Benchmarking a vybrané oblasti jeho pouziti
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Anotace: Clanek pojednava o benchmarkingu a vybranych oblastech
jeho pouziti. V prvni Casti je teoreticky uvedena historie benchmarkingu,
definice zakladnich pojmi a nasledné popis jednotlivych typu
benchmarkingu spolu s jeho pfinosy. V dalSi Casti je popsano pouziti
benchmarkingu v environmentalnim managementu, zdravotnictvi a
stavitelstvi. Posledni &ast pojednava o stavu benchmarkingu v Ceské
republice.

1 Uvod

V soucCasném turbulentnim svété se prakticky vSechny spolecnosti bez ohledu
na odvétvi a velikost musi vyrovnavat s tlaky na zlepSovani, inovace a zmény
— od téch drobnych az po radikalni, typu kompletni zmény organizaénich
struktur. To vSe diky neustalym zménam ve spoleCnosti a obrovské
konkuren€nosti na souasném globalizovaném trhu. Spole€nosti jsou tak
tlaCeny stale vice hledat zpusoby, jak snizovat své naklady. Existuje mnoho
konceptu &i nastrojd, jak zvySovat svoji efektivnost a snizovat naklady — napf.
Six Sigma ¢&i Lean production apod. Jednim z nastroju je i benchmarking,
ktery je ve svété pomérné rozsifen. Bohuzel v Ceské republice neni az tak
znam, povétsSinou diky nedostatku Ceské odborné literatury.

2 Benchmarking

Benchmarking aktivity jsou znamy jiz od prvopocatku lidstva. V dobach, kdy
lidé Zzili v jeskyni a zivili se lovem zvére, obyvatelé jeskyni vypozorovali, ze
a nasledné prevzit jejich procesy, nastroje €i techniky mohlo byt zaleZitosti
vlastniho preziti. Snaha o identifikovani nejlepSich praktik a jejich nasledna
implementace se historicky vyvijela samovolné. Milnik nastal v roce 1989, kdy
vySla kniha Roberta Campa Benchmarking: The Search for Industry Best
Practices That Lead to Superior Performance. Tato publikace formalizovala
oblast benchmarkingu a dala ji své jméno. Robert Camp je vSeobecné
povazovan za zakladajiciho ¢lena benchmarkingu jako nastroje efektivniho
fizeni. [1]
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Viceméné veskeré formy a typy benchmarkingu vychazeji ze spoleéného
zakladu: Jestlize se spoleCnost rozhodla ve vlastnim prostfedi pristoupit ke
zménam a zlepSovani, pro¢ se nepoucit u nékoho, kdo s né€im podobnym jiz
ma pozitivni zkuSenosti a je ve zkoumané oblasti dale? Zjednodu$eng,
benchmarking je zpusob uceni se z lepSi reality, neZ je realita viastni. [2]

2.1 Historie

Prukopnikem benchmarkingu je spoleCnost Xerox, ktera se v 70. letech
potykala se znacnymi ekonomickymi problémy, jelikoZ jeji vyrobky kopirovaci
techniky zacCaly byt wvytlaCovany japonskymi konkurenty. Pfi prvnich
komparativnich studiich firmy Xerox vyslo najevo, Zze vyrobni naklady Xeroxu
jsou na urovni prodejnich cen japonskych konkurentl pfi srovnatelné kvalité.
Pfi analyze pfi¢in vysokych nakladd se ukazalo, Ze jednou z hlavnich
moznych zlepSeni je oblast skladového hospodarstvi. Bylo zjisténo, ze v
tehdejSi dobé byla na Spici spoleCnost L. L. Bean, a tak ji Xerox pozadal o
prvni hlubsi srovnavaci studii ohledné skladového hospodarstvi. Tato studie
nasledné dopadla velmi dobfe. VSeobecné se touto studii datuje vznik
moderniho benchmarkingu. [2]

2.2 Definice, zakladni pojmy

Vychozim pojmem je pojem benchmark. Tento pojem je chapan jako méfitko,
ukazatel vykonnosti, jehoz urovni se spoleCnost hodla inspirovat. Lze ho
chapat jako latku, kterou si spoleCnost sama nastavi, aby se ji pokusila dale
prekonat. Napfiklad u nakladu, produktivity €i pribézné doby vyroby daného
produktu. Benchmarky mohou slouzit taktéz jako kritéria optimalizace — za
predpokladu, kdy se chce spoleCnost porovnavat s absolutni Spi¢kou. [2]

Benchmarking neni normovanou metodou, a tak existuje mnoho jeho definic.
Americké centrum pro produktivitu a jakost (APQC), které je povazovano na
americkém kontinenté za kliCovou organizaci zabyvajici se rozvojem pfistupd,
metod a realizaci benchmarkingu, definuje benchmarking nasledovné:
,Benchmarking je proces identifikovani, poznani, pfevzeti a prfizptisobeni
vynikajici praxe a procesl jakékoliv organizace na svété, jenZ pomaha
zlepSovat viastni vykonnost.“ [2]

V souvislosti s benchmarkingem se Ize setkat i s tzv. benchlearningem, ktery
je definovan jako ,Zpusob, jak propojit zdokonalovani systému fizeni a vycvik
zaméstnancu s potfebami firmy, a tim zajistit jejich bezprostiedni uzite¢nost."
Coz lze zjednoduSené uvest jako trvale a systematicky porovnavat a méfit
produkty a sluzby poskytované danou spole€nosti s témi, které jsou lidry v
dané oblasti. Zatimco benchmarking srovnava a prebira souCasné postupy
nejlepsSi praxe, benchlearning znamena, Ze se spoleCnost neustale uci a
vylepSuje dalSi osvédcené postupy. [2]



2.3

Typy benchmarkingu

V zavislosti na charakteru zvoleného objektu benchmarkingovych zkoumani
se rozlisuji tfi typy benchmarkingu, viz. nasledujici obrazek 1.
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Obrazek 1 — Typy benchmarkingu

Benchmarking vykonovy — orientovan na pfimé porovnani a méreni
riznych vykonovych parametrd. Pfikladem muaze byt vykon motoru,
vykon pracovnika ¢i vykon urCité montazni linky. Vysledkem
vykonového benchmarkingu je nejcastéji srovnani klicovych ukazatell
vykonnosti €i parametrt srovnatelnych produktd. [2]

Benchmarking funkcionalni — pfi tomto benchmarkingu se porovnava
jedna ¢i vice funkci urcité organizace. Nevyhodou muize byt, Ze
vétSinou vyZaduje pomérné vysoké financni zdroje. [2]

Benchmarking procesni — nékdy oznaCovan jako genericky, je
souborem aktivit, kde je centrem pozornosti porovnavani a meéreni
konkrétniho procesu organizace. Tento typ je povazovan za
nejucinnéjsi. Podle studii muze procesni benchmarking pomoci vyresit
90 % v8ech uzkych a problémovych mist v organizaci. [2]

Benchmarking Ize délit taktéz na externi Ci interni. Na tomto déleni se shodne
vesmeés cela odborna komunita.

Interni benchmarking — realizovan v ramci jedné spoleCnosti mezi
zvolenymi organizacnimi jednotkami, jez zabezpecCuji stejné, nebo
podobné produkty, procesy a funkce. Hlavnim cilem zde byva potfeba
nalezeni doCasné nejlepsiho vnitfniho standardu vykonnosti.

Externi benchmarking — soubor €innosti, v jejichz ramci je partnerem
pro srovnavani a meéfeni jina organizace. Problémem ovSem muze byt
vyhledat vhodného externiho partnera, zejména v pfipadé, jedna-li se
o pfimého konkurenta. [2]

Vyznam a pozitivni efekty benchmarkingu byly natolik zfejmé, Ze je
tvarci nejriznéjSich norem zaradili do svych modelu. V sou€asnosti tak
tuto metodu bud' vyzaduji ¢i doporuduji. Ze vSéech modell je vhodné
zminit tfi hlavni a to [2]:

Model systému managementu podle normy ISO 9004



e Model pro excelentni vykonnost v ramci Narodniho programu jakosti
M. Baldrige

e Model excelence doporuCovany Evropskou nadaci pro management
jakosti (EFQM)

2.4 Dusledky a prinosy benchmarkingu

Pro vyjadfeni pfinosu a efektd benchmarkingu je vyuzit vyzkum realizovany jiz
zminénym Americkym centrem pro produktivitu a jakost (APQC). Vyzkum
obsahl témér tisic organizaci na americkém kontinenté, které méli praktickou
zkuSenost s benchmarkingem. Drtiva vétSina organizaci vidéla nejvétsSi
pozitivni efekt v procesech poucCeni se z lepsSi reality, zatimco pfimé
ekonomické efekty zmifiovalo pouze 4 % organizaci. Pruimérna doba trvani
benchmarkingového projektu byla pfiblizné Sest mésicu s vynaloZenim zdroju
v hodnoté& cca 50 000 USD. Clenové benchmarkingového tymu byli pfevazné
manazefi stfedni urovné fizeni a Casove jim prace na benchmarkingovych
projektech ukrojila 25 % jejich pracovniho ¢€asu. Primérna navratnost
vloZzenych prostfedkd je asi pétinasobkem vynaloZzenych zdroju, zejména
zasluhou redukce nakladd na procesy, zvySeni prodejl, vySSi miry
spokojenosti zaméstnancu apod. [2]

Dle jiného vyzkumu provadéného v britskych organizacich vysly najevo
nasledujici skutecnosti:

e 56 % respondenti uvedlo, Ze benchmarking pfispél v jejich
organizacich ke zvySeni produktivity.

e 75 % respondentd by doporucilo aplikovat benchmarking i tém
organizacim, které jej zatim neprovadeély.

e 77 % respondentd uvedlo, Ze pravé benchmarking je dovedl k
zasadnim inovacim a zménam. [2]

V roce 2009 byl konzultacni spole€nosti Bain realizovan vyzkum (Bain and
Comany’s Management Tools and Trends) do kterého bylo zapojeno vice nez
1400 organizaci z celého svéta. Vystupem tohoto vyzkumu je mimo jiné
tvrzeni, Ze benchmarking je v sou€asnosti chapan jako vubec nejucinnéjsi
pristup ke snizovani nakladu. [2]

3 Benchmarking v environmentalnim managementu

Podnétem Kk pouziti benchmarkingu v environmentalnim managementu je
zejména norma ISO 14000, charakterizujici standardy zaméfené na
management Zzivotniho prostfedi v pracovnim prostfedi organizaci.
Spole€nosti zacali vyuzivat environmentalni benchmarking za ucelem
identifikace ekologicky ucinnych FeSeni. Benchmarking se tak stal
prostfedkem, jak tato feSeni nalézt. [5]

Environmentalni benchmarking mize byt definovan jako kontinualni proces
méfeni vlastni ekologické vykonnosti systému, procest a produktd ve



spolecnosti a porovnavani je s konkurenénimi uspédnymi spolenostmi. Cilem
tohoto porovnavani je prevzit nové myslenky a praktiky a implementovat je do
vlastni spole¢nosti za u€elem zvySeni viastni ekologické vykonnosti. [5]

Benchmarking mizeme uplatnit ke zlepSeni environmentalniho managementu
jako celku ¢i urcité jeho Casti. Mize to byt napfiklad zachazeni s energii,
prevence, lepSi efektivnost hospodafeni s odpady C&i Setrné zachazeni s
obalovymi a jinymi prostfedky. Hlavnim pouzitim benchmarkingu jsou tyto dvé
oblasti:

e Porovnani vykonnosti vlastni spoleCnosti ve smyslu environmentalniho
managementu, jejich funkci a procesu s podobnou organizaci.

e |dentifikovat prvky, které zpuasobuji rozdil mezi porovnavanymi entitami

vvvvvvv

Environmentalni benchmarking je velmi efektivni nastroj, ktery pfispiva ke
zvySeni urovné environmentalniho managementu. Vzhledem k soucasnému
trendu ekologicnosti a pouzivani nejriznéjsi eko-Setrnych materialu se da
oCekavat ¢im dal vyssi zajem o benchmarking v této oblasti. [5]

4 Benchmarking ve stavebnictvi

V oblasti stavebnictvi se benchmarking zacal rozvijet zejména ke konci
minulého stoleti. Znaénym impulsem byla publikace Rethinking Construction,
sepsana Sirem Johnem Eganem, od roku 1980 do 1990 znamému Sirokeé
vefejnosti jako Feditel Jaguaru. Podnétem k sepsani publikace byla snaha o
radikalni zlepSeni procesu majici za cil vy3Si kvalitu, bezpecnost, rychlost
stavby, mensi variabilitu dil0 a samoziejmé nizSi cenu. To vS8e za ucelem
zvySeni profitability. Benchmarking je zde chapan jako zakladni stavebni
kamen k docileni vySe zminéného usili. Benchmarking hraje znacnou roli jak
v soukromeém, tak verejném sektoru. Ve verejném sektoru je pfevazné tazen
viadou a narodnimi institucemi. [3] [7]

V oblasti stavitelstvi se poradaji rlzné workshopy za ucelem nalezeni a
sdileni znalosti, jak ,véci délat lépe”“. Na téchto workshopech se schazeji
odbornici a sdileji své znalosti. Pfikladem muize byt workshop pofadany
asociaci Construction Productivity Network. Napfiklad mezi lety 1998 a 2000
se konalo 30 setkani zabyvajicich se benchmarkingem, kde se seslo vice nez
1300 odborniku, ktefi diskutovali a sdileli své znalosti a zkuSenosti mezi
sebou. [3]

Benchmarking je nastroj, ktery mize pomoci stavebnim firmam zjistit jejich
vlastni vykonnost ve srovnani s jejich konkurenty za uCelem implementace
zmén, které jim zajisti dosazeni nejvysSi mozné urovné. V konkrétnim pfipadé
napf. spole¢nost Taywood Engineering Ltd pouziva benchmarking ve svych
projektech za ucelem identifikace strategie maijici za cil dosazeni nulovych
defektl ve stavitelstvi, v€éetné principu tzv. ,Zero defect culture® a mnozstvi
rdznych nastroju pro zvySovani kvality jako napf. stop tlaCitko urCené jako
prevence proti chybam v procesu. [7]



) Benchmarking ve zdravotnictvi

Benchmarking nachazi své uplatnéni rovnéz v nevyrobni sféfe, napf. ve
zdravotnictvi. V roce 2006 vySel v USA obsahly report s nazvem Press Ganey
2006 Health Care Satisfaction Report, ve kterém se jako jeden z hlavnich
zavéru ukazal obrovsky rozdil mezi spokojenosti pacientd jednotlivych
nemocnic. Benchmarking poskytuje nastroj, jak tento rozdil efektivné snizovat.
To v8e pomoci uceni se, jak nejlépe hodnocené zdravotnické instituce
dosahuji tohoto hodnoceni, potazmo vykonu. Nemocnice se slabym
hodnocenim se mohou nasledné rozhodnout, kterym smérem a jak zlepSi
svoje procesy a potazmo svoji vykonnost Ci hodnoceni. V zasadé plati r€eni
.prevezmi to nejlepsi, co funguje v ostatnich oborech a implementuj ho do
zdravotnictvi®. [1]

Benchmarking ve snaze o zvySovani vilastni vykonnosti je ve zdravotnictvi
pouzivan ve vice smeérech. Pouziva se pro porovnani interniho a externiho
vykonu, identifikovani nejlepSich praktik a k odhalovani pfilezitosti pro
zlepSeni. Nezavisle na tom, jak organizace pouziva benchmarking, jeji cil by
mél byt porad stejny, tj. zlepSeni vlastniho vykonu. [4]

Organizace mohou pouzit benchmarking pro jakoukoliv oblast — tj. napfiklad
pro pocateéni spusténi néjakého specifického programu ¢&i k méfeni finalnich
vystupu urcitého procesu. Benchmarking miZze byt velmi vhodnym nastrojem
zejména pro zajisSténi splnéni legislativnich reguli, kterych je ve zdravotnictvi
mnoho. PIno lidi povazZuje benchmarking jen za nastroj pro pouziti k
individualnim pfipadim, jako napf. k snizeni miry umrtnosti, infekénosti i
spokojenosti pacientd. Ve skuteCnosti benchmarking pfinasi pfilezitosti pro
vyfeSeni komplexnéjSich problému, jako je provadéni lepSi péce &i ziskani
konkurencni vyhody oproti ostatnim zdravotnickym zafizenim. [4]

V souc€asnosti mnoho zdravotnickych zafizeni v USA pfijalo benchmarking
jako soucast jejich snahy o zlepSeni vykonnosti. Je neoddiskutovatelnym
faktem, Zze benchmarking bude hrat ¢im dale vice vétsi roli zejména diky jiz
zminénym legislativnim a akreditatnim poZadavkim. Benchmarking se
pomalu ale jisté dostava z doporu€ované metody na metodu povinnou, ktera
ukazuje vykon organizace ve specifickych oblastech a shodu s legislativnimi
pozadavky, jejichz nesplnéni usti ve znacné finan¢ni Skody. V USA existuje
organizace Joint Commision International (JCI), ktera poskytuje navod a
podporu benchmarkingovym projektim skrze jeji vlastni standardy.
Benchmarking je mozno pouzit v jakémkoli typu zdravotnického zarizeni
kdekoli na svété, musi byt ovSem pfijat managementem daného zafizeni a
stat se jeho soucasti, firemni kulturou. [4]

6 Benchmarking v Ceské republice

V Ceskeé republice doSlo k rozvoji benchmarkingu pfevazné po revoluci v roce
1989. Tento nastroj se postupné dostava ¢im dal vice do povédomi
soukromych a vefejnych instituci. Prostfednictvim statu je benchmarking



uplatihovan zejména ve formé agregovanych statistickych dat slouzicich k
porovnani urditych subjektii. V Ceské republice pusobi dvé vefejné instituce,
které se zabyvaji benchmarkingem. Jedna se o Ceskou spole&nost pro jakost
(CSJ) a Czechinvest. [5]. CSJ pfinasi moznost &koleni a kurzl
benchmarkingu a dale poskytuje mezinarodni srovnani vykonnosti malych a
stfednich podnikl do 250 zaméstnancl pomoci Benchmark indexu. Tento
index je zaloZen na metodice indikatorového benchmarkingu neboli porovnani
Ciselnych udaju vykonnosti. Vysledna analyticka zprava, kterou generuje
systém dle vybranych kritérii, obsahuje hodnoceni organizace ve srovnani s
nejlepSimi v Evropé i ve svété a je strukturovana podle metodiky Balanced
Scorecard. [8]

Na zacCatku tisicileti agentura Czechlnvest spustila vlastni pilotni projekt
Benchmark indexu v CR. Do tohoto projektu byli zapojeni néktefi &lenové
Moravskoslezského strojirenského klastru. Cilem bylo pomoci organizacim
zvySit konkurenceschopnost a ziskovost v ramci sektoru, sité nebo klastru.
Projekt béZel mezi lety 2003-2004 a ze zpétné vazby ucastnikd vyplynulo, Ze
spole¢nosti shledaly znacny pfinos tohoto projektu. Zejména vyjadfily nazor,
Ze projekt pfinesl nové pohledy a poukazal na oblasti pro zlepSovani. V
neposledni fadé projevily zajem na pokraCovani v benchmarkingovych
aktivitach. [9]

Benchmarking se taktéz zacCal uplatiovat v oblasti vefejné spravy zhruba od
roku 2000. Pocatky jsou spojeny prfevazné s ucCelové pojatymi projekty
spolufinancovanymi z fondd EU. Benchmarking je v nejvétSi mife
implementovan v organech Uzemni samospravy — ufadd ORP. VSe bylo
zapocato v roce 2000 realizaci tzv. pilotniho benchmarkingového projektu
Cena a vykon, do kterého bylo zapojeno Sest magistratu statutarnich mést. [6]

Na zakladé pfinosnych vysledku projektu byl v roce 2003 zahajen projekt s
nazvem Benchmarking v oblasti rozSifené pusobnosti obci 3. typu. Do
projektu bylo zahrnuto 48 obci s rozSifenou pUsobnosti, jehoz vystupem bylo
zejména porovnani vykonu v 29 agendach obce s rozsifenou pasobnosti. [6]

Tato spoluprace zminénych obci nasledné pokraCovala vramci nové
vzniklého neformalniho sdruZeni pod nazvem Benchmarkingova iniciativa
2005 (Bl 2005). Tato iniciativa trva az dosud a postupné se do ni zapojuje
vice a vice ufadl. Cilem benchmarkingové iniciativy je zvySovat vykonnost a
kvalitu €innosti urfada prostfednictvim benchmarkingu ve vybranych oblastech
pfenesend a samostatné pusobnosti obce. Ufady ORP v ramci Bl 2005
realizuji benchmarking na zakladé specifického systému sdileni dobré praxe a
porovnavani stanovenych ukazatel(l v 53 agendach samostatné a pfenesené
pusobnosti ORP. [6]

Co se tyCe hodnoceni spoluprace, tak dle vysledku z dotaznikového Setfeni z
obdobi roku 2005 az 2010 vyplynulo, Ze vyuZiti benchmarkingu ma pozitivni
vliv na kvalitu rozhodovani managementu ufadu a nasledné produktivitu a
vykonnost zaméstnancl i konkrétnich usekl uUfadu. NejCastéji jsou zmény
provadény v oblastech rozpoctovani, investiCnich zakazek, personalni



agendy, provoznich vydaju (uklid, autoprovoz, postovné ...) & procesu
spravniho fizeni. Co se tyCe efektu provadénych zmén, prevladaji ty, které
nelze moc dobfe financné vycislit. Jedna se napf. o zkraceni doby spravniho
fizeni, zlepSovani komunikace a hodnoceni zaméstnancu ufadi ORP.
Obecné lIze fFici, ze z vystupu benchmarkingu vyplivaji zmény v organizacni
struktufe a postupech ufadl ORP, které maji ve svém dusledku pfiznivy vliv
na produktivitu prace zaméstnancu a konkrétnich useku. [6]

7 Zaver

Na zakladé podrobné analyzy pfinost benchmarkingu bylo dokazano, Ze
benchmarking dokaze témér v 60 % pfipadld zvySovat produktivitu dané
organizace. Jedna se o nastroj, ktery pravdépodobné ceka stale veétsi
rozSifeni nejen v zahrani¢ni, ale i v Ceské republice, kde zatim neni pfilis
vyuzivan. Pfedevsim diky tomu, Ze management nema dostateCné znalosti o
moznostech vyuziti benchmarkingu, a to i z dudvodu nedostatku odborné
literatury. Benchmarking se stale vice uplatiiuje v riznych oblastech, ovSem
cili vzdy na stejny zamer, tj. poznani nejlepSich praktik a jejich naslednou
implementaci do vlastni organizace. Benchmarking je také velmi vhodny
nastroj pro splnéni nejriznéjSich legislativnich pozadavkd a nafizeni,
pfedevsim v oblasti zdravotnictvi.
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