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UvoD

€kolik poslednich desetileti se prakticky vSechny organizace bez ohledu na odvét-
vi, ve kterém pusobi, a svou velikost musi vyrovnavat s neustalymi tlaky na zlep-
Sovani, inovace a zmény — od téch drobnych (napt. zmény v pouZivanych materidlech)
az po ty prelomové, jeZ mohou vést i k radikalnim zméndm organizacnich struktur,
informacnich systémil, vytvareni siti s dodavateli apod. Svétova odborna literatura
oplyva takovymi pojmy, jako jsou Change Management, Total Quality Management,
Business Process Reengineerng, Lean Production, Six Sigma apod. VSechny zminé-
né, ale i nékteré dalsi koncepce a piistupy jsou vSak ve své podstaté orientovany na
dosahovani stejnych cilt: byt trvale konkurenceschopnym diky u¢innému uspokojo-
vani pozadavku jednotlivych zainteresovanych stran s co nejmensi spotfebou zdroju.
Proto jsme jiz dfive upozorniovali [43] na skuteCnost, Ze v pohledu manazerd dnes
existuje pomérné vzacna shoda na vymezeni zdkladnich kritickych faktord tspesnos-
ti, mezi nimiz témét vzdy nachizime

e jakost jako schopnost uspokojovat svymi produkty pozadavky vSech zaintere-
sovanych stran (tj. nejenom externich zakaznik!);

e cas jako schopnost reagovat na zmény v pozZadavcich zainteresovanych stran
co nejrychleji;

o ndklady jako schopnost plnit rychle pozadavky zainteresovanych stran s co
nejmensi spotfebou zdroji a predevsim pak

o znalosti zaméstnancii véetné znalosti vrcholovych i liniovych manazert, pro-
toZe prave a pouze ty rozhoduji o tom, jak se organizace vyrovnaji se v§emi
ostatnimi faktory.

P. Senge ve své knize Pdtd disciplina [54] skvéle charakterizoval principy a pfi-
stupy, jez ve své praxi uplatiiuji tzv. uéici se organizace. Efektivnost zvolenych forem
uceni je pfitom dramaticky rozdilna. Napfiiklad podle [94] je objem osvojenych si
znalosti u tradi¢nich forem uceni se, jako jsou vyklad lektora a studium literatury,
v lepSim piipad€ kolem 10 %, zatimco u sdileni znalosti a lepsich praktik je to az
90 %. A mnohé zahrani¢ni zkuSenosti pak ukazuji, Ze nejlepsi cestou sdileni znalos-
ti a dobré praxe je benchmarking. Prakticky vSechny formy a typy benchmarkingu
vychdzeji z naprosto srozumitelného zdkladu: jestlize jsme se ve vlastnim prostiedi
rozhodli pfistoupit ke zméndm a zlepSovani, pro¢ se nepoucit u nékoho, kdo s nécim
podobnym jiz ma pozitivni zkuSenosti a je ve zkoumané oblasti dale nez my? Jak jesté
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v dal§im textu zdiraznime, benchmarking je zptisobem uceni se z lepsi reality, nez je
realita vlastni. A co mize byt pro zaméstnance organizaci vice inspirujici nez redlné
poznani, ze nékde jinde to jde 1épe neZ u nas?

Bohuzel, problematika benchmarkingu je v soucasném ceském prostiedi spise
popelkou neZ rutinné zvladnutou formou uéeni se. To, Ze se benchmarking v Cesku
prilis neujal, konstatuje i M. Trcka a vidi za tim fakt, Ze mens$i organizace se poty-
kaji s nedostatkem zdroju, zatimco ty velké se az pfili§ uzaviraji do sebe a posuzuji
pouze svou interni vykonnost bez SirSiho vyuZiti inspirujicich benchmarkii [62]. Je
to zpisobeno hned nékolika okolnostmi, mezi nimiz hraje ddleZitou roli nedivéra
mnoha fidicich pracovniki k pojmu benchmarkingu samému, aniz by se snazili bliZe
se sezndmit s jeho pravidly (vCetné téch etickych), postupy a efekty. Svym zplisobem
se na této neznalosti podepisuje i zdvazny nedostatek odborné literatury, ktera by se
na tuto oblast orientovala. Prakticky jedinou komplexnéjsi knizni monografii, kterd
o benchmarkingu vysla v ¢estin€, ovSem jiz pied patndcti lety, je kniha autorti Karlofa
a Ostbloma [28]. Sporadicky se této problematice vénuje i nékolik dalsich autort,
kteti se vSak téméf vZdy spokoji s nékolikastrankovym vysvétlenim toho, co bench-
marking je, aniz by sd€lili, jak jej provadét a vylepSovat — napt. [23]. Nejvice publiko-
vanych stati v ¢eském jazyku na téma benchmarkingu pochdzi z pera Libora Friedela,
ktery se propagaci a implementaci benchmarkingu vénuje dlouhodobé a s velkym
nasazenim, zejména pak v ramci projektli podpory Narodni politiky kvality — viz
napt. [16, 92 a dalsi].

Vysledkem tohoto neutéSeného stavu je fada mytu, které jsou v naSem prostredi
s benchmarkingem a jeho uplatiovanim spojeny. Na tomto misté zminime alespoii
nékteré z faleSnych predstav a nazori, se kterymi se v praxi pii debatich o rozvoji
podnikovych systémi managementu a mozném nasazeni benchmarkingovych pro-
jektl setkavame nejcastéji:

e benchmarking je srovndvacim prizkumem organizaci“: podobnd srovnani

ndm sice mohou podavat nékterd uziteCnd Cisla a data, ale tato hold data ne-

umozni poznat, pro¢ a jakym zplisobem se organizace k témto ¢islim dopra-
covala;

e benchmarking je soucdsti vyzkumnych aktivit“: benchmarking nemuiize byt
orientovan na porovnavani a méfeni novych procesu, ale procesu, které jiz ur-
¢itou dobu uplatiiujeme, takze jiz mame dostatek zkusenosti s jejich pisobe-
nim a vykonnosti;

e benchmarking je jednordzovou zéleZitosti a projektem®: jde naopak o styl
mysleni a vedeni organizace, ktery zabezpeci, Ze jednotlivé benchmarkingové
projekty budou standardni a opakovanou sérii aktivit;

e benchmarking je vhodny pouze pro velké organizace*: vZdyt i malé organi-
zace maji vzdy dostatek prilezitosti k dalSimu zlepSovani a rozvoji, byt jejich
zdroje mohou byt nékdy omezené;

e benchmarking je primyslova Spiondz a velmi pochybnym zpiisobem ziskadva-
ni informaci o konkurenci“: opak je pravdou — partnerem pro benchmarking
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nemusi byt viibec nas pfimy konkurent a benchmarking je navic upraven riiz-
nymi etickymi pravidly a kodexy;

e benchmarking nepotfebujeme, jsme i tak dostatecné dobti“: podobna vyhla-
Seni jsou az prili§ spojena s nedostatkem pokory a absenci ochoty ke skutec-
nym zménam lidi na riznych manazerskych mistech.

Vysledky jednoho z prvnich seriéznich vyzkumui vnimani benchmarkingu publi-
koval ve své doktorské disertaci a posléze i jinde B. Andersen. Vnimani benchmar-
kingu rozdélil do tff skupin — na

o veskrze pozitivni, opirajici se o pouceni z méfeni a porovnavani, o prokazatel-
né dosazené efekty a redlna zlepSeni;

¢ indiferentni, jehoz pfi¢inou je nedostatek znalosti, resp. urcité pochybnosti
o smyslu benchmarkingu;

e veskrze negativni, kdyz dotazovani tvrdili, Ze benchmarking je v praxi nerea-
lizovatelny. Andersen ale zdroven jiz v r. 1996 prokdzal, Ze tato negativni vy-
hlaSeni a odsudky nebyly témér nikdy podlozeny zkuSenostmi, nybrz a pouze
domnénkami [2].

I proto véfime, Ze se nam touto publikaci podafi uvedené myty a pochybnosti
uspésne€ vyvriatit nebo alespont vyznamné rozptylit. Pokusime se o to hledanim odpo-
védi na nasledujici otazky:

e (o je to benchmarking a jak4 je jeho historie?

e Jaky vyznam, piinosy a bariéry jsou s benchmarkingem spojeny?

e Existuje jediny pfistup k benchmarkingu nebo mdme k dispozici vice jeho
modeld?

e Proc¢ je benchmarking metodou strategického managementu?

e Jak benchmarking iniciovat, provadét a prezkoumadvat?

o Jak shromazdovat a zpracovavat data o vykonnosti partnera a jak tyto partnery
vybirat?
Jaké znalosti by mél mit benchmarkingovy tym?

e Pro¢ musi byt vlastni benchmarking propojen s realizaci zmén a zlepsovani?

e Ceho se vyvarovat v zdjmu efektivniho vedeni benchmarkingového projektu?

Cely text publikace je ¢lenén zejména s ohledem na déle navrzeny univerzalni

C e ey

gracni a realiza¢ni fazi. V zdvéru knihy je uvedena pfipadovd studie benchmarkingu,
vychdazejici ze zkusSenosti autort, a v pfiloze pak i slovnik nejdilezitéjsich pojmil,
které jsou s benchmarkingem bezprostiedné spojeny.

Nasim zdmérem je nejenom charakterizovat, co je benchmarking, ale zejména jak
by se mél v praxi organizaci iniciovat, pldnovat, realizovat a déle rozvijet. Dovolu-

jeme si doufat, ze Ctendrskd vetejnost pochopi a prijme tuto publikaci zejména jako
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13
1

navod k tomu, jak s touto ,,mysteriézni* formou uceni se a zlepSovani zacit. Oslovit
by méla zejména manazery vSech typll organizaci, a také studenty vysokych Skol
technického a ekonomického zaméreni.

Prosinec 2010
Autori
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iz v uvodu této publikace jsme zminili, Ze v naSem prostfedi je benchmarking stle

jesté zahalen do rousky mytil, neporozuméni a opakovaného zpochybiovani. Snad
se ndm tajemny obsah benchmarkingu podaftilo alespoii trosicku poodkryt a odborné
vetejnosti pribliZit jeho pozitivni rysy i uskali. Tim nejvyraznéj$im pozitivnim rysem
je jeho nesmirné dilezita role zdroje inspirace lepsi realitou, s pfimou vazbou na roz-
voj znalosti vSech skupin zaméstnanci. Benchmarking miiZze bezesporu prispivat jak
k postupnym zméndm a zlepSenim, tak i k radikdlnim zméndm vykonnosti, zménam
organizacnich struktur, produktovych portfolii apod.

V zdvéreCnych fadcich se oprostime od pouhé rekapitulace toho, co 1ze v této mo-
nografii nalézt. Radi bychom jich totiz vyuZili k tomu, abychom formulovali nékolik
zasadnich pouceni a faktorti, bez nichz by zadny benchmarkingovy projekt nemél
Sanci na uspéch. Jaka tedy jsou ona pouceni? Napftiklad:

1. Manazeri i fadovi zaméstnanci organizace musi pocitovat potfebu zmeény a zlep$o-
vani své celkové vykonnosti. To ale obvykle nestaci, musi byt zdroven jasné, co by
mélo byt v této souvislosti zménéno a jak by organizace méla po realizaci zlepSeni
vypadat a pasobit.

2. Jako naprosto nezastupitelnd se ukazuje aktivni role vrcholovych manazeri pfi
iniciovani a sponzorovani jednotlivych benchmarkingovych projekti a pti vyuzi-
vani jejich vysledki. Ve svété nebyl zaznamenén ptiklad, kdy by byl benchmar-
king zahdjen a uspésné realizovan pouze prostiednictvim aktivit vychdzejicich
zdola.

3. Benchmarkingovym projektim se dafi jen v organizacich, které nejenze deklaru-
ji ochotu uspokojovat pozadavky zainteresovanych stran, ale tyto pozadavky se
skutené snaZzi stile 1épe rozpozndvat a plnit. Za minimum je v této souvislosti
povazovana systematickd a poctiva orientace na zvySovani hodnoty pro externi
zakazniky.

4. Benchmarking nesmime zaméniovat s pouhou porovnavaci analyzou, vedenou viici
primym konkurentiim, ale ani s vyzkumnymi a vyvojovymi aktivitami: benchmar-
king nevyviji nové produkty a procesy, pouze se snazi o iniciovani zmén a o zlep-
Sovani existujicich produktd a procest. To, ze tato snaha mize vést k pozdéjsim
inovacim 1 vyssich fadu, je jiZ jind zdleZitost.

5. Objekt benchmarkingu nemtize byt vybiran bez uvahy nad tim, jak je propojen
s usilim o napliiovani vlastnich strategickych zamért a cili. Ne vzdy se totiz odha-
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10.

11.

lené slabé stranky v organizaci vazou na strategii a politiky. To ale soucasné zna-
menad, Ze je zbyte¢né iniciovat benchmarking v téch organizacich, které zatim své
poslani, vizi a strategii zformulované nemaji a potiebu jejich prohlaseni nepo-
cituji.

. Benchmarking nesndsi povrchnost a spéch. Jiz ¢innosti, v jejichZ rdmci organiza-

ce odhaluji své vlastni slabé stranky, musi byt provadény nejenom systematicky,
ale hlavné svédomité, zevrubné a s maximélni mirou objektivity. Proto by vrcho-
lové vedeni mélo vzdy nejprve prezkoumat, jakou uroven maji takové procesy,
jako jsou napt. interni audity, sebehodnoceni, ale i vlastni hodnotici pfistupy a ak-
tivity: v nasich organizacich totiz miiZeme najit bezpocet prikladi toho, Ze i tzv.
pfezkoumani systému managementem je uskuteciovano naprosto formalné, bez
veétsi vile proniknout do podstaty problémi a nasledné je efektivné fesit.

. Jednim z pfedpokladii eliminovani povrchnosti je maximdlni vyuZzivani dat:

benchmarkingovy tym by mél skute¢né v co nejvétsi mite shromazdovat vysled-
ky nejriiznéjSich méteni ve forme absolutnich i pomérovych ukazatelli vykonnos-
ti, jez se vztahuji k objektu benchmarkingu, trendim jejich dosavadniho vyvoje
apod. Trebaze v nékterych ptipadech (zejména ve spojeni s funkciondlnim bench-
markingem) Ize identifikovat pfileZitosti k zlepSovani i s podporou kvalitativnich
udaji, nesmime zapominat, Ze benchmarking by mél byt v prvé fad¢ strategickym
mefenim.

. K uspéchu benchmarkingu nestaci pouhé dosavadni (byt mnoholeté) zkusenosti

¢lentt benchmarkingového tymu. I ti nejzkuSenéjs$i pracovnici musi projit spe-
cializovanym vycvikem, jehoZ rozsah i odbornd naplih musi odpovidat konkrét-
nim podminkdm i zaddni jednotlivych benchmarkingovych projekti. A jak na-
znacily predchozi kapitoly, pozadavky na nové znalosti nemusi byt nikterak malé,
staci si pouze uvédomit potiebu zvladnuti statistického vyhodnocovani dat pfi
hledéani rozdili ve vykonnosti, resp. vhodnost vyuzivani mnoha dalSich metod
a nastrojl ve vSech etapach benchmarkingu.

. Efektivnost benchmarkingového projektu mize vyznamné ohrozit nespravny

a neobjektivni vybér partnerti. Benchmarkingovy tym by si mél byt zcela jist, Ze
zvoleny partner je ve zkoumané oblasti skute€né vyrazné lepsi nez jejich vlastni
organizace, a také proto je tfeba vénovat adekvatni pozornost formulovani a vy-
uziti kritérii pro vybér partnerskych organizaci, kterym je ovSem vhodné nabid-
nout pfitazlivou a motivujici protihodnotu.

Vrcholové vedeni, ale i dalsi skupiny zaméstnancli nesmi vnimat benchmarking
jako jednordzovou kampari, vyvolanou bud vnitfnimi, nebo i vnéj$imi impulsy,
Casto pochybného charakteru (napf. touhou po vlastnim zviditelnéni, tlakem po-
radenskych firem apod.). Benchmarking by mél byt chdpan jako pribézné opa-
kovany proces strategického fizeni, otevirajici o¢i tém, ktefi se pohybuji v zajeti
vlastnich zvyklosti, stereotypt, mylnych pfedstav o své dokonalosti a v prostredsi,
v némzZ chybi pokora.

Propojeni benchmarkingu a benchlearningu je zcela nezbytné z pohledu potieb
systematického rozvoje znalosti viech skupin zaméstnancii. Uinnost jednotli-
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vych benchmarkingovych projektl se totiz mize vytratit, pokud nebudeme sys-
tematicky zaznamenavat a Sitit lepsi, ne-1i zcela nejlepsi zndmou praxi. Podobné
databdze se stavaji studnici firemni moudrosti s uZasnym potencidlem, kterého
muze byt kdykoliv v budoucnosti vyuZito.

Bylo by samoziejmé& mozné uvadét i dalsi zkuSenosti a pouceni z pfipravy a vede-
ni benchmarkingovych projekti. Nechceme byt vSak nepfijemnymi mentory a navic
zdaleka nemame pocit, Ze bychom védéli o benchmarkingu vse. Nesmime opomenout
jesté jednu skutecnost: i metodologie a pfistupy k benchmarkingu (z nichz nékteré
jsme v této publikaci doporucili k vyuzivani) se neustdle vyvijeji a zdokonaluji. Prak-
ticky s kazdym dokon¢enym benchmarkingovym projektem se ve svété objevuji nové
a nové poznatky i snahy metodologie, etapy a dil¢i kroky benchmarkingu zlepSovat.
Toho si musime byt vSichni védomi. Budeme tyto trendy i naddle sledovat a snazit
se je v praxi uplatiiovat. Nicméné ani nase sebelepsi snaZeni by neptineslo uspéch,
pokud by nenaslo potfebnou odezvu v organizacich vSech typt. I proto si dovolujeme
doufat, ze tato kniha nezapadne a nestane se dal$i z promarnénych Sanci nasich pod-
nikd. ProtoZe vSechny jejich procesy mohou z benchmarkingu trvale profitovat.
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management jakosti. Principy, postupy, metody, ktera v tomto nakladatelstvi vysla
v r. 2008.

David Vykydal

Pochazi z Bohumina, kde se narodil v roce 1974. V roce 1999 uspésné absolvoval
VSB-TU v Ostravé. Po absolvovani magisterského studia oboru Rizen{ jakosti piiso-
bi od roku 2000 na VSB-TU Ostrava na katedfe kontroly a fizeni jakosti — nejdifve
jako student doktorského studia, které ve studijnim programu Rizeni priimyslovych
systém1l absolvoval v roce 2007, pozdé&ji, azZ do soucasnosti jako odborny asistent. Za-
méfuje se zejména na problematiku managementu jakosti, vyvoj a praktické vyuzit
metod a ndstroji planovani a zlepSovani jakosti a uplatnéni pocitacové podpory v této
oblasti.

Byl spolufesitelem fady ndrodnich nebo mezindrodnich projektd (napf. GACR,
FRVS, Leonardo da Vinci). V oboru managementu jakosti je dosud spoluautorem
dvou kniZnich publikaci a fady odbornych ¢lanka v €asopisech a piispévki na odbor-
nych konferencich.
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O autorech

Petra Halfarova

Je absolventkou oboru Aplikovand matematika na Prirodovédecké fakulté v Ostravé
a Obchodné podnikatelské fakulty v Karviné. Od roku 2003 ptisobi jako odborna
asistentka na katedie kontroly a fizeni jakosti Fakulty metalurgie a materidlového in-
zenyrstvi VSB TU Ostrava, kde rovnéz studuje v rdmci doktorského studijniho pro-
gramu Rizeni priimyslovych systémd.

V rdmci pedagogické Cinnosti se zamétuje na oblast teorie pravdépodobnosti, ma-
tematické statistiky, ekonometrie, pldnovaného experimentu, statistického zpracovani
dat a oblast inovaci, resp. fizeni zmén. Specializuje se na aplikaci statistickych metod
v oblasti managementu jakosti, kterymi se zabyva i v rdmci vyzkumnych aktivit. Spo-
lupracuje s mnoha primyslovymi podniky pfi feSeni praktickych problému v oblasti
aplikace statistickych metod a méteni v oblasti lidskych zdroji. Této problematice se
vénuje 1 v rdmci vzdélavacich aktivit pro zdjemce z fad zaméstnanct podnikd. Jako
lektorka ptsobi napt. v DTO CZ, s. r. 0. Je spoluautorkou jedné knizni monografie
a fady ¢lankii v odbornych €asopisech, resp. ve sbornicich ndrodnich i mezindrodnich
konferenci.
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