla
o konsumencie, a takze przy jego udziale. Sukces
odniosa firmy, ktére beda potrafily wspéttworzy¢
z klientem oczekiwane przez niego wartosci, wspdlnie
ksztaltowaé produkt turystyczny (BEDNARCZYK, NAJ-
DA-JANOSZKA 2014).

Do najczesciej wprowadzanych innowacji w tury-
styce naleza produktowe. Innowacje produktowa defi-
niuje sie jako wprowadzenie na rynek produktu, kto-
rego cechy technologiczne lub przeznaczenie znaczaco
rézniq si¢ od produktéw dotad wytwarzanych lub
ktoérego dzialanie zostalo w znacznym stopniu ulep-
szone i jednoczesnie moze on dostarcza¢ konsumento-
wi obiektywnie nowych lub zwiekszonych korzysci
(WISZNIEWSKI 1999). W duzej mierze przyczyniaja sie
do decyzji o ich zakupie przez klientéw (turystéw).
Ten rodzaj innowacji moze by¢ tworzony w oparciu
o nowa wiedze lub technologie, ewentualnie bazowac
na nowych sposobach uzycia dotychczas znanej tech-
nologii (OECD 2005). W przedsiebiorstwach tury-
stycznych innowacje sa procesem ciaglym i stalym
elementem systemu planowania i podejmowania de-
cyzji w firmie. Dla tych firm innowacje s3 po prostu
dodatkowym czynnikiem produkcji/ustugi (BEDNAR-
CZYK, NAJDA-JANOSZKA 2014).

Tak szeroka interpretacja innowacji doskonale wpi-
suje sie¢ w zaloZenia metodologiczne benchmarkingu
i pozwala wykorzystac jego mozliwosci w kazdej dzie-
dzinie dzialalnosci przedsiebiorstwa. Stuzy temu m.in.
ogromna pojemnos¢ rodzajowa metody, jak i nieus-
tanny proces uczenia sie oraz zdobywania wiedzy i in-
formacji tak cennych w perspektywie dzialalnosci
innowacyjnej przedsiebiorstwa, a nierozerwalnie zwia-
zanych z metoda benchmarkingu. Benchmarking po-
zwala ponadto na szybkie wyrwanie si¢ z kregu ogra-
niczen wlasnej kultury i standardowych zachowan.
Korzystajac z doswiadczen innych - tych najlepszych
- przyspieszamy wilasny postep i rozwo6j, wchodzac
na wyzszy poziom, a nie tracgc przy tym czasu na
stopniowe zmiany i doszkalania.

W liniach lotniczych - przedsiebiorstwach o tak
duzym wspoélczynniku dzialalnosci innowacyjnej
- benchmarking ma charakter utylitarny, sklania do
cigglego Sledzenia i analizowania trendéw rynko-
wych, ksztalttujac tym samym umiejetnosé¢ pozyski-
wania i przetwarzania wiedzy, ktéra rozwineli inni.
Nalezy jednak pamietaé, ze benchmarking nie jest me-
toda poszukiwania pojedynczych innowacji, maja-
cych doraznie usprawnic¢ przedsigbiorstwo. Jego filo-
zofia zaklada przede wszystkim ciagle uczenie sie od
innych - lepszych - a przez to doskonalenie organi-
zacji oraz optymalizowanie dzialarn w oparciu o ory-
ginalne i nowatorskie rozwigzania.
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3. METODOLOGIA ORAZ WYNIKI
BADAN

Na sposoby przeprowadzania badan skladajg sie me-
tody gromadzenia danych, analiza, opracowanie i in-
terpretacja wynikow (KOSTERA 2003) z lat 2010-2014.

Podmiotem badan byly Polskie Linie Lotnicze LOT
nalezace do sojuszu Star Alliance, natomiast zakres
przedmiotowy badafi obejmowat dzialania i praktyki
benchmarkingowe wybranych dzialéw przedsiebior-
stwa oraz ich wspélprace z innymi podmiotami
w procesie analizy benchmarkingowej. Wybér - doko-
nany w sposéb celowy - poprzedzony szczegélowa
analiza struktury i dzialalnosci poszczegélnych komo-
rek linii lotniczej, doprowadzil do wyodrebnienia
siedmiu dzialéw, ktére stanowily przestrzen badan.

W tab. 1 wyszczeg6lniono nazwy dzialéw oraz

liczbe ich pracownikéw®, ktérych lacznie bylo 27.
Z uwagi jednak na wiarygodnos¢ prowadzonych dalej
poréwnar, a takze ze wzgledu na podobieristwo pew-
nych zadan oraz zakresu dzialari dokonano podzialu
owych siedmiu dzialéw na trzy podstawowe grupy,
wedlug schematu zamieszczonego réwniez w tab. 1.
Do tego podzialu beda odnosi¢ sie wszystkie badania
i zaleznosci, jakie wykorzystano do oméwienia tematu
niniejszej publikacji.
Powstanie 27-osobowej grupy, stanowiacej wynik
celowego doboru préby” do badan, bylo uwarunko-
wane kilkoma czynnikami, nie do korica niestety za-
leznymi od autorki. Po pierwsze - musieli to by¢ pra-
cownicy wymienionych dzialéw, ktérzy w zabiegach
zmierzajacych do poprawy jakosci ustug przewozo-
wych, w tym turystycznych, wykorzystuja metode
benchmarkingu. Po drugie - niektére z dzial6w nie
byly zbyt liczne, co przelozylo sie na liczbe kwestiona-
riuszy ankietowych, i wreszcie po trzecie - z zupelnie
niezrozumiatych wzgledéw w niektérych dzialach to
kierownicy lub dyrektorzy decydowali o liczbie kwe-
stionariuszy, jakie wypelnia pracownicy ich dziatu.
Pozytywny wydzwiek calemu zagadnieniu nadaje
fakt, ze pozwolilo to na przeprowadzenie bardzo wy-
czerpujacych i szczegélowych badan majacych w wie-
lu momentach cechy studiéw idiograficznychs.

W zwiazku z r6znym zakresem obowiazkéw i od-
powiedzialnosci w procesie analizy benchmarkingo-
wej, a takze na potrzeby niniejszej pracy niezbedny
okazal sie podzial oséb poddanych badaniu na dwie
grupy: pracownikéw (59%) i kierownikow (41%).

W ramach badanin wykorzystano metode ankieto-
wa. Aspekt przynaleznosci do danej grupy zawodo-
wej uwzgledniono przy tworzeniu kwestionariuszy
ankietowych, przygotowujac dwa nieco odmienne ze-
stawy pytan. W obu rodzajach ankiet umieszczono
pytania dla oséb, ktérych zakres obowiazkéw obejmo-
wal wspélprace w ramach sojuszu Star Alliance. Nato-
miast w odniesieniu do omawianego w niniejszej pub-
likacji zagadnienia zapytano m.in. o: powody zastoso-
wania benchmarkingu (wprowadzenie nowych roz-
wiazan technologicznych), obszary stosowania bench-
markingu, rodzaj stosowanego benchmarkingu, a tak-
ze o to, czym kierowano sie przy wyborze benchmark-
partnera, jakie bariery i problemy pojawily sie przy
wdrazaniu benchmarkingu oraz czy w ramach przy-
naleznosci do aliansu wsréd korzysci zastosowania
metody znalazly sie innowacje produktowe lub inne?

Badania majace charakter jakosciowy mialy wyka-
zaé, w jakim stopniu zastosowanie benchmarkingu
przez pracownikéw linii lotniczej znalazlo przeloZzenie
w innowacyjnosci ofert oraz poprawie jakosci ustug
turystycznych $wiadczonych na pokladach samolo-
tow. W grupie uslug turystycznych znalazly sie m.in.:
usluga przewozowa, noclegowo-wypoczynkowa, gas-
tronomiczna, kulturalno-rozrywkowa, informacyjna,
poradnictwa i posrednictwa.

Analiza zaleznosci, np. opinii od ,dzialu”, przed-
stawiona zostala w formie zestawienia liczby i struk-
tury procentowej odpowiedzi na wybrane pytania
w poréwnywanych grupach (sg to tzw. tabele kontyn-
gencji lub tabele wielodzielcze). Aby oceni¢, jak dalece
zréznicowanie odpowiedzi pomiedzy grupami jest
odzwierciedleniem pewnej prawidlowosci panujacej
w calej populacji docelowej, a w jakim przypadku
moze by¢ to tylko kwestia przypadkowych, losowych
réznic, zastosowano metody wnioskowania statys-
tycznego (tzw. testy statystyczne®). W przypadku ana-
lizy tabel kontyngencji byl to test niezaleznosci chi-
-kwadrat!?.

Tab. 1. Rodzaje dzialéw i liczba ich pracownikéw poddana badaniom

Dzial Liczebnos¢ Procent
Alianséw i wspdétpracy miedzynarodowej . . . 4 15,0
Sprredary wspo6tpracy miedzynarodowej 3 10 2.0 37
Komunikacji marketingowej . . 4 15,0
Produktu i umiejetnosci obstugi klienta marketingu i produktu 6 10 22,0 37
Personelu pokltadowego 2 7,5
Doboru i rozwoju personelu personelu lotniczego 3 7 11,0 26
Obstugi naziemnej 2 7,5

Zrédto: badania wlasne.
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W przedsiebiorstwie, jakim jest linia lotnicza zna-
czenie dzialaii ukierunkowanych na innowacyjnosé
jest nie tylko miara sukcesu, ale przede wszystkim
koniecznoscig wynikajaca ze specyfiki branzy. Dodat-
kowo o rodzaju innowacji decyduje charakter ofero-
wanego produktu, ktéry w lotnictwie moze mie¢ po-
sta¢ rzeczowa (tu: techniczna) lub ustugowaq (nietech-
niczng). Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze dzialalnos¢
uslugowa wymaga odmiennego podejscia, poniewaz
innowacja uslugowa jest rezultatem procesu zmian
wprowadzonych w dziedzinie ustug. Cechuje sie nie-
materialnoscig, zaangazowaniem czynnika ludzkiego,
wysokim wplywem czynnikéw zewnetrznych i ludz-
kich oraz niejednolitoscia procesu $§wiadczenia ustugi
(KRUPPER 2001).

Aby okresli¢, jakie znaczenie ma benchmarking
w dziatalnosci innowacyjnej badanego przedsiebior-
stwa warto na poczatku wspomnieé, ze wsréd moty-
wow zastosowania metody, jakie wymienili badani
pracownicy, wprowadzenie nowych rozwigzan zna-
lazlo sie na 7. miejscu z liczba wskazafi na poziomie
37%. Niewiele tez dalo wykorzystanie 13 rodzajéw
benchmarkingu'.

Produkty i ustugi

Sprzedaz i marketing 59 70

Zadowolenie klientow |44

Planowanie I 37

Reklama / 30
public relations
Zarzadzanie siatkg 30
potaczen i alianséw

Strategia | 26
Zaopatrzenie / zakupy 22

Zarzadzanie 22

Zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Innowacja I 19

Badanie i rozwdj /
technologia
Ocena zwigzkow
z klientami |
Poszukiwanie nowych | 1"
rynkéw zbytu

Procesy pracy
Logistyka

Kontrola

0 10 20 30 40 50 60 70
Odsetek odpowiedzi

Rys. 1. Obszary stosowania benchmarkingu
w badanych dzialach PLL LOT
3 Odsetek odpowiedzi nie sumuje sie do 100%, gdyz byla
mozliwos¢ wskazania dowolnej liczby wariantéw odpowiedzi
Zrédto: badania wlasne

Na wyboér obszaréw, w ktérych zastosowano bench-
marking w firmie takiej, jaka jest linia lotnicza wplyw
mial gléwnie ustugowy charakter przedsiebiorstwa
oraz specyfika objetych badaniem dziatéw. Wyniki ba-

dan przedstawiono na rys. 1. Wszyscy kierownicy,
z ktérymi przeprowadzono wywiad potwierdzili, ze
stale staraja sie wprowadza¢ w ofercie co$ nowego
i podazaja za zmianami, jakie wymusza na nich rynek.
Stosuja w tym celu benchmarking, ktéry jako metoda
cieszy sie duza popularnoscia wéréd badanych pra-
cownikéw, poniewaz wszyscy zdeklarowali jego wy-
korzystanie w tym celu'2.

Mimo ze coraz czeSciej pojawiaja si¢ nowe zasto-
sowania benchmarkingu w takich obszarach, jak np.:
sposoby projektowania oraz wdrazania nowych roz-
wiazan (wlasciwosci produktu i wartosci postrzegane
przez klienta) (RYCHLEWSKI 1998), stosunkowo nisko
w hierarchii znalazly sie mocno z nimi zwiazane
zagadnienia dotyczace innowacji (19%) oraz badania
i rozwdjl3, a takze technologia (11%), tak istotne dla
funkcjonowania transportu lotniczego i posrednio ja-
kosci $wiadczonych ustug. Stan ten jest wynikiem
utozsamiania benchmarkingu gléwnie z analiza kon-
kurencji i zwyklym poréwnywaniem, nie zas z proce-
sem ciaglego doksztalcania i zdobywania wiedzy, kto-
re sa Zrédlem przelomowych mysli i odkry¢, a ktére
stanowia wartos¢ dodang stosowania metody. Jak
wczesniej wspomniano, popularna w badanych dzia-
fach PLL LOT, a mylona z benchmarkingiem analiza
konkurencji, sprawia, Ze co najwyzej jest sie caly czas
w tym samym miejscu co konkurencja i niekoniecznie
ta wzorcowa. Natomiast pozadane jest, aby wynikiem
stosowania benchmarkingu byla strategia przewod-
nictwa innowacyjnego.

Analizy obszaré6w zastosowania benchmarkingu
dokonano takze uwzgledniajac podzial na dzialy.
W celu lepszego zobrazowania dysonansu pomiedzy
badanymi dzialami na rys. 2 przedstawiono procen-
towy udzial wskazan tylko dla tych kategorii, ktére
cechuje istotna statystycznie lub zblizona do statys-
tycznej zaleznosc.

Planowanie

Strategia

Zarzadzanie

Zarzadzanie |
zasobami ludzkimi

Innowacja

0 10 20 30 40 50 60

Odsetek odpowiedzi
Oh keti |
I:l m?ggzsgaaﬁ%dowej - %?gdeulkqgu I:l ﬁ)etrzsig;eeglcj)
Rys. 2. Obszary stosowania benchmarkingu z uwzglednieniem
réznic pomiedzy badanymi dzialami PLL LOT
3 Odsetek odpowiedzi nie sumuje sie do 100%, gdyz byla
mozliwos¢ wskazania dowolnej liczby wariantéw odpowiedzi
Zrédto: badania wlasne
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Analiza z wykorzystaniem testu chi-kwadrat wy-
kazala, ze w obszarze innowacji wystepuje zblizona
do statystycznej zaleznos¢ (p = 0,0769). Dzialanie inno-
wacyjne (40%) to domena dzialu marketingu i pro-
duktu, stad przypuszczenie, ze benchmarking w tym
zakresie powinien przelozy¢ sie przede wszystkim na
korzystniejszy wizerunek linii lotniczej oraz na jakos-
ciowe zmiany technologiczne w produkcie. Metode
wykorzystywano m.in. do poszukiwania produktéw
gastronomicznych, jakie oferowane sa na pokladach
samolotow, budowy i wygladu (estetyka) foteli lotni-
czych oraz sprzetu audio. Z kolei w ramach aliansu
benchmarking zastosowano w odniesieniu m.in. do:
standardow produktu pokltadowego (chodzilo o alko-
hol), zasad postepowania z pasazerami niepelno-
sprawnymi i otylymi, zapowiedzi pokladowych w wie-
cej niz w dwu jezykach oraz mobilnego check-in.

Niestety poprzestano tylko na nasladownictwie lub
analizie produktowej konkurencji. Nie stwierdzono
w badanych dzialach wprowadzenia w wyniku bench-
markingu produktéw nowych na skale swiatowa tzw.
innowacji absolutnych lub przelomowych. Mozna je-
dynie méwi¢ o produktach nowych dla tego przed-
siebiorstwa, lecz wdrozonych juz wczes$niej w innych
przedsiebiorstwach tzw. innowacjach powielajacych
(STAWASZ 1999). Sami pracownicy przyznawali czesto,
Ze stan wiedzy na temat benchmarkingu w istotnym
stopniu uniemozliwia im pelne wykorzystanie mozli-
wosci, jakie metoda ze soba niesie.

Nie zidentyfikowano zastosowania benchmarkin-
gu w odniesieniu do innowacji procesowych czy orga-
nizacyjnych, mimo ze zakres zadan badanych dzial6w
uzasadnial takie dzialania. Innowacyjnos¢ produkto-
wa, ale i procesowa w ostatnich latach ksztaltuja rze-
czywisty obraz konkurencyjnosci'4, bowiem na rynku
obecnie wygrywaja te firmy, ktére potrafig szybciej
niz inne wprowadzi¢ dobry produkt lub usluge
i przez to uzyska¢ oczekiwany zwrot zaangazowane-
go kapitalu. W przedsiebiorstwie, jakim jest linia lot-
nicza ten aspekt wydaje sie by¢ oczywisty, takze ze
wzgledu na bezpieczeristwo pasazeréw oraz rosnaca
konkurencje.

Powod6éw wymienionych zaniechan i nieprawidlo-
wosci nalezy upatrywaé w braku merytorycznej wie-
dzy na temat benchmarkingu wsréd pracownikéw.
Samoocena wiedzy na temat metody, jakiej dokonali
pracownicy tylko to potwierdza, albowiem 19%, czyli
pie¢ oséb, wystawilo sobie ocene niedostateczna, po-
nad polowa pracownikéw, czyli 15 oséb (56%), dosta-
teczng, a zaledwie siedem o0s6b (26%), czyli co czwarty
ankietowany, ocenilo swdj poziom wiedzy jako dobry.
Taki poziom znajomosci benchmarkingu przeklada sie
na brak poprawnosci w jego stosowaniu, dlatego czes-
ciej wykorzystywanym rodzajem benchmarkingu jest
benchmarking nieformalny. Stosuje go 89%, czyli 24
z 27 pracownikéw objetych badaniem. Tylko trzech

pracownikéw (11%) deklaruje czestsze stosowanie
benchmarkingu formalnego. Dane te sa niezmiernie
istotne dla omawianego w niniejszej publikacji zagad-
nienia, gdyz we wdrazaniu innowacji opartych na me-
todologii benchmarkingu w przedsiebiorstwach ustu-
gowych, takich jak np. linie lotnicze (por. GIERCZAK
2014, GIERCZAK-KORZENIOWSKA 2016), istotne jest roz-
poznanie determinant innowacyjnosci. Jedna z nich
- gléwna - stanowia ludzie, pracownicy, ktérych umie-
jetnosci, wiedza, zaangazowanie, otwarto$¢ na zmiany
ulatwiaja implementacje nowosci w organizacji. K. Ga-
domska postuluje, aby utrwala¢ dzialania innowacyj-
ne na kazdym etapie procesu kadrowego (GADOMSKA-
-LILA 2011), po to aby stworzy¢ zespot i system, w kto-
rym poziom kultury innowacyjnej stworzy realna
szanse na zdobycie pozycji lidera w branzy.

Warto w tym miejscu nadmienié, Ze natezenie
dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa determi-
nuje wybér konkretnego rodzaju benchmarkingu.
Przykladem takiego zabiegu jest wykorzystanie bench-
markingu funkcjonalnego, ktéry polega na poszuki-
waniu mozliwosci udoskonalenia jakiej$ funkcji rea-
lizowanej przez przedsiebiorstwo gléwnie (ale nie
wylacznie) poza wlasnym sektorem. Przedmiot po-
réwnan i analiz w ramach benchmarkingu funkcjo-
nalnego stosowanego przez pracownikéw linii lotni-
czej'> przedstawia tab. 3.

Tab. 3. Rodzaj benchmarkingu lub przedmiot poréwnania
zastosowany w ramach benchmarkingu funkcjonalnego
przez pracownikow linii lotniczej

Rodzaj benchmarkingu lub przedmiot
poréwnania zastosowany w ramach | Liczba | Odsetek?
benchmaringu

Projektow 6 40
Rozwigzan logistycznych 6 40
Marketingu i sprzedazy 6 40
Personalny 5 33
Finansowy 2 13
Inwestycji 1 7
Dzialalnosci badawczo-rozwojowej 0 0
Dziatalnosci produkcyjnej 0 0

3 Odsetek odpowiedzi nie sumuje si¢ do 100%, gdyz byla
mozliwos¢ wskazania dowolnej liczby wariantéw odpowiedzi.
Zrédlo: badania wlasne.

Jak wynika z tab. 3, nadal bez zmian pozostaje
kwestia dzialalnosci badawczo-rozwojowej, ktéra nie
znajduje miejsca w analizach benchmarkingowych pro-
wadzonych przez pracownikéw linii lotniczej, mimo
ze rozwazania dotycza jednej z najbardziej innowa-
cyjnych i rozwojowych branz, jaka jest branza lotnicza.
Nalezy doda¢, ze benchmarking funkcjonalny wyma-
ga najwiekszej kreatywnosci i tworczego myslenia,
swiadczy tez o otwartosci menedzeréw lub wlascicieli
na nowatorskie pomysty't. Jest bardzo czasochlonny
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- efekty przynosi dopiero po wielu latach. Wiaze sie
z trudnosciami w znalezieniu wlasciwego partnera
i z samym wdrozeniem tej formy benchmarkingu.
Rozwiazania firmy o zupelnie innym charakterze
i profilu trzeba bowiem zaadaptowa¢ do wiasnych
warunkéw, potrzeb i mozliwosci. Jedynym przykla-
dem takiego dzialania w linii lotniczej, w ktérym
benchmark stanowilo inne przedsiebiorstwo poza li-
nig lotnicza - z jakim spotkala sie autorka - bylo biuro
podrézy. Poréwnywanie pewnych funkgji i proceséw
mialo jednak charakter nieformalny.

Warto wiec wspomnie¢, ze doskonalym rozwigza-
niem wychodzacym naprzeciw utrudnieniom zwiaza-
nym z pozyskaniem wiedzy zaréwno od innych pod-
miotéw, jak i mozliwosciom wspélnej pracy badaw-
czo-rozwojowej jest realizacja benchmarkingu w ra-
mach przynaleznosci do alianséw strategicznych. I tu
przykladem idealnie realizujacym te koncepcje sa
alianse integracyjne, ktére najczesciej sa ograniczone
do wspodlnego prowadzenia prac badawczo-rozwojo-
wych i produkcji. Tworza je przedsiebiorstwa, w kté-
rych zamierza sie uzyskiwac korzysci w zakresie wy-
twarzania jakiego$ podzespotu lub realizacji jakiegos
etapu w procesie produkcyjnym. Dlatego na pod-
kreslenie zasluguje fakt, ze przy realizacji projektéw
innowacyjnych i zaawansowanych technologicznie
niezmiernie wazne sa pozytywne relacje oraz wspoél-
praca z innymi podmiotami, zwlaszcza w sferze prac
wymagajacych zaangazowania ogromnych srodkéw
finansowych i specjalistycznej wiedzy.

4. PODSUMOWANIE

Swoéj udzial w dazeniu do tworzenia innowacyjnej
oferty oraz oryginalnych rozwiazan maja réwniez me-
tody zarzadzania, takie jak np. benchmarking. Mimo
ze w Polsce praktyczne wykorzystanie metody odbie-
ga znaczaco od krajéw Europy Zachodniej, to znajduje
ona coraz szersze zastosowanie w rozwigzywaniu
probleméw, wyznaczaniu celéw, usprawnianiu dzia-
lan czy wprowadzaniu innowacji'’. I nawet, gdy rezul-
taty podejmowanych dzialan r6znia sie od wstepnych
zalozefi i oczekiwan, to sam fakt podjecia decyzji o za-
stosowaniu benchmarkingu jest przejawem dzialan
innowacyjnych. Bowiem, jak powiedzial J. BANK
(1997): ,lepiej jest celowaé w doskonalosc i spudlowag,
niz celowa¢ w niedoskonalos¢ i trafi¢”.

Wyniki badan przeprowadzonych w Polskich Li-
niach Lotniczych LOT $wiadcza o bardzo ograniczo-
nym wykorzystaniu benchmarkingu w dzialalnosci
innowacyjnej przedsiebiorstwa. Mimo mozliwosci, ja-
kie stwarza przynalezno$¢ badanej linii lotniczej do
jednego z trzech gléwnych alianséw strategicznych
oraz koniecznosci podyktowanej charakterem branzy

(m.in. szybki rozw¢j, wysoka technologia, bezpieczen-
stwo), zauwazalny jest brak inicjatyw w wykorzysta-
niu metody do dzialaii proinnowacyjnych w bada-
nych dzialach. Wprowadzane zmiany w ofercie sa
glownie wynikiem nasladownictwa i maja charakter
innowacji powielajacych lub imitacji innowacji. Trud-
no wiec uzna¢ takie dzialania za twércze i kreatyw-
ne, nawet woéwczas gdy dany produkt (ustuga) cieszy
sie ogromnym zainteresowaniem i uznaniem wsréd
klientéw. Ma to oczywisty zwiazek ze stanem wiedzy
na temat metody, jaki zdeklarowali badani pra-
cownicy, a takze brakiem $wiadomosci, ze u podstaw
benchmarkingu lezy ciagle uczenie sie i zdobywanie
wiedzy. Pozytywny wydzZwiek omawianemu zagad-
nieniu nadaje fakt wdrozenia benchmarkingu w struk-
tury przedsiebiorstwa.

Przedstawione w niniejszej publikacji wyniki i wnio-
ski odnosza sie do konkretnej branzy - lotniczej - i ze
wzgledu na jej specyfike powinny w ograniczonym
zakresie stanowi¢ przyczynek do generalizowania
uzyskanych wynikéw. Ponadto czas, w jakim autorka
prowadzila badania w PLL LOT - zwlaszcza w fazie
koricowej - obfitowal w wiele malo przychylnych fir-
mie wydarzen. Linia borykala sie¢ z bardzo powaz-
nymi problemami finansowymi, a zamdéwione wczes-
niej i sukcesywnie sprowadzane samoloty B787 Dream-
liner sprawialy problemy techniczne. Znalazlo to swo-
je przelozenie w pogorszeniu jakosci uslug i rosnacym
niezadowoleniu ze strony pasazeréw. Ten juz dos¢
mocno nadszarpniety wizerunek linii pogorszyla kry-
tyka PLL LOT w mediach spowodowana prosba linii
o wsparcie finansowe ze strony pafnstwa. Wszystkie
wymienione czynniki oraz wiele innych spowodowaly
tym samym zmiany w strukturze organizacyjnej fir-
my, ktérych konsekwencja byly m.in. zwolnienia pra-
cownicze, likwidacja niektérych dziatéw lub zmiana
ich nazewnictwa, a takze wymiana os6b na wielu sta-
nowiskach kierowniczych, w tym prezesa Polskich
Linii Lotniczych LOT.

PRZYPISY

¥ Kwalifikacja artykutu - JEL: B21, D04, D21, D83, L23, L91,
193, 031, 0O32.

1 Zgodnie z Oslo Manual (2005), przez innowacje rozumie sie
wprowadzenie do praktyki w przedsigbiorstwie nowego lub
znaczaco ulepszonego rozwigzania w odniesieniu do produktu
(towaru lub ustugi), procesu, marketingu lub organizacji. Istota
innowagji jest zatem wdroZenie nowosci do praktyki, a w przy-
padku nowego produktu (towaru lub ustugi) wdroZenie polega
na zaoferowaniu go na rynku. Wdrozenie nowego procesu, no-
wych metod marketingowych lub nowej organizacji polega na
ich zastosowaniu w biezacym funkcjonowaniu przedsiebior-
stwa.
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2 Innowacja organizacyjna to zastosowanie w przedsiebior-
stwie nowej metody organizacji jego dziatalnosci (MARCISZEW-
SKA 2014).

3 Korzenie benchmarkingu tkwia w geodezji, gdzie bench-
mark (punkt niwelacyjny) byt znakiem wykonanym na skale,
Scianie lub budynku. Stuzyt on za punkt odniesienia przy wy-
znaczaniu lokalizacji lub wysokosci obiektu nad poziomem mo-
rza w pomiarach topografii terenu i ptywoéw oceanicznych.
Benchmark to takze punkt odniesienia do dokonywania poréw-
nar, co$, co stuzy jako norma.

4 Przyklady zastosowania benchmarkingu w pracach:
CH.E. BOGAN, M.J. ENGLISH (2006), CH.E. BOGAN, D. CALLAHAN
(2001), E. CzYZ-GWIAZDA (2006), M. KOSINSKI (2004).

5 Szacuje sie¢, ze imitacja pochlania okoto 65% kosztéw inno-
wagji produktowej pioniera, a sredni czas jej wprowadzenia na
rynek to tylko 70% czasu potrzebnego na rozwdj pionierskiej in-
nowaciji.

¢ Podana nazwa dziatu oraz liczba ,, przebadanych” pracow-
nikéw odnosi sie do okresu, w ktérym byly rozdawane kwestio-
nariusze ankietowe. Jest to kwestia istotna, poniewaz w trakcie
prawie 4-letniej wspolpracy z linig lotnicza kilkukrotnym zmia-
nom ulegly nie tylko nazwy dzialow i liczba ich pracownikow,
ale cata struktura przedsiebiorstwa wraz z osoba prezesa.

7 Swiadomy, uwzgledniajacy okreslone kryteria, dobor jed-
nostek statystycznych majgcych by¢ przedmiotem badan. Do-
bor celowy proby pozadany jest np. w kazdym przypadku
badania skutecznosci okreslonych oddziatywan kierowniczych
i decyzyjnych.

8 Oznaczaja prowadzenie poglebionych badan terenowych
na niewielkiej liczbie os6b. Kazdy przypadek jest opisywany
niemal odrebnie, zas badacz stara si¢ zrozumie¢ przyczyny za-
obserwowanych réznic i podobieristw.

9 Testy statystyczne stuza do oceny, czy zaleznosci zaob-
serwowane w probie sg efektem ogodlniejszej prawidlowosci pa-
nujacej w calej populacji czy tylko przypadkowym rezultatem.
Wynikiem testu statystycznego jest tzw. prawdopodobieristwo
testowe (p), ktorego niskie wartosci swiadcza o istotnosci staty-
stycznej rozwazanej zaleznosci. Przyjmuje si¢ przy tym najczes-
ciej nastepujace reguly:

— gdy p > 0,05 méwimy o braku podstaw do odrzucenia hi-
potezy zerowej, co oznacza, ze testowana réznica, zalez-
nos¢, efekt nie jest znamienny statystycznie,

— gdy p < 0,05 méwimy o statystycznie istotnej zaleznosci
(oznaczamy ten fakt za pomoca *),

— p <0,01 to wysoce istotna zaleznos¢ (**),

— p < 0,001 to bardzo wysoko istotna statystycznie zalez-
nos¢ (***).

Niektorzy autorzy rekomenduja przyjecie bardziej liberal-
nego kryterium uznawania danego wyniku za istotny sta-
tystycznie, poprzez zastapienie warunku p < 0,05 warunkiem:
p <0,10. Podejicie takie wydaje si¢ uzasadnione w przypadku
niewielkiej licznosci préby, gdy uzyskanie rezultatu istotnego
statystycznie jest relatywnie mniej prawdopodobne (wigcej na
temat idei testowania hipotez statystycznych: A. SOKOLOWSKI
2010, P. FRANCUZ i R. MACKIEWICZ 2007)

10 Test niezaleznosci chi-kwadrat jest najpopularniejszym
testem statystycznym stuzacym do badania zaleznosci miedzy
dwiema cechami zmierzonymi na skali nominalnej. W tescie
tym stawiana jest hipoteza zerowa, Ze wystapienie wariantu
jednej cechy nie zalezy od wariantu przyjmowanego dla drugiej
cechy (cechy sg niezalezne). W hipotezie alternatywnej zaklada-
ne jest, iz cechy sa ze soba powigzane. Niskie wartosci prawdo-
podobieristwa testowego p pozwalaja hipoteze zerowq odrzuci¢
i wnioskowac o istnieniu zaleznosci w calej populacji pomiedzy
dwiema rozwazanymi cechami. Szczegétowe procedury oblicze-

niowe mozna znalezé w wielu pozycjach z zakresu statystyki
(por. ACZEL 2000, STANISZ 2001).

11 Stosowano benchmarking: konkurencyjny (78%), produk-
towy (63%), wynikéw (63%), funkcjonalny (56%), procesowy
(48%), marketingowy (41%), wewnetrzny (37%), proceduralny
(22%), organizacyjny (22%), strategiczny (15%), projektu (11%),
ogdlny (7%), relacyjny (4%).

12 Kwestionariusz ankiety zawierat pytanie dotyczace metod
i koncepdji zarzadzania wykorzystywanych przez pracownikow
i wéréd odpowiedzi pojawily sie: outsourcing 56%, zarzadzanie
jakoscia 41%, zarzadzanie wiedza 30%, zarzadzanie strategiczne
26%, zarzadzanie partycypacyjne i lean management 11%, time-
based management 4%. Analiza pozostalych pytari w ankiecie od-
noszacych sie do Zrédet dziatari innowacyjnych wskazata dodat-
kowo: analize konkurencji i kontakty w ramach Star Alliance.

13 Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa stanowi jeden z funda-
mentéw sukcesu przedsiebiorstwa, a szukajac benchmark-part-
neré6w do poréwnan w dziatalnosci badawczo-rozwojowej uwa-
ge powinno sie skupi¢ gtéwnie na przedsiebiorstwach, dzialaja-
cych w tym samym sektorze lub przedsiebiorstwach, ktére sa
kooperantami lub moglyby by¢ potencjalnymi kooperantami.
Ciekawostke moze stanowi¢ zwigzane z tym pojecie: bench-
grafting - ktory jest przedostatnim etapem zastosowania bench-
markingu w dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebior-
stwa, a stuzy prezentacji istotnej roli zastosowania radykalnych
zmian wskutek wykorzystania benchmarkingu.

4 Na przyklad British Airways poréwnywaly, ile czasu pot-
rzebujg r6zne linie lotnicze na rozltadunek i ponowny zatadunek
Boeinga 747. Potrzebna byla informacja, ze japoriskiej linii zaj-
muje to 40 min, aby skloni¢ zalogi BA do poprawienia wiasnego
wyniku, wynoszacego 3 godziny (WRIGHT, RACE 2004, HOLLINS,
SHINKINS 2009). Innym, czesto poréwnywanym aspektem, zwla-
szcza wsréd LCC jest tzw. godzina blokowa.

15 Analiza dotyczy tylko tych osob, ktére wczesniej zade-
klarowaly stosowanie tego rodzaju benchmarkingu.

16 Uzyskiwane rozwigzania wydaja si¢ niekiedy proste, ale
proces ich uzyskania moze by¢ skomplikowany i kosztowny.

17 Dzigki benchmarkingowi wiele przedsiebiorstw osiagneto
znaczny wzrost innowacyjnosci (BOXWEL JR 1994, PAVITT 2005,
TIDD, BESSANT, PAVITT 2005).
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