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Benchmarking v riadeni podnikov

Lucia Bednarova', Igor Liberko® a Roland Weiss®

Benchmarking in firms management

Benchmarking is a process where companies compare their performance in time against their competition. You'll find there are
areas where you are better than most others. You'll also see areas where significant improvement is available. The point
of benchmarking is to focus your efforts where you can get the best return. You want the most improvement with the least investment.
The goal of benchmarking is basically to learn best practice from others. It has to be mentioned that, especially concerning costs
and benefits cannot always be expressed in quantitative terms. Also, benefit like the creation of network and partnership are difficult
to quantify. These qualitative aspects have to be taken into consideration when assessing the usefulness of benchmarking study.
The scope of benchmarking needs to encompass all areas of an organization’s activity
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Uvod

Globalizicia trhov vytvara pre malé a stredné podniky novi dimenziu konkuren¢ného prostredia.
Doposial’ dosahované vysledky podnikov sa ukazuji v novych podmienkach uz ako neuspokojivé. Podnik,
ktory chce dlhodobo prosperovat’, musi opustit’ stratégiu kratkodobej lokalnej tispesnosti. Musi si urcit’ ciele,
ktoré zabezpecia jeho existenciu a prosperitu v prostredi medzinarodnej sut'aze.

Nové trendy vo vyvoji svetového hospodarstva sa priamo dotykaji podnikania a podnikov, ¢im ich
vyrazne ovplyviuju.

Tradi¢né pristupy, modely, metddy, postupy a spdsoby prace podnikov dosahuju svoje krajné moznosti.
Nie st schopné pruzne reagovat’ na nové, dynamicky sa meniace podmienky. Preto postupne vznikaju d’alsie
rieSenia pre podniky, ktoré sledujii dosahovanie ich prosperity v novych podmienkach globalizacie
spoloc¢nosti [7].

Benchmarking je nielen procesom tvorby, triedenia a porovndvania zhromazd’ovanych tdajov,
je to dynamicky proces vymeny informacii, ktory sa méze stat’ efektivnym katalyzatorom zmeny k lepSiemu.
Je nesporné, ze do tejto skupiny vieme zaradit’ aj d’alSie dobrovol'né néstroje manazérstva ako je reporting,
ekodizajn, zodpovedna starostlivost, uctovnictvo ainé [9, 5]. Prinosy z benchmarkingu sa odvodzuji
z faktu, ze:

e povzbudzuje k uplatiovaniu manazérstva zmeny na dosiahnutie najlepSich vykonov prostrednictvom
implementacie inovacii a novych postupov,

e  podsobi na zvySovanie ako k spokojnosti zdkaznikov a zamestnancov, tak aj na zvySovanie pozitivneho
vnimania organizacie,

e v dlhodobejsej perspektive moze byt extrémne dolezity pre nastavenie strategickych cielov

a identifikovanie programov pre ich dosiahnutie,

e zvySuje uvedomenie si, Co organizacia robi a ako dobre to robi,
e vyzaduje vyznamnu mieru samoposudzovania a motivacie - benchmarking je integrdlna sucast
manazérstva procesov v organizacii.

V stcasnosti je vo svete znamych vela pristupov zameranych na rozvoj podnikov a jeho jednotlivych
Casti. Neexistuje vSak ani jedna univerzalna a detailne rozpracovana metodika, ktora by zarucovala pre kazdy
podnik jeho rozvoj v dimenziach podniku svetovej triedy. Pre kazdy podnik je potrebné na zaklade analyz
navrhnat’ a upravit’ ,,vlastna cestu®, ako sa dopracovat’ na vrchol. Pre slovenské podniky je tito cesta eSte
o to zlozitejSia, Ze je potrebné akceptovat’ limitujiice financné zdroje a nutnost’ vyrazne vysSieho narastu
produktivity v tychto podnikoch.
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NajcastejSie chyby a problémové miesta v benchmarkingu

Kazdy proces tvorby novych metdd a zavadzanie tychto metdéd ma vela vyhod ale aj nevyhod. Pri

systéme benchmarkingu, ako procese porovnavania sa s najlep$im v danom odvetvi, méze dojst’ k uréitym
chybam a problémovym miestam, ktoré je potrebné eliminovat skor, nez ddjde k realizacii samého
benchmarkingu.

Problémové oblasti pri realizacii benchmarkingu s najma:

spravne stanovenie objektu benchmarkingu,

predimenzovanie projektu (vdcSinou chyba presné ohranicenie, o ma byt sledované a hodnotené
a ¢o nie),

vyber porovnavanych podnikov (Casto sa vybera len podla ,,dobrého mena“ a nie podl'a vhodnosti),
problém (d6kaz) porovnatel'nosti procesov,

hodnotenie procesov.

Medzi d’alSie problémové oblasti, v ktorych dochadza k nejasnostiam zarad’ujeme:
Nejasné ciele - Je to jeden z najzavaznejSich nedostatkov. Bez nich chyba celkova hlavna linia
benchmarkingového procesu.

Chybajuica podpora zo strany manaZmentu. Bez tejto podpory je prakticky nemozné zaviest’ zmeny.

Nespravni ucastnici v benchmarkingovom time. Do timu by sa mali dostat’ vysoko kvalifikovani
odbornici vo svojom odbore a nielen osoby, ktoré sit momentalne k dispozicii.

Prili$ vela €lenov v time. Pri takomto stave sa st’azuje komunikécia a rozdel'ovanie prace

Prilis vel’a ,,zodpovednych osob*, ale ,,nikto na pracu“. Vykonni pracovnici podceiiuju potrebu ¢asu.
Z toho dévodu potrebni pracovnici nie st dostato¢ne dlho k dispozicii.

Chyby v databaze. Nejednotna aktualnost’ a nedostatocna porovnatelnost’ vedie k chybnej interpretacii
udajov.

Prili§ komplexné pristupy. Ucastnici sa nezameriavaju iba na zakladné praktiky a procesy,
ale sa snazia zaradit’ aj ur¢ité vynimky a osobitosti dané¢ho procesu.

Prili§ skoré zavery. NecCaka sa na konecné prijatelné zavery, ale uz prvé tdaje sa vydavaja
za definitivne zévery.

Samotna metodika benchmarkingu je vo svojej podstate relativne jednoducha a to vyzaduje:
identifikovat’ problém,

rozpoznat rozdiely,

vyplnit’ medzery vlastnymi silami.

Pri prehodnocovani vysledkov nie je podstatné, ze niekedy ,,najlepsi* sa neda urcit’ dostatone presne.

Najdolezitejsie je poznat’ procesy a metddy umoznujice $pickové vykony [4].

Poziadavky benchmarkingu

Doteraz boli uvadzané informacie o tom aké chyby a problémy st spojené s benchmarkingom. Je vSak

aj vel'mi dolezité pripomenut’ si, Ze nie vSetko porovnavanie je benchmarking, a preto je nutné si uvedomit,
¢o benchmarking nie je:

analyza konkurencie,

proces tzv. "reingenieringu”,

jednoduché merania a porovnavania (Statistickych) udajov,

kopirovanie konkurencie (benchmarking znamena: "pochopit’ - nie kopirovat™) - forma priemyselnej
Spionaze [2].

Benchmarking méze byt zmysluplne implementovany vtedy, ked”:
je potrebné skokové (vyrazné) zlepSenie vykonnosti,
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sa tyka komplexného procesu, aby boli naklady v akceptovateI'nom vztahu k dosiahnutym vysledkom,
je dostatok zdrojov pre projekt benchmarkingu,

existuju iné podniky v potencialne lepsej pozicii,

je vo vlastnom podniku ochota realizovat’ organizacné zmeny.

Uspesny benchmarking vyzaduje:

e  vysoku poznatkovi (vedomostnl) uroven - snazit’ sa zacat’ na celoeurdpskej poznatkovej urovni,

e  pouzivanie najmodernejsich informacnych technik a metodik,

e informacnl previazanost umoziujucu ziskat’ rychle a "Siroko plosné" informacie podmieiiujuce rychle
nadodvetvové hodnotenia,

e  systematicky pristup,

e  vyber vhodnych partnerov [1].

V kazdej spolocnosti je nutné si uvedomit, Ze interny a externy benchmarking s nevyhnutne nutné
na to, aby proces benchmarkingu prebiehal tak ako ma.

Podstatou interného benchmarkingu je pochopenie subjektu — ¢i sa jednd o obchodné zoskupenie,
spolo¢nost’ alebo iba o stcast’ pracovného timu.

Samozrejme, ze aj v tomto pripade proces zavisi na viacerych faktoroch ako je ciel’ subjektu, dany
projekt, dostupné zdroje a v neposlednom rade aj interné vztahy. Pri ziskavani pozadovanych informaécii totiz
casto dochadza k situaciam, kedy zamestnanci, ktori maju iné priority, nie st ochotni spolupracovat’ a bera
cely proces ako zasah ,,zhora®. Starostlivé planovanie, taktnost’ a realnost’ st nevyhnutné.

V pripade interného benchmarkingu ak je uz subjekt jasne definovany, moéze sa prejst’ k internému
preskumaniu [2].

Realizacia benchmarkingu

Tvorba benchmarkingu si vyzaduje urCity postup. Preto na zaklade poznatkov o kvalite bolo rieSenie
benchmarkingu rozpracované v niekol’kych krokoch, obr. 1.

Rozhodnut ¢o Urcenie Zhromazdovanie Analyza Realizacia
podrobit partnerov pre informacit v zaujme
benchmarkingu benchmarking ucinkov

Obr. 1. Postupnost krokov realizdacie benchmarkingu.
Fig. 1. Step sequence of the benchmarking realization.

V skratke je mozné povedat’, Ze realizdcia benchmarkingu je dand nasledujucimi krokmi:
rozhodnutie, ¢o podrobit’ metdde benchmarkingu,

urcenie partnerov pre benchmarking,

zhromazd’ovanie informacii,

analyza,

realizécia [3].

Clenovia projektovej skupiny benchmarkingu

Otazka, kto by mal byt zaradeny do projektu benchmarkingu, zavisi prevazne od toho, aké potreby
a ciele boli stanovené. Niekedy moze byt vyhodné ziskat’ pre urcité prace externych konzultantov. Ti mézu
prispiet’ svojimi skusenostami s benchmarkingom. Ich d’alSou prednostou je, Ze nie si zapojeni do
vnitornych ¢innosti podniku. Bez ohladu na Struktiru skupiny je dolezitou poziadavkou, aby si ¢lenovia
projektu podrobne uvedomili, ¢o je ich ulohou.

Jednym z rieseni, a to zvlast’ v podniku, ktory projekt benchmarkingu uskutocnuje prvykrat, je spojit
najlepSiu  kvalitu obidvoch sfér timu. Vytvori sa zmieSand projektova skupina internych zastupcov,
podporovana externymi poradcami. Tak moéze vzniknut' Gspesna spolupraca medzi I'ud’mi, ktori poznaju
podnik dokladne z vnutra a poradcami s objektivnymi nazormi. Neskor, ked” podnik ziska s benchmarkingom
skusenosti a znalosti, sa potreba externych zastupcov znizi.
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Kritéria, s ktorymi mézeme uvazovat pri hl'adani vhodnych projektantov benchmarkingovej stadie:
Riesitel'sky kolektiv. Odbornici pracujici v oblasti, ktora bude podrobena benchmarkingu, by mali mat’
v projektovej skupine vzdy dobré zastiipenie. Dévodom je, Ze im to umozni okamzite zacat’ uplatiovat’
poznatky vhodné pre nasledné zmeny, atiez preto, ze mozu k projektu prispiet’ svojimi vlastnymi
znalostami.

Kvalifikacia. Vyhodné je, ak mame k dispozicii manazéra projektu so Specialnou kvalifikaciou pre tito
pracu. To je jedna z velkych prednosti projektu.

Predchadzajuice skusenosti s benchmarkingom. Ak nikto z vnutornych zamestnancov nema vlastné
sktsenosti s benchmarkingom, je potrebné zvazit’ spolupracu s externistami, ktori stt odbornikmi v tejto
oblasti.

AngaZovanost’. V praxi by to malo byt’ tak, ze vybrani odbornici by mali mat’ na realizacii projektu
osobny zaujem amali by prejavovat’ osobnli angazovanost. Ak ma byt benchmarking uspesny,
vyzaduje schopnost’ intuicie a mnoho naro¢nej prace. Plati zasada, Ze ak kandidat so zalenenim
sa do projektového timu vaha, je lepSie vybrat' niekoho iné¢ho. Prikazat’ totiz neochotnému jedincovi
zucastnit’ sa projektu méze pdsobit’ priamo proti jeho Gispesnosti.

Znalost’ vlastnych informacnych tokov podniku. Znacnu Cast’ benchmarkingu tvori zhromazd'ovanie
udajov o vlastnych operaciach. Velkym kladom preto bude taky c¢len timu, ktory je oboznameny
s informacnymi tokmi v podniku. Pri spracovani projektu méze usetrit’ mnoho Casu a Gsilia, ak vieme,
kde hladat’ a ziskat’ interné informacie. Tieto znalosti mézu byt vel'mi vyznamné aj vtedy, ked’ zacneme
analyzovat externé udaje spolu so svojim benchmarkingovym partnerom.

Schopnost’ pracovat’ nezavisle. Clenovia timu musia byt schopni pracovat’ nezavisle, samostatne.
Praca na projekte nebude prili§ Gspesna, pokial’ nebude mozné urcitymi pracami a zodpovednostami
poverit’ jednotlivcov.

Cas prideleny na pracu. Je dolezité, aby ¢lenova timu zamestnani v podniku mali podporu svojich
manazérov, aby sa Cas venovany projektu nedostaval do rozporu sich beznymi povinnostami.
Je povinnost'ou vykonného manazmentu usporiadat’ pracovné zalezitosti tak, aby sa zcastnena osoba
neocitla v ¢asovom strese.

Schopnost’ tvorivého a analytického myslenia. Clen projektového timu benchmarkingu by mal mat’
tvorivy a analyticky talent. Tvoriva schopnost’ je vSeobecne definovand ako schopnost’ kombinovat’
existujuce prvky znalosti do novych ainovaénych rieseni, zatial' ¢o analytické schopnosti je mozné
definovat’ ako schopnost’ interpretovat’ fakty a na zaklade vel'kého mnozstva informacii urobit’ zavery

[6].

Analyza rizika procesu benchmarkingu

Proces benchmarkingu je pomerne zlozity, zdihavy a obsahuje mnohé uskalia. Na zaklade zahraniénej

literatury je mozné konstatovat’, ze benchmarking zlyhava predovsetkym v pripadoch, ked’:

nie je spravne pochopeny vyznam procesu benchmarkingu,

nie st k dispozicii dostato¢né udaje,

ucastnici benchmarkingu maji nizke o¢akavania tispechu,

v procese benchmarkingu vznikne konflikt zaujmov,

v organizacii prevlada kultara podhodnocovania, resp. nadhodnocovania skutoénosti,

sa celkovo prejavuje nekonzistentnost’ politického ramca,

nie je priblizne rovnaka Groven podpory v zicastnenych organizaciach (organizacnych jednotkach).

Niektoré z uvedenych faktorov sa daji ovplyvnit' len z dlhodobého hl'adiska. Aj napriek tomu je vSak

mozné odvodit’ niektoré kIicové faktory uspesnej realizacie procesu benchmarkingu. Su to :

existencia dostatocne silnych vonkajsich a vntitornych podnetov,
potreba vyrazného zlepSenia vykonnosti organizacie,

internd i externd ochota realizovat’ zmeny v organizacii,
preukazatel'na rozdielnost’ vo vykonnosti organizacii verejnej spravy,
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e vytvorenie vhodnych podmienok — pochopenie vyhod benchmarkingu, pridelenie potrebnych zdrojov
a dobra organizicia procesu benchmarkingu zu¢astnenymi organizaciami,

e  Uprimna podpora a presved¢ivy zavdzok manazmentu organizacii, z(iCastnenych v projekte,

e  vyber vhodnych l'udi, ktori budi realizovat’ (viest’) proces benchmarkingu — timova praca, kde ¢lenovia
timu musia byt’ dostato¢ne vySkoleni na realizaciu procesu benchmarkingu,

e dodrziavanie odsuhlaseného a osvedceného sposobu realizacie procesu benchmarkingu - vyhnut
sa ,,skratkam™ (nevynechat’ ziadny dolezity krok v definovanej postupnosti), nespoliehat’ sa na odhady.

Realizicia opatreni

Zavereény krok benchmarkingového procesu je realizacia opatreni. Zistené rozdiely a nové podnety
by nemali byt len kopirované, ale pretransformované do vlastného podniku, scielom vyrazne zlepsit
podnikové procesy, metddy, vyrobky alebo sluzby. Pomocou stanovenych cielov moze byt pokrok trvalo
kontrolovany. Aby bolo mozné porovnavat’ narast vykonnosti so stanovenymi ciel'mi, mal by byt priamo
do zlepSovaného procesu integrovany systém hodnotenia [8].

Benchmarking by sa mal stat’ kontinualnym procesom zlep$ovania v podniku. Jedna sa o permanentny
proces sebaobnovy a zlepSovania. Po implementacii opatreni na zlepSenie ¢innosti je potrebné hodnotit,
do akej miery boli povodne stanovené ciele dosiahnuté. Zmenami vo vlastnom podniku, ako aj trvalym
vyvojom novych metdd a zlepSenim podnikovych procesov sa ziskavaju konkurencné prednosti. Ziskané
konkurenéné prednosti je potrebné pravidelne sledovat’” z dovodu kontroly, ¢i benchmarkingom stanovené
vykony (ciele) stale platia a do akej miery sa vlastné vykony vyvijajii vo vztahu k aktualnym najlep$im
vykonom.

Zaver

Aj ked procesy benchmarkingu su vo svete pouzivané takmer 30 rokov, u nas su tieto postupy takmer
nezname a ich praktické realizacie su zatial’ iba v §tadiu zaciato¢nych pokusov. Pri¢in tohto stavu je viacero.
Od politickej situacie v uplynulych rokoch, neznalosti a nevedomosti o tejto problematike, aZ po neochotu
apodcenenie moznosti prinosov zimplementacie benchmarkingovych postupov v celej oblasti
podnikatel'skej ¢innosti.

Situacia sa vSak v poslednych rokoch zacina menit’. Suvisi to s Coraz va¢§im sa otvaranim trhov a s tym,
ze Coraz viac podnikov si uvedomuje potrebu zaviest' do svojej organizacie zmenu kultiry podnikania
a priblizovat’ sa svojimi vyrobkami, sluzbami alebo procesnymi postupmi k tym najlep$im vo svojom odbore
podnikania aj z pohl'adu ochrany zivotného prostredia.

Zavedenie uispesného benchmarkingu si vyzaduje:

e  Vysoki vedomostnii uroven poznatkov zodpovednych pracovnikov z oblasti benchmarkingovych
procesov.

e  Pouzivanie najmodernejSich informaénych technik a metodik.

e Informacnu previazanost medzi partnermi v benchmarkingu, ktora by umoznila ziskat’ rychle a pokial
mozno podrobné informécie medzi partnermi o spolo¢nych indikatoroch.

e  Systematicky pristup pri kazdej faze a kroku implementacie a realizacie benchmarkingu v praxi.

e  Vyber vhodnych partnerov pre benchmarking.
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