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ANOTACE

Bakalarska prace se zabyva aplikaci jedné z manazZerskych metod, kterda napomdaha ke
zvysSeni konkurenceschopnosti podniku, benchmarkingem. Metoda interniho benchmarkingu
Jje aplikovana ve spolecnosti Formplast Purkert, s.r.o., zabyvajici se vyrobou vstrikovacich
nastroju a technickych vyliskii. Podstatou benchmarkingového procesu je zjisténi vykonnosti
dvou podnikovych utvaru, jejich vzdajemna komparace, sestaveni benchmarkingové analyzy
a navrh opatieni na zlepSeni.

KLICOVA SLOVA

Benchmarking, interni benchmarking, vykonnost podniku, produktivita, provozni ukazatele

TITLE
Application of internal benchmarking within the company.
ANNOTATION

Bachelor thesis deals with the application of one of the management methods, which helps
to increase business competitiveness, the benchmarking. Internal benchmarking is applied
in the company Formplast Purkert, which manufactures injection molding tools and technical
moldings. The essence of benchmarking process is to determine the performances of two
business units, their relative comparison, completing benchmarking analysis and preparation
of draft measures for improvement.

KEYWORDS

Benchmarking, internal benchmarking, performance company, productivity, operating
Indicators
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Uvod

V dnesnim vysoce konkurencnim svét€ a obzvlasté v podnikatelském prostiedi
se vykonnost a efektivita stavaji dilezitym prvkem kazdého podniku. Konkurenceschopnost
je jednim ze zadkladnich predpokladli pro tuspésnost. Sledovanim a vyhodnocovanim
spravnych ukazatell se podnik stava vykonnéjsi a spoleéné simplementaci novych
manazerskych metod a technik i konkurenceschopngjsi. Jednou ztéchto technik

je i benchmarking.

Benchmarking je zalozen na komparativni analyze a nabizi Siroké moznosti uplatnéni.
Jedna se o neustaly proces métreni postupt, produktii a riznych jinych aktivit probihajicich
uvnitf organizace vykonavany za ucelem porovnavani s konkurenénimi organizacemi nebo
uvnitf podniku mezi jeho divizemi. Metoda porovnani probihd s nejlepSimi podniky
za ucelem osvojeni si novych, lepsich praktik a postup. Pokud se benchmarking aplikuje
vV ramci jedné organizace, jedna se o benchmarking interni. P¥i dodrZeni vSech krokd, spravné
implementaci a opakovani procesii je metoda benchmarkingu schopna zajistit prosperitu
podniku. V Ceské republice zatim benchmarking nedosahl takové popularity jako ve svété.
Hlavni piekazkou je predev§im neduvéiivost firem ve sdileni citlivych informaci

S benchmarkingovymi partnery.

Cilem bakalétské prace je pomoci vhodné zvolenych ukazateli zhodnotit vykonnost
dvou lisoven spole¢nosti Formplast Purkert, s.r.o., komparovat zjisténé vysledky vzajemné
mezi témito dvéma stfedisky, sestavit benchmarkingovou analyzu a navrhnout piipadna
opatieni na zlepSeni. Jelikoz se jedna o porovnani dvou pracovist’ jedné spole¢nosti, je v praci

vyuzita a aplikovana metoda interniho benchmarkingu.

Pro zpracovani benchmarkingové analyzy je nutné zvolit objekt benchmarkingu a urcit
vhodny typ benchmarkingu pro konkrétni spole€nost. Zdmérem prace je mimo jiné piehledné
zpracovat teoretické poznatky z oblasti benchmarkingu, jelikoz se jimi v hlubsim kontextu

nezabyva prilis§ mnoho ¢eskych autort.

Informace pro zpracovani jsou ziskavany piedevSim zvykazli spole¢nosti
a jinych internich dokumentti. Dalsi potiebné informace pro vypracovani jsou poskytovany

manazery podniku.
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1Vykonnost podniku

Vykonnost je pojem bézné pouzivany vkazdodenni mluvé bez ohledu
na odborné ¢i zdjmové zaméfeni. V soucasnosti se vSak stava predmétem diskuse definice
vykonnosti podniku. V obecném pojeti vykonnost znamena charakteristiku, kterd popisuje
zpusob (resp. prubeh), jakym zkoumany subjekt vykonavad urcitou cinnost, na zakladé

podobnosti s referen¢nim zptisobem vykonani (prab&hu) této ¢innosti. [30]

Vykonnost podniku lze chapat také jako jakousi snahu o co nejlepsi zhodnoceni
kapitalu vlozeného do podniku, popf. schopnost podniku ,,pfezit v trznim prostiedi a to jak

nyni, tak 1 v budoucnu.

Jak popisuje Jirasek [7] ve své knize, konkurence dnes tlaci na kazdého. Vyznat se
V ni a obstat, to je pravidlo pfeziti pro kazdého. V poslednich desetiletich je vniman zvySujici
se tlak na vSechny organizace, bez ohledu na odvétvi jejich ptisobeni, z hlediska rozvoje,
inovaci, implementaci novych informacni technologii apod. Pokud ma byt podnik
konkurenceschopny a stale zvySovat svoji vykonnost, manazetfi musi mit aktualni informace o
jeho ekonomické situaci. Usp&sny podnik by mél uspokojovat nejen potieby vlastnikd, ale i
manazer, zaméstnancl, zakazniku, vé&fiteld, vefejnosti, staitu apod. Pro efektivni Fizeni

podnikové vykonnosti je nezbytné nutny systém, ktery ji umozni kvantifikovat.

1.1Méreni podnikové vykonnosti

V soucasnosti existuji 2 zdkladni pfistupy k méfeni podnikové vykonnosti. Jedna
se o finanéni a nefinan¢ni, tzv. hodnotové ukazatele (BSC, EFQM, ...). V minulosti
se vykonnost podniku méfila predevsim finan¢nimi ukazateli, ty se vSak pozdéji ukéazaly jako
nedostatecné a to predevsim z divodu moznosti jejich vycisleni az po skonceni ucetniho
obdobi, orientace na kratkodobé cile — opomijeji dlouhodobé cile, zobrazuji disledky, nikoli
pfi¢iny negativnich jevli (napf. nevysvétli, ze stagnujici trzby jsou disledkem zastaralych
vyrobkil), jsou neprihledné a nespolehlivé (napf. hrozba ,,zkraslovani ucetnich dat

manazery). [26]

Nefinancni ukazatele maji doplilovat udaje financ¢nich ukazatelt, ale maji 1 jisté
nevyhody - nesou vysokou pocatecni investici penéznich prostfedki do informacnich
systému, ty by mohly byt vynaloZeny jinde. Tyto ukazatele jsou vyjadfovany v rliznych

jednotkach, a je potfeba dbat na to, aby mély pfi¢innou vazbu na cile spolecnosti.
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1.2Financ¢ni analyza

V soucasnosti nejpouzivanéj$i nastroj pro mefeni finanéni vykonnosti. Financni
analyza umoziiuje pohled do minulosti a tim i hodnoceni vyvoje firmy az do soucasnosti,
ale také pohled do budoucnosti, kde slouzi jako podklad pro kratkodobé i strategické

planovéani.
Obvykle se rozlisuji 2 ptistupy k hodnoceni ekonomickych procesi [22]:

Fundamentalni analyza = kvalitativni, zaméfuje se na hodnoceni vnéjsiho
a vnitfniho prostfedi podniku. Je zaloZena na znalostech odbornikd, jejich osobnim nazoru
a odhadu. Nejvyznamnéjsi nastroje fundamentalni analyzy patii napt. SWOT analyza, PEST
analyza, metoda kritickych faktorii uspésnosti, model ,,3C*, portfolio analyza, BCG matice,

analyza hodnoty pro zakaznika.

Technicka analyza = kvantitativni, vyuziva matematické a matematicko-statistické
metody. V odborné literatute 1ze najit doporucené hodnoty pro jednotlivé ukazatele, neni vsak
dobré je bezhlaveé vyuzivat. Jejich hodnoty se odviji od oboru ¢innosti podniku, nabizeného
sortimentu nebo odvétvi, ve kterém se podnik pohybuje. Z hlediska hodnoceni dosazené vyse
ukazatelli se nabizi moZnost porovnani s ostatnimi podniky obdobného zaméfeni, neboli
benchmarking. [9] Metoda spoc¢iva v poznani a identifikovani vlastni pozice a nasledné
srovnani s nejlep$im na trhu tzv. ,best in class. Tim metoda benchmarkingu vSak nekonci.
Provedou se opatieni, kterd zajisti pfiblizeni se, nebo dokonce piekonani dosud nejlepsi
rozpoznané praxe. Vzhledem k tomu, Ze existuje nékolik typt benchmarkingu, neplati toto
tvrzeni ve vSech piipadech. Srovnani s nejlepSim na trhu v konkrétnim procesu ¢i vykonu
vyuziva vyhradné¢ externi benchmarking.

Vyssi metody finanéni analyzy - Matematické a matematicko-statistické metody jsou
zavislé na hlubsich znalostech matematické statistiky, ale i na hlubSich ekonomickych
znalostech. Kjejich aplikaci je tieba kvalitniho softwarového vybaveni, nejsou bézné
pouzivany ve firemni praxi.

Elementarni metody finanéni analyzy - zaloZeny na zékladnich matematickych
operacich (sCitani, od¢itani, nasobeni, de€leni, apod.). Pomoci téchto metod se pretvareji
vstupni data a dospiva se tak k hodnotam piedem definovanych ukazateli s urcitou

vypovidaci schopnosti.
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Elementarni metody lze Clenit do nékolika podskupin, které jako celek znamenaji

komplexni finan¢ni rozbor hospodaieni podniku [18]:

1. Absolutni (=stavové) — zalozeny na posuzovani hodnot jednotlivych ukazatelti pfimo

z ucetnich vykazl, patii mezi né: horizontalni a vertikalni analyza.

2. Rozdilové a tokové — vypocitaji se jako rozdil urcité polozky aktiv a urcité polozky

pasiv, fadi se k nim: isty pracovni kapital a cisté pohotové prostiedky.

3. Pomérové — urcuji se podilem 2 polozek ze zakladnich ucetnich vykazi. Jsou
nejpouzivanéjsi a patii mezi né: analyzy ukazateli: rentability, aktivity, zadluzenosti,

likvidity, kapitalového trhu, produktivity.

4. Analyza soustav ukazatehi: znichz jsou nejvyznamnéjs§i pyramidové rozklady,

bankrotni a bonitni modely.

Ze SWOT analyzy podniku vyplyva, ze jednou, i kdyz ne hlavni, ze slabych stranek
spole¢nosti je nizka produktivita prace. Méfeni vykonnosti podniku je ztohoto divodu

provadéno analyzou ukazatelll produktivity, proto je o nich pojednano podrobné;i.

1.3 Ukazatele produktivity

Mezi nejCastéji pouzivané provozni, neboli vyrobni ukazatele patii predevsim
nakladovost vykonti, materialova naro¢nost vykond, Vazanost zasob na vykony, struktura
nakladi (podily jednotlivych druhi nakladi na celkovych nakladech), produktivita z vykoni,

produktivita z pfidané hodnoty, mzdova produktivita a dalsi.

Provozni ukazatele jsou zamétfeny dovniti podniku a uplatiuji se ve vnitinim fizeni.
Patii mezi pomocné nastroje managementu a pomahaji sledovat a analyzovat zékladni aktivity
podniku. Ukazatele se opiraji o zakladni tokové veli¢iny, predeviim o naklady. Rizeni
nakladi zvySuje hospodarnost jejich vynakladani a tim pfispava k dosaZeni konecného efektu.
[23]

Produktivitou neboli vykonnosti se rozumi pomér mezi vystupem a vstupem za urcité

casové obdobi pii pozadované kvalité.
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Lze ji vyjadrit vzorcem:

vystupy
produktivita = ——
vstupy

(27)
Ze vzorce je ziejmé, ze produktivita poroste, pokud se zvysi vystupy pii zachovani
vstupli, nebo se snizi vstupy a udrzi se stejné vystupy, ¢i navySenim vystupu a soucasné
snizenim vstupu, coz ma za nasledek nejptiznivéjsi navyseni produktivity. Firmy pouzivaji
nékolik druhti vstupt, jako prace, material, energie, kapitdl, Ize tedy produktivitu sledovat

v nékolika oblastech.

V praci je vyuzivanym ukazatelem produktivita prace. I na tu existuje nékolik

pohledt: produktivita prace z vynost, vykoni, trzeb, obratu ¢i z pfidané hodnoty.

Produktivita prace z pridané hodnoty sleduje, jak velka ptidand hodnota pfipada na
jednoho pracovnika. Ukazatel se obvykle porovnava s priumérnou mzdou na jednoho
pracovnika. Cim je vétsi produktivita prace na niz§i primérnou mzdu, tim plyne podniku vétsi

efekt ze zaméstnancu.

pridani hodnota

produktivita prace z pridané hodnoty = — —
potet pracovniki

(27)
Vztah pro vypocet primérné mzdy na pracovnika
oL osobni naklady
primérna mzda = — —
potet pracovniki
(27)
Produktivita prace z vykoni sleduje vykony na jednoho pracovnika.
(27)

vykony

produktivita prace z vvkoni = — —
pocet pracovnikn

V praci bude hodnocen ukazatel osobni naklady k pridané hodnoté, ktery vypovida

o tom, kolik odeberou naklady na zaméstnance z toho, co bylo vytvofeno v provozu vyroby.

Snaha podniku by méla smétovat k co nejnizsi hodnoté tohoto poméru, jelikoz ¢im mensi

tento pomer bude, tim je lepsi vykonnost na jednu korunu vyplacenou zaméstnancum.
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osobni niklady

Osobni naldady k ptidané hodnoteé =
Sobm nakiady K pridanc hodno pridand hodnota

(27)

Mzdova produktivita udava, kolik vynost pfipada na 1 K¢ vyplacenych mezd. Vztah

pro vypocet:

pridana hodnota

mzdova produktivita =
P mzdové naklady

(23)

Nakladovost vynosii zobrazuje zatizeni vynost celkovymi naklady. Tento ukazatel je
schopen stanovit pomérné piesné rozdily mezi naklady a vynosy, a to na relativni bazi. Pokud
bude podnik sledovat tento ukazatel, da se predpokladat, ze snadné&ji odhali nedostatky

v fizeni nakladd. Vztah pro vypocet:

naklady

nakladovost vynosa =
yn vynosy (bez mimotadnych)

(23)

Materialova naroc¢nost vynosu zobrazuje zatizeni vynosu spotfebovanym materialem
a energiemi. Pro podnik je dobré, kdyz ukazatel vykazuje klesajici trend, jelikoz tento stav

sveéd¢i o zvyseni hospodarnosti a vyssi ekonomicnosti. Vztah pro vypocet:

spotireba materialu a energie (23)

materiidlova naroénost vynosi = — ———
vynosy (bez mimotadnych)
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2 Charakteristika benchmarkingu

Nasledujici  kapitola se orientuje na definovani benchmarkingu z pohledu
nejvyznamnéjSich autor, ktefi se danou problematikou zabyvaji. Je popsan vznik
benchmarkingu, jeho prvni pouziti a soucasné postaveni v Zebificku Cetnosti vyuzivani.
V charakteristice tohoto manaZzerského nastroje nesmi chybét jeho podstata, smysl, disledky

a prinosy. Mimo vyse uvedené je zde stru¢né popsan eticky kodex benchmarkingu.

2.1 Definice benchmarkingu

V jednotlivych pramenech literatury jsou definice tohoto pojmu razné. Obecné
by se dalo fici, ze benchmarking je systematicky proces (tzn., Ze je standardné zafazeny mezi
procesy celkového systému fizeni organizace), ktery je vykonavan za Géelem porovnavani
souborti aktivit, vyrobkl, sluzeb, organiza¢ni struktury nebo vykonnosti na$i organizace
S jinymi organizacemi, které jsou uznavany jako nejlepsi v daném odvétvi. Tento proces
je uskuteciiovan planovang, za ucelem stanoveni cilli, ke kterym by se méla naSe organizace

priblizovat, ptipadné oblasti, ve kterych ma rezervy a méla by se v nich zlepSovat.

Dr. Robert C. Camp, jedna z vadc¢ich osobnosti, ktera stala u zrodu benchmarkingu
ho definuje jako ,hledani nejlepsich postupii v podnikani, které vedou k vynikajicim

vysledkiim*. [3]

Podle Amerického centra pro produktivitu a jakost (APQC) je benchmarking ,,proces
identifikovani, pozmnani, prevzeti a prizpiisobeni vynikajici praxe a procesi jakékoliv

organizace na sveéte, jenz pomahda zlepsovat viastni vykonnost*. [14]

Vzdélavaci centrum pro vefejnou spravu definuje benchmarking jako ,,vyuziti
strukturovaného porovnavani s cilem definovat a zlepsovat dobré praktické postupy

na principu uceni se od druhych. “ [16]

Kotler a Keller ve své knize [10] definuji benchmarking jako ,umeéni ucit
se 0d spolecnosti, které provadéji nékteré ukoly lépe nez jiné spolecnosti. Cil benchmarkingu

spattuji v ,,okopirovani nelepsich praktik bud’ v ramci odvétvi, nebo napti¢ odvetvim.

Na benchmarking Ize kromé¢ toho nahlizet také jako na srovnavaci analyzu dat,
nakladd, udaji a jinych ekonomickych vysledkli nebo jako na fizenou vyménu zkuSenosti.

[19]
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Vyraz ,,benchmarking* pochazi z anglic¢tiny a je odvozen ze slova benchmark. Slovo
benchmark se pouziva v manazerské i obecné mluvé a znamena meétitko. V oblasti zlepSovani
vyjadiuje benchmark dosazeni trovné ,nejlep$iho ve své kategorii“ (tzv. best-in-class).
V praxi se hovoii v podstaté o nastaveni pomyslné latky, kterou bychom chtéli v riznych

oblastech (napft. u ndkladt, produktivity, primérného ¢asu procesi apod.) piekonat.

2.2 Historie a sou¢asnost benchmarkingu

Historie benchmarkingu jako manazerského nastroje saha do konce 70. let minulého
stoleti. Vroce 1979 ho jako prvni pouzila firma pisobici na trhu v oblasti vyroby
kopirovacich stroji, Xerox Corporation. Do této doby byla spole¢nost povazovana za téméf
vylu¢ného dodavatele kopirovacich stroji. Nastala, témé& monopolni situace vSak netrvala
dlouho, spolecnost zacala postupné ztracet trzni podil na reprografickém trhu. Manazefi firmy
analyzovali pfi¢iny vysokych nakladi a zjistili, Ze jedna z oblasti, ve které firma ztraci
je skladové hospodaftstvi. Z riznych dostupnych zdroju zjistili, ze Spi¢kou ve skladovém
hospodafrstvi je firma L.L. Bean a zacali Sni spolupracovat. Po Gspéchu benchmarkingu

ve firmé Xerox Corporation se rozsitil a zacaly ho aplikovat i jiné spole¢nosti.

Benchmarking se stal soucasti uspéchu mnohych firem ocefiovanych v rdimeci Malcolm
Baldrige National Quality Award (jedna se o Narodni cenu Malcolma Baldrige, kazdoro¢né
udélovanou prezidentem USA) a ujal se také v Evropé v ramci The European Quality Award
(coz je Evropska cena kvality), kterou zaStituje European Foundation for Quality

Management (EFQM).

Ceska republika se stala diky CSJ (Ceska spole¢nost pro jakost) od roku 2002 &lenem
GBN (Global Benchmarking Network), mezinarodni sit¢ narodnich benchmarkingovych
organizaci. Dal§imi ¢leny GBN jsou napt. Dansko, Finsko, Indie, Irko, Italie, Mad’arsko,

Némecko, Svycarsko, Velka Britanie a mnoho jinych zemi. [5]
Hlavni ukoly GBN [2]:

e sdileni zkusenosti jednotlivych benchmarkingovych center,

e mezinarodni partnerstvi v ramci jednotlivych center,

e poskytovani reklamni podpory pro centra,

e sdileni informaci Vramci mezindrodnich center vzdy s dostatecnym

predstihem.
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Hodnocenim manazerskych nastroji se jiz od roku 1993 zabyva americka firma Bain
& Company, kterda kazdorocné sestavuje zebiicek Top 10 Management Tools
(neboli 10 nejpouzivanéjsich manazerskych nastroji). S benchmarkingem zaznamenava jiz
od pocatku stabilni spokojenost a to na urovni 4 z max. 5. V roce 2008 byl benchmarking
dokonce vyhodnocen jako celosvétové nejpouzivanéjsi manazersky nastroj. Velice prestizni
pticku si udrzel i vroce 2010. Obr. 1 znazorfuje vyuziti benchmarkingu a celkovou

spokojenost jeho uzivateld.
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Obr. 1: Mira vyuziti benchmarkingu od roku 1993 do roku 2010
Zdroj:[12]

1.3 Podstata a smysl benchmarkingu

Podstata benchmarkingu je zalozena na srovnavani, a to jak na srovnavani vykont

téch nejlepsich, tak také postupt k vynikajicim vysledkiim sméfujicim.

Benchmarking je metodou strategického managementu. Je nezbytné nutné,
aby byl podporovan vrcholovym vedenim organizace, ktera se hodla zlepSovat.

Bez aktivni ucasti a trvalé podpory top managementu nemtze byt aspésny. [ 14]

Nutno podotknout, Zze smyslem benchmarkingu neni zvitézit za kazdou cenu.
Je dilezité, aby to byl legalni, systematicky, vefejny a hlavné eticky proces, pomoci kterého
se stava zkoumany podnik konkurenceschopnéjsi. Z vyse uvedené¢ho vyplyva, ze musi
podléhat né&jakym pravidlim. Ta jsou souhrnné oznaCovana jako ,Eticky kodex

benchmarkingu®, ktery bude podrobn¢ vysvétlen pozdéji.
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Pokud se jedna o benchmarking ve smyslu méfeni, hovoiime o kvantifikaci zjisténych
mezer Vv nasi organizaci. Cilem benchmarkingu tedy neni nedostatky pouze zjistit, ale umét je
1 zmg¢ftit. Predmétem porovnavani mize byt cokoli. Jedna se napt. o parametry konkrétniho
produktu, vykonnost vybranych procesii v organizaci, ptistupy k zajistovani bezpecCnosti
informaci, celkovd vykonnost organizace, zaméstnanci (napf. jejich znalosti a praktické
zkuSenosti) apod. Pfedmét benchmarkingu musi byt vzdy zvolen podle rozpoznané slabé

stranky organizace.
Smyslem benchmarkingu je:

e urcit uroven vstuptl (ndklady, pocet zaméstnancli) v porovnani s ostatnimi,

e Uurcit, jak organizace pracuje se svymi vstupy a jakd je uroven sluzeb, které
poskytuje. Utelem je vytyéit rozdily, které lze vyuzit k urdeni oblasti

se Spatnymi vysledky,
e zjistit nedostatky a vyuzit prednosti,

e zvysit vykonnost, konkurenceschopnost a dosahnout lepsich vykont. [19]

1.4 Disledky a prinosy benchmarkingu

Aplikace benchmarkingu mlize mit na organizaci mimotfadny dopad. Méni dosud
zab&hnuté postupy, poskytuje modely sméfujici k excelenci. Zamérem je stanovit cile tak,
aby organizace mohla zavést proces zlepSovani se, a aby porozuméla zménam, které jsou

k tomuto zlepS$eni nutné. [21] Koneéné dusledky se mohou odrazit:

e v ucinném méfeni vykonu - co neumime zméfit, nemizeme tidit,
e VlepSim rozhodovani — diky lep$im informacim,

e Ve stanoveni naro¢néjsich cild,

e Ve zvySené kvalité vyrobkl/sluzeb,

e ve zvySené spokojenosti zakaznikd,

e vurychleni procesu zmény,

e v usporach nakladi,

e ve zlepSeni konkurenceschopnosti ¢i konkurenéni pozice,

e pii dlouhodobém provadéni umoziuje analyzu ¢asovych fad a trendd, apod.
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2.5 Eticky kodex benchmarkingu

Zasady slusného a spravedlivého chovani vSech zucastnénych pii provadeéni
benchmarkingovych aktivit upravuji tzv. Etické kodexy benchmarkingu. Partnefi

benchmarkingovych projektl se oficialné zavazuji k dodrZzovani podpisem.

Historicky prvnim dokumentem tohoto typu byl eticky kodex zpracovany Americkym
centrem pro produktivitu a jakost (APCQ). Vsechny dalsi kodexy se jim nechaly inspirovat.
[14] Vzor etického kodexu obsahuje piiloha C.
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3 Typy benchmarkingu

Nasledujici kapitola pojednava 0 zékladnich typech benchmarkingu a podrobné
charakterizuje ty nejvyznamnéjs$i. Je tfeba upozornit na to, Ze benchmarkingem
se zabyva celd fada autorti, a proto neni jeho déleni zcela jednozna¢né. Typy benchmarkingu
se prolinaji, néktefi autofi oznacuji pod stejnym nazvem odlisSny typ benchmarkingu
nez autofi jini. VZdy je pro urceni typu benchmarkingu rozhodujici co porovndvame a s kym

porovnavame.

3.1 Déleni benchmarkingu podle autori

Metin Kozak ve své knize [11] zminuje hlavni c¢lenéni benchmarkingu
na benchmarking interni, konkurencni a funkcni, pricemz konkurenéni a funkéni

benchmarking spadaji zaroven do kategorie externi.

Bjorn Andersen a Per-Gaute Pettersen své knize [29] uvadéji, ze hlavni ¢lenéni
benchmarkingu zavisi pravé na tom, co porovnavame a Skym porovnavame. Z hlediska
pfedmétu porovnani c¢leni benchmarking na vykonovy, procesni a strategicky. Jestlize
je porovnani uskutecniovano v ramci jedné organizace jedna se o interni benchmarking, pokud
porovnavame s pfimymi konkurenty, jedna se o konkurencni benchmarking
a jestlize se porovnavaji organizace bez ohledu na odvétvi jejich plisobeni, jedna se 0 funkcni

benchmarking.

Dalgi ¢lenéni pochézi od autorti Bengta Karlofa a Svanteho Ostbloma. Podle nich
je benchmarking rozdélen na 3 zakladni typy: interni benchmarking, externi benchmarking,
funkcni (odvétvovy) benchmarking. Jejich ¢lenéni pouzivaji v riznych modifikacich 1 jini
autofi, a proto je obecné piijimano za vyznamné. O jednotlivych typech budou podrobné

pojednavat nasledujici kapitoly.

Libor Friedel, ptsobici od roku 2001 v Ceské spoleénosti pro jakost,
uvadi 2 zakladni typy a to vykonovy a procesni. Pokud chapeme benchmarking jako
srovnavani vysledkil téch nejlepSich, hovofime o benchmarkingu vykonovém, mimo jiné
tieba 1 ve vztahu ke konkurenci, tak i procesi a postupt (nejlepsich praktik), které k dosazeni

vynikajicich vysledkti vedou — procesni benchmarking. [21]
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Pro snadnéjsi orientaci mezi jednotlivymi typy benchmarkingu popisuje Jaroslav
Nenadal [14] schéma, na kterém jsou znazornény vzajemné vazby. Z Obr. 2 vyplyva,
ze muze byt benchmarking procesni a zaroven interni nebo externi. Zrovna tak funk¢ni
i vykonovy benchmarking mulze probihat uvnitf podniku — interni benchmarking

¢i vné — externi benchmarking.

[ BENCHMARKING }

v\

>

[ PROCESNI 1[ FUNKCIONALNI{ 1[ VYKONOVY 1

[ INTERNTI 1 [ EXTERNI 1

Obr. 2: Typy benchmarkingu podle Jaroslava Nenadala

Zdroj:[14]

Dalsi autofi, predev$im Le Vie nebo Singh a Evans [1] zminuji dalsi typ
benchmarkingu a to konkurencni, ktery je obvykle provadén nezavislou stranou
a zamétuje se na specifické produkty, procesy nebo metody pouzivané piimymi konkurenty
organizace [2]. Jako prvni ho pouzila firma Xerox, ale nyni je tento termin do jisté miry
ptekonany, jelikoz v soucasnosti je nahlizeno na benchmarking jako na vzajemné vyvazenou

spolupraci s partnery.

Vzdélavaci centrum pro vefejnou spravu [19] ve svych materidlech uvadi typ
mezinarodniho benchmarkingu, jehoz podstatou pro srovnani je identifikace firem
po celém svéte. Vyuziva se predevs§im pii nedostatku vhodnych benchmarkingovych partneri

V jednom staté.

Autor Shetty uvadi strategicky benchmarking, pomoci kterého méfi vykonnost

ve srovnani s konkurenénimi organizacemi a zameétuje se predevsim na specifické strategie.
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Dalsi autor zabyvajici se benchmarkingem, Nandi [1], interpretuje zdkaznicky
benchmarking, kde je pfedmétem porovnani obvykle to, co podnik nabizi s tim,

co zakaznik ocekava.

3.1.1 Vykonovy benchmarking

Specializuje se na piimé méfeni vysledk dosahovanych v rdmci organizace
a porovnavani vykonnostnich rozdili mezi zOcastnénymi subjekty. Sleduji se piedev§im
vykonové parametry (napi. vykon pracovnika ¢i montazni linky, celkovou vykonnost
organizace apod.). Vysledkem je zjisténi oblasti, ve kterych se spole¢nost potiebuje zlepsit.

Pozor, nedava ptimy navod, JAK by se spolec¢nost mohla zlepsit.

Provadi se zpravidla mezi konkurenty a diky tomu ma organizace moznost poznat
svoji relativni vykonnost. Pokud je benchmarkingovym partnerem piima konkurence, jedna
se ziejmé o nejnarocnéjsi druh benchmarkingu, ktery vyZaduje zna¢nou diavéru. Diivéra miize
byt posilena intuitivnim vy€lenénim citlivych oblasti a tedy 1 informaci, které si organizace
nepieji sdélovat. Vynaté oblasti nebudou predmétem benchmarkingu. Vysledkem je nejcastéji
srovnani ukazateld vykonnosti ¢i porovnani parametri obdobnych produkti. Obecné
je doporucovano, aby bylo srovndvani provadéno externimi poradenskymi subjekty, které
zajisti velkou pravdépodobnost odstranéni neochoty sdileni citlivych informaci. Za tuto

sluzbu jim nalezi finan¢ni odmeéna.

3.1.2 Procesni benchmarking

Neékdy oznacovany také jako genericky, méii funkCnost a vykonnost procesu oproti
organizacim, které jsou v provadéni porovnavaného procesu nejlepsi. Hleda nejlepsi praktiky

(Best Practices) provadéni konkrétnich procest — dava ptimy navod JAK se zlepsit. [2]

Nutno podotknout, Ze tento pfistup je G¢inn€jsi a v soucasnosti velmi ¢asto pouzivany.
Jeho nevyhodou je naro¢nost provadéni - obzvlasté z hlediska shromazd’ovani informaci

(vyZaduje navstévu ptimo u partnera projektu, peclivou pfipravu a urcitd pravidla).

3.2.1 Externi benchmarking

Externi benchmarking, jinymi slovy vné&jsi, znamena porovnavani a méfeni ¢innosti,
vyrobkd, apod. sjinou organizaci. Obecné plati, Ze tato organizace by méla provadét
obdobnou c¢innost ve srovnatelnych podminkach se srovnatelnymi cili. [30] Externi

benchmarking je vhodné aplikovat i u malych a stiednich podnikd.
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Vyznamnou piekazkou tohoto typu benchmarkingu byva obtizné a mnohdy i nakladné
nalezeni vhodného externiho partnera, obzvlasté¢ v podnikatelské sféie. Je pravda, ze urcité
vetejn¢ dostupné informace, mohou byt k dispozici, ale velmi pravdépodobné s Casovym
zpozdénim oproti realité. [30] Navic je firmy mohou zdmérné zkreslovat. K pravdivosti
a aktudlnosti informaci, které nejsou vefejné dostupné, a proto se musi ziskdvat piimo
od partnera projektu, se on sdm zavazuje podpisem benchmarkingové smlouvy. Blize popsano

Vv kapitole Eticky kodex benchmarkingu.

Zasadni prednosti externiho benchmarkingu je moznost stanoveni si nejvyssiho
benchmarku a poucit se skutecné od téch nejlepsich. Je tedy mozné vymezit vice projektd
(podle toho, co bylo stanoveno jako vlastni slabd stranka) a zvolit si vhodného partnera

pro porovnani. [14] Vyhody a nevyhody externiho benchmarkingu shrnuje Tab. 1.

Tab. 1: Vyhody a nevyhody externiho benchmarkingu

Vyhody Nevyhody

porovnavani s odvétvovou Spickou obtizné nalezeni vhodného partnera

ziskavani novych poznatkl od konkurence, .
- moznost ziskdni nepfesnych informaci
coz vede k rozvoji

pomérné snadné srovnavani produktil nebo _
. rozsah je omezen mnoZzstvim konkurenti
procest

Zdroj: vlastni zpracovani

3.2.2 Interni benchmarking

O'Dell a Grayson definovali interni benchmarking jako ,,proces identifikace, sdileni

a pouzivani znalosti a postupii uvnitr vlastni organizace*. [6]

Interni, n€kdy oznacovany jako vnitini, benchmarking je vzdy provadén v ramci jedné
organizace, u které jednotlivé prvky organiza¢ni ¢i ekonomické struktury (pobocky, divize,
utvary, dcefiné spolecnosti, apod.) vykonavaji srovnatelné ¢innosti. Nové pristupy, nastroje
a feSeni jsou hledany v utvarech, které¢ dany problém zvladaji 1épe. Obecné by se dalo fici,
ze interni benchmarking je vhodnéjsi pro vétsi, ¢asto 1 nadnarodni podniky, ve kterych lze

¢innosti jednotlivych utvarti 1épe porovnavat a GspésSné mezi témito Utvary snizovat nezadouci
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rozdily ve vykonnosti. [14] V naprosté vétsiné pripadi jej nelze uskutecnovat v malych
a stfednich organizacich, kde je pravdépodobnost vykonavani podobnych procest témert

miziva.
Hlavni cile interniho benchmarkingu

Hlavnim cilem je zvySeni vykonnosti podniku jako celku a také zvySeni soutéZivosti
uvnitf organizace. Pokud bude interni benchmarking spravné implementovan, mél by vyvolat
pozitivné motivujici G¢inky na pribéh cinnosti, a to ve vSech vzajemné srovnavanych
organizacnich jednotkach. Kazda z nich je totiz blizkou a dobi'e znamou referenéni zakladnou
pro ty ostatni. Velké problémy mohou nastat, pokud nadfizeny management nevzesSel z fad
pracovnikl a ti ho neberou jako spoluhrace, nybrz jako nadfizenou autoritu. Jeho mySlenky
ohledné porovnavani ¢innosti nemusi byt dobfe piijaty a situace muize vést az ke vzniku
neformalnich koali¢nich dohod mezi pracovniky. Ti se obvykle dohodnou, Ze nikdo z nich
nebude ,,vystupovat z fady* s cilem zachovat stavajici stav. [30] Dalsi negativni situace, ktera
by mohla nastat je, ze nékteré organizacni jednotky se budou snazit dosahnout nejlepsi pozice
na ukor téch ostatnich. Management je schopen piekonat nastalou situaci pomoci zavedeni
opatfeni zaméfenych na podporu strategickych cili organizace pied cili jednotlivych
organiza¢nich jednotek. [25] Je bezpodmineéné nutné, aby zlepSovani vykonnosti jednoho
utvaru nevedlo k diskriminaci téch ostatnich. Tato situace by mohla vést az k rozpadu vztahti

uvniti organizace. [30]

Dalsim vyznamnym cilem interniho benchmarkingu byva potfeba nalezeni docasné

nejlepsiho vniténiho standardu vykonnosti. [14]

Zvyse uvedené¢ho je ziejmé, Ze adekvatni zavedeni interniho benchmarkingu
je pomérné slozitym manaZzerskym tkolem. Pfi implementaci a plnéni je vhodné respektovat

zakladni doporuceni eliminujici nezadouci ucinky [30]:
e srovndvani musi byt chdpano jako vyzva pro rozvoj vSech, nikoli hrozba
pro vSechny,

e jasn¢ a srozumiteln¢ formulovat pravidla pro utvary, kde hrozi vzijemné

poskozovani,

e provadéni dusledné kontroly a dodrzovani stanovenych pravidel.
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Vyhody a nevyhody interniho benchmarkingu

Nespornou vyhodou tohoto typu porovnavani je snazs§i ziskavani informaci
a to predevsim diky existenci ochoty poznat nejlepsi praxi ve vlastni organizaci. Diky tomu,
ze neni potfeba komunikovat s externimi partnery projektu, je doba provedeni mnohem kratsi

V porovnani napf. s externim benchmarkingem.

Podle autord Peter B. Southard and Diane H. Parente ma interni benchmarking
potencial nabidnout mnoho, ne-li vice vyhod smens$imi problémy pii provadéni
nez externi benchmarking. Toto pravidlo plati pfedevS§im pro organizace, jejichz vyrobni
zafizeni  jsou  geograficky vice ¢ méné rozptylend. Vyzkum  prokazal,
ze v disledku geografického rozptyleni byly duplicitni ¢ podobné procesy sice
identifikovany, avSak Casto nebyly sdileny informace o jejich zdokonalovani. Mnohdy cenné
informace pfitom mohly vést k vySsim ziskim a konkuren¢nim vyhodam. Diky vyuziti
interniho  benchmarkingu 1ze 1épe sdilet nové praktiky a tim posilit vlastni

konkurenceschopnost. [25]

Dalsi silnou strankou interniho benchmarkingu je uéinné snizovani nezadoucich
rozdild ve vykonnosti v jednotlivych organizac¢nich jednotkach. [14] Tento fakt ilustruje
Obr. 3, znazornujici Ctyii narodni pobocky velké evropské textilni spolecnosti. V pritbéhu

dvou let doslo diky aplikaci interniho benchmarkingu ke zlep$eni individualni vykonnosti

kazdé z pobocek.
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Obr. 3: Uginky interniho benchmarkingu

Zdroj: [8]
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piimo ve ,,své“ firm¢, kdy je nejvyraznéj$im problémem piilisné zahledéni se do sebe. Pokud
schazi objektivni pohled na jednotlivé organiza¢ni jednotky jako na celek, ale nahlizi
se na n¢ jako na diverzifikované oblasti, mize se jednat o urcitou bariéru k dosazeni zadaného

zlepSeni. Dal$imi bariérami interniho benchmarkingu jsou podle [1]:
e organizacni bariéry — lidé (nejsou ochotni néco meénit), kultura (Spatna
komunikace, nedostatek otevienosti), kontext (nedostate¢na odbornost),

e Dbariéry Fizeni projektu benchmarkingu — planovani a realizace projektu, projekt

vedeni (Spatna podpora ze strany topmanagementu), obchodni tlaky,
e bariéry srovnavani udajit — presnost dat apod.
Vyhody a nevyhody interniho benchmarkingu shrnuje Tab. 2.

Tab. 2: Vyhody a nevyhody interniho benchmarkingu

Vyhody Nevyhody
pomérn¢ snadné ziskavani informaci nevhodny pro malé a stfedni organizace
dobry zplisob uceni se obecnym prilezitosti pro zlepSeni se lze hledat
pravidlim benchmarkingu pouze uvnitt organizace

' . . rivalita mezi jednotlivymi slozkami v
zvyseni sout€zivost uvnitr organizace

organizaci

snizovani vykonnostnich rozdili mezi méné zkusenosti kvili historicky nizsimu

internimi jednotkami poctu aplikaci

Zdroj: vlastni zpracovdni

Interni benchmarking je dobry zplsob, jak se naucit obecnd pravidla a postupy
benchmarkingu tak, aby byly efektivni a daly se vyuzit pozdé&ji vici cizim organizacim,

napf. formou externiho benchmarkingu.

Pouzivani interniho benchmarkingu zaznamenava v poslednich letech vzristajici trend
a to predevsim v dasledku globalizace. Velké spolecnosti lokalizuji své jednotky po celém
svété a vedeni citi potfebu $ifit a homogenizovat vnitini ovéfené postupy v ramci celé

organizace po celém svéte.
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3.2.3 Interni nebo externi benchmarking

V poslednich letech zaznamenavaji organizace vyznamné zlepSeni procesi
a uspor nakladt pravé diky benchmarkingu. Vétsinu uspor zajistoval externi benchmarking
zaméfeny na osvédéené postupy ostatnich. Nicméné v tomto srovnavani jsou casto
zanedbavany mySlenky internich odbornikii. Nové vyzkumy prokdzaly vzrlstajici trend
pouzivani interniho benchmarkingu. Nabizi se tedy otdzka, jak védét, kdy pouzit interni

a kdy externi benchmarking. Jaka je nejefektivnéjsi metoda pro nasi organizaci?

Peter B. Southard and Diane H. Parente sestavili rozhodovaci diagram skladajici
se ze souboru otazek, které dovedou uzivatele k rozhodnuti, zda je pro konkrétni organizaci

vhodngjsi interni nebo externi benchmarking. [24]

Diagram se sklada zné¢kolika rozhodovacich bodi. Vychazi z predpokladu,
ze v organizaci existuje néjaky proces, ktery muze nebo by mél byt zlepSen. Nezbytné

rozhodovaci kroky jsou znazornény na Obr. 4.
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Pouzit interni benchmarking. Pouzit extern( benchmarking.

Obr. 4: Rozhodovaci diagram pro pouziti interniho nebo externiho benchmarkingu
Zdroj: zpracovano podle [24]

3.2.4 Funk¢ni benchmarking

Funkéni benchmarking srovnava pracovni procesy, vyrobky a sluzby organizace
se Spickovymi spole¢nostmi bez ohledu na odvétvi, ve kterém funguji. Dale také srovnava

organiza¢ni vykonnost s vykonnosti nejlepsi firmy v odvétvi.
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Vzhledem ktomu, Ze se neprovadi benchmarking ve stejném odvétvi, jedna
se spiSe o porovnavani jednotlivych funkci, které vykazuji urcitou podobnost
a to 1 pres to, ze pusobi v zcela odliSnych oborech. Ptikladem mutze byt napt. snaha
zdravotnického zafizeni o zlepSeni komfortu pacienti pfi pfijmu — nemocnicni zafizeni se zde
muiZe inspirovat hotely a penziony. [14] Z tohoto divodu se nejedna o celkovy benchmarking.
Tento typ benchmarkingu casto vede k dosazeni vynikajicich vysledkii a zlepSuje vykonnost
podniku. Funk¢éni benchmarking se Casto pouziva ve spojeni s internim nebo externim
benchmarkingem, jelikoz pravé pomoci né je organizace schopna dosahnout rozsahlého

zlepSeni se.

Podle [29] je funkéni benchmarking zalozeny na uceni se od blizkych = zdkaznici,
dodavatel¢, jiné spolecnosti z téhoz odvétvi apod. Vyhodou je snadné kontaktovani téchto
spole¢nosti. Naopak genericky benchmarking je zaméien na organizace bez ohledu na odvétvi

pusobeni, s dirazem na podobné procesy, které vykonavaji.

3.3 Benchmarkingovy cyklus

Benchmarking je vSeobecné povazovany za stile se opakujici proces uceni
se, fizeni zmén a tim | cestou Ktrvalému zlepSovani se. Aby byl tento proces
co nejefektivnéjsi, musi byt do firmy uveden ,,shora®. Neznamena to, ze vrcholovi manazeti
musi byt zapojeni do vSech benchmarkingovych procest, ale méli by uplatnit vid¢i roli
vV benchmarkingovém programu. Rozhodne-li se spole¢nost, ze chce, aby se benchmarking
stal soucasti jejiho strategického planovani, je tieba nalézt zptisob vhodné institucionalizace

procest spojenych s benchmarkingem. [2]

Jelikoz se o benchmarking zajima velmi mnoho autorti, jsou i rizné metodickeé
postupy jeho provadéni. Obecné plati, Ze metody benchmarkingu vychazeji z procesu hledani
neustalého zlepSovani. Nalezené prilezitosti ke zlepSovani by ale nemély vyznam, pokud
by nebyly zaclenény v konkrétnich projektech zlepSovani. Témér vSechny pfistupy
ke zlepSovani jsou zalozeny na aplikaci Demingova PDCA cyklu. Pomoci tohoto cyklu lze
ridit veskeré zmény v organizaci. Proces je zaloZzen na opakovani ¢innosti planovani,
realizace, kontroly a zpracovani pfipominek ¢i napravnych opatieni, ktera v daném cyklu

vznikla a to jesté pred zahajenim nového cyklu. [5]

Jak jiz bylo zminéno, je velmi obtizné nalézt jednotny ramec a piesné stanoveny
postup realizace benchmarkingu. Pocet jednotlivych krokd a klicovych aktivit je rozdilny.
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[14] Prizkum spole¢nosti APQC zjistil, Ze nejcastéji vyuzivané zplisoby komparativniho
procesu se skladaji ze 4 az 33 krokid. Stejny vyzkum dokladé, ze nejpouzivanéjsi cykly
se skladaji zpravidla ze 7 az 10 kroku. [15] Proto je tato prace zaméfena na charakteristiku

modelu firmy Xerox o 10 krocich.

Karlof a Ostblom doporucuji provést benchmarking v péti krocich: rozhodnout,
co bude pfedmétem benchmarkingu, urcit parametry, shromazdit informace, provést analyzu

a realizaci. [8]

Jelikoz existuje cela fada pristupd sriznym pocétem krokt, byla ¢asto mezi
organizacemi velmi obtiznd komunikace. Pro usnadnéni komunikace vyvinuly &tyfi
organizace (Boeing, Digita Equipment, Mototrola a Xerox), které se benchmarkingem
intenzivné zabyvaji, tzv. model se Ctyfmi kvadranty, skladajici se celkem z deseti krokii,

rozdélenych do ¢ty zakladnich fazi: planovani, analyza, integrace a realizace.

Autorim se povedlo sjednotit modely benchmarkingu a stanovit univerzalni
souvislosti pro tvorbu benchmarkingového modelu. Model vyjadiuje specifickou posloupnost
krokti a cinnosti pro provedeni benchmarkingu. [2] Sklada ze 4 kvadrantl, spojenych
procesem shromazd’ovani a analyzy dat. Co se d¢je v kazdém kvadrantu 1ze zjistit poloZzenim

specifickych otazek.

[ Nasge organizace I
2. Jak to udélame?

1. Co podrobit benchmarkingu

>
K]
E {_Analzadat | 2
- £
Extemi =
3. Kdo je nejlepsi? 4. Jak to délaji ,oni"?
I Jefich organizace I

Obr. 5: Model procesniho benchmarkingu
Zdroj:[2]

Prvni a tieti otdzka je spojena s definovanim tzv. kritickych faktorti tspésnosti (dale

jen KFU), to jsou ty, které ovliviiuji miru spokojenosti zapojenych stran. Druha a &tvrta
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otazka se tykaji pouzivanych pristupi, metod a nastrojii, pouzivanych v sledované

a porovnavané organizaci. [14]
Planovani

Planovani vykonavéa vrcholové vedeni. Nejprve musi sestavit benchmarkingovy tym,
slozeny dle zaméteni benchmarkingu. Prvni ulohou tymu je stanovit, jaky produkt ¢i proces
bude podroben zkoumani. Predmétem musi byt predem odhalena slaba stranka. Tu lze
odhalit:

e sebehodnocenim — systematicky proces hodnoceni silnych a slabych stranek
organizace,

e internimi a externimi audity V systémech managementu jakosti,

e analyzou opakujicich se problémi (reklamaci stiznosti zakazniki apod.),

analyzou nakladt v procesech.

V této etap€ je nezbytné nutné zaméfit se na volbu vhodnych ukazateli. [15]

Identifikace partnera pro srovnavani — mélo by se jednat o organizaci, o které jsou
¢lenové tymu presveédCeni, ze se 1ze u ni v néem inspirovat. Informace lze ziskat mnoha
etickymi zplisoby, existuji napt. clearingové domy, které se zabyvaji shromazd’ovanim,

tfidénim a zprostfedkovavanim informaci o podnikatelskych subjektech.

Vybér metody sbéru dat se voli s ohledem na charakter projektu. Pravidla jsou presné
definovana ve smlouvé o benchmarkingu. Objektivnost informaci zavisi na zptsobu jejich
ziskavani [5]:
dotazniky — predem pripravené otdzky s moznosti kratkych esejovych odpovedi
nebo s moznosti vybéru odpovédi, vyhodou je snadné ziskavani dat, nizké naklady
1 pracnost, rychlé zpracovani odpovédi; nevyhodou je moznost nepochopeni otdzky, neosobni
ptistup a pravdépodobnost nizké navratnosti,
interview se zdstupci partnera — vyuziva se pro ziskavani velmi podrobnych informaci,
provad¢ji se formou individualnich nebo skupinovych diskuzi se zaméstnanci,
pozorovani piimo na misté — tedy v partnerské organizaci,
analyzou zaznamu — vyuzivané pii posuzovani ukazatelli orientujicich se na vysledky

konkrétni organizace.
32



Aktivity samotného sbéru dat probihaji ve 3 fazich [15]:
aktivity tesné pred viastnim sbérem dat — stanoveni zac¢atku a doby trvani sbéru dat, potvrzeni
doby sbéru partnerskou organizaci, ptiprava dokumentace, ptedani oficialniho povéteni vSem
¢lenim tymu ze strany vrcholového managementu,
aktivity pri sbéru dat — navazani kontaktu s partnery, predani informaci o vlastni firmé,
aplikace zvolenych metod pii sbéru dat, zaznamenavani skutecnosti,
aktivity tésné po ukonceni sbéru dat — predani vysledkii partnerské organizaci, zaslani
oficidlniho d€kovného dopisu, zpracovani hodnotici zpravy a jeji predani partnerské
organizaci.

Analyza

Tento krok je charakteristicky pro zpracovani dat, na jeho konci musi byt ziejmé,

na jaké oblasti ¢i cile se V radmci sebezlepSovani organizace zaméfit.

Ve fazi vyhodnocovéani dat je zakladem urCeni rozdili mezi vlastni vykonnosti
a vykonnosti partnera, obtiznost provedeni se odviji od zvolenych ukazateld. Zjisténé rozdily
lze interpretovat formou tabulky ¢i grafu. Vystup tohoto kroku je nutny
pro budouci definovani vlastni trovné vykonnosti. Benchmarkingovy tym stanovi s pouZitim
vhodnych analytickych nastroji a matematickych metod urcity benchmark, ten mize byt dale

upraven vrcholovym vedenim.
Integrace

Tento krok se sklada z komunikace vysledki neboli vyhodnoceni dat. Jeho podstata
tkvi ve zpracovani dat do vhodné vizualni formy (napt. grafu) v zavére€né hodnotici zprave.
Zde v podstat¢ kon¢i prace benchmarkingového tymu, dal§i komunikace vysledkt

a rozhodovani je plné€ v rukou vrcholového vedeni. [15]

Planovani cil a zlepSovani zavisi na rozhodnuti vrcholového managementu. Ten
si musi prostudovat zpravu benchmarkingového tymu, zjistit, co je pfi¢inou soucasnych
mezer vykonnosti, odhadnout budouci vyvoj odvétvi, rozhodnout, zda chtéji vykonnost
konkurence predbéhnout, vyrovnat, anebo se kni pouze pfiblizit, co je nutné pro ziskani

konkurenéni vyhody, jaké naklady budou se zménami spjaty apod. [15]
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Realizace

Faze realizace je spjata predevsim s fidicimi a kontrolnimi procesy, vykonavanymi
za ucelem dodrzovani naplanovanych aktivit, sledovanim a vyhodnocovdnim postupt
se snahou dosdhnout stanovenych cili. ManaZzefi musi mit takové pravomoci, aby méli ptistup

k potfebnym informacim a méli nastroje, kterymi snaze dosahnou o¢ekavanych vysledka. [14]

Posledni fazi je rekalibrace Urovné vykonnosti, coz vyjadiuje nutnost opakovani
benchmarkingového projektu. Vénovani patiicné pozornosti pravé fazi rekalibrace zajisti,
ze benchmarkingovy projekt nezlistane ojedinélou iniciativou. Pfikladem rekalibrace muze
byt prosazeni benchmarkingu mezi standardni procesy strategického fizeni, systematicky

opakované nastavovani latky vlastni vykonnosti apod. [14]
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