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ANOTACE

Dizerta¢ni prace ,,Vyuziti benchmarkingu pfifizeni podniku“ se zabyvd jednim
z nejCastéji vyuzivanych manazerskych nastroji - benchmarkingem. Hlavnim cilem
prace je identifikovat bariéry benchmarkingu nejlepSich praktik v jeho jednotlivych
fazich a navrhnout moznosti jejich eliminace a tim pfispét ke zvySeni efektivnosti
tohoto manazerského ndstroje vyuzivaného pfi fizeni podniku. Za timto ucelem jsou
shrnuty a uceleny poznatky o typech benchmarkingu, benchmarkingovych cyklech a je
navrzen cyklus novy, vramci kterého jsou identifikovany bariéry, které mohou
uspésSnou realizaci benchmarkingu nejlepSich praktik ohrozit. Nasledné je pomoci
empirickych dat ovéfena jejich platnost a platnost navrZzenych moznosti jejich
eliminace prostfednictvim dalSich manazerskych nastroji. Déle se dizertani prace

zabyva celkovym postojem podniki pisobicich v Ceské republice k benchmarkingu.

KLICOVA SLOVA

Benchmarking, manazerské nastroje, bariéry benchmarkingu, benchmarkingovy cyklus,
benchmarking nejlepSich praktik.

TITLE
The use of benchmarking in business management

ANNOTATION

Doctoral thesis ,,The use of benchmarking in business management® deals with one of
the most frequently used management tools - benchmarking. The main goal of the thesis
is to identify barriers in individual phases of best practice benchmarking and suggest
options of their elimination and contribute to increase the efficiency of this management
tool in business management. For this purpose information about benchmarking types
and benchmarking cycles are sumarized and new cycle is designed. Within the new
benchmarking cycle barriers of benchmarking steps that could endanger a successful
realization of the best practice benchmarking are identified. Verification of
benchmarking barriers and options of their elimination using different management
tools is made within empirical study. The thesis also deals with general attitude of
enterprises operating in Czech Republic towards benchmarking.
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Uvod

V dne$nim vysoce konkurencnim svété a rychle se ménici globalni ekonomice, kdy
dochazi k neustdlému zlepSovani, zvySovani znalosti, vertikalni integraci podnikd,
v dob¢é kdy se inovace objevuji s nebyvalou rychlosti a zakaznici jsou vzdélanéjsi
a naro¢né¢jsi nez drive, musi byt podniky na trhu rychlej$i nez konkurence, musi byt
zakaznicky orientované, musi mit inovaéni, pohotovy a flexibilni pfistup ke zménam.
Toho mohou dosdhnout tim, Zze se nepfetrzit¢ u¢i od ostatnich podnikd, provadéji
benchmarkingové studie, aplikuji vysledky ziskané z téchto studii, adaptuji nové
nejlepsi praktiky, postupy a inovace a vytvareji infrastrukturu fizeni znalosti. ManaZeft1
musi znat nejen soucasnou situaci vlastniho podniku, ale také podnikatelské prostiedi
a konkurenty. Musi tedy analyzovat zdroje a schopnosti vlastniho podniku, ale
predevsim také neustdle sledovat konkurenty, realizovat benchmarking a osvojovat si

nejlepsi praktiky. Jen tak si podniky mohou udrzet ¢i zlepSit své postaveni na trhu.

Dizertacni prace ,,VyuZiti benchmarkingu pfifizeni podniku® se zabyva jednim
Z nejCastéji vyuzivanych manazerskych nastroji - benchmarkingem. Benchmarking
predstavuje neustaly proces méfeni systémi, postupl a procest uvnitt podniku a jejich
srovnavani s konkurenci nebo jinymi podniky, které jsou v provadéni danych ¢innosti
nejuspesnéjsi, ¢imz vyrazné prispiva k dosazeni konkuren¢ni vyhody. Cilem takového
poméfovani je osvojeni si novych praktik a postupli, a predevSim ziskani informaci
vedoucich ke zvyseni vykonnosti podniku tak, aby se jeho vykonnost nejen vyrovnala,

ale aby byla lepsi nez konkurence.

Dizertaéni prace obsahuje analyzu soucasného stavu v oblasti benchmarkingu,
zaméfenou piedevS§im na existujici definice, typy benchmarkingu a cykly jeho
provedeni, ktera je zpracovana formou literarni reSerSe. Pozornost je zaméfena na jeden
z nejpouzivangjsich typii benchmarkingu a to benchmarking nejlepSich praktik, ktery
se zabyva porovnavanim dat a informaci ziskanych studiem podobnych procesi ¢i
¢innosti a nasledné identifikaci a adaptovanim postupli, které piinaseji nejlepsi
vysledky. Na zdklad¢ analyzy soufasné¢ho stavu byl stanoven hlavni cil prace
a souvisejici dil¢i cile a hypotézy. Hlavnim cilem dizertani prace je identifikovat
bariéry benchmarkingu nejlepSich praktik v jeho jednotlivych fazich a navrhnout
moznosti jejich eliminace a tim pfispét ke zvySeni efektivnosti tohoto manaZerského

nastroje vyuzivaného pfi fizeni podniku.



Za timto ucelem jsou shrnuty a uceleny poznatky 0 benchmarkingovych cyklech a je
navrzen cyklus novy, Vvramci kterého jsou prostiednictvim jednotlivych krok
benchhmarkingu definovdny nezbytné pozadavky na UspéSnou realizaci
benchmarkingu v fizeni podniku a zaroven jsou identifikovany bariéry, které mohou
uspé$nou realizaci benchmarkingu nejlepSich praktik ohrozit. Dale je zhodnocena
vyuzitelnost celé fady manazerskych nastroji pii realizaci benchmarkingu. Pomoci
empirickych dat je nasledné ovéiena platnost identifikovanych bariér a moznosti jejich

eliminace prostfednictvim vyuziti dalSich manazerskych nastroji. Dizertacni prace také

obsahuje navrh opatieni pro eliminaci bariér benchmarkingu.

Vzhledem Kk tomu, Ze je benchmarking podle nékterych prizkumi v souc¢asné dobé
povazovan za celosvétové nejpouzivanéj§i manazersky nastroj, ale v Ceské republice
nebyl prizkum o vyuzivani benchmarkingu proveden, je v dizerta¢ni praci zjiStovan

postoj podniki puisobicich v Ceské republice k benchmarkingu.
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1 Vychodiska a zaméreni dizerta¢ni prace

Zékladni vychodiska dizertacni prace zahrnuji problematiku manazerskych piistupt,
nastroji, metod a technik a jejich pojeti v modernim managementu se zaméfenim na

benchmarking.

1.1 Vychodiska dizerta¢ni prace

Chtgji-li podniky na trhu obstat, musi brat v tGvahu a v mnoha pfipadech
piizpisobovat nebo implementovat Sirokou Skalu inovativnich manazerskych filozofii,
metod, ndastroji a technik. Béhem poslednich dvou desetileti se vyuzivani
manazerskych nastrojii stalo béZznou soucasti managementu kazdého podniku. Vhodné
pouziti manazerskych nastroji umozni podnikiim snaze dosahovat cili v oblasti
zvySovani trzeb, rozSifovani inovaci, zlepSovani kvality vyrobki ¢i poskytovanych

sluzeb, snizovani nakladii, zvySovani efektivnosti nebo zkvalitiiovani strategie.
ManazZerské metody a nastroje

Management muzeme chapat jako soubor poznatkd uspoiadanych podle urcitych
hledisek, vétSinou odpozorovanych z praxe, které jsou zpracovany a prezentovany
formou ndvodu pro jednani manazera na riznych urovnich fizeni. Opira se o poznatky
(metody, nastroje, teorie, technologie) z oblasti vice védnich disciplin (ekonomiky,
matematiky, psychologie, sociologie atd.), které aplikuje na podminky fizeni a dale

rozviji. (Reza¢, 2009)

Podniky v silném konkuren¢nim prostiedi musi implementovat nékteré z Siroké
Skaly inovativnich manaZerskych filozofii, metod, nastroji a technik. Ve svétové
odborné literatufe o managementu je popsano znacné mnozstvi manazerskych metod,
nastroji a technik fizeni, pfiCemZ tyto pojmy nejsou piesné rozliSovany a mnohdy se
piekryvaji. Pfedev§im nazory autordl na pojem manazersky nastroj a metoda se velmi
lisi.

Vyznam slova metoda pochazi z teckého met-hodos, coz znamena ,.za cestou®,
cesta za né¢im. Moderni ide4l metody jako obecného ndvodu, jak ziskavat spolehlivé
poznatky, na né€z se druzi mohou spolehnout, vytvofil Descartes. Svoji metodu, kterou
odvodil ze zkusenosti s geometrickymi dtikazy, formuloval Descartes dvakrat. Poprvé
Vv knize, kterd nebyla dokoncena: ,,Pravidla pro fizeni intelektu®, v origindle Regulae

ad directionem ingenii. Podruhé struc¢néji v ,Rozpravé o metodé“: Metoda je
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prostfedek pozndni, ktery ptedstavuje postup nebo navod, jak ziskdvat spravné
poznatky. Spolecné se systémem tvoii podstatu védy. Systém piedstavuje obsahovou

stranku védy, zatimco metoda jeji stranku formalni.

Metoda Vv dnesnim pojeti zahrnuje soustavu pravidel, ktera urCujici vzajemné
navazujici mozné soustavy operaci, které smétuji od danych vychozich podminek
k zddoucimu cili. Metodou rozumime zpusob feSeni problému, tykajici se Vv ptipadée
manazerskych metod fungovani systémi a jednotlivych problémli managementu
s cilem zajistit lepsi vysledky. Metoda znamend osvédCeny, promySleny, soustavny
a cilevédomy pftistup k feSeni problému. (Mares et al., 2004) ,,Metodicky* se zabyvame
urcitou oblasti védy, jestlize ji planovité zkoumame, vypracovavame jeji Clenéni
a pfiméfené usporadavame jeji dilci poznatky, které logicky je spojujeme a ¢inime
nahlédnutelnymi.

Pristup vyjadfuje prvni uvahy pii posuzovani problému. PfiCemz rozliSujeme
zédvazné a nepodstatné rysy, slozitost a vyznamné souvislosti, které ovliviiuji vybér

nejvhodnéj$i metody. (Mares et al., 2004)

Technika na rozdil od metody oznacuje zabéhnuty, opakovany zpisob zkoumani,
feSeni a zpracovani problému, jakoz i provedeni vlastni ¢innosti (Mare$ et al., 2004).
Armstrong (2006) definuje manaZerské techniky jako systematické, analytické metody
pouzivané manazery pii pfijimani rozhodnuti, zlepSovani vykonnosti a efektivnosti
azeyjména pak pii planovani a kontrole. Manazerské techniky odliSuje od
manazerskych dovednosti, jako jsou komunikace, koordinace, vyjednavani atd. od
postupll a navodi potfebnych k tomu, aby prace byla vykonana a od c¢innosti nebo
funkci vedouci k dosazeni Zadouciho vysledku (napt. ndbor pracovniki, ndkup). Ve
vSech oblastech téchto dovednosti, postupt a ¢innosti hraji v§ak manazerské techniky
vyznamnou roli — at’ uz obecné pii feSeni problémul nebo zvlasté pak tim, ze umoziuji
provadét ¢innosti efektivnéji.

Nastrojem Vsoucasném managementu chapeme prostfedek fidiciho plsobeni.
Obsah nastroja je Sir$i nez obsah metody a metoda v tomto piipad€ tvoii Cast nastroja.
Ptikladem néastroji mohou byt ndstroje pfimého a nepifimého plsobeni. Nastroji
piimého plisobeni jsou kromé planu a prava (piimé ukladani ndstrojii a povinnosti) také

operativni pfikazy. K nastrojim nepiimého plsobeni zafazujeme hodnotové nastroje
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(mzdu, cenu, zisk, dané, dotace, odpisy, uvér a urok, ménovy kurz). (Mare§ et al.,

2004)

Termin ,manazersky nastroj Vv soucasné dobé oznaCuje Siroké spektrum
manazerskych technik a pfistupti od jednoduchého planovaciho softwaru az po slozité

organiza¢ni a ekonomické postupy a feseni. (Business consulting, 2010)

Dizertacni prace bude zaméfena na manazerské nastroje, nebot’ autorka ma za to, ze

termin benchmarking je manaZersky nastroj, nikoliv manazerska metoda
Moderni pojeti managementu

Dnes pfi fizeni podniku v Zddném piipadé nevystacime s manaZerskymi nastroji,
jaké pouzivali klasikové Frederic Winslow Tailor, Henri Fayol nebo Max Weber.
Fordova hromadné vyroba byla realizovana v jinych podminkach, neZ v jakych probiha
soucasna vyroba. Je ziejmé, ze fizeni ekonomiky podniku v dnesni dobé vyzaduje zcela
jinou koncepci a na zaklad€ toho se manaZerské nastroje musi vyvijet a ptizptisobovat
novym podminkdm a novému prostiedi. Prostiedi, v némz piestavaji byt rozhodujici

piirozené konkuren¢ni vyhody.
Mezi zékladni kritické faktory uspéchu podnikii patii predevsim:

e jakost — schopnost uspokojovat svymi produkty pozadavky vSech
zainteresovanych stran; jakost vyssi nez ma konkurence;

e (as — schopnost reagovat na zmény v pozadavcich zainteresovanych stran co
nejrychleji;

e naklady — schopnost plnit rychle pozadavky zainteresovanych stran s cO
nejmensi spotiebou zdroji;

e znalosti zaméstnancli — vcetné znalosti manazert, nebot’ pravé ty rozhoduji

0 tom, jak se organizace vyrovnaji se vSemi ostatnimi faktory. (Nenadal,

Vykydal, Halfarova, 2011)

V roce 2004 uvedl Jensen nasledujici tvrzeni: ,,Mnozstvi informaci se zdvojndsobuje
po kazdych 1 100 dnech, tedy zhruba po tfech letech, nicméné ¢as, ktery ndm zlstava
ke zpracovani téchto nariistajicich informaci, je stale stejny - 1 440 minut denné.*
(Jensen, 2004) Vezmeme-li v avahu ¢asovy odstup od roku 2004, lze konstatovat, ze
tento vyrok dnes plati uz jen z jeho druhé poloviny, nebot mnozstvi dat se

V soucasnosti v organizacich zdvojnasobuje jesté rychleji.
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Uméni vyuzivat informace a znalosti jsou v dne$ni dobé pro rozvoj kazdého
podniku kli¢ové. Organizace stdva se znalostni spole¢nosti, v niz se produkce lidskych
schopnosti a lidského kapitdlu stava zakladnim hybatelem, umoziujicim spolecensky
i ekonomicky pokrok. Permanentni cilené vzdélavani je rozhodujicim nastrojem
inovacnich procesti a akumulace kapitalu, zarovet umoziuje uspokojovat vyssi potieby
Clovéka, jeho pfirozenou touhu po uplatnéni a seberealizaci, pficemz je ziejmé, ze
efektivnost uceni se je zavisla na zvolené forme uceni. Uvadi se, Ze objem osvojenych
si znalosti u tradi¢nich forem uceni (vyklad lektora, studium literatury atd.) je pouhych
10 %, zatimco u sdileni znalosti a nejlepSich praktik az 90 %. Aby podniky obstéaly

V dne$nim prostiedi plném rychlych zmén, je nutné, aby znaly své podnikatelské

prostiedi a konkurenty, od kterych se budou kontinudlné ucit.

Kazdy podnik, ktery chce na trhu uspét, musi hledat sviij specificky ptistup
k Gspéchu. Ma-1i byt podnik dostate¢né pruzny a schopny reagovat na zmény, musi
pfedev§im zménam, ke kterym dochazi, porozumét. Pravé porozuméni zménam
a vyuziti spravnych zavéra, jsou predpoklady pro formulaci novych néstrojii a metod,
které by podnikova sféra méla realizovat, aby byla uspésna. (Lang, 2007) Jedin¢ tak je
podnik schopen spravné ptijimat, vyhodnocovat a predavat vnitini 1 vnéj$i podnéty.
Vznika proto potteba ptevratnych zmén a to nejen v metodach zpracovani informaci,
kterd vyzaduje zadsadni zmény chovani jednotlivcil v organizaci. Je potiebné aplikovat
nové piistupy v podnikovém fizeni, zalozené¢ zejména na procesnim a integrovaném

fizeni, jimiz je mimo jiné zajiSténa sprava znalosti o podnikatelském prostiedi.

Pro podniky je tedy kli¢ové neustale sledovat své konkurenty, nebot’ uspesné jsou ty
podniky, které se neustale uc¢i od podnikt nejlepsich ve vykonavani ur¢ité ¢innosti ¢i

procesu, tedy provadéji benchmarking.

1.2 Zaméreni dizertacni prace

Nézev dizertaéni prace zni: ,,Vyuziti benchmarkingu pfi fizeni podniku®. Préace se
zabyva problematikou benchmarkingu v podnicich ve vybranych krajich v Ceské
republice. Pfi feSeni tohoto tématu je dilezité sledovat historicky vyvoj
benchmarkingu, jeho existujici typy a benchmarkingové cykly, pficemz je nutné
vymezit cyklus pfijaty pro zpracovani dizertacni prace. Aby bylo mozné zhodnotit
vyuzivanost benchmarkingu v podnicich v Ceské republice, je podstatné sezndmit se

s dostupnymi priizkumy vénujicimi se tomuto tématu ve svété. Vzhledem k tomu, Ze
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benchmarking neni v Ceské republice vyuzivan tak, jak je tomu ve svété, je hlavnim
cilem dizertatni prace vymezit bariéry, které ohrozuji realizaci benchmarkingu
a navrhnout opatfeni jejich eliminace. Vyznamna je také souvislost benchmarkingu

s dal$imi manazerskymi nastroji, proto se dizerta¢ni prace vénuje i této problematice.

1.21  Vymezeni zikladnich pojmi

Zakladni pojmy souvisejici s tématem dizertatni prace jsou benchmark,

benchmarking a benchmarkingovy projekt.

Benchmark

Piivod slova benchmark lze nalézt pred tisici lety v Egypté ve stavebnictvi (Codling,
1992). Své misto mél také v geografickém prizkumu a znamena referenni bod
pouzivany pro urCeni aktualni polohy (APQC, 1993; Bogan a English, 1994,
Harrington a Harrington, 1996). Benchmark znamena nivela¢ni znak, srovnavaci bod
nebo standard, proti kterému lze méfit. V kontextu benchmarkingu pak znamena
meétitko €1 ukazatel vykonosti, jehoz Grovni se hodlame inspirovat (Nenadal, Vykydal,
Halfarova, 2011). Camp uvadi, ze benchmark mtize byt popisny nebo kvantitativni.
Popisny benchmark miize byt ,kazdy pracovni proces sklddajici se ze vstupt,
opakovatelného souboru krokii zalozeném na zékladé¢ souboru postupii a metod,

a vystupt“ na zéklad¢é n¢hoz je mozné se inspirovat (Camp 1995, str. 18). Oproti tomu

kvantitativni benchmark je oznacovan spise jako ,,ukazatel vykonnosti®.

V pojeti managementu jakosti obvykle termin benchmark znamenad standard
odvétvi. (Camp, 1995). Americké centrum pro produktivitu a kvalitu (APQC, 1993)
dale vysvétluje, ze benchmark je vice nez bézny standard. Jedna se o ,best in class*
(nejlepsi ve tfid€) uspéchy, stavajici se standardem nejvyssi kvality, se kterym jsou

podobné procesy méfeny, srovnany a hodnoceny.

Benchmarking

V roce 1970, se pojem benchmarking zacal vyuZivat i jinak neZ jen ve svém
technickém pojeti (jako srovnavani s referen¢nim bodem). (Bogan a English, 1994)
Benchmarking se rozsitil do podnikatelského svéta, kde tento pojem nejprve
predstavoval méteni procesli zalozené na srovnavani (Camp, 1995). Pozd¢ji vznikaly
dalsi typy benchmarkingu a od toho se odvijejici definice. Velmi Casto je uvadéna

definice Amerického centra pro produktivitu a kvalitu, ktera definuje benchmarking
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jako: ,proces neustalého srovndvani a méfeni organizace oproti viad¢im firmam
kdekoliv na svété, s cilem ziskat informace, které organizaci pomohou piijmout

a realizovat aktivity, vedouci ke zlepSeni své vlastni vykonnosti“ (APQC, 2011).

Benchmarkingovy projekt

Benchmarkingovy projekt je jedinecny soubor fady dil¢ich koordinovanych
a fizenych aktivit s daty zahdjeni a ukoncéeni, provadény k dosazeni cile, ktery
vyhovuje specifickym pozadavkiim na tento projekt, véetné omezeni danych Casem,
naklady a zdroji. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011). Benchmarkingovy projekt by
mél byt zaméfen na ty oblasti, které zajisti nejveétsi mozné piinosy pro organizaci. Cile
projektu mohou byt obecné nebo specifické a mohu se tykat zlepSeni vykonnosti
procesu, ¢innosti, nastroji zvySovani vykonnosti, vybaveni, strategii nebo chovani.
(Mann, 2010)

1.2.2 Benchmarking ve svété

Benchmarking je jiz del§i dobu jednim z fenoméni, kterym se soudobé moderni
fizeni trvale zabyva. Ve svété se stal vSeobecné akceptovanym a Siroce vyuzivanym
manazerskym nastrojem. Vyznam benchmarkingu pro podnikovou praxi potvrzuje cela
fada prizkuma, které jsou uvedeny v podkapitole 1.2.2 Historie benchmarkingu. Mezi
nejaktualnéjsi vyzkumy o benchmarkingu patii napiiklad vyzkum americké spolecnosti
Bain & Company zaméfeny na vyuzivani manazerskych néstrojii, provedeny v roce
2011. Dale prizkum provedeny spole¢nosti Global Benchmarking Network v roce
2008 o benchmarkingu a dalSich manazerskych nastrojich pro zvySovani podnikové
vykonnosti, ¢i prizkum o benchmarkingu realizovany spoleCnosti American

Productivity and Quality Center v roce 20009.

Global Benchmarking Network

Global Benchmarking Network (GBN) je celosvétova sit' spolupracujicich
organizaci a odbornikli zaméfena na podporu a usnadnéni vyuZzivani benchmarkingu
a sdileni osv&dc¢enych postupti. V roce 2008 provedli globalni prizkum
0 manazerskych nastrojich zaméfeny piedev$im na benchmarking. Zucastnilo se jej
vice nez 450 organizaci viech velikosti a odvétvi ze 44 zemi svéta, véetné Ceské
republiky. Cilem prizkumu bylo identifikovat aktudlni situaci a budouci trend
benchmarkingu, pricemz byly zvlast sledovany tfi typy benchmarkingu — neformalni,

vykonovy a procesni (které lze souhrnné oznacit jako formalni). Tento prizkum také
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sledoval vyuzivani dalSich nejpouzivanéjSich manazerskych nastroji na zvySovani
vykonnosti podniku. Prizkum wukazal, ze neformalni benchmarking byl jeden
Z nejpopularnéjsich nastroji, ktery pouzivalo 69 % organizaci. Konkrétné se podle
tohoto prizkumu jednalo o devaty nejpouzivanéjsi manazersky nastroj z 20
sledovanych. Vykonovy benchmarking pouzivalo 49 % a benchmarking nejlep$ich
praktik 39 % z dotazovanych spole¢nosti. Zajimava je skutecnost, ze podniky Casto
uvadéli, ze do budoucna planuji vyuzivat jiné manazerské nastroje nez ty, které
vyuzivaly v dané dobé&, pficemz pravé vSechny sledované typy benchmarkingu byly
podniky oznaeny jako nejcastéji planované nastroje pro budoucnost. Z vyzkumu je
ziejmé, ze zajem o benchmarking se zvySoval. Ve srovnani s ostatnimi manazerskymi
nastoji mely ovSem vSechny tfi typy benchmarkingu niz$i u¢innost nez byla primérna
u¢innost vSech sledovanych nastroji. Podniky hodnotily uCinnost neformalniho
benchmarkingu pramérné na 69,2 %, vykonového na 49,1 % a benchmarkingu
nejlepSich praktik pouze na 39,6 %. (GBN, 2008)

Bain & Company
Tvrzeni definované na zakladé vyzkumu spolecnosti Global Benchmarking Network
vroce 2008, Ze nejcastéji planované manazerské nastroje pro vyuziti v budoucnosti

jsou tfi jiz uvadéné typy benchmarkingu lze potvrdit vysledky vyzkumu americké

poradenské spole¢nosti Bain & Company zvetejnéné v roce 2011.

Dlouhodoby vyzkum americké spolecnosti Bain & Company zaméfeny na
vyuzivani manazerskych nastroji potvrzuje rostouci vyznam benchmarkingu pro
podnikovou praxi. V pravidelnych celosvétovych priuzkumech ,25 nejéastéji
vyuzivanych manazerskych nastroji®, patifi benchmarking spolecné s ndstrojem
specifikace mise a vize mezi pét nejpouzivanéjSich manazerskych nastroju jiz od roku
1993, kdy tato spoleCnost s vyzkumy zacala. Vyzkum potvrzuje rostouci vyznam
benchmarkingu, nebot’ v roce 1993 se benchmarking umistil na patém misté, v roce
2000 na ttetim, v roce 2006 byl ¢tvrtym nejpouzivanéj$im manazerskym nastrojem
a od roku 2008 je benchmarking nejpouzivangj§i manazersky nastroj. (Rigby

a Bilodeau, 2011)

Na nasledujicim obrazku je Sedou linkou zobrazena mira vyuziti benchmarkingu
mezi dotazovanymi spolecnostmi (v ramci jednotlivych vyzkumi se ti¢astnilo 1 000 —
1 500 spolecnosti) a cervenou linkou je zobrazena celkovd spokojenost uzivateld

s benchmarkingem. Naptiklad vroce 2010 benchmarking vyuzilo 67 % z 1230
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dotazovanych spolecnosti, pficemz spokojeny s vysledky, které byly dosazeny v ramci

benchmarkingu, byli tyto spole¢nosti, primérné ze 79 %. (Bain & Copany, 2011)
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Obrazek 1: Mira vyuZiti a celkova spokojenost uzivateli s benchmarkingem podle celosvétového
prizkumu spole¢nosti Bain & Company

Zdroj: Bain & Company, 2011.

American Productivity and Quality Center
APQC c¢lenska neziskova organizace zalozena v roce 1977, je mezinarodné
uznavanym zdrojem pro zvySovani vykonnosti a zlepSovani procesti. S diirazem na
produktivitu, fizeni znalosti, iniciativ pro zlepSeni jakosti a benchmarking spolupracuje
APQC se svymi cClenskymi organizacemi na identifikaci nejlepSich praktik, na
objevovani uc¢innych metod zlepSovani a na Sifeni téchto poznatki. Daéle poskytuje
Skoleni a moznost vyuziti nastrojii, které podniky potiebuji ke svému tuspéchu a také
provadi nakontaktovani jednotlivych podnikt. V roce 2009 provedli posledni vyzkum
zaméfeny piedev§im na to, jak organizace benchmarking realizuji a jak tento
manazersky nastroj hodnoti. Vyzkumu se zacastnilo 200 spolecnosti realizujicich
benchmarking a mize slouzit jako podkladovy material pro podniky, které cht&ji

benchmarking zacit vyuzivat.

1.2.3  Benchmarking v Ceské republice

Benchmarking neni v Ceské republice zdaleka tak vyuzivan, jak je tomu ve
vyspélych zemich. Jednim =z divodi mlze byt nedostatek odborné literatury
0 benchmarkingu v ¢eském jazyce. Nejnovéjsi publikaci dostupnou v ¢esting je kniha
Benchmarking myty a skutecnost: Model efektivniho uceni se a zlepsovani 0od autort:
Nenadal, Vykydal, Halfarova, ktera vySla v roce 2011. Dale v Ceském jazyce vysla
kniha Benchmarking: Jak napodobit uspésné. Ukazatel cesty k dokonalosti v kvalite

a produktivité od autorti: Karlof a Ostblom. Kniha je ovSem jiz zroku 1995.
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Benchmarkingu se vénuje i nékolik dalSich ceskych autorti, ovS§em vzdy pouze
v n¢kolika malo strankovych publikacich, struén¢ vysvétlujicich zéklady

benchmarkingu.

Dal$im divodem mize byt skute¢nost, Z¢ benchmarkingu neni v Ceské republice
vénovana velkd pozornost ze strany instituci, které by sitili informace o benchmarkingu
a poskytovali $koleni, konzultace atd. V CR puasobi dvé organizace, které se
prezentovaly jako organizace, snazici se o podporu benchmarkingu jako procesu
zlepSovani mezi Eeskymi podniky a institucemi. Jsou jimi Ceska spole¢nost pro jakost
(CSJ) a Czechlnvest. Jejich piisobeni je oviem velmi omezené. Ceské podniky tak
mohou vyuzit sluzby zahrani¢nich organizaci (napf. jiz zmiflované organizace jako je
APQC, Bain & Company, BPIR atd.) nabizejici své sluzby po celém svété. Velkou roli
ovSem hraje jazykova bariéra, legislativni odliSnosti, odliSnosti ve vedeni ucetnictvi

a dalsi faktory.
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2 Soucasny stav védeckého poznani v oblasti
benchmarkingu

Benchmarking je manazersky nastroj, ktery se neustdle vyviji. Vyvoj
benchmarkingu je zpisoben pfedev§im rozvojem informacnich technologii, systému
fizeni a statistickych metod. Pocet pfistupi k benchmarkingu, jednotlivych typt
a modelt neustale roste. V soucasné dobé existuje mnoho zpusobu, jak klasifikovat
typy benchmarkingu, které se od sebe odliSuji pfedev§im podle toho, ,co* se
porovnava a ,scim*“ se porovnava, od c&ehoz se odviji i1 celd tada definic
benchmarkingu. Byly vyvinuty rizné modely (cykly) benchmarkingu, které se lisi
poctem fazi a krokti. K dispozici je velky pocet modeli benchmarkingu a je zfejmé, ze

tento pocet a moznosti jeho vyuziti v rdmci podnikové praxe budou 1 nadale vzristat.

2.1 ManaZerské nastroje

Vyuzivani manazerskych nastrojii se béhem poslednich dvou desetileti stalo béznou
soucasti managementu kazdého uspésného podniku. Manazerskych nastroji je cela
fada a je velmi dualezité, aby si kazdy manaZzer dokazal vybrat ty nejvhodnéjsi
manazerské nastroje pro jeho podnik, a to predev§im vzhledem k podnikovym
¢innostem, které chce fidit, k podnikatelskému pldnu, vnéjSimu i vnitinimu okoli
podniku a dobé, v niz podnik plsobi. Vzhledem k velkému mnozstvi manaZzerskych
nastrojl, neni rozhodovani, ktery manazersky nastroj pouzit jednoduché. Vybér ztézuje
mimo jiné skuteCnost, ze v teorii managementu nejsou piesné rozliSovany pojmy

nastroj a metoda a mnohdy se tyto pojmy piekryvaji.

Vhodné pouziti manazerskych nastroji umozni podnikiim snaze dosahovat cilt
napiiklad v oblasti zvySovani trzeb, rozSifovani inovaci, zlepSovani kvality vyrobku ¢i
poskytovanych sluzeb, snizovani nékladi, zvySovani efektivnosti nebo zkvalithiovani
strategie atd. Celd fada manazerskych nastroji je ve své podstaté zaméfena na
dosahovani obdobného zakladniho cile, jimz je byt trvale konkurenceschopnym, diky
uc¢innému uspokojovani pozadavkil jednotlivych zainteresovanych stran, s co nejmensi

spottebou zdroji. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)

Riizni autofi vSak pfistupuji k jednotlivym metodickym aspektim managementu
odliSn€¢ a liSi se rozsah zafazeni ekonomickych nastrojii vyuzivanych pii fizeni

podniku. Napiiklad Donnelly (1997) ¢leni manazerské metody na fizeni prace
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a organizaci (planovani, organizovani, kontrolovani), ftizeni lidi v organizacich
(vedeni) a fizeni produkce a operaci. PfiCemz vymezeni manazerskych nastroji se
nevénuje. Obdobné c¢lenéni metod uvadi Veber (2009). Ten nasledné c¢leni
I manazerské nastroje. Napiiklad ve strategickém managementu uvadi jedenact metod
a technik (finan¢ni analyza, benchmarking, SWOT, PEST, VRIO, BSC a dalsi). Lang
(2007) popisuje a uvadi priklady zpraxe K vybranym manazerské nastrojim:
outsourcing, reengineering, benchmarking, management jakosti a Balanced scorecard.
Reza¢ (2009) popisuje Clenéni manazerskych metod a nastroji podle aspektil
systétmovych, aplikacnich, metodickych, mezinarodnich, etickych a socidln¢-
psychologickych. Metodicky aspekt managementu zahrnuje definovani manazerskych
metod (napt. ABC, BSC, CRM, PPP), manazerskych technologii (JIT, Kanban, Kaizen,
ECR a dalsi) a manazerskych nastroji, kterych je popsano celkem dvacet, jako jsou
reporting, controlling, leasing, benchmarking, outsourcing, teambuilding, reengineering
manazerskych nastroji a metod. Z vySe uvedeného piehledu je ziejmé, ze neexistuje
jednotny piistup k chapani a klasifikaci jak manazerskych metod, tak manazerskych
nastrojii, coz ztézuje manazerim rozhodovani o vybéru nejvhodnéjSich nastroji

k dosazeni podnikovych cilu.

Poradenska spolecnost Bain & Company provadi jiz od roku 1993 vyzkumy
zaméfené na vyuzivani manaZzerskych ndstroji. Pravideln¢ definuje 25 celosvétove
nejpouzivanéjSich manazerskych nastroji. Posledni vyzkum provedeny v roce 2011
zobrazuje celosvétovou vyuzivanost 25 nejpouzivanéjSich manazerskych néstroji
vroce 2010. (Rigby a Bilodeau, 2011) Tabulka 1 zobrazuje uziti jednotlivych
manaZzerskych nastroji, tedy vyjadifeni toho, kolik procent spolecnosti z celkového

poctu 1 230 dotazovanych spole¢nosti dany nastroj vyuZilo.
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Tabulka 1: Pi‘ehled 25 celosvétové nejpouzivanéjSich manazerskych nastroja

Manazersky nastroj Proc\(:l:‘tolglgbzguutl
Benchmarking 67 %
Strategické planovani 65 %
Specifikace mise a vize 63 %
Rizeni vztaht se zakazniky 58 %
Outsourcing 55 %
Balanced scorecard 47 %
Programy managementu zmény 46 %
Kli¢ové kompetence 46 %
Strategické aliance 45 %
Segmentace zakaznikl 42 %
Rizeni dodavatelského fetézce 39 %
Reengineering 38 %
Znalostni management 38 %
Total quality management 38 %
Flze a akvizice 35 %
Rizeni spokojenosti a loajality 32 %
Rizeni rizik 30 %
Scénarové a krizové planovani 30 %
Programy socidlnich médii 29 %
Sdilena servisni centra 28 %
Zestihlovani 25 %
Modely cenové optimalizace 21 %
Oteviené inovace 21 %
Rozhodovaci néstroje 17%
Rychlé prototypy 11 %

Zdroj: Bain & Company, 2011.

Z Tabulky 1 je ziejmé, Ze celosvétové je aktudlné nejpouzivanéj$im nastrojem
benchmarking, ktery vyuzilo 67 % dotazovanych spole¢nosti. V ramci Evropy je
benchmarking taktéz na prvnim misté, v Americe je tietim nejcastéji vyuzivanym
nastrojem a v piipad¢ Asie je na Ctvrtém misté. V ramci vysledkl této spoleCnosti je
benchmarking na prvni pozici vV ramci celého svéta od roku 2008. Vyzkumy ukazaly,
ze vroce 2009 manazeii povazovali za klicové predevsim snizovani nakladi. Dnes
povazuji za nejdulezitéjsi zajistit rist piijml organizace. V pfistich letech planuji zacit
vyuzivat oteviené inovace, scéndfové a podminecné planovani a cenovou optimalizaci.

(Rigby a Bilodeau, 2011)

Svétova krize ma dopad jak na vybér vyuzivanych manazerskych nastroji, tak i na
jejich mnozstvi. Celosvétové vyuzivani manaZerskych nastroji pokleslo z 15
prumérné pouZzivanych nastrojii v jednom podniku v roce 2006 na 11 nastroju v roce
2009 a na 10 vroce 2011. Z divodu probihajici krize podniky odkladaly pouziti

novych iniciativ nebo vyckavaly s pouzitim novych néstroji.

22



V Ceské republice se v poslednim obdobi uskuteénilo nékolik vyzkumt
zamefenych na oblast manazerskych nastroji nebo metod. Vyzkumy vSak nemély
rozsah, pravidelnost a dlouhodobost srovnatelnou s pracemi spole¢nosti Bain
& Company. Mnohé byly zaméfeny na vyuzivani konkrétniho ndstroje nebo
manazerské metody, jako napt. vyzkum uplatnéni znalostniho managementu v ceskych
podnicich (Maresova, 2010). Proto jsou vysledky prizkumu spole¢nosti Bain

& Company pro teorii a praxi managementu v nasich podminkach inspirujici.
O manaZerskych nastrojich obecné plati:

e Cim vétsi spolecnost, tim vice manazerskych nastroju je pouzivano,

e jednotlivé manazerské nastroje jsou mnohem U¢inngjsi, jsou-li soucasti
strategick€ho planu organizace,

e 7zadanych vysledki 1ze dosahnout pouze s realistickou strategii a za piedpokladu,
Ze na nastroj je pohlizeno pouze jako na prostfedek k dosazeni strategického cile,

e neni vhodné neustidle ménit manaZerské nastroje, nebot” tak manazeti podlamuyji
duvéru zaméstnancu,

e 7adny ndstroj nema univerzalni pouziti. (Rigby, 2009)

2.2 Benchmarking

Benchmarking ptedstavuje neustaly proces méfeni systému, postupi a produkth
uvnitt podniku a jejich srovnavani s konkurenci nebo s jinymi podniky, které jsou
nejuspesnéjSimi v provadeéni urcité Cinnosti, ¢i procesu. Cilem takového poméfovani je
osvojeni si novych praktik a postupli a piredevSim ziskani informaci vedoucich ke
zlepSeni vykonnosti podniku. Pokud jsou postupy jinde lepsi, snazi se je podnik pro
sebe uplatnit tak, aby se jeho vykonnost nejen vyrovnala, ale aby byla lepsi nez
konkurence. Benchmarking neni pouhé porovnani podniku s jeho benchmarkem, je to
také aktivni hledani nejlepSich napadii, metod a pfistupl, které by mohly pfispét ke

zvySeni U€innosti, efektivnosti ¢i vykonnosti podniku (Patton, 2001).

Benchmarking predstavuje praktiku, jehoz hlavni podstatou je uceni se jak zlepsit
aktivity, procesy a fizeni (Ahmed a Rafig, 1998). Stale Cast&ji je povazovan za soucast
zlepSovani zasadnich procesit v podniku. Vhodny je pfedev$im tam, kde se zdaji byt
stanovené cile nedosazitelné. Nebot' benchmarking poskytne dikaz, Ze u jiné
spolecnosti to funguje. (Chen, 2005; Dawkins et al., 2007). Podstata benchmarkingu

vychazi z poznatku, ze pokud jsme se v podniku rozhodli néco zménit a délat 1épe, je
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vhodné poucit se od jiného podniku, ktery jiz ma s planovanymi zménami zkuSenosti.
Jedna se tedy o proces adaptace podniku, kde neni kladen diuraz na kopirovani
ostatnich, ale na zjiSténi a uceni se, jak zlepSit vykonnost podniku sdilenim népadi
(Watson, 1993). Liang (2004) tvrdi, Zze schopnost vyuZzit zkuSenosti Ostatnich pro
vybudovani si vlastniho souboru znalosti je jednim z nejdulezitéj$ich zdroju lidského
a socialniho rozvoje. To je v souladu s tvrzenim Zairiho a Ahmeda (1999), kteti tvrdj,
ze zaklad benchmarkingu, jimz je pozorovani stavu u ostatnich (lepsich) a povazovani
tohoto stavu za zadouci a hodny ,,jsou praktiky* staré¢ jako lidstvo samo. Benchmarking
je metoda ucici jak se ucit (Liang, 2004). Benchmarking v zadném piipadé neni pouha

konkurencni analyza, Spionaz ¢i kradez (Zairi, 1997).

22.1 Definice benchmarkingu

Americké centrum pro produktivitu a kvalitu definuje benchmarking jako ,,proces
neustalého srovnavani a méteni organizace oproti vid¢im firmam kdekoliv na svété,
s cilem ziskat informace, které organizaci pomohou piijmout a realizovat aktivity,
vedouci ke zlepSeni své vlastni vykonnosti“ (APQC, 2011). Robert. C. Camp (2006),
ktery stal u zrodu benchmarkingu, definuje benchmarking jako ,hledani nejlepSich
postupli v podnikdni, kter¢é vedou k vynikajicim vysledkim®“. Dale uvadi:

,Benchmarking je vas kli¢ k tomu stat se nejlepsi z nejlepsich.*

Spendolini (1992), po tom co shromazdil 49 definic benchmarkingu z 57 zemi,
uvadi, ze benchmarking je kontinudlni, systematicky proces hodnoceni produkti,
sluzeb ¢i procesti vlastni organizace s organizaci, ktera reprezentuje organizaci
s nejlepSimi praktikami pro ucely organiza¢niho zlepSeni. Podle Hyatta (2001)
a Ramabadrona et al. (1997) je benchmarking procesem identifikace nejlepsi
vykonnosti nebo nejlepSich praktik jinych organizaci a osvojeni si téchto znalosti pro
ziskani konkuren¢ni vyhody. Benchmarking je proces, ktery vytvaii zazemi pro
kreativni objevy, je to proces identifikace nejvyssich standardu kvality vyrobku
a sluzeb, na zékladé niz provadi zlepseni nezbytné k dosazeni téchto standardt (Bhutta
a Hug, 1999; Kozak a Nield, 2001). Cilem benchmarkingu je nalézt piiklady vynikajici
vykonnosti a porozumét procesim a postuplim fizeni, které zajiStuji tento vykon.
Zaclenénim téchto osvédcenych postupi do jejich podnikovych procest zlepSuji

podniky vlastni vykonnost. (Rigby, 2011)
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Existuje velké mnozstvi definic benchmarkingu. Kli¢ové aktivity, které lze nalézt ve
vétsiné definic benchmarkingu a jez zahrnuji relevantni aspekty jakéhokoliv
benchmarkingového procesu jsou nasledujici: méfeni a komparace, identifikace
nejlepSich praktik, implementace, kontinudlni =zlepSovani, systematicky proces
provadéni benchmarkingovych aktivit. (Ahmed a Rafiq, 1998; Sarkis, 2001;
Ramabadron et al., 1997; Coopers et al., 1996; Maire 2002; Anand a Kodali, 2008
Sarkis, 2001; Tolosi a Lajtha, 2000 atd). Amaral a Sousa (2009) pichledné¢ vymezili
podstatu benchmarkingu, tak jak je uvedeno v Tabulce 2.

Tabulka 2: Vymezeni podstaty benchmarkingu

Co je benchmarking | kontinualni proces, nastroj nebo ptistup

meéfeni, hodnoceni, zlepSovani, vyhledavani a uceni se o produktech,

K¢ louZi oy , . i
cemu stouzt sluzbach, vykonnosti a praktikach

srovnavani oproti nejlep§im v odvétvi - best-in-class, svétovym $pi¢kam,

S kym se porovnava konkurenci atd.

Ocekavané vysledky | dosazeni vynikajici vykonnosti, byt konkurenceschopny, uplatnéni znalosti

Zdroj: Bain & Company, 2011.

Na zaklad¢ kritického posouzeni mnoha definic Ize benchmarking definovat
nasledovné: Benchmarking je manazersky ndstroj pro dosahovani nebo piekonavani
podnikovych cili u¢enim se od podniki, které vykonavaji nejlepsi praktiky ¢i postupy,
a to na zakladé¢ porozuméni a uplatnéni praktik, diky nimz jsou tyto vykony

dosahovany.

2.2.2  Historie benchmarkingu

Rada autorfl se zabyvala piivodem pojmu benchmarking a tvrdi, e z historického
hlediska neni myslenka benchmarkingu - uceni se od ostatnich - nic nového. (Bogan
a English, 1994; Camp, 1989; Codling, 1992; Zairi a Ahmed 1999; Moriarty
a Smallman, 2009). Po staleti lidé pozorovali dobré napady a postupy relizované kolem
nich a nasledné je aplikovali do svych vlastnich postupt tak, aby naplnily své vlastni

potieby a zdokonalovali se.

Za inicidtora, ktery provedl prvni rozsahly projekt benchmarkingu, je povaZovan
podnik Xerox Corporation, ktery ho jako ndstroj managementu poprvé pouZil v roce
1979. V té dob¢ podnik Xerox Corporation na konci 70. let neustale ztracel podil na
reprografickém trhu, nebot” japonské kopirky byly desetkrat levnéj$i. Manazefi Xerox

Corporation porovnali své ¢innosti s ¢innostmi japonskych podnikil a zjistili, Ze ztraci
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predev§im v oblasti skladového hospodafstvi. Analyzovali cinnosti konkurence
a zjistili, ze spole¢nost L. L. Bean ma proces skladového hospodarstvi na svétové
Spicce. Reakce Xerox Corporation byla, ze piijali proces, ktery pouzivali Japonci
azacali snimi soutézit. (Grayson, 1992) Manazefi podniku Xerox Corporation si
uvédomili potencial této metody a proto sledovali 1 dalsi procesy uspésnych podniki
a aplikovali je na podminky vlastniho podniku. Lidé¢ z Xeroxu c¢asto uvadéji, ze je
k benchmarkingu ptivedl vyrok ¢inského generala Sun-c” (500 let pt. n. L), ktery zni
nasledovné: ,,Jestlize poznads slabé a silné stranky své i svého nepritele, nemusis se
obavat vysledkii bitev. Poznds-li sebe, ne vsak svého nepritele, ke kazdému vitézstvi
bude cesta dlazdéna také prekazkami. A kdyz nepoznas ani sebe, ani svého nepritele,

pak v kazdé bitvé prohrajes. “ (Camp, 1989)

Benchmarking je pfedmétem zajmu fady odbornikli a v jeho vyvoji je mozné
sledovat fadu trendi. (Moriarty, Smallman, 2009) Benchmarking se osvédc¢il jako
nastroj vhodny pro zlepSovani vykonnosti a postupné se §itil do dalSich podnikd,
a viadé zemi i do vefejného sektoru. V nékterych zemich se dokonce stala jeho
aplikace pro subjekty vetfejné spravy povinnou, jinde se subjekty vefejné spravy

dobrovolné porovnavaji ve vybranych oblastech ¢innosti.

Pozitivni vliv na pronikdni benchmarkingu zejména v USA mél vznik Malcolm
Baldrige National Quality Award v roce 1988. (Siroky et al., 2004) V roce 1989
publikoval R. Camp, z hlediska rozsifeni benchmarkingu, velmi vyznamnou knihu:
,Benchmarking: The Search for Industry Best Practices that lead to Superior
Performance®. V t¢ dobé nebyl benchmarking v Evropé jesté zndm. Na zéklad¢ této

knihy se postupné rozsitoval i do zapadni Evropy.

V roce 1991 byla v Britanii provedena studie, pfi které vySlo najevo, Ze podniky
velmi malo vyuzivaly benchmarking nejlepSich praktik (kdy se benchmarkingovy
partner hledd v jakémkoliv sektoru), ktery je v soucasné dobé nejpouzivanéjsi, ale
aplikovaly benchmarking vykonovy a to jak interni, tak i externi. (Codling, 1995)
Vroce 1991 The American Productivity and Quality Center (APQC) zalozili
International Benchmarking Clearinghouse. Diivodem jeho vzniku bylo pomoci
podnikiim 1 jednotlivelim provadét benchmarking efektivnéji a ¢inngji. Podobné také
European Foundation for Quality Management (EFQM) zalozila v roce 1991 Best
practice benchmarking program. Ackoliv tyto organizace poskytovaly metodologii jak

benchmarking provadét, bylo zjevné, ze mnoho podnikl stale nerozumélo tomu, co
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podrobit benchmarkingu, skym a pro¢ srovnavat. M¢ly za to, ze provadéji

benchmarking i kdyz ve skute¢nosti pouze hodnotily vykonnost. (Grayson, 1992)

V roce 1993 Price Waterhouse provedli studii, ze které vyplynulo, ze pouze 30 %
z 200 nejvétsich spolecnosti chapalo benchmarking jako pravidelnou manazerskou
aktivitu. Ztoho 60 % podnikd hledalo benchmarkingového partnera pouze v ramci
svého oboru. (Al-Mashari, 2005) V listopadu 1994 byla zastupci stiedisek
benchmarkingu z Némecka, Italie, Svédska, Spojené¢ho kralovstvi a Spojenych statl
americkych zaloZena Globalni benchmarkingova sit’ (Global Benchmarking Network -
GBN). Jednd se o sdruzeni ptfednich stfedisek (ndrodnich center) benchmarkingu
z celého svéta, ktera sdili spole¢nou vizi a poslani, jimz podpora a usnadnéni vyuzivani
benchmarkingu a sdileni nejlep$ich praktik. V soucasné dobé ma GBN 30 ¢lend z 24

zemi a zahrnuje vice nez 50 000 podnikatelskych a vladnich instituci.

V roce 1995 byl benchmarking podle odhadu The Benchmarking Exchange
Members jednim z péti nejpopularnéjSich podnikovych procesi. Vice nez 70 %
spolecnosti z zebiicku Fortune 500 pouzivalo benchmarking pravidelné (napt. Eastman
Kodak, Ford Motor, GM, IBM, Xerox). Pro vétsi rozSiteni benchmarkingu vznikaly
aliance, které mé¢ly pozitivni dopad na rozsSifovani a zlepSovani konceptu této metody
na celém svété. V roce 1997 se APQC a EFQM spojili pod oznaenim Best Practices
for Global Competitivenes. V roce 1999 vznikla dalsi aliance spojenim APQC s Honk
Kong Productivity Council (HKPC) a Australian Quality Council (AQC). (Al-Mashari,
2005) Aktualnéjsi prizkumy, v¢etné nejobsahlejsi studie o benchmarkingu provedenou
spole¢nosti Global Benchmarking Network v roce 2008, jiz byly uvedeny v Kapitole

1.2.2 Benchmarking ve svété.

2.2.3  Klasifikace benchmarkingu

Skutecnost, Ze existuje mnoho odlisnych definic benchmarkingu, je zplsobena
mimo jiné tim, Ze existuje velké mnozstvi typt benchmarkingu. Typy benchmarkingu
jsou diskutovany mnoha autory, pfi¢emz kazdy autor uvadi jiné ¢Eléneni. Z tohoto
diivodu jsou nejprve popsany a setfidény nejvyznamnéjSi typy benchmaringu
anasledné¢ je uveden piehled celé tady dalSich, v literatufe uvadénych, typi

benchmarkingu.

Nasledujici prehled zobrazuje nejvyznamnéjsi typy benchmarkingu. Mann (2011)

definuje dvé zakladni kategorie: formalni a neformalni benchmarking, pticemz
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formalni benchmarking ¢leni do dvou kategorii: vykonovy benchmarking
a benchmarking nejlepsich praktik (procesni benchmarking). Nekteti autofi, naptiklad
Al-Marshari (2005), k uvedenym dvéma typam ftadi také strategicky benchmarking.
Dalsi ¢lenéni typt benchmarkingu je nejcastéji uvadéno tak, jak je Klasifikuje Zairy

(1994). Jsou nasledujici: interni, konkurencni, funkcni a genericky benchmarking.

Barrber (2004) shrnuje uvedenou klasifikaci a tvrdi, ze vykonovy, procesni
a strategicky benchmarking lze povazovat za ptivodni typy benchmarkingu a interni,
konkurencni, funkcni a genericky benchmarking tadi mezi pozdéji vyvinuté typy.
Nasledujici obrazek graficky zobrazuje zakladni c¢lenéni typti benchmarkingu.
Z obrazku je ziejmé, ze formalni benchmarking mtze byt realizovan jako vykonovy,
procesni nebo strategicky, pficemz dale mize byt realizovan jako interni, konkurencni,

funcni nebo genericky.

formalni neformalni

N

vykonovy procesni strategicky

interni konkurencni funk¢ni genericky

Obrazek 2: Zakladni typy benchmarkingu

Zdroj: vlastni zpracovani.

2.2.3.1  Formalni a neformalni benchmarking
Formalni a neformalni benchmarking definuje Mann (2011). Neformalni
benchmarking je podle ného nejéastéjsi typ benchmarkingu, ktery vétSina lidi
podvédomé provadi jak v pracovnim, tak i soukromém Zivoté. Pfedstavuje skutecnost,
ze se lidé navzajem porovnavaji a uci se od sebe rlizné ¢innosti. V pracovnim prostiedi
ho nej¢astéji provadime nésledujicimi zplisoby: uceni se od expertl ¢i kolegli, uceni se
z webovych stranek ¢i knih a jinych materiald, uceni se pii setkdvani s ostatnimi
manazery jinych podnikl. Za formalni benchmarking povaZujeme vSechny ostatni

uvadéné typy.
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2.2.3.2 Vykonovy benchmarking, benchmarking nejlepsich praktik a strategicky
benchmarking

Na zéklad¢ funkci, mlize byt benchmarking clenén na procesni, vykonovy
a strategicky benchmarking. Vykonovy a procesni benchmarking jsou vétSinou autort

povazovany za zakladni pfistupy k benchmarkingu.

Vykonovy benchmarking

Vykonovy benchmarking (indikatorovy, benchmarking podle ukazateli) se
zamétuje na relativni vykonnost pomoci vybraného souboru méfitek a zabyva se
otazkou, jaky vykon a kolika mérnych jednotek podnik dosahuje. (Zairi, 1998) V ramci
vykonového benchmarkingu se tedy provadi srovnavani vykonnostnich dat. Poméaha
podnikiim urcit aspekty vykont, které je potieba zlepSit. Hodnoceny jsou predevs§im
kvalitativni parametry (vCetné technickych parametrli) a produktivita (vyrobni ndklady,
cena). Tento typ benchmarkingu je ¢asto provadén jako konsorcialni (studie provadéna
vice nez jednou organizaci) a za Ucasti tfeti strany - konzultant. V piipadé€, ze firmy
vyuziji Ucast tfeti strany (poradenské spolecnosti), je vyhodou, Ze podniky nemusi
hledat partnery nebo jiné zdroje informaci ke srovnani. V porovnani s procesnim
benchmarkingem je jednodusi, pomérné rychly a nenaro¢ny na personalni a finan¢ni

zdroje.

Benchmarking nejlepsich praktik (procesni benchmarking)

Benchmarking nejlepSich praktik (procesni benchmarking) je vhodné vyuzit
Vv piipadé, ze chce podnik zlepsit urcité postupy Ci procesy dilezité v ramci podniku,
nebot’ tento typ benchmarkingu méii individualni vykonnost procesu a jeho funk¢énost
oproti podnikiim, které jsou nejlepsimi v provadéni téchto procesti. Procesni
benchmarking hledé nejlepsi praktiky (best practices) v provadéni jednotlivych procest
a snazi se identifikovat provedeni a vlastnosti procesu, ktery predstavuje nejlepsi praxi.
(Kozak, 2004) Tento typ benchmarkingu vyzaduje urcita pravidla, navstévy partnert,
fadnou piipravu a vytvofeni procesnich map pracovnich postupti, aby bylo mozné
provést porovnani a rozbor. Piesahuje tedy pouhou analyza dat o vykonu (vykonovy
benchmarking). V ramci procesniho benchmarkingu dochazi k porovnavani dat
ziskanych studiem obdobnych procesi nebo cinnosti, a nasledné identifikaci,
ptizptsobovani, a implementaci praktik, které zajistuji nejlepsi vysledky. Partnery pro
benchmarking hledaji podniky nejcastéji mezi podniky, které provadéji podobnou

¢innost nebo zajist'uji podobné sluzby. (Al-Marshari 2005) Procesni benchmarking ma
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velky potencidl, ale je obtizngjsi a finanéné narocnéjsi nez benchmarking vykonovy.

Obecné je vyuzivan spise vét§imi organizacemi.

Vykonovy benchmarking vznikl pozdéji nez procesni benchmarking. Oba typy
spolu souviseji, nebot’ porovnavani vysledkid je dulezité k identifikaci ¢innosti, které
potiebuji zlepSeni a naopak porovnavani Cinnosti a procest zkvalitiiuje cinnost
a prispiva k lepsim vysledkim. (Honus, 2004) Zatimco vykonovy benchmarking
odpovida na otazku ,,co* nebo ,,kolik*, procesni pojeti benchmarkingu hleda odpoved’
na otazku ,jak* organizace dosahuje vynikajici vykonnosti (kterou lze odhalit
vykonovym benchmarkingem). Vykonovy benchmarking méti a srovnava disledky,

procesni piistup patra po ptiinach.

Vykonovy benchmarking, ktery srovnava piimo vysledky organizaci, se t&Sil velké
oblibé, nebot’ je v porovnani s procesnim benchmarkingem pomérné rychly
a nenaro¢ny na personalni a finanéni zdroje. V souCasné¢ dob¢ se ovSem zkuSeni
odbornici provadéjici benchmarking v USA ¢&i zapadni Evropé€ jiz nezaméfuji na
nejlepSi vykonnost (vykonovy benchmarking), ale na nejlepSi postupy a praxe
(procesni benchmarking), nebot dobry postup je divodem dobré vykonnosti.
Soucasnym trendem je tedy zaméieni se na zlepSovani firemnich procest zjiSténim

nejlepSich postupii a vykonovy benchmarking je v pozadi.

Strategicky benchmarking

Strategicky benchmarking aplikuji podniky v piipadé, Ze se snazi zlepSit celkovou
¢innost. Organizace zkoumaji strategie a obecné pristupy lepSich podnikti, které jim
umoznili dosdhnout uspéchu. Strategicky benchmarking je specificky zaméfeny na
strategické cile a procesy, pfipadn€¢ na organizatni zmény. (Wagner, 2009) Hleda

vitézné strategie, které umoznily vykonnym podnikiim a organizacim, aby byly témi

vvvvvv

Strategicky benchmarking méa schopnost zaméfit pozornost organizace na
restrukturalizaci a prestavét cile organizace, tak aby mohly zasadné zménit organizaci
K lepsimu. (Watson, 1993) Zahrnuje stanoveni strategickych zalezitosti a slouzi
pfedevS§im k identifikaci nejlepSich praktik poZadovanych z hlediska ctyi firemnich
priorit: spokojenost zakaznikti, motivace a spokojenost zaméstnancl, podil na trhu,
a navratnosti aktiv. Benchmarking tak mtize odhalit klicové prvky strategie, kterym

nebyla vénovana dostatecnd pozornost a muze pfinést podnétnd doporuceni jak
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definovat strategii podniku, aby byla zajisténa maximalizace vykonu. Strategicky
benchmarking pomahé identifikovat ¢innosti, kterym je potifeba vénovat pozornost,
nebot” jsou jinymi podniky provadény lépe a efektivnéji. Na zdklad¢ provedeni
strategického benchmarkingu ziskdme naptiklad ndvrhy opatieni ke zlepSeni vynosi,
snizeni nakladd na prodej, zlepSeni spravy majetku atd. Strategicky benchmarking se
zaméiuje na dlouhodobé cile a perspektivy k odhaleni trendt. (Camp, 1995) Protoze
strategie organizace tvoii dlouhodobé cile, je tento druh benchmarkingu extrémé

naro¢ny na realizaci a jeho vysledky se projevi az po dlouh¢ dobé.

2.2.3.3  Interni, konkurencni, funkcni a genericky benchmarking.

Formalni benchmarking mutize byt interni nebo externi a to podle toho, zda jsou
ucastnici benchmarkingu z vlastniho podniku nebo zda je srovnavani provedeno
s jinym podnikem. Externi benchmarking zahrnuje konkuren¢ni a nekonkuren¢ni
benchmarking, pfi¢emz za nekonkurenéni benchmarking povazujeme funkéni

a genericky typ. (Camp, 1989).

Interni benchmarking

Tento typ benchmarkingu ptedstavuje aplikaci organiza¢niho uceni, kdy jsou velmi
dobré vysledky urcité ¢asti dané organizace vzorem a navodem pro dalsi ¢asti podniku.
(Moriarty a Smallman, 2009) Interni neboli vnitini benchmarking srovnava obdobné
¢innosti, postupy ¢i vykony v ramci riznych podnikatelskych jednotek jednoho
podniku - je tedy vhodny pfedevSim pro velké podniky. ,.Cilem interniho
benchmarkingu je rozpoznat vnitini vykonnostni standardy organizace.* (Spendolini,
1992, str. 16) Interni benchmarking provadi podniky proto, aby zjistily, ktera ¢ast
podniku dosahuje nejlepSich vysledkid. V piipad€, ze urcitd €ast (jednotka) podniku
dosahuje vynikajicich vysledkil, miize byt pouzita jako vzor pro ostatni ¢asti (jednotky)
podniku. Cilem je vyvodit zavéry pro ostatni ¢asti podniku a zvysit vykonnost celé
organizace. Interni benchmarking vede casto k rychlému a zdsadnimu zlepSeni
vysledkd. Hlavni vyhodou interniho benchmarkingu je moZznost snadno ziskat citlivé
udaje a informace a vytvofit standardizovana data. Neni nutné vynakladat cas a usili na
vyhledavani a zajiSténi spoluprace externich partnert. Dalsi vyhodou jsou velmi pfesna
srovnani. Nevyhodou je fakt, Ze Sance nalézt prvotiidni vykonnost je ve vlastnim

podniku mensi nez kdyby byl benchmarking provadén s externi firmou.

Obecné lze tici, ze v piipadé, kdy podnik nema s benchmarkingem zkusenosti, je

vhodné zacit internim benchmarkingem a nasledné vyuZzit poznatky ziskané béhem
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interntho benchmarkingu jako zékladnu benchmarkingu provadéného na externi
urovni. Interni benchmarking nelze nikdy povazovat za ndhradu externiho
benchmarkingu, nebot’ informace ziskané prostiednictvim interniho benchmarkingu
jsou oproti externimu benchmarkingu omezeny. Interni benchmarking vSak muze
efektivné slouzit jako zaklad pro externi srovnavani, protoze mize pomoci organizacim
zam¢fit se na kritické problémy a také pomaha definovat rozsah externiho

benchmarkingu. (Camp, 1989)

Konkurenéni benchmarking

Je zalozen na pfimém porovnani vlastnich produktii, sluzeb, procesit ¢i postupt
s nejlepSimi skute¢nymi konkurenty. Tento typ benchmarkingu ma velké pfinosy, mize
vSak byt omezen tim, Ze je obtizné ziskat pifimé informace o konkurenci vzhledem
K citlivosti udaja. (Camp, 1989) ,,.Dobry benchmarkingovy partner, navic neni pouze
vynikajici ve svém oboru, ale mé¢l by také byt srovnatelny s vlastni organizaci v cO
nejvysdi mozné mife.“ (Karlf, a Ostblom, 1993, str. 81). Utast nékolika podniki je
vhodnéj§i nez vyména informaci pouze mezi dvéma podniky. (Spendolini, 1992) Casto
je provadén treti, nezavislou stranou, ktera zajisti nezneuzivani informaci mezi
podniky. V ramci konkuren¢niho benchmarkingu se podniky c¢asto snazi ziskat
nejenom piimé informace od konkurence, ale také zjistuji informace z vetejné

dostupnych zdrojt.

Funkéni benchmarking

Benchmarkem se stavaji podniky, které nejsou konkurenty daného podniku
a dosahuji excelence v nékteré obecné podnikové praxi. Porovnavaji se prvky, funkce,
¢innosti, piipadné procesy, které jsou spole¢né fad€ podnikl, napiiklad vyuziti
informaénich systémii &i logistickych procesti. Uelem funkéniho benchmarkingu je
zjistit osvédcené postupy bez ohledu na odvétvi, pfiCemz jsou brany v Givahu kulturni,
geografické a jiné faktory, které je nutné respektovat. Velkou vyhodou je, Ze neexistuje
riziko vzajemné konkurence a ziskani informaci je tedy snazsi. (Moriarty a Smallman,
2009; Karlof a Ostblom, 1993).

Genericky benchmarking

V ramci generického benchmarkingu porovnava podnik vlastni ¢innosti ¢i procesy
s jinym podnikem, ktery dosahuje v obdobnych cinnostech ¢i procesech vynikajici
vykonnosti, a to bez ohledu na odvétvi ¢i geografické umisténi podnikd. (Moriarty

a Smallman, 2009) Tento typ benchmarkingu porovnava podnikovy proces i s procesy,
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které maji jiny ucel, ale presto mohou byt po ptizpiisobeni podnikovému procesu

inspiraci a vzorem Al-Marshari (2005).

I kdyz i ostatni typy benchmarking obsahuji moznosti ucinného zdokonaleni,
maximalniho efektu benchmarkingu lze dosdhnout pravé uplatnénim generického
benchmarkingu, nebot’ na zaklad¢ generického benchmarkingu, jsou vyuzivany Siroce
aplikovateln¢ praktiky, které vyrazné¢ zvySuji vykonnost podnik. (Moriarty

[I3BA

a Smallman, 2009) Ptikladem mtize byt metoda ,,just in time* fizeni vyroby nebo ,,zero
waste praktiky environmentidlniho managementu a dalsi obecné praktiky vyuzitelné
Vv jakémkoliv odvétvi a na jakémkoliv misté. Podle Campa (1989) je to nejobtiznéjsi

typ benchmarkingu.

2.2.3.4  Shrnuti typu benchmarkingu

V uvedenych typech benchmarkingu je mozné sledovat jisty vyvoj a zvySujici se
sofistikovanost. To je znazornéno na Obrazku 3, ktery vytvofili Moriarty a Smallman
(2009). Obrazek vyjadiuje vyvoj typt benchmarkingu, které definovali Watson (1993),
Ahmed a Rafiq (1998); Kyr6 (2003) a Zairi (1994).

)
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—— kompetenéni benchmarking
5. generace| benchmarking T~
globalni
benchmarking
@ 4. generace  |-.-ooomooos - MIRINUGRY BV
g strategicky — |-ooiiil il il -
B benchmarking |-i-i-0-0-0- 000l e L e L e L e
:<,:>') 3. generace
procesni .
benchmarking Funkéni benchmarking
2. generace
konkurenc¢ni )
benchmarking Konkurenéni benchmarking
1. generace
zpétny )
benchmarking Interni benchmarking
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l /| J |

Watson 1993 Ahmed a Rafiq 1998 Kyré 2003

Obrazek 3: Schématické zobrazeni vyvoje typa benchmarkingu
Zdroj: Moriarty a Smallman, 2009.
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Watson (1993) tvrdi, ze v rozvoji benchmarkingu lze sledovat pét generaci, od
relativné jednoduché po sofistikovanéj$i. Prvni generace je nazyvana ,,produktové
orientovany zpétny benchmarking® nebo ,.konkurenéni produktova analyza®. Tento typ
benchmarkingu je zaméfen na specifické komponenty a funkce produkti a je
realizovana produktova analyza, coz je Casto vychozim bodem pro benchmarking
v fad¢ podnikd nebo organizaci. Druhou generaci benchmarkingu je konkurenéni
benchmarking, ktery pfesahuje produktové orientované srovnavani. Tento koncept byl
rozSifen o poznadni, Ze podniky musi zvySovat bud externi vykonnost
(konkurenceschopnost) nebo interni vykonnost (procesy). Nasleduje tedy tieti generace
benchmarkingu, které odpovida obdobi let 1982-1988. Jedna se o procesni
benchmarking, ktery nesleduje pouze vystupy, ale zamétuje se na procesy, kterymi
podniky dosahuji vynikajici vykonnosti. Ctvrtou generaci je strategicky benchmarking
a posledni patou benchmarking globalni, kdy je benchmaking provadén nejenom napfic
rizna odvétvi, ale také napii¢ riznymi geografickymi misty. (Watson, 1993) Watsoniv
pohled na vyvoj benchmarkingu byl pozd&ji rozsifen Ahmedem a Rafigem (1998),
kteti popisovali strategicky a globalni benchmarking a pozdéji se vyvojem
benchmarkingu zabyval také Kyrd (2003), ktery rozsiiil poznani o kompetencni

a network benchmarking.

DalSsi existujici typy benchmarkingu

Pro poskytnuti kompletniho piehledu o moznych typech benchmarkingu je na misté
uvést nazory dalSich odbornikli, nebot’ jich v odborné zahrani¢ni literature existuje
mnohem vice, neZ jiz bylo uvedeno. Anand a Kodali (2008) shrnuli klasifikaci typt
benchmarkingu od 13 vyznamnych autord. Toto shrnuti je uvedeno v nasledujici

tabulce.
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Tabulka 3: Typy benchmarkingu podle jednotlivych autori

Autor Rok | Typy

Spendoliny 1992 | interni, konkurenéni, funkéni

Cadling 1992 | interni, externi, nejlepsich praktik

Partovi 1994 | produktovy, procesni; interni, konkurenéni, nejlepsi ve tiidé, strategicky
Malec 1994 | strategicky, obchodni, produktovy

Lema and Price 1995 | interni, funk¢ni, konkurencni, genericky

Karlof a Osblom 1993 interni, funkéni, externi

Shetty 1993 | strategicky, operativni, business-managemet

Singh and Evans 1993 | interni, funkcionalni, konkuren¢ni, genericky, konzultacni,

Lema a Price 1995 | interni, externi; zpétny, konkuren¢ni, funkcionalni, genericky

interni, externi konkurenéni, externi industrialni, externi mimo

Le Vie 1998 odvétvovy, kombinovany externi a interni
) interni, konkuren¢ni, odvétvovy, nejlepsi ve tfid¢, vztahovy; vykonovy,
Nandi 1995 ktovy: ickv Y ickv
produktovy; strategicky, procesni diagnosticky
interni, konkurenéni, odvétvovy, genericky, globlni; procesni,
Fong et al. 1998 | funkcionalni, vykonovy, strategicky; konkurenéni, kolaborativni
Mass a Flake 2001 | zahaleny, otevieny

Zdroj: upraveno podle Anand & Kodali (2008).

Shrneme-li uvedené nazory jednotlivych autord, je mozné identifikovat nasledujici
typy benchmarkingu: interni, konkuren¢ni, funk¢ni, procesni, nejlepSich praktik,
nejlepSi ve tidé, genericky, externi, strategicky, operac¢ni, business-management,
konzulta¢ni, zpétny, engineering, produktovy, vztahovy, vysledkovy, diagnosticky,
zahaleny, otevieny. Ackoliv mame wuvedenou klasifikaci existujicich typua
benchmarkingu, definice charakterizujici jednotlivé typy benchmarkingu se 1isi a jejich
popisy se navzajem prekryvaji a jsou nesouhlasné. Nékteti utofi napiiklad povazuji
funkéni a genericky benchmarking za jedno a totéz (Karlsf a Ostblom, 1993;
Spendolini, 1992). Je ziejmé, Ze jednotlivi autofi se v Klasifikaci benchmarkingu

neshoduji a jednotna klasifikace typti benchmarkingu neexistuje.

Podle Bhutta a Huga (1999) jsou typy benchmarkingu spiSe dopliikové nez zasadni
a mohou byt vybirany a kombinovany pro konkrétni t€ely. Stejné tak i Anand a Kodali
(2008) tesili otazku, zda je nutné rozliSovat tolik typli benchmarkingu a dosli k zavéru,

ze je dostatecné ¢lenéni na dva zékladni typy a to interni a externi.

Otéazkou je, zda je opravdu nutné ¢lenéni benchmarkingu na tak velké mnoZstvi,
leckdy jen lehce se odliSujicich typli. Autorka ma za to, Ze je zasani Clenéni na
bechmarking vykonovy a benchmarking nejlepsich praktik (procesni benchmarking)

a dale na interni a externi benchmarking.
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2.2.4  Institucionalni podpora benchmarkingu v Ceské republice

Jiz bylo uvedeno, ze odbornou literaturu vénujici se benchmarkingu v ¢esting
zastupuje n¢kolik malo knih. Ani v oblasti instituciondlni podpory neni situace lepsi.
V CR pusobi dvé organizace, které se prezentovaly jako organizace, které se snaZi
0 podporu benchmarkingu jako procesu zlepSovani mezi ¢eskymi podniky

a institucemi. Jsou jimi Ceska spole¢nost pro jakost (CSJ) a Czechlnvest.

Agentura CzechInvest nabizela podnikim moZnost vyuZiti databaze tzv. Cesky
Benchmarkingovy Index (CBI), pro provedeni vykonového benchmarkingu. Po své
pilotni fazi byl ovSem tento projekt zastaven, nebot agentuie Czechlnvest nebyla
obnovena licence. Na spolupraci s CzechInvestem a vyuziti CBI se v té dobé &asteénd

orientovala i Ceska spoleénost pro jakost. (Friedel, 2011)

CzechlInvest

Czechlnvest je agentura pro podporu podnikdni a investic, kterd posiluje
konkurenceschopnost ¢eské ekonomiky prostfednictvim podpory malych a stiednich
podnikateli, podnikatelské infrastruktury, inovaci a ziskavadnim zahrani¢nich investic
z oblasti vyroby, strategickych sluzeb a technologickych center. Je statni piispévkovou

organizaci podiizenou Ministerstvu primyslu a obchodu CR. (Czechlnvest, 2012)

Vramei Czechlnvestu vznikl na podporu benchmarkingu projekt Cesky
benchmarkingovy index. OvSem oficialné nebyl Cesky benchmarkingovy index
v ramci agentury Czechlnvest nikdy spustén. Spusténa byla pouze pilotni faze, které se
zG&astnilo 236 Geskych podnikil z riiznych obort. Cesky benchmarkingovy index mél
byt vytvofen s cilem napomadhat kontinualnimu zvySovani konkurenceschopnosti
malych a stfednich podnikii v Ceské republice. Ceskym podnikiim mél umoziiovat
rychlou a transparentni analyzu silnych a slabych stranek a s pomoci vySkolené¢ho
poradce definovat prioritni oblasti, kde je nutno realizovat napravnd opatieni. Dale mél
za ukol pomoci podnikiim pfi stanoveni budoucich cili a strategii, které by mély ve
svém disledku vést k rozvoji podnikdni, inovativnosti a zvySovani

konkurenceschopnosti.

Cesky benchmarkingovy index byl zalozen na srovnani vysledkdi podniku
s vysledky podnikii z mezinarodni evropské databaze Benchmark Index. Jenda se
0 databazi, ve které je vice nez 19 000 podnikli z celé Evropy. Pfevazuji podniky

z Velké Britanie, kde databaze plvodné vznikla. Z databize lze vybrat konkrétni
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srovndvaci skupinu na zaklad¢ oboru podnikani, po¢tu zaméstnancti nebo obratu tak,
aby srovnani bylo zacilené na plné srovnatelné podniky. V Evropé je systém
Benchmark Index stdle dostupny a vyuzivany a je prvni skutecné evropskou sluzbou
v oblasti benchmarkingu pro malé a stfedni podniky. Benchmark Index provozuje
Small Business Service pii britském DTI (Department of Trade and Industry). | pro
Seské podniky by byl jisté velice piinosny. Pilotni faze, které v Ceské republice

probéhli, vypadali nasledovné:

Pilotni projekt ,, Benchmark Index* v CR

Diky finanéni podpofe Czechlnvestu a za odborné a metodické pomoci
severoirského Centre for Competitiveness z Dublinu prob&hl vramci Ceského
benchmarkingového indexu od zatfi 2003 do ledna 2004 v Moravskoslezském kraji
pilotni projekt vykonového benchmarkingu s vyuzitim metodiky Benchmark Index.
Cilem bylo pomoci organizacim zvySit konkurenceschopnost a ziskovost v ramci
sektoru, sité¢ nebo klastru. Ukolem bylo vyplnit prostfednictvim zakladniho dotazniku
data daného podniku. Tato data zahrnovala finan¢ni a manazerskd métitka a ndzory na
vykonnost v ramci Modelu uspésnosti EFQM. Tyto informace byly poté srovnavany

S daty a ukazateli v centralni datab4azi Benchmark Index.

Pilotni fize CBI

Pilotni faze CBI byla realizovana v obdobi od prosince 2005 do &ervna 2006.
Zucastnilo se ji 236 Ceskych, zejména malych a stiednich vyrobnich podnikd. V ramci
pilotni faze se jednalo o finanéné zvyhodnénou sluzbu poskytovanou malym a stfednim
podnikiim specidln€ vyskolenymi poradci z Narodniho registru poradcti, zaloZenou na
vykonovém benchmarkingu. CBI mohly malé a stfedni podniky vyuzit okamzité, nebot
vétSina Udaji potifebnych pro tento typ benchmarkingu je v podniku bezprostiedné
Kk dispozici (napf. z ucetni zavérky). Zakladem je Dotaznik sbéru dat, ktery obsahuje
vice nez sedmdesat ukazatelli z riznych oblasti podnikani (finance, zdkaznici, interni
procesy, zaméstnanci). Poradce mél k dispozici 4 verze dotaznikli (podle poctu
zaméstnanct podniku a typu podniku). Na zaklade€ 4 kritérii (pocet zaméstnanctl, ro¢ni
obrat, OKEC, lokalita) nejprve vybral charakter tzv. srovnavaci skupiny, do které dany
podnik zafadil. Poradce srovnaval vysledky tuzemskych podnikl s vysledky podniki
z mezinarodni databaze evropského systému Benchmark Index. Vystupem
z benchmarkingové databaze byla vygenerovana vysledna zprava obsahujici informace

0 tom, jak si dany podnik vede v tom kterém ukazateli ve srovnani s primérem vybrané

37



skupiny podnikd. Samotné spusténi plné funkéniho systému CBI bylo naplanovano na
zacatek dubna 2006. Ke spusténi plné€ funkéniho systému vSak nedoslo. (Czechlnvest,
2008) Stejné jako u Elektronického data-archivu CSJ &i u Benchmarkingové databaze

CSJ pro organizace vefejného sektoru, i zde §lo o vyuziti vykonového benchmarkingu.

Ceska spole¢nost pro jakost

Ceska spole¢nost pro jakost je ob&anské sdruzeni, které sdruZuje osoby a organizace
pusobici v riznych oblastech systémii managementu a nastroji managementu kvality
a je soucasti Narodni partnerské organizace EFQM a c¢lenem Global Benchmarking
Network (GBN). Clenskou zakladnu Ceské spole¢nostu pro jakost tvofi vice nez 1 600
individualnich &lenti a 160 ¢&lend kolektivnich. V ramci oblasti benchmarkingu CSJ
nabizela Elektronicky data-archiv CSJ a Benchmarkingovou databazi CSJ pro
organizace vefejného sektoru. (Friedel, 2009) CSJ uvadi, Ze je jejim cilem je
poskytovat na Ceském trhu podporu pro ziskdvani a vyménu informaci mezi
organizacemi z podnikatelské i vetejné sféry. Ovsem ve skutecnosti, neni aktivita této

organizace na poli benchmarkingu viditelna.

Elektronicky data-archiv CSJ

CSJ nabizela ,Elektronicky data-archiv CSJ* skladajici se z 18 dotaznikt
zaméfenych na rizné aspekty fungovani organizace. Po vyplnéni dotaznikli systém
vygeneroval dané organizaci celkové bodové hodnoceni. Databaze obsahovala v roce
2011 informace od pouhych 576 organizaci. Jednalo se o data podnik, které databazi
vyuzily od roku 2004, kdy databaze vznikla. V roce 2012 jiz vyuziti této databaze neni
mozne.

V dobé fungovani této databaze se jednalo o mozZnost realizovat vykonovy
benchmarking zaloZzeném na poméfovani vykonnosti G¢astniki. Vysledky z takovéto
databaze by méli byt chapany jako prvni nezdvislé srovnani, které umoziuje pouhé
odhaleni, ve kterych oblastech lze rychle zvysit vykonnost. Neni tedy pravdou, ze po
obdrzeni vystupiti z Elektronického data archivu CSJ proces benchmarkingu konéi, na
coz CSJ neupozoriiovala. Vysledky Elektronického data-archivu CSJ pravdépodobné
ptili§ pfinosné nebyly. Vezmeme-li v uvahu nezbytnost dodrZeni principu ¢asového
srovnani, je nanejvys ziejmé, ze dostupny vzorek organizaci je ptili§ tizky k tomu, aby

z takovéto analyzy vzesly skutecné relevantni zavéry.
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Benchmarkingova databdze CSJ pro organizace veiejného sektoru

Kromé Elektronického data-archivu CSJ poskytovala Ceska spole¢nost pro jakost
Benchmarkingovou databazi CSJ vytvofenou pro organizace vefejného sektoru, které
se rozhodly implementovat model CAF (Common Assessment Framework - Spole¢ny
hodnotici ramec). Databaze umoziuje porovnat skore se vSemi ostatnimi organizacemi
v databizi nebo s nejlepsimi deseti procenty organizaci. CSJ také nabizela
zprosttedkovani kontaktu s organizacemi vetejné spravy, jez jsou v databazi uvedeny.
Databaze obsahovala pouze 55 instituci. Uvedenou databazi CSJ vyuzili naptiklad
Krajsky ufad Hradec Kralové, Méstsky ufad AS, Krajsky ufad Pardubice, Utad

regionalni rady regionu soudrznosti Stfedni Morava, SOS a SOU Brno.

Lze konstatovat, ze v Ceské republice vV souéasné dobé neexistuje instituce, ktera by

se zaméfovala na realizaci benchmarkingu v podnicich.

Ceské podniky maji moznost vyuzit pouze zahraniéni databaze, u nichZ je otazkou,
do jaké miry je zajiSténa srovnatelnost dat. Naptiklad Friedel (2011) uvadi projekt
inovacniho managementu ,,IMP3rove®, ktery je vhodny piedevsim pro malé a stiedni
podniky z ¢lenskych zemi Evropské unie. Je dostupny na strankach www.improve-
innovation.eu, ovSem oproti databazovému benchmarkingu vykonnosti je
subjektivnéjsi. Projekt je podporovan Evropskou komisi a je zdarma. Vyuzilo jej
piiblizné 80 — 100 ¢eskych podnikiu. Podle Riedla (2011) se z néj rodi urcity budouci

standard posuzovani inova¢niho managementu.

2.2.5  Eticky kodex benchmarkingu

Z nékterych kritik benchmarkingu vyplyvaji obavy ze ziskani spolehlivych
informaci od benchmarkingovych partnerti. Kritika je opravnénd, nebot’ kazdy podnik
se boji zvefejnéni citlivych Udaji. Nejen ztohoto duivodu je pfi aplikaci
benchmarkingu zasadni dodrzovani etickych pravidel. Je vhodné, aby jednotlivi
partneii nasli shodu ve vzijemném piistupu v podobé tzv. etického kodexu
vymezujictho zakladni pravidla komunikace, vztahli a poskytovani informaci pfi
benchmarkingu. Béhem procesu benchmarkingu si podniky oteviené a s divérou
vyménuji fadu informaci, které kdyby nebyly interpretovany s vzajemnymi
souvislostmi, by mohli v uréitych ptipadech poskodit dobré jméno organizace. Je tedy

nutné, aby byly respektovany urcitd pravidla tak, aby byl zachovan benchmarking ve
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své pravé podobé. Benchmarking je zalozen na vzajmné komunikaci dvou a vice stran
a v zadném ptipad¢ se nejedna o Spionaz ¢i kradez (Zairi, 1997)
Original etického kodexu benchmarkingu byl vytvofen instituci APQC (Americkym

centrem pro produktivitu a kvalitu) pod nazvem ,The Benchmarking Code of

Conduct“. Smysl tohoto kodexu je predevsim nasledujici:

e vést realizacibenchmarkingu;

e prosazovat profesionalitu a efektivnost benchmarkingu;

e chranit své Cleny pfed poskozenim. (APQC, 2011)

Eticky kodex benchmarkingu neni pravné zavaznym dokumentem a je pouhym
navodem jak se pii benchmarkingu chovat. Sklada se ze sedmi oblasti, jejichz
dodrzovani ptispéje k ucinnému, efektivnimu a predvSim etickéme provedeni

benchmarkingu.

V Ceské republice byl na zakladé Etického kodexu vytvoieného APQC formulovan
Eticky kodex benchmarkingu Ceskou spole¢nosti pro jakost. Stejné jako dalsi existujici

kodexy vychdzi ze vSeobecné uplatiovanych ,,zasad chovani prosazovanych APQC.

2.2.6  Benchmarkingovy model (cyklus)

Model benchmarkingu popisuje kroky, které realizuji podniky Vv ramci
benchmarkingu. Poskytuje zakladni rdmec pro uspé$né planovani a provedeni
benchmarkingu; je to mapa akce (Spendolini, 1992). Modely benchmarkingu jsou
kli¢em k pochopeni a fizeni vyzev, kterym musi podniky ¢elit (Camp, 2004). Postupem
Zasu se vyvijely riizné metodologie benchmarkingu. Rada modelti benchmarkingu byla
vyvinuta z modelu, ktery predstavil Xerox. Tento model ma stejné jako nékolik dalSich
modeld zdklad v tzv. Demingovu cyklu. Demingiiv cyklus, ktery obsahuje Ctyii faze
LPlan - Do - Act - Check®, je povazovan za ucinny zplisob provadéni
benchmarkingovych projekt (Zairi a Leonard, 1994). Termin cyklus vyjadiuje, Ze se
jedna o kontinualni proces. APQC pouziva tento cyklus jako zéklad pro model
benchmarkingu, ktery upravil na 4 nasledujci kroky: planovat, shromazd’ovat,

analyzovat, zlepsovat. (APQC, 1993; Camp 1995).

Ve vyvoji modelli benchmarkingu je mozné identifikovat jisté trendy. V souasné
dobé existuje veliky pocet modelii benchmarkingu. Mnoho podnik ma vlastni modely
a metodologie jak provadét benchmarking. Piikladem mohou byt nasledujici podniky:
AT&T, The Post Office, American Express, Xerox, Schmidt, Alocoa, APQC/IBC,
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TNT, McKinsey & Company, BBC, Rover Oroup, Texas Instruments ¢i IBM. Kazdy
Z téchto modeli méd jinou strukturu napf. benchmarking v podniku Motorola ma
5 krokl, Aluminum Company of America’s (ALCOA) ma 6 kroku, Florida Power
& Light’s ma 7 krokt, Xerox ma 10 krokti, AT&T ma 12 krokt, IBM pouziva
16 krokti a model u Weyerhaeuseru obsahuje 33 kroku (Al-Mashari, 2005; Boxwell,
1994; Spendolini, 1992; APQC, 1993). To, ze fada podnikii ma vlastni modely neni
prekvapivé, nebot’ benchmarking vznikl v soukromém podnikatelském sektoru. Mnoho
modelt vznikalo vramci jednotlivych podnikt, dal§i modely definovali védecti

pracovnici a nékteré modely jsou definovany poradenskymi spolecnostmi.

Watson (1993) citoval 69 rGznych piistupli provadéni benchmarkingu. Kozak
aNield (2001) identifikovali 40 riznych modeld. Neékteré byly vytvofeny
organizacemi, né¢které védeckymi pracovniky a nékteré byly vytvofeny poradenskymi
spole€nostmi. 'V roce 1994 Zairi & Leonard podrobili benchmarkingu
14 benchmarkingovych modelii. Anderson a Moen (1999) identifikovali 60 riznych
existujicich modelti, kdyz wvytvareli jejich vlastni model, ktery nazvali
benchmarkingové kolo - the benchmarking wheel. VV roce 2008 Anand a Kodali
podrobili benchmarkingu 35 rGznych pfistupit k benchmarkingu s cilem vytvoieni

nového prikladného ptistupu.

Metodika je v ramci benchmarkingu klicova, nebot’ pro ziskani uzite¢nych vysledki
je nutné dodrzet systematicky ptistup. Kazdy podnik si musi zvolit model, podle které
bude benchmarking realizovat. V kapitole 4.2 Benchmarkingovy cyklus jsou jednotlivé

benchmarkingové modely komparovany a je navrzen model novy.

2.2.7  Benchmarking a ostatni nastroje (oblasti) managementu

V souvislosti s dalsimi manazerskymi nastroji je benchmarking chapan piedev§im
tak, jak ho definovat Camp (1989): jako nastroj, prostiednictvim kterého podniky
hledaji nejlepsi praktiky, které vedou k vynikajici vykonnosti.

Benchmarking mtize byt hlavnim nastrojem poskytujicim zlepseni prostiednictvim
riznych systémi managementu. Napiiklad McAdam a McCreedy (1999) aplikuji
benchmarking do iniciativ managementu znalosti. Dale je benchmarking explicitné
uveden v taktické oblasti total quality managementu (TQM) (Franceschini et al, 2006),
v fizeni dodavatelského fetézce (suply chain managementu) (Deming, 1982; Zairi

a Baidoun, 2003), v Balanced Scorecard (Kaplan a Norton, 1992), Six Sigmé (Xerox,

41



1979), inovacich (Radnor a Robinson, 2000), méfeni vykonnosti (Carpinetti a de Melo,
2002; Anderson a McAdam, 2004; Dawkins et al, 2007; Alstete, 2008) a modelech
Business Excellence (EFQM, 2003). Modely Business Excellence, které jsou
vyuzivany ve vice, nez 80 zemich svéta maji realizaci benchmarkingu, identifikovani
vykonnostnich mezer a uceni se od ostatnich jako klicové aktivity. Nejpopularnéjsi
modely Business Excellence jsou European Foundation for Quality Management
(EFQM) model a Baldrige Criteria for Performance Excellence (vytvoiené
ve Spojenych statech americkych), kde na benchmarking ptipada piiblizné 50 %
z celkového skore hodnoceni tohoto modelu. (Mann, 2011) Déle benchmarking

podporuje techniky organiza¢niho uceni a lep$iho rozhodovani. (Mann, 2011)

2.2.8 Prinosy, omezeni a myty o benchmarkingu

Benchmarking mé& pro podniky mnohé piinosy. Hlavnim ptinosem je zvySovani
vykonnosti. Benchmarking je jednou ze zékladnich technik zjiStujici a vyhodnocujici
informace 0 konkurenci a tudiz umoznuje porozuméni vykonnosti nejlepSich podnikd.
Napomaha tak k nalézani novych perspektiv a uréeni vlastni pozice na trhu a odhaluje
potencial pro zlepSeni vykonnosti (APQC, 2009). V dusledku srovnani vlastnich
vykonti Ci procesti se Spickovymi podniky vede vysledek benchmarkingu pii jeho
spravné interpretaci k eliminaci zbyte¢nych podnikovych c¢innosti a zamétuje
pozornost na priority. Na zakladé srovnani s konkurenci dochazi v podnicich
Kk identifikaci operaci, které by mély byt zlepSeny, a k odhaleni silnych a slabych
stranek. Praveé definovani silnych a slabych stranek muize byt pro mnohé podniky
odrazovym mistkem pro nastaveni nové podnikové strategie. Podniky naptiklad
nalézaji strategické trzni pftilezitosti, které umoziuji zvySovat kvalitu nabizenych
produktl a tim Iépe uspokojovat piani a potieby zakaznikti (APQC, 2009). Srovnavani
se Spickovymi podniky poskytuje benchmarking ptilezitost k tomu, aby podnik usiloval

o sv¢ zlepSeni a vyniknuti mezi ostatnimi podniky.

Benchmarking muize mit na organizace mimofadny dopad. Bofi zabéhla
paradigmata, pomaha organizacim udrZzovat se ve stavu pfipravenosti k akci
a poskytuje modely smétujici k excelenci. Benchmarking je jednou z nejefektivnéjsich
technik pro identifikaci a optimalizaci ptilezitosti k implementaci zmén, je
katalyzatorem, ktery posunuje organizace na vyssi uroveil vykonu a zvysuje rychlost
podnikového uceni. (Gift, 1996) a (APQC, 2009) Benchmarking také pomaha pochopit
relativni nakladovou pozici dané Cinnosti ¢i procesu a identifikuje prilezitosti pro
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zlepSeni a snizeni nakladt (Rigby, 2011). To, Ze podniky vidi osvéd¢ené postupy pfi
skute¢ném provozu v jiném podniku je nejpiesveéd¢iveéjsi pristup k odstranéni nediveéry

v to, Ze urcity proces, ¢innost ¢i postup mize fungovat efektivnéji (Camp, 2004).

Naméty na zmény procesi jsou generovany na zdklad¢é praktickych zkuSenosti
jinych podnikii, neni nutné zac¢inat od zacatku a je mozné pireskocit velkou ¢ast uvodni
etapy pokust a omyli. Nejen ze usnadfiuje nezbytné organiza¢ni zmény na vSech
urovnich fizeni, ale zlepSuje irozhodovani o zménach, nebot’ je zaloZ na lepSich
informacich. (Gift, 1996) Benchmarking naléza nejlepsi praktiky a hybné sily pro
dosazeni vynikajici vykonnosti ¢innosti a procestt daného podniku, napomaha stanovit
cile podniku a iniciuje tak proces zlepSovani prostfednictvim stanoveni naro¢néjSich
cilti a vytvari pocit nutnosti zmén. Zamérem benchmarkingu je stanovit cile pro to, aby
organizace mohla nastartovat realisticky proces zlepSovani, a aby porozuméla zménam,
které¢ jsou k takovému zlepSovani nutné. Smyslem benchmarkingu je pifedevsim
dosahnout prialomovych zlepSeni a inovaci, coZ je vice nez mozné, nebot

benchmarking odstraniuje dobrovolné ptijaté prekazky k tspéchu (Gift, 1996).

V disledku uceni se od nejlepsSich podnikii pfinasi benchmarking cestu naptiklad ke
zlepSeni operaci a procesu v podniku, KlepSimu porozuméni trhu, vys$§i urovni
podpory zakaznikii, vyssi spokojenosti zédkaznikii, vyvoji novych sluzeb ¢i produkti,
zlepseni kvality poskytovanych vyrobkl ¢i sluzeb, k usporam néakladl, a rozvinuti
klicovych praktik a postupii, které umozni dosdhnout vytyCeni strategické cile

Ci efektivnéjsi praci manazeru a zaméstnancu Kozak (2004) a Rigby (2011).

Existuje mnoho vyhod, pro¢ by podniky mély zavadét benchmarking, ptfesto ma

benchmarking sv4 omezeni.

e Benchmarking ma dlouhodoby piinos pouze pokud se jedna o nepfetrzity proces,
nebot’ ,,nejlepsi praktiky* se neustale rozvijeji a méni.
e Systematicky benchmarking vyzaduje finan¢ni investici a trva dlouhou dobu.

e Mnohdy je obtizné ziskat spolehlivé informace od benchmarkingového partnera.

Dilezité je upozornit na to, Ze benchmarking je spojen s celou fadou zkreslenych
nazori a mytd. Nenadal, Vykydal, Halfarova (2011) uvadéji nésledujici myty
a dodavaji, ze vétSina prekdzek benchmarkingu je ryze subjektivniho charakteru
a pfimo souvisi s mentdlnimi modely a stereotypy a s neznalosti lidi, pokud jde

0 povahu, postupy a stereotypy mysleni.
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e Nedostatek pokory, predev§sim u vedoucich pracovnikli a pocit jedineCnosti
daného podniku. Vedouci pracovnici jsou piesvédéeni, ze oni védi nejlépe, co
funguje, coz brani uznani vhodnosti srovnani a potieb& srovnavat se s jinymi
a Z toho vyplyva nezajem manazer o benchmarking.

e Nevhodna kultura podniku s direktivnim stylem fizeni, ignorujici principy ucici
se organizace, kterd neni vhodna pro realizaci zmén, nebot nepodporuje
iniciativnost a proaktivnost zaméstnancu.

e Momentalni omezeni kapacit, kdy financni prosttedky jsou urfeny na jiné

potteby v podniku.

Nasledujici tfi tvrzeni, souvisejici s myty benchmarkingu, uvadi Mann (2010).

e Benchmarking neni pouze néstroj vymény dat ¢i srovnavani vykonil, nebot’ se
jedna o vyznamny nastroj podporujici uceni se.

e [ kdyz se podnik nachdzi ve vysoce regulovaném odvétvi (jako je napiiklad
zdravotnictvi), mize realizovat benchmarking.

e Neni nutné realizovat benchmarking pouze z finan¢nich divodi.

rwr

Benchmarking ptinasi podnikiim mnohé ptilezitosti a ma predevsim silné stranky.
| v ptipad¢ benchmarkingu je vSak mozné definovat slabé stranky a hrozby, které jsou
S timto manazerskym nastrojem spjaty. Tabulka 4 zobrazuje SWOT analyzu
benchmarkingu, ktera shrnuje jeho nejvyznamnéjsi vyhody a nedostatky (silné, slabé
stranky) a poskytuje orientaci v moznostech jeho vyuziti i rizik (ptilezitosti, hrozby).
Mize tak byt podnikim voditkem pii rozhodovani o vyuziti tohoto moderniho

manazerského nastroje.
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Tabulka 4: SWOT analyza benchmarkingu

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

- ma Siroky rozsah pouziti;

- ve své podstat¢ neni slozity;

- pomaha zvysit konkurenceschopnost;

- vede k zefektivnéni podnikového fizeni.

- jeden z nejvyuzivanéjsich manazerskych
nastroju;

- bylo jiz dosazeno mnoha dobrych vysledk.

- je nutné jej realizovat dlouhodobg;
- je nutna pocatecni investice;
- n¢které ¢innosti jsou obtizné.

PRILEZITOSTI

HROZBY

- zlepSeni vykonnosti podniku;

- porozumeéni nakladové pozici podniku;

- usnadnéni nezbytnych organiza¢nich zmén na
vSech urovnich fizeni,

- zahajeni procesu zlepSovani stanovenim
ambiciéznéjsiho cile;

- vy$8i spokojenost zakaznik, snizeni nakladi ¢i
zefektivnéni prace manazert a zaméstnancu;

- zlepSeni rozhodovani (na zaklad¢ lepsich
informaci);

- odstranéni zbytecnych ¢innosti podniku a
soustiedéni se na priority;

- nalezeni strategickych trzni ptilezitosti;

- zvySeni rychlosti organiza¢niho uéent;

- stanoveni ¢innosti, které by se mély zlepsit.

- pri Spatném vyuziti mize byt pouze reaktivnim
nastrojem, ktery stimuluje reakci na nejlepsi
praxi, ktera jiz existuje;

- muze vést k nekritickému pfijimani cizich
zkuSenosti, které nemusi piredstavovat nejlepsi
feseni;

- vzhledem k pfijimani zkuSenosti jinych podniki
muze predstavovat pirekazku pro inovace;

- muze byt ohrozen jednou z bariér pfi
benchmarkingu se vyskytujicich, naptiklad
mohou byt pouzity nevhodné ukazatele pro
srovnani; mohou byt pouzita nesrovnatelna data
pro srovnani; neefektivni realizace pii
nedostate¢né podpoie top managementu atd.

2.2.9

Zdroj: vlastni zpracovani.

Faktory uspésného provedeni benchmarkingu a jeho bariéry

Pro uc¢inné uplatnovani benchmarkingu je nutné respektovat benchmarkingovy

cyklus, ale pouha aplikace urcitého pfistupu je casto nedostacujici. UspesSna realizace

benchmarkingu neni bez problémil, muze se projevit fada hrozeb. Podniky se poté

setkavaji s bariérami, které je mnohdy obtizné¢ piekonat a mohou vyvolat ukonceni

benchmarkingu. Neutspés$na aplikace benchmarkingu mize byt zpisobena mnoha

vvvvvv

jsou nasledujici:

e Vysoka mira zapojeni zaméstnanct do benchmarkingového projektu;

e priprava pred za¢atkem benchmarkingového projektu a jeho hodnoceni na konci

projektu; (Mann et al., 2010)

e predchozi zkuSenost s implementaci benchmarkingu a reélné zdroje;

e dostatecné manaZzerské planovani a nasazeni;

e podpora vrcholového vedeni je klicovym faktorem, pokud jde o uspéch

benchmarkingu
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e pfipravenost na zmény a schopnost je pfijmout a realizovat - podnik musi byt
ochoten trvale implementovat nové praktiky pro dosazeni téch nejlepSich

vykonu. (Francis a Holloway, 2007)

2.2.10 Vyhodnoceni sou¢asného stavu a formulace problému k feSeni

Na zaklad¢ reSerSe odborné piedev§im zahraniCni literatury, ktera se zabyvala
souCasnymi pristupy, typy a modely benchmarkingu, jsou autorkou odvozeny
nasledujici zavéry.

Existence velkého mnozstvi definic, typl a ptistupii k benchmarkingu dokazuje, Ze
se jedna o popularni manazersky nastroj pro fizeni podniku. Benchmarking se stava
stale Cast€ji vyuzivanym manaZerskym nastrojem a je ziejmé, ze poclet pristupt
k benchmarkingu a moznosti jeho vyuziti v podnikové praxi budou i nadale vzristat.
Vykondvani benchmarkingu a programt pro sdileni nejlepSich praktik bude nezbytnou

soucasti kazdého podniku, pfi¢emz nebude zalezet na jeho velikosti.

Benchmarking se stal t¢éméf povinnym pro vSechny podniky, které chtéji zlepsit své
produkty, sluzby a procesy, 1épe slouzit zakaznikim ¢i zlepSit obchodni vysledky a stal
se jednim z nejefektivnéjSich nastrojii pro zvySovani vykonnosti podnikd. Podniky,
které provadéji benchmarking za ucelem zvySovani a ziskdvani znalosti, se snazi

uplatnit nové technologie a produkty a vyuzivat nejlepSich praktik.

Ptes rostouci pocet podnikli a organizaci, které benchmarking vyuzivaji, neni teorie
voblasti  benchmarkingu sjednocena. Definice popisujici jednotlivé  typy
benchmarkingu se 1isi a jejich charakteristika se navzajem piekryva. Je tedy ziejmé, ze
jednotlivi autofi se v klasifikaci benchmarkingu neshoduji a jednotna klasifikace
neexistuje. Presto jsou nckteré typy benchmarkingu a jejich charakteristika obecné
ptijimany vétsinou autort. Souhrny pohled na zakladni typy benchmarkingu poskytuje
Tabulka 5. V praxi mohou podniky vybirat a kombinovat typy benchmarkingu
podle riznych hledisek a pro konkrétni ucely. Tabulka 5 proto zobrazuje ¢lenéni
jednotlivych typi benchmarkingu a jejich mozné kombinace a popisuje moznosti
vyuziti téchto kombinaci. VSeobecné je nékterymi autory pfijimano ¢lenéni procesniho
benchmarkingu (benchmarkingu nejlepsich praktik) na interni, konkuren¢ni, funkéni
a genericky. Autorka ma vSak za to, ze toto Clenéni je platné i pro vykonovy

a strategicky benchmarking tak, jak je v tabulce uvedeno.
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Tabulka 5: Zakladni typy benchmarkingu a relevance jejich vyuziti

TYPY VYKONOVY PROCESNI STRATEGICKY
BENCHMARKINGU | BENCHMARKING BENCHMARKING BENCHMARKING
INTERNI Jedna se Jedna se o vhodny typ Neni pravdépodobné,
BENCHMARKING 0 nejjednodussi typ benchmarkingu pro ze podniky objevi
benchmarkingu. podniky, které nemaji nové pristupy
Pomaha podnikiim s benchmarkingem k podnikatelské
urcit aspekty jeho zkuSenosti. strategii v ramci
vykonu, ale pouze Ma stredni relevanci vlastniho podniku.
V omezené mife. PpouZziti. Ma nizkou relevanci
Ma stredni relevanci poucziti.
poucZiti.
KONKURENCNI Nejpouzivanéjsi typ Ma velky potencial. Konkuren¢ni
BENCHMARKING benchmarkingu, Velmi vyznamny benchmarking
jehoZ provedeni neni | a uzite¢ny typ poskytuje vyznamné
sloZité a neni benchmarkingu. Ma sva | pfinosy v oblasti
finan¢né nakladné. vlastni omezeni. Napft. stanoveni strategie
Poskytuje pfimé je obtizné ziskat podniku.
srovnani vlastnich uziteCné a piesné udaje | Ma vysokou relevanci
vykonu s vykony o0 konkurenci - existuji | pouziti.
nejaspésnéjsich pravni a eticka
konkurentd. omezeni.
Jedna se napf. Ma stredni relevanci
0 Siroce pouzivany pouZziti.
typ benchmarkingu
V ramci
environmentalniho
managementu.
Ma vysokou relevanci
pouZziti.
FUNKCNI Casto nejsou splnény | Tento typ Tento typ
BENCHMARKING podminky benchmarkingu ma benchmarkingu miiZze
srovnatelnosti, které velky potencial, ale je prinést nové napady
musi byt brany obtizny na provedeni na zlepSeni strategie,
V tvahu napf. a je nakladny. Jedna se | ale opét musi byt
kulturni, geografické | o vhodny typ zajistény podminky
¢i legislativni. benchmarkingu pro srovnatelnosti.
Z tohoto divodu neni | nalezeni novych Ma stredni relevanci
prili§ vyuzivan. myslenek, napadd, pouZziti
Ma nizkou relevanci | postupi ¢i piistup
Pouziti v izeni. k tizeni podniku.
Ma vysokou relevanci
poucziti.
GENERICKY Stejné jako v pfipadé | Nejlepsi zplisob jak Mohou byt objeveny
BENCHMARKING kombinace nalézt nové a originalni
vykonového nové myslenky, strategie, ale bude to
benchmarkingu napady, postupy ¢i velmi obtiZzné.
s funkénim i v tomto | pristupy k fizeni Ma stredni relevanci
pripad€ neni tato podniku. Neni ni¢im poucziti.
kombinace pfilis omezovan.
realna v praxi. Ma velmi vysokou
Ma nizkou relevanci | relevanci pouziti.
pouZiti v Fizeni.

Zdroj: vilastni zpracovani.

V Tabulce 5 byly popsany jednotlivé kombinace typti benchmarkingu a byla jim

pfifazena relevance, s jakou je mozné danou kombinaci vyuzit. Z tabulky je ziejmé, Ze
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procesni benchmarking mé vétsi pfinosy nez vykonovy ¢i strategicky benchmarking.
Konkrétni kombinace s nejvétsim ptinosem je procesni benchmarking (benchmarkingu
nejlepsich  praktik) s generickym  benchmarkingem.  Vramci  procesniho
benchmarkingu 1ze za velmi vysokou relevanci vyuziti oznacit kombinaci s funkénim
typem a za stfedni relevanci vyuziti oznacit kombinaci s konkuren¢nim
benchmarkingem. Shrneme-li vySe uvedené, je mozné konstatovat, Ze nejlepSich
vysledkti se dosahne prostiednictvim procesniho benchmarkingu, ktery je provadén

externe.

Vhodnost vybéru lze potvrdit 1 situaci v oblasti benchmarkingu v zemich, v kterych
ma tento manazersky nastroj dlouholetou tradici. V soucasné dob¢ se zkuseni odbornici
provadéjici benchmarking v USA ¢i zipadni Evropé jiz nezaméfuji na nejlepsi
vykonnost (vykonovy benchmarking), ale na nejlepsi postupy a praxe (benchmarking
nejlepSich praktik), nebot’ dobry postup je divodem dobré vykonnosti. Soucasnym
trendem je tedy zaméfeni se na zlepSovani firemnich procest zjiSténim nejlepSich
postupt. Vykonovy benchmarking je v pozadi. Zaméfeni se pouze na méfeni
vykonnosti vede k frustraci, nebot’ podniky pométujici vykonnost pouze zjisti o kolik
a Vv ¢em jsou horsi, ale nedostanou informaci o tom, jak dosdhnout vysledkt lepSich.
Nutno zdiiraznit, ze je to trend piedevSim v USA ¢i zépadoevropskych zemich.
Podivame-li se na nabidku organizaci podporujicich benchmarking v Ceské republice,
zjistime, Ze nabizely provedeni pouze vykonového benchmarkingu — tedy porovnani
Ciselnych udaji. AvSak aby bylo dosazeno maximalné piinosnych vysledku, je nutné
provést V navaznosti na vykonovy benchmarking, benchmarking nejlepSich praktik,
tj. identifikovat specifické postupy, diky kterym je mozné dosahnout vysoké
vykonnosti, porozumét jim a na zdklad€ toho poté provést aplikaci téchto postupli ve

vlastnim podniku.

Vzhledem k jasnym piinostiim benchmarkingu nejlepsich praktik, se dizertaéni prace
zabyva benchmarkingem nejlepsich praktik, ktery je provadén externé. Znamena to, ze
miize byt vyuzita kombinace benchmarkingu nejlepSich praktik s konkuren¢nim,
funkénim ¢i generickym benchmarkingem, nebot’ prostiednictvim téchto ptistupil
dosahuji podniky nejlepSich vysledkii. Nutno podotknout, Ze funkéni a genericky
benchmarking maji mnohem vétsi ptinosy neZz benchmarking konkurenéni, ackoliv je
konkurenéni benchmarking podniky vyuzivan &astéji. Castou chybou, kterou délaji

podniky zacinajici s benchmarkingem je, Ze provadéji benchmarking konkurencni
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neboli jako benchmark si voli podnik, ktery pisobi ve stejném odvétvi - je jejich
konkurentem. Pro prulomové zmény je nutné hledat partnera pro benchmarking
vjinych odvétvich, vkterych se vyskytuji obdobné procesy a jsou uspéSné

vykonavany.

Navody na aplikaci benchmarkingu, ptipadové studie a jednotlivé modely ovladli
literaturu o benchmarkingu, nebot’ je jednozna¢né¢ vnimana jako pfinos pro odborniky
z praxe. Metodika je vramci benchmarkingu klicova, ale pouha aplikace urcitého
modelu je pro efektivni benchmarking nedostacujici. Usp&sna aplikace benchmarkingu
muze byt ohrozena mnoha faktory. Minimum publikaci se zabyva bariérami

benchmarkingu, které jsou pro jeho tspéSnou realizaci klicove.

Ackoli mnoho podnikt realizuje benchmarking, adaptace nejlepSich praktik neni tak
vysoka, jak by se ocekavalo. Podle vysledki americké spole¢nosti Bain & Company
jsou podniky s vysledky benchmarkingu spokojeny pouze ze 70 %. Global
Benchmarking Network uvadi, ze ve srovnani s ostatnimi manazerskymi nastoji ma
benchmarking niz§i G¢innost nez je primérna Ucinnost vSech dvaceti sledovanych
nastroji. Je tedy ziejmé, ze podniky se s pifekdzkami a bariérami pii realizaci
benchmarkingu setkavaji a ne vzdy jsou na né pfipraveny. Manazefi nemaji navod na
to, jakou strategii volit pro uspéSnou realizaci benchmarkingu a jak celit obtizim

a problémiim.

V Ceské republice neni benchmarking tak ¢asto vyuzivan, jako je tomu ve svété.
Konkrétni vyzkum o vyuZivanosti benchmarkingu podniky na uzemi Ceské republiky
vSak nebyl proveden. Zamérem dizertatni prace je proto zjistit vyuzivanost
benchmarkingu v Ceské republice a identifikovat bariéry benchmarkingu nejlepsich

praktik, provadéného externé a navrhnou moznosti jejich eliminace.
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3 Vymezeni cilii, hypotéz a metod pouzitych pri zpracovani

\

disertaéni prace

dizertaéni praci budou prostfednictvim vyuziti vhodnych metod postupné

naplnovany urcené dil¢i cile tak, aby bylo dosazeno cile hlavniho.

3.1

Cile a hypotézy dizertacni prace

Hlavni cil dizertacni prace

Hlavnim cilem dizerta¢ni prace je identifikovat bariéry benchmarkingu nejlepSich

praktik v jeho jednotlivych fazich a navrhnout moznosti jejich eliminace a tim prispét

ke zvyseni efektivnosti tohoto manazerského nastroje vyuzivaného pfi fizeni podniku.

Dil¢i cile dizertacni prace

K dosazeni hlavniho cile budou slouzit nasledujici dil¢i cile:

1.

ReserSe odborné, predevSim zahrani¢ni literatury, zabyvajici se problematikou
benchmarkingu, konkrétné predev§im historickym vyvojem, jeho existujicimi
typy a benchmarkingovymi cykly. Na tomto zaklad¢ zpracovat analyzu
vybranych cykli benchmarkingu nejlepSich praktik a vymezit cyklus novy,

platny pro dizertacni praci;

Systematicka identifikace rizik a bariér benchmarkingu nejlepSich praktik

branicich dosazeni zadoucich vysledk;

Kritické zhodnoceni manazerskych ndastroji uplatiovanych v ramci fizeni
podniku ve vztahu k aplikaci benchmarkingu a nasledny vybér téch nastroja,
které ptispivaji k uspésné realizaci benchmarkingu;

Ovéfit vyznam bariér benchmarkingu a manaZerskych ndstrojii, na primarnich
datech ziskanych vyzkumem v podnicich ve vybranych krajich Ceské republiky.
Navrhnout opatieni pro eliminaci bariér benchmarkingu, véetné vyuziti
manazerskych nastroji, jejichZ aplikace umoZni eliminaci bariér v jednotlivych

fazich benchmarkingu a zvysi jeho efektivnost.

Prostfednictvim vyzkumu zhodnotit obtiZznost jednotlivych benchmarkingovych
fazi, ovéfit platnost vybranych identifikovanych bariér a moZnosti jejich

eliminace prostiednictvim dal§ich manazerskych nastroji.
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Hypotézy dizertacni prace
Dizertacni prace ovéii hypotézy, které byly navrzeny nasledovné:

H1: Benchmarking nejlepSich praktik provadény v kombinaci s funkénim ¢i

generickym benchmarkingem vyuzivaji predev$im velké podniky.

H2: Podniky, které benchmarking vyuzily, jej vzhledem k jeho piinosim planuji

pravidelné vyuzivat.

H3: Pro uspésné vyuzivani benchmarkingu je nezbytné v ptredstihu definovat bariéry

pusobici v jeho jednotlivych fazich a adekvatn€ na n¢ reagovat.
H4: VSechny faze benchmarkingu jsou stejné obtizné.

H5: Vyuziti vybranych manazerskych nastrojii umoznuje dosazeni vysSich ptinost pti

realizaci benchmarkingu.

3.2 Metody pouzité pri zpracovani dizertacni prace

Védecké poznani se formuje jednak v oblasti empirické, a jednak v oblasti
teoretické. V obou oblastech byly definovany postupy, které lze oznacit za klasické
védecké postupy ¢i metody. Jejich prostiednictvim lze obdrzet vysledek rizné povahy,
ucelu a poslani. Postupy v teoretické oblasti budujeme teorie, rozvijime je, vyvozujeme
z nich konsekvence, vysvétlujeme jimi skuteCnost minulou a snazime se vysvétlit
mozny vyvoj skutecnosti budouci. Empirickymi postupy ziskdvame jednak empiricka
data, jako vychozi hodnoty pro oblast teoretickou, a zaroven v nich hledame potvrzeni,
ovéfeni ¢i popfeni teorii ¢i hypotéz. V ramci disertacni prace je vyuzito nékolik
védeckych metod jak teoretickych (obecnych), tak i empirickych a také metod
statistickych.

Pouzité védecké metody jsou v dizertacni praci zvoleny tak, aby umoznily verifikaci
poznatkl ziskanych na zaklad¢é reSerSe literatury a aby umoZznily doplnéni téchto
poznatkli praktickymi znalostmi jednotlivych podnikii, na jejichz zakladé je mozné

splnit hlavni cil prace.

3.2.1 Teoretické metody (obecné)

Obecné metody jsou instrumentdriem védy. Jejich znalost a dodrZzovani vSech
pravidel v nich obsaZenych patii k profesionalit¢ védecké prace. Teoretické védecké
poznani je propracovanym myslenkovym procesem, jehoZ snahou je vytvofit uceleny
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systém postihujici ur¢itou oblast skutecnosti v soustavé pojmd, tvrzeni, pravidelnosti,
zakonitosti, tzn. jakozto teorii. Mezi obecné metody, které jsou vyuzity v ramci této
dizertaéni prace, patii popis a explanace, komparace, experiment, analyza a syntéza,

indukce a dedukce (Pstruzina, 2002).

Popis a explanace

Popis zachycuje pozorovany stav a jednd se o piesny zdznam pozorovanych jevi.
Predpokladem védeckého popisu je Uplnost zdznamu pozorovanych jevi. Pti popisu
nesmi byt nic z pozorovaného opomenuto. Jevy nahodilé, nebo ty, které nestoji
V centru pozornosti, musi byt do védeckého popisu zahrnuty se stejnou peclivosti, jako
jevy dominantni. (Pstruzina, 2002) V dizertani praci je popis vyuzit predevS§im
Vv teoretické Casti. Teoretickd vychodiska vychéazeji z reSerSe pfedevSim zahrani¢ni
literatury v dané oblasti zkoumané problematiky a poskytuji pichled nejdalezitéjSich

poznatkti o benchmarkingu.

Zatimco popis zachycuje pozorovany stav, explanace vyjadiuje zdtvodnéni, pro¢
k danym jeviim dochazi, nebot’ explanace dava fakta do souvislosti. (Pstruzina, 2002)
Explanace je vyuzita predevsim pii formulovani zavért dizertacni prace, nebot’ zavéry
obsahuji 1 vysvétleni a objasnéni vysledkli vyzkumu. Déle je také vyuzita pii vyvozeni

teoretickych zavért soucasného stavu v oblasti benchmarkingu.

Komparace

Na zéklad¢ popisu miize byt nasledné provedena komparace. Jedna se o myslenkovy
postup, kterym zjistujeme shody a rozdily mezi vécmi nebo porovnavanymi jevy. Jde
o relaci shody a rozdilu. V disertacni praci jsou porovnavany podniky a jejich vztah

k benchmarkingu, ¢lenéné podle n€kolika kritérii.

Analyza a syntéza

Analyza a syntéza jsou velmi Casto vyuzivané védecké metody. Analyza je metoda
rozkladani strukturovaného celku na jeho jednotlivé casti, které jsou podrobeny
zkoumani a kdy postupnym rozpoznavanim a vydélovanim nedtleZitého, pronikame
K podstatam a obecnému poznani. Chceme-li naptiklad vSestranné analyzovat né&jaky
proces, pak jej musime rozlozZit na zékladni jevy, které podrobime analyze, pficemz
abstrahujeme od vSeho ostatniho. Syntéza je Oproti analyze proces opacny nebo
doplnujici. Jedna se o proces vytvareni strukturovaného objektu z jednotlivych prvka

a vazeb mezi nimi, ktery umoZznuje poznani pfedmétu v jeho Uplnosti, piipadné¢ mize
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byt hledanim nejvhodné;jsi varianty dosahované kombinaci jednotlivych prvki a jejich

vlastnosti. (Pstruzina, 2002)

V dizertacni préci je mimo jiné provedena analyza existujicich benchmarkingovych
cykli. Nasledné jsou hledany kli¢ové faze a kroky jednotlivych cyklti benchmarkingu.

Syntéza je vyuzita posléze pro definovani nového benchmarkingového cyklu.

Indukce a dedukce

Indukce je proces vyvozovani obecného zavéru na zakladé posuzovani jedine¢nych
poznatkh o charakteristikach prvki. Obecné je indukci minéno usuzovani
Z jednotlivého na obecné, pficemz jde o pozndni, které vychazi z empiricky zjisténych
fakti a dospiva k obecnym zavérim. Dedukce je vyvozovani novych tvrzeni pti
dodrzovani pravidel logiky, neboli usuzovani od obecného k zvlastnimu

a jednotlivému. (Pstruzina, 2002)

Metoda indukce je vyuzita pii zpracovani vysledki vyzkumu. Dedukce je
Vv dizertacni praci vyuZita pfedevsim pro formulovani hypotéz, které vychazeji z obecné

formulovaného problému.

Abstrakce a konkretizace

Abstrakei rozliSujeme a zdlraziiujeme podstatné od nepodstatného, a to tak, ze se
soustiedime na urCité stranky sledovanych jevii a od ostatnich odhlizime. Jde
mySlenkovou ¢innost, pfi niz se dochazi k obecnym poznatkim. Konkretizace je
myslenkovy postup od vSeobecného k jednotlivému. V dizertacni praci je vyuzito pii

formulovani bariér a opatieni k jejich eliminaci.

3.2.2  Empirické metody

Dale jsou vramci dizertacni prace vyuzity metody empirické. Jedna se o metody,
VnichZ se odraz jevili uskuteciuje prostfednictvim smyslovych pocitkli a vjemil
zdokonalovanych urovni techniky a je jimi mozno zjistit konkrétni jedinecné vlastnosti
urcitého objektu ¢i jevu v realité. Empirické metody jsou zalozené na zkuSenostnich
principech, které jsou vysledkem jiz pouZivanych a vyzkousenych postupl badani bud’

prostfednictvim samotného badatele, nebo na zéklad€ vyuziti pfistroja.

Empirické poznani, pfestoze je popisovano jako oddélené <¢i oddélitelné
od teoretického, je s nim hluboce propojeno, a je vzdy namisté¢ zkoumani poznani

V polarité empirické - teoretické.
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Kvantitativni a kvalitativni vyzkum

Pro ziskdni potfebnych dat jsou pouzity metody kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu. Kvantitativni vyzkum je zalozen na dedukci, vychodiskem je teorie, na
zaklad¢ niz jsou definovany hypotézy, které se po sesbirdni dat testuji za ucelem
potvrzeni nebo zamitnuti. Kvalitativni vyzkum je zalozen na indukci. Na pocatku
vyzkumu je sbér dat, nasleduje patrani po pravidelnostech a na téchto zakladech jsou
formulovany nové teorie nebo hypotézy. Oproti kvantitativnimu vyzkumu je testovani

takovych hypotéz obtizngjsi. (Disman, 2000).

Neni nutné provést pouze kvalitativni ¢i kvantitativni vyzkum, ale je mozné zvolit
jejich kombinaci. Mayring (2001) uvadi ¢tyfi mozné kombinace kvantitativniho
a kvalitativniho vyzkumu. V dizerta¢ni praci bude vyuzita jedna z nich, a to kombinace
nasledujici: nejprve probéhne kvantitativni vyzkum, jsou ucinény urcité zavéry a jejich
platnost se dale testuje pomoci kvalitativniho vyzkumu. Mezi kvantitativni techniky
sbéru dat patii napt. experiment, statistické Setfeni, obsahova analyza ¢i strukturované
pozorovani. K zdkladnim metodam kvalitativniho vyzkumu patii napf. zicastnéné
pozorovani, nestandardizovany rozhovor, analyza osobnich texti ¢i dokumentt.

(Disman, 2000)

Jako zékladni technika sbéru dat pro ucely kvantitativniho vyzkumu bylo zvoleno
dotaznikové Setieni, které ma své vyhody i nevyhody. Jeho nejvétsi nevyhodou je
obtiznost presvédCeni potencialnich respondentti o jeho vyplnéni, coz bylo velikym
problémem 1 pifi zpracovani této dizertaCni prace. Piesto oproti jinym metodam
poskytuje moznost ziskat informace od velkého poctu respondentti v relativné kratkém

case.

3.2.3  Statistické metody

Pro vyhodnoceni dat ziskanych dotaznikovym Setfenim, jsou v dizertacni préci,

kromé metod popisné statistiky, také vyuzity nize uvedené statistické metody.

Shapiro-Wilkiv test

Pro ovéfeni normalniho (Gaussova) rozdéleni pravdépodobnosti zakladniho
souboru, z kterého byl u¢inén nahodny vybér, byl pouzit Shapiro-Wilktv test. Timto
testem testujeme nulovou hypotézu, ze nahodny vybér pochazi ze zakladniho souboru
s normalnim rozdélenim pravdépodobnosti, proti alternativni hypotéze, Ze tomu tak
neni.
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Vzhledem k tomu, Ze vySe uvedenym testem bylo v dizertacni praci prokazano, ze
data ziskana ndhodnym vybérem nepochdzi ze zakladniho souboru s normalnim
rozdélenim pravdépodobnosti, je potieba k jejich zpracovani uzit tzv. neparametrické

metody. Byly pouzity nasledujici neparametrické metody.

Friedmanuv test

Tento test pouzivame v ptipadé potieby porovnat vice nez dva zavislé vybéry. Jedna
se Vpodstat¢ o zobecnéni dvojfaktorové analyzy rozptylu s jednim pozorovanim
v kazd¢ podttid€, ale na rozdil od analyzy rozptylu neni k provedeni Friedmanova testu
nezbytny predpoklad normality rozdéleni pravdépodobnosti a shody rozptyli ve

skupinach.

Friedmanovym testem testujeme nulovou hypotézu, ze distribu¢ni funkce Fi
nahodné veli¢iny Yjj nezavisi na j. Tedy, ze distribu¢ni funkce nahodnych veli¢in Yij,

Yiz, .... Yik jsou totozné.

Testovacim kritériem je ndhodna veli¢ina:

Q= IJ(JH)Z(ZR ] -31(J +1)

j=1

kde Rjj je pofadi hodnoty nahodné veli¢iny Yijj v i-té skupiné.

Dojde-li k zamitnuti nulové hypotézy, zjistujeme, které dvojice urovni faktoru
zpusobili zamitnuti hypotézy. Protoze mame na kazdé urovni faktorii stejny pocet
pozorovani, muizeme pouzit napi. Neményiovu metodu mnohonasobného

porovnavani. (Kubanova, 2004)

Wilcoxoniiv dvouvybérovy test a Kruskaluv-Wallisuv test
V piipadé, Ze chceme srovnavat nezavislé ndhodné vybéry, které opét nepochazi ze
zdkladntho souboru snormédlnim rozdélenim pravdépodobnosti, pouZijeme

Wilcoxonuv dvouvybérovy test ¢i Kruskaltv-Wallisuv test.

a) Wilcoxonlv dvouvybérovy test

Jak jiz plyne z nazvu, pouzivame ho v pfipadé, kdy spolu srovndvame pouze dva
nezavisle ndhodné vybéry. Jednd se o neparametrickou obdobu dvouvybérového t-testu
na shodu stfednich hodnot. Tento test je nékdy také oznacovana jako Mann-Whitney

test.
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Testovacim kritériem tohoto testu je hodnota U, pro kterou plati U = min (U;; Uy),
kde

Ul:m~n+M—Tl U,=m-n+

a 2

kdy T1 a T jsou soucty pofadi nahodnych vybérti a m, n jsou jejich rozsahy.

b) Kruskaltuv-Wallisuv test

Pouzivame ho v pripad¢ srovnani vice nez 2 nezavislych ndhodnych vybéra. Jedna

se V podstaté o neparametrickou obdobu jednofaktorové analyzy rozptylu.

Testova statistika ma tvar

- 12 Zk:R—iz—3(n+1)

m(n+1)< n,

kde k je pocet urovni sledovaného faktoru, n=n;+n,+ ... +ny je celkovy rozsah
vybéru, n;j je pocet pozorovani v i-tém vybéru a R; je soucet potadi prvku z i-tého
vybéru.

Obéma uvedenymi testy, testujeme nulovou hypotézu, ze srovnavané vybéry
pochézeji ze stejného zékladniho souboru. Tedy, ze vSechny distribucni funkce jsou
totozné. Nulovou hypotézu pak mizeme zapsat takto: HO: F1(X) = Fo(x) = ... =F(X).
Kde k=2 pro Wilcoxontiv dvouvybérovy test a k>2 v piipadé Kruskalova-Wallisova

testu.
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4 ReSeni problému
4.1 Benchmarking nejlepSich praktik

Benchmarking nejlepsich praktik je nejvykonnéjsi typ benchmarkingu. (Mann,
2011) Jedna se o manazersky nastroj pro dosazeni nebo piekro¢eni vykonnostnich cild
ucenim se z osvédéenych postupti a porozuméni procesiim, diky kterym jsou tyto cile

dosazitelné. (Anand a Kodali, 2008)

VétSina lidi si pod pojmem benchmarking piedstavi a mnoho podnikii vykonava
pouze vykonovy benchmarking. To je nestastné, nebot’ vykonovy benchmarking ma
pouze omezené pouziti. Casto se stava, Ze podniky shromazd'uji velké mnoZstvi udaji
pro vykonovy benchmarking, ale zadné dalSi kroky nejsou provedeny a tdaje tak
zustavaji nevyuzity. Vykonovy benchmarking poskytuje informace o tom, kde je
prostor pro zlepSeni a co ma byt zlepSeno, neposkytuje vSak informace jakym
zpusobem takovych zlepSeni dosdhnout. Ziejmy je rozdil mezi vykonovym
benchmarkingem a benchmarkingem nejlepSich praktik z definic uvedenych Mannem
(2011). ,,Vykonovy benchmarking piedstavuje srovnani vykonnostnich dat, které byly
ziskany studiem obdobnyh procesti ¢i aktivit. Procesni benchmarking ptedstavuje
srovnani vykonnostnich dat, které byly ziskany studiem obdobnyh procest ¢i aktivit
a identifikovani, pfizpiisobovani a implementovani praktik ¢i postupu, které piinasi

nejlepsi vysledky.* Podrobnéji viz podkapitola 2.2.3 Klasifikace benchmarkingu.

Benchmarking nejlepsich praktik je zaméfen na ,,akci, tj. aktivné porovnava data
asnazi se zjistit, pro¢ dosahuji jiné organizace vysSich vykond. (Mann, 2011)
Podivame-li se na vyvoj vyuzivanosti benchmarkingu je v poslednich letech ve svété

zfejmy narlst vyuzivanosti benchmarkingu nejleps$ich praktik. (Camp, 2003).

Vzhledem k tomu, ze projekty benchmarkingu nejlepsich praktik jsou obvykle velmi
naro¢né na zdroje (predevsim na Cas projektového tymu), je dilezité dbat na to, aby byl
benchmarking zaméfen na problematiku vysokého strategického vyznamu a pfinesl
zasadni ptinosy. Ur€eni nejlepSich praktik trva obvykle od dvou do ¢ty mésici.
Naésledné je potieba praktiky pfizptisobit a implementovat. Cas potiebny pro cely
projekt se li8i v zavislosti na rozsahu projektu a jeho vyznamu, a na pouZzitych zdrojich.

(Mann, 2011)
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Nejlepsi praktiky maji rizné urovné, od vynikajicich po bézné praktiky.
Rozlisujeme napiiklad nejlepsi praktiky ve tiidé (best-in-class) a svétova ttida (word
class). ,,Nejlepsi je tedy relativni pojem. (Keehley et al, 1997) O'Dell a Grayson
(1998) naznacili, Zze oznaceni nejlepsi praktiky (best practices) v podnicich casto
vyvolava nesouhlas nejen proto, ze kritéria pro ,,nejlepsi“ se neustdle méni, ale také
proto, ze pojem ,nejlepsi je platny pouze pro konkrétni situaci. Davaji prednost
terminiim ,,lepsi®, ,,prikladné* nebo ,,uspesné prokazatelné*. Nejlepsi praktiky definuji
nasledovné: ,praktiky, které vyvolaly vynikajici vysledky v jiné situaci a které by
mohly byt pfizpisobeny pro nasi situaci.” (O'Dell & Grayson, 1998, str. 13). Definice
souhlasi i s nazorem Spendoliniho (1992), ktery tvrdi, Ze existuji rizné urovné cilt
Vv procesu hledani nejlepsich praktik. Aby byl benchmarking pro organizaci prospésny,
je dulezité stanovit realné cile, podpotené realistickym zavazkem zdroji. Cile mohou
byt od ,.drobnych zlepSeni souCasné praxe“ az po ,,opravdové svétové prvenstvi®.
(Spendolini, 1992, str. 112). Obrazek 4, ktery ma tvar pyramidy, znazorfiuje mnozstvi
informaci, které je k dispozici pro kazdou troven cili. Cim naro¢néjsi cile jsou, tim
méné informaci je k dispozici. Pokud je cilem podniku identifikovat a analyzovat
praktiky na vrcholu pyramidy, je mnozstvi dostupnych informaci nizké a zaroven je
vysoké mnozstvi potfebnych zdrojua (napft. ¢as, financni prostiedky, lid¢). (Spendolini,

1992)

/\

Svétova tiida

Nejlepsi praktiky

ZlepSeni soucasnych praktik \

Stejna nebo niZsi uroven praktik \

Obrazek 4: Struktura urovni cilit benchmarkingu

Zdroj: Spendolini, 1992.

Vybér odpovidajici trovné pii hledani nejlepSich praktik méa vétsi hodnotu, nez
stanoveni cilii na urovni svétové tridy, kterych neni podnik schopen dosahnout. Karlof

a Ostblom (1995) souhlasi, Ze je dilezité stanovovat si realné cile, které v podniku
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nastartuji zmény, pokud jde o zvyseni skutecné vykonnosti. Neznamend to ovsem, Ze
by podniky mély snizit své ambice byt nejlep§imi, nebot’ timto postupem toho mohou

doséhnout a to rychleji a efektivnéji pribéznym zlepSovanim.

Podrobnéji se moznymi stadiemi organizace na cesté k dosazeni trovné svétové

ttidy zabyval Mann (2010). Jednotliva stadia jsou zobrazeny na Obrazku 5.

8. svétova trida

7. nejlepsi v zemi

5. nejlepsi v odvétvi v zemi

5. jeden z nejlepSich v odvétvi

4. dobré — nadpramér odvétvi

3. pramér — pramér odvétvi

2. nizké — ma problémy a prod¢lava

1. porazeny — je blizko bankrotu

Obrazek 5: MozZna stadia organizace na cesté k dosaZeni urovné svétové tiridy
Zdroj: upraveno podle Mann, 2010.
Dnesni modely benchmarkingu nejlepsich praktik by mély byt konstruovany tak,
aby vedly podniky do budoucna — aby byly podniky diky benchmarkingu schopny
pochopit, fidit a ¢elit podnikatelskym vyzvam. (Camp, 2003).

4.2 Benchmarkingovy cyklus

Benchmarking nejlepSich praktik ptedstavuje kontinualni proces uceni se ze
zkusenosti ostatnich s cilem dosazeni prulomovych zlepSeni vlastnich vykont. (Anand

a Kodali, 2008; Mann, 2011)

Pro efektivni implementaci benchmarkingu nejlepSich praktik je nutné dodrZet
vybrany benchmarkingovy cyklus (model). Metodika je vramci benchmarkingu
kli¢ova, nebot’ pro ziskani uzite¢nych vysledkl je nutné dodrzet systematicky piistup.
Kazdy podnik si musi zvolit cyklus, podle kterého bude benchmarking realizovat.
Utelem modeld je popsat faze, kroky a jejich posloupnost, které by mély byt pfi

benchmarkingu provadény. Benchmarkinovy cyklus poskytuje zakladni ramec pro
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uspésné planovani a provedeni benchmarkingu; ,,je to mapa akce* (Spendolini, 1992).
M¢l1 by byt jasny a jednoduchy, mél by zdiraznovat logické planovani a organizacni

zajisténi benchmarkingu.

Ptehled soucasné literatury v oblasti benchmarkingu ukazuje, Zze existuji rizné
modely benchmarkingu viz podkapitola 2.2.6 Benchmarkingovy model (cyklus).
Existuji univerzalni modely, ale také modely unikatni, vyvinuté pro jednotlivé typy
benchmarkingu. Anand a Kodali (2008) uvadi, Ze nejvétsi je pocet modeld, které jsou
platné pro vSechny typy benchmarkingu (univerzalni modely), nasleduji modely pro
genericky a pro procesni benchmarking (benchmarking nejlepsich praktik). Cely proces
realizace benchmarkingu lze rozdélit do nékolika fazi. Modely raznych autort se
odliSuji v tom, kolik fazi benchmarking ma a co je jejich obsahem. Pocet fazi se
obvykle pohybuje od dvou do sedmi. Dale se od sebe modely benchmarkingu lisi
piedev§im poctem krokd ¢i zpusobem jeho aplikace. Brutta a Hug (1999) uvadi,
existuji modely s dvéma kroky, ale také modely majici aZ tficettii krokl. KdyZ Zairy
a Leonard (1994) porovnavaly vybrané modely benchmarkingu, dosli k zavéru, ze
vSechny procesy, které zkoumali, obsahovaly planovani nebo ptipravu, analytickou,
integracni a akéni fazi. Tvrdi, ,,ze vétSina metodickych pfistupti (modell) je zaloZzena

na stejnych zakladnich pravidlech, ale jsou definovany pomoci riznych jazyka.*

V roce 2008 Anand a Kodali identifikovali 35 riznych pfistupt k benchmarkingu.
Podle nich je témétf polovina modeli vytvofena poradenskymi spolecnostmi, dalsi

polovina je tvofena modely vytvoifenymi podniky nebo védeckymi pracovniky. (Anand

a Kodali, 2008)

e Modely vytvorené vyzkumnymi / akademickymi pracovniky

Jednd se o modely, které jsou vytvofeny akademické a vyzkumné pracovniky
pfedev§im  prostfednictvim  vlastnich  vyzkumii, znalosti a  zkuSenosti
z benchmarkingu. V téchto modelech maji autofi tendenci divat se na benchmarking
z teoretického a konceptudlniho aspektu, ktery miZe nebo nemusi byt
implementovan a jsou ovétovany prostfednictvim redlnych aplikaci.

e Modely vytvorené poradenskymi spolec¢nosti / konzultanty

Modely vytvofené poradenskymi spolecnosti / konzultanty jsou vyvinuty na zékladé
osobniho tsudku a zkuSenosti ziskanych pti poskytovani poradenstvi v oblasti

benchmarkingu. Tyto modely jsou dostatecné vyzkouSeny a ovéfeny
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prostfednictvim realizace v podnicich klienti. Tyto modely maji tendenci byt vice
prakticky orientované.

e Modely vytvorené podniky

Jednd se o modely, které¢ byly vyvinuty a navrzeny organizacemi na zakladé¢
vlastnich zkuSenosti a znalosti. Jsou velmi riznorodé, nebot’ je kazda organizace

jina, pokud jde o jeji obchodni zaméfeni, trh plisobeni, produkty, procest atd.

4.2.1  Analyza cykli benchmarkingu nejlepSich praktik

Prace je zamé&fena na benchmarking nejlepsich praktik, proto je pozornost vénovana
modeltm, které se daji uplatnit pfi vyuzivani tohoto typu benchmarkingu. Existuje jich
cela fada. Vzhledem k velkému mnozstvi existujicich modelti je pro podniky obtizné
vybrat si ten nejvhodnéj$i model. Z tohoto divodu je deset modeli vybrano a ty jsou

podrobeny detailni analyze.

Vybrané modely benchmarkingu, jsou uvedeny v Tabulce 6. Tabulka zobrazuje
autory téchto modelt, rok, v kterém byl model vytvofen, kategorii modelu tj. zda se
jedna o model vytvoreny poradenskou spole¢nosti / konzultanty (K), akademiky (A) ¢i

podniky (P) a pocet krokl a fazi jednotlivych modeld.

Tabulka 6: Zakladni ukazatele charakterizujici Kralovéhradecky a Pardubicky kraj za rok 2010

Autor Rok Kategorie modelu Pocet kroku | Pocet fazi
Finnigan (Xerox model) 1996 P 10 4
Camp 1989 K 12 5
Codling 1992 K 12 4
Spendolini 1992 K X 5
Andersen & Moen 1999 A 8 5
Harrington & Harrington 1996 K 20 5
Fong et al. 1998 A 15 6
Yasin & Zimmerer 1995 A 10 5
Freytag a Hollensen 2001 A X 7
Maas & Flake 2001 K 10 5

Zdroj: vilastni zpracovani.

vewvr

jednotlivé kroky uvedenych model porovnavany. Pocet f4zi u sledovanych modela se
pohybuje od 4 do 7. Pocet krokl od 8 do 20, pficemZ u dvou modeld autoii kroky
neuvadi a model obsahuje pouze faze (v tabulce oznaceno x). Nejmensi pocet krokil ma
model, ktery definovali Andersen a Moen a naopak nejvice krokii ma model, ktery

definovali Harrington a Harrington. Vzhledem k tomu, ze se modely neli§i pouze
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poctem fazi a jejich krokd, ale také jejich poradim a jejich obsahem, jsou podrobeny

bliz8i analyze.

Srovnani krokd jednotlivych modeli benchmarkingu zobrazuje Tabulka 7. Tabulka
obsahuje kroky, které se ve sledovanych modelech objevovaly nejcastéji a maji tedy
pro provedeni benchmarkingu nejvétsi vyznam. Modely jsou oznaceny podle svych
autort.. Tabulka uvadi nejen, ktery model obsahuje dany krok, ale také jaké je potadi
tohoto kroku v modelu. Kroky u jednotlivych modeli byly nékdy nazyvany odlisné, ale
vyjadiuji stejnou podstatu jako ty, ke kterym jsou ptitazeny. V ptripadé, ze urcity model
néktery ze sledovanych krokli neobsahoval, je u ného misto ¢isla potfadi uveden X.
V tabulce nejsou uvedeny kroky, které se ve sledovanych modelech objevily
minimalné a nemaji zdsadni vyznam, ¢i nejsou pro univerzalni model benchmarkinu
nejlepSich praktik vhodné. Jedna se o ndsledujici: Camp, 12. krok - integrovani
identifikovanych praktik do podnikovych procest; Fong et al, 1. krok - identifikace
zakaznik; 2. krok — identifikace kliCovych pozadavka zakazniku; 15. krok -
integrovani identifikovanych praktik do podnikovych procest; Yasin a Zimmerer, 5.
krok - kontrola dat. Harrington & Harrington, jejichz model ma 20 krokt uvadéji kroky
benchmarkingu podrobnéji, nez ostatni autofi. Jimi definované kroky, liSici se od
nejcastéji vyuzivanych kroku jsou nasledujici: 3. krok — uréeni kli¢ovych faktoru,
které budou méfeny, 5. krok - vytvofeni kontaktu s partnerem, 8. krok - vybér
potencidlnich interni benchmarking stranky, 9. krok - identifikovat zdroj internich dat,
10, 12. krok - sbér internich dat, 13. krok - sbér externich vetejnych dat, 17. krok -
prezentovani poznatkti vedeni podniku, 19. krok - ukonéeni benchmarkingu

zaveére€nou zpravou.
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Tabulka 7: Srovnani vybranych modelii benchmarkingu nejlepSich praktik podle jejich kroki

=
o
3 c 5| 8
3 o 7} =
Krok / autor S > | E| = | g
X —_ d [cc . E i
= Slcl88l s [N | = | L
Sl o|E|l8|E|28 8|2 | 8|
E|&|B|a|2|==55|8|¢&|é&
r|lo|lo| &l || 2| > | & |S
Stanoveni pfedmétu benchmakingu 1 1 1 1 1 1 3 1 11211
Zajiét(“?ni podpory vrcholového N 11 N 1 X 5 14 X 3
vedeni
\{ytvorenl benchmarkingového N N N 2 1 11 | 10 5 X 5
tymu
Identifikace potencialnich
benchmarkingovych partnerti 2 2 3 X 2 X 4 1 3 5
Shromazdéni dat ve vlastnim X X 2 X 1 7 X X 5 4
podniku o daném procesu
Vybér metody sbéru dat a 4,
provedeni sbéru dat 3 3 4134 3 14 5 |34 4 6
Sbeér dat od jednoho konkrétniho X X 5 X X X X 3 3 X
partnera
ZJ1st_em rozdilu oproti nejlepsi 4 4 6 4 4 15 6 6 5 7
praxi
Stanoveni pficin rozdilu X X 7 X 4 X X X X X
Naplanovat mozna zlepseni 5 5 8 X X X 7 X X X
Projednani poznatki a zajisténi 6 6 9 X X X 8 X X 10
jejich prijeti
Stanoveni dosazitelnych cila 7 7 10 X X X 9 X X 9
Vytvoreni planu akce 8 8 10 4 4 16 | 11 7 6 8
Implementace plénu a o |9 |lwuw|s |5 |w|l12]9]|7]|x
monitorovani vysledkt
Rekalibrace benchmarkingu 10|10 12 5 5 20 | 13 | 10 7 X

Zdroj: vilastni zpracovani.

Otazka, ktera nasledovala po analyze uvedenych modeli, byla: ,,Je potieba tak velké
mnozstvi modelli benchmarkingu?* Je pravda, ze kazdému podniku mize vyhovovat
jiny model. Kazdy model mé sva pozitiva a negativa. Vzhledem k tomu, Ze podniky
a instituce nasledovaly v analyzovanych modelech v podstat¢ obdobné faze a kroky,
neni potiebné, aby podniky travily mnoho ¢asu hledanim toho nejvhodnéjsiho modelu.

Tento ¢as mohou vénovat samotnému provedeni benchmarkingu.

Stejny nazor sdili i APQC a uvadi, ze “pocet krokl neni tak dilezity, jako pouziti

integrovaného,  systematického a méfitelného  pristupu  k benchmarkingu.*
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nez traveni ¢asu vyvijenim modeltl s vice kroky. Nejlepsi model je ten, ktery je lehce

pochopitelny a lehce proveditelny. (Spendolini, 1992)

Vétsina metodickych piistupl je zaloZena na pristupu spolecnosti Xerox, ktery je
Vv tabulce uveden jako prvni sledovany model a je zfejmé, ze fada dalSich sledovanych
modeli ma kroky obdobné. Tento model je povazovan za efektivni a univerzalni
zpusob provadéni benchmarkingu. Ustavuje obecné souvislosti pro tvorbu procesniho
modelu, vyuziva Ctyf fazi benchmarkingu - planovéni, shromazd’ovani dat, analyzu
a zlepSeni pomoci adaptace. Poctem fazi pfipomind tento model tzv. ,Demingtv
cyklus® neboli PDA cyklus (Plan - Do - Check - Act), nebot’ z n¢j vychazi (Zairi
a Leonard, 1994). Model je v souladu s benchmarkingovymi aktivitami EFQM
(European Foundation for Quality Management) i IBC (International Benchmarking
Clearinghouse). Model spole¢nosti Xerox je v literatufe o benchmarkingu velice
populdrni a je Casto uvadén. Anand a Kodali (2008) piedpokladaji, ze je to podniky
nejcastéji vyuzivany model. Vzhledem k tomu, Ze byl definovéan pted delsi dobou, je
prostor pro jeho zlepseni. Dalsi sledované modely obsahuji kroky, které model Xeroxu

neobsahuje, a presto jsou pro benchmarking velmi piinosné.

4.2.2  Nové definovany benchmarkingovy cyklus

Na =zaklad¢ analyzy vybranych modelt benchmarkingu, je definovan novy
benchmarkingovy cyklus obsahujici 4 faze a 19 krokiu. Obrazek 6 zobrazuje faze
nového benchmarkingového cyklu. Idealni benchmarkingovy cyklus by mél poskytovat
zakladni ramec pro provedeni benchmarkingu s pruznosti pro zménu podle

individualnich potfeb daného podniku.

Cyklus zobrazuje ¢&tyfi faze benchmarkingu - planovani, shromazd’ovani dat,
analyzu a adaptaci. Na levé strané obrazku je znazornéno, co probiha v ramei podniku,
ktery benchmarking realizuje. Na pravé stran¢ jsou znazornény faze probihajici v rdmci

konkurence ¢i jiného podniku, ktery je v dané ¢innosti nejlepsi.
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Benchmarkingovy cyklus

Nas podnik : Benchmark
1 Planovani . .
) : . 2 Sbér dat
p| Interni sbér dat — Sbér dat od
\ : vybranvch firem
: v
Planovani ~ Podrobny sbér dat
Co podrobit : Kdo je od nejlepsiho
benchmarkingu? . nejlepsi?
i
H Jak to E Jak to délaji
&la ? : oni?
Adaptace udekime my .
vysledkl :
A .
/ Analyza dat:
vlastnich a <
nejlepsiho i
4 Adaptace 3 Analyza dat

Obrazek 6: Benchmarkingovy cyklus
Zdroj: viastni zpracovani.

Soucasti jednotlivych fazi benchmarkingového cyklu jsou ctyfi zakladni otazky,
kterym se musi podniky vénovat. Nalezeni vhodnych odpovédi na otazky ,,Co podrobit
benchmarkingu?“ a ,,Kdo je nejlepsi?* je povazovano za kritick¢ faktory uspéchu.
Hybnymi silami benchmarkingu je pak oznacovano nalezeni odpovédi na otazky: ,Jak

to d¢€laji oni?* a ,,Jak to udélame my?

Uvedené faze benchmarkingu obsahuji 19 krokd, jejichz piehled je uveden
v Tabulce 8. Kroky vnové vytvofeném modelu vychazeji z poznatki analyzy
existujicich modelll. Jsou sefazeny tak, aby tvofily idedlni posloupnost krokii a obcas
pteformulovany, aby jasnéji vystihovaly danou aktivitu. K nejcastéji pouzivanym
krokiim zjiSténym na zéklad€ analyzy existujicich modelll jsou pfitazeny kroky nové
amodel tak ma celkem 19 krokl. Autorka ma za to, Ze tyto kroky jsou pro
benchmarking zasadni a diky jejich uskute¢néni lze pfedchazet nepfiznivym situacim.
Napftiklad k fazi analyza dat je nové formulovan krok ,zajisténi finan¢nich zdroja*
nebot’ podniky casto uvadéji, Ze benchmarking vyzaduje velkou financni investici,
kterou si podniky pfedem neuvédomi. Ve fazi sbéru dat je krok ,,sbér dat od jednoho

konkrétniho partnera® rozdélen na dva nésledujici kroky: ,,sbér dat od vybraného
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partnera a shromazdéni dat o partnerovi z jinych zdroji*, nebot’ v dnesni dobé je ¢im
dal vice mozné vyuzivat internet a dal$i vefejn¢ dostupné zdroje. Ve fazi analyzy dat je
doplnén krok: ,,zajisténi srovnatelnosti tdaji*, nebot’ to je pro zajiSténi relevantnich
vysledki klicové. Vzhledem ktomu, ze nejvice opomijend je posledni faze

benchmarkingu, byla faze adaptace rozSifena o dva kroky, tak aby byly jasnéji

vymezeny vSechny ¢innosti, které musi podniky v této fazi realizovat.

Tabulka 8: Nové formulované faze a kroky benchmarkingu

Faze Kroky

planovani stanoveni cill, pfedmétu a rozsahu; zajisténi podpory vrcholového vedeni;
utvofeni benchmarkingového tymu; zajisténi financnich zdroji; vymezeni
pozadavku a kritérii pro vybér benchmarkingového partnera

sbér dat shromazdéni dat o vlastnim podniku; identifikace potencidlnich partnerti pro
benchmarking; vybér metody sbéru dat a sbér dat od vybraného partnera;
shromazdéni dat o partnerovi z jinych zdroju

analyza zajisténi srovnatelnosti udajti; zjisténi rozdilu oproti nejlepsi praxi; identifikace
a porozumeni pricinam rozdilu; identifikace procesti vhodnych pro zlepseni
adaptace formulace novych cili; vytvoteni doporudeni pro redesign procest; zajistit

souhlas vedeni se zménou; sestaveni planu k uskute¢néni zmén; realizace planu
zmén; aplikace zjisténi a monitoring

Zdroj: viastni zpracovani

Kroky benchmarkingu jsou soucasti fazi benchmarkingu, jejichz charakteristika je

uvedena Vv nasledujicim textu

1. faze: planovani

Z obrazku je patrné, Ze planovani je faze, ktera probiha pouze ve vlastnim podniku.
Hledame odpovéd’ na otazku ,,Co podrobit benchmarkngu?* Cilem této faze je tedy
definovat predmét benchmarkingu, a to na zadkladé analyz a pochopeni poticb
zakaznikd a procest odehravajicich se v podniku. Dulezité je zaméFit benchmarking na
kli¢ové procesy podniku. Benchmarkingu mohou byt podrobeny procesy probihajici
celym podnikem nebo pouze procesy v jednotlivych ¢Eastech podniku. Je nutné
rozhodnout, do jaké hloubky bude benchmarking provadén. Organizace, ktera se
planuje zlepSit v urCitych procesech, si jiz na pocatku procesu musi definovat cile,
kterych chce v ptipadé benchmarkingu doséhnout, aby byl jasny ucel a rozsah projektu
benchmarkingu. Podle jednotlivych cili musi organizace identifikovat procesy, které
budou v ramci projektu realizovany. Procesy by meli byt alesponn struéné popsany
a mélo by byt hodnoceno, zda mohou opravdu ovlivnit stanovené cile. V této fazi jiz
také musi byt sestaven tym pro benchmarking a je rozhodnuto jakym zplisobem bude
benchmarking provadén. Uspdiné zformovani cili je jednim ze zéakladnich

predpokladi aspesného projektu.
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2. faze: shromazd’ovani dat

Druhou fazi benchmarkingu je shromazd’ovani dat, které zacind v daném podniku.
Benchmarking je zalozen na principu komparace S nejlepSim podnikem v odvétvi. Je
tedy nutné shromazdit data také od konkurence. Nelze vSak komparovat jakékoliv
podniky nebot’ kazdy podnik je specificky. Podniky se odlisuji naptiklad tim, v jakém
sektoru pisobi. RozliSujeme soukromé, veiejné, ziskové, neziskové, municipalni
podniky. Dale se od sebe podniky odlisuji svou velikosti, poctem pracovniku,
vyrobnimi programy, strukturou obchodnich partnerti, finanénimi trhy, vztahem
k bankam atd. Identifikace vhodnych cilovych partnerd pro benchmarking je
pravdépodobné nejobtiznéjsim aspektem benchmarkingové studie. Klicovou otazkou
je, jak identifikovat, kterym jednotlivym podnikim by méla byt v radmci
benchmarkingu vénovéana pozornost. Primarnim nastrojem k zodpovézeni této otazky
je sekundarni vyzkum. Z nékolika konkurenénich podnikli je vybran jeden
benchmarkingovy partner, tedy ten podnik, jeZz je nejlep$i. U ného je pak proveden
detailnéjsi sbér informaci. Nalezeni vhodného partnera pro benchmarking je velmi
dalezité. Hledani partnera pro benchmarking zahrnuje systematicky prizkum raznych
zdroju informaci, od psanych zprav a osobnich zkusenosti dosazitelnych v podniku az
po publikované zpravy a hromadné sdé€lovaci prostfedky. Nejlépe se partner hleda
podle parametri, které si podnik pfedem specifikuje. Vztahy s partnery benchmarkingu
by méli byt oteviené vyméné informaci, je potfeba snimi udrzovat harmonické
kontakty, které umozni v ramci benchmarkingu dlouhodobou spolupraci. Informace
0 partnerech se shanéji vétSinou tézce, nebot’ kazdy ma strach poskytnout své vlastni
informace nékomu dal§imu. Z tohoto divodu je nutné dodrzovat jiz zminény eticky

kodex pro benchmarking.

3. faze: analyza

Analyza dat probihd na urovni vlastni i konkuren¢ni, nebot’ jsou analyzovany data
vlastni spole¢nosti s daty benchmarkingového partnera. Chceme nalézt odpovéd na
otazku ,Jak to délaji oni?*. Nasledné jsme pak schopni definovat ,Jak to udélame my.*
V této fazi odchazi ke zpracovani ziskanych dat a informaci, systematickému tfidéni
a organizovani informaci a porovnavani ukazatel z hlediska zjisténi rozdili ve
vykonnosti, také k pochopeni zékladniho provozniho zaméteni a pracovnich postupt,
coz umoznuje prozkoumat, jak podnik s nejlepsi prokazanou praxi dosahuje Spickové

vykonnosti. Zarovei je zjiStén rozsah vysledki vykonnosti a tedy 1 potencial pro jejich
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zlepSeni. Aby se zvySila srovnatelnost dat mezi podniky spolupracujicimi v ramci

benchmarkingu, méla by byt provedena verifikace vstupnich dat.

Analyticka faze benchmarkingu zahrnuje také dokumentaci vysledki v ramci zpravy
o benchmarkingu. Tato zprava piedstavuje dokument obsahujici faktografickou
zakladnu, v niz spociva skutecny cil studie: zlepSit vykonnost u operaci az dosdhnout
Spickové urovné. Mize se stat, ze se nckteré Casti studie ukazi jako problematické
a mize vzniknout otazka, zda by podnik m¢l s uréitym typem vyroby pokracovat nebo
zda by méli byt ptislusné polozky zakoupeny od externich dodavateld. Vysledky
benchmarkingu se zformuluji jako nové cile pro spolecnost, ty musi byt podrobné

rozepsany.

4. faze: adaptace

Poslednim krokem benchmarkingové studie je adaptace vysledki. Smyslem
benchmarkingu neni kopirovani ani soupeteni, spiSe realizace zmén potiebnych ke
zlepSeni vykoni. Jakmile jsou stanoveny cilové vykony pro budoucnost, je dalSim
ukolem zajistit, aby organizace skutecné piijala zavazek zménu provést. To vyzaduje
neustalé zapojovani vSech zainteresovanych stran. Pouze tehdy, pokud existuje

skutecny zavazek véci zmenit, bude dosazeno plného piinosu této metody.

Adaptace je Cinnost zaméfend na snizeni rozdili zjiSténych v analytické etapé,
pievedeni mozného zdokonaleni na hmatatelné vysledky. Musi se uskutecnit opatieni
s cilem realizovat potencial zjisStény v ramci vykonné struktury organizace. Proto se
sestavi realiza¢ni plan v¢etné specifickych planid pro jednotlivé ¢asti podniku, jichz se

vvvvvv

uskute¢néni realiza¢niho planu.

4.3 Bariéry a rizika aplikace benchmarkingu

Uspé$na realizace benchmarkingu neni bez obtizi. Pro efektivni provedeni
benchmarkingu je nutné respektovat benhmarkingovy cyklus, ale pouhé respektovani
pfesné¢ daného cyklu je podle fady autorli nedostaCujici, viz napiiklad Francis
a Holloway (2007). Pro provedeni uspé$ného benchmarkingu je vyzadovano vice nez
dodrzovani daného postupu, nebot’ nelspé$ny benchmarking miize byt zplsoben
mnoha faktory. Tyto faktory piedstavujici rizika a bariéry jsou uvedeny v nasledujicim
textu. Bariérou je pro ucely této prace chapana kazda piekazka, uskali, ijma nebo

omezeni, které se vyskytuje pfi provadéni benchmarkingu. Bariéry benchmarkingu jsou
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V préci systematicky vymezeny ve vztahu k jednotlivym krokiim benchmarkingu a dale

jsou také uvedeny bariéry, které ohrozuji benchmarking po celou dobu jeho trvani.

Camp jiz v roce 1989 tvrdil, ze prvnim krokem k lepSimu pochopeni implementace
benchmarkingu je identifikovani bariér, které vznikaji v prubéhu tohoto procesu. Piesto
existuje v odborné literatufe velmi malo publikaci zabyvajicich se bariérami
benchmarkingu. V roce 2009 se Amaral a Sousa zabyvali vymezenim bariér interniho
benchmarkingu a uvadéji, ze bariéry vyskytujici se pifi benchmarkingu souviseji
S bariérami managementu zmény a projektového managementu. Souvislost je ziejma,
nebot’ benchmarking chiapeme jako projekt a vzdy jsou v disledku benchmarkingu
realizovany zmény v podniku. Dal§imi autory, které v omezené mife zminuji bariéry
benchmarkingu jsou Zairy a Ahmed, 1999; Maire, 2002; Maire at al, 2005; Bowerman

et al., 2002. Tito autofi jiz nerozliSovali o ktery typ benchmarkingu se jedna.

Amaral (2005) shrnul bariéry souvisejici s benchmarkingem popsané v literatufe
0 benchmarkingu (Alstrom et al., 1998; Bhutta and Hug, 1999; Biesada, 1991, citovan
v Fong et al., 1998; Bogan and English, 1994; Elmuti and Kathawala, 1997; Freytag
a Hollensen, 2001; Hinton et al., 2000; Jarrar and Zairi, 2000; Tutcher, 1994; Voss et
al., 1997). Tyto bariéry roziadil do 3 kategorii: bariéry souvisejici s organiza¢nim
zajisténim, bariéry projektového managementu a bariéry souvisejici s daty. Podniky si
uvédomuji, Ze benchmarking je spojen stadou bariér a nckteré podniky, které
benchmarking nerealizuji, uvadéji dale uvedené bariéry benhcmarkingu, jako diivod
pro¢ benchmarking nevyuzivaji. Klasifikace bariér benchmarkingu je zobrazena

v Tabulce 9. Celkem je na zaklade¢ literatury identifikovano 17 kli¢ovych bariér.
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Tabulka 9: Prehled bariér benchmarkingu dostupnych v odborné literature

Kategorie bariér Bariéra
Organizacni bariéry Lidé Neochota a neschopnost néco menit
Kultura Neni ucici se organizace

Syndrom ,,neni vymysleno zde*
Rutina a sebezietnost
Slabé komunikacni praktiky

Kontext Nedostatecné pruzna kultura
Bariéry projektového | Planovani a Nedostatecné znalosti zaméstnancti o
Fizeni implementace podnikovych procesech

Nedostatecné projektové planovani
Nevhodny predmét benchmarkingu
Neocekavané problémy

Vedeni Slaba podpora top managementu
Nedostatek zapojeni

Spatné fizeni projektu

Podnikové tlaky Omezeni dostupnymi zdroji

Podnikové tlaky

Bariéry souvisejici s daty | Data Obtize se ziskavanim a srovnavanim dat

Zdroj: vilastni zpracovani.

431 Bariéry a rizika souvisejici s jednotlivymi kroky v ramci
benchmarkingového cyklu

Na zakladé¢ teoric i vlastni praktické aplikace benchmarkingu v podniku
(viz Jetmarova, 2011) lze shrnout poznatky a ur¢it v jednotlivych fazich a krocich
benchmarkingu rizika a bariéry, které mohou tuspéSnou realizaci benchmarkingu
ohrozit. Tabulka 10 uvadi kroky benchmarkingového cyklu a k nim pfifazené rizika
a bariéry, které mohou v pfislusnych krocich v pribéhu benchmarkingového cyklu
nastat. Tabulka 8 obsahuje bariéry uvedené v Tabulce 7 (tedy definované v literatuie
0 benchmarkingu) a je dale rozSifena o dalsi bariéry, s kterymi se podniky mohou
setkat. Uvedené tiidéni je unikatni a je pro podniky pfinosné, nebot’ je z n¢ho ziejmé

Vv jakém kroku benchmarkingu a jakym zptisobem muze byt jeho realizace ohroZena.
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Tabulka 10: Piehled fazi, krokii a rizik benchmarkingu

Faze

Kroky

Rizika a bariéry v jednotlivych krocich
benchmarkingu

e

I3

I3

anovani

Pl

stanoveni cild, predmétu a rozsahu

- stanoveni nevhodného predmétu

- nedostate¢na ¢i ptilis rozsahla studie
- nejasny ucel a rozsah projektu

- nemoznost ovlivnit stanovené cile

- omezeni dostupnymi zdroji

utvoreni benchmarkingového tymu

- v tymu neni odbornik na benchmarking
- V tymu neni vrcholovy manaZzer

zajisténi podpory vrcholového vedeni

- vrcholové vedeni se neti¢astni realizace
benchmarkingu

- rutina a sebezfetnost

- slaba podpora vrcholového vedeni

zajisténi financnich zdroja

- zdroje nevychazeji z predem piipravené
analyzy nakladi

vymezeni pozadavkul kladenych na
benchmarkingového partnera

- pozadavky se neodvijeji od predmétu
benchmarkingu
- volba pftili$ vyskych pozadavki

ani dat

r

Shromazd’ov

shromazdéni dat o vlastnim podniku

- ziskana nespravna data v dasledku chybné
vedeného Ucetnictvi

- nemoznost ziskat potiebna data vzhledem
k absenci fizeni znalosti

- slabé komunikacni praktiky

identifikace potencialnich partnerti pro
benchmarking

- ziskani nepravdivych udaji
- vytvoreni nevhodnych hodnoticich kritérii pro
nalezeni partnera

vybér partnera, vybér metody sbéru
dat a sbér dat od vybraného partnera

- nalezeni nevhodného partnera jako dusledek
nedostateéného prizkumu konkurence

- nalezeni nevhodného partnera z divodu
nerespektovani podminek, v nichZ podniky
plisobi

- nalezeni nevhodného partnera z divodu
nevhodné zvolené metody sbéru dat

- nerespektovani etického kodexu
benchmarkingu

- neochota potencialniho partnera
spolupracovat

- nemoznost ziskat urcita data

- nedostatecna piesvédcivost o piinosech
benchmarkingu pfi navazovani kontakti

- nedostatecny rozsah potiebnych dat

- predpoklad, Ze sbér dat je rychla zalezitost

shromazdéni dat o partnerovi z jinych
zdroji

- ziskani nepravdivych informaci v dusledku
zvoleni nevhodného informacéniho zdroje
- porusena prava dusevniho vlastnictvi partnera

Analyza

zajisténi srovnatelnosti idaja

- nesrovnatelnost udajii v disledku
nejednotnosti ti€etnich vykazi ¢i
nejednotnosti metodik pro vypocet financnich
ukazateld

- naru$eni vysledku pii neodstranéni
nesrovnatelnych faktorti

zjisténi rozdilu oproti nejlepsi praxi

- nespravné pievedeni dat na informace
v disledku nedostatecné kvalifikace
zaméstnancl
- neschopnost identifikovat nejlepsi praktiky
zpusobujici
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- ziskani nepotiebnych ¢i naopak
nedostacujicich informaci v dasledku
$patného vybéru dat

- definovani nespravné priciny rozdilu
v dasledku nedostate¢ného rozboru situace ¢i
nedostateéné kvalifikace zaméstnanct

- vysoké mnozstvi nezodpovézenych otazek

- nedostate¢né porozumeéni podnikovym
procestim

identifikace a porozuméni pricinam
rozdilu

identifikace procesti vhodnych pro

. - identifikace procesi, které nejsou klicové
zlepSeni

- definovani pfili§ naroénych cild, které nejsou
dosazitelné

- definovani nedostatecné naroc¢nych cild, které
nepovedou k pozadovanym vysledkim

vytvoreni doporuceni pro redesign - neni zajiSténa zainteresovanost vSech

procesu zuCastnénych stran

- neni podpora vrcholového vedeni

- syndrom neni ,,vymysleno nami“

formulace novych cila

zajistit souhlas vedeni se zménou

sestaveni planu k uskuteénéni zmén - nemoznost propojeni pland s realitou

Adaptace

- planu neni vénovana dostate¢na pozornost
realizace planu zmén - nejedna se o ucici se organizaci

- nepruzna kultura

- nedostate¢na kontrola plnéni definovanych
aplikace zji§téni a monitoring opatfeni

- neochota zaméstnancti néco meénit

Zdroj: vlastni zpracovani.

Podniky by si mély byt védomy bariér, které mohou v ramci benchmarkingu nastat
jesté pred zacatkem jeho realizace. V¢asné vymezeni rizik a barier, musi vést podnik
K hledani moznosti jejich pfedchazeni, ptipadné k definovani opatieni vedoucich

k jejich eliminaci, v piipadé Ze jiz nastanou.
4.3.2  Nejvyznaméjsi bariéry benchmarkingu

Vzhledem Kk velkému rozsahu identifikovanych bariér, je Uéelné vymezit
nejvyznamnéj$i bariéry, jejichz vyznam bude nésledné oveéfen empirickym vyzkumem

a budou pro né€ definovany moznosti jejich eliminace.

Nejprve jsou uvedeny bariéry, které nejsou spojeny pouze s jednou konkrétni fazi
benchmarkingu, ale ovliviiuji jeho provedeni jako celku. Jedna se o: nedodrZeni daného
postupu bechmarkingu (benchmarkingového cyklu) a nedostatecny trénink
benchmarkingového tymu. Nasledné jsou uvedeny bariéry ovliviiujici realizaci

konkrétni benchmarkingové faze.
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VSechny fize benchmarkingu
¢ nedodrZeni daného postupu benchmarkingu
Nerespektovani benchmarkingového cyklu mtze vést k selhdni benchmarkingu
predevsim v piipadé, kdy podnik nema s benchmarkingem velké zkuSenosti, nebot’
benchmarkingovy cyklus vymezuje ¢innosti, které napomahaji k uspésné realizaci

benchmarkingu.

¢ nedostate¢ny trénink benchmarkingového tymu

Dostatecné Skoleni je zdkladnim pfedpokladem toho, aby mohl byt
benchmarkingovy tym pii realizaci benchmarkingu tspésny. Skoleni je kli¢ovym
pozadavkem pro uspéch benchmarkingového tymu. Bez této piipravy jsou

benchmarkingové tymy silné handicapovane.

1. faze: planovani
¢ nedostateCna podpora top managementu
Vedeni podniku nepodporuje benchmarkingovy tym pii jeho realizaci. Mohou nastat

situace, které nejsou bez svoleni vrcholového vedeni podniku realizovatelné.

e nedostatecné planovani benchmarkingu

Nejsou-li jasné definovany o¢ekavani, cile, tkoly, terminy a zdroje benchmarkingu,
dochazi k problémtim. Dostate¢né planovani vzdy vyzaduje investici nemalého Casu
a usili.

e zvoleni nevhodného predmétu benchmarkingu

Definovani benchmarkingového projektu, jehoz piredmét je Siroce vymezen

a nedostatecné srozumitelny.

2. faze: shromazd’ovani dat
¢ nalezeni nevhodného partnera pro benchmarking
Nalezeni nevhodného partnera mize zplsobit nesrovnatelnost udaji. Nevhodné
zvolenym partnerem je také podnik, ktery nemd o realizaci benchmarkingu zdjem
a nespolupracuje pfi vyméné informaci a znalosti.
e problematické ziskavani dat
Problémy pfi ziskdvani a vyuZzivani benchmarkingu udaje vznikaji pfedevsim

vzhledem k dvérnosti informaci, které si podniky mezi sebou vyméiuji.
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¢ nedostate¢na komunikace mezi zaméstnanci

Nedostatek prostoru, prilezitosti a pobidek pro komunikaci mezi zaméstnanci, jak
mezi podfizenymi a nadiizenymi, tak mezi zaméstnanci majicimi stejné postaveni
a to na formalni i neformalni trovni.

3. faze: analyza

¢ nedostatecné porozuméni vlastnim procestim

Nedostatek adekvatnich a dostatecnych schopnosti zaméstnanci k provedeni
benchmarkingu, zhorSeny chabou znalosti podnikovych produktl a sluzeb a jejich
vazby na ostatni casti podniku. Muze byt také ovlivnéno nedostate¢nym
proSkolenim zaméstnancli o benchmarkingu. Pokud nerozumime procestim, které

chceme méfit, potom mohou byt jakakoliv data irelevantni nebo 1 matouci.

e Spatna koordinace benchmarkingu
Pro benchmarking musi byt vymezeno dostatek zdroji, jak financnich, tak
i personalnich. Musi byt jasné dané vztahy mezi ¢leny tymu a jejich tkoly, jediné
tak mizZe byt koordinace efektivni.

4. faze: adaptace
e syndrom ,neni vymysleno nami*
Podniky odmitaji nové myslenky, metody, postupy ¢i pfistupy, které nebyly
vyvinuty ve vlastnim podniku, ale v jiném podniku, nebot’ nevéii tomu, ze by mohly
byt lepsi nez ty, které podnik vyuziva v soucasné dobé nebo je podnik schopen sam
vytvorit. Casto podniky dale argumentuji tim, e procesy v jejich podniku jsou
specifické a s jinym podnikem nezaménitelné a tedy ze externi feSeni nelze

aplikovat.

e neochota zaméstnancii néco ménit

Zakladnim problémem vyskytujicim se pii fizeni zmén je neochota zaméstnanct
nakladl a tim 1 opatfeni, které jsou ne vzdy pro vSechny zaméstnance ptiznivé. Ve
vSech fazich realizace benchmarkingu se najdou zaméstnanci, ktefi budou odmitat
byt do benchmarkingu zapojeni. Zaméstnanci se leckdy obavaji toho, Ze nebudou
schopni ¢elit novym vyzvam, které na né¢ budou v souvislosti s benchmarkingem
kladeny ¢i, Ze dokonce benchmarking vyulsti v jejich propusténi. Elmuti a

Kathawala (1997) a Hinton et al. (2000) Fong et al. (1998)
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Pro ptehlednost jsou nejvyznamnéjsi bariéry ovliviiujici benchmarking graficky
zndzornény na Obrazku 7. Z obrazku je ziejmé, které faze jsou vybranymi bariérami

ovlivnény.

Benchmarkingovy cyklus

1 Planovani 2 Sbér dat

¢ nedostatecna podpora top e nalezeni nevhodného
managementu partnera pro benchmarking

e nedostate¢né planovani e problematické ziskavani dat
benchmarkingu e nedostate¢na komunikace

e  zvoleni nevhodného mezi zaméstnanci

predmétu benchmarkingu

e syndrom ,,neni vymysleno e nedostateéné porozuméni
nami* vlastnim procesiim

e neochota zaméstnancd néco e Spatna koordinace
meénit benchmarkingu
4 Adaptace D 3 Analyza dat

Vsechnv faze henchmarkineu

e nedodrzeni daného postupu benchmarkingu
e nedostateny trénink benchmarkingového tymu

Obrazek 7: Hlavni bariéry benchmarkingu piisobici v jednotlivych fazich benchmarkingového
cyklu

Zdroj: vlastni zpracovani.

4.4 Klasifikace manaZerskych nastroja

Jednim z dil¢ich cilt dizertacni prace je kritické zhodnoceni manazerskych nastroji
uplatiiovanych v rdmci fizeni podniku ve vztahu k aplikaci benchmarkingu a nésledny
vybér téch nastrojl, které piispivaji k uspésné realizaci benchmarkingu naptiklad tim,
ze eliminuji bariéry, které mohou v ramci benchmarkingu nastat.

Z tohoto diivodu jsou manazerské nastroje roztiidény do skupin podle toho, jaké
faktory, a v jakych fazich tizeni podniku, je mozné jimi ovlivnit. Nasledné je uveden
vztah jednotlivych manazerskych nastroji k benchmarkingu a zhodnocena moznost

jejich uplatnéni v rdmci aplikace benchmarkingu.
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Benchmarking nejlepsich praktik v dneSnim pojeti rozsifuje pouziti benchmarkingu
na vSechny podnikové procesy - od vstupi az po vystupy. Pfinosy benchmarkingu jsou
jednoznacné, jeho aplikace vSak neni jednoduchéd. Pfi realizaci benchmarkingu
nejlepSich praktik se stietavame s ostatnimi manazerskymi nastroji, jejichz vyuzivani

muze mnohdy pomoci k dosazeni lepsich vysledka.

Manazerskych nastrojii a metod, kterymi lze posilit konkurenceschopnost podniki
a jejich pozici na trhu je, kromé jiz 25 zminénych v Tabulce 1, cela fada a jejich
mnozstvi neustale roste Jednotny pfistup k chapani a klasifikaci manazerskych nastroji
neexistuje. Pro ptehlednou strukturalizaci manazerskych nastroju je proto provedeno
rozttidéni manazerskych nastroji podle toho, jakymi faktory a v jakych fazich tizeni
podniku (vstupy, transformacni proces a vystupy) je mozné jimi ovlivnit redlné
podnikové procesy. Podnikovymi procesy rozumime procesy premeny vstupll na
vystupy za ucelem tvorby nové hodnoty. Strukturu podnikového cyklu (procesu tizeni

podniku - tedy fizeni vstupt, vyrobniho procesu a vystupti) zobrazuje Obrazek 8.

— Investori -
Personalistika | —— —| Strategie

Vedeni lidi )\ Etika Kultura Komunikace

[~ \J L

| 2 I
Vstupy Procesy Vystupy

A 4
A 4

Partnefi Zdroje

Obrazek 8: Podnikovy cyklus
Zdroj: upraveno podle Mann, 2010.
Obrazek 9 je konkrétn€jSi a zobrazuje proces fizeni podniku, kde jsou k vstupim,
vyrobnimu procesu a vystupim uvedeny faktory, které je ovliviiuji. Schéma také
zndzorfiuje zpétnou vazbu mezi vystupy a vstupy, kterou tvofi piedev§im informace

ziskané béhem vyrobniho procesu a informace ziskané od zakaznikd.
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Rizeni podniku

vV v A4
Vstupy R Vyrobni proces - vystupy
—— finanéni —— fizeni a organizace —— vyrobky a sluzby
— lidské — informace a znalosti —— odpady
—— hmotné —— inovace — ekon. efekty
—— nehmotné — jakost — informace
— informace — technika a technologie
— ekonomika
—— zamgéstnanci

Obrazek 9: Faktory ovliviiujici vstupy, transformacni proces a vystupy p¥i Fizeni podniku

Zdroj: vlastni zpracovani.

V nasledujicim textu jsou uvedeny tfi tabulky: pro vstupy, vyrobni proces a vystupy.
Tabulky obsahuji faktory v dané fazi se vyskytujici. K nim jsou pfifazeny manazerské
nastroje podle toho, jakymi faktory a v jakych fazich fizeni podniku je mozné jimi
ovlivnit redlné podnikové procesy. Ackoliv kazdy manaZersky nastroj mnohdy
ovlivituje vice faktorti, pro prehlednost jsou uvadény pouze u faktort, které maji
nejvetsi aplikacéni potencial. U jednotlivych manazerskych nastroji je nasledné
hodnocena jejich vyuzitelnost vramci benchmarkingu. Ma-li nastroj v tabulce
pfifazenu nejvyssi schopnost vyuZzitelnosti v benchmarkingu (oznaceno bezprostfedn¢),

1ze jeho vysledky vyuzit pro lepsi provedeni benchmarkingu.

Tabulka 11 zobrazuje faktory ovliviwjici vstupy podniku, K nim pfitazené
manazerské nastroje a vyuzitelnost daného nastroje pfi benchmarkingu. Vstupy
pfedstavuji vSechny zdroje potfebné k zajisténi podnikatelské cCinnosti. Vzhledem
k benchmarkingu je dominantnim faktorem z hlediska uplatnéni manazerskych nastroji

faktor lidsky. Nastroje ovliviiujici lidsky faktor maji nejvétsi prinos pro benchmarking.
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Tabulka 11: ManaZerské nastroje pouZivané na Fizeni vstupi podniku

Vstupy podniku

. . Vyuzitelnost pri
Faktory Nastroje benchmarkingu
opce, futures nikoliv
hmotné P . - Ao
., . portfolio analyza Castecné
(material, energie) - - ——
nastroje hodnoceni potieb
LM (vérnostni management), DRT
(rozhodpyam pr’ava), ’Coaf:hlng, ’(Eou r]sel ling, bezprostiedné
teambuilding, tymova prace, klicové
lidské kompetence
mentoring, downsizing (zmensovani), OC “hoe
. . castecne
(online komunity)
outplacement nikoliv
POM (model optimalizace ceny), target costing | nikoliv
finan¢ni analyza nakladi a pfinosti (CBA), management Y s
rizik, SWOT analyza bezprostiedné
nehmotné . Ch o
. franchising castecné
(patenty, licence)
informace marketingovy vyzkum bezprostiedné

Zdroj: viastni zpracovani.

Tabulka 12 zobrazuje faktory, které ovliviuji transformaci vstupt podniku na
vystupy, pfi¢emz je strukturovana obdobné jako Tabulka 11. U primyslovych podniki
se jedna o vyrobni proces, u nevyrobnich podnikli o vytvaieni poskytovanych sluzeb.
Dominantnim faktorem v ramci transformace vstupli na vystupy, ovlivilujici
benchmarking, je fizeni a organizace. Pokud se chce stat podnik jednim z nejlepSich, je
vzdy nutné znat konkurenci a orientovat se podle jejich uspéchl. Pfedevsim ovSem
musi znat sam sebe. Bez znalosti vlastniho podniku a konkurence neni mozné provadet
benchmarking. Z tohoto divodu jsou velmi pfinosné veskeré nastroje tykajici se fizeni
a organizace, jez dopomohou lepSimu poznani svého podniku a tim pfispéji

k efektivnéj§imu provedeni benchmarkingu.
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Tabulka 12: ManazZerské nastroje pouZivané pii vyrobni ¢innosti podniku

Transformace vstupti na vystupy — vyrobni ¢innost

Vyuzitelnost pri

Faktory Nastroje benchmarkingu

ekonomika controlling bezprostiedné

factoring, forfaiting, leasing nikoliv
jakost TOM, EFQM, kaizen, deminglv cyklus, krouzky

kvality, FMEA (analyza mozného vyskytu a vlivu | bezprostfedné

vad)

six sigma, 5S Castetné
technika a TBM (management podnikovych technologi) bezprostiedné
technologie SMED (redukce odpadu pfi vyrobg), TPM (totaln& | ., . . .

produktivni udrzba), PMTS (stanoveni asu na ukol) castecn®
fizeni a reengineering,  balanced  scorecard, centrum
organizace sdilenych sluzeb, konkurencni analyza, CSR

(spolecenska odpovédnost firem), fuze a akvizice,

GST (nastroj strategie rustu), outsourcing, just in

time, Lean (stihla vyroba), MBO (fizeni podle cild),

PQM (analyza podnikovych procestt), PVA | bezprostiedné

(hodnotova analyza procest), specifikace mise a

vize, scéndfové a  pohotovostni  planovani,

strategické aliance, strategické planovani, SWOT

analyza, SCM (fizeni dodavatelského fetézce),

programy managementu zmény
ekologie EMAS, ISO 14 000 Castecné
informace a znalostni management, brainstorming, briefing bezprostiedné
znalosti analyza socialni sité Castecné
zamestnanci 360°, zpétnd vazba bezprostredné
inovace zakaznické inovace (CI) Castecné

Zdroj: vlastni zpracovani.

Tabulka 13 zobrazuje faktory, které charakterizuji vystupy podniku. Dominantnim

faktorem u vystupt podniku jsou informace, které podnik ziskéd od zadkaznikt. Jedna se

pfedev§im o jejich pozadavky, pfdni, informace o spokojenosti se sluzbami ¢i

S vyrobky atd.
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http://www.metodyrizeni.cz/index.php/personalistika-lidske-zdroje/42-ostatni/166-zpetna-vazba

Tabulka 13: ManaZerské nastroje pouZivané na Fizeni vystupti podniku

Vystupy podniku

Faktory Nastroje Vyuzitelnost pii
benchmarkingu

finalni vyrobky modely cenové optimalizace (POM), sdilena bezprostiedns
a sluzby servisni centra (SSCs), strategické aliance p
odpady ISO 14 001 nikoliv
ekonomické efekty | finan¢ni analyza, EVA, bezprostiedné
informace od CRM (fizeni vztahu se zakazniky), CVA
zékaznikl (systém hodnoceni zakaznika), CVM (fizeni

hodnoty zdkaznika), Key account Castecné

management, CS (segmentace zakaznikd), LM
(vérnostni management), VCI (hlas
zékaznickych inovaci)

Zdroj: vlastni zpracovani.

Uvedené tabulky zobrazuji novou strukturalizaci manazerskych nastroji, kterd
poskytuje souhrnny piehled o manazerskych nastrojich a umoziiuje manazertiim
snadné€j$i rozhodovani o jejich acelném uplatnéni v podnikové praxi. Vymezeni vztahu
jednotlivych nastroju k benchmarkingu piispiva k pochopeni vazeb benchmarkingu na
ostatni manazerské nastroje. KliCové jsou predevsim manazerské nastroje, které maji
k benchmarkingu bezprostfedni vztah, nebot’ vyuziti kombinace téchto manaZerskych
nastroji @ benchmarkingu ptispiva k jeho zkvalitnéni. Efekty ziskané ucenim se od

nejlepSich lze vyuzitim vhodnych manaZerskych nastroji znasobit.

441  Vybrané manaZerské nastroje majici vliv na benchmarking

V pribéhu realizace benchamarkingu je vhodné vyuzit celou fadu manazerskych
nastroji. Cilem prace ovSem neni, a ani by to nebylo mozné, podrobn¢ vymezit vztah
avliv veskerych existujicich manazerskych nastroji k benchmarkingu. Pfinosné je
urCeni a vymezeni nejvyznamnéjSich nastroji, které jsou zndmé a podniky casto
vyuzivané atedy pro podniky obecné dostupné. Proto jsou nasledné¢ vybrany ty
manaZzerské nastroje, u kterych byl identifikovan bezprostiedni vliv na benchmarking
a patfi mezi nejCastéji vyuzivané manazerské nastroje podle poslednich celosvétovych
prizkumt (napifiklad prizkumy Bain & Company ¢&i prizkum APQC). Tyto
manazerské nastroje jsou pififazeny k fadzim benchmarkingového cyklu, podle toho, na

které faze benchmarkingu maji nejvétsi vliv, viz Tabulka 14.
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Tabulka 14: ManaZerské nastroje a jejich uplatnéni v jednotlivych fazich benchmarkingu

Benchmarkingovy cyklus

1 Planovani 2 Sbér dat
—_—
Strategické planovani Znalostni management
Specifikace mise a vize Strategické aliance

Rizeni vztahti se zikazniky | Sdilena servisni centra
Segmentace zakaznikl
Balanced Scorecard
Kli¢ové competence
Nastroje hodnoceni potieb

Reengineering SWOT analyza

Six Sigma Nastroje managementu
Lean rizik

Modely cenové Cost benefit analyza
optimalizace

Dalsi nastroje mng. zmény

4 Adaptace — 3 Analyza dat

Vsechny faze benchmarkingu

Outsourcing

Zdroj: vlastni zpracovani.

Uvedené manazerské nastroje jsou pro podnik piinosné pti realizaci benchmarkingu,
ale zaroven lze mezi nimi spatfovat i vztah opacny, nebot’ benchmarking naopak
napomaha pfi vyuzivani dalSich manaZerskych nastroji. Jako ptiklad 1ze uvést vztah

benchmarkingu a znalostniho managementu ¢i strategického planovani.

Znalostni management

Benchmarking ma potencial pro rozvoj znalostniho managementu v podniku, na
druhé strané¢ znalostni management a efektivni fizeni znalosti jsou velmi dilezité pro
benchmarking. Benchmarking i znalostni management maji sami o sob¢ velky vyznam,
oviem zavedeni obou pfistupli pifind$i pro podnik mnohé vyhody. Znalostni
management a efektivni fizeni znalosti hraji dulezitou roli v Gispésném provedeni
benchmarkingu. Znalosti jsou v dnes$ni dobé povazovany za konkuren¢ni vyhodu
avyznam znalostniho managementu roste. Benchmarking je velmi zavisly na
dostupnosti dat, informaci a znalosti a pro dosazeni Gspésné realizace benchmarkingu
musi byt znalosti identifikovany a fizeny. Kli¢ovymi aktivitami znalostniho

managementu je vytvafeni novych znalosti, jejich uchovavani, Sifeni a aplikace,
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pticemz pro benchmarking je podstatné zejména Sifeni znalosti. Na druhou stranu,
uplatnéni nejlepsich praktik a zvySovani vykonnosti pomoci benchmarkingu ptinasi do
podniku nové znalosti a dale muze hrat benchmarking zasadni roli pfizavedeni
a rozvoji znalostniho managementu v podniku. Vyznam znalostniho managementu lze
spatfovat predevS§im ve fazi sbéru dat, uplatnéni vSak mé& ve vSech fazich
benchmarkingu. Sbér dat je faze velmi dulezita a leckdy problematicka.
Shromazd’ovani spolehlivych udaju je ¢asoveé naro¢né a vyzaduje diikladné znalosti jak
0 vlastnim podniku, tak 1 od podniku, ktery byl zvolen jako partner. Znalostni
management vyrazné usnadiiuje sbér dat uvnitf podniku, ale je ndpomocny 1 pii
externim sbéru dat. Znalostni management muze také usnadnit spoluprdci s jinymi
podniky a piedevs§im pak piedavani a Sifeni znalosti ve vlastnim podniku. Dalsi faze,
pro kterou je znalostni management piinosny, je planovani. Pied zahdjenim
benchmarkingu, musi podnik rozhodnout, co bude ptedmétem benchmarkingu.
Piedmét by mél byt zvolen podle klicovych kritérii jako je vyznam, cena a pfinosy.
Pokud podnik uplatfiuje management znalostni management, piedmét benchmarking je
jednodussi stanovit, nebot’ manazefi podniku maji lepsi povédomi 0 potiebach

podniku.

Strategické planovani
Vyznamnost propojeni benchmarkingu a strategického planovani je zifejma
napiiklad z toho, Ze jednim z typi benchmarkingu je strategicky benchmarking, ktery

je zaméfen na aktivity podporujici formulovani novych strategii.

Strategické planovani a strategické fizeni jsou zakladnim kamenem uspéSného
podniku a rozvoje jeho podnikdni. V ramci strategického planovani je potieba
analyzovat nejen zdroje a schopnosti vlastniho podniku, ale pfedevS§im neustale
sledovat konkurenty a osvojovat si nejlepsi praktiky. Pti dneSni rychlosti zmén jsou
rychlé reakce podnikd nutné. Vysledky prizkumu ukazuji zasadni posun v charakteru
strategii a konkuren¢nich vyhod. Téméf tfetina vedoucich pracovnikil zastava ndzor, Ze
pro tvorbu strategie je nyni klicova schopnost vnimat okoli a ptizplsobeni se. Vice nez
polovina podnikti oéekava za pét let nové strategické konkurenty. (Industry Week,
2011)

Podniky se zkusenostmi s benchmarkingem jako naptiklad Xerox a AT & T uvedly,
ze chtéji stale vice vyuzivat strategicky benchmarking jako nedilnou soucast procesu

tvorby strategie. (Zairi a Al-Mashari, 2005) Strategicky benchmarking je zaméfen
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pfedevS§im na procesni fizeni (procesni benchmarking). V disledku toho Ize
benchmarking uplatnit na mnoha riznych trovnich v pribéhu celého procesu
planovani. Strategicky benchmarking zahrnuje stanoveni strategickych zalezitosti
aslouzi predevsim k identifikaci nejlepSich praktik pozadovanych z hlediska ctyf
firemnich priorit: spokojenost zdkaznikd, motivace a spokojenost zaméstnancti, podil
na trhu, a navratnosti aktiv. Benchmarking tak miize odhalit klicové prvky strategie,
Kterym nebyla vénovana dostatena pozornost a muize také piinést podnétné
doporuceni, jak by mohly byt budouci strategie zménény, tak aby byla zajiSténa

maximalizace vykonu.

Naopak strategické planovani pomaha identifikovat ¢innosti, kterym podnik musi
vénovat pozornost a napomaha tak predevsim urceni pfedmétu benchmarkingu ve fazi
planovani. Na zékladé¢ provedeni strategického planovani ziskame piredstavu
0 klicovych planech podniku. Ptikladem pfedmétu strategického planovani mohou byt
klicové kompetence, vyvoj novych produktii a sluzeb, zlepSeni schopnosti rychle
reagovat na zmény pusobici z vnéjSiho prostiedi, navrhy na zlepSeni vynosu, snizeni
nakladl na prodej, zlepSeni spravy majetku atd. Strategick¢é planovani lze tedy

jednozna¢né zatradit mezi nastroje podporujici benchmarking.
Jednim z nejvyznamnéjSich diivoda pro€ vyuzivat strategické planovani pti realizaci
benchmarkingu je ziskani informaci o tom, kde jsou strategické cile podniku. S témito

informacemi pak benchmarking podnikiim pomaha zaméfit se na schopnosti a ¢innosti

dualezité pro zajiSténi strategickych vyhod. (Rigby, 2011)
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5 Vyzkum

Pro ziskani poznatkli o vyuzivani benchmarkingu v podnikové praxi a potfebnych dat

K testovani hypotéz byl zvolen kvantitativni vyzkum, v ramci kterého bylo provedeno

dotaznikové Setfeni. Obrazek 10 zobrazuje schéma empirického vyzkumu.

Cil dizerta¢ni prace

Hlavnim cilem dizerta¢ni prace je identifikovat bariéry benchmarkingu nejlepSich

praktik v jeho jednotlivych fazich a navrhnout moznosti jejich eliminace a tim prispét

ke zvyseni efektivnosti tohoto manazerského nastroje vyuzivaného pfi fizeni podniku.

Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je zhodnotit obtiznost jednotlivych benchmarkingovych fazi, ovéfit

platnost vybranych identifikovanych bariér a moznosti jejich eliminace prostiednictvim

dalSich manazerskych nastroji.

Hypotézy pro vyzkum

H1: Benchmarking nejlepsSich praktik provadény v kombinaci
generickym benchmarkingem vyuzivaji predevsim velké podniky.

s funkénim ¢i

A

H2: Podniky, které benchmarking vyuzily, jej vzhledem K jeho pfinosim

planuji pravidelné vyuzivat.
A

H3: Pro uspésné vyuzivani benchmarkingu je nezbytné v piedstihu
definovat bariéry ptusobici v jeho jednotlivych fazich a adekvatné na né

reagovat.

A

| H4: Vsechny faze benchmarkingu jsou stejn¢ obtizné.

A

HS5: Vyuziti vybranych manaZerskych néstroji umoznuje
dosazeni vysSich pifinost pti realizaci benchmarkingu.

A

Dotaznik

1

Otazky 2,3

Otazky 4, 5

Otazky 7, 8

Otazky 6, 15

Otazka 11

Obrazek 10: Schéma empirického vyzkumu
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5.1 Zakladni informace o vyzkumu

Ptedevsim vzhledem k mistu doktorského studia byl pro ucely zpracovani dizertaéni
prace zvolen region, v kterém se Univerzita Pardubice nachézi, a to Region soudrznosti
NUTS II Severovychod.® Tento region je tvofen Pardubickym, Kralovéhradeckym
a Liberecky krajem. Vzhledem k obtizim se ziskavanim potiebnych dat, kdy se
ukazalo, ze je nutna osobni komunikace, byl nasledné pti vyhodnoceni dotaznikového
Seteni Liberecky kraj vyloucen, nebot’ bylo ziskdno velmi malo respondentti a ziskany
vzorek ztohoto kraje by nebylo mozné povazovat za dostate¢né reprezentativni.
Teézisté vyzkumu proto spocivalo ve dvou krajich vybraného regionu a to

v Pardubickém a Kralovéhradeckém kraji.

Vhodnost vybéru regionu potvrzuje statistické Setteni, podle kterého vykazuji dvé
nejvétsi mésta z vybranych kraji, spole¢nd s nékolika dal§imi mésty Ceské republiky,
nejnizsi podil dlouhodobé nezaméstnanosti. Konkrétné se jedna o Pardubice a Hradec
Krdlové. (Déle mezi tyto mésta patii Ceské Budg&jovice, Praha, Plzeti a Mlada
Boleslav.) * Z uvedeného vyplyva predpoklad, Ze v téchto méstech (a krajich) je
potencial nalezeni vétSitho mnozstvi firem vyuzivajicich benchmarking nez v ostatnich

krajich Ceské republiky.

Dotaznikové Setfeni se uskutecnilo v mésicich bfezen a duben roku 2012 a celkem
bylo do statistického Setieni zapojeno 85 podnikti z Kralovéhradeckého a Pardubického
kraje. Jednalo se o podniky majici vice nez 50 zaméstnanct spadajicich do vybranych

skupin podle klasifikace CZ-NACE.

Cilem vyzkumu bylo pfedev§im  zhodnotit  obtiznost  jednotlivych
benchmarkingovych fazi, ovétit platnost vybranych identifikovanych bariér a moznosti
jejich eliminace prostfednictvim dal$ich manazerskych nastroju. Vzhledem k velkému
rozsahu existujicich bariér a manaZerskych nastrojii a omezenému rozsahu dotazniku,
nastroje. V dotazniku byla sledovana také obtiznost jednotlivych krokd benchmarkingu

a skutecnost, zda miiZze dany krok ptfedstavovat bariéru provedeni benchmarkingu. Tyto

! Na zakladé ustavniho zakona &. 347/97 Sb., ze dne 3. prosince 1997 o vytvoreni vyssich tzemnich
samospravnych celki, byla Ceska republika 1. ledna 2000 rozdélena na 14 kraji. Podle tohoto zédkona
a usneseni vlady Ceské republiky &. 707/1998, zavedl Cesky statisticky tfad podle § 19 odst. 1 zakona &.
89/1995 Sb., o statni statistické sluzbé a po dohodé¢ se Statistickym ufadem Evropskych spolecenstvi
Klasifikaci tizemnich statistickych jednotek - CZ-NUTS. (CSU, 2012)

2 Vice informaci viz MasterCard &eska centra rozvoje 2011.
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kroky vychazeji z benchmarkingového cyklu definovaného v podkapitole 4.2.2,
ptri¢emz kazdy krok je soucasti jedné ze Ctyt fazi benchmarkingu. Vzhledem k tomu, Ze
v Ceské republice prozatim nebyl proveden vyzkum zabyvajici se vyuZivanosti
benchmarkingu, bylo dalsim cilem tohoto Setfeni poskytnout informace o celkovém

postoji podnikd, ve vybranych krajich v Ceské republice, k benchmarkingu.

5.2 Charakteristika vybraného regionu
521 Obecna charakteristika regionu

Kralovéhradecky a Pardubicky kraj jsou soucasti regionu soudrznosti
Severovychod, ktery se rozklada pievazné podél severni az severovychodni hranice
Ceské republiky. Poloha regionu soudrznosti Severovychod je zndzornéna na Obrazku
11. Svoji celkovou rozlohou 12 439,6 km? zaujima region 15,8 % rozlohy Ceské
republiky. Podle udajii Ceského statistického tfadu na jeho tuzemi Zilo k 31. 12. 2011
celkem 1 508 741 osob, coz predstavuje 14,4 % z celkové populace Ceské republiky.
(CSU, 2012)

Obrazek 11: Geograficka poloha regionu soudrZnosti Severovychod
Zdroj: ROP, 2011.

Zakladni ukazatele charakterizujici Kralovéhradecky a Pardubicky kraj, v kterych je

vyzkum realizovan uvadi Tabulka 15.
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Tabulka 15: Zakladni ukazatele charakterizujici Kralovéhradecky a Pardubicky kraj za rok 2010

Ukazatel Obdobi Mérici Kralovéhradecky | Pardubicky

jednotka kraj kraj

Rozloha km® 4759 4519

Pocet obyvatel - 12"‘2011 ks 553 805 516 378

Regionalni HDP rok 2010 mil. K¢ b.c. 171 247 146 614

Disponibilni dichod

domacnosti rok 2010 K¢, b.c. 181 155 173 629

na obyvatele

Primérna mzda rok 2011 K¢ 22 282 21 454

Mzdy v priumyslu rok 2011 K¢ 23 156 23 359

Mira registrované k 31.3.2012 % 7,82 8,62

nezamestnanosti

Pocet ekonomickych | | 39 39015 ks 135 266 114 743

subjekti

Zdroj: viastni zpracovani na zdkladé vidajii z CSU.

Kralovéhradecky kraj

Uzemi Kralovéhradeckého kraje je tvofeno péti okresy - Hradec Kralové, Jigin,
Nachod, Rychnov nad Kn&nou a Trutnov. Rozlohou 4 759 km? zaujima
Kralovéhradecky kraj Sest procent rozlohy Ceské republiky, ¢imz se fadi na 9. misto
v poradi krajii v Ceské republice. K 31. 12. 2011 mél Kralovéhradecky kraj celkem
553 805 obyvatel, coz je 5,3 % celkového podtu obyvatel Ceské republiky.
Kralovéhradecky kraj lze charakterizovat jako zemédé€lsko-primyslovy s bohaté
rozvinutym cestovnim ruchem. Primysl je soustiedén do velkych mést, intenzivni
zem&délstvi do oblasti Polabi. Na tvorbé hrubého doméciho produktu v Ceské
republice se kraj v roce 2011 podilel 4,5 % a byl mezi kraji na 4. pozici. Chranéna
uzemi tvoii vice neZ pétinu rozlohy kraje. Nejvétsi oblasti je Krkono$sky narodni park
zabirajici 5,2 % rozlohy kraje, tii chranéné krajinné oblasti, rozkladajici se na 14,5 %
rozlohy kraje a také 111 maloplo$nych chranénych oblasti, jejichZ rozloha tvoii 1,3 %

rozlohy kraje.

V priimyslu Kralovéhradeckého kraje ptevazuje z odvétvového hlediska podle poctu
zaméstnancl zpracovatelsky primysl, v jeho rdmci pak vyroba motorovych vozidel,
vyroba elektrickych zafizeni a textilni vyroba. V Ceské republice kraj nepatii mezi
rozhodujici primyslové oblasti, podil na trzbach primyslovych podnikii v roce 2010

¢inil 3,1 %.

Pardubicky kraj
Svou rozlohou 4 519 km® je Pardubicky kraj patym nejmensim krajem CR
zaujimajicim 5,7 % rozlohy CR. Pardubicky kraj se sklada ze &tyi okresti — Chrudim,
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Pardubice, Svitavy a Usti nad Orlici. K 31. 12. 2010 v kraji zilo 516 378 obyvatel, coz
predstavuje 4,9 % celkového poétu obyvatel CR. Na tvorbu HDP pisobi v kraji
rozhodujici mérou sluzby, které predstavuji 52 % hrubé ptidané hodnoty kraje. Stézejni

je i pramysl, jehoZ podil na HDP kraje v roce 2010 dosahl 36,9 %.

Pardubicky kraj se vyznaCuje rozmanitosti pfirodnich podminek, osidleni
I primyslové a zeméd¢lské vyroby, a tedy i rozdilnou kvalita zivotniho prostiedi
Vv jednotlivych okresech. Stupen poskozeni Zivotniho prostfedi v Pardubickém kraji
zejména chemickym pramyslem a energetikou je jeden z nejvétsich v ramci CR
(Paramo, Synthesia, elektrarny Opatovice a Chvaletice), pfiCemz nejintenzivnéji je
poSkozené Zivotni prostiedi v tzemich s koncentrovanym pramyslem, osidlenim
a dopravnimi uzly. Pardubicky kraj ma vyznamnou polohu z hlediska dopravniho

spojeni, nebot’ izemim kraje prochdzi 542 km zelezni¢nich trati.

5.2.2  Ekonomicka situace a podnikatelské prostiedi regionu

Mnoho faktorti charakteristickych pro dany region vychazi ze situace, ve které se
nachazi cela Ceska republika. Vyvoj naznaduje, Ze z hlediska konkurenceschopnosti se
ekonomika CR nachéazi v nepiiznivém obdobi. Ve studiich Svétového ekonomického
fora, které hodnoti konkurenceschopnost jednotlivych zemi, se CR v obdobi let
2010/2011 umistila na 36. misté¢ ze 139 zemi, pfiCemz se oproti piedeslému obdobi
0 pét mist zhors$ila. Konkurenceschopnost zemi hodnoti také IMD Business School,
podle niz se Ceskéa republika umistila na 29. misté z 58, tedy na stejném misté jako
v pfedchozim obdobi. Mezi staty vychodni Evropy si Ceska republika drzi spole¢né
s Estonskem nejlepsi vysledek. (MPO, 2011)

Kritéria pro uspéch na globalnim trhu se neustale zvysuji. Produkty pochazejici ze
zemi, které byly nedavno oznaCovany jako rozvojové, nyni konkuruji vyrobkiim
Ceskych podnikd na zahraninich i na Ceském trhu. Je dulezité uvédomit si zmény
konkurencniho prostfedi a ptizplsobit se jim modernizovanim a reformovanim
podnikii i politiky podnikani odpovidajicim zptisobem. Ceska republika ma ve
schopnosti pfizplisobovat se globalnim zménam velké rezervy a tedy i zna¢ny potencial
ke zlepSeni. Vykonnost hospodaistvi Ceské republiky za rok 2009 poklesla rychlej§im
tempem, nez tomu bylo v okolnich zemich Evropské unie. Zejména doslo k poklesu
produktivity prace, kterd byla navic jiz pted krizi v Evropské unii podprimérna. Doslo

k vyraznému poklesu vykonnosti v primyslovych odvétvich a zaroveil se sniZila mira
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investic. Potencionalni riziko pro Ceskou republiku piedstavuje vysokéd strukturalni

zavislost ¢eského exportu na tzké skupiné vyrobka. (MPO, 2011)

Rozhodujicimi sektory regionu soudrznosti Severovychod podilejicimi se na tvorbé
HDP z hlediska struktury tvorby hrubé ptidané hodnoty jsou zpracovatelsky primysl,
stavebnictvi a sluzby, které se dlouhodobé podileji z 90 — 95 %, zbytek tvoii
zemedelstvi, lesnictvi a rybolov. Charakteristicka je dlouholeta tradice primyslovych
odvétvi, jako je strojirenstvi, textilni vyroba, potravinafstvi, stavebnictvi, chemicky
a elektrotechnicky primysl zejména v Pardubickém kraji a vyroba hudebnich nastroja
a jejich okoli. Intenzivni zeméd¢lskd vyroba mé v regionu dlouholetou tradici
zalozenou na existenci pfiznivych podminek pro zemédé€lskou prvovyrobu se
souvisejicim zpracovatelskym primyslem. Postupné dochéazi k utlumu zemédéelské
I primyslové vyroby. V dusledku utlumu zejména tradiéni vyroby, které nedokazaly
konkurovat piedevSim levnému asijskému zbozi, jsou na tzemi sledovanych kraji
patrné rozdily v mife nezaméstnanosti. Jako ptiklad lze uvést textilni primysl
lokalizovany v Kralovéhradeckém kraji. Proti narGstu nezaméstnanosti pusobi
vV poslednich letech trend rlstu pracovnich mist v jinych odvétvich a oborech
zaznamenavajicich narGst trzeb aexportu, piedevSim vyroba automobilovych
komponentu, elektrotechnicky primysl, plastd, a stavebnictvi). V regionu zacal rychleji
stoupat vyznam sektoru sluzeb. Rozviji se malé a stfedni podnikani a vyznamny je
priliv zahrani¢nich investic. Vstup zahranicnich investic a plsobeni nadnarodnich
firem v regionu v poslednich letech urychlily tempo nezvratnych ekonomickych
procestt v podobé restrukturalizace ekonomiky. Vyvoj v oblasti exportu v regionu
vérné kopiruje obdobny trend v celé CR. Vyborné si kraje stoji v oblasti exportni
vykonnosti v pfepoc¢tu na obyvatele. Podil exportu zbozi a sluzeb na HDP dosahuje
dlouhodobé 65 %. Region patfi z hlediska vySe HDP na obyvatele mezi primérné
rozvinuté regiony CR, jeho podil se dlouhodobé udrzuje rozpéti 80 — 90% priméru CR.
(ROP, 2011)

5.3 Vyzkumny vzorek

Vyzkum byl zaméten na obchodni spole¢nosti z Kralovéhradeckého a Pardubického

kraje. Obchodni spole¢nosti zahrnuji vefejné obchodni spolecnosti, spolecnosti

89



s ru¢enim omezenym, komanditni spolecnosti, akciové spolecnosti a také Evropska

hospodarska zajmova sdruzeni a Evropské spolecnosti. (CZ-NACE).

Vzhledem k pfedpokladu, ze benchmarking realizuji pfedevs§im velké podniky, byl
vyzkum zaméfen na obchodni spole¢nosti s minimalnim poctem 50 zaméstnancd.
Podle klasifikace Ceského statistického Gifadu se jedna o stfedni podniky majici od 50

do 249 zaméstnanct a podniky velké, které¢ maji vice nez 250 zaméstnanc.

Informace o celkovém pocétu podnikii vhodnych pro vyzkum byla ziskana od
Ceského Statistického Utadu, ktery vytvaii, spravuje a zveifejituje udaje o organiza¢ni
statistice prostfednictvim Registru ekonomickych subjekti a to na zaklad¢ zakona

¢. 89/1995 Sb., o statni statistické sluzbé ve znéni pozdéjsich predpisi.

Nasledujici tabulka uvadi piehled obchodnich spolecnosti s 50 a vice zaméstnanci
v Kralovéhradeckém a Pardubickém kraji k 31. 3. 2012 €lenénych podle prevazujici

¢innosti, které odpovida sekcim Klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE.

Tabulka 16: Obchodni spole¢nosti s 50 a vice zaméstnanci podle pievazujici ¢innosti CZ-NACE k
31.3.2012

Kralovehradecky kraj Pardubicky kraj
PrevaZzujici ¢cinnost CZ-NACE 50-249 250+ 50-249 250+
zaméstnancli | zameéstnancli | zaméstnanci | zaméstnancu

A Zemédéelstvi, lesnictvi a rybafstvi - 33 1 34
B—E Primysl celkem 45 187 54 193
F Stavebnictvi 2 27 3 33
G Velkoobchod a maloobchod;
opravy a

udrzba motorovych vozidel 1 31 1 37
H Doprava a skladovani 3 28 5 9
I Ubytovani, stravovani a
pohostinstvi - 4 - 5
J Informacni a komunikacéni ¢innosti - 6 2 5
K Penéznictvi a pojistovnictvi - 1 2 1
L Cinnosti v oblasti nemovitosti - 2 - 5
M Profesni, védecké a technické
¢innosti - 9 2 11
N Administrativni a podptrné
¢innosti 2 10 5 14
O Vefejna sprava a obrana; povinné
socialni

zabezpeceni - - -
P Vzdélavani - 1 - 2
Q Zdravotni a socialni péce 5 8 6 5
R Kulturni, zabavni a rekreacni
¢innosti - 2 - -
S Ostatni ¢innosti - 1 - 1
Obchodni spolecnosti celkem 58 350 81 355

Zdroj: CSU, 2012.
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Aby byla zajisténa reprezetativnost, validita a reliabilita ziskanych dat, byly pro
vyzkum vybrany pouze nékteré skupiny podnikli. Konkrétné se jednd o podniky ze
skupin: B — E prumysl celkem, F stavebnictvi, G velkoobchod a maloobchod; opravy
a udrzba motorovych vozidel a H doprava a skladovani. Pocty podnikli jsou uvedeny

v Tabulce 17.

Tabulka 17: Obchodni spole¢nosti s 50 a vice zaméstnanci podle vybranych pievazujicich ¢innosti
CZ-NACE k 31. 3. 2012

Kralovehradecky kraj Pardubicky kraj
Pievazujici ¢innost CZ-NACE 50-249 250+ 50-249 250+
zamé&stnancll | zaméstnanci | zaméstnancli | zamé&stnanct
B—E Primysl celkem 45 187 54 193
F Stavebnictvi 2 27 3 33
G Velkoobchod a maloobchod;
opravy a udrzba motorovych vozidel 1 31 1 37
H Doprava a skladovani 3 28 5 9
Celkem 51 273 63 272
Zdroj: CSU.

Celkovy pocet podnikt pattici do sledované oblasti spliujici definované pozadavky

je 659.

5.4 Sbér dat a zakladni informace o dotaznikovém Setieni

Sbér dat pro tcely dotaznikového Setfeni probihal v mésicich bfezen a duben 2012.
Pro ucely kvantitativniho vyzkumu byl vytvofen dotaznik, ktery byl rozdélen do ctyr
sekci, viz Priloha A. Respondent byl na zakladé rozfazovaci otazky, ktera zjistovala,
zda podniky benchmarking (1.) vyuzivaji nebo (2.) nevyuzivaji, ale dobfe znaji, nebo
(3.) nevyuzivaji a ani neznaji, pozadan o vyplnéni urCité sekce dotazniku. Sekce A
zjist'uje zkusenosti podniki, které benchmarking vyuzivaji; jeji prvni ¢ést je zaméefena
na hlavni Géel a vyuziti benchmarkingu, druha ¢ast ovéfuje bariéry vyskytujici se pii
benchmarkingu a tfeti Cast je zaméfena na manazerské ndstroje souvisejici
s benchmarkingem. Sekce B je ur€ena pro podniky, které benchmarking znaji, ale
nevyuzivaji a zjistuje predevS§im divody pro¢ benchmarking nevyuzivaji a je opét
zaméfena na bariéry benchmarkingu. Pro podniky, které benchmarking nevyuZivaji
a ani neznaji, je ur¢ena sekce C. Po vyplnéni ptislusné sekce byly podniky pozadany

0 vyplnéni sekce D, ktera obsahuje identifikacni otazky.

Otazky v dotazniku byly koncipovany jako uzaviené, nabizejici nékolik moZnosti
odpovédi, pricemZ u né€kterych otazek byla i moZnost doplnit jinou odpovéd’ nez byli

odpovédi nabizené.
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Predvybér
Pted provedenim vlastniho vybérového Setteni bylo potieba urcit, jak velky musi byt
rozsah vybéru n, abychom dospéli k dostatecné kvalitnim zobectiyjicim usudklim.

(Hindls et al., 2006)

Za ucelem zjisténi velikosti reprezentativniho vzorku, byl proveden tzv. ptedvybér,
ve kterém bylo ziskano 45 dotaznikli. Respondenti byli rozfazeni do tti zékladnich
skupin tvofenych sekcemi A, B, C. Vzhledem Kk hlavnimu cili dotaznikového Setieni,
i samotné dizertatni prace, byla pro urceni reprezentativniho vzorku vyuZzita otazka
sledujici obtiznost jednotlivych benchmarkigovych kroki. Na tuto otdzku odpovidaly
podniky jak z prvni skupiny (otazka ¢. 6 v sekci A), tak i podniky z druhé skupiny
(otazka ¢. 15 v sekci B), viz Piiloha A. Ze 45 podnikd, jejichz odpovédi byly ziskany
VvV ramci predvybéru, pattilo 35 podnikl do prvni nebo druhé skupiny. Na zaklad¢ udaja
téchto 35 respondentll bylo urceno, kolik dotazniki je jeSté pottebné ziskat pro

zajiSténi minimalniho potfebného rozsahu vybéru.

Ve sledované otazce se podniky vyjadiovaly k tomu, zda je provedeni dan¢ho kroku
v ramci benchmarkingu obtizné, neni obtizné Ci zda se jednd o bariéru. Podniky se
postupné vyjadrily k devatenacti krokiim, které jsou obsahem ctyt fazi benchmarkingu.
Pro ucely statistického zpracovani byly tidajiim z dotazniku ptifazeny hodnoty 1,2 ¢i 4.
Odpovédi ,,neni obtizné“ je ptifazena hodnota 1, odpovédi ,,je obtizné“ je prfifazena
hodnota 2. A vzhledem Kk durazu, jaky je vtéto praci kladem na bariéry
benchmarkingu, je odpovédi ,,jedna se o bariéru provedeni benchmarkingu* piifazena
hodnota 4. Kazdému kroku, je tedy podle jeho obtiznosti pfifazena hodnota 1,2 nebo 4.
Nésledné byl vypocitan priimér obtiznosti jednotlivych kroka pro kazdy podnik a tyto
hodnoty byly poté vyuzity pro stanoveni minimalniho rozsahu vybéru, coz lze ucinit
podle nésledujiciho vztahu:

n> tlz—a/Z 'Siz

AL
kde
t1-02 jsou kvantily t-rozdéleni,

S1 je smérodatna odchylka hodnot pfedvybéru,

A je ptipustna chyba. (Hindls, 2006)
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Vzhledem Kk tomu, Ze nezname rozptyl zakladniho souboru, z néhoz byl ucinén
predvybér, je nutné jej odhadnout pomoci vyb&rového rozptylu si%. ProtoZe mame
pochybnosti o normalité rozdéleni pravdépodobnosti zakladniho souboru, ktera je
predpokladem k uziti vztahu (1), nahradime kvantily t-rozdéleni kvantily normovaného

normalniho rozdé€leni, které oznac¢ime z,. Tudiz vztah (1) ptejde do tvaru

2
n > Zasl

N (2

Vzhledem ke stanovenym hodnotam se prumér obtiznosti jednotlivych krokt mize
pohybovat od 1 do 4. Pfi stanoveni maximalni ptipustné chyby této hodnoty na 0,05,

po dosazeni do vztahu (2) (na hladin€ vyznamnosti a=0,05) dostavame

2 2
N> 1,967 -0,189

ogr = 54800

Minimalni pocet respondentll pro zajiSténi reprezentativnosti vybéru by mél byt 55.
Jedna se o podniky patiici do prvni a druhé skupiny tj. podniky, které benchmarking
vyuzivaji nebo podniky, které benchmarking nevyuzivaji, ale znaji. Bylo tedy potieba

ziskat jesté minimalné€ 20 podniki reprezentujicich prvni nebo druhou skupinu.

Vyzkumné Setfeni pokracovalo, tak aby byl zajistén dostatecné reprezentativni
vybér. Celkem bylo ziskano 89 dotaznikl, které vyplnovali zejména vrcholovi
manazetfi podniki. Do prvni ¢i druhé skupiny nakonec patfilo 62 podnikad. Ze
ziskanych dotaznikii ovSem nebyly 4 dotazniky zafazeny do statistického vyhodnoceni,
nebot’ nebyly kompletné vyplnény. Jednalo se o dotazniky vyplnéné podniky, které
byly roztazovaci otdzkou vyhodnoceny jako podniky patfici do sekce B, ale nemély
dostate¢nou znalost o tomto manazerském nastroji. Nejcastéji chybély odpovédi na
otazku c¢islo 6, kterd sleduje obtiznost jednotlivych krokii benchmarkingu a déale na
otazku cislo 7 zabyvajici se vyznamem jednotlivych bariér benchmarkingu. Je ziejmé,
ze tyto podniky benchmarking jako manaZersky nastroj znaly, ale jen v omezené mife
apro Setfeni nebyly vhodné. Vzhledem k dané struktufe dotazniku, kdy podniky
Vv sekci B odpovidaly na jiné otazky, nez podniky v sekci C, nebylo jejich pfetazeni do

skupiny C moZné.
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5.5 Analyza dat z vyzkumného Setfeni

Ze ziskanych 89 dotaznikti jich bylo 85 zatazeno do vyhodnoceni a bylo podrobeno
analyze. Ze vsSech dotaznikli, které byly kompletn¢ vyplnény a byly zapojeny do
statistického zpracovani, vyuziva benchmarking 34 % podnik, 32 % podnikt
benchmarking nevyuziva, ale zna a 34 % podnikl tento manazersky nastroj nevyuziva

a ani nezna. Pro Setfeni jsou vyznamné piedevsim prvni dvé skupiny.

Vyuzivanost benchmarkingu ve sledovanych
podnicich

W vyuZzivaji
nevyuzivaji, ale
znaji
nevyuZivajia
neznaji

Obrazek 12: Struktura respondentii dotaznikového Seti‘eni podle toho zda benchmarking realizuji
¢i nikoliv

Zdroj: viastni zpracovani.

V ¢lenéni podle velikosti se vyzkumu zicastnily ptfedevsim podniky majici 50 — 100

zaméstnancu, ktefi zastupuji 44 % vzorku. Stejnym poctem podniki jsou zastoupeny

dvé zbyvajici skupiny. Kazda reprezentuje 28 % vzorku a jedna se o podniky majici

101 — 250 zaméstnancti a podniky majici vice nez 250 zaméstnancti.

Struktura podniku podle po¢tu zaméstnact
m50-100
zaméstnancl

101 - 250
zaméstnanc(

vice nez 250
zaméstnancu

Obrazek 13: Struktura respondenti dotaznikového Setieni podle po¢tu zaméstnanci

Zdroj: viastni zpracovani.
5.5.1  Podniky, které benchmarking vyuzivaji

Pro podniky, které benchmarking vyuzivaji je v dotazniku uréena sekce A. Jeji prvni
¢ast je zamétfena na hlavni ucel a vyuziti benchmarkingu, druha ¢ast ovéfuje bariéry

vyskytujici se pfi benchmarkingu a tfeti ¢ast je zaméfena na manaZerské ndstroje
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souvisejici s benchmarkingem. Benchmarking vyuziva 34 % z celkového poctu
respondentli, pficemz ztoho je 55 % podnikd z Pardubického kraje a 45 %
z Kréalovéhradeckého kraje, viz Obrazek 14.

Struktura podnikt podle sidla

B Pardubicky kraj

Kralovéhradecky
kraj

Obrazek 14: Struktura podniki realizujicich benchmarking podle sidla podniki

Zdroj: viastni zpracovani.

Z celkového poctu respondentit vyuzivajicich benchmarking je téméf polovina
(48 %) podnikt velkych, majicich vice nez 250 zaméstnancti. Podniky majici 101 —
250 zaméstnanct tvoii 24 % respondenti a od 50 do 100 zaméstnancii ma 28 %

respondentt. Struktura podnikt podle jejich velikosti je zobrazena na Obrazku 15.

Struktura podnikl podle poctu zaméstnanci

m50-100
‘ zaméstnanc(
101 - 250

zaméstnanc(

vice nez 250
zaméstnanc(

Obrazek 15: Struktura podnikii realizujicich benchmarking podle po¢tu zaméstnanci

Zdroj: viastni zpracovani.

Ze vsech respondentti, 90 % z nich uvedlo, Ze jsou zapojeni do realizace

benchmarkingu, pficemz vice nez 50 % z nich se osobné ucastni alespon dvou fazi
benchmarkingu.

Pouze 34 % podnikli vyuziva pii benchmarkingu sluzby externi firmy. Nejcastéji

vyuzivaji podniky externi firmy na sbér dat a nejméné typické je jeji vyuziti na

adaptaci vysledki ve vlastnim podniku. VSechny ostatni podniky (66 %) realizuji

benchmarking bez pomoci poradenské spolec¢nosti ¢i konzultanta.
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HYPOTEZA 1: Benchmarking nejlep$ich praktik provddény v kombinaci s funkénim
¢i generickym benchmarkingem vyuZivaji predevsim velké podniky.

Typy benchmarkingu

Benchmarking mtze byt interni nebo externi a to podle toho, zda je proveden
pouze v ramci vlastniho podniku nebo zda je srovnavani provedeno s jinym podnikem.
Celkem 11 % dotazovanych podnikt uvedlo, ze vyuziva interni benchmarking, 38 %
podnikl uvedlo, Ze vyuziva externi benchmarking a 52 % podniki realizuje jak interni,

tak 1 externi benchmarking. Vysledky Setfeni znazornuje Obrazek 16.

Typ benchmarkingu v ¢lenéni na interni a
externi

I H pouze interni

pouze externi

interni i externi

Obrazek 16: Struktura podniki podle vyuZivaného typu benchmarkingu — interni nebo externi
Zdroj: viastni zpracovani.
Z Setteni vyplyva, ze vSechny podniky, které realizovaly pouze interni
benchmarking tj. provadély srovnani v ramci svych organizacnich jednotek, patii do
kategorie velké podniky majici vice nez 251 zaméstnancl. Ostatni velké podniky
uvedly, ze provadéji jak interni, tak i1 externi benchmarking. Neexistuje tedy velky
podnik, ktery by realizoval pouze externi benchmarking. Naopak 75 % dotazovanych
podnikii majicich 50 az 100 zaméstnancli vyuziva pouze externi benchmarking
a zbylych 25 % vyuziva oba uvedené typy. Podniky majici 101 az 200 zaméstnanci
vyuzivaji z 57 % oba typy benchmarkingu, z 29 % vyuzivaji pouze externi a z 14 %
pouze interni benchmarking. Je ziejmé, Ze interni benchmarking ma prostor pro vyuziti
predevsim u velkych podniku, oproti tomu externi benchmarking nachadzi uplatneni

U vSech velikosti podnikii.

Z Setfeni dale vyplyva, Ze pouze 14 % podnikt hleda svého partnera i mimo obor ve
kterém plsobi. VSechny ostatni dotazované podniky (86 %) hledaji svého partnera
pouze Vv ramci svého oboru piisobeni, viz Obrazek 17. Znamena to, Ze v piipadé ¢lenéni
externitho benchmarkingu na konkuren¢ni, funk¢ni a genericky, vyuZzivaji podniky

fedev$§im benchmarking konkuren¢ni, nebot’ u ¢niho a generického neni obor
d benchmark konk bot’” u funkénih kéh b
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pusobeni firmy respektovan a partner je hleddn i mimo obor. Zajimavosti je, ze
vSechny podniky, které provadéji benchmarking i mimo obor plisobeni firmy
(tj. realizuji funk¢ni ¢i genericky benchmarking) maji sidlo v Kralovéhradeckém kraji.
Funkcni ¢i genericky benchmarking realizuji predevsim velké podniky, nebot 75 %
téchto podnikii ma vice nez 251 zaméstnancu a 25 % je v kategorii podnikii, ktera ma

100 az 251 zaméstnancii.

Zbyvajicich 86 % podnikli voli konkuren¢ni benchmarking, coz znamena, ze
nevyuzivaji maximalniho potencialu benchmarkingu. Toho 1ze dosdhnout uplatnénim
funk¢niho ¢i generického benchmarkingu, které poskytuji prostor pro rozsahla
zlepSeni, nebot’ jejich velkou vyhodou je, Ze neexistuje riziko vzajemné konkurence

a ziskani informaci je tedy snazsi.

Kde hledaji podniky svého partnera

B v ramci oboru

mimo obor

Obrazek 17: Struktura podniki podle toho kde hledaji partnera pro benchmarking
Zdroj: viastni zpracovani.
Na zakladé funkci je benchmarking ¢lenén na procesni, vykonovy a strategicky
benchmarking. Vykonovy a procesni benchmarking (benchmarking nejlepsich praktik)
jsou vétsinou autord povazovany za zakladni pfistupy k benchmarkingu a proto se
Setfeni zaméfilo pouze na tyto dva typy. V ramci stejné otazky (,ktery typ
benchmarkingu vyuzivate®) se podniky vyjadifovaly také k tomu, zda realizuji

vykonovy ¢i procesni benchmarking.
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Typ benchmarkingu v ¢lenéni na vykonovy a
procesni benchmarking

‘ H vykonovy

procesni
oba typy
nerozlisuji

Obrazek 18: Struktura podniki podle vyuZivaného typu benchmarkingu — vykonovy
benchmarking a benchmarking nejlesich praktik

Zdroj: viastni zpracovani.
Z Setfeni vyplyva, tak jak je zobrazeno na Obrazku 18, ze 21 % podnikli provadi
pouze vykonovy benchmarking a 17 % podnikd pouze procesni benchmarking. Oba
uvedené typy tj. jak vykonovy, tak 1 procesni provadi 14 % podnikt a 49 % podniki
nerozliSuje o ktery typ benchmarkingu se jedna, neni tedy mozné urcit, ktery typ
realizuji.
Skupina podniki, které realizuji procesni benchmarking je z 55 % zastoupena
velkymi podniky, 33 % podnikll patii do kategorie majici 101 — 250 zaméstnanct
a zbyvajicich 22 % podnikli ma od 50 do 100 zaméstnanct. Je tedy ziejmé, Ze procesni

benchmarking prevazuje u velkych podnikai.

Hypotéza 1: ,,Benchmarking nejlepSich praktik provadény v kombinaci s funkénim
¢i generickym benchmarkingem vyuzivaji pfedev§im velké podniky.“ je potvrzena.
Z vyzkumu je ziejmé, ze funkCni ¢i genericky benchmarking realizuji predevsim velké
podniky, nebot’ 75 % téchto podnikd ma vice nez 251 zaméstnanci (jedna se o velké
podniky) a 25 % je v kategorii podniki, ktera ma 100 - 251 zamé&stnancti. Stejné tak

pruzkum ukazal, ze procesni benchmarking realizuji z 55 % velké podniky.

HYPOTEZA 2: Viechny podniky, které benchmarking vyuzily, ho vzhledem k jeho

prinosiim planuji vyuZivat pravidelné.

Diivody pro vyuziti benchmarkingu a jeho skute¢né prinosy

Obrazek 19 zobrazuje divody na zakladé, kterych se podniky rozhodly pro vyuziti
benchmarkingu (neboli o¢ekavané piinosy) a taktéZ jeho skute¢né piinosy. Konkrétné
je na tomto obrazku zobrazeno kolik procent podnikd, z celkového poctu respondentl,
oznacilo dany divod vyuziti benchmarkingu a dany skute¢ny pfinos. Nejvyznamnéjsim

diivodem pro vyuziti benchmarkingu je na zdkladé dotaznikového Setfeni zlepseni
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kvality poskytovanych sluzeb a produktii, ktery oznailo 90 % respondentt.
Benchmarking je znam jako jeden z nejlepSich nastrojii pro zvySovani kvality, cemuz
také tento vysledek odpovida. Zaroven je ovSem ziejmé, Ze ma mnoho dalSich ptinos.
Druhou nej¢astéjsi odpovedi bylo zjisténi moznosti pro uspory nakladii. Tento divod
oznacilo 66 % respondentii. Jako tfeti nejCastéjsi divod, pro¢ podniky volily vyuziti
benchmarkingu, uvedlo 52 % podnikit vyvoj novych ¢i inovace stavajicich produktii ¢i
sluzeb. Skute¢n¢ projevené ptinosy se lisi. Nejcastéji uvadénym skuteénym ptinosem
je: zjisténi moznosti pro uspory nadkladi, ktery uvadi 55 % respondentl. Nasleduje
zlepsent kvality poskytovanych sluzeb a produktii, jez oznacilo 51 % respondentti a dale
to jsou: identifikace operaci, které by mely byt zlepSeny a odhaleni silnych a slabych
stranek podniku, a vyvoj novych i inovace stavajicich produktii ¢i sluzeb, které

oznacilo 41 % podnikt. Dalsi vysledky jsou ziejmé z Obrazku 19.

podniceni k pfechodu na ucici se organizaci
predvidani moznych obchodnich problému a trendi
ziskani externich srovnani a méfitek

potieba reakce na problémy, které se objevi

naucit se to, co délaji ostatni podniky

odhaleni silnych a slabych stranek podniku

identifikace a rozvinuti klicovych praktik a postupt

nastaveni nové podnikové strategie

Skutecné
pfinosy

H DGvody pro
vyuZziti

zjisténi moznosti pro Uspory nakladd
vyvoj novych ¢i inovace stavajicich produkti ¢i sluzeb
zvy$eni vykonnosti procesu

zlep3eni kvality poskytovanych sluzeb a produkt

0 50 100

Obrazek 19: Divody podnikii pro vyuZiti benchmarkingu a jeho skute¢né prinosy

Zdroj: viastni zpracovani.

Frekvence vyuzivani benchmarkingu v soucasnosti a plan podniki do budoucnosti

V ramci dotaznikového Setfeni se podniky vyjadfovaly k tomu, jak Casto vyuZivaji
benchmarking Vv soucasné dob¢ a jak ¢asto ho planuji vyuzivat v budoucnosti. Obrazek
20 vyjadfuje na ose y procentudlni vyjadieni podniki a na ose x pravidelnost vyuzivani

benchmarkingu.
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Obrazek 20: Frekvence vyuzivani benchmarkingu podniky v sou¢asnosti a plan podniki na jeho
vyuzivani do budoucna

Zdroj: viastni zpracovani.

Z dotaznikového Setfeni vyplyvd a z Obrazku 20 je ziejmé, ze vétSina podniki
(59 %) vyuziva benchmarking trvale, coz znamena, Ze benchmarking je v téchto
podnicich pribéznd Cinnost zakomponovana do podnikové strategie. VSechny toto

podniky uvedly, Ze budou 1 v budoucnu benchmarking trvale vyuzivat.

Dale 28 % podniki uvedlo, ze v sou€asné dobé vyuZzivaji benchmarking pravidelné
ve stanovenych intervalech. Z toho 63 % podnikl planuje 1 do budoucna benchmarking
pravidelné vyuzivat a zbylych 37 % podnikii dokonce planuje benchmarking
zakomponovat do své podnikové strategie a vyuzivat ho trvale, tedy jesté vice, nez

V soucasné dobé.

Pouhych 14 % podnikti vyuziva benchmarking jednorazové (nahodile) a nepovazuje
ho za pravidelnou aktivitu. VSechny tyto podniky ovSem uvedly, Ze jej do budoucna
planuji vyuZivat Castéji nez v sou€asné dobé. Konkrétné 50 % z té€chto podniki planuje
benchmarking vyuZivat pravidelné¢ a 50 % podnikd ho planuje vyuZivat trvale

a zakomponovat jej do své podnikové strategie.

Z Setfeni tedy vyplyva, Ze vSechny podniky, které benchmarking alesponi jednou
vyuzily, jej planuji vyuzivat pravidelné (24 %) nebo trvale (76 %). Je tedy ziejmé, ze
vSechny podniky piesvédCily dosavadni vysledky ziskané prostfednictvim
benchmarkingu o jeho pfinosech, a proto ho budou v budoucnosti vyuzivat jeste Castéji.
Hypotéza 2: ,Viechny podniky, které benchmarking vyuzily, ho vzhledem k jeho
prinosum planuji vyuzivat pravidelne.” je potvrzena. Vsechny podniky planuji
benchmarking pravidelné vyuzivat, pficemz tfictvrt¢ podnikti dokonce planuje

benchmarking vyuzivat nejenom pravideln¢, ale trvale.
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HYPOTEZA 3: Pro iispé§né vyutivini benchmarkingu je nezbytné v predstihu

definovat bariéry piisobici v jeho jednotlivych fazich a adekvdtné na né reagovat.

Zavaznost bariér

Podniky se vyjadrovaly k zavaznosti jednotlivych bariér. Kazdé bariéfe bylo mozné
pritadit hodnotu od 1 do 5, pfi¢emz 1 vyjadiuje nejméné zdvaznou bariéru a 5 nejvice
zavaznou bariéru. Tabulka 18 zobrazuje zdkladni popisné statistiky, které se tykaji

zavaznosti bariér benchmarkingu.

Tabulka 18: Popisné statistiky vyjadiujici zavaZnost jednotlivych bariér benchmarkingu

Popisné statistiky (Tabulka42

Pramér | Median| Modus | Cetnost| Sou&et | Rozptyl | Sm.odch.
Promé&nna modu
B1 2,96551' 3,00000! 3,000001 14 86,000( 1,17734/ 1,08505.
B2 2,96551' 3,00000! 3,00000! 10 86,000( 1,10591 1,05162
B3 4,000001 4,000001 5,00000! 12/ 116,000 1,07142' 1,03509
B4 3,31034: 3,00000! 3,000001 11 96,000( 1,50738' 1,22775:
B5 3,03448: 3,00000! 3,000001 12 88,000( 1,24876: 1,11748.
B6 3,27586: 3,00000! 2,000001 8 95,000( 1,70689 1,30648.
B7 3,79310: 4,00000! 4,000001 12/ 110,000 1,45566! 1,20650
B8 2,86206' 3,00000! 3,000001 12/ 83,000t 1,33743: 1,15647
B9 3,27586: 3,000001 4,000001 10/ 95,000( 1,06403' 1,03152
B10 3,34482: 3,00000! 3,000001 12 97,000( 1,23399/ 1,11085
B11 3,24137'/ 3,00000! 3,000001 12 94,000( 0,97536' 0,98760.
B12 4,03448: 4,00000! 4,00000! 11 117,000 0,74876: 0,86531.

Zdroj: viastni zpracovani.

Za nejzavaznéjSi  bariéru benchmarkingu povazuji dotazované podniky
podpora top managementu (B3). Jako tieti oznacily podniky neochotu zaméstnancu
néco ménit (B7). Nasleduje zvoleni nevhodného pfedmétu benchmarkingu (B10),
nalezeni nevhodného partnera pro benchmarking (B4), nedostate¢né porozuméni
vlastnim procesiim (B6), nedostate¢na komunikace mezi zaméstnanci (B9), Spatna
koordinace (B11), nedodrzeni daného postupu benchmarkingu (5), nedostatecné
planovani benchmarkingu (1), nedostatecny trénink benchmarkingového tymu (2) a za
nejméné zavaznou bariéru podniky povazuji syndrom ,,neni vymysleno nami‘ (B8) viz
prvni sloupec Tabulky 21. Uvedené vysledky jsou graficky zobrazeny krabicovym
grafem na Obrazku 21.
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Zavaznost jednotlivych typl bariér

Zéavaznost

BT B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 Bll BI12 .
O Prdmér
Typ bariéry O Pramér£SmOdch

Obrazek 21: Krabicovy graf vyjadiujici zavaZnost vybranych bariér benchmarkingu
Zdroj: viastni zpracovani.
Postoj k potiebé definovani bariér benchmarkingu
Obrazek 22 zobrazuje postoj podniki k potiebé predem definovat bariéry
benchmarkingu, které mohou v jeho jednotlivych fazich nastat. Podniky se vyjadiovaly
ktomu, zda je pro dosazeni maximalnich vysledkti benchmarkingu nutné pifedem

definovat bariéry.

Nazor podniki na optiebu piedem definovat
bariéry benchmarkingu

B zcela souhlasim
spiSe souhlasim
spiSe neouhlasim

nesouhlasim

Obrazek 22: Postoj podnikii k potfebé pfedem definovat bariéry benchmarkingu
Zdroj: viastni zpracovani.
Z Setfeni je zfejmé, Ze podniky si uvédomuji vyznam definovani bariér, které mohou
pii benchmarkingu nastat. Uvedlo tak 83 % podnikd, konkrétné 34 % podnikl uvedlo,
ze s timto tvrzenim zcela souhlasi a 48 % podnikl uvedlo, Ze spiSe souhlasi. Pouze 17
% podnikl uvedlo, Ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, pfi¢emz Zadny z dotazovanych

podnikli neuvedl, Ze by zcela nesouhlasil. Hypotéza 3: ,Pro uspésné vyuzivani
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benchmarkingu je nezbytné v predstihu definovat bariéry pusobici v jeho jednotlivych

fazich a adekvatné na né reagovat. * je potvrzena.

Uspé&nost benchmarkingu

S bariérami, které pii benchmarkingu mohou nastat, souvisi pocet zrealizovanych
benchmarkingovych projekti. V desaté otdzce podniky uvadély kolik procent
benchmarkingovych projekti bylo dokonceno a implementovano V jejich podniku.

Vysledky jsou zobrazeny na Obrazku 23.

Realizované benchmarkingové projekty v %
- " 1-20%
21-40%
\ 41-60 %
61-80 %
m81-100 %
Hpevim

Obriazek 23: Graf vyjadiujici procentualni vyjadieni realizovanych benchmarkingovych projekti
Zdroj: viastni zpracovani.

Z vysledku Setieni vyplyva, Ze mnoho podnikii velkou cast vysledkt zjisténych na
zaklad¢ benchmarkingu nevyuzije a neimplementuje. Pouhych 10 % podnika uvadi, ze
dokon¢i a implementuje 81 — 100 % benchmarkingovych projekti. Stejné procento
podnikli naopak uvedlo, ze dokon¢i a implementuje pouhych 1 — 20 % ze vSech
provedenych benchmarkingovych projektii. Nejcastéji podniky uvadély, ze realizuji
pouze 21 — 40 % ¢i 41 — 60 % projektd, kdy obé skupiny byly reprezentovany 28 %
podniky. 61 — 80 % projektt implementuje 17 % podnikt. 7 % respondentti neznalo
odpovéd na otdzku. V priméru tedy podniky implementuji pouze 41 - 60 %

benchmarkingovych projektt.

K pfedcasnému ukonceni benchmarkingu dochéazelo Vv podnicich nejcastéji
v posledni fazi benchmarkingu, tedy ve fazi adaptace. Ne&které podniky uvadély
ukonceni jiz ve druhé fazi, tedy ve fazi sbér dat. Nejcastéjsi divody predcasného
ukonCeni jsou: nedostatek finanénich prostfedkd, nevhodné zvoleny predmét
benchmarkingu, nemoZznost dostat vyrobek na trh, nesrovnatelnd data a vysledky

analyz a nevhodny okamzik pro benchmarking.

HYPOTEZA 5: Vyufiti vybranych manaserskych ndstrojii umotiiuje dosafeni

vys$Sich prinosu pii realizaci benchmarkingu.
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Podniky se vyjadfovaly k tomu, zda jsou jednotlivé manaZerské nastroje piinosné
pro realizaci piislusné faze benchmarkingu a umoziuji dosdhnout vyssich ptinost
benchmarkingu. Vysledky Setfeni zobrazuje Tabulka 19 v procentualnim vyjadieni. Za
nejprinosnéjsi manazerské nastroje oznalily podniky strategické planovani, které ma
svou funkci ve fazi planovani a SWOT analyzu, ktera je pro benchmarking ptinosna ve
fazi analyza. Vyznamnost dalSich manazerskych nastroji ve vztahu k benchmarkingu
je ziejma z Tabulky 19. Nékteré podniky dané manazerské nastroje neznaly nebo
nedokazaly posoudit, zda jsou pro benchmarking ptinosné, jejich odpovédi jsou ve

sloupci ,,nevim*®.

Tabulka 19: Vliv vybranych manazZerskych nastroji na benchmarking v procentech

Faze Manazersky nastroj Ano znacné | SpiSe ano Ne Nevim
Specifikace mise a vize 26 48 19 7
Strategické planovani 63 37 0 0

g Rizeni vztahu se zakazniky 59 26 7 7
& |Segmentace zikazniki 44 37 7 11
E Balanced Scorecard 22 44 19 15
Kli¢ové kompetence 41 44 11 11
Nastroje hodnoceni potieb 22 44 4 11
= Znalostni management 44 30 4 22
E Strategické aliance 22 37 15 26
Z Sdilena servisni centra 7 19 33 41
g SWOT analyza 63 22 4 11
? Nastroje Fizeni rizik 48 33 0 19
< Cost benefit analyza 41 44 0 15
Reengineering 26 52 4 19
] Programy managementu zmény 30 44 4 22
£  [Six Sigma 26 33 11 30
£ [Lean 22 48 4 26
Modely cenové optimalizace 30 33 11 26
9 Outsourcing 11 48 15 26
>

Zdroj: viastni zpracovani.

Je ztejmé, ze fada manaZerskych nastroji ma na benchmarking pozitivni vliv a na
zakladé jejich realizace mohou podniky dosahnout pii benchmarkingu vétSich ptfinosu.

Hypotéza S je potvrzena.

5.5.2  Podniky, které benchmarking nevyuzivaji, ale znaji

Z celkového poctu 85 respondentt, 32 % podnikli benchmarking nevyuziva, ale zna.

Tyto podniky vypliiovaly v dotazniku sekci B, kterd predevsim zjistuje divody proc
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benchmarking nevyuzivaji a taktéz jako sekce A zjiStuje obtiznost jednotlivych
benchmarkingovych krok.
Podstatné je stanovit z jakého diivodu podniky benchmarking nevyuzivaji. Divody

uvadéné podniky jsou vyjadieny v Tabulce 20, kde je také v procentech uveden pocet

podnikt, které¢ dany divod uvedly.

Tabulka 20: Davody pro¢ podniky nerealizuji benchmarking

Divody pro¢ podniky nerealizuji benchmarking Pocet podniku v %
obtize s hledanim vhodného partnera 48
obava ze sdileni informaci 48
nedostatek jasnych prinosi benchmarkingu 44
nedostatek personalnich zdroj 33
nedostatek znalosti o benchmarkingu 30
vysoké naklady benchmarkingu 26
nedostatek podpory vrcholového managementu 22
dlouha doba realizace 19
jiny diivod 11

Zdroj: viastni zpracovani.

Nejcastéjsim divodem je podle respondenti problematické ziskani partnera pro
benchmarking, coz koresponduje i s vysledky, hodnocenymi v rdmci 4. hypotézy, kdy
podniky hodnoti obtiznost jednotlivych krokli benchmarkingu. Je ziejmé, ze je obtizné
tento diivod prekonat, presto by nemél podniky od benchmarkingu odrazovat. Druhym
nejcastéji uvadénym divodem je obava ze sdileni informaci. V piipadé, ze vSechny
zainteresované podniky dodrzuji eticky kodex benchmarkingu, nemél by zadny podnik
touto obavou trpét. Tretim nejcastéjSim divodem je nedostatek jasnych piinost
benchmarkingu, ktery mize souviset s nedostatkem znalosti o benchmarkingu, z ¢ehoz
vyplyva potieba lepsi informovanosti podnikli o tomto manazerském nastroji. DalSim
castym divodem je nedostatek persondlnich zdroji. Je pravdou, Ze benchmarking
vyzaduje persondlni kapacitu a je to proces trvajici del§i dobu, vzdy by vSak mély byt
brany v tivahu piinosy, které benchmarking pfina$i. Nedostatek podpory vrcholovym
managementem je velkym problémem, nebot’ se jedna o jeden ze zakladnich
predpokladt uspésného provedeni benchmarkingu. Jako jiné diivody podniky uvadély:
jiné strategické priority, specificky vyrobni program ¢&i provadi jej matetska spole¢nost.

Vsechny uvedené ditvody nevyuZiti benchmarkingu v§ak mohou byt odbourany.

Podniky se dale vyjadfovaly k tomu, zda planuji benchmarking do budoucna

vyuzivat. Vysledky Setfeni jsou zobrazeny v Tabulce 21.
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Tabulka 21: Postoj podniku nevyuZivajicich benchmarking k jeho pfipadnému vyuZiti do
budoucna

Vyuziti benchmarkingu v budoucnu Pocet podniku v %
ano, Vv pristim roce 4
ano, zatim v presné neur¢ené dobé 15
ne, jeho realizace je pfilis finan¢n€ naro¢na 15
ne, s jeho realizaci je spojeno velké mn. bariér 26
ne, vyuzivame jiné manazerské nastroje 33
ne, jiny divod, uved’te prosim jaky 7

Zdroj: viastni zpracovani.

Z Tabulky 21 je zifejmé, ze pouze 19 % dotazanych podnikt planuje benchmarking
do budoucna vyuzivat. Zbyvajicich 81 % podnikli benchmarking vyuzivat, z riiznych

davodi, neplanuje.

5.5.3  Podniky, které benchmarking vyuzivaji i podniky, které jej nevyuZzivaji,
ale znaji
Ovéteni hypotéz 1, 2, 3 a 5 se tykalo pouze jedné skupiny podnikii zafazenych do
sekce A. Hypotéza 4 je ovéfovana u dvou skupin podniki (sekce A asekce B), nebot’

je ucelné zkoumat rozdilnost jejich nazort na obtiznost benchmarkingu a jeho fazi
HYPOTEZA 4: VSechny fize benchmarkingu jsou stejné obtizné.

Blizsi popis vSech nésledné pouzivanych statistickych metod, je vcetné jejich
postupu, uveden v podkapitole 3.2.3 Statistické metody. Vypocéet dale uvadénych

statistickych metod byl proveden ve statistickém programu Statistica.

O zamitnuti respektive nezamitnuti ovéfovanych hypotéz budeme rozhodovat na
zéklad¢ porovnani tzv. p-hodnoty, coZ je minimalni hladina vyznamnosti pro niz lze
nulovou hypotézu zamitnout, a hladiny vyznamnosti o. Hladina vyznamnosti pro

vSechny statistické analyzy byla stanovena na 0,05.

V ramci tohoto testovani byly slouceny dvé skupiny podnikid — podniky, které
benchmarking vyuzivaji a podniky, které benchmarking nevyuzivaji, ale dobfe znaji.
Data byla ziskdna z odpoveédi na otdzku &islo 6 a otazku cislo 15, které se zabyvaji
obtiznosti jednotlivych benchmarkigovych krokd. Podniky se vyjadiovaly k tomu, zda
je provedeni daného kroku obtizné, neni obtizné ¢i zda se jedné o bariéru. Otazku €. 6
zodpovidaly podniky, které benchmarking vyuZzivaji a otdzku ¢. 15 podniky, které
benchmarking nevyuZzivaji, ale znaji a jsou tedy schopné posoudit obtiznost

benchmarkingovych kroki a identifikovat ptipadné bariéry.
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Jedna se o stejné otazky, na zékladé nichz prob¢hl také vypocet minimalniho
nutného rozsahu vybéru. S daty bylo pracovano stejnym zpisobem jako u vypoctu
velikosti reprezentativniho vzorku. Datim z dotazniku tedy byla pfitazena hodnota 1, 2
a 4 podle vyjadiené obtiznosti, ¢imz byla ziskana hodnota 1,2 nebo 4 pro kazdy

benchmarkingovy krok. Takto upravena data byla nasledné statisticky testovana.

Cilem testovani je zjistit, zda respondenti povazuji jednotlivé faze

benchmarkingu za stejné obtizné.

Vzhledem k tomu, Ze jsou mezi sebou porovnavany Ctyii skupiny vyjadiujici ¢tyfi
faze benchmarkingu, je potfeba uzit analyzu rozptylu piipadn€ nékterou jeji
neparametrickou obdobu. Jednim z piedpokladl pouziti analyzy rozptylu je, ze vybéry
roztifidéné podle jednotlivych faktorti pochazeji ze zékladniho souboru s normalnim

rozdélenim pravdépodobnosti.

Pro vSechny &tyfi faze benchmarkingu testujeme pouzitim Shapiro-Wilkovova
testu nulovou hypotézu, ze vybér pochazi ze zakladniho souboru s normalnim

(Gaussovym) rozdélenim pravdépodobnosti.

Tabulka 22: Vysledky Shapiro-Wilkovova testu normality pro obtiZnost fazi benchmarkingu

Testy normality (T abulka

Proménna N| W | p
Plan. 56/ 0,93792. 0,00633
S.d. 56/ 0,95404 0,03234

Analyza |56/ 0,88963" 0,00009
Adaptace | 56 0,82063: 0,00000

Zdroj: viastni zpracovani.

Z Tabulky 22 je zfejmé, ze vSechny p-hodnoty pro jednotlivé faze benchmarkingu
jsou mensi nez a, hypotézu Ho tedy zamitame. Vybér nepochazi ze zakladniho souboru

S normalnim rozdélenim pravdépodobnosti.
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Histogram pro Obtiznost; kategorizovany dle fazi

Faze: Plan. Obtiznost: SW-W =0.9379; p = 0.0063
Faze: S.d. Obtiznost: SW-W =0.954; p = 0.0323

Faze: Analyza Obtiznost: SW-W =0.8896; p = 0.00010
Faze: Adaptace Obtiznost: SW-W =0.8206; p = 0.00000
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Obrazek 24: Histogramy zobrazujici rozdéleni pravdépodobnosti pro obtiZnost jednotlivych fazi
benchmarkingu

Zdroj: viastni zpracovani.
Nesplnéni predpokladu normality je téz zfejmé z histogramii vytvofenych pro

jednotlivé faze benchmarkingu, viz Obrazek 24.

Vzhledem Kk nesplnéni jednoho =z ptedpokladti pro wuziti analyzy rozptylu,
(viz provedeny Shapiro-Wilkdv test) a vzhledem k faktu, ze data t¥idéna podle
jednotlivych fazi je nutné povazovat za zavisla, byl k testovani vySe uvedené hypotézy

pouzit Friedmanityv test.

Testujeme tedy hypotézu Hp: VSechny Ctyfi faze jsou stejné obtizné, cili ze
distribuéni funkce Fii=Fi;=Fis=Fis, proti alternativni hypotéze Hi: Alesponn jedna
dvojice distribu¢nich funkci se sob& nerovna.

Nasledujici tabulka zobrazuje vysledky Friedmanova testu provedeného ve

statistickém programu Statistica.
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Tabulka 23: Vysledky Friedmanova testu zpracovaného na zakladé otazek ¢islo 6 a 15

Friedmanova ANOVA a Kendalllv koeficient shody (Tabul
ANOVA chi-kv. (N=56,sv=3)=13,67932 p =,00338
Koeficient shody = ,08142 Priim.hods. r = ,06472
Primémé| Soucet | Primér | Sm.Odch.

Proménna| pofadi pofadi

Plan. 2,44642'1 137,000 1,68839 0,49552.

S.d. 2,99107 | 167,500( 1,87053 0,49770.

Analyza 2,42857/136,000( 1,70982 0,51296

Adaptace | 2,13392'119,500! 1,59375' 0,53349

Zdroj: Viastni zpracovani.

Po porovnani hladiny vyznamnosti a S p-hodnotou 0,00338 Friedmanova testu
(viz zahlavi Tabulky 23), byla nulova hypotéza zamitnuta, nebot’ p < a. Podniky tedy
nepovazuji vSechny faze benchmarkingu za stejné obtizné. Je tedy potiebné provést

tzv. mnohonasobné porovndvani, abychom urcili, které dvojice zplsobily zamitnuti
hypotézy.

Nemenyovou metodou mnohondsobného porovnani porovnadme soucty poiadi
(viz druhy sloupec v Tabulce 23) a zjistime, ze zamitnuti hypotézy zpusobila dvojice
fazi sbér dat a adaptace, pficemz sbér dat je faze, kterou podniky povazuji za velmi

obtiznou a naopak jako nejméné obtiznou fazi vidi adaptaci.

Abychom zjistili, zda se li$i vnimani obtiznosti jednotlivych fazi u sledovanych
dvou skupin podnikt - tedy u podniki, které benchmarking vyuzivaji od podniki, které
benchmarking nevyuzivaji, ale znaji, je Friedmaniiv test proveden také pro kazdou tuto

skupinu zvlast’.

Nejprve je proveden Friedmanuv test pro podniky, které benchmarking vyuzivaji.
Naésledujici tabulka zobrazuje vysledky tohoto testu na zakladé¢ vyhodnoceni otdzky

¢islo 6.

Tabulka 24: Vysledky Friedmanova testu zpracovaného na zakladé otazky ¢islo 6

Friedmanova ANOVA a Kendalluv koeficient shody (Tabulf
ANOVA chi-kv. (N=29,sv=3)=8,070111 p =,04459
Koeficient shody = ,09276 Prim.hods. r = ,06036
Pramémé| Soucet | Primér | Sm.Odch.

Proménna| pofadi poradi

Plan. 2,327581 67,5000! 1,65517 0,55779

S.d. 3,06896 89,0000! 1,93965 0,56558

Analyza 2,27586: 66,0000! 1,68965 0,62197

Adaptace | 2,32758 67,5000' 1,71264. 0,61058
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Nulova hypotéza byla po porovnani hladiny vyznamnosti a S p-hodnotou opét
zamitnuta. I v tomto pfipad¢ tedy provedeme Nemenyiovu metodu, abychom zjistili,

které dvojice fazi zamitnuti zptisobily.

Nemenyiho metodou mnohonasobného porovnani porovname soucty potadi
(viz Tabulka 24) a zjistime, Ze zamitnuti hypotézy tentokrat zpusobily tii dvojice fazi.
Konkrétné se jedna o sbér dat a planovani, sbér dat a analyzu, sbér dat a adaptaci.
Z vysledku Nemenyiho metody je zfejmé, Ze podniky, které benchmarking realizuji,

shledavaji analyzu dat vyrazné obtiznéjsi nez zbylé tii faze benchmarkingu.

Friedmaniiv test je také proveden pro podniky, které benchmarking nevyuzivaji, ale
znaji a v dotazniku se taktéz vyjadfovali K obtiznosti jeho jednotlivych fazi. Jedna se

tedy o vyhodnoceni otazky ¢islo 15.

Tabulka 25: Vysledky Friedmanova testu zpracovaného na zakladé otazky ¢islo 6

Friedmanova ANOVA a KendalllQv koeficient shody (Tabul
ANOVA chi-kv. (N=27,sv =3)=8,707031 p =,03345
Koeficient shody = ,10749 Pram.hods. r= ,07317
Primémé| Soucet | Primér | Sm.Odch.

Proménna| poradi poradi
Plan. 2,57407. 69,5000! 1,72407., 0,42638:
S.d. 2,90740 78,5000! 1,796291 0,41042:

Analyza 2,59259:70,00001 1,73148 0,37291
Adaptace | 1,92592/ 52,0000 1,46604! 0,40972.

Zdroj: viastni zpracovani.

| vtomto ptipad¢ byla hypotéza, ze podniky hodnoti vSechny faze benchmarkingu
jako stejné obtizné, zamitnuta a nasledné provedena Nemenyiho metoda, ktera ukazala,
ze zamitnuti hypotézy v tomto piipadé bylo opét zpiisobeno dvojici fazi sbér dat

a adaptace.

Vysledky testovani, zda respondenti povazuji jednotlivé fidze benchmarkingu za
stejné¢ obtizné, lze shrnout nasledovné. V pifipadé vSech tii provedenych
Friedmanovych testl, byla zamitnuta hypotéza, ze vSechny fize benchmarkingu jsou
stejné obtizné. Prvni test byl proveden pro obé skupiny dohromady a bylo zjiSténo, ze
obecné vnimaji vSechny podniky nejvétsi rozdil mezi fazi sbér dat a fazi adaptace,
pfiemz sbér dat povazuji za nejobtiZznéjsi fazi benchmarkingu a naopak adaptace je
faze nejméné obtiznd. Druhy test, provedeny pouze pro skupinu podnikd, které
benchmarking vyuZzivaji, ukazal, Ze podniky vnimaji vyrazné vétsi rozdil v obtiznosti
faze sbér dat oproti v§em tfem zbylym fazim. V ptipad¢ provedeni tietiho Friedmanova
testu pouze pro skupinu podnikii, které benchmarking nevyuZzivaji, se potvrdil stejny
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vysledek, jako u testu provadéného pro obé skupiny dohromady, tedy ze podniky
vnimaji nejvetsi rozdil mezi fazi sbér dat a fazi adaptace. Testovani tedy ukézalo, ze
v§echny faze benchmarkingu nejsou stejn¢ obtizné a Ze jednozna¢né nejobtizngjsi fazi
je sbér dat. HYPOTEZA 4: . Viechny fize benchmarkingu jsou stejné obtizné.” je tedy

zamitnuta.

Po srovnavani obtiznosti benchmarkingu je ucelné zjistit rozdil v jeho vnimani mezi

vybranymi skupinami podnikd, proto je provedeno dalsi testovani.

Cilem testovani je zjistit, zda obé sledované skupiny (podniky, které
benchmarking vyuzivaji i podniky, které benchmaking nevyuZzivaji, ale znaji),

shleddvaji provedeni benchmarkingu stejné obtizné.

Vzhledem k nesplnéni ptedpokladu normality rozdéleni zakladnich soubort, z nichz
nahodné vybéry pochazeji (ovéfeno Shapiro-Wilkovovovym testem) a vzhledem
K tomu, ze srovnavané skupiny podnikl lze v tomto piipad¢é pokladat za nezavislé, byl

pouzit Wilcoxoniiv dvouvybérovy test (Mann Whitney test).

Test je nejprve proveden na souhrnnych datech, kdy ovefujeme obtiznost
benchmarkingu jako celku a nejsou rozliSovany jeho jednotlivé faze. Testujeme
nulovou hypotézu, ze ob¢ skupiny hodnoti obtiznost benchmarkingu totozné, ¢ili ze
distribu¢ni funkce obou zakladnich soubort jsou stejné, proti alternativni hypotéze, ze

tomu tak neni.

Tabulka 26: Vysledky Mann-Whitneyova testu zpracovaného pro celkovy pohled na obtiZnost
benchmarkingu

Mann-Whitneylv U test (Tabulka7)
Dle promén. Prom2
Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000

S¢t por. Sct por. U Z p-hodn.
Proménna vyuzivaji B| nevyuZzivaji E
Prim. celkem 837,500! 758,5001 380,500 0,17217. 0,86330.

Zdroj: viastni zpracovani.

Po porovnani p-hodnoty 0,863 (viz Tabulka 26) s hladinou vyznamnosti o, nulovou
hypotézu nezamitame. Podniky z obou skupin tedy nehodnoti obtiznost benchmarkingu

rozdilné.

Déle ovéfime, zda bude hypotéza, Ze obé skupiny nehodnoti obtiznost

benchmarkingu rozdilng, platna i v piipad€ porovnani zvlast’ pro jednotlivé faze.
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Tabulka 27: Vysledky Mann-Whitneyova testu zpracovaného zvlast’ pro obtiZnost jednotlivych fazi
benchmarkingu

Mann-Whitneydv U test (Tabulka7)

Dle promén. Prom2

Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000

S¢t pof. Sct pof. U V4 p-hodn.

Proménna| vyuZivaji B| nevyuZivaji E
Plan. 770,000 826,000/ 335,000! -0,91824' 0,35848
S.d. 883,000! 713,000! 335,000/ 0,91824' 0,35848
Analyza 769,000! 827,000 334,000! -0,934641 0,34997
Adaptace 901,000! 695,000! 317,0001 1,213401 0,22497:

Zdroj: Viastni zpracovani.

Po porovnani p-hodnot (posledni sloupce v Tabulce 27) pro jednotlivé faze
benchmarkingu s hladinou vyznamnosti a dochazime opét k zavéru, Ze ani pro jednu
z fazi vyse stanovenou hypotézu nezamitame. Podniky z obou skupin tedy nehodnoti

obtiznost benchmarkingu jako celku a ani jeho jednotlivych fazi rozdilng.

Vzhledem k tomu, Ze na zakladé provedeného dotaznikového Setieni bylo zjisténo,
ze benchmarking vyuzivaji pfedevs§im velké podniky, bylo zajimavé ovéfit, zda vnimaji
velké podniky obtiznost benchmarkingu jinak nez podniky stfedni. Z tohoto divodu
byly podniky rozdéleny podle po¢tu zaméstnancii do tii skupin: 50-100 zaméstnancti,
101-250 zaméstnanci a podniky s vice nez 250 zaméstnanci. Cilem testovani je tedy
zjistit, zda se od sebe lisi obtiZnost provedeni benchmarkingu vzhledem k velikosti

podniku.

Test je opét nejprve proveden na souhrnnych datech vsech tii skupin podniki, kdy
ovéfujeme obtiznost benchmarkingu jako celku a nejsou rozliSovany jeho jednotlivé
faze. ProtoZe srovnavame tti skupiny podniku, které v tomto piipad¢ lze opét pokladat
za nezavislé a protoze opét nejsou splnény piedpoklady pro uziti jednofaktorové
analyzy rozptylu, pouZijeme jeji neparametrickou obdobu, coz je tzv. Kruskal-Wallistv
test. Testujeme nulovou hypotézu, Ze vSechny tfi sledované skupiny podnikii hodnoti
obtiznost benchmarkingu totozné, ¢ili Ze distribuéni funkce vSech tifi zékladnich

soubort jsou totozné.
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Tabulka 28: Kruskal-Wallisiv test ovéiujici obtiZnost provedeni benchmarkingu v zavislosti na
velikosti podniku

Kruskal-Wallisova ANOVA zaloz. na pof.; Obtizna
Nezavida (grupovaci) proménné : Faze
Kruskal-Wallisiv test: H (2, N= 56) =3,407384 p =

Zavida: Kod| Pocet | Soucet | Prum.

ObtiZnost platnych| poradi | Pofadi
50-100 101 21/ 539,000 25,6666
101-250 102 17 588,000 34,5882
250 a vice| 10: 18 469,000 26,0555!

Zdroj: viastni zpracovani.

Po porovnani p-hodnoty 0,630 (viz Tabulka 28) s hladinou vyznamnosti o hulovou

hypotézu nezamitame. Podniky ze vSech tfi sledovanych skupin tedy nehodnoti

obtiznost benchmarkingu rozdilng.

Déle ovéfime, zda bude hypotéza, ze vSechny tii skupiny podniki nehodnoti
obtiznost benchmarkingu rozdilng, platna 1 v ptipadé, kdy jsou porovnavany vysledky
téchto skupin zvlast pro jednotlivé faze. Nasledujici tabulka zobrazuje vysledky

testovani pro fazi planovani.

Tabulka 29: Kruskal-Wallistiv test ovérujici obtiZnost provedeni benchmarkingu v zavislosti na
velikosti podniku

Kruskal-Wallisova ANOVA zaloz. na pof.; Plan. (Tabulka4}.
Nezavida (grupovaci) proménna : Typ podniku
Kruskal-Wallisdv test: H (2, N= 56) =5,528057 p =,0630

Zavida: Kéd| Pocet | Soucet | Prim.

Plan. platnych| pofadi | Pofadi
50-100 101 21 631,500 30,0714
101-250 10z 17 577,5001 33,9705
250 a vice| 10:< 18 387,000 21,5000!

Zdroj: viastni zpracovani.

Po porovnani p-hodnoty 0,630 z Tabulky 29 pro fazi planovani s hladinou
vyznamnosti o dochdzime opét k zavéru, Zze hypotézu nezamitame. Obdobné& bylo
provedeno testovani pro zbyvajici tii faze benchmarkingu a byly zjiStény nasledujici
p hodnoty. Pro fazi sbér dat je p-hodnota 0,2165, pro fazi analyza je p-hodnota 0,1920
apro posledni fazi adaptace, byla p-hodnota naméfena 0,2044. Po porovnani
jednotlivych p-hodnot s hladinou vyznamnosti a, hypotézy opét nezamitame. Je tedy
zfejmé, ze rizné velké podniky hodnoti obtiznost benchmarkingu nerozdilné a neplati
tedy, Ze by byl benchmarking méné obtizny pro velké podniky, ackoliv to jsou

pfedevsim velké podniky, kdo benchmarking vyuziva.
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5.5.4  Podniky, které benchmarking nevyuzivaji a ani neznaji

Z celkového poctu respondentt, 34 % podnikd benchmarking nevyuziva a ani tento
manazersky nastroj neznd. Z toho je 55 % podnikd majicich 50 az 100 zaméstnanct,

28 % majicich 101 az 250 zaméstnanct a 21 % majicich vice nez 250 zaméstnanc.

Na otdzku zda maji zdjem se o tomto manazerském nastroji dozvédét, odpovédélo
52 % podnikt ,,ano* a 48 % podnika ,,ne*. Je piekvapujici, ze v dnesni dobé, kdy jsou
pro rozvoj podnikd klicové predevSim znalosti zaméstnancii, nema témét polovina
podnikli zdjem o informace o jednom z nejvyuzivanéjSich manazerskych nastroju.
Tabulka 21 zobrazuje manazerské nastroje, které tyto podniky vyuzivaji.
Nejvyuzivangj$i je strategické planovani, které realizuje 86 % podnikli. Naopak
manazerské nastroje, které podniky mohly taktéZz oznacit, ale ani jeden podnik tak
neucinil, jsou programy managementu zmény, lean, six sigma, strategické aliance,

sdilena servisni centra a nastroje hodnoceni potieb.

Tabulka 30: ManazZerské nastroje vyuZivané podniky, které nerealizuji benchmarking

ManaZersky nastroj VyuZivanost v %
Strategické planovani 86
Rizeni vztahi se zakazniky 48
SWOT analyza 38
Segmentace zakaznikl 28
Outsourcing 28
Specifikace mise a vize 21
Modely cenové optimalizace 17
Management rizik 17
Cost benefit analyza 14
Klicové kompetence 10
Balanced Scorecard 7
Znalostni management 7
Reengineering 7

Zdroj: viastni zpracovani.
5.5.5  Shrnuti vysledki testovanych hypotéz

Souhrny piehled vysledki o testovanych hypotézach je zobrazen v Tabulce 31.
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Tabulka 31: Souhrné informace o testovanych hypotézach

Oznadeni hypotézy

H1

Znéni hypotézy Benchmarking nejlepSich praktik provdadeny v kombinaci S funkénim ci
generickym benchmarkingem vyuzZivaji predevsim velké podniky.

Otazky v dotazniku 2,3

Vysledek Setieni Z Setfeni je zfejmé, Ze externi benchmarking nachazi uplatnéni u vsech

velikosti podnikd. Funkéni ¢i genericky benchmarking realizuji piedevsim
velké podniky. Z dotazovanych spolecnosti, které tyto typy benchmarkingu
vyuZzivaji je 75 % podnikd majicich vice nez 251 zaméstnancl (velké
podniky) a 25 % je v kategorii podniki majici 100 - 251 zaméstnanct.
Kategorie podnikti majici 50 — 100 tyto typy nevyuZziva.

Zobrazeni vysledki

Obréazky 13, 14, 15

Podminky hypotézy

Splnény - hypotéza je potvrzena.

Oznaceni hypotézy

H2

Znéni hypotézy Podniky, které benchmarking vyuzily, ho vzhledem K jeho prinosium pldanuji
pravidelné vyuzivat.

Otazky v dotazniku 4,5

Vysledek Setfeni Z Setfeni vyplyva, ze vSechny podniky, které benchmarking alespon jednou

vyuzily, jej planuji vyuZzivat pravidelné (24 %) nebo trvale (76 %).

Zobrazeni vysledki

Obrazek 17

Podminky hypotézy

Splnény - hypotéza je potvrzena.

Oznaceni hypotézy

H3

Znéni hypotézy

Pro uspésné vyuzivani benchmarkingu je nezbytné v predstihu definovat
bariéry piisobici v jeho jednotlivych fazich a adekvatné na né reagovat.

Otazky v dotazniku

7,8

Vysledek Setfeni

Z Setfeni je ziejmé, ze podniky si uvédomuji vyznam definovani bariér, které
mohou pii benchmarkingu nastat. Uvedlo tak 83 % podniki, konkrétné 34 %
podniki uvedlo, Ze s timto tvrzenim zcela souhlasi a 48 % podnikti uvedlo, ze
spiSe souhlasi. Pouze 17 % podnikli uvedlo, ze stimto tvrzenim spiSe
nesouhlasi, pfi¢emz zadny z dotazovanych podnikll neuvedl, ze by zcela
nesouhlasil.

Zobrazeni vysledki Obrazek 19

Podminky hypotézy Splnény - hypotéza je potvrzena.

Oznaceni hypotézy H4

Znéni hypotézy Vsechny faze benchmarkingu jsou stejné obtizné.
Otazky v dotazniku 6, 15

Vysledek Setfeni

Podniky, které benchmarking vyuzivaji, spatiuji vyrazné vétsi rozdil
Vv obtiznosti faze sbér dat oproti vSem tfem zbylym fazim. Podniky, které
benchmarking nevyuzivaji, vnimaji nejvétsi rozdil mezi fazi sbér dat a fazi
adaptace. Test provedeny pro ob¢ skupiny dohromady ukazal, Ze obecné je
obecné vnimaji vSechny podniky nejvétsi rozdil mezi fazi sbér dat a fazi

vvvvvv

naopak adaptace je faze nejmén¢ obtizna.

Zobrazeni vysledki

Tabulky 16, 17, 18, 19, Obrazek 21

Podminky hypotézy

Nesplnény - hypotéza je zamitnuta.

Oznaceni hypotézy

H5

Znéni hypotézy Vyuziti vybranych manazerskych ndstroju umoziuje dosazeni vyssich prinosu
pri realizaci benchmarkingu.

Otazky v dotazniku 11

Zobrazeni vysledkt Tabulky 17,18,19

Vysledek Setieni

Setfeni potvrdilo, ze fada manaZerskych nastroji ma na benchmarking
pozitivni vliv a ze na zikladé jejich realizace mohou podniky dosdhnout pii
benchmarkingu vétSich ptinost.

Podminky hypotézy

Splnény - hypotéza je potvrzena.

Zdroj: viastni zpracovani.
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5.6 Souhrné poznatky z dotaznikového Setfeni

Vyzkum potvrdil, Ze benchmarking je i v Ceské republice popularni manaZersky
nastroj. Jeho popularita vSak zdaleka nadosahuje takovych rozmérd, jaké ukazuji

zahrani¢ni prizkumy.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze benchmarking vyuziva 34 % podniki, 32 %
podnikli benchmarking nevyuziva, ale zna a 34 % podniki tento manazersky nastroj

nevyuziva a ani nezna.

Vice nez polovina podnikd realizujicich benchmarking provadi jak interni, tak
i externi benchmarking. Interni benchmarking ma prostor pro vyuziti predevs§im
u velkych podnikli, oproti tomu externi benchmarking nachazi uplatnéni u vSech
velikosti podnikil. Setfeni ukazalo, 7e 86 % podnikii realizuje konkurené¢ni
benchmarking a pouze 14 % podnika realizuje funkéni ¢i genericky benchmarking
a hleda svého partnera i mimo obor svého plisobeni. Mnoho podnikli tedy nevyuZzivaji
maximalniho mozného potencidlu benchmarkingu, ktery poskytuji funkéni a genericky
benchmarking. Dale z vyzkumu vplyva, ze benchmarking nejlepSich praktik (procesni

benchmarking) realizuji z 55 % velké podniky.

Nejvyznamnéj§imi divody pro vyuziti benchmarkingu jsou zlepSeni kvality
poskytovanych sluzeb a produktti, zjiSténi moznosti pro uspory nakladi a vyvoj novych
¢i inovace stavajicich produkti ¢i sluzeb. Poradi skutecnych piinosi se od
o¢ekavanych piinosu lisi a je vV tomto pofadi: zjisténi moznosti pro uspory nakladu,
zlepseni kvality poskytovanych sluzeb a produktti, identifikace operaci, které by mély
byt zlepSeny a odhaleni silnych a slabych stranek podniku, a vyvoj novych ¢i inovace
stavajicich produktl ¢i sluzeb. Vysledek odpovidd tomu, ze je benchmarking

povazovan za jeden z nejlepSich nastrojii pro zvySovani kvality.

Vsechny podniky, které benchmarking alesponi jednou vyuzily, jej planuji vyuzivat
pravidelné (24 %) nebo dokonce trvale (76 %). Pozitivni je, ze podniky, které
benchmarking realizuji jednordzové, jej do budoucna planuji realizovat Castéji. VétSina
podnikid, které benchmarking v soucasné dob¢ realizuji pravidelné, planuje
benchmarking do budoucna vyuzivat trvale. VSechny podniky, které jej vyuZivaji
trvale, jej planuji 1 do budoucna trvale vyuZzivat. U vSech podniki, které benchmarking
realizuji je tedy zfejmy rostouci trend jeho vyuZzivanosti. OvSem, z podniki, které

benchmarking nerealizuji, ale znaji, jej pouze 19 % pladnuje do budoucna vyuzivat.
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VétSina téchto podnikii prozatim nevi, kdy realizaci benchmarkingu zah4ji. Alarmujici
je, ze vice nez polovina podnikl, které benchmarking nevyuzivaji a ani neznaji,

dokonce ani nemd zajem dozvédét se co je benchmarking.

Vyzkum prokazal, ze se podniky pfi realizaci benchmarkingu setkavaji s tadou
bariér. Za nejzavazn€j$i bariéru benchmarkingu povazuji podniky realizujici
benchmarking problematické ziskavani dat, druhou nejzadvaznéj$i bariérou je
nedostate¢na podpora top managementu a tfeti pak neochota zaméstnancti néco meénit.
O tom, Ze se podniky pii benchmarkingu setkavaji s bariérami, svéd¢i 1 pocet
implementovanych benchmarkingovych projektt, nebot’ v pruméru jich je pouze 41 —
60 %. Napriklad 10 % podniki dokon¢i a implementuje pouze 1 — 20 % ze vSech
provedenych benchmarkingovych projektd a oproti tomu pouze 10 % podnikd uvadi,
7ze dokonci a implementuje 81 — 100 % benchmarkingovych projektii. Podniky si
existenci bariér uvédomuji a 83 % podnikl souhlasi s tim, Ze je nutné bariéry definovat

pfed samotnym zahdjenim benchmarkingu.

Nejcastéjsim divodem pro¢ podniky benchmarking nerealizuji je problematické
ziskani partnera pro benchmarking, coz koresponduje 1 s vysledky, kdy podniky
hodnoti obtiznost jednotlivych kroki benchmarkingu. Druhym nejcastéji uvadénym
divodem je obava ze sdileni informaci a tfetim nejcastéjSim diivodem je nedostatek
jasnych pfinostt benchmarkingu, ktery muize souviset s nedostatkem znalosti
0 benchmarkingu, z ¢ehoz vyplyva potiteba lepsi informovanosti podnikii o tomto

manazerském nastroji.

Jednotlivé faze benchmarkingu nejsou stejné¢ obtizné. Podniky, které benchmarking
vyuzivaji, spatfuji vyrazné vétsi rozdil v obtiznosti faze sbér dat oproti vSem tfem
zbylym fazim. Podniky, které benchmarking nevyuzivaji, vnimaji nejvétsi rozdil mezi
fazi sbér dat a fazi adaptace. Test provedeny pro ob¢ skupiny dohromady ukazal, Ze
obecné vnimaji vSechny podniky nejvétsi rozdil mezi fdzi sbér dat a fazi adaptace,
pfiemz sbér dat povazuji za nejobtiZznéjsi fazi benchmarkingu a naopak adaptace je
faze nejméné obtiznd. Ackoliv benchmarking vyuzivaji pfedev§im velké podniky,
nepotvrdilo se, Ze by byl benchmarking pro velké podniky méné obtizny neZ podniky
sttedni. Stejné tak nerozdilné vnimaji obtiznost realizace benchmarkingu podniky,

které jej vyuzivaji a podniky, které jej nevyuzivaji.
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Vyzkum potvrdil, ze vybrané manazerské nastroje maji na benchmarking pozitivni
vliv, nebot’ na zéklad¢ jejich vyuziti mohou podniky dosdhnout ptfi benchmarkingu
vétSich pfinostt a mohou eliminovat nckteré bariéry. Pro fazi pldnovani vSechny
dotazované podniky volily jako nejvhodnéjsi nastroj strategické planovani. Pro fazi
sbér dat volilo 74 % podnikt jako nejvhodnéjsi nastroj znalostni management. Pro fazi
analyza dat urcilo 85 % podniki SWOT analyzu a pro fazi adaptace volilo 78 %

reengineering.
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6 Vysledky dizertacni prace a doporuceni pro dalsi vyzkum

Vyznam nejpodstatnéjS§ich bariér benchmarkingu byl ovéfen empirickym
vyzkumem. Bylo prokazano, Ze se s bariérami, které ohrozuji realizaci benchmarkingu
podniky potykaji a leckdy je nejsou schopny piekonat. V radmci dotaznikovém Setieni
vyjadiilo 83 % podnikli souhlas s tim, ze je potiebné definovat potencidlni bariéry
benchmarkingu jiz pfed jeho samotnym zahajenim. Jednd se o velmi obtizny ukol,
predev§im v piipadé, kdy podniky nemaji s benchmarkingem zadné¢ nebo malé
zkuSenosti. V odborné literatufe o benchmarkingu je mozné nalézt fadu navodd, jak
provadet benchmarking, ovSem pouze minimum publikaci uvadi bariéry Ci rizika, které

negativné ovliviiuji vysledek benchmarkingu a kterym by mély podniky predchazet.

V dizertaéni praci jsou identifikované bariéry piifazeny k fazim a krokim
benchmarkingového cyklu, vnichz se wvyskytuji, coz pfedstavuje novy pfistup
a obohaceni benchmarkingu 0 cené poznatky =zvySujici jeho efektivnost.
K nejvyznaméjSim bariéram jsou v nasledujici podkapitole navrzeny moznosti jejich
eliminace. Jednim z navrzenych zpisobu je vyuziti dalS$ich manaZerskych nastroju,

jejichz ptinos pro benchmarking byl ovéifen empirickym vyzkumem.

6.1 Navrh reSeni problému — moZnosti eliminace bariér
benchmarkingu

V Tabulce 32 je zobrazen benchmarkingovy cyklus ¢lenény na Ctyii faze. V ramci
kazdé faze jsou vymezeny kroky benchmarkingu, nejvyznamnéjsi bariéry dané faze
a také manazerské nastroje, u kterych bylo prokazano, ze maji pozitivni vliv na danou
fazi a mohou zvySovat celkovou efektivnost benchmarkingu, ptfipadné eliminovat
identifikované bariéry dané faze. Bariéry i manazerské nastroje jsou v ramci kazdé faze
sefazeny podle vyznamnosti, kterou jim ptifadily dotazované podniky pii vyzkumném
Setfeni. U bariér benchmarkingu je zarovenl v zavorce uvedeno C¢islo vyjadiujici
tim vyznamnéjsi je bariéra. Kroky benchmarkingu jsou v ramci fazi setazeny tak, jak

jsou vykondvany.
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Tabulka 32: Benchmarkingovy cyklus véetné bariér a manaZerskych nastroju

FAZE BENCHMARKINGU BARIERY MANAZERSKE
NASTROJE
1. PLANOVANI
1. stanoveni | 2. zajisténi | 3. utvoreni B - nedostatecna - Strategické planovani
cila, podpory tymu podpora top - fizeni vztahu se
predmétu a vrcholového managementu (2) zékazniky
rozsahu vedeni - nedostatecné - klicové kompetence
4. zajisténi 5. vymezeni planovani B (10) - segmentace zakazniki
finanénich zdroji pozadavki a kritérii | - zvoleni - specifikace mise a vize
pro vybér B partnera nevhodného - balanced Scorecard
predmétu B (4) - nastroje hodnoceni
potieb
2. SBER DAT
6. shromazdéni dato | 7. identifikace - vybér nevhodného - znalostni management
vlastnim podniku potencialnich partnera pro B (5) - strategické aliance
partnerd pro - problematické - sdilena servisni centra
- benchmarking ziskavani dat (1)
5 8. vybér metody 9. shromazdéni dat o | - nedostatecna
E sbéru dat a sbér dat partnerovi z jinych komynlkacq mezi
O | od vybraného zdrojt zaméstnanci (7)
w= | partnera
z .
o 3. ANALYZA
Z | 10. zajisténi 11. zjisténi rozdilu - nedostatecné - SWOT analyza
E srovnatelnosti udaji | oproti nejlepsi praxi porozuméni - cost benefit analyza
< vlastnim procesim | - nastroje mng. rizik
= | 12. identifikace a 13. identifikace (6)
5 porozumeéni pii¢indm | procesti vhodnych - Spatna koordinace
Z | rozdilu pro zlepSeni B (8)
2
4. ADAPTACE
14. 15. vytvoreni | 16. zajistit - syndrom ,,neni - reengineering
formulace doporudeni souhlas vymysleno - dalsi nastroje
novych cila pro redesign | vedeni se nami‘ (12) managementu zmény
procesu zménou - neochota - modely cenové
17. sestaveni | 18.realizace | 19.aplikace | zaméstnanciinéco optimalizace
planuzmén | planuzmén | zjisténi a ménit (3) - lean’
monitoring - SIXsigma
VSECHNY FAZE

- nedodrZeni daného
postupu B (9)

- nedostatecny
trénink B tymu (11)

- outsourcing

Zdroj: viastni zpracovani.

Tabulka 32 schematicky zobrazuje bariéry benchmarkingu v jeho jednotlivych
fazich a manaZerské nastroje, které je mohou eliminovat. Existuji dal$i opatfeni, které
by mély podniky dodrZzovat, aby nedochdzelo k témto bariéram. Proto jsou
V nasledujicim textu uvedeny =zékladni identifikované bariéry jednotlivych fazi

benchmarkingu a jsou k nim doporuceny zptsoby jejich eliminace.
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1. faze: planovani

Nedostatecna podpora top managementu

Zajistit, aby ¢lenem benchmarkingového tymu byl alesponl jeden zaméstnanec
na pozici top manazera, ktery prosel Skolenim o benchmarkingu. Tim, je
zaopatfena vymeéna informaci mezi zaméstnanci a vrcholovym vedenim

a podpora vSech rozhodnuti v rdmci benchmarkingu u¢inénych.

Zvoleni nevhodného predmétu B

Definovat predmét benchmarkingu na zaklad¢ analyz, pochopeni potieb
zakazniki a kliCovych podnikovych procest.
Vybrat proces, ktery ma nejlep$i vliv na obchodni cile a vysledky a jeho

zlepSenim je moZné zajistit vyznamné zlepSeni vykonosti podniku.

Nedostatecné planovani benchmarkingu

Uplatnit principy projektového tizeni.

Vytvoftit analyzu nakladi a ptinost.

Stanovit méfitelné ukazatele, jasny rozsah studie.

Vyvotit kritéria pro vybér potencidlnich partnerti pro benchmarking a provést

ptedbézna vyber prostfednictvim sekundarniho vyzkumu.

2. faze: sbér dat

Vyber nevhodného partnera pro benchmarking

Uvazit piedem, které faktory a hodnoty piinesou podniku odpovédi na otazky,
které hleda. (Clen tymu vybirajici tyto ukazatele by mél byt vybaven
analytickymi schopnostmi a tviréim myslenim.)

V piipad¢ kvantitativnich dat, zvolit vhodné ukazatele, které uplatiiuje
i vybrany podnik a Ize je srovnavat, tak aby podnik ziskal relevantni odpovédi.
Vyuzit nejen kvantitativni data, ale i data kvalitativni, nebot’ pro identifikaci
a porozuméni nejlepsicm praktikam jsou dulezité predevsim kvalitativni tidaje

porovnavajici procesy, diky nimz dosahuje podnik vynikajici vykonnosti.

Problematicke ziskavani dat

Vyuzit moZznosti, které nabizi internet, predev§im socialni sité, nebot’ poskytuji
snaz§i vyhledani a zkontaktovani se s potencidlnimi partnery. Piipadné se stat

¢lenem jedné z Clenskych organizaci, kde sdruzuji podniky se stejnymi cily.
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Vyuzit nékterou z dalSich moznosti sbéru dat. Kromé& primarniho vyzkumu
(navstévy partnertl) mohou podniky vyuzit jiz existujici vzkumy - obecné
databaze (obsahujici informace o riznych tématech, jako je pravo, vlada, véda
a technologie), vyro¢ni a tiskové zpravy, noviny, rocenky atd (tyto zdroje
umoziuji ziskat informace o jednotlivych firmadch a casto i informace
0 odvétvi), informace od obchodnich sdruzeni.

Problém se ziskdvanim dat lze odstranit tak, Ze si podnik necha benchmarking
zpracovat externi firmou (vyuzije outsourcing) nebo se zGcastni
tzv. kolaborativniho benchmarkingu. Kolaborativni benchmarking, spociva
V tom, ze benchmarking realizuje nékolik podnikli spolecné, za ucasti tfetich
stran — konzultantl. NejCastéji se jednd o podniky ze stejného oboru.
Kolaborativni benchmarking je pro podniky vyhodny, nebot’ kazdy ucastnik
poskytne informace o svém podniku, ale ziskd informace od jinych podnikii.
Benchmarking je tedy v tomto piipadé kolektivni proces, kdy se podniky od

sebe uci navzajem.

Nedostatecna komunikace mezi zaméstnanci

Vytvoftit ptiznivé podnikové kultury podporujici zmény a inovace.
Vyuzit znalostniho managementu.

Vytvoftit databaze pro ukladani a Sifeni poznatki benchmarkingu.

3. faze: analyza

Nedostatecné porozumeni vilastnim procesum

Vyuzit procesniho fizeni.

Pravidelné hodnotit vykonnosti procesi.

Spatnd koordinace

Vytvofit pozici manazera projektu benchmarkingu.

Jasné stanovit povinnosti a zadpovédnost ¢lend tymu.

4. faze: adaptace

Neochota zaméstnancii néco ménit

Vytvoftit dostatecné motivujiciho prostiedi.
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Syndrom ,,neni vymysleno nami*
e Manazeti podnikii musi pochopit, ze chtéji-li zlepsSit podnikovou vykonnost,
musi byt ochotny slyset kritiku a musi si byt schopni pfiznat, Ze nejsou nejlepsi,

nebot’ zddny podnik nemtize byt nejlepsi ve vSech podnikovych procesech.

VSechny faze
Nedodrzeni daného postupu benchmarkingu
e Vybér jednoho z mnoha existujicich benchmarkingovych cyklt, idealné cyklu
obsahujici  kroky uvedené v podkapitole 4.2.2 Nov¢ definovany
benchmarkingovy cyklus a jeho adaptace na podminky daného podniku.
Nedostatecny trénink benchmarkingového tymu
e Zajisténi Skoleni o benchmarkingu pro vSechny c¢leny benchmarkingového
tymu, ve vétSim rozsahu Skoleni pro manaZera projektu. Sezndmeni vSech

zaméstnanct s podstatou benchmarkingu.

6.2 Diskuse

Benchmarking je ve svét¢ uznavanym a Siroce uplatiovanym manazerskym
nastrojem. Podle aktualnich prizkumt o vyuzivani manazerskych nastroji je jednim
Z nejpouzivangjSich manazerskych nastroji. (Podle americké poradenské spoleCnosti
Bain & Company je dokonce jiz od roku 2008 nejpouzivanéjSim manazerskym
nastrojem. Benchmarking je i v Ceské republice $iroce vyuzivanym manaZerskym
nastrojem, ktery podle provedeného vyzkumného Setfeni vyuziva tfetina dotazovanych
podnikd. VyuZivanost benchmarkingu v Ceské republice zdaleka nedosahuje
celosvétovou vyuZzivanost, kterd se pohybuje okolo 65 %. Situace miZze byt mimo jiné
zpusobena nedostatkem publikaci (a informaci o benchmarkingu obecng) v Ceském
jazyce. Aktudlni je pouze jedna publikace o benchmarkingu, proto by bylo ucelné
publikaci o benchmarkingu vytvofit a usnadnit tak podnikiim jeho realizaci. K dané
situaci zaroven prispiva fakt, ze v Ceské republice neexistuje na rozdil od zahrani¢i
instituce, kterd by podporovala a $ifila infromace o benchmarkingu a byla nipomocna

pii jeho realizaci.

Prace je zamétena na benchmarking nejlepSich praktik, provadény externé, nebot

prostfednictvim tohoto typu benchmarkingu lze dosdhnout vétSich piinosi nez

v v
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a podniky se v ramci ného setkavaji s vét§im mnozstvim bariér a je tedy dulezita jejich
identifikace a zjisténi klicovych faktort uspésné realizace benchmarkingu. V dizerta¢ni
praci byly identifikovany bariéry benchmarkingu nejlepsich praktik v jeho jednotlivych
fazich a navrzeny moznosti jejich eliminace, ¢imz doslo k pfispéni ke zvySeni

efektivnosti tohoto manazerského néstroje vyuzivaného pfi fizeni podniku.

Benchmarking je dlouhodobé&jsi proces, trvajici obvykle ¢étyfi mésice a vice.
Vzhledem k ¢asové narocnosti benchmarkingu bude ovétfeni platnosti definovaného
benchmarkinového cyklu, identifikovanych bariér a moznosti jejich eliminace nejen
prostfednictvim vyuziti manazerskych ndstroji, provedeno v nasledujicich Sesti
meésicich, nebot’ je pro dostatecné ovéfeni potiebné, aby podniky dany cyklus
aplikovaly. V ramci provedené¢ho dotaznikového Setfeni vyjadiilo sedm podnikt zajem
o Ucast v dal§im vyzkumu. Mezi tyto podniky patii ze znaméjSich podnikli napiiklad
KIEKERT-CS, s.r.o., KSK BONO s.r.o0., Continental Automotive Czech Republic s.r.o
¢1 Magna Exteriors & Interiors (Bohemia) s.r.o. Na téchto podnicich bude ovéteni

provedeno.

V ramci zkoumané oblasti je prostor pro dal§i vyzkumné Setfeni. Budouci vyzkumy

a Setfeni by mohly byt zamétfeny na niZze uvedené oblasti.

e Podrobn¢ rozpracovat vztah manazerskych nastroji véetné ur¢eni metodickych
postupi a navodi k zaclenéni jednotlivych manazerskych néstroji do
benchmarkingového cyklu.

e Vramci dizertatni prace byl vyzkum realizovan pouze ve dvou vybranych
krajich v Ceské republice (Pardubickém a Kralovéhradeckém kraji). Bylo by
vhodné nésledné¢ realizovat celorepublikovy vyzkum o  vyuZivéani
benchmarkingu a jeho bariérach, ¢imz by byla zajiSténa v¢Etsi reprezentativnost
vyzkumného vzorku a mimo jiné by byla moZnost srovnani dosazenych
vysledki v dizertacni praci s celorepublikovym pohledem na benchmarking.

e Realizovat vyzkum o uplatnéni benchmarkingu a jeho postupi také v malach
podnicich (do 50 zaméstnancil), které nebyly predmétem vyzkumu v ramci
dizertacni prace. Autorka doporucuje metodu sbéru dat fizené rozhovory
s vlastniky podniki, které by pravdépodobné mély vétsi vypovidaci hodnotu

nez dotaznikové Setfeni.
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e Zkoumat odliSnosti vyrobnich podnikl, podnikii sluzeb a finan¢nich instituci,
nebot je zfejmé, ze vramci kazdé skupiny podnikli existuji specifické
podminky.

e Bylo by ucelné zpracovat navrh metodiky pro institucionalni podporu

benchmarkingu.

Benchmarking je manazersky nastroj, ktery se neustale vyviji, proto neni mozné fici,
7e definované teorie nejsou mnohdy obecné dlouhodobé platné. Neustale tak vznikaji
nové pristupy, navody a metodologie k benchmarkingu. Minimum dostupnych
publikaci zminuje bariéry benchmarkingu, proto lze dizertatni praci oznacit jako

pfinosnou pro teorii 1 praxi benchmarkingu.
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7 Zhodnoceni prinosi dizertacni prace

Piinosy disertacni prace je ucelné¢ hodnotit ze tfi hledisek, kterd jsou vzijemné

provazana. Jedna se o teoretické, praktické a pedagogické ptinosy.

7.1 Teoretické prinosy - poznatky pro dalsi rozvoj védy

Dizertacni prace obecné prispiva k vytvareni teorie o implementaci benchmarkingu,
konkrétné pak predevSim obohacuje teorii o bariéry benchmarkingu a zptsoby jejich

eliminace.

Prace se zapojila do soucasné debaty o klasifikaci jednotlivych typti benchmarkingu.
Byly shrnuty a uceleny poznatky jednotlivych autorti a byla navrZena tristupiiova
klasifikace typi benchmarkingu. VVzhledem k velkému mnozstvi existujicich cykli
benchmarkingu byly vybrané benchmarkingové cykly podrobeny analyze, na zaklad¢
niz byl navrzen cyklus novy, ktery respektuje nejcastéji se vyskytujici faze a kroky

Vv analyzovanych cyklech.

V odborné literatufe o benchmarkingu je mozné nalézt fadu navodi, jak provadét
benchmarking, ovSem pouze minimum publikaci uvadi bariéry ¢i rizika, které
negativné ovliviiuji vysledek benchmarkingu a kterym by mély podniky piedchézet.
Piinos prace pro teorii lze spatiovat piedev§im v identifikaci, vysvétleni a analyze
bariér benchmarkingu. Identifikované bariéry jsou piifazeny k fazim a krokim
benchmarkingového cyklu, coz pfedstavuje novy pfistup a obohaceni
benchmarkingového cyklu o poznatky zvySujici jeho efektivnost. Pravdépodobné
neexistuje publikace, ktrera by se zabyvala vymezenim bariér benchmarkingu
a zaroven navrzenim opatieni jejich eliminace, a proto Ize v tomto spatfovat hlavni
pfinos dizertacni prace. Jednim z navrzenych zptisobil eliminace bariér benchmarkingu
je vyuziti dalSich manaZerskych nastroji, které jsou taktéz piitazeny do

benchmarkingového cyklu podle toho, kterou fazi ovliviiuji nejvice.

Dizertaéni praci lze povazovat za zdkladni vychodisko pro dalsi analyzy bariér
benchmarkingu a moznosti jejich eliminace piti pokracujici védeckovyzkumné ¢innosti.
7.2 Praktické prinosy - prinosy pro praxi

Dizerta¢ni prace ma vyznamné uplatnéni v podnikové praxi. Vyzkum ukézal, Ze

podniky se pfi realizaci benchmarkingu setkavaji s bariérami, které jsou pro podniky
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Casto nepiekonatelné a vyvoldvaji az ukonceni benchmarkingu. Navzdory tomu, ze
existuje velké mnozstvi modeli benchmarkingu, nemaji manazeti informace o tom,
jaké bariéry mohou realizaci benchmarkingu ohrozit, nebot’ jim neni v odborné
literatute o benchmarkingu vénovana pozornost. Praktickym ptinosem dizertacni prace
je predevsim to, ze poskytne podnikiim ndvod jakym zpisobem dosdhnout efektivni
implementace benchmarkingu a to prostfednictvim doporu¢eného benchmarkingového

cyklu a vymezeni bariér a zpusobt jejich eliminace.

7.3 Prinosy pro pedagogicky proces

Ziskané teoretick¢ a praktické poznatky uvedené v disertatni praci mohou byt
vyuzity V ramci vyucovanych predmétii z oblasti managementu na Fakulté ekonomicko
spravni, Univerzity Pardubice. Pfedev§im v ramci pfedmétu Management zmény,
Management, Konkurenceschopnost podniku ¢i vramci predmétu Hodnoceni
vykonnosti podniku. Stejné tak mize byt prace pfinosna i pro ostatni vysoké Skoly

vyucujici ekonomiku a management.
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8 Zavér

Dizertaéni prace je zaméfena na vyuziti benchmarkingu pii fizeni podniki
ve vybranych krajich v Ceské republice. Je potvrzeno, Ze benchmarking je i v Ceské
republice popularni manazersky nastroj, ktery vyuziva tfetina dotazovanych podnikii.
Vsechny podniky, které benchmarking vyuzivaji, uvedly, ze jej planuji i v budoucnu
vyuzivat. OvSem vétSina podnikt, které benchmarking nevyuzivaji, nema o jeho

realizaci ani do budoucna zajem.

Vzhledem k omezenému mnozstvi informaci o benchmarkingu v ¢eském jazyce
a neexistenci vyzkumu ovéfujici jeho vyuzivani, bylo jednim z cilii dizerta¢ni prace
uceleni poznatkl tykajicich se teorie benchmarkingu a stavu jeho vyuzivani podniky
v Ceské republice. Dizertatni prace se tak zapojila do soudasné debaty o teoretickém

vymezeni benchmarkingu a byly shrnuty a uceleny dostupné poznatky.

Podle celosvétovych vyzkumi o benchmarkingu, v podnicich vzdy nedochazi
K uplatnéni zjisténych poznatkli, nebot je benchmarking spojen s bariérami jeho
realizace. V odborné literatufe o benchmarkingu je mozné nalézt fadu navodd, jak
provadet benchmarking, ovSem pouze minimum publikaci uvadi bariéry Ci rizika, které
negativné ovliviiuji vysledek benchmarkingu a kterym by mély podniky ptfedchazet,
coz bylo podnétem ke stanoveni hlavniho cile prace, kterym je: ,,identifikovat bariéry
benchmarkingu nejlepSich praktik Vv jeho jednotlivych fazich a navrhnout moZnosti
jejich eliminace a tim pfispét ke zvysSeni efektivnosti tohoto manazerského nastroje
vyuzivaného pii fizeni podniku®. V souvislosti s hlavnim cilem prace jsou definovany

dil¢i cile prace a hypotézy, které ptispély k naplnéni cile hlavniho.

Price je zaméfena na nejucinnéjsi typ benchmarkingu - benchmarking nejlepsich
praktik. Vzhledem k velkému mnozstvi existujicich cykld tohoto typu bencharkingu
byly vybrané benchmarkingové cykly podrobeny analyze, na zédklad€ niz byl navrzen
cyklus novy, ktery respektuje nejéastéji se vyskytujici faze a kroky v analyzovanych
cyklech a obsahuje 4 faze a 19 kroki. V dizertaéni praci jsou nasledné identifikovany
bariéry benchmarkingu, které jsou pfifazeny k fazim a krokim benchmarkingového
cyklu, coz predstavuje novy piistup a obohaceni cyklu o cenné poznatky zvySujici jeho

efektivnost. Vzhledem Kk velkému mnozstvi bariér benchmarkingu, jsou vybrany

vvvvvv

vvvvvv
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dat, skterou jsou spojeny nejvyznamnéjSi bariéry, které podniky mnohdy nejsou
schopny ptekonat. Je také provedeno kritické zhodnoceni celé¢ fady manazerskych
nastroji ve vztahu Kk benchmarkingu. Nasledné jsou vybrany nejvyznamngjsi
anejcastéji vyuzivané manazerské nastroje a jejich vyznam je taktéz ovéefen
dotaznikovym Setfenim. Bylo prokazano, ze vybrané manazerské nastroje maji zna¢ny
vliv na benchmarking a napomahaji jeho efektivnéjsi realizaci. V praci jsou navrzeny
moznosti eliminace identifikovanych bariér benchmarkingu vcetné jejich eliminace

vyuzitim vybranych manazerskych nastroji. Takto definovany cyklus obsahujici

bariéry benchmarkingu je zakladem pro jeho efektivni realizaci.

Vzhledem K ptinosim benchmarkingu, je zfejmé, ze vykonavani benchmarkingu
a programll na sdileni nejlepSich praktik bude nezbytnou soucasti kazdého uspésného

podniku, pficemz nebude zalezet na jeho velikosti.
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Priloha A
Dobry den,

prosime Vas o vyplnéni dotazniku, ktery je soudasti vyzkumu probihajiciho na Ustavu
podnikové ekonomiky a managementu, Fakulté ekonomicko-spravni, Univerzity
Pardubice. Cilem vyzkumu je zjistit vyuzivani benchmarkingu v podnicich v
oblasti NUTS 2 Severovychod v Ceské Republice, a piedevsim zjistit bariéry s kterymi
se podniky pfi benchmarkingu setkavaji.

Dotaznik je anonymni a je rozdé€len do ctyt sekci. Respondent je na zakladé roziazovaci
otazky odkézadn do urcité sekce. Prvni (sekce A) zjiStuje zkuSenosti podniki,
které benchmarking vyuZivaji; jeji prvni ¢ast je zaméfena na hlavni Gcel a vyuziti
benchmarkingu, druha ¢ast ovétuje bariéry vyskytujici se pii benchmarkingu a tteti ¢ast
je zaméfena na manazerské nastroje souvisejici s benchmarkingem. Sekce B je uréena
pro podniky, které benchmarking znaji, ale nevyuZivaji a zjist'uje skutenosti pro¢ tomu
tak je. Pro podniky, které benchmarking nevyuzivaji a ani neznaji, je urcena sekce C.
Sekce D obsahuje identifikaéni otazky, a prosime o jeji vyplnéni vSechny podniky.

V piipadé¢ dotazi se prosim obrat'te na kontaktni osobu Ing. et Ing. Barboru Jetmarovou,
email: barbora.jetmarova@upce.cz, tel.: 466 036 666.

Za Vs Cas a poskytnuti informaci velice dékujeme.

Rozfazovaci otazka:

1. Vyuzivate manaZersky nastroj benchmarking?
[ ] ano, vyuzivame / vyuzili jsme
(pokracujte prosim na 2. stranku — sekce A)
[] ne, nevyuzivame/ nevyuzili jsme, ale znAme
(pokracujte prosim na 5. stranku — sekce B)
[] ne, nevyuzivame / nevyuzili jsme a ani nezname

(pokracujte prosim na 1. stranku — sekce C)



SEKCE A-PODNIKY, KTERE BENCHMARKING VYUZIVAJi

I. UCEL A VYUZITi BENCHMARKINGU
2. Jaky typ benchmarkingu vyuzivate / jiz jste vyuzili? (oznacte prosim vSechny, které plati)
[] interni - srovnani v ramci vlastniho podniku
[] externi - srovnéni s jinym podnikem
[] vykonovy benchmarking - provadi srovnavani vykonnostnich dat
[] benchmarking nejlepsich praktik (procesni benchmarking) - identifikuje provedeni a vlastnosti
procesu, ktery predstavuje nejlepsi praxi

[ jiny typ, prosim uved'te jaKy...........c..ueeeimieeiee e

3. Kde hledate benchmarkingového partnera?
] v ramci svého oboru

] mimo obor

4. Oznacte prosim kiizkem, co bylo diivodem vyuziti benchmarkingu ve Vasem podniku a
jaké vysledky benchmarking skute¢né prinesl. (Oznacte prosim vSechny, které plati)

projevené

aktivita divod vyuziti vysledky

zlepSeni kvality poskytovanych sluzeb a produkti
zvyseni vykonnosti procest

vyvoj novych ¢i inovace stavajicich produkti ¢i sluzeb
zji$téni moznosti pro uspory naklada

nastaveni nové podnikové strategie

identifikace a rozvinuti klicovych praktik a postupd, které
umozni dosdhnout vytycené strategické cile

identifikace operaci, které by mély byt zlepseny a odhaleni
silnych a slabych stranek podniku

naucit se to, co délaji ostatni podniky

potieba reakce na problémy, které se objevi

ziskani externich srovnani a méfitek

predvidani moznych obchodnich problémt a trendi
podniceni k ptechodu na uéici se organizaci

5. Uved’te prosim, jak ¢asto vyuZivate benchmarking v souc¢asné dobé a jak ¢asto ho
planujete vyuZivat v budoucnosti?

¢asové hledisko soudasnost budoucnost
trvale - jedna se o pribéznou ¢innost, ktera je soucasti podnikové
strategie

pravideln¢ - ve stanovenych intervalech

jednorazové - nahodile




11. BARIERY BENCHMARKINGU

6. Ohodnot’te prosim obtiZnost jednotlivych benchmarkingovych krokii (je obtizné, neni
obtizné). Dale urcete, zda se podle Vasich zkuSenosti miiZe jednat o bariéru branici
provedeni benchmarkingu (pokud ano, oznacte kiizkem).

r 7

faze | kroky neni obtizné | je obtiZné bariéra

stanoveni cild, predmétu a rozsahu

’

7

zajisténi podpory vrcholového vedeni

utvoreni benchmarkingového tymu

anovani

7

zajisténi financénich zdroja

Pl

nalezeni benchmarkingového partnera

shromazdéni dat o vlastnim podniku

identifikace potencialnich partnerti pro
benchmarking

Sbér dat

shromazeni podrobnych dat od vybraného partnera

shomazdéni dat o partnerovi z jinych zdroji

zajisténi srovnatelnosti daju

zjisténi rozdilu oproti nejlepsi praxi

identifikace a porozumeéni pri¢inam rozdilu

Analyza

identifikace procesti vhodnych pro zlepSeni

formulace novych cila

vytvoieni doporuceni pro redesign procest

zajistit souhlas vedeni se zménou

sestaveni planu k uskuteénéni zmén

Adaptace

vytvoreni planu zmén

aplikace zjisténi

zajisténi nadSeni pro benchmarking

podpora vrcholovym vedenim

jakakoli
faze

prizpisobeni se neocekavanym situacim

fizeni a koordinace

7. Pro dosaZeni maximalnich vysledki benchmarkingu je nutné predem definovat bariéry,
které mohou v jeho jednotlivych fazich nastat.

[] zcela souhlasim
[] spise souhlasim
[] spise nesouhlasim

[ ] nesouhlasim

8. Jak zavazné jsou podle VaSich zkuSenosti niZe uvedené bariéry ohroZujici benchmarking?

Mew Y Vewr

Uved’te prosim hodnotu 1 — 5 (pfi¢emzZ 1 je nejméné zavazna a 5 nejproblematictéjsi).

Bariéra Vyznam bariéry
nedostate¢né planovani benchmarkingu
nedostateény trénink benchmarkingového tymu
nedostate¢na podpora top managementu
nalezeni nevhodného partnera pro benchmarking
nedodrZeni daného postupu benchmarkingu
nedostateéné porozuméni vlastnim procestim
neochota zaméstnancti néco ménit

syndrom ,,neni vymysleno ndmi*

nedostatecnd komunikace mezi zaméstnanci
zvoleni nevhodného piedmétu benchmarkingu
Spatna koordinace

problematické ziskavani dat




9. Oznalte prosim fazi/fize na jejichZ realizaci jste se osobné podilel/a a zaroveii oznacte
fazi/faze, kterou Vas podnik vykonava prostiednictvim externi firmy. V pripadé, Ze ve
Vasem podniku nékdy doslo k predéasnému ukonceni benchmarkingu, oznacte fazi, ve

Mrwe

které k ukonceni doslo, a napiSte bariéru, ktera ukonceni zapricinila.

Faze Podileni E)_iternl Ukonéeni Bariéra
firma

planovani

sbér dat

analyza

adaptace

10. Kolik procent benchmarkingovych projekti bylo dokonceno a tedy implementovano?
[11-20%
[]21-40%
[141-60%
[]161-80%
[]81-100%

] nevim

11l. MANAZERSKE NASTROJE

11. Urdete prosim, zda jsou podle Vaseho nazoru vybrané manaZerské nastroje piinosné pro

realizaci

prisluSné faze benchmarkingu a umoZiuji

24

dosahnout vysSich prFinosi
benchmarkingu. Dale oznacte, zda Vas$ podnik dany manazZersky nastroj vyuziva ¢i nikoliv.

faze bench.

manazersky nastroj

ano
znacéné

spise
ano

ne

vyuzZivame

ne-
vyuZivime

planovani

Strategické planovani

Specifikace mise a vize

Rizeni vztaht se zakazniky

Segmentace zakaznikl

Balanced Scorecard

Kli¢ové kompetence

Nastroje hodnoceni potieb

sbér dat

Znalostni management

Strategické aliance

Sdilend servisni centra (SSCs)

analyza

SWOT analyza

Management rizik

Cost benefit analyza

adaptace

Reengineering

Programy managementu zmény

Six Sigma

Lean

Modely cenové optimalizace

jakékoli f.

Outsourcing

12. Uved’te prosim nazev VaSeho podniku a Va$ kontaktni email, mate-li zajem o dalsi
spolupraci v ramci tohoto vyzkumu.

Pokracujte prosim na stranu 8 do sekce D.




SEKCE B - PODNIKY, KTERE BENCHMARKING NEVYUZIVAJi, ALE
ZNAJI

~r o1

13. Pro¢ Vas podnik nevyuZiva benchmarking? (Vyberte prosim vSechny, které plati.)
[] nedostatek jasnych piinosti benchmarkingu

[] nedostatek znalosti o benchmarkingu

[] vysoké naklady benchmarkingu

[] obtize s hledanim vhodného partnera (podniku, s kterym se chceme srovnavat)

[] nedostatek personalnich zdroji

[] nedostatek podpory vrcholového managementu

[] obava ze sdileni informaci

] dlouh4 doba realizace

[ jiny diivod, uved’te prosim jaky..............coouueeiieiiiiie e,

14. Planujete benchmarking do budoucna vyuZzivat?
[] ano, v ptistim roce

[] ano, zatim v pfesné neuréené dobé

[ ne, jeho realizace je prili§ finanén& naro¢nd

[ ne, s jeho realizaci je spojeno velké mnozstvi bariér
[ ne, vyuzivame jiné manaZerské nastroje

[ ne, jiny diivod, uved’te prosim jaky..............cocouuoieeiuieeiiiiieeiiieeeeee e,

15. Ohodnot’te prosim obtiZnost jednotlivych benchmarkingovych krokii (je obtiZné, neni

obtiZné). Dale urcete, zda se podle Vasich zkuSenosti miiZe jednat o bariéru branici
provedeni benchmarkingu (pokud ano, oznadte kiizkem).

faze | kroky neni obtizné | je obtizné | bariéra

Planovani

stanoveni cilti, predmétu a rozsahu

zajisténi podpory vrcholového vedeni

utvoreni benchmarkingového tymu

zajisténi financnich zdroja

nalezeni benchmarkingového partnera

Sbér dat

shromazdéni dat o vlastnim podniku

identifikace potencialnich partnerti pro benchmarking

shromazeni podrobnych dat od vybraného partnera

shomazdéni dat o partnerovi z jinych zdroju

Analyza

zajisténi srovnatelnosti idaju

zjisténi rozdilu oproti nejlepsi praxi

identifikace a porozuméni pri¢inam rozdilu

identifikace procesti vhodnych pro zlepSeni

Adaptace

formulace novych cild

vytvoreni doporuceni pro redesign procest

zajistit souhlas vedeni se zménou

sestaveni planu k uskute¢néni zmén

vytvoreni planu zmén

aplikace zjisténi

jakakoli

zajisténi nadSeni pro benchmarking

podpora vrcholovym vedenim

faze

pfizpiisobeni se neocekdvanym situacim

fizeni a koordinace




16. Pokud benchmarking plinujete vyuZivat, uved’te prosim ktery typ. (oznacte prosim vSechny,
které plati)

[] interni - srovnani v rAmci vlastniho podniku

[] externi - srovnéni s jinym podnikem

[] vykonovy benchmarking - provadi srovnavani vykonnostnich dat

[] benchmarking nejlepsich praktik (procesni benchmarking) - identifikuje provedeni a vlastnosti
procesu, ktery predstavuje nejlepsi praxi

L] jiny typ, prosim uved'te JaKy...........c..ueeiimieeie e

Pokracujte prosim na stranu 8 do sekce D.



SEKCE C - PODNIKY, KTERE BENCHMARKING NEVYUZIVAJI A
NEZNAJi

17. Mate zajem se o benchmarkingu do budoucna dozvédét?
[]ano
[lne

18. Které z uvedenych manaZerskych nastroju vyuZzivate?
[] Strategické planovani

[] Specifikace mise a vize

[] Rizeni vztahti se zikazniky (CRM)
[] Segmentace zakaznik

(] Balanced Scorecard

[] Kli¢ové kompetence

] Nastroje hodnoceni potieb

[] Znalostni management

[] Strategické aliance

[] Sdilena servisni centra (SSCs)

[ ] SWOT analyza

] Management rizik

[] Cost benefit analyza

[] Reengineering

[] Programy managementu zmény

[] Six Sigma

[ Lean

[] Modely cenové optimalizace

] Outsourcing



SEKCE D — IDENTIFIKACNI OTAZKY

19. Jaky je pocet zaméstnancu vaseho podniku?
[ 150100

[]101-250

[]251 avice

20. V jakém Kkraji je sidlo Vasi firmy?
[] Pardubicky kraj

[] Kralovéhradecky kraj

[] Liberecky kraj

21. Uved’te prosim obor vaseho podnikani.

22. Uved’te prosim nazev vaseho podniku a kontaktni email, mate-li zajem o vysledky
vyzkumu.

Dékujeme za vyplnéni dotazniku.



