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PRZYCZYNY NIEPOWODZEN DZIALAN
BENCHMARKINGOWYCH W TRANSPORCIE LOTNICZYM

Streszczenie. Celem artykutu jest identyfikacja przyczyn niepowodzef dziatan
benchmarkingowych w transporcie lotniczym na przyktadzie PLL LOT. Analiza
problemow, z jakimi spotkali si¢ pracownicy badanych dzialow, stanowi gtowny
trzon opracowania. Majac na uwadze, ze benchmarking to metoda ztozona i rozbudo-
wana metodologicznie, zrodla niepowodzen w jej wdrazaniu podzielono na dwie
grupy: wewnetrzne 1 zewnetrzne. Szczegotowa charakterystyka owych dwoch grup
moze stanowi¢ doskonate studium dla innych przedsigbiorstw planujacych
wprowadzenie benchmarkingu, a przynajmniej, zrédto cennych wskazéwek, tym
bardziej ze omawiana metoda nie cieszy si¢ popularnoscia, jesli chodzi o odniesienia
w literaturze do jej praktycznego zastosowania.

Stowa kluczowe: benchmarking, transport lotniczy, metody zarzadzania, PLL
LOT

CAUSES OF FAILURE OF BENCHMARKING ACTIVITIES
IN AIR TRANSPORT

Summary. The aim of this article is to identify the causes of failures of
benchmarking activities in air transport — a case study of LOT Polish Airlines. The
main core of the study is an analysis of the problems that employees of the surveyed
departments met. Bearing in mind that benchmarking is a method that is complex and
developed methodologically, the sources of failures in its implementation were
divided into two groups: internal and external. Detailed characteristics of these two
groups can be a great study for other companies planning to introduce benchmarking,
or at least a source of valuable tips, especially that the method does not enjoy
popularity when it comes to references to its practical application.

Keywords: benchmarking, air transport, management methods, LOT Polish
Airlines
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1. Wprowadzenie

W zarzadzaniu przedsigbiorstwami pojawiaja si¢ wcigz nowe pojecia i metody, ktore
oferuja uczestnikom rynku wiele rozwigzan oraz pomystow skutecznie usprawniajgcych ich
funkcjonowanie!. Jedna z takich metod jest benchmarking, szeroko stosowany (a czasami
niewlasciwie wykorzystywany) do oceny zagrozen wielu elementow w programie
zarzadzania®. Jest uzywany, by zidentyfikowaé¢ i zrozumieé praktyki stosowane przez
najlepszych w danej dziedzinie, a takze, aby je dostosowywac i ulepsza¢ w celu osiggnigcia
"poziomu perfekcji"’. Benchmarking pobudza takze przedsiebiorstwa do szybkiego uczenia
sie od innych, aby wyprzedzi¢ konkurencje, tworzac nowa jako$¢ $wiadczonych ustug®.

Ogdlnie rzecz ujmujac, benchmarking to proces biznesowy w pelni zintegrowany
Z nieustannym usprawnianiem organizacji. Pozwala — przez korzystanie z doswiadczen
innych — przyspieszy¢ postep i samodoskonalenie kazdego przedsigbiorstwa, pod warunkiem
ze jest na trwale zaadoptowany w strukturze firmy. Jego stosowanie wyzwala kreatywnos¢
1 ksztattuje umiejetno$¢ uczenia sig, tworzac tym samym najwiekszy majatek organizacji,
jakim jest kapital intelektualny pracownikow. Wymaga jednak zdyscyplinowania
i cierpliwosci, bowiem rezultaty nie zawsze sg natychmiastowe.

Mimo iz benchmarking jest bardzo przydatny w procesie rozwigzywania problemow,
to jednak rownie czesto postrzegany jest jako metoda zarzadzania, ktora nastrgcza
zarzadzajacym wielu trudnosci organizacyjno-metodologicznych. Dotycza one zar6wno
same] natury 1 postrzegania benchmarkingu, jak 1 poszczegolnych zadah juz w trakcie
procesu, jakie on obejmuje. Owe trudnosci i1 ograniczenia, a takze ich zrdznicowanie,

wynikajg takze z charakteru oraz rodzaju branzy, w jakiej dziala dane przedsigbiorstwo.

! Ziebicki B.: Metodyka benchmarkingu w duzych i matych przedsigbiorstwach (na przyktadzie wybranych firm
amerykanskich). Zeszyty Naukowe, nr 506. Akademia Ekonomiczna, Krakow 1998, s. 117.

2 Kahn S.P.: Benchmarking. Benchmarking for Continuous Improvement in Risk Management — A PERI
Symposium Benchmarking, ARM Tech, Practical Risk Management, 2004, p. 1, www.riskinstitute.org/peri/
images/file/, 16.10. 2011.

3 Cole M.J.: Benchmarking: a Process for Learning or Simply Raising the Bar. “Evaluation Journal of
Australasia”, Vol. 9, No. 2, 2009, p. 10.

4 Simatupang T.M., Sridharan R.: A Benchmarking Scheme for Supply Chain Collaboration. “Benchmarking,
An International Journal”, Vol. 9, No. 6, 2003, p. 5.
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2. Benchmarking w transporcie lotniczym oraz opis metodologiczny
badan

W ostatnich latach transport lotniczy stal si¢ przedmiotem duzych wahan na rynku.
Ta nieprzewidywalno$¢ i czestotliwo$¢® roéznych sytuacji o charakterze zaréwno krajowym,
jak 1 miedzynarodowym sktania zarzadzajacych liniami lotniczymi do wdrazania takich
dziatan, ktore z jednej strony pozwalajg na szybka i1 skuteczng reakcj¢ na zaistniaty problem,
za§ z drugiej, umozliwiajg staly monitoring i1 uczenie si¢ od innych podmiotow
funkcjonujacych w takiej samej lub zupelnie odmiennej branzy. Takim akceleratorem
1 jednoczesnie gwarantem powyzszych zalozen — stanowigcym jednak spore wyzwanie dla
przedsiebiorstw — jest benchmarking.

“Benchmarking jest najbardziej efektywna droga wprowadzania najlepszych praktyk
w twojej organizacji” oraz ,zidentyfikowanie najlepszego w klasie rozpoczyna proces
biznesowy, ktory — po wprowadzeniu — doprowadzi przedsi¢biorstwo do wyjatkowych
osiggnie¢”® — te slogany mozemy przeczytaé na stronie internetowej Airline Association for
Benchmarking and Measurement’”. W liniach lotniczych benchmarking ma charakter
utylitarny, sktania do ciaglego $ledzenia i analizowania trendow rynkowych, ksztattujac tym
samym umiejetnos¢ pozyskiwania i przetwarzania wiedzy, ktora rozwingli inni.

Znaczenie benchmarkingu w liniach lotniczych ro$nie wraz z procesami liberalizacji
rynku lotniczego 1 narastajacg konkurencjag w branzy, ktéra zmusza linie lotnicze do
ograniczenia kosztow 1 poprawy jakosci S$wiadczonych ustug. Sieganie do metody
benchmarkingu, w warunkach narastajacej emulacji migdzy liniami lotniczymi, staje si¢
(przynajmniej w krajach zachodnich), skutecznym, a co najwazniejsze korzystnym sposobem
rozwigzywania probleméw organizacyjnych®. Wiele linii lotniczych do znacznego
zainteresowania benchmarkingiem sktonilo takze pojawienie si¢ na rynku przewoznikow
niskokosztowych (LCC). Obecne 1 preznie rozwijajace si¢ linie lotnicze zmuszone zostaty do
redefinicji swoich celéw i wzmozonej aktywno$ci w zakresie dzialan, majacych na celu
obnizenie kosztow, przy zachowaniu wysokiej jakosci oferowanych ustug.

Istotny wplyw na czestotliwos¢ stosowania benchmarkingu mialy ponadto narodziny
silnych sojuszy strategicznych’, ktore przyczynity sie do rozszerzenia swobody

przedsigbiorstw w zakresie ksztaltowania sieci potaczen, a jednoczes$nie utatwity wymiang

> Por. Henning Schmidt: A review of literature on airline benchmarking — work in progress. “Internationaler
Studiengang Volkswirtschaftslehre”, Sem. 10, University of Applied Sciences Bremen, School of International
Business, 2007, s. 8.

¢ www.aabm.org, 09.10.2013.

7 Zrzeszenie Linii Lotniczych dla Poréwnan i Pomiaru.

8 Wiecej na temat znaczenia benchmarkingu w transporcie lotniczym w: Fry J., Francis G., Humphreys 1., 2004,
s. 1-28 oraz Fry J., Francis G., Humphreys I., 2005, s. 125-137.

W branzy lotniczej, wspoOtpraca miedzy obecnymi lub potencjalnymi konkurentami. Obecnie rynek
przewozow lotniczych zdominowany jest przez trzy alianse: Star, OneWorld i SkyTeam.
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informacji i wspotpracg miedzy liniami w zakresie ,,dobrych praktyk”. Wspotpraca w ramach
struktur aliansowych obliguje do udzialu w realizacji wspdélnego przedsiewzigcia, a jego
integralng czg$cig jest dzielenie si¢ wiedza 1 posiadanymi $srodkami z partnerami tak,
aby przyniosty one korzys¢ wszystkim zaangazowanym stronom.

Problematyka i1 zagadnienie benchmarkingu nie nalezy jednak do tych najczesciej
podejmowanych w polskiej literaturze przedmiotu, a wigkszo$¢ dostgpnych opracowan
ogranicza si¢ tylko do kwestii czysto teoretycznych. Zauwazalny jest przede wszystkim brak
odniesien do aspektu praktycznego wykorzystania metody. Natomiast niemal zupelnie brak
pozycji literaturowych odnoszacych si¢ do benchmarkingu w liniach lotniczych,
uwzgledniajacych zaré6wno ich wymiar organizacyjno-techniczny, jak i uslugowy. O ile
z powyzszymi kwestiami mozemy spotka¢ si¢ studiujagc i analizujgc literature anglo-
jezyczng!?, o tyle z podobnymi zagadnieniami na ,,rodzimym podworku” trudno spotkaé sie
w ogoble. Nieliczne jak dotychczas publikacje!! nie wypelniajg luki literaturowej w tym
zakresie 1 nie zaspokajajg istniejacych potrzeb, zgtaszanych ze strony zarzadzajacych liniami
lotniczymi.

Brakuje przede wszystkim prac o charakterze jakoSciowym, ktére uwzglednialyby
wszystkie aspekty metody w kontekscie konkretnych przyktadéw z branzy lotniczej. Proba
takiej jakosciowej analizy byly wlasne badania empiryczne Autorki prowadzone w latach
2010-2013 w PLL LOT. Zakres badan obejmowat dziatania i praktyki benchmarkingowe

12 oraz ich wspélprace z innymi podmiotami w procesie

wybranych siedmiu dziatow linii
analizy benchmarkingowej, majace stuzy¢ poprawie jakosci ustug przewozowych, a tym
samym uzyskaniu przewagi konkurencyjnej przez PLL LOT'>. W ramach badan
wykorzystano metod¢ ankietowa i1 metod¢ wywiadu standaryzowanego jawnego, ktory

postuzyt uszczegotowieniu 1 doprecyzowaniu danych pochodzacych z ankiet, a ktory

10 MLin. prace: Fry J., Francis G., Humphreys 1., Holloway J., Hinton M.

1" Zob. Marciszewska E., Benchmarking jako instrument poprawy konkurencyino$ci dziatania na rynku
lotniczym. Zeszyty Naukowe, nr 435, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2006; Marciszewska E., Pieriegud J.:
Benchmarking w analizie dynamiki i stopnia zaawansowania wspolpracy linii lotniczych w ramach
globalnych aliansow strategicznych, [w:] Dworzecki Z., Romanowska M. (red.): Strategie przedsi¢biorstw
w otoczeniu globalnym. SGH, Warszawa 2008; Marciszewska E., Pieriegud J.: Benchmarking and Best
Practices in Transport Sector. Warsaw School of Economics, Warsaw 2009; Gierczak B.: Wptyw aliansow
strategicznych na prowadzenie benchmarkingu w powietrznym transporcie turystycznym, [w:] Pawlusinski R.
(red.): Wspolczesne uwarunkowania i problemy rozwoju turystyki. Instytut Geografii i Gospodarki
Przestrzennej, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2013; Gierczak B.: Ocena wykorzystania zroédet wiedzy
w procesie benchmarkingu przez pracownikow PLL LOT a poprawa jakosci ustug turystycznych,
[w:] Gotembski G., Niezgoda A. (red.): Turystyka wobec zmian wspoélczesnego $wiata. Zmiany, bariery,
innowacje. Uniwersytet Ekonomiczny, Poznan 2014.

12 Whnioski przedstawione w niniejszym artykule s3 wynikiem badan przeprowadzonych w owych siedmiu
dziatach.

13 Wyniki badaf odnoszace si¢ do wykorzystania benchmarkingu w PLL LOT zostaly szeroko przedstawione
w oddzielnej pracy B. Gierczak. Analiza przyczyn niepowodzen dziatan benchmarkingowych nie stanowita
ich gléwnego celu. Niemniej jednak byla rezultatem sekwencyjnosci podjetych badan i ich znaczacym
uzupetnieniem.
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ograniczono tylko do kierownikdéw poszczegodlnych dzialéw. Przy analizie i interpretacji
wynikow wykorzystano elementy statystyki opisowej 1 wnioskowania statystycznego.

W przypadku analizy tabel kontyngencji byt to test niezaleznosci chi-kwadrat'*

. Do oceny
istotnos$ci statystycznej roéznic pomiedzy rozkladem ocen w poréwnywanych grupach

zastosowano test Manna-Whitneya'®.

3. Przyczyny niepowodzen dzialan benchmarkingowych —
analiza wynikow

Analizg przyczyn niepowodzen dziatan benchmarkingowych rozpoczeto od identyfikacji
probleméw, z jakimi zderzaja si¢ pracownicy w odniesieniu do ogdlnego postrzegania
metody. Zostaty one przez Autorke okreslone jako te ,,zewngtrzne”, bowiem dotycza gldéwnie
kwestii ogolnych, czg¢sto decydujacych ostatecznie o zastosowaniu benchmarkingu
w strukturach firmy. Zapytano w zwigzku z tym pracownikéw linii o najczestsze problemy,
z jakimi spotkali si¢ podczas wprowadzania metody, a ktéore w ich mniemaniu mogty
przetozy¢ sie na ewentualne niepowodzenia. Wyniki badan'® przedstawiono na rysunku 1.

Na pierwszym miejscu z liczbg wskazah przeszio potowy ankietowanych pracownikow
(52%) znalazt si¢ brak wiedzy o metodzie. Nie jest to wynik sklaniajacy do optymizmu,
zwlaszcza jezeli przyjmiemy, ze dokonywana przez pracownikOw przedsiebiorstwa
samoocena jest prawdopodobnie zawyzona z powodu subiektywizmu tkwigcego
w odpowiedziach na pytanie zawarte w ankiecie. Wzigwszy to pod uwage, nalezy stwierdzi¢,
7e stan zasobow wiedzy o metodzie, bedacych w posiadaniu badanego przedsigbiorstwa,
nie jest zadowalajacy z punktu widzenia skutecznego konkurowania na rynkach miedzy-

14 Test niezalezno$ci chi-kwadrat jest najpopularniejszym testem statystycznym shuzacym do badania zaleznosci
migdzy dwiema cechami zmierzonymi na skali nominalnej. W tescie tym stawiana jest hipoteza zerowa,
7e wystgpienie wariantu jednej cechy nie zalezy od wariantu przyjmowanego dla drugiej cechy (cechy sg
niezalezne). W hipotezie alternatywnej zaktadane jest, iz cechy sa ze soba powigzane. Niskie warto$ci
prawdopodobienstwa testowego p pozwalaja hipoteze zerowa odrzuci¢ i wnioskowaé o istnieniu zalezno$ci
w calej populacji pomigdzy dwiema rozwazanymi cechami. Szczegdétowe procedury obliczeniowe mozna
znalez¢ w wielu pozycjach z zakresu statystyki (por. Aczel A.D., 2000, s. 757-766; Stanisz A., 2001, s. 221-
262].

15 Test Manna-Whitneya jest nieparametryczng alternatywa testu ¢ dla prob niezaleznych i stuzy do oceny roznic
w przeci¢tnym poziomie cechy liczbowej w dwoch populacjach. W przeciwienstwie do testu ¢ test Manna-
Whitneya nie wymaga spetnienia zalozen: o normalnosci rozkladu w kazdej grupie jak roéwniez o tzw.
jednorodnosci wariancji. Co wigcej, test Manna-Whitneya moze by¢ tez wyliczany jako tzw. test doktadny,
czyli pozwala na rzetelne poréwnanie danych nawet z bardzo matych probek. Moc omawianego testu jest
zblizona do mocy testu ¢, co przy mniejszej restrykcyjnosci zatozen czyni go atrakcyjng alternatywa testu ¢.
Liczbowym wynikiem testu jest prawdopodobienstwo testowe p, ktdrego niskie warto$ci pozwalaja uznaé za
istotng statystycznie roznic¢ pomigdzy poziomem cechy liczbowej w dwoch poréwnywanych grupach.

16 Wyniki badan przeprowadzonych w PLL LOT w tej kwestii sg zbiezne z wynikami, jakie Autorka uzyskala
w trakcie badan, majacych miejsce w hotelach trzy- i czterogwiazdkowych na terenie Rzeszowa kilka lat
temu. Zarzadzajacy podawali podobne problemy w odniesieniu do omawianej metody. Wigcej na ten temat w:
Gierczak B., 2012, s. 149-162.
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narodowych. Oceniajac powyzsza sytuacje, nalezy pamietaé réwniez o tym, ze w badaniu
uczestniczylo przedsiebiorstwo zaliczane do liderow!” i o dlugiej historii, a znaczng cze$é

respondentdw stanowily osoby petniace funkcje kierownicze!®.

brak wiedzy

brak swiadomosci

brak doswiadczenia

obawa przed kosztami

bariera rynkowa

réznice kulturowe

bariera instytucjonalna

obawa przed nowoscia

obawa przed intencjami partnerow
inne

brak wyboru

7%
4%
7%

52%

40% 50% 60% 70% 80% 90%

Procent odpowiedzi

0% 10% 20% 30% 100%

Rys. 1. Najczestsze problemy podczas wprowadzania benchmarkingu, z jakimi spotkali si¢ pracownicy
PLL LOT
1) Suma nie musi wynosi¢ 100% gdyz mozna byto wskazaé dowolng liczbe wariantow odpowiedzi
Fig. 1. The most common problems in the implementation of benchmarking that employees of LOT
Polish Airlines met
1) The sum does not have to be 100% because any number of variants of answers could be indicated
Zrodto: Badania whasne.

Brak wiedzy o metodzie w oczywisty sposob przektada si¢ na poprawnos$¢ jej stosowania,
a tym samym efektywno$¢, ale przede wszystkim decyduje o jej zastosowaniu lub nie
w przedsigbiorstwie. Warto w tym miejscu przytoczy¢ — cho¢ w zadnym wypadku nie na
zasadzie usprawiedliwienia omawianej sytuacji — dane z badan, jakim poddane zostaty inne
przedsiebiorstwa w celu okreslenia poziomu wiedzy w zakresie zagadnien, ktore sg istotne
dla ich funkcjonowania. Otéz, wyniki prezentowane przez B. Godziszewskiego!'® sa
nastepujace’’: wiedza o metodach zarzadzania — 2,22; wiedza o instytucjach szkoleniowych —
1,94; wiedza o firmach doradczych — 1,83; wiedza o placowkach 1 instytucjach badawczo-

17 Chodzi o obszar Europy Srodkowo-Wschodniej.

18 7 27 pracownikow objetych badaniem, 11 0s6b zajmowato stanowiska kierownicze.

19 Godziszewski B.: Zasoby wiedzy jako zrodto konkurencyinosci polskich przedsiebiorstw, [w:] Adamkiewicz-
Drwito H.G. (red.): Uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczosci (Determinanty i narzedzia zdobywania
przewagi konkurencyinej). PWN, Warszawa 2007, s. 46-47.

20 Skala: 1 — wiedza daleko niewystarczajaca, 2 — wiedza przecigtna, 3 — wiedza w pelni wystarczajaca z punktu
widzenia potrzeby swobodnego konkurowania na rynkach mi¢dzynarodowych.
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rozwojowych — 1,75; wiedza o aktualnych i przysztych partnerach — 1,71 i wiedza
o warunkach socjokulturowych w regionie dziatania — 1,552

Jak tatwo zauwazy¢, PLL LOT nie odbiegaja znaczaco od powyzszego schematu ze
swoim poziomem wiedzy o benchmarkingu. W przypadku pracownikow linii problem
pojawia si¢ juz w momencie prob okreslenia, czym tak naprawde jest benchmarking?
Czy jest to metoda, proces, narzedzie, instrument, a moze technika lub jaka$ praktyka
postepowania? Jest to wazne, bo sposéb zdefiniowania przektada si¢ na sposob traktowania
metody 1 jej rozumowania. W tabeli 1 przedstawiono wyniki badan, z ktorych wynika,

ze niemal wszystkie okreslenia maja takg sama liczbe zwolennikdw.

Tabela 1
»Skrotowe” definicje benchmarkingu wg pracownikéw PLL LOT
Benchmarking to... Liczebnos¢ Procent
metoda 6 22%
proces 5 19%
instrument 5 19%
narzedzie 5 19%
wszystkie powyzsze 5 19%
praktyka postepowania 1 4%

Zrédto: Badania wlasne.

Mimo iz w literaturze?? mozna sie spotkaé sporadycznie z takimi okresleniami, to jednak
traktowanie benchmarkingu jako instrumentu lub narzedzia?} ogranicza jego zastosowanie do
incydentalnych przypadkéw, co tez mialo miejsce w badanych dziatach linii.

Brak wiedzy o benchmarkingu przede wszystkim to mylenie go z analiza konkurencji,
co w PLL LOT bylo niemal normg. Benchmarking ,,wyprzedza o krok” analiz¢ pozycji
konkurencyjnej. Celem analizy pozycji konkurencyjnej jest dosciganie konkurenta, natomiast
benchmarkingu jego przesSciganie. Analiza pozycji konkurencyjnej mierzy efekty,
benchmarking umozliwia zrozumienie przyczyny ich wystepowania. Analiza pozycji
konkurencyjnej obejmuje otoczenie najblizsze (operacyjne), benchmarking wykracza poza
sektor, szukajac ,,najlepszych”. W koncu analiza pozycji konkurencyjnej obejmuje wytacznie
badania zewngtrzne, benchmarking za$ zarowno zewnetrzne, jak 1 wewngtrzne przy udziale
wszystkich pracownikow?*,

Na drugim miejscu znalazly si¢ brak $wiadomosci 1 brak doswiadczenia (37%),
bezsprzecznie wynikajace z braku wiedzy. Brak $wiadomos$ci przektada si¢ m.in. na to,
ze benchmarking traktuje si¢ jako proces poszukiwania idealnego rozwigzania, a wiadomo,

ze takiego nie ma. Poza tym dla osiagnigcia zasadniczego celu benchmarkingu istotne

2l Na potrzeby omawianego zagadnienia wybrane zostaly tylko te rodzaje wiedzy, ktére sa wazne dla
prowadzenia analiz benchmarkingowych.

22 Gléwnie polskiej.

23 Popularnym narzedziem w benchmarkingu jest np. Benchmark Index.

24 Kuczewska J.: Europejska procedura benchmarkingu. Programy i dziatania. PARP, Warszawa 2007, s. 17.
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znaczenie ma m.in. §wiadomo$¢ konieczno$ci wyznaczenia aktualnej pozycji przedsig-
biorstwa®’, co z kolei umozliwia wybor najbardziej odpowiedniej strategii oraz wlasciwa
alokacje zasobow.

Brak doswiadczenia przejawia si¢ w trudnos$ciach, jakie moze sprawi¢ specyfikacja
projektu. Jesli nie umiemy jasno sformutowaé wilasnych zamierzen albo, jezeli inni
menedzerowie inaczej wyobrazaja sobie cel projektu, to kto§ bedzie mogh uznaé projekt za
nieudany, nawet gdy inna osoba oceni go dobrze. Sprawa ta jest szczegdlnie wazna wtedy,
kiedy chcemy skorzysta¢ z pomocy konsultantow. Musimy wowczas zestawi¢ wyczerpujaco
wszystkie zadania i oczekiwania oraz $cile okreslone koszty i terminy. Rozczarowanie, jakie
przynosi niekiedy wspotpraca z konsultantami, wynika zazwyczaj ze zle opracowanej
poczatkowej specyfikacji projektu. Trzeba od poczatku wyraznie okresli¢, jakie wyniki ma
da¢ projekt, jak ma by¢ zarzadzany i czego oczekuje si¢ od konsultanta.

Aby sam projekt poréwnywania si¢ z najlepszymi zachowal swoj dynamiczny charakter,
konieczny jest takze entuzjazm i wytrwato$¢ jego wykonawcow. Fundamentalng natomiast
sprawg jest $wiadomo$¢, ze wzory doskonalo$ci, do ktorych si¢ poréwnujemy, ulegaja
cigglym zmianom. Aby wigc osiaggna¢ najwigksze korzysSci z zastosowania metody
benchmarkingu, nalezy traktowaé go jako proces ciagly, wymagajacy powtarzania®®.

Przejawem braku doswiadczenia i $wiadomosci jest rowniez wprowadzanie zmian
w jednym obszarze dziatalnosci firmy, bez odpowiedniego przygotowania do tego innych
obszaréow, ktore sa z nim powigzane organizacyjnie. Je$li w organizacji dominuje
przekonanie, ze zmian¢ mozna wprowadzi¢ czastkowo, to niepowodzenie jest prawie pewne.
Im wigksza 1 bardziej znaczgca zmiana, tym to niebezpieczenstwo jest wigksze. Dzieje si¢ tak
dlatego, Ze zmiana wplywa nie tylko na obszar bedacy przedmiotem naszego
zainteresowania, ale takze na inne, ktére w jaki§ sposob wykorzystuja zachodzace w nim
procesy.

I wreszcie, u podstaw niepowodzen benchmarkingu lezy prze$§wiadczenie, ze bench-
marking to ,,szybko dziatajace lekarstwo?’. Tymczasem prawie wszystkie szybko podjete
decyzje sg skazane na niepowodzenie.

Kolejnym problemem dla pracownikow PLL LOT okazaly si¢ koszty. To zupelnie

uzasadniona obawa, szczegdlnie gdy znajomos¢ metody jest mato zadowalajaca.

25 Oprocz wyznaczenia pozycji nie mniej istotne jest okre$lenie obiektdw benchmarkingu.

26 Wegrzyn A.: Benchmarking — nowa filozofia zarzadzania. Prace Naukowe, s. Zarzadzanie i Marketing,
nr 789. Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 1998, s. 116.

27 Procesy benchmarkingu wymagaja duzych naktadow czasu, co stwarza wysokie wymagania w warunkach
szybko zmieniajacego si¢ rynku. Wowczas konieczne jest zastosowanie znacznych zasobdéw firmy (takze
w wymiarze finansowym) w celu sprawnego i efektywnego przeprowadzenia benchmarkingu oraz rzetelne
wsparcie stosowania tej metody przez zarzad firmy (Kisperska-Moron D., 2000, s. 82).
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Wilasciwe przeprowadzenie benchmarkingu moze doprowadzi¢ do pozytywnych zmian
w organizacji, ktorych rezultatem bedzie zwigkszenie jego efektywnos$ci. Osiagnigcie tego
celu nie zawsze jest jednak tatwe 1 wigze si¢ wlasnie z konieczno$cig poniesienia okreslonych
kosztow. Efektywno$é benchmarkingu powinna by¢ zatem rozpatrywana pod wzgledem?®:

— kosztow projektu benchmarkingowego,

— rezultatow bedacych nastepstwem zwigkszenia si¢ efektywnosci.

Na koszty beda si¢ sktada¢ wszystkie wydatki zwigzane z przeprowadzeniem projektu
benchmarkingowego oraz wdrozeniem zmian, ktére zostang zaprojektowane na podstawie
wiedzy zdobytej w wyniku porownan. Rezultatem zmian natomiast jest wzrost efektywnos$ci
dziatania ukazany z wykorzystaniem r6znych wskaznikoéw oceny dla analizowanego obszaru.

Wsrdd problemow istotnie utrudniajacych analize¢ benchmarkingowa znalazty si¢ bariera
rynkowa 1 rdéznice kulturowe (26%). Roznice kulturowe rozumiane w tym przypadku jako
utrudnienia w komunikacji, pozyskaniu danych 1 wymianie informacji, wynikajace
z odmiennosci kulturowej innych narodowosci, a stanowigce zasadniczy trzon analiz
benchmarkingowych. Chodzi gléwnie o rdznice cech organizacyjnych?, ktére wiazg sic
z roznicami w zachowaniach kierownikow. Na przyktad pod wieloma wzgledami przecietny
japonski kierownik r6zni si¢ od przecietnego kierownika amerykanskiego>’.

Do réznic kulturowych zalicza si¢ takze mocno zrdznicowang narodowo nieumiejgtnose
znoszenia dlugotrwatego wysitku. Mozna tworzy¢ wspaniate programy podnoszenia poziomu
jakosci w rekordowym czasie, moga one tez opiera¢ si¢ na rozsadnych pomystach,
charyzmatycznych liderach 1 skutecznych narzedziach komunikacji. Zawsze jednak istnieje
ryzyko, ze poczatkowe zauroczenie bedzie krotkotrwale. Bez systematycznych wysitkow
w celu osiggnigcia dlugofalowej poprawy jakosci 1 wypracowania mechanizmoéw jej

utrzymania jedyne, czego mozemy by¢ pewni, to negatywna reakcja i opor.

28 Ziebicki B.: Efektywno$¢ benchmarkingu w doskonaleniu dzialalno$ci instytucji uzyteczno$ci publiczne;j.
Prace Naukowe, nr 1104. Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2006, s. 404.

2 Cechy organizacji japonskich i amerykanskich w: Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., 2001, s. 161-
162.

30 Przede wszystkim japofiscy kierownicy bardziej troszcza si¢ o dlugofalowe konsekwencje swoich decyzji
i dziatan oraz sa sklonniejsi do ponoszenia biezacych ofiar na rzecz przyszlych korzysci. W wigkszym stopniu
zachecajg podwtadnych do udziatu w podejmowaniu decyzji oraz ch¢tniej przyjmuja i uwzgledniaja ich uwagi
oraz propozycije. W czgéci dzigki takiemu uczestnictwu istnieje mniejsze prawdopodobienstwo podeimowania
przez nich pochopnych, jednostronnych decyzji. Ponadto, komunikowanie si¢ kierownikéw z podwladnymi
ma w Japonii charakter bardziej posredni i subtelny niz w USA. Kierownicy bardzo starajg si¢ o to, aby unikaé
wprawiania wspotpracownikoéw w zaktopotanie, czy to publicznie czy w cztery oczy. Dobrze znaja kazdego ze
swoich wspotpracownikéw i troszczg si¢ o ich dobro takze poza miejscem pracy (Stoner J.A.F., Freeman R.E.,
Gilbert D.R., 2001, s. 161-162).
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Najwazniejszy jednak problem, ktory nalezy rozwiazaé, pojawia si¢ w dziedzinie relacji
migdzyludzkich. Jesli w organizacji istniejag bariery uniemozliwiajace docenienie
1 zaakceptowanie doswiadczen innych ludzi oraz przekazywanych przez nich danych, to nie
mozna liczy¢ na udang realizacje benchmarkingu?!.

Z kolei bariera rynkowa zwigzana jest czgsto z pewnym schematyzmem zachowan
przedsigbiorczych. Wiele organizacji zbyt kurczowo trzyma si¢ metod dominujacych w ich
galezi przemyshu. Fakt ten powoduje, ze nie sa one w stanie przyswoi¢ informacji
pochodzacych z zewnatrz. Analizy dziatan konkurentéw stuzg do sformutowania odpowiedzi
na pytanie, jakie sg skutki wspotzawodnictwa, nie zajmujg si¢ za$§ zagadnieniem, co nalezy
uczynié, aby byé lepszym. Podejscie tego typu ogranicza? wartoéé tych analiz®. Poza tym,
gldownym mankamentem dotychczasowych koncepcji benchmarkingowych byt ich bardziej
operacyjny niz strategiczny charakter. Menedzerowie do spraw produkcji koncentrowali si¢
na mysleniu w kategoriach krotkich okreséw 1 nie mogli zaakceptowac faktu, ze na rynkach
swiatowych takie procesy, jak zarzadzanie logistyczne, kompleksowe zarzadzanie jakos$cia,
rozw0j produktow itp. zaczynaja zajmowacé centralne miejsce, a czynnosci w obrebie
poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych sg przez nie zdominowane.

List¢ probleméw wskazanych przez pracownikow PLL LOT zamykaja: bariera
instytucjonalna (11%), obawa przed nowoscig (11%) 1 obawa przed intencjami partnerow
(7%). Obawa przed nowoscia jest naturalng reakcja ludzi przed czym$ nieznanym, dlatego
tak wazne jest zapoznanie wszystkich pracownikow z metodologia benchmarkingu.
Nie mniej wazne — a zachgcajace 1 motywujace dla wielu — jest przedstawienie korzysci,
jakich firma moze si¢ spodziewac i oczekiwac po jej wdrozeniu.

Barierg instytucjonalng pracownicy upatrywali w same;j firmie®>. Ciggta zmiana struktury
organizacyjnej PLL LOT, nazewnictwa poszczegdlnych komorek, zmiany kierownikéw oraz
dyrektorow, zwolnienia pracownicze 1 zwigzana z tym nerwowa sytuacja w zadnym wypadku
nie nastrajaly i1 nie obligowaly do podejmowania wyzwan, ktorych ciggltos¢ z oczywistych
wzgledow bylaby watpliwa.

I w koncu ostatni z problemdéw, a mianowicie obawa przed intencjami partneréw.
Benchmarking nadal przez wielu postrzegany jest jako szpiegostwo przemystowe. Poza tym
uwaza si¢, ze jego rezultatem jest nasladownictwo ograniczajace kreatywnosc,

co w dluzszym okresie moze okaza¢ si¢ szkodliwe Jednak nalezy zauwazy¢, Zze celem

31 Bramham J.: Benchmarking w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2004, s. 25.

32 Sg bowiem takie dziedziny dziatalno$ci, jak opieka zdrowotna czy branza wydawnicza, ktore s3 w sobie
zamknigte i nie przyimuija sygnatéw pochodzacych z zewnatrz. Rownocze$nie istnieja dziedziny, jak przemyst
lotniczy, samochodowy czy branza informatyczna, ktére sa bardzo otwarte na pomysly innych (Wegrzyn A.,
1998, s. 117).

3 Wegrzyn A., op.cit., s. 117.

3 Kisperska-Moron, D., op.cit., s. 29.

35 Najstynniejszym powiedzeniem Deminga jest to, ze 85% probleméw kazdej organizacji ma swoje zrodta
w systemach, a jedynie 15% u robotnikéw (Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., 2001, s. 227).
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benchmarkingu nie jest nauczenie menedzerdw nasladownictwa, a raczej wskazanie, jakich
nowych sposobéw mozna uzy¢ do rozwazania starych problemow?¢.

Analizy dotychczas omowionych problemoéw dokonano réwniez uwzgledniajgc dwa
kryteria, mogace zdaniem Autorki mie¢ znaczenie w ich klasyfikacji 1 postrzeganiu.
Pierwszym z nich byla grupa zawodowa, czyli podzial wszystkich ankietowanych na
kierownikow 1 pracownikow. Jak si¢ jednak okazato, przynalezno$¢ zawodowa i zajmowane
stanowisko w firmie nie r6znicujg oceny trudnosci oraz problemow, jakie pojawiajg si¢
podczas wprowadzania benchmarkingu. Wyniki badan przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Problemy podczas wprowadzania benchmarkingu w PLL LOT z uwzgl¢dnieniem kryterium,
jakim jest grupa zawodowa

Problemy podczas wprowadzania - Grupa zawodowa. :
B pracownicy kierownicy P
N % N %
brak wiedzy 7 44% 7 64% 0,3096
brak $wiadomosci 4 25% 6 55% 0,1183
brak do$wiadczenia 6 38% 4 36% 0,9521
obawa przed kosztami 6 38% 2 18% 0,2801
bariera rynkowa 3 19% 4 36% 0,3048
roznice kulturowe 4 25% 3 27% 0,8947
bariera instytucjonalna 3 19% 0 0% 0,1277
obawa przed nowoscig 2 13% 1 9% 0,7818
obawa przed intencjami partnerow 0 0% 2 18% 0,0763
inne 1 6% 0 0% 0,3981

Zrodto: Badania wlasne.

Drugim natomiast kryterium, ktéore moze wplywaé na postrzeganie trudnosci we
wprowadzaniu benchmarkingu, byt czas zatrudnienia (tabela 3). Statystycznie istotne
zrdznicowanie dotyczy deklarowania braku doswiadczenia (p = 0,0276). Jednak charakter tej
zalezno$ci jest do$¢ enigmatyczny — najwigcej osOb zglasza brak do$wiadczenia wsrod
pracujacych najkrocej (60%) 1 jest to zupetnie zrozumiate, jednak w nastgpnej kolejnosci
problem ten wskazuja pracujacy najdiuzej (44% osob wybiera taka odpowiedz). Natomiast

nie ma w ogole takich odpowiedzi wsrdd osob pracujacych w grupie od 6-15 lat.

36 Zewnetrzne pomysty: idee, ktore powstaja poza dang organizacija moga si¢ spotkaé z oporem z powodu
wystapienia syndromu ,,Ten sposob nie zda u nas egzaminu — my jestesmy inni”. Taki argument moze by¢
szkodliwy dla dlugoterminowego .zdrowia” organizacji. Zmiana tej opinii moze nastapi¢ w wyniku
stopniowego zdobywania wiedzy o sukcesach odnoszonych przez firmy (Cyt. za: Kisperska-Moron D., 2000,
s. 15).
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Tabela 3

Problemy podczas wprowadzania benchmarkingu w PLL LOT z uwzglednieniem kryterium,
jakim jest staz pracy

oty [pOCes Staz pracy [w latach
wprowadzania benchmarkingu == Gzl =l p
N % N % N %
brak wiedzy 5 50% 5 63% 4 44% 0,7502
brak $wiadomosci 4 40% 2 25% 4 44% 0,6885
brak doswiadczenia 6 60% 0 0% 4 44% 0,0276*
obawa przed kosztami 4 40% 2 25% 2 22% 0,6587
bariera rynkowa 1 10% 3 38% 3 33% 0,3437
roznice kulturowe 1 10% 3 38% 3 33% 0,3437
bariera instytucjonalna 1 10% 0 0% 2 22% 0,3434
obawa przed nowoscig 2 20% 0 0% 1 11% 0,4066
obawa przed intencjami partnerow | 1 10% 0 0% 1 11% 0,6319
inne 0 0% 0 0% 1 11% 0,3540

Zrodto: Badania wlasne.

Drugag grupa probleméw, bedacych zZrodtem niepowodzen w  praktykach
benchmarkingowych, byly trudnos$ci okreslone z kolei przez Autorke jako ,,wewnetrzne”,
poniewaz dotycza dzialan bezposrednio zwigzanych z realizacja poszczegdlnych etapow
procesu i sg skutkiem podjetej decyzji o jego zastosowaniu w przedsi¢gbiorstwie. Rysunek 2

przedstawia ich wykaz wraz z okre$leniem stopnia trudnosci kazdej z czynnosci.

01 02 03 0O4 @5 0Obrakdanych

dobor ludzi do zespotu | |

identyfikacja podlegajacych obszaréw |

ustalanie partneréw |

otrzymanie zgody na uzyskanie informacji | | |

uzyskanie odpowiednich informacji | | |

przetworzenie danych | |

usprawnienie dziatalnosci w wybranych obszarach | | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rys. 2. Ocena trudnosci poszczegdlnych dziatan w procesie benchmarkingu
Wybdr skali w ocenie stopnia trudnosci poszczegdlnych dzialan w procesie benchmarkingu: 1 — bardzo
latwy, 2 — fatwy, 3 — przecietny, 4 — trudny, 5 — bardzo trudny

Fig. 2. An assessment of the difficulty of individual activities in the process of benchmarking
The choice of scale in assessing the degree of difficulty of each activity in the process of
benchmarking: 1 — very easy, 2 — easy, 3 — average, 4 — difficult, 5 — very difficult

Zrédto: Badania wiasne.
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Jak wynika z wykresu, najwigksza trudno$¢ stanowi otrzymanie zgody na uzyskanie
informacji, za§ zaraz na drugim miejscu — kwestia uzyskania odpowiednich informacji,
tak waznych dla analiz pordwnawczych®’. Problemy zwiazane ze zbieraniem niezbednych

informacji bardzo czesto wynikajg :

z niewystarczajacej znajomos$ci przez pracownikow obszardéw, ktore s3 objete
badaniem, co powoduje, ze dostarczone przez nich informacje sg mato przydatne,

— ze zbyt ubogich notatek, jakie robig pracownicy,

— zniezrozumienia celu badan,

— z matego zainteresowania naczelnego kierownictwa prowadzonymi badaniami.

Waznym problemem jest ponadto opieranie informacji na nierzetelnych opiniach. Ludzie
z reguly maja sktonno$¢ do uogdlniania pewnych kwestii, pomijajac ich istotne szczegoty™®.

Na trzecim miejscu trudnoscia wskazang przez pracownikow PLL LOT bylo
usprawnienie dziatalno$ci w wybranych obszarach. Ma to niewatpliwie zwigzek z wczesniej
omawianym doswiadczeniem a wlasciwie jego brakiem u pracownikow linii, a takze
trudno$cig przetworzenia oraz zaadoptowania uzyskanych danych i wskazéwek na wihasny
grunt.

Nie mata trudno$¢ sprawia ustalenie partnera do poréwnan. W rzeczywisto$ci nie ma
idealnego wskaznika, za pomocg ktorego mozna wybra¢ najlepszego partnera i okresli¢
najlepszy proces. Dos¢ czesto wige szukanie partnera benchmarkingu odbywa si¢ po omacku,
a firmy z reguly ograniczaja swe poszukiwania do organizacji krajowych, przez co
zaniedbuja, tak wazng w benchmarkingu, poréwnywalno$¢ istotnych parametréw>°. Drugim
obserwowanym zjawiskiem jest ograniczenie poszukiwan do swojej branzy, i tu zbyt czesto
czynnikiem rozstrzygajacym sg istniejace kontakty lub dostepnos¢ informacji o konkurencie.
Najmniej trudno$ci przysparza identyfikacja obszarow w firmie, ktore kwalifikuja si¢ do
zastosowania benchmarkingu.

Zasadniczych réznic w ocenie trudno$ci wdrazania poszczegdlnych dziatan w procesie
benchmarkingu nie zidentyfikowano po uwzglednieniu kryterium, jakim byta przynaleznosé¢
zawodowa, czyli pomigdzy grupa pracownikoéw i kierownikow. W tabeli 4 przedstawiono
srednie punktowe odpowiedzi na poszczegélne pytania wraz z wynikiem testu Manna-
Whitneya. Dla obu grup najwiekszy problem stanowi usprawnienie dziatalnosci
w wybranych obszarach 1 zdobycie odpowiednich informacji, natomiast kierownicy istotng

trudnos¢ upatruja w otrzymaniu zgody na uzyskanie informacji.

37 Najwigksze utrudnienia dotycza pozyskiwania informacji z otoczenia organizaciji, a zwlaszcza konkuren-
cyjnego (Tomanek R., 2004, s. 108).

38 Ziebicki B.: Metodyka benchmarkingu w duzych i matych przedsigbiorstwach (na przyktadzie wybranych
firm amerykanskich). Zeszyty Naukowe, nr 506. Akademia Ekonomiczna, Krakow 1998, s. 129.

39 Zimniewicz K.: Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2009, s. 20.
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Tabela 4
Ocena trudnosci poszczegolnych dziatan w procesie benchmarkingu uwzgledniajaca
przynaleznos$¢ do grupy zawodowe;j
Ocena trudnosci poszczegolnych dzialan Grupa zawodowa
w procesie benchmarkingu pracownicy kierownicy P
dobor ludzi do zespotu 3,2 2,6 0,1937
identyfikacja podlegajacych obszarow 2,9 2,3 0,1208
ustalanie partnerow 2,7 2,9 0,5671
otrzymanie zgody na uzyskanie informacji 34 4,0 0,3472
uzyskanie odpowiednich informacji 3,7 3,5 0,5400
przetworzenie danych 3,4 2,7 0,1341
usprawnienie dziatalno$ci w wybranych obszarach 3,8 3,5 0,3360

Zrodto: Badania wlasne.

Do innych czynnikdbw mogacych by¢ zrodtem niepowodzen, a wynikajacych juz

z obserwacji Autorki w trakcie badan, mozna zaliczy¢:

1.

Dorazne 1 niesystematyczne stosowanie benchmarkingu przez wiekszos¢ badanych
pracownikow.

Nieinformowanie pracownikdw jako pelnoprawnych uczestnikdw organizacji
o podejmowanych dziataniach, planowanych usprawnieniach czy zmianach. Kazde
nowe przedsigwzigcie podejmowane przez przedsigbiorstwo stanowi wyzwanie dla
wszystkich pracownikéw, dlatego tak wazna jest wspotpraca, pozytywne nastawienie
1 wsparcie ze strony kierownictwa. Jasno 1 precyzyjnie okreslone zadania, majace na
celu stopniowe doskonalenie dziatalnosci przedsigbiorstwa z zastosowaniem strategii
inkrementalnej (tzw. matych krokéw), w duzym stopniu przesadzaja o sukcesie
przedsigwzigcia.

Brak umiejetnosci zarzadzania wiedzg juz obecng w przedsigbiorstwie lub zdobywang
w trakcie procesu benchmarkingowego.

Zbyt czgste ograniczanie benchmarkingu tylko do podmiotow z branzy (tzw.
»partykularyzm branzowy”). W poszukiwaniu partnera do poroéwnan warto wyjs$¢
poza pewne schematy 1 wykaza¢ si¢ tak waznymi w benchmarkingu umiejgtno$ciami
analitycznymi. Decydujac si¢ na zastosowanie omawiane] metody, nalezy mie¢
$wiadomos¢, ze podobienstwo wielu procesow i funkcji nie ogranicza si¢ tylko do
przedsiebiorstw z tej samej branzy.

Wybor nieodpowiedniej osoby, majacej peli¢ role kierownika lub koordynatora
projektu. Projekty koncza si¢ niepowodzeniem zwtaszcza wtedy, gdy sg zle
zarzadzane. Ogromne znaczenie ma osoba menadzera projektu. Musi to by¢ ktos, kto
wie, na czym polega zarzadzanie projektem. Przede wszystkim jednak projekt
benchmarkingu nalezy powierzy¢ komus$, kto zarazem utozsamia si¢ z badanym
procesem. Jesli realizujemy jednoczesnie dwa lub trzy projekty, to powierzmy kazdy

z nich osobie zwigzanej z procesem stanowigcym jego przedmiot. Rozwigzanie
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polegajace na tym, ze menadzerem projektu zostaje kierownik z dzialu
pomocniczego, jest nieskuteczne. Nikt wtedy nie bedzie czul si¢ naprawde
odpowiedzialny za projekt ani nie bedzie walczyl, gdy pojawig si¢ problemy. Jesli zas
projekt jest zle kierowany, to zespot projektowy tez nie bedzie mégt funkcjonowac.
Brak wlasciwego kierowania i wsparcia ze strony kierownictwa najwyzszego szczebla
réwniez prowadzi do porazki.

6. Zbyt czeste opieranie swojej wiedzy na informacjach pochodzacych z Internetu, ktory
jest mato wiarygodnym zroédtem danych, a poza tym nie zawiera informacji
wskazujacych na réznice wystgpujace miedzy wilasng praktyka a praktyka partnera
benchmarkingu. Tym samym nie pozwala na pelne poznanie przyczyn i skutkow
oddziatywania r6znych czynnikow na firme.

7. Osamotnienie pracownikdw w podejmowaniu decyzji 1 brak wsparcia ze strony
pozostatych pracownikow lub kierownictwa w dziataniach usprawniajacych.

Wyzej opisane trudno$ci i problemy zwigzane ze stosowaniem benchmarkingu nie
przekreslaja jednak jego znaczenia dla rozwoju przedsigbiorstwa. Zle by si¢ stalo, jesli
organizacja nie starataby si¢ czerpa¢é wzorcoéw z otoczenia. Mimo wielu utrudnien
benchmarking pozostaje w dalszym ciggu jednym z lepszych sposobéw poprawiania swej

konkurencyjnoéci przez przedsiebiorstwo*’,

4. Whnioski i podsumowanie

Wykorzystanie benchmarkingu w liniach lotniczych, przy stale nasilajacej si¢ konkurencji
1 tak duzym wspotczynniku innowacyjnosci procesow dla tego typu przedsigbiorstw, wydaje
si¢ by¢ bezdyskusyjne. Dodatkowym argumentem, nie mniej waznym, jest charakter
ustugowy linii lotniczych 1 zaspokajanie coraz wigkszych wymagan klientow, ktorych
oczekiwania nie ograniczaja si¢ tylko do zrealizowania ustugi przewozowe;j.

Zrédta niepowodzen dziatan benchmarkingowych — jak pokazaly wyniki badan — sg rozne
1 zaleza od wielu czynnikow, tym bardziej Zze mozliwosci wykorzystania benchmarkingu
w transporcie lotniczym obejmujg wiele obszaréw 1 zagadnien. Istotne znaczenie ma takze
szeroko rozumiana kondycja przedsigbiorstwa, obejmujaca jego =zasoby finansowe,
materialne i ludzkie, a takze zdolno$¢ do uczenia si¢ organizacji, ktora metoda wymusza.
I wreszcie nie bez znaczenia pozostaje sam charakter branzy, ktory z jednej strony jest bardzo
»wrazliwy” na dzielenie si¢ informacjami dotyczacymi funkcjonowania firmy, a z drugiej
poprzez przynalezno$¢ chociazby do alianséw strategicznych stwarza mozliwosci wielu

liniom lotniczym do ich tatwiejszego pozyskania.

40 Aniszewska G.: Benchmarking, czyli jak sie uczy¢ i doskonali¢. ,,Marketing i Rynek”, nr 4, 1995, s. 17.
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Podsumowujac, pomimo wielu problemoéw i trudnosci warunkowanych zaréwno
czynnikami wewngtrznymi, jak i zewngtrznymi, benchmarking jest uniwersalng metoda
utatwiajagca wprowadzanie zmian w r6éznych obszarach dzialania przedsigbiorstwa.
Swiadomo$é oraz identyfikacja probleméw istniejacych w przedsigbiorstwie, poparta decyzja
o zastosowaniu benchmarkingu, jest juz pierwszym i waznym krokiem w kierunku
pozytywnych zmian. Bardzo istotne zdaje si¢ by¢ rowniez to, ze benchmarking motywuje do
nauki, jego rezultatem sg bardzo czesto nowe impulsy i pomysty, ktére niejednokrotnie
wynikajg z ilosci problemow 1 ograniczen, pojawiajacych si¢ na drodze jego implementac;i.
Trzeba jednak tez pamigta¢, ze brak poprawnosci we wdrazaniu benchmarkingu generuje
czas 1 koszty, ktére moga okazaé si¢ niewspotmierne do p6zniejszych efektow, zniechgcajac
tym samym osoby, ktére podjetly trud jego przeprowadzenia.

Przedstawione w niniejszej publikacji utrudnienia we wdrazaniu benchmarkingu odnosza
si¢ do konkretnej branzy — lotniczej i ze wzgledu na jej specyfike, powinny w ograniczonym

zakresie stanowi¢ przyczynek do generalizowania uzyskanych wynikow.
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