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Prvni kapitola publikace pedstavuje Uvod do problematiky metody benchmarkiRg.
vymezeni zékladnich pojin a definic benchmarkingu je é&novana pozornost
specifikim pouziti benchmarkingu ve ¥ejné spra¥, jeho vychodiskm, metodam a
cyklu. Jsou zde také uvedeny teoretickéegpoklady a zasady pouzivani
benchmarkingu v praxi.

1.1 UVOD DO PROBLEMATIKY BENCHMARKINGU

1.1.1 Definice benchmarkingu

Z&klad pojmu ,benchmarking” t¥danglické slovo ,benchmark®. iizn¢

odborré zantrenych slovnicich lze nalézt jehdeplad jako ,standard®,
,Znacka zemtmerice pro ngieni vysky“, v no¥jSich slovnicich se uvadi i
~komparativni bod‘¢i ,porovnavaci ukazatel“. Préuento posledni vyklad

nejlépe charakterizuje podstatu benchmarkingu.

Benchmarking je metoda Fizeni kvality. Je to metoda zlepSovani
uéenim se od druhych zpisob fizeni zmény. Je to neustale pokugici
¢innost, kterd se snazi nalézt nejlepsi praktick&tymy uvnit organizaci
s podobnymi funkcemi a jejimz smyslem je dosahneps$ich vykod ve
vlastni organizaci.

Pojem benchmarking mohou jehdzni uzivatelé vykladatuzné. Pro
nekteré je to jednoduSproces porovnavani naklaa, jini o rém hovai,
kdyz chgji pojmenovat zlepSené sluzby. Jedna z defitk&, ze je to
vyuziti strukturovaného porovnavani s cilem defatoa zlepSovat dobré
praktické postupy.

Benchmarking je technikarvalé optimalizace, ktera porovnava a
analyzuje procesy (sluzby) zaalem zjistit nejlepsSi praxe (praktické
postupy), s nimiz se pak organizace gauye.

Benchmarking je postup.fipnémz jsme tak skromni, Zefipname, Ze je



nékdo jiny v recem lepsi, a potom... jsme tak cHyte zjistime, jak se jim
v tom mizeme vyrovnat nebo je dokonciegstihnout.

Smyslem benchmarkingu je zjiS&ni:

» jak si organizace stoji ve srovnani s ostatnifedpvsim pokud jde o
vystupy, tj. vysledky sluzeb vasSim zakazinik

» jak vaSe organizace pracuje z hlediska Mstup personalu, financi a
dalSich zdraj, a jaka je uroviesluzeb, které pomoci vstiugaji¥ujete;

* nejen rezerv v organizaci, aléeplevSim poznani, jakckteré \&ci délaji
jini.

Ucelem tohoto postupu je vyiif rozdily, které pak Ize vyuzit k vymezeni

zlepsSitelnych oblasti. To je zalozeno na standdraebo stanovené Grovni,

kterou chcete dosahnout v poskytovanych sluzbadncBmarking je

piredevSim otdzkou zdokonalovani; kazdou informaci kazisu

prostednictvim benchmarkingu je protéeba vyuzit k dosazeni zmy

zlepSeni sluzeb poskytovanych vasim zakamnik

Benchmarking umoaiuje organizaci:

e neustale se zlepSovat;

e mefit vykon;

e porovnavat vykon své organizace s jinymi;
» zvySovat kvalitu sluzeb.

Za benchmarking vSak nelze povaZovat prosté porovnavani iidaj
vykonech nebo nakladech. Neni také \da¢stvim nebo Spionazi.
Benchmarking neni rychly ani snadny.

Benchmarking neni jednorazova zalezitost ani prog@#masejici
jednoduché odpa@di; neni to moda ani kratochvile, a rozh&dneni
vselék.

1.1.2 Historie benchmarkingu a jeho vyuZziti ve viejné sprawg

Benchmarking neni novy. tné organizace porovnavaji své relativni
naklady a vykony uz po mnoho let.

Prvni spolénosti, ktera plé integrovala benchmarking do celé své
organizace, byla firma XEROX. Na konci 70. let Zotieustale ztracela
podil na reprografickém trhu. #&kumy prokazaly, zZe vyrobni naklady
firmy XEROX se rovnaji prodejni cénjaponskych kopirek. Manaie
XEROXu porovnalicinnosti a zjistili, Ze jedna z oblasti, v niz zitge
skladové hospodstvi. Kdyz firma analyzovalatinnosti konkurence,
zjistila, Ze spolénost L.L.BEAN ma proces skladového hospstid na
swtové Sptce a z#@ala sni sowfit. Tento proces nazvany
“benchmarking” firmu dapld pronenil. Metoda se osidcila jako cenna
technika pro zlepSovani vykonu a jeji pouzivamniyséle rozsiilo.
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Benchmarking se stal dlezitym nastrojem zlepSovani vykonnostia
jeho zakladni mySlenky byly v 80. letech charak®rény jako:

» nalezeni organizace, ktera je nejlepsi v daméosti;

« analyza picin, které vedly k dosazenidchto vysledk;

« vytvoreni plani pro zlepSeni vliastginnosti a vykonnosti;

* implementacecchto plani;

* monitorovani a vyhodnocovani vysleédk

Pro orientdni srovnavani se pouzivaji &eesty: porovnavandinnosti a
porovnavani vysledk

V zatatcich benchmarkingu, kdy byl pouzivan pouze v somém
sektoru, byl zarfen pFedevSim na porovnavamiinnosti ¢i proces.
(Nekdy byl také oznéovan jako mikro-benchmarking.) Jednalo se zejména
o analyzu proces a ¢innosti, i kterych dochazi kigmené firemnich
vstupi na firemni vystupy. Naopak tzv. makro-benchmarkiktgry se
rozviji pozdji, srovhava pimo vysledky organizaci.

Oba typy benchmarkingu velmi souvisi gfemim vykonnosti organizaci a
vzdy v solg v néjaké podob tyto ukazatele obsahuji. Mezi&ha zgisoby
existuje uUzky vztah.Porovnavani vysledia je dilezité k identifikaci
¢innosti, které pdebuji zlepSeni, a naopagorovnavani ¢innosti a
proces zkvalithuje ¢innost a pispiva k lepsim vysledkn.

Aplikaci ve verejném sektoru ziskava benchmarking dalSi rozsr.
Ackoli Uspory ve véejném sektoru jsou dtezité, neznamenaji jen
snizovani naklail ale sodasré i zlepSovanicinnosti organizace. Mezi
ukazatele, které jsou pa@iovany, jsou firazovany i ,mimoekonomickeé*
jako je nap. spokojenost se sluzbou, chovanifedniki, dostupnosti
sluzby, déelkou pdebnou k vyizeni zalezitosti narack apod.

V n¢kterych zemich byly vytv@ny standardy vejnych sluzeb a metoda
benchmarking potom #iZe slouzit jako nastroj k dosazeni parafhetr
vykoni zakotvenych v &hto profesionalnich standardech. Hlavnim
smyslem benchmarkingu ve regném sektoru vSak nadaletstava

identifikace a implementace nejlepsi prakislpSné porovnavane instituce.

Instituce muaze byt porovnavana s jinou instituci nebo se standdem.
Pokud je porovnavana s jinymi organizacemi, je hemarking dilezitym
zdrojem poznatk a neustalého tpbirani dobrych a osdcenych
zkuSenosti z jinych organizaci. Benchmarking vSaken povazovat za
pouhé kopirovani, neBgorovnavaneé instituce se navzajem auliy a tim
dochazi kjejich optimalizaci a rozvoji. Porovhavachodnoty
(,benchmarky*) se mohou stéat ,standardy nejlepSZméopraxe”. Zatimco
standardy ve wejném sektoru jsou v naprostétsiné stati pouzivany na
stanoveni minimalni pozadované urdyviimnohdy) zakonem stanoveny



objem a kvalitu sluzby, ,benchmarky" jsou ,nejlepSstandardem praxe”,
nejlepsSi praxi. Srovnavaniidi standardm mize byt dilezitym aspektem
benchmarkingu: jak standardy, tak kvalita sluzedujg mnoha fipadech

zalozeny na nejlepsSi praxi mnoha organizaci.

Porovnavani i standardu rize byt také mezikrokem k vzajemnému
benchmarkingu mezi organizacemi. Toto j&ledité zejména pokud se
organizace porovnavaji vzhledem ke stejnému stdndaDrganizace ze
vzajemného srovnani mohou identifikovat svoje slalséiné stranky (resp.
vykony, ¢innosti, procesy) a nasledirhledat moznostti cesty k jejich
odstrarni, ¢i zlepSeni.

Zavislost vykru ,benchmark” podle kritérii subjektu a objektu
porovnavani ilustruje tabulka 1.1. Hledani a aralyejlepsi praxe bude
vyuzivana ve vzajemném porovnavémnosti mezi organizacemmodely
kvality budou vyuZivany i porovnavani skutamych c¢innosti \aci
¢innostem definovanym jako standardkazatele vykonnosti budou
pouzivany pi porovnavani vysledk organizace i vysledkim jinych
organizaci astandardy vykonnostilze aplikovat p porovnavani vysledk
vaéi cilam a vysledkm definovanym jako standard.

Tabulka 1.1Pouzivané ,benchmarky” podlerizné formy porovnavani

_ o Vii¢i ¢emu je organizace porovnavana?
Co je porovnavano? _ —
¢ jiné organizaci e standardu
« Cinnosti (procesy) |Nejlepsi praxe Model kvality
« vysledky Ukazatele vykonnosti |Standardy vykonnosti

V zemich OECD existuji v oblasti viejné spravyizné gFistupy k pouziti
benchmarkingu, které sasto prolinaji a doplji. V zasad se Ize setkat se
dvémi zakladnimi strategiemi pro pouziti benchmarkinga veejné
spraw.

Existuje celarada iniciativ ,zdola“, které sdruzuji w®sta, obce a
organizace viejnych sluzeb, jejichZlenové chyji védét, jaka je Grove
sluzeb, které poskytuji v porovnani s ostatnimi.téfChse zlepSovat
prostednictvim gejimani nejlepSich postim nejlepsi praxe, které vedou
k dobrym vysledikm a kvalitrgjSim sluzbam. Jednotlivé organizace si
vytvareji vlastni systém benchmarkingu a snazi se nhptiné partnery
pro porovnavani. Mistni samosprava (,municipalnddd“) nmize tyto
iniciativy podporovat vytvienim metodiky, vhodnych expertiz a pomoci
pii hledani odpovidajicich partrierPredstavitelem tohoto pojeti je rap

10



kanadskaOMBI (iniciativa tajemnik v provincii Ontario) nebo britska
CIPFA Metric Benchmarking Clubs (benchmarkingové kluby asociace
municipalnich detnich a finadnika). Na Urovni Evropské unie se
benchmarkingem a dalSimi metodami zvySovani kvaldejnych sluzeb
zabyvakEIPA — Evropsky institut pro veiejnou spravu.

Druhou moznosti, zpravidla ne tak @Spou a samotnymicastniky még
akceptovanou, jeenchmarking povinny, dany zakonem, ktery ma slouzit
k otewenému informovani wejnosti o kvali¢ poskytovanych sluzeb.
zaveden extem) zpravidla pisluSnym ministerstvem,i organizaci
centralni vlady. Exteghzavedeny benchmarkingude byt ministerstvem
vyuzivan Wi¢i jednotlivym organizacim jako soubor pozadovanyili.
Tim je na ®& vytvoren konkuretini tlak a benchmarking je mozno vyuzit
namisto pimé kontroly. Takovy systém je aplikovan hawye Velké
Britanii .

Oba gistupy k aplikaci benchmarkingu maji své vyhody evyiody.
Exterre zavedeny benchmarking zajige (tast vSech wenych organizaci

a umozuje sdileni jejich zkuSenosti a informaci. To jdedite, zejména
pokud tyto slozky vieejného sektoru zaji§ji relativie homogenni sluzby.
Povinny benchmarking umdigje snazsSi standardizaci metod a propojeni
rozpaitoveho procesu a jinych faktordilezitych pro rozhodovani. Tato
skute&nost mize byt dilezita, pokud je benchmarking aplikovan zejména
s cilem posileni interni konkurence véejaém sektoru.

Pri externim pistupu existuje nebezpie ze vysledky budou vyuzivany
pouze Uusedni ¢i municipélni Udrovni (,zadavatelem®) a ne vramci
samotnych organizaci. Ukazuje se, Ze extenzivnispegejnych sluzeb
prostednictvim tisi@ indikatoii a ukazatél je mnohdy neefektivni,
nepgehledny a pedevsim nejde ,do hloubky”, pod povrchcy, a nedokaze
identifikovat to podstatné — nejlepsi praxi a najleprocesy vedouci ke
kvalitnim sluzbam.

MysSlenka vyuzit metodu vzajemného srovnavani, zv&sod vykonu,
kvality a weni se jeden od druhého byl&deské republiceziejms poprvé
realizovana v ramci pilotnino projektu ,CENA A VYK® (zevrubrji viz
kap. 2.1) v letech 2000 az 2002. Diky poip®ritish Know How Fund,
Vzdélavaciho centra pro vejnou spravu Ceské republiky, o.p.s.,
Statutarniho rsta Ostravy a lektédm lanu Blairovi a Howardu Davisovi
se podalo dokortit proces benchmarkingu v oblasti svozu a likvidace
komunélniho odpadu v Sesti statutarnickstech (Usti nad Labem, Pize
Jihlava, Pardubice, Ostrava a Hawi. Byly ziskany prvni zkuSenosti
s vyuzitim benchmarkingu a bylo potvrzeno, Ze sigeo metodu, kterou
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lze bez omezeni a s @ghem povuiit p zvySovani kvality veéejnych
sluzeb v podminkach igjné spravyCeské republiky.

Diky pomoci a podp@ LGSP (Local Government Support Program —
Central Europe) navazal na tento pilotni programiSidgorojekt

,Benchmarking v oblasti roz&né misobnosti obci 3. typu®, do kterého se
zapojilo 48 obcCeské republiky (zevruldi viz kapitola 2.2).

PodrobrjSi udaje o historii benchmarkingu a jeho pouziwanivybranych
zemich obsahuji internetové odkazy uvedené v pgizipramenech.
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1.2 MERENI VYKON U VE VEREJNEM SEKTORU

Zakladem benchmarkingu je <¢beni  vykonu  (tzv. metricky
benchmarking). Neni to vSak jen zji®vani uda} a dat o vykonech nebo
nakladech. Ziskana data jéelta pevést na ukazatele a na zaklad
informaci z échto ukazateél potom vyvozovat zary a provadt znmgeny.
To je podstata benchmarkingu, kterou v nejjednddpsélotz ilustruje
obrazek 1.1.

Obrazek 1.1Podstata metrického benchmarkingu

I
I ‘ UKAZATELE
|
INFORMACE

ZMENY

Méieni vykonu je dilezité, protoZze umoiuje identifikaci nejlepSich
postufd.

Pro minimalizaci chyb je ptgba postupovat podl# zasad:

e MEfit, co je pro organizacitdezite;

e méfrené hodnoty musi byt vsouladu s celkovymi aciahi cili
organizace,

« meiené hodnoty musi sledovat to, co jéedité pro klienty (zakazniky,
ob¢any) organizace.

Je také teba zdraznit potebu precizniho vymezeni ,dopdéavané
hodnoty vykonu“. Existuji negativnitixlady z praxe, kdy seifpméieni
klade hlavni draz na dosazeni konkrétni hodnoty a nikoli na siadg cil.
Ziskana data pak nemaji pro dalSi rozbory valnynapz. Informace
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k dispozici sice jsou, ale n#gpivaji dostatené k ziskani novych
védomosti nebo porozuni mérenym vykoriim.

Metoda benchmarkingu sefipméreni vykori organizace priorith
zant®iuje vice na vystupy nez na vstupy

PrFi méreni vykonu ve véejné spraw lze pouzivat mizné druhy
méritek. Jejich seznam fike byt dlouhy, nicmén casto se stava, ze
zahrnuji ngtitka zdrofi (vstupi) a jin& pseudosstitka, ktera odrazi vykon
organizace pouze ndmo, pokud wbec. Mefeni vykonu je skuteg
bezcenné, pokud se objevuje ve férzolovanych, abstraktniatisel. Jeho
hodnota pichazi az se srovnanim relevantnich hodnot. Skatméritka
vykonu ve vaejném sektorulze rozalit do nasledujicickityi kategorii:

1. Méritka pracovni napiné (vystupu).

2. Méritka u¢innosti.

3. Méritka efektivnosti (vysledku).

4. Méritka produktivity.
Jejich pouziti na fikladu nestského iadu, knihovny, oprav ifstroji a

naboru novych zaastnand ilustruje tabulka 1.2.

Méritka vykona pouzivana P benchmarkingu byla vytwena pro

porovnavani sluzeb organizaciddi, municipalit) a musi vypovidat vice o
¢innosti  organizace {@du, municipality) nez o pracovni Zat

zamgstnand.

Méritka uc¢innosti (casto vyjadené jako jednotka naklad nebo jako
jednotka produkovana za&stnancem za hodinu, dengsic, ...) znazatuji
vztah mezi sluzbami nebo produkty a zdroji nutniugejich produkci.

Méritka efektivnosti znazotuji kvalitu (nejen municipalniho) vykonu
nebo indikuji rozsah, v jakém jsou phy cile dané jednotky (organizace,
odboru, oddleni). Jejich BZnou formou jsou ®fitka Wasnosti a miry
uspokojeni oani — Klient.

Méritka produktivity , prestoZze jsou ve wvejné spray uplatiovana
vzacreé, kombinuji slozky dginnosti a efektivnosti jednim ukazatelem (hap
pocet bezchyb# vyiizenych zadosti za hodinu).

Mezi zakladni kritéria pro spravny vytr meritek vykonu pat:
* jednoduché zabezpeni sléru dat a jejich spravnosti;

» spolehlivost;

e srozumitelnost;

» dostupnost a s ni spojen&agnost;

* vylouceni duplicity;

* naklady na sir dat.
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Tabulka 1.2Priklady zakladnich druly meritek vykoni

Funkce /Cin

nost organizace

M éritko M éritko M éritko M éritko
pracovni napliné | G¢éinnosti efektivnosti produktivity
mestsky &ednik
pocet pocet hodin materialy materialy
pripravenych |pracovnika schvélené schvélené
materiati na stravenych p | pii jednani obecni | pii jednani
jednani obecni |pripraw rady beze zrn obecni rady beze
rady materiat (v %) zmen pripravené
v poslednich
7 dnech (v %)
knihovna
celkovy olgh ob¢h knih na ob¢h knih ob¢h knih na
knih jednoho k celkovemu 1000 KE rozpaitu
zamestnance  |[rozpdaitu knihovny | knihovny
opravy istroji
pocet naklady na procento naklady na
opravenych opraveny pistroj| opravenych .bezvadr*
pristroja (v ks) | (v K¢) pristroja, které opravené
fungovaly bez pristroje
zavad k celkovym
v nasledujicich | nakladim na
6 mesicich (v %) |vSechny
opravene
pristroje
zanmestnanci
pocet Zadatdl o |nédklady na jednyprocento novych |naklady na

praci

Zzpracovanou
Zzadost o
zangstnani;
naklady na jedn
nové pracovni
misto

zanmestnand po
zkuSebni liate
pracujicich
USpokojive

v nasledujicich
6 mesicich

asEsre zaplrené
pracovni misto
(. zamestnanec
pracuje
uspokojive

v nasledujicich 6

14

mesicich)

Zdroje udaja (dat) o vykonu je mozné ziskavat pomoci:
- existujicich S¢kni a zaznaf
- sestaven¢asového zaznamu vykonu (s vyuzitim procesnich map);
- Udaji poskytovanych klienty (atany);
- hodnoceni (ratingu) provedeného zkuSenym exterainomikem;

¢i kombinaci &chto zdroj.
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V procesu msieni vykori je nutné roviz vyswtlovat jeho del.
Zainteresovani za¥stnanci se mohou pouzivdménchmarkingu obavat
mohou se domnivat, ze vysledkyi@ni vykonu mohou byt pouzity jako
zbrarg proti nim, budou znamenat ztratasu, jako irelevantriii nevedouci
ke zlepSeni.

Dobré hodnoty vykonu jsou vSak vsouladu se stichkgmi a
zakaznickymi prioritami, snadno se dosahuji a udrZjsou snadno
pochopitelné, slouzi ke zlepSovani, nikoliv k progéni, nejsou
.posvatné” a nejsou platné navzdy. Spravné a nesprachapani
benchmarkingu ilustruje obr. 1.2.

Obrazek 1.2Co je a co neni cilem tvah#ppouzivani benchmarkingu

< NESPRAVNE

- B

- =

Jiné organizace maji

naklady na¢innost .......

0 15% nizSi. Musim

snizit nadklady o 15%.

NejlepSi srovnhavana
organizace je 0 15%
lepsi. Davody, pro¢ je

lepSijsou ..ceeeeenennn.n. ...

Pouziva tyto procesy:
Primérena cilova
hodnota vlastniho
vykonu je ..........

Tohoto vykonu Ize
dosahnout €mito
opatrenimi: ...................

Benchmarking vzdy mefi dva zakladni parametry kazdéginnosti nebo
sluzby: CENU a VYKON (KVALITU)! Organizace m uze poskytovat
velmi levné sluzby, které vSak neuspokoji pdeby klienta — obtani.
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M éieni vykomia maze byt shrnuto popularnindesaterent zasad a rad:

akrwNE

© N o

9.

Co se udla, to se znifi.

Co se zmifi, Izeridit.

Ukazatele vykonu by sedly fidit zasadou SMARTA"

Hodnoty vykonu umaiuji zlepSovani.

Hodnoty vykonu by se nefly pouzivat pro trestani lidi, tj. nety
by se nikomu ,omlatit o hlavu*.

Hodnoty vykonu nejsou koteym cilem.

Lidé se mohou na&ienych hodnot vykonu obavat.

. Dobré hodnoty vykonu jsou provazany se strategickyan

zakaznickymi prioritami.
Dobré hodnoty vykonu jsou snadno srozumitelné.

10Hodnoty vykonu by my méfit cinnost, jez produkuje vysledek,

nesmi ndfit jen tento vysledek.

11SMARTA — anglicka zkratka slov ,Specificky”, ,Bfitelny“, ,Dosazitelny*,
.Realny“, Ve vhodnéntase" a ,Dohodnuty"
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1.3 VYCHODISKA, TYPY, CYKLUS BENCHMARKINGU
1.3.1 Vychodiska a typy benchmarkingu

Odborna literatura v zemich, kde se benchmarkingve®ejné spray
vyuziva, uvadi nasledujici spol&na vychodiska pro pouziti
benchmarkingu:

= objektivni hodnoceni provédé ¢innosti,

= vytvareni trvalého tlaku na zlepSeni;

= odhaleni oblasti, ve kterych je nutné zlepSeni;

= jdentifikace lepSich a kvaligsich postup;

= zan®ieni na propojenost prodes vysledky;

» implementace z#ny s cilem dosahnout zlepsSeni;

» testovani, zda byla zlepSeni éSpa.

Je velmi &zké stanovitobjektivni hodnoceni provedené¢innosti a
vykoni organizace, a to i tehdy, jsou-ligiitelné. Je nap sedmdesatijti
procentni spokojenost & se sluzbami dobryrti Spatnym vysledkem?
Jsou zmifené naklady na studenta zakladni Skoly vysakénizké?
Odpowd Ize v podminkach wejné spravy nalézt pouze srovnanim
s jinymi, ¢i standardem, pokudéjaky existuje. Benchmarking se proto
stava dlezitym nastrojem pro porovnavani a hodnocgnhosti mnohem
objektivrgjSim zpisobem.

Tlak na zlepSenéinnosti v soukromém sektoru je vyrea evazr trzni
konkurenci. Ve viejném sektoru chydpici konkurence omezuje tlaky na
efektivrgjSi ¢innost organizaci. Benchmarkinguae byt povazovan za
alternativu trznimu procesu: informace o srovnatehn ¢innostech
organizaci mze byt dilezitou pobidkou pro jejich zlepSeni, pobidkéze
byt umocrna vazbou naifmeé finartni ohodnoceni. Benchmarking tak
muzevytvaiet trvaly tlak na zlepSovani

Pro manazery a pracovnikyawe byt, v ramci celé organizace, obtizné
identifikovat oblasti, ve kterych je nutné zlepSeni a odkryt zasadni
problémy organizace. Praéstnictvim benchmarkingu Ize v dané oblasti
verejného sektoru tyto probléemy odhalit.

Organizace J@jné spravy (ndp obecni i@ady) maji tendenci byt
konzervativnimi ve vztahu Kk postiym a procesm, které pouzivaji.
Benchmarking ma schopnogtentifikovat lepSi a kvalitnéjSi postupy

s cilem pebirat je a uplébvat je v praxi. Propojeni mezi individualnimi
postupy, celkovodinnosti a vysledky organizace nemusi byt vzdyacel
jasné. Benchmarking se protaaméruje na propojenost procesi

s vysledky

Metoda benchmarkingu také néaslédestuje, zda provedena zlepSeni
byla UspéSn&d Tato ¢innost dilezitA pro monitorovani implementace
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piijatych zlepSeni, byvéasto slabym mistem jinych metéeni, jejichz
cilem jsou strategie a zlepSovani.

Benchmarking Ize klasifikovat na jednotlivé typy podle uplainého
pristupu:
» porovnavani strateqii;
» porovnavani vykoi;
* porovnavani proceés
» funkéni (druhovy) benchmarking;
= vnitini, vrejSi a mezinarodni benchmarking.

Porovnavani strategii(strategicky benchmarking) se pouziva tehdy, kdyz
se organizace snazi celkoxlepSit svowinnost, a to tim, Ze se zkoumaji
dlouhodobé strategie a obecn@ispupy, které umoznily Iépe fungujicim
organizacim dosahnout &ghu. Zahrnuje zvazeni vyznamnych aspekt
vySSi Urove, jako jsou nap nové produkty a sluzby, zmu v rozlozeni
¢innosti, zdokonalovani dovednosti a réagani kapacit pr@deSeni &chto
otazek. Tuto formu benchmarkingu je zvéa&btizné realizovat a jeji
prinosy se projevi v delSidasovem horizontu.iBd realizaci strategického
benchmarkingu je nezbytné proveskihdné porovnani vykan

Porovnavani vykoni (vykonovy benchmarking) se upiaje v situaci,

kdy dana organizace chce zjistit své postavenieddr k vykonovym
charakteristikam sluzeb jinde. Partnery pro benckimg jsou instituce ze
stejného sektoru ekonomiky. V komieim prostedi je, kvili zachovavani
davérnosti, pro spolénosti Bzné provadt benchmarking tohoto typu
prostednictvim obchodnich asociaci neb#etich stran. Tato forma
benchmarkingu je ne{ir¢jSi a bude prawipodobrg vychodiskem pro
jakékoli postupy zagtené na celkovy chod organizace.

Porovnavani proces (procesni benchmarking) se pouziva, pokud je cilem
zlepSit ugité procesy acinnosti zasadniho vyznamu uunibrganizace.
Partngi pro benchmarking se vyhledavaji mezi organizacekieré
provadiji podobnou praci nebo zaji§i podobné sluzby s nejlepSimi
praktickymi postupy. To vzdy obnasSi vytemi procesnich map pracovnich
postup, aby bylo mozné provést porovnani a rozbor.

Funkéni ¢€ili druhovy benchmarking slouzi organizaci k porovnani s
jejimi projSky vybranymi z @iznych oblasti podnikatelského sektoru s
cilem nalézt zfisoby zlepSovani obdobnych funkci nebo pracovnich
postup. Jeho smyslem je nalézt in@nk moznosti vedouci ke zlepSovani a
- pokud mozno - v &kterych gipadech k radikalni zémé k lepSimu.

Procesvnitfniho benchmarkingu zkouma tizné subjekty v ramci jedné
organizace. Hlavni vyhodou tohoto postupu je to,lzee snadno ziskat
informace ¥etre citlivych Gdaj a Ze Ize vytviit standardizovana data.
Vnitini benchmarking Ize také usk&mé pomerné rychle; je vSak
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nepravdpodobné, Ze z tét@innosti vzejde #aké skutén¢ radikalni
zlepSeni.VnéjSi benchmarking je obdobny jako vnihi benchmarking,
avSak poskytujefflezitost Wit se od &ch organizaci, které patke Spéce.
Mélo by byt Zejmé, Zze vSechny praktické postupy nebude mozneée
automaticky pejimat od jinych instituciMezinarodni benchmarking se
pouziva tam, kde se parinevybiraji z miznych zemi vzhledem k
nadnarodni povaze organizace nebo sluzeb.

V praxi se pi hledani nejlepSich posttipa proce8 vétSinou pracuje
s kombinaci rekolika typa benchmarkingu. Zpatatku se aplikuje
metricky (vykonovy) benchmarking, na ktery navazijenchmarking
procesi, a v konéné fazi lze porovnavat strategie.

1.3.2 Benchmarkingovy cyklus (proces)

Benchmarking je neustale opakujici se proces, moisobftizeni zngn a
cesta k trvalému zlepSovani. Organizace OM&hchmarkingovy cyklus
popisuje v sedmi krocich znazorgnych v obr. 1.3:

Vybér ¢innosti/oblasti pro benchmarking.

Vypracovani profil sluzeb.

Skér a analyza dat o vykonu.

Stanoveni pasma vykonu.

ldentifikace nejlepSich postiip

Vypracovani strategii pro porovnavani.

Vyhodnoceni vysledka proces.

NooRWNE

Obrazek 1.3Benchmarkingovy cyklus

Evaluate Outcomes

Benchmarking

Develop
Emulation
Strategies

Develop
Service
Profiles

Assess Best

— Collect and

Analyze Data

Identify Best
Performers
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Tento obradzek znaziawmje metodiku benchmarkingu OMBI v sedmi
krocich a ukazuje, jak tyto kroky a nezbytténosti, které zahrnuiji,
vytvéreji plynuly cyklus vylkru, mefeni, analyzy, implementace #ma
kontroly vedouci k vysoké kvaita vynikajicim sluzbam.

1. krok Vylér ¢innosti/oblasti pro benchmarking
Vybér sluzby pro porovnavani je prvnim
krokem. Je ieba zvolit sluzbu nebo
cinnost, kterou lze ®fit. Zakladem
| (davodem) wvykru mize byt mnoho
1. Select Service faktori, nag. velky paet stiznosti a
dor Bencnmandns reklamaci, vysoké naklady nebo jiné
problémy ve vykonu,

2. krok Vypracovani profiti sluzeb

J Tento krok umoituje |épe porozust
sluzke (cinnosti), pro 8Z ma byt proveden
benchmarking. Pokud ma byt dana sluzba
dukladre analyzovana, je vyhodné vyuzit
nékteré nastroje mapovani protesag.
logické modely a kalkulaci naklédpodle
¢innosti. To umozni navrhnout vhodné
ukazatele vykonu (pokud j€Sheexistuji).
Ukazatele by rly umoznit ziskat o sluzb
zevrubné a relevantni informace.

_ 2.'Mép Services
Using Logic Modgls

3. krok Shér a analyza dat o vykonu
V tomto bod se provede s dat o sluzb
(programu), ktery vychazi z ukazaiiel
vykonu stanovenych vipdchozim kroku.
Tento krok niize byt pomdrné casows
4 Cénect - Ar"lal“yze péraény v zavislosti na tom,,o jc’,ikO.l,J sluzbu ,

Performance Data jde, a jak snadno se data ziskavaji. Sebrana

| : > data se analyzuji. Tato analyzatuiae
zahrnovat vzorce dat, nejniz8i nejvyssi
naklady, vysledky pgizkumu spokojenosti
zakaznik apod.
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4. krok

| 4.\dentify the Best

—._Performers

5.Assessthe
Best Practices

6. krok

- Best Practices

7.krok

| /7. Evaluate Outcomes

and Processes.
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6. Emulatethe |

Stanoveni pasma vykot

DalSim krokem po dokaeni analyzy dat
je stanoveni pasma dobryati alespa
prijatelnych vykori. Nejprve je ieba
stanovit kritéria pro vymezeni tohoto
pasma. Knim se pak fipazuji data
v sodadnicovém systému, aby se zjistilo,
kdo ma nejlepsSi vykon nebo patdo
skupiny nejlepsich.

Identifikace nejlepSich postup

V tomto kroku se zji€uje nejlepSi postup.
NejlepSi postup je preferovand metoda
poskytovani sluzby (realizac&innosti)
zaloZzend na provazanych hodnotéch
spadajicich do pasma vykonu. Nejlepsi
postupy se stanovi na zakéallombinace
nakladi a / nebo kvality.

Vypracovani strategii pro porovnavani
DalSim krokem je zpracovani strategie pro
porovnavani. Je protéeba velmi podrokih
prostudovat nejlepSi postup. Je nutné
zvazit jeho eventualni modifikaci (pokud je
zapotebi) a pizpusobit ji potebam a
moznostem dané organizace Vv ramci
navrhu podrobného procesu implementace.

Vyhodnoceni vysledka procedi

Tento krok zahrnuje monitorovani nov
zavedeného nejlepSiho postupu pro &t
zda se hodnoty vykonu programu nebo
sluzby zlepsily. Hodnoceniime trvat dost
dlouho, nez se na@v zavedeny nejlepsi
postup ,usadi“, takze zpatku jeho
hodnoty nemusi fes®  odpovidat
pozadavkm.



1.4 NEZ ZACNETE S BENCHMARKINGEM

1.4.1 Zasady benchmarkingu

Pokud se organizace chce pustit do benchmarkingla by byt schopna

odpovédét na nasledujici otazky

» N& vlastré pottebuje ®co srovnavat?

» Je ffipravena se patit s ostatnimi dastniky o dosazené vysledky?

 Je si ¥doma toho, ze benchmarking je proc&sso¥ narany a
nakladny jak finatng, tak personakf

» P¥ijme zavazek realizovat vystupy benchmarkingu?

V piipack, Ze alespw jedna z odposdi zni ,Ne“, nela by doty¥na instituce
pouziti benchmarkingu jeSfednou zvazit.

Pokud se fes ¥domi narg@nosti benchmarkingu s touto metodowres
pak je vhodné postupovat chronologicky podle oluékzK.

Obrazek 1.40d planovani po aéni plan

POSTUP BENCHMARKINGU

) 2. 3
PLANOVANI | |SBER A ZPRACOVANI| | AKCNi PLAN
A PRIPRAVA DAT AINFORMACI

Kromé zodpow¥zeni vySe uvedenych, je dalSi otazkou ke zvazendeesu
piripravy a planovani benchmarkingu stanoveni ramce, ve kterém se
organizace chce pohybovat. Bude tatonost probihat na celostatni,

e

Obtiznym krokem rize byt i vykr vhodného partnera pro srovnavani.
Zadna organizace neni zpravidla glerovnatelna ve vSech dimenzich
svych aktivit, je proto dlezité brat v uvahu celkovou funkci, ne jen

jednotlivé aspektyc¢innosti organizace. Lze se setkat i s problémem

ziskavani relevantnich informaci o partnerovi.
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Zaroveir bude také nutné udrzet si podporu vedoucich prakbwlastni
organizace, aby bylo zaj&to vloZeni paebnych organizmich,
personalnich a fingmich zdrof.

Konein¢ musi existovat celkové posouzeni procesu benchngarkjakym
zpusobem zapadne d@éinéhotizeni organizace a jak bude financovan.

s

NejdulezitejSim krokem i sbéru a zpracovani dat a informacije vybsr
vykonnostnich ukazatiela indikatofi. Nelze spoléhat na jeden ukazatel, je
nutno zvolit celou Skalu ukazatelaby byl podan celkovy pohled na
vykonnost organizace. tlezitou otazkou je, jaky typ vykonnostnich
ukazatel bude pouzit. Bzr¢ se vyuzivaji ukazatele hodnocefminosti,
vystupu a kvality sluzeb, mnohem obtijgi je nefeni (Einku ¢i dopadi.

Nemért dilezitym prvkem je porovnatelnost vykonnostnich wteah, bez
ohledu na typ zvoleného ukazatele. | velmi jednbduokazatele (nap
naklady na jednotku vystupu) nemusi byt mezi ogremi srovnatelné,
pokud pouzivajittzzné metody evidence a/nebgetnictvi.

Stejre tak je obtizn& porovnatelnost u ukazat@linku. | v pripads, Ze ol
organizace poskytuji stejnou sluzbtizmé &inky a dopady zavisi n&ak
ekonomickych a socialnich fakfgr které ona sama neowuivje. Pro
usgsSné uplatani benchmarkingu je nutné i propojeni vyslédk
s procesem. Stanoveni vykonnostnich ukazajel nedostaé, pokud
neporozumime procesu, ktery vedeiknym vysledkm a vykorim. Ty
mohou byt zpsobeny pra& vnejSimi faktory.

Zasadni vyznam ma shroménd uzitenych adaj od zi€astrenych stran,
aby ziskané informace sfigaly na solidnim zaklada tvdily vychodisko

pro vlastni kroky ke z#n¢é. Je nezbytné, aby Udaje, které budou ziskany a
pirevedeny do podoby informaci pro management, 8kétevedly ke
zmeng, a nestaly se pouze jinou formowsbdat.

Analyza vyslednych hodnot ukazatehusi umoznit ufit, co jsou dobré a
co jsou nejlepsi praktické postupy, které pak lzevést do podoby
akénich plana.

Akeni plan uvadi konkrétni vystupy, kvantitatévrvyjadiené zndny,
terminy, kdy takovych zeém bude dosazeno, a také jakymigpbem lze
tyto zmeny nefit. Je Zejme, ze do planu jgdba zapracovavat {gezné
zmeény srovnavanych dat, tj. plan nesmi byt chapan jgdnorazovy
dokument, ale spiSe dokument, kter§ze reflektovat vyvoj a zemy.

Zawrecnou (ale nikdy nekafici) ¢asti benchmarkingu je realizace &m
potrebnych ke zlepSeni vykénJakmile jsou stanoveny cilové vykony pro
budoucnost, je dalSim Ukolem zajistit, aby orgacezakuténé prijala
zavazek zrénu proveést. To vyZzaduje neustalé zapojeni vSecim skteré s
timto procesem maji co doinéni, tj. politika, vedoucich fednika,
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personalu a zakaznik(klienti) - obiani, protoZze pouze tehdy, kdyz
existuje skutény zavazek ¥ci zmenit, je Sance na dosazeni plnélimpsu
benchmarkingu.

Pro uspéch benchmarkingu je nutné zajistit nasleduijici:

1. projekt musi mit oporu ve vedeni organizace, kigoaize [
zmeénach politiky @adu, jez budou s@asti procesu;

2. do procesu musi byt zapojentigiusni zamstnanci @adu a musi
piijmout zmeEny za své, jinak se ztny nemusi pod# prosadit na
provozni darovni;

3. kultura organizace musi byt takova, aby se lidé riického
srovnavani dli a necitili se jim ohrozeni; pokud zma zpisobi
rozkol a vyvola pocit ohrozeni, z&stnanci se ji budou branit a
budou mat vesSkeré pokusy o zlepSovani;

4. pokud ma byt plé vyuzita hodnota benchmarkingu, musi se
benchmarking omezit na dity pocet klicovych ¢innosti v rdmci
organizace,;

5. prosazeni zeny na zaklad porovnavani je projekt, ktery vyzaduje
radné projektovérizeni s pidélenim odpo¥dnosti a podrobnym
planem;

6. jakmile jsou stanoveny cile zlepSovani, jedité fidit fungovani
uradu tak, aby finosy zn¢n byly vidét, a aby bylo mozné je ,prodat*
(nabidnout) zakaznikovi - ©¢&novi, manazém i prislusSnym
zamgstnaném.

Ptinos benchmarkingu spiva ve zméné, ktera vychazi z informaci
poskytnutych organizacBenchmarking sam o sob ke zméné nevede
Musi byt sodasti celkové snahy o zlepSovani sluzeb.

Vedouci pracovnici museji byt Fipraveni na zmény vyplyvajici

z benchmarkingu. Informace, které budou z procesu ziskany,
nevyhnuteld povedou k tomu, Ze lidé budou nucenémit své metody
prace a dit se ze zpsobu prace ostatnich. V prvnich letech benchmauking
museji byt organizace (n@pobecni dady) @ipraveny na zrnu svého
stylufizeni a metod poskytovani sluzeb, pokudjcmyuzit piinodi, které
tento proces nabizi. Instituce se totiz nepouStibbdochmarkingu ki
tomu, aby si potvrdila svou vlastni dokonalost. dbalépe fungujici
organizace se mohowdemu iucit od svych partnér, se kterymi budou
srovnavany; je totiz nepravplodobné, ze by byly na $pe ve vSech svych
cinnostech. Proces benchmarkingu neslouzi jen k pozvednutiéth,
kterym jde ,néco haie”, na urovein téch nejlepSich, ale ke zlepSeni
¢innosti vSech organizaci prostednictvim vymény napadi a poznatki.

Dulezité je casovy harmonogrambenchmarkingu neusgchat. Je
nepravédpodobné, Ze bude dosaZzen@&jakych vyznamnych ipnosi
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v kratkémc¢asovém horizontu; vedeni organizace anprezentovat tento
proces uz od raného stadia jako dlouhodoby.

1.4.2 Eticky kodex benchmarkingu

Pti aplikaci benchmarkingu je uziteé, aby jednotlivi partitenasli shodu
ve vzajemném istupu v podod tzv. etického kodexu vymezujiciho
zakladni pravidla komunikace, vztaha poskytovani informaci. Lze
namitnout, Ze se pracuje s daty a udajteygymi. Bchem procesu
benchmarkingu si vSak partinevzdjemré oteweré a s divérou vynenuji
fadu informaci, které, jsou-li "vytrzeny z kontexta'interpretovany bez
vzajemnych souvislosti, by mohly v ditych pripadech posSkodit dobré
jméno toho, jenz je poskytl, resp. jeho organizacitéchto divodi se
prezentuji vysledky a dataripi¢ierg "anonymni* formou. Je pak na
rozhodnuti jednotlivéhodastnika benchmarkingu, zda a jakynigpbem,
zveejni ,sva“ data.

Eticky kodex benchmarkingu jsou zasady chovani i provadéni
srovnavacich studii.

Hlavnim cilem benchmarkingu ve iggném sektoru jsou lepSi iegné
sluzby. Benchmarking umadgje identifikovat pilezitosti ke zlepSeni
vlastni prace a kvality ¥ejnych sluzeb; jeho cilem tedy neni prezentace
vlastnich silnych stranek na uOkoéch, ktgi nedosahuji tak dobrych
vysledk.

Vzorovy eticky kodexje zpracovan na zakladevropskych zasad chovani
pii provadni srovnavacich studii (benchmarkingu) a vychazaiSembec#
uplatiovanych ,Zasad chovani“ prosazovanych Mezinarodsifediskem
srovnavacich studii (International Benchmarkinga@leghouse).

Dodrzovani &chto zasad je mozné popgaimoci Sesti principi, jejichz
dodrzovani by mlo vest k @inn¢Simu, efektivijSimu a ettéjSimu
provadni srovnavacich analyz:

1. Princip pripravy

1.1 Cas partnal, ktery se srovnavaci studiesastni, vyuzivejte co
nejlépe — dosdhnete toho tim, ze se na kazdé jetidm pripravite.

1.2 Pomozte partnerovicastnicimu se srovnavaci studie $ppavou,
poskytréte mu dotaznik a program jednani.

2. Princip kontaktu

2.1 Respektujte firemni kultury partnerskych orgaoni a pracujte
v ramci vzajema dohodnutych postuip

2.2 Pracujte s kontaktnimi osobamiemymi pro praci na srovnavaci
studii s partnerskou organizaci.
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2.3 Dohodgte se s kontaktni osobouc¢enou pro praci na srovnavaci
studii, jak bude &hem provadni srovnavaci studie probihat
komunikace a kdo bude za co odpdny. Owite si, zda si v této
otazce vzajemhrozumite.

2.4 Budete-li pozadani o poskytnuti jména kontaksoby, vyzadejte si
svoleni dotg¢né osoby, nez jeji jméno datekomu k dispozici.

3. Princip vymény

3.1 Buf'te ochotni poskytnout stejny typ informaci, jakypetnerovi ve
srovnavaci studii sami pozadujete.

3.2 Dbejte na to, aby vzjemna komunikace byla hoddza&atku
srozumitelnd, aby bylo jasné, kdo coekava, a aby seig@deslo
nedorozumnim; o provadni srovnavaci studie se snazte vzbudit
vzajemny zajem.

3.3 Bulte oteveni a vyjadujte se jasé

4. Princip divérnosti

4.1 Zjiseéni vyplyvajici z provaéhi srovnavaci studie povazujte za
informace, které osoby a organizace zapojené dm&waci studie
pokladaji za dvérné. Takové informace neddjte tretim stranam
bez fedchoziho svoleni partnera ve srovnavaci studiryktam tyto
informace sdlil. Budete-li o takovéto svoleni zadat,¢tid jasre,
jaké informace chcete &t treti strag a kdo tatofieti strana je.

4.2 kast organizace ve srovnavaci studii je dobrovolndinagrna a
informace o jeji tasti nesdlujte bez jejiho pedchoziho vyrozugmi
tretim stranam.

5. Princip zakonnosti

5.1 Vyskytnou-li se fipadné nejasnosti ohleglnzdkonnosti jakékoli
¢innosti, nEli byste se poradit s pravnikem.

5.2 Vyvarujte se ziskavani informacitigobem, ktery by se dal vykladat
jako nespravny, a vyvarujte se poruSeni nebo dayéuretu
k poruSeni povinnosti zachovavatcethlivost.

5.3 Nevyzrazujte ani nepouzivejte zadiig&iné informace, které mohly
byt ziskany nepravym #gobem, nebo informace, které byly
vyzrazeny ®kym jinym, kdo poruSil povinnost zachovavat
micenlivost.

5.4 Jako konzultant, klienti kdokoli jiny negedavejte informace
zjistené kEhem provadni srovnavaci studie jiné organizaci, aniz si
naged opatite svoleni svého partnera ve srovnavaci studbea
toho, abyste se n&g ujistili, Ze data jsowadre ,zamaskovana“ a
anonymni, aby byla chréna totoznost ¢astniki srovnavaci studie.
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6. Princip splnéni

6.1 VeSkeré zavazky i¥i svému partnerovi ve srovhavaci studiitpl
\as.

6.2 Snazte se provést kazdou srovnavaci studiipké&ogenosti vSech
partnefi Ucastnicich se této srovnavaci studie — tak, jak bylo
dohodnuto.

Tento eticky kodex neni pravré zavaznym dokumentem Ugastnici
kazdého projektu benchmarkingu byélmvelmi podrobri projednat
uvedené zasadyfip. je upravit podle podminek projektu, a nasleédse
nejen zavazat k jejich dodrzovani, ale skuie¢ je bihem projektu
dodrzovat.
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