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ANOTACE

Bakal&ska prace je zafhena na teoretickou oblast a zabyva se problematikou
benchmarkingu ve vztahuikzeni vykonnosti podniku. Pomoci literarni reSgeseastigno,

CO je podstatou benchmarkingu, jaka je jeho histdtategorie, jak se realizuje a jaké ma
silné a slabé stranky.

KLi COVA SLOVA

benchmarking, kategorie benchmarkingu, benchlegriifodel excelence EFQM

TITLE

Usage of benchmarking for running the efficiencyaa@ompany

ANNOTATION

The thesis presents mainly the theory dealing withtopic of benchmarking in relation to
contol efficiency of a company. By means of litgraxploration of facts the principles of
benchmarking, its history, cathegories and itsmgfrand weak points are presented in this

work.

KEYWORDS

benchmarking, cathegories of benchmarking, benatileg model excelence EFQM
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UvoD

Benchmarking je saidsti managementu jakosti a ma svéeky v pamyslu. V dnesni
doke se ovSem benchmarkingckaa rozvijet i v dalSich oblastech a organizacaito jjsou

nag. vladni organy, nemocnice, Skoly, doprava atd.

Pro svou bakaldkou praci jsem si vybrala téma benchmarking, fiehanyslim, ze

toto téma je velice zajimavé a v dneSnidsiale vice aktualni.

Podle mého nazoru by jednotlivé organizac#dyntuto metodu vyuZivat nejen proto,
Ze takgini jiné organizace, aby zlepsily svoji kvalitu,y&dy svij podil na trhu nebo jen ki
tomu, Ze benchmarking je v dnesni doboderni metoda, ale také proto, aby dané orgamizac

védéla, jaké ma slabé a silné strankyiem se mze zlepsit nebo ¥em uz je lepSi nez jiné.

Cilem této bakal&'skeé prace je objasnit, co znamena pojem benchmarkgnéim se
zabyva, jaké moznosti organizacim finasi, jaké otazky si musi organizace polozit, kdyz
s benchmarkingem z#&in4d. Dale popisuji, jaké jsou klady, zapory a pistupy
k benchmarkingu a jaka pravidla chovani je ¥eba pri benchmarkingu dodrZovat.

Dil¢im cilem této bakatgké prace je popsat, jak benchmarking vyuzivapgdd/é

podniky vCeské republice a jaké projekty bylyCeské republice realizovany.

V této praci sleduji obecné zalezitosti tykajici samatu. Pro dosaZeni cile je
provedena literarni reSerSe odborné literatury @ragovana analyza klada zapoi

benchmarkingu.

Vzhledem k navaznosti benchmarkingu a benchleamijeg v bakaléské praci
popsana i problematika benchlearningu. Dale je atttarizovan Model excelence EFQM,
ktery se zabyva jakosti a kvalitou managementu.

Bakaldska prace vychazi zigdpokladu, Ze delem benchmarkingu je pochopit,
zjednodusit a zdokonalit procesy, produkty a praxge benchmarking poskytuje spolehlivé

a potebné informace.



1 PODSTATA BENCHMARKINGU

1.1 Vymezeni pojmu benchmarking

Jak uz to byva, v angliné se diky piporg — ing jevi vSe snadjsi. ,Benchmark + ing
= benchmarking“. Mezi svkem benchmark a procesem, ktery nazyvame bencimgajé
rozdil. Slovo benchmark pochazi z oblasti geogkafio pfizkumu a znamena ,&keni oproti
refere@nimu bodu®. V oblasti zlepSovani kvality je benchikndosazeni urovh,nejlepsi ve
sveé kategorii* (best-in-class). Dosazeni takovévikose stava pravtim ,referenim
bodem“ a normou excelence oproti podobnym vykonéi procesim, které mdtime

a srovnavame. Benchmark tedyifeme povaZovat za jakési srovnavaci kritériim.

Benchmarking je metodaizeni kvality. Je to metoda zlepSovanienim se od
druhych, zfisobtizeni znény. Je to neustale pokugici ¢innost, ktera se snazi nalézt nejlepsi
praktické postupy uvritorganizaci s podobnymi funkcemi a jejimz smyslendpsahnout

lepSich vykonu ve vlastni organizati.

Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze benchmarkigv managementu pouze
poslednim vykkem mody. Benchmarking ale nenitephodnou modou a katkem

vedoucich pracovnik ale zachycuje nezvykle velky rozsah podstatnyoblgmi. [4, s. 7]

Pojem benchmarking mohou jehtizni uZzivatelé vykladatizreé. Pro reékteré je to
jednoduse proces porovnavani naklaghi o nim hovdi, kdyZ ch¥ji pojmenovat zlepSené
sluzby. Jedna z definic popisuje benchmarking jaigaziti strukturovaného porovnavani

s cilem definovat a zlepSovat dobré praktické pmstl

Déle se benchmarking the vys¥tlovat jako soustavny, systematicky proces
zan®iujici se na porovnavani vasi vlastni efektivnostiediska produktivity, kvality a praxe

se Sptkovymi spolénostmi a organizacemi. [4, s. 7]

! FRIEDEL, L. VyuZiti benchmarkingu v malé &eini firm [online] [cit. 17. listopadu 2008] Dostupné z:
< http://www.bestpractices.cz/praktiky/benchmarkioepnchmarking_teorie.doc >

2 7&klady benchmarkingu [online] [cit. 9.listopaddOB] Dostupné z: <http://www.benchmarking.vcvscr.cz
/dokumenty/K001.pdf>

% zaklady benchmarkingu [online] [cit. 9.listopadd0B] Dostupné z: <http://www.benchmarking.vcvscr.cz
/dokumenty/K001.pdf>
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Benchmarking je také akce, kterd odhaluje spedfipkaktiky a procesy, jez vedou
k vysoké vykonnosti a k pochopeni toho, jak tytakpiky a procesy funguji, a k nasledné

aplikaci a adaptacéthto praktik a procésv organizaci?

Robert C. Camp, jedna zadich osobnosti v oblasti benchmarkingu, definuje
benchmarking lapida#n jako ,...hledani nejlepSich postupv podnikani, které vedou
k vynikajicim vysledim®. °

Benchmarking je v korimém disledku zlepSeni konkurenceschopnoskionkureréni
pozice organizace a podléha ¢®w¢ uznavanému Kodexu vedeni benchmarkingu

(viz priloha A).°

Mn¢é osobr se nejvice libi definice benchmarkingu, kterarlgé benchmarking jako
postup, P némz jsme tak skromni, Zg¢ipname, Ze &kdo jiny je v recem lepsi, a potom jsme

tak chyti, Ze zjistime, jak se jim v tomieme vyrovnat nebo je dokonciegstihnout.

Za benchmarking, ale nelze povaZovat porovnavékiada a vynos, neni to zadné
Spionézstvi, vyzsdatstvi, vSelék, mdda nebo zdbava. Benchmarking nedhorazova
zalezitost ani proces fipasejici jednoduché odp&i. Musime péoitat i s tim, ze
benchmarking neni snadny ani rychly. Benchmarkiakgtneni Zadna manazerska hra —
z koho co dostane, nova zajimava prace pro komayltéuristicky zajezd organizovany pro
vedeni spolénosti ani jednordzova akce, kterd uiingg dtlat zazraky pes noc.

1.2 Benchmarking ve vztahu k organizaci

1.2.1 Piedmét a zamér benchmarkingu

Podle mého nazoru je zakladnim zéem benchmarkingu z&nit proces organizace
ato tak, Ze se organizace snazi pochopit probléery povede ke zvySeni produktivity
podniku. To znamend, Ze j@ldzZité nejenom definovat kritéria, ale spiSe byrsd vyuzit

pouweni ziskané z analyzy a srovnani vlastnich pracbvpbstug s pracovnimi postupy

* CESKA SPOLEENOST PRO JAKOST. Glosgojmi [online] [cit. 8.i{jna 2008] Dostupné z:
<http://www.benchmarking.cz/glosar.asp>

® FRIEDEL, L. O benchmarkingu [online] [cit.i§na 2008] Dostupné z:
<http://www.benchmarking.cz/o_benchmarkingu.asp>

® FRIEDEL, L. O benchmarkingu [online] [cit. Hjna 2008] Dostupné z:
<http://www.benchmarking.cz/o_benchmarkingu.asp>
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jinych organizaci. Diky tomu podnik dosahne zlep$tastnich proces Je také @lezité, aby

byl benchmarking podporovan ze strany vrcholovéaewni, a to zejména v komunikaci.

Predmétem benchmarkingu se ttbe chapat organizace jako celek, ale také i jeji
souwasti, jako jsou nafklad ugity vyrobek, sluzba, metoda, proc&snost nebo systém.
Dale miZze byt i gjedmstem benchmarkingu lidsky faktor, jako je pracovnikghoz se nize
sledovat jeho kvalifikace, dovednosti, Usili, schagti, snah#esit problémy.

Pro Gspch benchmarkingu souhlasim s tim, Zeijefité zajistit nasledujicf:

» projekt musi mit oporu ve vedeni organizace, kigoéiiZze @i zmeénéch
politiky Uradu, jeZ budou s@asti procesu;

e do procesu musi byt zapojenyigusni zamistnanci @iadu a musi ifjmout
zmeny za sve, jinak se zZiny nemusi pod# prosadit na provozni arovni;

e kultura firmy musi byt takova, aby se lidé z rozhjciho srovnavani dili
a necitili se jim ohrozeni, tzn., pokud &ma zmisobi spor a vyvola pocit
ohroZeni, zagstnanci se ji budou branit a budou finaveSkeré pokusy
o zlepSovani;

e pokud ma byt pl& vyuzita hodnota benchmarkingu, musi se benchmagrkin
omezit na utity pocet klicovych¢innosti v ramci organizace;

e prosazeni ziémy na zaklad porovnavani je projekt, ktery vyZzadujddné
projektovéiizeni s pidélenim odpo¥dnosti a podrobnym planem;

» jakmile jsou stanoveny cile zlepSovani, jdedité ridit fungovani sadu tak,
aby @inosy zmén byly vidét, a aby bylo mozné je nabidnout zakaznikovi -

ob¢anovi, manazém i piisluSnym zaréstnand@m.

1.2.2 Zasady benchmarkingu

Pokud se chce podnik pustit do benchmarkingd, Iy byt schopen odp@dét na
nésledujici otazky.

* N& vlastré potrebuje gco srovnavat?

» Je gripraven se padit s ostatnimi dastniky o dosazené vysledky?

" zaklady benchmarkingu [online] [cit. 9.listopad®B] Dostupné z: <http://www.benchmarking.vcvscr.cz
/dokumenty/K001.pdf>
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* Je si ¥dom toho, Ze benchmarking je procesos nar@ny a nakladny jak
financéne, tak personakf

« Prijme zavazek realizovat vystupy benchmarkingu?

V pripac, Ze podnik na jednu z otdzek odpovi ,Ne¢Irhby pouziti benchmarkingu

jese jednou zvazit.

1.2.3 Postup benchmarkingu

I s

spole&nosti nebo partnérpro benchmarking. Podnik si musi polozit zasad@diziai jak
identifikovat spolénost, které by vramci benchmarkinguélmvénovat pozornost. To
znamena, Ze musi zhodnotit svoji a jeji pozicirha,innost a musi zhodnotit také sdm sebe.
Zakladnim nastrojem k zodpé&zeni této otazky je sekundarni vyzkum. Je to prokdyg
pomoci ptizkumu v novinach¢asopisech, telefonického vyzkumu a dalSi litesat pomoci
osobnich kontakt identifikuje spolénosti, které realizuji poZzadovany proces vyjime
dobrymi postupy a Afsoby.

Déle podnik hodnoti svojer@dnosti a slabiny a zfigje, jestli je zna a jak je ide
zlepSit. Také sleduje, jak si vede konkurence gjakpisoby dosahuje svych vysladkPote
podnik utuje prednosti a slabiny konkurence a porovnava je se swiadnostmi
a slabinami. Na zakl&dzjistenych informaci definuje faktory Usphu a rozhoduje se, jestli
pievezme to nejlepSi od svych konkufenFormy gFevzeti mohou bytuzné napiklad

napodobeni, akceptace, modifikace apod.

Obecr¢ prochazi benchmarkingtyifazovym procesem, ktery pouziva Geskéa
spole&nost pro jakost. Faze jsou:

* naplanovani benchmarkingového projektu;
» shroma#d’ovani dat;
* analyza dat, identifikace vykonnostnich mezi a lyghrsil procesu;

« zlepSovani (adaptace procesnich hybnych®sil).

8 zaklady benchmarkingu [online] [cit. 9.listopadd0B] Dostupné z: <http://www.benchmarking.vcvscr.cz
/dokumenty/K001.pdf>
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Vysledkem benchmarkingu jsouctitka, ktera srovnavaji vykonnost daného procesu,
ktery chce podnik vylepsit, mezi vice cilovymi ongeacemi. Dale benchmarking popisuje
mezeru organizace ve vykonnosti tak, jak byl &istrovnanim s identifikovanymi Grogmi
vykonnosti. Pomaha také najit nejlepSi praktiky ybrie sily, které vyvolavaji takové

vysledky, jez bylo mozné sledovatitem provadni studie.

Podnik tyto kroky neustale opakuje, ale neni niddgtaténé spokojeny s dosazenymi

cili.

1.2.4 Vliv benchmarkingu na organizace

Benchmarking byl a je vyuzivan organizacemi striatgg Xerox vyuZziva informace
z benchmarkingu ke stanoveni tcis ohledem na zasadni¢iitka své podnikatelské
vykonnosti. Vysledkem aplikace benchmarkingu jeadesi podstatnych Uspor. Stejak ho

vyuZivaji i dalSi setoveé vyznamné firmy. V zasage uzitek ziskany z benchmarkingu troji:
» piiprava na nejlepsi praktiky pro vykonnost ¢itém procesu;

» schopnost r¥it excelenci pro cilové procesy;

« moZnost vyuZit vysledkpro zlepseni vykonnosti®
Benchmarking umatuje organizacim:

* neustale se zlepSovat;
*  méfit vykon;
* porovnavat vykon své organizace s jinymi;

« zvySovat kvalitu sluzed?

Smyslem benchmarkingu je poznat vlastni pozicirna & nasledhtuto pozici zlepsit
na zaklad srovnani s konkurenci. Dale je smyslem benchmgukincit, jak podnik pracuje
z hlediska vstupu, tj. zatetnand, financi a dalSich zdrbj Dale by néla organizace stanovit,

jaka je uroveé sluzeb, které zajifije. Uselem tohoto postupu je zjistit rozdily, které laauit

® CESKA SPOLEENOST PRO JAKOSTCasté otazky [online] [cit. 8jna 2008] Dostupné z:
<http://www.benchmarking.cz/faq.asp>

19 CESKA SPOLEENOST PRO JAKOSTCasté otazky [online] [cit. &jna 2008] Dostupné z:
<http://www.benchmarking.cz/faq.asp>

11 7aklady benchmarkingu [online] [cit. 9.listopadd(B] Dostupné z: <http://www.benchmarking.vcvscr.cz
/dokumenty/K001.pdf>
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k vymezeni oblasti a tyto oblasti naslednlepSit. Instituce by #y klast wtSi diraz
na zlepSeni vlastnich nedostatl nely by umgt vyuzit svych pednosti a &t se od

konkurence tam, kde je jejich konkurence lepSi\aedajsi.

1.2.5 Vztah benchmarkingu a vykonnosti

Jeden z hlavnich dilfinanéniho fizeni podnik 1ze obecw formulovat jako neustalé
zvySovani vykonnosti organizaci. V sagné dob ovliviwuji podnikovou sféru a jeho chovani
globalizani trendy, zogbvani konkurence, otvirani novychirtuze a akvizice. Do pdpdi
zgjmu manaZzér se dostava nutnost dlouhodobé orientace pddmila vykonnost.
Benchmarking pomaha zvySovat a posuzovat vykongiost organizace &i druhym
organizacim. Benchmarking poskytujeifitka, kterd srovnavaji vykonnost benchniarkezi
vice organizacemi. Zejména v procesu hodnocenéSaggti podnilk se stavaji ktiovymi
pojmy vykonnost podnik, meieni vykonnosti &zeni hodnoty organizaceiiBtupy k néifeni
vykonnosti se neustale vyvijeji. Vyvoj pouZivanydtazatel v zavislosti na&ase je zobrazen

na obrazku 1.

_ i Hodnota
Vliv pisobeni
finanénich trha

A

. Zisk . / \
silny Rentabilita .
vliv ,/A\\

Stredni|
vliv
(s ﬂ (e
Slaby S
vliv |

1985 1995 cas

Obrazek 1 Vyvoj finanénich ukazateli vykonnosti podnikia
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [2, s. 16]
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Je Zejmé, Ze seipchazi od tradnich (Eetnich ukazatél k ukazataim, u nichz je
vykonnost ngiena pomoci ziny hodnoty ukené pomoci cen generovanych na trzich.
Ukazatelé mreni vykonnosti Ize podle sily vlivuapobeni finatnich trhi a miry gechodu

od (tetnich k trznim hodnotovym kategoriim refitina 3 skupiny:

e Ucetni ukazatele;
» ekonomické ukazatele;

e trzni ukazatele. [2, s. 15]

Uspdns se mohou rozvijet jen ty organizace, které trvsleduji Grové vlastni

podnikatelské vykonnosti a vyrazmvestuji do jejiho zvySovani anebo alespdrzeni.
Zasady vedouci k dosaZzeni podnikatelské vykonfiosty jsou uvedeny v tabulce 1.

Tabulka 1 Zasady dosahovani vysoké podnikatelské kgnnosti firmy

Volba strategickych cili podnikatelskych Management lidskych zdroji a styl vedeni

aktivit firmy pracovniki
= Realr® dosazitelné, ale sdasré narané = Posilovani zodpawdnosti kazdého
a mobilizujici. pracovnika za vyslednou kvalitu jim

zabezpe&ovanych podnikatelskych

aktivit.

Vychozim momentem volby musi byt
strategické mysleni v3echiguistavitel

managementu firmy.

Tymova spoluprace participatign

vedenych dilich pracovnich kolektiv.

Volba kazdého ze strategickychicil
musi vZdy respektovat hlavni orientaci
jakychkoliv podnikatelskych aktivit

firmy — orientaci na zakaznika.

Snaha o dosaZeni vysoké urdwouladu
osobnich zajrin kazdého pracovnika

s cili podnikatelskych aktivit firmy.

Cile nesmi byt neémnym dogmatem,
musi byt pravidel& upravovany podle
vysledki kontroly afizeni strategickych

postu firmy.

Permanentnideni se jednotlivi,
pracovnich kolektit i firmy jako celku
z dosazenych vysleflkz neuspcha, ale
také z aspcha pred- chazejiciho

podnikani.

Zdroj: [7, s. 17]
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Benchmarking odhaluje specifické praktiky a pro¢gs® vedou k vysoké vykonnosti
a k pochopeni toho, jak tyto praktiky a procesygiujha k nasledné aplikaci a adapta&chto

proces v organizaci. Tedy benchmarking vede ke zvySovgkénnosti podniku.

1.3 Pristupy k benchmarkingu

Existuji dva rozdilné fistupy k benchmarkingu a to: vykonovy benchmarking

a procesni benchmarking.

Vykonovy benchmarking

Vykonovy benchmarking je benchmarking zaloZeny ma#ech. Srovnava relativni
vykonnost oproti ufitému pd@tu nebo souboru vykonnostnichéittek, a tocasto mezi
konkurenty. Ve své podstattedy fe$i otazku,CEHO dosahuje organizace (fiapjaké
vykonnosti, kolik ma rrnych jednotek aj.). K takovému benchmarkingu nejsotné zadné
navstvy, protoze jecasto provaéh jako ,konsorcialni benchmarking®. To znamend,hbe
provadi vice organizaci a tagqvazie za (&asti ¥eti strany a tou byva benchmarkingové
centrum (nap: CSJ, EFQM aj.)*

Procesni benchmarking

Procesni benchmarking Ize povazovat za ,pravifstpp k benchmarkingu. &fi
individualni vykonnost procesu a jeho funkst. Meieni probiha ves#s oproti organizacim,
které jsou v provashi konkrétnich srovnavanych proéasejlepSimi. Procesni benchmarking
hleda nejlepsi praktiky v provéadi jednotlivych procas Podminkou vsak je, Zerqdtim je
nutné ovfit, zda tento proces provadi ,refetaif’ organizace opravdu na gkové arovni.
Zatimco vykonovy benchmarking odpovida na otdzku @Do KOLIK, procesni pojeti
benchmarkingu hled4 odp&d’ na otazku, JAK organizace dosahuje vynikajici wyiasti,
kterou lze odhalit vykonovym benchmarkingem. Vykepdenchmarking ®ti a srovnava

A

obvykle vyZaduje nav&ty partnefi na misg, fadnou pipravu a wita pravidla.*®

12 FRIEDEL, L. Vyuziti benchmarkingu v malé &esini firms [online] [cit. 17. listopadu 2008] Dostupné z:
< http://www.bestpractices.cz/praktiky/benchmarkioegpnchmarking_teorie.doc >
¥ FRIEDEL, L. Vyuziti benchmarkingu v malé a&esini firms [online] [cit. 17. listopadu 2008] Dostupné z:
< http://www.bestpractices.cz/praktiky/benchmarkimgnchmarking_teorie.doc >
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Hase organizace

1. Co podrobit benchrrarkingu 2 Jakto udéldme?

rtemi
shér dat

|| Analyzadat
Extemi
3. Kdoje nejlepsiv? 4. Jakto délaji oni"?

KFL
Hytoné =ily

| Jejich organizace |

Obréazek 2 Sablona procesu benchmarkingu (model s#y¥mi kvadranty)
Zdroj: [21]

Procesni model benchmarkingu nagjie kroky, které je feba udlat v ramci
benchmarkingového projektu. Existujada gistupu stiznym p@tem kroki, proto je pro
organizace obtizné mezi sebou komunikovat. Aby hyloZzné tuto komunikace zlepsit,
vyvinuly ¢étyfi organizace, které se benchmarkingem zabyvaiji i(peDigital Equipment,
Motorola a Xerox) model se&tyfmi kvadranty (obrazek 2), ktery objage o ¢em
benchmarking je. Tato ,Sablona“ popisuje obecnévistasti pro tvorbu procesniho modelu,
ktery vyjaduje specifickou posloupnost knbka ¢innosti pro provedeni benchmarkingu.
Sablona métyii kvadranty, které jsou spojeny procesem shrafoaani a analyzy dat. Co se

dije v kazdém kvadrantu, je mozné zjistit nastoleaféazek pro kazdy z¢hto kvadrant. **

V néasledujici tabulce 2 jsou uvedeny klady a zapweykonového a procesniho

benchmarkingu.

1 FRIEDEL, L. O benchmarkingu [online] [cit. 8jna 2008] Dostupné z:
<http://www.benchmarking.cz/o_benchmarkingu.asp>
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Tabulka 2 Vyhody a nevyhody vykonového a procesniheenchmarkingu

Pristupy k benchmarkingu

Vykonovy benchmarking Procesni benchmarking
Vyhody Nevyhody Vyhody Nevyhody
Idenf|f|ku1e ro_zdlly. Neidentifikuje procesy| quaha organizacim| .o vyuzit, pokud
ve vykonnosti mezi nebo praktiky, Zjistit jak se zlepsit o
. AV . A U «. .| managementipsré
subjekty provagicimi | které vedly k vynikajici a jaka mira zlepSeni . .
- p . . . p nevi, co srovnavat.
benchmarking. vykonnosti. je proveditelna.
Vykonovy Snadgji a lépe se
benchmarking Nedava organizaci interpretuji Vybér nevhodného
upozonuje na oblasti, Zadny rozdily mezi partnera pro
ve kterych se rive "navod" jak se zlepsit. srovnavanymi benchmarking.

organizace zlepsit. organizacemi.

Je zde obtizna
interpretace
vysledki.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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2 HISTORIE BENCHMARKINGU

2.1 Vznik benchmarkingu

Benchmarking neni mezi organizacemi novym pojmem aézorem. Rzné
organizace porovnavaji sve relativni naklady a wkaz po mnoho let. Lidstvoétalo od
nepangti takovato srovnavani a hodnoceniiaMme uvést &kolik priklada, které jsou:
bojové strategie sdowkych vojsk, péty a girodni zdroje kolonizovanych zemi, ras a etnik,

soutZe silaku a kraloven krasy atd.
Benchmarking je nastroj strategického managememyel?azi ze dvou zasad:

* prvni je zasadainského generala Sun Tzu, ktery zil céadp2 500 let p n. I.
Generdl Sun Tzu pronasi: ,Jestlize znas svéheiteépa znas-li i shm sebe,
nemusis se bat o vysledek stovky bitev.”;

» druhd zasad#dka: ,Bud’ nejlepSim z nejlepSich.”

Benchmarking byl poprvé pouZzit v praxic¢atkem 20. stoleti. Henry Ford studoval
u piilezitosti nav&tvy obrovskych jatek v Chicagu proces porazeni praamzeny na ¢ébé
prace, kde na sebe plynule navazovaly jednotliméosti. Tento postupipnesl do vyroby
automobil v roce 1916 a zavedl pasovou vyrobu ve &irRord. To odpovida klasickému
postupu pi benchmarkingu. [5, s. 206]

O vznik benchmarkingu se zaslouzila také firma XBROORPORATION. Byla to
prvni spolénost, ktera plé integrovala benchmarking do celé své organizace.kbhci
70. let 20. stoleti totiz neustale ztracela poditeprografickém trhu. vodem bylo, Ze podil
Xeroxu na trhu kopirovacich sttiopoklesl z 80 % v roce 1975 na pouhych 30 % v G880
bez ohledu na to, Ze produktivita prace firmy @il 8 % roné. Prizkumy prokazaly, Zze
vyrobni naklady firmy XEROX se rovnaji prodejni ¢gaponskych kopirek. Manaédirmy
XEROXU porovnali ¢innosti a zjistili, Ze jedna z oblasti, v niZz zitage skladové
hospodéstvi. KdyZ firma analyzoval&innosti konkurence, zjistila, Ze sp&mst L. L. BEAN

ma proces skladového hospestai na swtové Spéce a z#éala s ni  souwtit.
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Tento proces nazvany benchmarking firmu d@gbnomenil. Metoda se osidéila jako cenna
technika pro zlepSovani vykonu a jeji pouzivaniysale roz&lo.

Benchmarking se staluteZitym nastrojem zlepSovani vykonnosti a jeho adRl

myslenky byly v 80. letech 20 stoleti charakteréay jako:

nalezeni organizace, ktera je nejlepsi v dameéosti;

» analyza pic¢in, které vedly k dosaZenidhto vysledk;

» vytvoreni plani pro zlepSeni vilastrginnosti a vykonnosti;
* implementaceéchto plari;

+ monitorovani a vyhodnocovani vysledk®

Pro orientdni srovnani se pouzivaji éwesty: porovnantinnosti a porovnavani

vysledki. Vzhledem k tomutoifistupu se rozlisuje*’
Mikro-benchmarking

V zatatcich benchmarkingu, kdy byl pouzivan pouze v smmém sektoru, byl
zaneien gedevsim na porovnasinnostici proces.. Jednalo se zejména o analyzu praces

acinnosti, @i kterych dochazi kigmene firemnich vstup na firemni vystupy.
Makro-benchmarking

Tento gistup k benchmarkingu se rozviji péjdOd mikro-benchmarkingu se liSi

tim, Ze srovnavaipmo vysledky organizaci.

Oba typy benchmarkingu velmi souvisi signim vykonnosti organizaci a vzdy
v sol® v n¢jaké podob tyto ukazatele obsahuji. Mezi @ha zmisoby existuje Uzky vztah.
Porovnavani vysledkje dilezité k identifikaci¢innosti, které pdgebuji zlepSeni, a naopak

porovnavanginnosti a procaszkvalitiiuje ¢innost a pispiva k lepSim vysledim.

15 7aklady benchmarkingu [online] [cit. 9.listopadd0B] Dostupné z: <http://www.benchmarking.vcvscr.cz
/dokumenty/K001.pdf>
16 zaklady benchmarkingu [online] [cit. 9.listopadd0B] Dostupné z: <http://www.benchmarking.vcvscr.cz
/dokumenty/K001.pdf>
17 7&klady benchmarkingu [online] [cit. 9.listopadd(B] Dostupné z: <http://www.benchmarking.vcvscr.cz
/dokumenty/K001.pdf>
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Béhem dalSiho desetileti se benchmarking dostal dakk hranice gimyslovych
spol&nosti. A od 90 let 20. stoleti je rof do vSech podnikatelskych aktivit a sfér
po celém s#té. [9, s. 35]

Ve swté se benchmarking stal vSeobecné akceptovanou a&eSiuwyuzivanou
podnikatelskou praktikou. V pravidelnych celé®wych piizkumech 25 idznych
,manaZerskych nastrisj, ktery provadi spoknost Bain & Company od roku 1993,
si benchmarking vede velmi di@ Nasledujici obrazek 3 ukazuje miru jeho vyu&dda
linka = Tool usage) a celkovou spokojenost uzivatetimto ,nastrojem” dervena linka

= Overall satisfaction).

:

T 5
s B0 4 =
] — ; -
- 3
o =
5 3
o ot
5 20 I
S '
2

L2 0 0

1993 2002

Teal usage . Overall sofisfaction

Obrazek 3 Vyvoj benchmarkingu ve s¥té
Zdroj: [20]

2.2 Benchmarking v Ceské republice

Diky Ceské spolénosti pro jakost jeCeska republika od roku 20G2enem Global
Benchmarking Network, mezinarodniésitarodnich benchmarkingovych organizaci. GBN

byla zaloZzena, aby podporovala a réa&ala:

» sdileni zkuSenosti benchmarkingovych center;
* pomoc s mezindrodnim partnerstvim mezi jednotlivgnganizacemi, které se
podileji na praci benchmarkingovych center;

» poskytovani marketingové podpory pro benchmarkidgmntra;

18 FRIEDEL, L. Jak jsme na tom v benchmarkingu? [ag]lifeit. 5. listopadu 2008] Dostupné z:
<http://www.benchmarking.cz/jak_jsme_na_tom.asp>
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* vyménu vybranych publikacidetré zpravodaj a propagénich material mezi
¢leny;
» sdileni informaci o nadchazejicich mitincich, atdmh a udalostech,cetns

narodnich a mezinarodnich cen s dostatm predstihem?®

Ceska spolénost pro jakost se chce stat veolleanamym a uznavanym
poskytovatelem benchmarkingovych sluzeb, spojengctModelem excellence EFQM,
na rthoz se budou obracet organizace zabyvajici se lexmiphi @istupy ktizeni,
orientovanymi na trvalé zvy3ovani podnikatelské onfosti. Proto chc&€SJ poskytnout
naceském trhu dosud chyfici podporu pro ziskavani a v¢mu informaci meazi

organizacemi z podnikatelské irené sféry. V této snaze pliBJ nasledujici funkce:

* je vyhlaSovatelem a organizdm garantem benchmarkingovych studii
a ostatnich aktivit;

* je ,dodavatelem” odborntkpro jejich realizaci;

» vytvorila a udrzuje databanku benchmarkingovych informaci

e je centrem odborné pomoci pro zdjemce a organidoénchmarkingovych

aktivit. 2°

MysSlenka vyuzit metodu vzajemného srovnavani, zwv@8d vykonu, kvality a &eni
se jeden od druhého bylaCeské republice iejme poprvé realizovana v ramci pilotniho
projektu ,CENA A VYNOS* v letech 2000 az 2002. Dikpdpde British Know How Fund,
Vzdélavaciho centra pro vejnou spraviCeské republiky, o.p.s., Statutarninésta Ostrava
a lektoim se podalo dokortit proces benchmarkingu v oblasti svozu a likvidace
komunalniho odpadu v Sesti statutarnickstech. Byly ziskany prvni zkuSenosti s vyuzitim
benchmarkingu a bylo potvrzeno, Ze se jedna o mektdrou Ize bez omezeni a s &dpem
pouZit i zvySovani kvalit véejnych sluzeb v podminkachiegné spravyCeské republiky?

Y FRIEDEL, L. O benchmarkingu [online] [cit. Bjna 2008] Dostupné

z: <http://www.benchmarking.cz/o_benchmarkingu.asp>

2 CESKA SPOLEENOST PRO JAKOSTCasté otazky [online] [cit. &fjna 2008] Dostupné z:
<http://www.benchmarking.cz/faq.asp>

21 7aklady benchmarkingu [online] [cit. 9.listopadd(8] Dostupné z: <http://www.benchmarking.vcvscr.cz
/dokumenty/K001.pdf>
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V letech 2003 aZ 2004’eska republika vyuZila zajimavych nabidekkaiika
organizaci tykajicich secasti v pilotnich projektech aplikace benchmarkireguModelu

excelence EFQM. dmito projekty jsou naifiklad nasledujici.

* Benchmarkindex — projekt MSSK a Czechinvestu v r@®®3. Aplikace
Modelu excelence EFQM - rozvoj malych aedhich firem projektem
Czechinvestu v roce 2003 - 1. faze.

« Benchmarking for Automotive — projekiSJ 2004

* Twinningovy program Czechinvestu na podporu rozvogych a sednich

firem — aktualizace firemni strategie v roce 20002- 2. faze.

Pro tento projekt BMI byl sestaven dotaznik (viZlgha B) tak, aby organizacim
pomohl odhadnout jejich konkurenceschopnost. Telot@aznik byl zarren na celouwadu
kritérii vykonnosti, zahrnujicich jak finani a provozni oblasti, tak i oblastiidcovstvi,
strategie, politiky, vysledky pracovrik partnerstvi, vysledky zakaziikatd. Rinosem
projektu bylo na z&kladbenchmarkingu &i dalSim evropskym spalaostem zjistit silné

stranky nasi spoteosti a oblasti, které by se daly jesylepsit.

Dal$im projektem je projekt BfA, ktery vznikl v rec2004 ve spolupréaci Geskou

spolenosti pro jakost. Cile tohoto projektu jsou:

* nabidnout dodavatelskémtetzci automobilniho pmyslu divéryhodnou
platformu pro porovnani vykonnosti jednotlivych amgaci;

» poskytnout ramce pro smysluplné zlepSovani vykotinos

» zlepSit komunikaci a partnerstvi v ramci organizaloelavatelskéhdetézce
automobilového gmyslu;

* naphovat pozadavky poktilych modeh systému managementu aplikovanych

v organizacich dodavatelskétesszce automobilniho fimyslu.??

Projekt, ktery vznikl v letech 2004/2005, se jmealoviwinningovy program
Czechinvestu. Tento projekt byl za&fan na podporu rozvoje malych @esinich podnik,
konkrétre na strategii organizacei&dil se podle Modelu excelence EFQM a opakovanym

benchmarkingem. Neljostrategie organizace byla vybrana jako jedna abysh stranek.

22 KREXI, A. S vyuzitim pilotnich projekiv QMS — KOMAS, SPOL. S.R.O. [online] [cit. 5. kigiadu 2008]
Dostupné z: <http://www.benchmarking.cz/uplatndsenchmarkingu.asp>
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Podnikové strategie byla oZivena v oblastech: se¢gce trhu dle produktu a frhanalyzy
trhu a progtedi, doplgni prehledu o konkurenci v oblasti autoipryslu, doplgni piehledu
o konkurenci v oblasti elektro4gmyslu, analyzy SWOT atd. Vedly se senten@odle patb
organizace a vytvaly se pibézné praktické dokumenty podnikové strategie. Nakdmdo
vedeni podniku sezndmenotda¥itymi technikami a metodikami souvisejicimi sdpkovou
strategii. Tento projekt byl zasfen na vyvolani diskuse pracoviilk danému problému

v organizaci a to bylo jeho hlavniniiposem.

Jelikoz jsem jiz skolikrat v této bakal&gkeé praci zminila Model excelence EFQM,

tak bych rada vysilila, co tento model znamen&n se zabyva. (viz kapitola 5)

Zawr této kapitoly pedstavuje zhodnoceni benchmarkinguCeské republice.
Benchmarking \Ceské republice nenifitis vyuzivan. Existuje protdada divodi, a to
piedevsim ten, Ze podniky nemaiji tolik znalosti arnmfaci o benchmarkingu, aby poznaly
jak tuto metodu vyuzit. Dale existuji pochyby, zdaktoda, kterd je uplabvanaradu let ve
vyspilych zemich EU, bude vhodna v nasem podnikatelskémstedi. VCeské republice
chybi usgsné piklady podniki, které benchmarking vyuZivaji a jeho aplikace e |
vyplatila. Vedouci pracovnici podrikv Ceské republice jsou nédkfivi k této metod,
ovSem dopor&uji vytvaret sit partnerskych vztah mezi podniky a nabizet si vzajetnhn
uzitesné informace. Na druhé steamle z&inaji jednotlivé organizace podnikajiciGeské

republice chapat benchmarking jakidlg¥itost pro neustalé zlepSovani svych postuf
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3 BENCHMARKING A JEHO KATEGORIE

Jelikoz benchmarking popisujizni autdi, existuje v odborné literata hodi déleni
a druhi.

Podle B. Karléfa a S. Ostbloma (1995) ma benchmankg tii zakladni typy:

* interni (vni&ni) benchmarking — viz strana 20;
» externi (vijSi) benchmarking — viz strana 21;

» funkeni benchmarking — viz strana 22.
Benchmarking mizeme dale dlit:

a) podle L. Friedla na:
* vykonovy — viz kapitola 1.3;
e procesni
o méti individualni vykonnost procesu a jeho fénkst oproti organizacim,
které jsou nejlepSimi v provéwli €chto proces a hleda nejlepsi praktiksi

postupy v provaghi jednotlivych procas— viz kapitola 1.3;

b) z hlediskacasu
o takticky

0 srovnava podnikatelsky proces nigmdwtvimi; [9, s. 35]

» strategicky
0 méti organiz&ni vykonnost ve srovnani s konkuéaimi organizacemi;

0 je zan#fen na specifické strategf@;

c) s diarazem na inovace
* genericky
0 srovnava pracovni praktiky, postupy nebo procesgrék jsou nezavislé
na odwtvi;

o tato metoda nejvicerigpiva k inovacim;

23 CESKA SPOLENOST PRO JAKOST. Gloggojmi [online] [cit. 8.Fjna 2008] Dostupné z:
<http://www.benchmarking.cz/glosar.asp>
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o prikladem je studie na aplikagiarovych kéd v Sirokém okruhu tiznych

odwstvi. 24

V poslednich letech se benchmarkingiaaclenit podle orientace na preferované

oblasti.
Podle Langa (2007) dlime benchmarking na:

* benchmarking orientovany na konkurenci

0 porovnava vybrané parametry i$mou konkurenci na trhu nebo s podniky,
které nabizeji podobné vyrobky na jinych trzich;

0 zantiuje se na bezchybnou vyrobu, dostupnost montazmigki, vyrobki,
disponibilitu pracovni, bezchybné prodejni zakazky, bezproblémova
expedice;

o zakaznicky

0 porovnava to, co podnik nabizi s tim, co zakazuédkava;

o hleda odpowd’ na otazku, jak obstoji podnik ¥ich zakaznika ip srovnani
s konkurenci;

0 vyzna&uje se kvalitou vyrobk spolehlivosti dodavek, dobou uvedeni na trh,
dobou zpracovani objednévky, dobou realizace zakagkhlosti a pesnosti
informaci podavanych zakaziiik;

* finanéni

0 zjiStuje hlavni vykonnosti ukazatel a jejich z#azeni ve srovnani
s konkurenci;

0 vyznauje, které nastroje a prostky obchodnicinnosti @inaseji nej¢tsi
rentabilitu kapitalu;

0 nhag.: vySi obratu zasob a stavy hotovych vyrépk

» best-practise-benchmarking

0 urtuje jaky proces je nejvhodjsi, aby byly splany pozadavky vedeni, aby
byly zaceleny mezery ve vykonech a bylo dosazesmosenych ci;

0 vyzna&uje se bezchybnou vyrobou, minimalnim procesenkéady na odbr;

0 nevyhodou jsou vadné vyrobky a nachylnost na chyby;

* FRIEDEL, L. Vyuziti benchmarkingu v malé aesini firmg [online] [cit. 17. listopadu 2008] Dostupné z:
< http://www.bestpractices.cz/praktiky/benchmarkimgnchmarking_teorie.doc >
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* benchmarking dalSich funkci

0 porovnava utité podnikove funkce se stejnou funkci v jiném p&dn

Pro tuto bakalkou praci jsou podroknzpracovany subkapitoly, které se tykaji

zakladnihaslenéni * benchmarkingu.

% B. Karlofa, S. Ostbloma (1995; s. 30)
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3.1 Interni benchmarking

Interni benchmarking, také hoitireme nazyvat jako viiiti benchmarking, se vyuziva
v ramci jediné organizace. Srovnava podobmdosti, postupyi vykony v ramci fiznych
podnikatelskych jednotek jedné organizaceiklRdem nfiize byt srovnani fistupi
k planovéani vyroby, které vyuzZivajiaznych manaZerskych inforfr@ich systém v mnoha
vyrobnich zavodech jedné organizace. Obvykly jeatelyp u gimeiene velkych, ¢asto
nadnarodnich organizaci, které maji své fiée spol€nosti, pobdky ¢i provozovny.
Organizace rize uskuténovat studie benchmarkingu tempem, které ji vyhqvajeaz se
nawi tuto metodu pouzivat, ide se je$t vyrazrgji zangfit na operativni obsah swénnosti.
Diky studii vlastnich operaci e organizace nalézt moznosti dalSiho zdokonalouhio
vyhodou je snadné ziskani pelinych udaj a informaci, neld proces probiha pouze
ve vlastnim podniku. DalSim vysledkem interniho diemarkingu je vyrovnavani rozdil
ve vykonnosti mezi jednotlivymi pobkami. Interni benchmarking tedy poméhéa zlepSovat
vykonnost celé organizace, ale i sniZzovat rozdibznsrovnatelnymi operacemi. V tabulce 3

jsou uvedeny vyhody a nevyhody interniho benchmaki

Tabulka 3 Vyhody a nevyhody interniho benchmarkingu

Vyhody Nevyhody
Snadny pistup a moznost spusi Ma vyznam pouze v ramci velkych
benchmarkingu. organizaci.

Pro jednotky se slabSi vykonnostide byt

Snadné zvoleni srovnavaci zéakladffy. o T .
vniman jako ohroZujici pocit drutexdosti.

Identifikace rozdil mezi sesterskymi PrileZitosti pro zlepSeni jsou omezeny na

spole&nostmi. nejlepsi praktiky v ramci sdruzeni.

Dobra giprava na benchmarkingové aktivity . _ ]
Mohou existovat internifpdsudky.

vaci externim partngm.

Zdroj: Vlastni zpracovani

%6 Srovnavaci zékladna znamena: stav, 8o se odraZi srovnani, posuzuiji zlepSeni neboshdznzlepseni
z&ina.
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3.2 Externi benchmarking

7 v s

porovnava ufitd organizace s&mekou jinou, podobnou nebo stejnou organizaci.treaem

v benchmarkingu iize byt gimy konkurent nebo rovnocenna organizace pracuijjiciych
zemich. To znamena, Ze toabe byt tuzemsky nebo zahrami podnik. Benchmarking
provadgny s @gimymi konkurenty je firozert podmirén tim, nakolik je organizace schopna
s nimi zahajit dialog. Charakteristickym znakemeemtho benchmarkingu je vysoky stiipe
srovnatelnosti meziifsluSnymi organizacemi a funkcemi. Dale se preéjiakdonkureréni
studie. Konkuretni studie jsou obvykle provédy tieti, nezavislou stranou, aby byly lépe
oSeteny konkurenni informace. Konkuraemi studie ndfi sowasnou urove vykonnosti.
Riziko externiho benchmarkingu mezi konkurenty $p@® v tom, Ze se spiSe zémje
na konkuretini faktory misto na vyhledavani gpové vykonnosti. Také zélezi na tom, jestli
jednotlivé podniky fpsobi na jednom trhu nebo zda jsou sice ve stejri#mruale natrznych
trzich. Podle toho se odviji provedeni benchmarkingikladem ntize byt srovnavajici
metody distribuce produktu vyuZivajicich sluzetirbych distribénich kanal. V tabulce 4

jsou uvedeny vyhody a nevyhody externiho benchmgeki

Tabulka 4 Vyhody a nevyhody externiho benchmarkingu

Vyhody Nevyhody

o o o Je tzké ziskat partnery k detailnimu
Pomaha odkryt vychozi zajimavou oblast. ) o
a divéryhodnému sdileni.

Prioritni oblasti pro zlepSeni mohou byt . o
. Rozsah je omezen mnozstvim konkudéent
stanoveny vzhledem ke konkurenci.

Je mozné jednoduché srovnani produkt| Prilezitosti pro zlepSeni jsou omezeny na

(proces). obvyklé¢i konkurergéni praktiky.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.3 Funkéni (odvétvovy) benchmarking

Funkeni benchmarking ¢kdy nazyvany jako genericky benchmarking, porovnava
vyrobky, sluzby a pracovni postupy organizace @ijinSpickovymi spol€nostmi bez ohledu
na obor, v amz funguji. Dale srovnava organéré vykonnost s vykonnostiudci firmy
v odwtvi. Jde spiSe o benchmarking uptatany pro jednotlivécasti ¢innosti (nap.:
pracovnich postup, které vykazuji logickou podobnost v odliSnychoddch. Z tohoto
davodu neprovadime celkovy benchmarking. Tento tymchenarkingu je vybornou
prilezitosti k dosaZeni vynikajicich vysledl umo#uje podstatné zlepSeni vykonnosti. Jako
piiklad Ize uvést hodnoceni systéifizeni dodavatél v organizacich reprezentujicicizna
odwetvi. V tabulce 5 jsou uvedeny vyhody a nevyhodykfimiho benchmarkingu.

Tabulka 5 Vyhody a nevyhody funkéniho benchmarkingu

Vyhody Nevyhody

Funkéni benchmarking umaiije vzestup ng Relativre t¢Zk& transformace na podnikova

Spickovou urove. hlediska.

Prinasi nové pohledy a poznatky, které vedou 5 ] ] ]
] ] ) _ Casow nakladna analyza.
k hlavnim zndnam operaci organizace.

Predstavuje relativvysoky potencial o
. ] o Obtizna srovnatelnost produkiproces).
k nalezeni inovénichteSeni.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4 BENCHLEARNING

Ruku v ruce s benchmarkingem probiha i benchlegrnie to proces, v jehoz

pribéhu dochazi k osvojovani novych poznatkky realizaci benchmarkingu. [9, s. 35]

Hlavnim cilem benchlearningu je snaha nalézt lep&oby realizacéinnosti s cilem
zlepSit celkovou vykonnost organizace. Metoda vyeha lepSich vysledk dosazenych
jinymi organizacemi. B benchlearningu, na rozdil od klasického benchimgtk neni nutno
vyhledavat srovnatelné organizace a pouzivat jakagatele proima srovnani. ¥Si diraz
neni kladen na porovnani, ale na proagniuse od jinych. Cilem benchlearningu je pbse
ze silnych strdnek jinych organizaciCituse od nich to, co daji dolre, hledat inspiraci
a pouit se z chyb jinych a nasledise jich vyvarovat. Jedna se o aktivni a neustédzes,

nikoli o porovnani benchmaik?’

4.1 Etapy benchlearningu

Schématicky (obradzek 4) Ize benchlearning znazqakib proces o Sesti etapach.
Etapy jsou:

* proniknout do podstatyeei;

e Zzjistit, co a kdo o objektu benchmarkingu vi;

» ziskat informace a vig@bat poznatky;

» zkuSenosti transformovat na vlastni poznatky aviatge;
» kodifikovat isgSné chovani a zénit pracovni postup;

* rozvijet ziskané poznatky a dovednosti. [9, s. 35]

1. Proniknout do podstaty \&ci.

Tento krok znamend, Ze organizace igiotije rjaky urychlov&, aby zahajila
piehodnoceni firemni kultury, které je nezbytné kuorby se vedouci pracovnici fuimich
Gtvarn citili aspssSni. Dale aby tyto pracovnici hledali vesgvobjekty pro srovnani, provék
a akceptovali dosazené vysledkyul® a stimulace musi byt vstipeny vysSim vedoucim

pracovnikim, ktefi odpovidaji za usfeh celé organizace.

2’ COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK. Spaley hodnotici ramec CAF 2006 [online] [cit. 9. lipalu
2008] Dostupné z: <http://www.mepco.cz/data/caf2206df>
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2. Zjistit, co a kdo o objektu benchmarkingu vi.

DalSi krok se zas®tuje na organizaci, ktera jefgswdcena, Ze chce ziskat nové
poznatky a ma odvahu dokazattvi solg, Ze pati mezi s¥tovou Spékou. Tato organizace

musi zjistit, kde hledat nové poznatky a zkuSenosti

3. Ziskat informace a vstebat poznatky.

Zpracované informace se nazyvaji poznatky. Tytonptky se musi zpracovat

a prehledré uspdadat a poté slouzi organizaci, ktera je vyuZijéepZeni svych vysledk

4. ZkuSenosti transformovat na vlastni poznatky a fixeat je.

Tato etapa znamena, Ze organizace nové pohledyaleuspakovala a poté tyto
pohledy uznala zaifatelny vzor chovani. Déle je organizacéspupna novym poznaikn
a klade si dalSi otazky. Poznatkyijelda propracovat ve smyslu nalezeni pracovni kkatig

a dovednosti tak, aby je bylo mozno uplatnit v predm postupu.
5. Kodifikovat UspéSné chovani a zrénit pracovni postup.

Tento krok souvisi stpdchozimi etapami.iBdchozi etapy byly nezbytné k tomu, aby
pripravily organizaci na uplaémi novych poznatk ve své vlastni situaci. To znamena, Ze je
¢as fejit od myslenky Kinu. Organizace se v tomto kroku rozhoduji, zdadouthvestovat
penize do zdokonalovani pracovnich dovednosti diflkeae. Muze se stat, Ze kdyz
organizace bude investovat penize do svych vildstnderéstnand, vedoucich pracovnik
tak tito zandstnanci, vedouci pracovnici mohou odejit ze svébi@asného zagstnani
a za&it pracovat pro &oho jiného, picemz jejich novy zagstnavatel sklizi uzitek z investic,
které financoval prvni zagstnavatel vramci zdokonalovani pracovnich dovetinos

a kvalifikace.
6. Rozvijet ziskané poznatky a dovednosti.

Posledni krok hodnoti firemni kulturu organizacenédy pracovnich postuip vycvik
zanestnand a zdokonalovani vedoucich pracowvnike dlouhodoba a draha zéalezitost.
Na druhou stranu je ale pro organizaci vyhoda v, tbenkdyZ se ji poda vytvorit model
firemni kultury, ktery je zagien na deni, jsou investice organizace zabegpe. EXxistuje
zde ale riziko, Ze procesteni mize vymizet poté, kdy kodifikace aeni dosahly nové

a vysSi arova.
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6. Ro
ziskané

Etapy
chlearni

Obrazek 4 Etapy benchlearningu
Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2 Doporuéeni pro realizaci benchlearningu

Organizacim hledajicim partnery pro benchlearnmgl@porduje neomezovat pouze
na swij vlastni sektor. Mkteré procesy, ndjklad meteni spokojenosti zakaznika nebo
zamestnand, Ize efektivé porovnavat u tznych tygi organizaci. Jde o to zbavit se

stereotypniho uvazovani.

Dale se ma klasttdaz, jak na porovnavani vykonnosti, tak i na prgcasinnosti

smetujici k dobré praxi.

Organizace by se &a nauit optimalre rozlozit zdroje na cely projekt, nevynakladat
piiliS mnohocasu a finatinich prostedki na jednu konkrétni fazi procesu a bekavat, ze

benchlearning bude rychly a snadny.

Kromée toho se doportuje pro dokonalejSiizeni a vycvik, tj. pro Skoleni, instruktaze,
spolupracovat s benchmarkingem. Diky tomu dojde/z&gemnému posileni, které vyrgzn
zefektivni proces vyuky i jeho¢inky. Zameéstnanci projevuji $Si zajem, kdyZ to, co se&iy
je pfimo spjato s jejich praci a ziskané dovednosti tiipja rovnou na pracovistiRidici
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pracovnici musi své poidené informovat o vSech provdych znénach pislusre je

motivovat k jejich realizaci.

Propojeni benchmarkingu a benchlearninguizeme znazornit nasledujicim

obrazkem 5.
BENCHMARKING > BENCHLEARNING
EFEKTIVNOST ) ODBORNA DOKONALOST

Presu
kultury

Kratkodobé o

LEPSI VYSLEDKY

Obrazek 5 Vztah benchmarkingu a benchlearningu
Zdroj: [4, s. 132]
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5 MODEL EXCELENCE EFQM

Model excelence EFQM je manaZersky model, kteryafila Evropska nadace pro
management kvality, neziskova organizace zaloZendce 1988 sdruzujici 700 firem

a organizaci zasiny odwtvi. 28

Model excelence EFQMipdstavuje soubor dopamni podnikatelskému i vejnému
sektoru, jejichz aplikace ovlivje styliizeni a vysledkem jsou zlepSeni, ktera se propgvi |
v ekonomickych parametrech, tak ve vztazich sezzikg, zantstnanci a spotmosti. Model
je ramcem pro stanovenifigptupi a metod, jak naplnit jeho jednotlivé prvky

a charakteristiky?

Predpoklady Vysledky

2. 6. o

Rizeni Pracovnici, -

lidskych S vysledky 1)

— zdrojt 8

c N c
Q [ © [ B
b= 3 @ 7 RN
. (0] ; T o o
— Strategie a 5] Zakaznici — o &£
c o = C
O planovani S ob&ané, tg\ o
3 - vysledky S X
g c N ;‘

i [ Q [ 3

- 4, N~ 8. -

Partnerstvi o) Spoleinost, <

a zdroje naklady o

<::: Inovace a vzdlani se }::>

Obrazek 6 Model excelence EFQM
Zdroj: [10, s. 25]

8 EFQM EXCELLENCE MODEL. Model excelence EFQM ve i [online] [cit. 17. listopadu 2008]
Dostupné z: <http://www.nuov.cz/model-excelencesefee-vzdelavani>
29 CITELLUS. Model excelence EFQM [online] [cit. listopadu 2008] Dostupné z:

<http://www.citellus.cz/sluzby/model-excelence-efgm/
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Model excelence EFQM se sklada z deviti kritérbrézek 6). Bt z ©chto kritérii —
~Piedpoklady” pokryv&innosti organizace a jeji usili (c@ld a jak to dla). Zbyvajicictyti
kritéria ,Vysledky" pokryvaji vystupy a dosazenéslgdky. Existuje jakysi symbioticky
vztah: ,Vysledky jsou zfisobeny ,Redpoklady” a ,Pedpoklady” jsou zlepSovany pomoci
zpétné vazby z ,Vysledik'. Model excelence vychazi zgudpokladu, Ze: excelentnich
vysledii s ohledem na vykonnost, zakazniky, lidi a spodst se dosahuje prostinictvim
vedeni ,pohagiciho politiku a strategii, které jsou na&plkany prostednictvim lidi,
partnerstvi a také proaesSipky inovace a vztavani, obtékajici kolem Modelu, ichziu;ji
jeho dynamicky charakter. Znasoji, Ze zlepSovani jedpoklad”“ naopak povede ke
zlepSenym ,Vysledkm®. Cyklus vzdlavani v ramci Modelu bezvyhra&ireahrnuje vyzvu
k benchmarkingu. [6, s. 5]

Jednotlivym organizacim se dopoéuje, aby benchmarking &imal u kritérii vysledi,
coz jsou kritéria 6 az 9. Jde o provedeni analyzlg organizace nalezla ¢divé oblasti
vysledii a nasledé se musi provést porovnani vyslédiBenchmarking je v tomto modelu

uplatreny jak v rovirg strategicke, operativni, tak séibe uplatnit i uvnit organizace.

Pomoci benchmarkingu jsou zj@/any Sptkové vykony. V centru pozornosti jsou
nejlepsi organizace, obory a jednotlivé podnikjichZ postupy se aplikuji na situaci daného
podniku s cilem dosahnout pokud mozno idedli@deni. Tento postup je ciberientovany,
exterre zaneieny, velmi informativni a objektivni. EFQM podpoeujbenchmarking

vytvarenim odbornych diskuzi a pracovnich skupin. [238]
Hlavni cile Modelu excelence EFQM jsou:

» VEtSi schopnost reagovat na fedty zakaznik nebo uzivatel sluzeb;
» diraz na vykonnost a management vystup

» zavaeéni standard vykonnosti;

e VétSi sledovani vysledk

e prevod odpowdnosti za finaéni a personalni management;

e privatizace statnich podnik

« aplikovani metod managementu véejaém sektoru®

% Management regionalniho rozvoje na Grovnikepbci s roz&enou fisobnosti [online] [cit. 26. listopadu
2008] Dostupné z: <http://novy.smocr.cz/data/fdesost-regionalni-rozvoj/a3.pdf>
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6 REALIZACE BENCHMARKINGU

Postupem benchmarkingu se zabyvalo a zabyva velmbho autol, zcéehoz
vyplyvaji rizné gistupy k tomuto tématu. Vaené literatiie o benchmarkingu jsem se
docetla, Ze benchmarking lze realizovat v mnoha fohmé&tegasgji se vyskytovaly tyto d¥

formy realizace benchmarkingu:

+ etapa;

* cyklus.

6.1 Cyklus benchmarkingu

Organizace OMBI realizuje benchmarking v benchrmmagyévém cyklu, ktery popisuje

tuto metodu v sedmi krocicf: Témito kroky jsou:

vybér ¢innosti/oblasti pro benchmarking;
vypracovani profil sluzeb;

skér a analyza dat o vykonu;

stanoveni pasma vykonu;

identifikace nejlepSich posttp

vypracovani strategii pro porovnavani;

N o ok~ 0w DbdhdRE

vyhodnoceni vysledka proces.

Obrazek 7 znazauje metodiku benchmarkingu OMBI v sedmi krocichkazuje, jak
tyto kroky a nezbytn&innosti, které zahrnuji, vytvdji plynuly cyklus vylru, meteni,

analyzy, implementace zm a kontroly vedouci k vysoké kvalia vynikajicim sluzbam.

31 7aklady benchmarkingu [online] [cit. 9.listopad@0B] Dostupné z: <http://www.benchmarking.vcvscr.cz
/dokumenty/K001.pdf>
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Obrazek 7 Benchmarkingovy cyklus
Zdroj: Vlastni zpracovani

1. krok -Vybér ¢innosti/oblasti pro benchmarking n

Vybér sluzby pro porovnavani je prvnim korkem. b zvolit sluzbu nebé&innost,
kterou Ize ngfit. Zakladnim dvodem vylkru mize byt mnoho faktdr, nag. velky paet

stiznosti a reklamaci, vysoké naklady nebo jindlgray ve vykonu.

2. krok - Vypracovani profila sluzeb '\

Tento krok umo#uje l|épe porozugt cinnosti, pro ®Z méa byt proveden
benchmarking. Pokud méa byt dana sluzbiklabiné analyzovana, je vyhodné vyuzitkteré
nastroje mapovani prodesNapiklad logické modely a kalkulaci naklkadodle ¢innosti.
To umoZzni navrhnout vhodné ukazatele vykonu. Uldedty nély umoznit ziskat o sluzb

zevrubné a relevantni informace.

3. krok - Shér a analyza dat o vykonu C ?

V tomto bo@ se provede s dat o programu, ktery vychazi z ukazatelykonu
stanovenych vigdchozim kroku. Tento krokdke byt pondrné ¢asow nara@ny v zavislosti
na tom, o jakou sluzbu jde, a jak snadno se datkavaji. Sebrand data se analyzuiji.
Tato analyza rive zahrnovat vzorce dat, nejniz$inejvyssi naklady, vysledky firkumu

spokojenosti zakaznikapod.
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4. krok - Stanoveni pasma vykoi y

DalSim krokem po dokaeni analyzy dat je stanoveni pasma dobryclalespad
prijatelnych vykori. Nejprve je teba stanovit kritéria pro vymezeni tohoto pasmairik se
pak @itfazuji data v saadnicovém systému, aby se zjistilo, kdo mé nejlepkon nebo pat
do skupiny nejlepSich.

5. krok - Identifikace nejlepSich postupi M

V tomto kroku se zjifuje nejlepSi postup. NejlepSi postup je preferovar@ioda
poskytovani sluzby zaloZzenad na provazanych hodhotjmdajicich do pasma vykonu.
Nejlepsi postupy se stanovi na zakladmbinace naklad nebo kvality.

6. krok - Vypracovani strategii pro porovnavani < E

DalSim krokem je zpracovani strategii pro porovnéavde protoireba velmi podrokih
prostudovat nejlepsi postup. Je nutné zvazit jelentealni modifikace aijzpusobit je

potrebdm a mozZnostem dané organizace v ramci navrholpaého procesu implementace.

7. krok - Vyhodnoceni vysledki a procesi p

Tento krok zahrnuje monitorovani nozavedeného nejlepSiho postupu pro &jigt
zda se hodnoty vykonu programu nebo sluzby zlepBibnoceni raize trvat dlouho, nez se
now zavedeny nejlepsSi postup ,usadi®, takZzeclu jeho hodnoty nemustgsré odpovidat

poZadavkm.

6.2 Etapy benchmarkingu

Podle B. Karlofa a S. Ostbloma (1995) se benchmgrkicha realizovagp etapami,

kterymi jsou:

* rozhodnuti, co podrobit metédhenchmarkingu;
* urceni partnel pro benchmarking;

* shromazédni informaci;

e analyza;

* realizace v zajmudinku.
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ETAPA 1 - Rozhodnuti, co podrobit meto@& benchmarkingu

Cilem prvni etapy (obrdzek 8) je zjistit, co imhtuje byt v organizaci podrobeno
benchmarkingu, ato na zaktdanalyzy a pochopeni pgeb zakaznik i proces
odehravajicich se v organizaci a analyzy jejihovpraiho zamsieni. Metod benchmarkingu
muze byt podroben jakykoli aspekt chovani a vykonnmsfanizace: zbozi, sluzby, provozni
postupy, podfwrné systémy, za#stnanci, naklady, kapital, ocami hodnoty zakaznikem atd.
Také konéné cile byvaji velmi rozmanité: nové strategie,nplané snizeni naklagd

vykonnostni orientace, nové myslenky, zvySeni kyalid.

Rozhodnuti, co Uréeni partnel Shroméazéni Analyza Realizace
podrobit metod pro informaci vV zajmu @&inku
benchmarkingu benchmarking

Obrazek 8 Etapa 1 benchmarkingu
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [4, s. 132]

Prvni etapa benchmarkingu, rozhodnuti, co se noantéto@d podrobit, tedy zahrnuje
tyto body:

» jaka je pateba benchmarkingu a kde se ve vasi organizacevpjeje

* co se lidé mimo vasi organizaci myslim o vasi vykasti;

e poznej sam sebe a prozkoumej své vlastni operace;

* nevite-li, ve které oblasti jéeba uplatnit benchmarking, pouzijte tuto metodu
pro ptizkumné gely;
a jednotky, jimiz lze tyto faktory uit;

* rozhodréte o vhodné Urovni detailizace studie.
ETAPA 2 - Uréeni partnera pro benchmarking

Cilem druhé etapy (obrazek 9) je nalézt spubsti a organizace, které jsou uznavaneé
za ,swtovou Spéku“ v oblastech, v nichZz se porovnava vykonnostawazuji se s nimi

vztahy. Tim, Ze se nazyvaji partnery v benchmarkizgiraziujeme, Ze vzajemné vztahy by
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mely byt vztahy ote¥ené vyngné informaci a nerdy by byt pfimyslovou Spionazi nebo
nécim podobnym. Naopak, se pelbuji harmonické kontakty, které umozni vyiiva rozvijet

v ramci benchmarkingu dlouhodobou spolupraci.

Rozhodnuti, co
podrobit metod
benchmarkingu

Urceni partnei
pro
benchmarking

Shromazéni
informaci

Analyza

Realizace
v zajmu @&inku

Obrazek 9 Etapa 2 benchmarkingu
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [4. s. 132]

Druhd etapa benchmarkingugeni partnel pro benchmarking, zahrnuje tyto kroky:

e rozhodnuti o tom zda se bude studie uskigeat interg, v ramci organizace,
¢i zda se bude porovnavat &gm mimo organizaci;

* priazkum s cilem nalézt spa@eosti reprezentujici nejlepSi prokdzanou praxi;
nazvani kontaktu s partnery v benchmarkingu s cilagstit jejich souhlas

a spolupraci.
ETAPA 3 - Shromazdini informaci

Cilem fteti etapy (obrazek 10), shroméad informaci, je shromazdit informace
potrebné pro analyzu. Tato etapainé ve vlastni organizaci a zahrnuje nejen shrogmizd
vyznamnych kvalitativnich a fingnich Udaj, ale také zjigni a dokumentaci provozniho
zaneieni, postup atd. Toto pomaha objasnit a pochopit vykonnostaoizpce. Faze
shroméazdni informaci vyZaduje @tivé, systematické Usili s cilem stanovit spolealiv

a uzit&éna kritéria.
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Rozhodnuti, co
podrobit metod
benchmarkingu

Urceni partnei
pro
benchmarking

Shromazéni
informaci

Analyza

Realizace
v zajmu &inku

Obrazek 10 Etapa 3 benchmarkingu
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [4, s. 132]

Treti etapa, shroma&di informaci, zahrnuje tyto hlavni kroky:

» sestavte dotaznikyetns definic a v pipact potreby i vys¢tlivek;

» shromazdte informace a udaje o vlastni organizaci;

» shromézdte informace od partnera v benchmarkingu;

» shromazdte informace z jinych zdraj

» zdokumentujete informace;

» zkontrolujte a ovite informace tak, aby byly pinschvaleny a potvrzeny
odpowdnymi manazery jak ve vlastni organizaci, tak i w@rtpera

v benchmarkingu.
ETAPA 4 - Analyza

Ctvrta etapa (obrazek 11) z celého benchmarkingdekiaejvyssi naroky na i
mysleni a analytické schopnosti. Analyza znamep@nnateni podobnosti a rozdilale také
pochopeni souvislosti v souladu se zakladni prawozpangrenim. Dale je nutné &it
nesrovnatelné faktory a ty, které nelze ovlivnitptpZze i tyto faktory budou tsobit

na vysledky analyzy.

Rozhodnuti, co
podrobit metod
benchmarkingu

Urceni partnei
pro informaci
benchmarking

Shromazdni Analyza Realizace
v zajmu @&inku

Obrazek 11 Etapa 4 benchmarkingu
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [4, s. 132]
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Na prvni pohled se @e mnozstvi informaci zdat jako nestrukturalizované
a nesrozumitelné, proto nam tato etapa pomaha davatené Udaje do padku. Tatoctvrta
etapa zahrnuje systematickéd&ni, organizovani informaci a porovnariznych ukazatél
Z hlediska zji&tni rozdifi a pracovnich postip coZz umo#uje prozkoumat, jak spajrosti

s nejlepsi prokazanou praxi dosahujtipvé vykonnosti.
Ctvrta, analyticka etapa benchmarkingu zahrnuje kyody:

» tfidéni a organizovani informaci a udaj

» kvalitativni kontrola informaci;

» Uprava nesrovnatelnych faktopokud rjake existuji;

o zjisténi vykonnostniho rozdilu a¢i nejlepSi prokazané praxi a pochopeni
zakladniho provozniho zateni, které objasije existenci tohoto rozdilu;

e zvazeni analyzy typu ,vyré&h c¢i zakoupit® u problematickychcasti

podnikovychéinnosti.
ETAPA 5 - Realizace v zajmu dinku

Pata etapa (obrazek 12) zahrnuje nejen praktick@Salvani, ale také rozvijeni
organizace a jejifgorientovani k vykonnostrzameérnému chovani. Organizace si musi klast
realné cile vychazejici z mozného zdokonalovaséeng#ho metodou benchmarkingu. Tyto
cile je nutno specifikovat, fizpusobit tak, aby vyhovovaly &né organizéni struktide a

seznamit s nimi zainteresované osoby.

Rozhodnuti, co Uréeni partnet Shroméazéni Analyza Realizace
podrobit metod pro informaci v zajmu @inku
benchmarkingu benchmarking

Obrazek 12 Etapa 5 benchmarkingu
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [4, s. 132]

Organizace by si #ha klast otazky typu: Bude vysledek z§is8y na zaklad
benchmarkingu odpovidat¢inému firemnimu planu? Bude nutnéétmyné porovnavani

a kontrola? Vysledky studie benchmarkingu je nutioomulovat jako nové cile pro
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organizaci. Tyto cile pak musi byt podle zvolenémodelu rozepsany, KHu v ramci
procesového ifistupu, nebo v ramciéiné vykonné struktury organizace. Poté se musi
sestavit realizéni plan etné specifickych plaf pro jednotlivécasti organizace, jichz se

budou zngny tykat.

Pat4 etapa benchmarkingu, realizace v zajémku, tedy zahrnuje tyto kroky:

uvazit disledky vysledk;

propojit vysledky s &nym firemnim planem;

pripravit plan uskuténéni zmen;

realizovat plan.
Shrnuti pehledu realizace benchmarkingu je uvedeno v talflce

Tabulka 6 Prehled realizace benchmarkingu

Etapa Cyklus

1. rozhodnuti, co podrobit metbd _ .
) 1. Vyker ¢innosti/oblasti pro benchmarking
benchmarkingu

2. ukeni partnel pro benchmarking 2. Vypracovani préfgluzeb
3. shromé&zehi informaci 3. Sé&r a analyza dat o vykonu

4. analyzy 4. Stanoveni pasma vykon
5. realizace v zajmucinku 5. Identifikace nejlepSich postup

6. Vypracovani strategii pro porovnavanj

7. Vyhodnoceni vysledka proces

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7 ANALYZA KLAD U A ZAPORU BENCHMARKINGU

Benchmarking pnasi mnoho vyhod i nevyhod. V minulych kapitoladem jiz
n¢které klady a zapory benchmarkingu nastinila, @ k&tpitole jsem tyto vyhody a nevyhody
benchmarkingu zpracovala podrépnVychodisky jsou reSerSe odborné literatury, lgpa

jednotlivych gristupy autoi k tématu a naslednéa syntéza.

7.1 Klady benchmarkingu

Podle Stybla (2002) benchmarkinginasi tyto vyhody:

* informovanost — @i porovnani se objevi nedostatky ve vykonnostisk&vaji
se uziténé informace préizeni;

* motivace — porovnani ukazuje, jakych tila vykomi muze byt dosazeno,
organizace jsou tak motivovany k dosazenézimvysSimu vykonu;

* inovace — porovnanim stavajicich proéea vysledk je mozno nalézt nove
pracovni postupy a metody;

» stanoveni priorit — porovnani &olika procef zpravidla vede ke stanoveni

konkrétnich moZznosti zlepSeni.

Podle Langa (2007) vykazuje benchmarkifaglu gednosti, v souladu s Campem

jmenuje @t podstatnych vyhod benchmarkingu.

» Je mozné lépe spinitdni zakaznik.

* Na zaklad stejného pohledu na externi podminky mohou bybdngku lépe
stanoveny cile.

» V porovnani s konkurenci se daji stanovit skuée nefitka produktivity
a konkurenceschopnost podniku roste.

e Diky benchmarkingu fiteme sahnout i po o&enych ieSenich z praxe
a uSetit si vleklé a nakladay narané poradenstvi, vlastni pokusy a bolestné
zkusenosti.

* Pomoci benchmarkingu se dostaneme bez oklik rykluid, a to zlepSenim
podnikové strategiegCasto ale neistava u pouhé imitace benchmarkingovych
podniki, ale hledaji se a realizuji moznosti kooperacepi.naformou

licen¢nich smluv, know-how a franchise.
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Velkou vyhodou benchmarkingu je, Ze benchmarkingoeéatra sdileji zkuSenosti
s benchmarkingem a poskytuji se jim marketingové pemotion podpory. Dale
benchmarkingova centra sdileji spwié informace o marketingovych mitincich, aktivitach
udalostech a narodnich i mezinarodnich cen. JaifimaZzréna vynena vybranych publikaci,

zpravodaj a propagénich materidl mezicleny.
Podle CzechInvestu ma benchmarking tyto vyhdgly:

* umoziuje podnikim Iépe identifikovat satasnou pozici na trhu;

* podava dobré informace o slabych a silnych stramkaciniku;

» pii opakovaném srovnani umaige trvalé dosahovani lepSich vyslédk
* podporuje inoveni chovani;

* miZe upozornit na #mici se paeby zakaznik;

» testuje podnikovou strateqgii;

e podava ¥¢asné varovani, pokud podnik ve svém oboru zaostava;

* pomaha eliminovati vyfadit zbyt€né ¢innost.

7.2 Zapory benchmarkingu

Nevyhodou benchmarkingu je, Ze ho rigeme provaét tehdy, pokud hodnotam
vybérovych kritérii neodpovida alespaleset dalSich podnik Dale mize byt jeho velkou
nevyhodou i to, kolik benchmarking bude stat.

Na strankach Czechlnvestljsem se deetla, Ze podnik za provedeni benchmarkingu
zaplati cca 10 tis. Kza jeden poradensky den. Celkovy rozsah sluAlegpoklada 2,5
poradenského dne. Dopdana cena by se tedyéha pohybovat kolem 25 tis. K Konena

cena je dana dohodou mezi poradcem a podnikeny, éitetuZzbu u poradce objedna.

DalSi chyby, které se v benchmarkingtlagi, jsou takové, Ze benchmarking skbn
pouhou analyzou Kiovych ukazateél, aniz by z&al s aktivnimieSenim problému. Projekty

benchmarkingu byvajicasto zahajovany wfliSném sgchu a nejsou vzdy dostate

32 CZECHINVEST. Benchmarkingovy poradce [online] [dit lezna 2009] Dostupné z:
<http://www.czechinvest.org/benchmarking>

33 CZECHINVEST. Benchmarkingové studie [online] [6itlistopadu 2008] Dostupné z:
<http://www.chtechinvest.org/pro-podniky>
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piipraveny. Pokud ¢komu zadame, aby na$S projekt uskote a on uko®i tuto praci
do konce nasledujicihodsice, jde ¥tSinou o pouhé plytvani Usili a finawich prostedki.

Béznou chybou, kterou &h organizace, je také fipS Siroky pistup k dané
problematice. Pokud se organizace snaZzi propggtinau vSechny funkce, byva posttgsto
neefektivni. Déle hrozi nebezfeZze podnik bude tuto metoduepstavovat jako jedinou

spravnou metodu na ukor vSech ostatnich metod.

Podnik mize uclat i chybu v tom, Ze vynaklada velké mnoZstvidzea pracovnich
sil tam, kde je maly prostor pro zlepSeni, zejmpaokud se jedna o ,malou” sluzbu. Nebo

v raném stadiu shromdigje pilis mnoho adaj a zabiha doifliSnych podrobnosti.

7.3 Diskuze k analyze kladi a zaponi benchmarkingu

Podle mého nazoru je benchmarking pro organizalei dilezitou metodou, protoze
podporuje inovéni chovani, umakluje podniku zjistit jeho aktualni pozicia® jinym
podnikim podobné velikosti nebo oélvi. Jde o relativé rychly proces, ktery podniku

zvysuje kvalitu sluzeb, spokojenost zakaankonkurenceschopnost atd.

Benchmarking je metoda managementu, kterd nepastodgektivitu a vychazi
z objektivnich vysledk Tato metoda podnikn Seti ¢as a penize a to diky tomu, Zze pomaha
odstraiovat zbyténé aktivity a umozni podniku zaiit se na ty oblasti, které podnik

zatzuji.

Dale bych za klady benchmarkingu povazovala tayraeziuje netit vykon, pomaha
stanovit narongjsi cile, porozuri vykonnosti na Urovni s¥ové tidy. Podporuje organizace
pii lepSim rozhodovani, a to na zakiakvalitnich informaci. Dale urychluje proces &my,
porovnava vykonnost organizace s jinou organizachaposlednfact se také snazi snizovat

naklady.

Diky benchmarkingu si také organizaceuze vytvdit piedstavu o dobrych
praktickych postupech v jinych organizacich a tpwstupy pak mize aplikovat ve své
organizaci, anebo je diky analyze benchmarkingpSie

Na druhé strahma benchmarking i svoje zapory. Podle mého napatil mezi jeho
nevyhody to, Ze si dkteré organizace nestanovi priority, které by ve#ly zvySeni

spokojenosti zakaznika k rychlejSimu névratu investic.
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Pokud je benchmarking nespréviaplikovan, nize dojit ktomu, Ze si vedouci
pracovnici nevSimnoudéasného varovani, Zze podnik ve svém oboru zaosExéntuals si

organizace zvoli nedostatekepnych kritérii pro vy&r partnet.

Chybou, kterou také #iZe organizace ip benchmarkingu uflat, je, Ze dostat&¢
nezna vlastni organizaci, zastnance, odiratele, dodavatele, tedy nemélpled o vnitnim
a vrejSim okoli podniku.

Mezi dalsi nevyhody povaZzuji, Ze tato metoda:

» partnerovi neposkytuje uziteé informace, a proto ho benchmarking nezajima;

» obsahuje velmi mnoho dat;

* nepeswdcila vrcholové vedeni a to Kli nepresnym informacim nebo
mySlenkam;

* nebyla pevedena do konkrétnigmnosti;

* byla pouzita na nevhodny vyzkum;

» prinesla nedostatek zdfopro benchmarking a podpory vrcholového vedeni.

Zawrem je ale nutné dodat, Ze i kdyz ma benchmarkitjgka zapory, je pro
organizace jednozee¢ prinosem. Myslim si, Ze by se émv organizacich podporovat
a rozvijet a snazit setipadné zapory odsttavat. Vrcholové vedeni by se mwim vénovat
a to nejen proto, Ze testuje podnikovou stratédgintifikuje sodasnou pozici na trhu, sleduje
silné a slabé stranky podniku, ale také proto, &e& sodasné dob velmi vyhledavanou

a vyuzivanou metodou a poméaha organizacim zleg&hjpozici na trhu.

Dale si myslim, Ze organizaceleské republice by se ho n&yobavat pouzivat, ale
naopak mu dat Sanci. #§ by se w@astnit fiznych Skoleni, ktera poskytuji informace
o benchmarkingu, o jeho praktikach, novinkach azgiou praxi. Mely by sledovat, jak je tato
metoda vyuzivana v zahré&nich organizacich v EU a brat si z nidhikiad a gebirat jejich
zkuSenosti a znalosti. Myslim si, Ze pak budou podnz Ceské republiky

konkurencescho@si vzhledem kamto organizacim.
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ZAVER

Moje bakalé#ska prace byla zaffena na teoretickou oblast, ktera se tykala metody
benchmarkingu. Cilem bylo pomoci literarni reSerdstinit, co je podstatou benchmarkingu,

jaka je jeho historie, kategorie, jak se realiajaké ma silné a slabé stranky.

V prvni kapitole byla popséna podstata benchmatkeghvody, pra@ ho jako jeden
ze zakladnich néastiiopjmanagementu pouzivat. Dale tu bylo uvedeno, jastupovat pi
realizaci benchmarkingu a jaky vliv ma na jedndtlorganizace. Byl zde také rozebran vztah

benchmarkingu a vykonnosti.

Podstatou benchmarkingu je poznat vlastni pozi¢it, jak podnik pracuje z hlediska
vstupi, stanovit, jaka je Urowesluzeb, které zajifije. Benchmarking pomaha zvySovat
a posuzovat vykonnost jiné organizadggivdruhym organizacim a poskytujectitka, ktera
srovnavaji vykonnost benchmarkmezi vice organizacemi. Jeho vliv na organizace je
vyznamny zejména v tom, Ze uniiofe organizacim se neustale zlepSovagfitmvykon,

zvySovat kvalitu sluzeb atd.

Ve druhé kapitole jsem se zabyvala historii benckingu. Byl popsan vyvoj
benchmarkingu od jeho patku aZz po jeho s@asnost. Seznamila jsem se také s projekty,

které v ramci benchmarkingu probihalgeské republice.

Benchmarking je vyuZivan organizacemi jiz mnoho Yésowasreé dobs je chapan
jako moderni metoda, ktera jélezita pro vytvéeni partnerskych vztéahmezi podniky a pro
zlepSovani podnikovych postiupV Ceské republice probihalo mnoho projekjako jeden
z nejzajimayjSich povazuji projekt s nadzvem Twinningovy progra@zechinvestu na

podporu rozvoje malych atstinich firem.

Jelikoz benchmarking popisujiiani autdi a v odborné literatie existuje hod#
déleni a druli, tak se dalSi kapitola tykala benchmarkingu a jedwegorii. Jednotlivé druhy

zde byly popsany achteré podrobéji rozebrany.
Za z&kladntlenéni benchmarkingu povazuiji interni, externi a femkbenchmarking.

Ctvrta kapitola obsahovala informace o benchleaminktery jde ruku v ruce

s benchmarkingem, a proto se tyto metody vzagepnolinaji a dopiuji.
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Benchlearning je metoda, ktera se sklada ze sethpi & doporéuje organizacim
neomezovat se pouze naipviastni sektor. Jeho hlavnim cilem je zlepSikoebu vykonnost

organizace.
Pata kapitola popisovala Model excelence EFQM.

Model excelence EFQM se sklada z deviti kritérift Ptchto kritérii se nazyvaji
.Predpoklady” a zbyvajicttyfi se nazyvaji ,Vysledky“. Za hlavni cile tohoto nedd se
povazuji ¥tSi sledovani vysledk diraz na vykonnost, &Si schopnost reagovat na jadty

zakaznik nebo uzivatdl sluzeb, management vstuatd.

V predposledni kapitole byla nazfema realizace benchmarkingu. Rozhodla jsem se
popisovat pouze @vformy, a to cyklus a etapy benchmarkingu.

Cyklus benchmarkingu se sklada podle organizace DxBsedmi krok a etapy

benchmarkingu se skladaji podle B. Karlofa a Sblosta z @gti etap.

Posledni kapitola se tykala analyzy Klad zapoit benchmarkingu. Tato kapitola
zahrnovala informace, jak vyhody a nevyhody vymiezagni autdi a jak slabé a silné

stranky benchmarkingu popisuiji ja.

Podle mého nazoru je benchmarking pro organizalei dilezitou metodou, protoze
podporuje inovéni chovani, zvySuje konkurenceschopnost, spokojerdisazniki, sniZzuje
néklady, nepostrada objektivitu a vychazi z objelitth vysledk. Za jeho velkou nevyhodu
povaZzuji, Ze organizace dost&i& neposuzuje vlastni zastnance, odiyatele, dodavatele,

tedy jeji vrgjSi a vnitni okoli.
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Priloha A

Eticky kodex benchmarkingu

Tento dokumenteské spoknosti pro jakost, ofanského sdruzeni, se sidlem v Praze
(dale jen CSJ) navazuje na Kodex benchmarkingu EFQM a APQCdekKovedeni
benchmarkinguCSJ méa otetené vlastnictvi a rize byt vold vydavan a distribuovan, aby se

podporovaly zélezitosti dobrého postupu benchmagtkin

Tento Kodex neni pra¥rzavaznym dokumentemckaliv byl zpracovan s nélezitou
peclivosti, nenesou aufdb a sponzéi odpowdnost za jakékoliv soudni nebo ji&eni
vyplyvajici gimo nebo nefimo z dodrzovani tohoto Kodexu. Je to jenom navoezaamena

pravni ochranu nebo imunitu.

Preambule

Benchmarking - proces identifikace nejlepSich pasta weni se z nich v jinych
organizacich - je dinnym nastrojem ve vyhledavani neustalého zlepSoaaryrazi lepSich
vysledki. Autoii a sponzé vytvorili Evropsky kodex jednani (zéhoz vychazi tento kodex)
s cilem usmrnovat Usili o benchmarking a prosazovat profesitumak efektivnost
benchmarkingu v Evrap Znéni bylo upraveno, abyiihlédlo k gredpisim soutzniho prava
Evropské unie. Navrh a prezentace byly modifikovaapy poskytly vice pozitivni
chronologicky pistup. DodrZzovani tohoto Kodexuiigpéje k efektivnimu, dinnému

a etickému benchmarkingu.

1. Zasady Fipravy

« Prokazujte angazovanost v efektivnosti @nagosti benchmarkingu tim, Ze budete
pripraveni ged tim, neZ uskudaite prvni benchmarkingovy kontakt.

« VyuZijte co nejvicecas straveny s benchmarkingovym partnerem tim, Zelse
pripravite na kazdou vyamu.

+ Pomozte vaSim partnan benchmarkingu vijpraw tim, Ze jim poskytnete dotaznik

a program jednaniipd nav&vou v rdamci benchmarkingu.



Pred jakymkoli kontaktem v rdmci benchmarkingu, zejm@ed zaslanim dotazniku,

se pordte (s pravnikem) ohledriegalnosti.

2. Zasady kontaktu

Respektujte podnikovou kulturu partnerské orgamizagoracujte v ramci vzajerén
dohodnutych postup

VyuzZivejte kontaktnich osob pro benchmarkingemych partnerskou organizaci,
pokud je to postup, ktery preferuje.

Dohodréte se s utenou kontaktni osobou pro benchmarking, jak se lielegovana
komunikace nebo odpeégnost v pibéhu uskuténovani benchmarkingu. Préite
vzajemné pochopeni.

Ziskejte svoleni jednotlivce, nez poskytnete jetjp/jméno v odposdi na Zadost
o kontaktni osobu.

Vyhnéte se sdleni jména kontaktni osoby na otemém foru beziedchoziho svoleni

této kontaktni osoby.

3. Zasady vynény

Budte ochotni poskytovat stejny druh a Urdvenformaci, které poZadujete od
partnera benchmarkingu zéeppokladu, Ze je dodrzena zasada zakonnosti.
Komunikujte ve vzajemném vztahu v plném rozsahu ¢asy s cilem objasnit
ocekavani, vyvarovat se nedorozémnha vzbudit vzajemny zajem na vym¢ v ramci
benchmarkingu.

Bud'te ¢estni a pite sliby.

4. Zasady divérnosti

Udrzujte zjiséni z benchmarkingu pro zapojené jednotlivce a degee jako
duaveérné. Tyto informace nesmi byt&eny tetim stranam bezipdchoziho souhlasu
partnera benchmarkingu, ktery sdili informace. KggZadujete f@dchozi souhlas,
ujistéte se, jaké informace se maji sdilet a s kym.

Ucast organizace na studii j@wrna a nersla by byt sdlovana navenek bez jejiho

piedchoziho svoleni.



5. Zasady pouzivani

« Pouzivejte informace ziskané pomoci benchmarkieguwzp delem, ktery byl sélen
partnerovi benchmarkingu, a ktery s nim byl dohddnu

« Pouzivani nebo stbvani jména partnera benchmarkingu se ziskanyrty dabo
zaznamenanymi postupy si vyZzadujeqrhozi svoleni tohoto partnera.

« Seznamy kontaktnich osob nebo jinych informaci mtékinich osobach poskytnutych
v sitich benchmarkingu v jakékoliv foérse nesmi pouZzivat za jinyntalem nez

za &elem benchmarkingu.
6. Zasady zakonnosti

« Vyskytne-li se jakakoliv fipadn& otazka tykajici se zakonnostjaké ¢innosti, je
tkeba se poradit s pravnikem.

« Vyvarujte se diskusi neb&nu, které by mohly vést nebo by mohly vyvolat zajem
piekazet obchodu, progra@amm dotaci trhu a/nebo zakazfik, fixovani cen,

k manipulovani s nabidkami, Uplatk&i nebo jakymkoliv jinym konkuremim
praktikdm. Nediskutujte o své cenoveé politice skopnty.

« Vyhnéte se ziskavani informaci jakymikoliv prietky, které by se daly vystovat
jako nevhodné &etnd porusSeni zavazku nebo owuliwvani povinnosti zachovavat
daveérnost.

+ Nezveejiujte nebo nevyuzivejte zadnéwdrné informace, které mohly byt ziskany
nevhodnymi prosedky nebo které zwejnil nékdo jiny, jako poruSeni povinnosti
zachovavat @vérnost.

+ Nepredavejte jako konzultant, klient nebo jinak vyshkdkenchmarkingu jiné
organizaci, aniz bystef@dem dostali svoleni partnera benchmarkingu a layste se
nejdiiv preswdcili, Ze data jsou nale#it'utajena” a anonymni tak, aby byla chinda
identita &astnika.

7. Zasady dokoreni

« Dodrzujte ¥as kazdy zavazek, ktery jste dali benchmarkingovpartnerovi.
+ Usilujte o to dokonit kazdou benchmarkingovou studii ke spokojenostech
partneti benchmarkingu tak, jak to bylo vzajeénohodnuto.



8. Zasady porozungni a dohody

« SnaZte se pochopit, jak si partner benchmarkirtgje paby se s nim zachazelo a takto
s nim zachazejte.

« Dohodréte se, co V&S partneréekdva v tom, jak budete vyuzZivat poskytnuté
informace a nepouzivejte je Zzadnymigpbem, ktery by tuto dohodu narusil.

9. Benchmarking s konkurenty

Nasledujici pokyny uplatjte jak wi¢i partnemim v souboji benchmarkingu

s konkurenty, tak i1 potencionalnim konkurefatn:

« V benchmarkingu s konkurenty zaitg shodu s pravidly volné sait.

« Pred benchmarkingem s konkurenty se vzdy @giteas pravnikem. (Poznamka: jsou-li
naklady Gzce spojeny s cenoujdr se sdileni udajo nakladech povazovat za stejné
jako sdileni ceny).

« NevyZadujte od konkureitcitlivé Gdaje, ani nezavdejtetdbd, aby n&l partner
benchmarkingu pocit, Ze tato data musi poskytradayt,udrzel proces v chodu.

+ NevyZadujte od konkurefndata mimo dohodnutého rozsahu studie.

« ZvaZte vyuZiti zkuSené a uznavangetit strany za delem skru a "utajeni”
konkurergnich dat.

« S jakymikoliv informacemi ziskanymi od partnera bemarkingu by se o
zachazet tak, jak byste zachazeli s kazdymiwimt divérnym sclenim. Ma-li se
vymenit "daveérny" material nebo "vlastnicky" material,éha by se vyhotovit zvlastni
dohoda, aby se stanovil obsah materialu, ktery toytsthragn, dobu trvani ochrany,
podminky povoleni fistupu k materialu a specifické pozadavky nutné zachazeni

S materialem.

Zdroj: CESKA SPOLEENOST PRO JAKOST. Kodex vedeni benchmarkingu
[online] [cit. 16. fezna 2009] Dostupneé z: <http://www.benchmarkingadéx.asp>



Priloha B

Dotaznik k vyuZiti benchmarkingu v organizacich VCR

Nazev organizace:

Kontaktni osoba: Funkce:

Telefon: E-mail:

) . . ) ano ne
Ma Va3e organizace zajem o benchmarkingové akivity ] ]
Provadi / Prova#la jiz VaSe organizace benchmarking? ano ne
Ll L]
Pokud VasSe organizace jiz benchmarking preéigad jaky typ benchmarkingu konkurergni funkeni
se jednalo? ] ]
interni genericky
L]
Pokud VasSe organizace jiz benchmarking préladjsou Vase zkuSenosti| s vynikajici spiSe dobré
benchmarkingem?
spiSe Spatné| velmi Spatné
[]
Pokud VasSe organizace jiz benchmarking préisgdolikrat to bylo? 1-3x 4-8x
L] l
9-15x vice nez 15x
L] []
Pokud VaSe organizace benchmarking dosud nepétavadma o & zajem, of konkurerni funkeni
jaky typ benchmarkingu ma zajerfeplevsim? ] ]
interni genericky
L]
V ¢em vidite hlavni finos benchmarkingu?
V piipad provadni benchmarkingu (bez ohledu na typ), jakéhodoméaciho | zahrantniho
partnera/partnery by VaSe organizace preferovala? ] ]
Jakougéastku r@én¢ by Vase organizace povazovala zangtenou, pokud jde p do 50 000,- | 50 - 100 000,
investice do provashi benchmarkingu a zpracovani studii benchmarkibea K¢é K¢
ohledu na typ)? L] ]
100 - 250 | nad 250 000,
000,- kK& K¢
L] 0
Co by ze strany VaSi organizace mohlo byekdzkou zapojeni se do neochota nedostatek
benchmarkingovych aktivit? sdilet lidskych
informace zdroju
Ll []
nedostatek strach ze
(Jestlize jste uvedli ,jiny @vod", jaky to je? finanénich zneuziti
zdroju informaci
Ll []




nedostaténa jiny
......................................................................................... vykonnost divod

Ll L]
Planujete Gast zastupt VaSi organizace na vddvani v oblast ano ne
benchmarkingu? ] ]
Navstivili jste jiz rekdy Internetovou stranku www.benchmarkin@.cz ano ne
L] 0
Pokud ano, vyplnili jste tam umésig dotazniky? EE‘O ln:|e
Provadi VaSe organizace sebehodnoceni podle EFQ@dIErce Modelu? ano ne
Ll L]
Méa VaSe organizace zajem zapojit se v nejblizSicletdch do soéfe o ano ne
Narodni ceni’R za jakost? ] ]
Méa VaSe organizace zajem zapojit se v nejblizSicletdch do soéfe o ano ne
Evropskou cenu za jakost (European Quality Award)? ] ]

Jaky je pdet zandstnand Vasi organizace? do 25 26 — 250
X L]

251 -1 000 | vice nez 1 00(

Ll L]
Méa VaSe organizace zajemdcastnit se pilotni &hu benchmarkingu v ramgi ano ne
projektu ,Benchmarking 2002 (préhne Ehem prvnich msiai 2003)? ] ]

Poznamky a vzkazy:

Zdroj:

CESKA SPOLEENOST PRO JAKOST. Clanky a soubory ke stazeni

[online] [cit. 8. Fezna 2009] Dostupné z: <http://www.benchmarkinglaoahload.asp >



