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ABSTRAKT

Predkladand disertacni prace je zamétfena na problematiku benchmarkingu, konkrétné na roli
a omezeni benchmarkingu jako néstroje rozhodovani managementu podniku. Zékladnim vécnym
zamérem prace je navrhnout metodiku provadéni benchmarkingu v malych a stfednich firmach
v souvislosti se strategickym fizenim ve smyslu zvySovani konkurenceschopnosti a vykonnosti

podnikii.

V ramci prace jsou zpracovany literarni reSerSe, a to z oblasti vyuzivani nastrojii na podporu
rozhodovani managementu firem a benchmarkingu. V praci jsou stanoveny pracovni hypotézy
ametodika vyzkumu. Je wuveden primarni vyzkum, ktery je =zaméfen na oblast
benchmarkingovych modeli vyuzivanych malymi a stfednimi podniky v Ceské republice. Cilem
vyzkum je zejména analyza vyuzivani benchmarkingu a identifikace piekazek ve vyuzivani

benchmarkingu podniky.

Na zaklad¢ vysledkt studia literatury, vysledka provedeného primarniho vyzkumu a diskusi
s odborniky je navrzena metodika zavadéni a provadéni benchmarkingu v malych a stfednich
firmach. Metodika je podpotena vysledky ze statistického zpracovani hypotéz. Ziskana data jsou
zpracovana také vyuzitim fuzzy logiky ve dvou zvolenych programech. Metodika obsahuje ¢tyti
kroky, které vedou k ispéSnému zavadéni a provadéni benchmarkingu. Tyto kroky zahrnuji nejen
identifikaci klicovych procestt benchmarkingu a internich ukazateli benchmarkingu, ale
pfedev§im modely pro posouzeni vhodnosti zavadéni a provadéni benchmarkingu, a také
zaveéreCny krok vedouci k uspésné implementaci metodiky.

Hlavnim pfinosem diserta¢ni prace je navrh metodiky zavadéni a provadéni benchmarkingu
v malych a stfednich podnicich, a také pro zpracovani poradenskymi firmami. Navrh metodiky

obsahuje modely posouzeni vhodnosti pro zavadéni a provadéni benchmarkingu, jenz jsou

hlavnim védeckym pfinosem doktoranda.

KLICOVA SLOVA: Benchmarking, EFQM, rozhodovani, vykonnost, porovnavani, malé a stfeni
podniky.



ABSTRACT

The presented dissertation work is focused on a problem of benchmarking. In particular, it
deals with a role and limitations of benchmarking as a tool for company management's decision-
making. The basic objective of the work is to propose a methodology of conducting
benchmarking in small and medium-size companies in connection with strategic management, to

raise their competitiveness and efficiency.

Within the work, literature retrievals from a sphere of utilization of the tools supporting
company management's decision-making and benchmarking are covered. Operational hypothesis
and a research methodology are provided as well as the primary research, focused on a sphere of
benchmarking models used by small and medium-size companies in the Czech Republic. The
objective of the research is mostly to analyze utilization of benchmarking and to identify hold-

backs in utilization of benchmarking by companies.

On the basis of the literature search, results of the conducted primary research and discussions
with experts, a methodology of implementing and conducting benchmarking in small and
medium-size companies is proposed. The methodology is supported by results of statistic
processing of the hypothesis. The acquired data is also processed in two chosen programmes,
employing fuzzy logic. The methodology consists of four steps leading to successful
implementing and conducting of benchmarking. The steps contain not only an identification of
benchmarking key processes and internal indexes but above all, they contain models for
considering the suitability of implementing and conducting benchmarking, as well as the final

step leading to successful application of the methodology.

The main contribution of the dissertation work is the proposed methodology of implementing
and conducting benchmarking in small and medium-size companies and carrying out by
consulting companies. The proposal of the methodology contains models of considering the
suitability of implementing and conducting benchmarking, and those are the main scientific

contribution of the doctorate candidate.

KEY WORDS: Benchmarking, EFQM, decision, productivity, comparison, small and medium-
size companies
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1 UVOD

Globalni konkurence ptedstavuje pro podniky velmi tvrdou kvalitativni a cenovou konkurenci.
Rozdilné potieby trhu zdiiraziiuji nutnost inovaci a flexibilitu ve vSech ohledech. Existuje velké
mnozstvi subjektli na strané nabidky a stale vstupujici nové subjekty. To podporuje nutnost
zvySovani konkurenceschopnosti a vykonnosti, které jsou provazeny mnohymi zménami. Tyto
zmény musi byt provadény promyslené, rychle a disledné, aby pfinesly ndlezity efekt a uzitek.

Rozdilné potieby trhu diktuji nutnost kratkych inovacnich intervali.

Predkladana disertacni prace se tyka problematiky benchmarkingu, konkrétné se omezuje na
benchmarking jako ndstroj rozhodovani managementu podniku. Zakladnim vécnym zamérem
prace je navrhnout metodiku provadéni benchmarkingu v malych a stfednich firmach
v souvislosti se strategickym fizenim ve smyslu zvySovani konkurenceschopnosti a vykonnosti

podnikii.

Prave proto, ze v soucasné dobé benchmarking proniké do povédomi nejen u velkych podniki,
se timto tématem zabyvam. Nastavd obdobi, kdy malé a stiedni podniky musi obstat
v konkurenénim boji s velkymi podniky o své zdkazniky a konkurenéni prostfedi je nemilosrdné.
Vznikd tedy prostor apotieba zabyvat se, na urovni malych a stfednich podnikd,
benchmarkingem. Jsou vsak tyto podniky piipraveny pro zavadéni a provadéni benchmarkingu?
Existuje metodika, ktera by byla vhodné pro malé a stfedni podniky? Pravé témito otdzkami se

autorka zabyva v ramci védecké prace a pii svém badani zjist'uje neptitomnost takové metodiky.

Predkladana disertacni prace je zaméfena pravé na tvorbu chybéjiciho metodického postupu
pro zavadéni a provadéni benchmarkingu v malych a stfednich podnicich. Soucasti této
metodiky je také odpovéd’ na otazku, zda jsou podniky piipravené. Vyuziti uvedenych modeli
pro posouzeni vhodnosti zavadéni a provadéni benchmarkingu v podniku je podstatnou soucasti
navrhované metodiky, kterd slouzi pouzivani jako nastroj strategického rozhodovani

managementu.
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2 STANOVENI CILU DISERTACNI PRACE

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je navrhnout metodiku zavadéni a provadéni benchmarkingu

v malych a stiednich podnicich.

K naplnéni hlavniho cile prace je nutné uskutecnit nasledujici dil¢i cile:

¢ identifikovat klicové procesy/oblasti benchmarkingu,

¢ identifikovat kli¢ové interni ukazatele benchmarkingu,

e sestavit model posouzeni vhodnosti pro zavadéni a provadéni benchmarkingu v podniku,
ktery je pouzivan jako nastroj strategického rozhodovani managementu,

e navrhnout navazujici etapy vedouci k tispésné implementaci benchmarkingu v podniku.

Vysledkem prace je metodika zavadéni a provadéni benchmarkingu v malych a stfednich
podnicich, na jejimz zdkladé¢ dokaze management posoudit vykonnost dané¢ho subjektu ve
srovnani s ostatnimi podniky a nasledné pfijmout opatfeni vedouci ke zlepSeni jeho stavajici
vykonnosti a postaveni na trhu. Metodiku a navrZzeny model posouzeni vhodnosti pro zavadéni a

provadéni benchmarkingu v podniku miZze pouzivat i poradenska spolecnost.

12



3 METODY POUZITE K NAPLNENI CiLU

Uspé&sna realizace zakladniho cile a dil¢ich cilti diserta¢ni prace vyzaduje vyuziti vhodnych
metod' zpracovani. Metody védecké prace se vétiinou vzajemné kombinuji a doplituji. P
zpracovani a feSeni disertaéni prace jsou vyuzity poznatky zoblasti systémovych védnich
disciplin. Kazd¢ fazi zpracovani odpovidaji urCité prace, nékteré z nich jsou pouzity ve fazi

analytické, jiné ve fazi syntetické ¢i hodnotici.

Za systémovy piistup lze povazovat zplisob mysleni, zplsob feSeni problému ¢i zplisob
jednani, pii némz jsou jevy chapany komplexné¢ ve svych vnitinich a vnéjsich souvislostech.
Systémovy pristup nepredpoklada existenci specidlnich metod, formalniho aparatu a technickych
prostiedktli pro praci se systémy. Systémovy piistup lze uplatnit pii zkouméani predméta ¢i feseni
problémil spadajicich do libovolné z ptirodovédnych, technickych ¢i spolecenskych disciplin.
Zejména je vhodny pro fesSeni interdisciplinarnich a transdisciplinarnich problémi. Systémovy
pristup nema své vlastni specifické metody, k feSeni ur¢itého problému se obvykle piebiraji

a vhodné kombinuji metody rtiznych disciplin (Rais, Dostal a Doskocil, 2007).

Pro systémovy pfistup jsou typické:

e zpusob formulace problému,
e jeho pojeti,
e zpiisob kombinace zndmych metod,

e zpusob interpretace ziskanych vysledka.

' Metoda je promysleny, objektivné spravny zpiisob (postup, prostiedek), ktery umoznuje nalezeni nebo objasnéni
védeckych poznatkli a zdkonitosti, umoziujici poznat dany objekt (Rais, Dostal a Dosko¢il, 2007).
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3.1 ZAKLADNI SYSTEMOVE POJMY

Analyza - proces faktického ¢i myslenkového roz¢lenéni celku (jevu, pfedmétu) na ¢asti. Je to
rozbor vlastnosti, vztahd, fakti postupujicich od celku k ¢astem. Znamena to, jit az ke studiu
pri¢in vztaht. Analyza umoziiuje odhalovat rGzné stranky a vlastnosti jevl, procesi, jejich
stavbu, vyclenovat jejich etapy, rozporné tendence apodobné. Analyza umoziiuje oddélit

podstatné od nepodstatného, odlisit trvalé vztahy od vztahd nahodilych (Velikani¢, 1976).

Syntéza - znamenda postupovat od ¢asti k celku. Umoziuje poznavat objekt jako jediny celek.
Je to spojovani poznatkii ziskanych analytickym postupem. Syntéza tvori zéklad pro spravna

zevseobecnéni (Velikanic, 1976).

Oba myslenkové pochody nelze chapat oddélen€. Je nutné diimysiné rozebirat jev na mensi
a mensi slozky, to je ukol pro analyzu. Sestavit ze soucasti zase celek, dat soucasti dohromady,
aby tvorily celek, to vyzaduje syntézu. Syntéza vSak neni pouhé skladani jednotlivych casti, je to

¢innost vedouci k odhaleni novych vztaht, zakonitosti (Janicek a Ondracek, 1998).

Jsou to nejen metody zkoumani, ale 1 typy usudki, s jejichz pomoci odhalujeme podstatu
predmétu, jevu nebo celé oblasti jevli a vyvozujeme nové poznatky. V procesu védeckého
poznani se navzajem dopliiuji a je mozno fici, Zze nelze vystaCit jen s induktivni nebo jen

deduktivni metodou usuzovani (Velikani¢, 1976).

Indukce - proces vyvozovani obecného zavéru na zdkladé mnoha poznatkli o jednotlivostech.
Indukce zajistuje prechod od jednotlivych soudl k obecnym. Induktivni zavér Ize povazovat za
hypotézu, protoze nabizi jedno vysvétleni, 1 kdyz je téchto vysvétleni prakticky vice (Cooper

a Emory, 1995).

Dedukce - zpisob mysleni, pfi némz od obecnéjSich zavéri, tvrzeni a soudd piechdzime
k méné¢ obecnym. Pifi deduktivnim mySlenkovém pochodu postupujeme obracené nez pii
induktivnim, usuzujeme z obecné platnych principii na zvlastni. Vychazime tedy ze znamych,
oveéfenych a obecné platnych zavért a aplikujeme je na neprozkoumané jednotlivé piipady.
Zavéry odvozené na zakladé dedukce musi nutné vyplynout ze stanovenych divodl - premis

(Cooper a Emory, 1995).

Jedna metoda dopliiuje druhou na empirické i teoretické urovni védeckého poznani. V piipadé
jednostranného  induktivismu  vede zkoumdni k pouhému registrovani, popisovani
bezprostiednich faktl a zkuSenosti bez jejich hlubsiho teoretického rozboru a zobecnéni,

k ulpivani na jevové strance skuteCnosti, k precenéni technik vyzkumu. Tento empirismus
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nedovoluje rovnéz pronikat k podstaté jevll a proto i pres mnozstvi nahromadénych fakti

nepfispiva ke skute¢nému feSeni problematiky.

Naproti tomu jednostrannd orientace k deduktivnim postupim vede k utvaieni abstraktnich
pojmovych schémat. Jednostrannd dedukce konstruuje zav€ry bez ndleZit¢tho rozboru
a zobectiovani jevll a zkuSenosti, v praxi to Casto vede k vytvafeni samoucelnych navodi

a smérnic (Velikani¢, 1976).

Analogie - ptfedstavuje myslenkovy postup, pii némz na zadklad¢ zjisténi shody nékterych
znakll dvou ¢i vice riznych pfedméti nebo jevl se usuzuje na piibliznou shodu i1 u nékterych
dal$ich znakl téchto predmétii ¢i jevl. Analogie poskytuje orientaci pii zkoumdni neznamych
jevi. Kazda analogie ma ovSem své hranice, nebot’ vysledné charakteristiky vznikaji pod vlivem
velmi diferencované pisobicich faktort, které se mohou vzajemné kompenzovat (Jancarova

a Rosicky, 1998).

Analogie posuzovana izolované neni prukazna, protoze jeji zavér je jen pravdépodobnosti,
proto je tfeba ji pouzivat spolu s ostatnimi metodami poznani. Aby se zvysila pravdépodobnost
zaveéru dle analogie, stanovi se tyto pozadavky. Analogie musi byt zalozena na podstatnych
ptiznacich a podle moznosti na co nejvétSsim poctu spole€nych vlastnosti srovnavanych objekta.
Souvislost pfiznaku, na jehoz zakladé se déla zavér s obecnymi piiznaky zjisténymi v objektech,
musi byt co nejuzsi.

Analogie ma za ukol stanovit shodu objektu pouze v urcitém vztahu, ne vSak ve vSech

vztazich.

I kdyz bezprostiedné cilem analogie je stanoveni podobnosti objektii, musi ukazovat i na
rozdily a musi byt doplnéna jejich zkoumanim.
V moderni véd¢ je propracovanou oblasti pouziti analogie tzv. teorie podobnosti pouzivana pfi

modelovani.

Modelovéni je jednou z teoretickych metod védeckého zkoumani. Obecné se modelovani
charakterizuje jako reprodukce charakteristik urcitého objektu na jiném objektu specidlné

sestrojeném pro jejich vyzkum. Tento druhy objekt se nazyva model (Cingel, 1992).
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V ekonomickych disciplinich modely nahrazuji experiment’, jde vlastnd o myslenkové

experimentovani.

Potieba modelovani vznika tehdy, jestlize bezprostiedni zkouméni samotného objektu je
nemozné, obtizné, nakladné, nebo vyzaduje pfili§ dlouhou dobu atd. Vychodiskem pfti tfidéni
modeli mize byt modelovana skute¢nost a prostiedky modelovani, jakoz i charakter cild, kterym
konstrukce modelu slouzi. Za zakladni l1ze povazovat rozliSeni materialnich modelt (napt. model
mostu, letadla apod.) od myslenkovych modeli, které jsou zkonstruovany ve formé
myslenkovych obrazi, jez existuji v hlavé vyzkumného pracovnika. Jsou to jeho mySlenkové

prostiedky a operuje jimi ve formé& myslenkového experimentu.

Myslenkové modely je mozné dale tfidit na predstavové modely, vytvaiené hypotetickou
konstrukci nebo idealizaci skute¢nosti podle predstav, a na symbolické modely, jejichz prvky
jsou vytvafené symboly nebo znaky. Modely této skupiny maji velmi blizko k modeltim,
u kterych maji rozhodujici vyznam logické a matematické vlastnosti, a nazyvaji se modely

logické ¢i formalni nebo také matematické.

Vyznam modelovani ve vyzkumné praci je dan obecné fadou pfic¢in. Na prvnim misté je to
slozitost jev, readlnych procest a jejich komplikovand struktura, v niz jsou propojeny podstatné
i nepodstatné vztahy. Pii modelovani se slozity objekt zbavuje pomoci abstrakce nepodstatnych
i ndhodnych souvislosti a vztahli. Poznavaci funkce modelu spociva v tom, ze se s nim snadng&ji
experimentuje nez s originalem a je také mnohem snazsi jej zkonstruovat. V procesu modelovani
je pritomen vyznamny prostiedek ziskdvani novych poznatki a zaroven diilezita cesta posilovani
teoretického rozvoje védy. Modelovani totiz posiluje ulohu teoretického mysleni i teorie, nebot’ je

nutné teoreticky zdivodnit vztah mezi modelem a pfirozenym predmétem.

Systémovym piistupem oznacujeme takovy zpusob mysleni, feSeni uloh a jednani, pfi némz

jsou jevy chdpany v jejich vnitinich 1 vnéjSich souvislostech, tj. komplexné. Pfi systémovém
pfistupu chapeme problém tak, Ze se disledné¢ zamétujeme na respektovani vazeb mezi prvky,
které vstupuji do ulohy, at’ jiz jde o vazby uvniti komplexu, ktery je bezprostiedné predmétem

naSeho zajmu, nebo o vazby na jeho vyznamné okoli. (Rais, Dostal, Doskocil, 2007).

Systém S jako mnoZinu pro potieby této prace zapiSeme nasledovné: S = {P, V, I, O}, kde P

je neprazdna mnozina prvki, V je neprazdnd mnozina vSech vazeb (zéavislosti) mezi prvky, I je

Experiment je zkoumani jevil aktivnim ptisobenim, za pomoci nové vytvorenych podminek odpovidajicich cilim
zkoumani nebo zménou procesu k zddoucimu pribéhu. Experiment je zdrojem poznani a kritériem pravdivosti
hypotéz a teorii.
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neprazdnd mnozina vstupi a O je neprazdna mnozina vystupl. Prvky tedy umoziuji popsat
chovani systému. Schéma mozného konkrétniho systému S s dvéma vstupy 11, 12 vystupem O1,

ttemi prvky P a moznymi vazbami V je na nasledujicim obrazku:

I Ve Fy
Veapr
Virz Verrz Veirs V; 01 >
Varr Vezer Vezzs
Iz Veam P
Vap2 Pz

OBRAZEK C. 1: PRIKLAD SCHEMATU SYSTEMU
ZDROJ: RAIS, DOSTAL A DOSKOCIL, 2007

Prvkem systému rozumime takovou ¢ast systému, kterd tvoii na dané rozliSovaci urovni
nedélitelny celek, jehoZz strukturu nechceme nebo nemtizeme rozlisit. Tim, Ze je systém jedinym
celkem, mize sam mit charakter prvku, ale také miize sdim byt soucasti néjakého systému. Pojem
systém je z tohoto hlediska relativni; systém, ktery chapeme jako prvek jiného nadiazeného
systému, nazyvame subsystémem (podsystémem). Kazdy systém muizeme charakterizovat jeho
strukturou a chovanim. Za strukturu systému budeme povazovat mnozinu prvkl a vazeb daného
systému. Chovanim systému rozumime zpisob jeho reakce na podnéty, pfi¢emz chovani systému

zé&visi na jeho vlastnostech. Podle jejich vlastnosti miizeme systémy rozd¢lit do nékolika skupin:

e Podle vztahu systému k ¢asu délime systémy na statické systémy (stav systému se v Case
nemeéni) a na systémy dynamické (stav systému se v Case meni).

e Podle vztahu mezi chovanim systému (stavy systému) a jeho podnéty délime systémy na
deterministické (chovani je jednoznacné urceno podnéty systému) a stochastické (systém
mize mit pii tychz podnétech vice variant chovani, a to kazdou s urcitou
pravdépodobnosti).

e Podle samotného chovani systému rozliSujeme systémy s cilovym chovanim, bez cilového
chovani a adaptivni systémy. Systém s cilovym chovanim je systém, ktery usiluje
o dosazeni zadaného, cilového stavu. Systém bez cilového chovani ma chovani, které je
uréeno pouze vnéjSimi podnéty. Adaptivni systém je systém se schopnosti korigovat
(aktualizovat) svoje tdaje o svém okoli a na jejich zédklad¢ upravovat svoje cilové chovani

(Rais, Dostal, Dosko¢il, 2007).

17



3.2 HYPOTEZY

Hypotéza je vyznamnym prvkem pohybu poznani k novym objeviim. Vychozi fazi procesu
poznavani nového je vzdy vytyceni problému a formulace otazky. Hypotéza je predpoklad,
v némz se na zaklad¢ fady fakth vytvaii zavér o existenci objektu, souvislosti nebo pficiny jevu,
pfi¢emz tento zavér nelze pokladat za zcela dokézany (Janicek a Ondracek, 1998). Hypotéza tedy
neni jen nahodilou domnénkou, vznika na zakladé pfedbézného studia a ziskanych zkuSenostech.

Jeji formulace je dilezitym krokem ve védecké praci.

Stanoveni hypotézy na zaklad¢ urcitych fakt je pouze prvnim krokem. Sama hypotéza svou
pravdépodobnostni povahou vyzaduje provéteni, dikaz. Po takové provérce se hypotéza stava
bud’ védeckou teorii, nebo méni svou tvarnost, nebo se zavrhuje, jestlize je vysledek provérky

zaporny.

3.2.1  Zakladni pravidla pro volbu a provéreni hypotéz

Pro volbu a provéteni hypotéz je zapotiebi respektovat nasledujici zdkladni pravidla:

e Hypotéza musi souhlasit nebo pfinejmensim byt slucitelna se vSemi fakty, jichz se tyka.

e Zvice soupeticich hypotéz, jez maji vysvétlit sérii faktd, se dava prednost té, kterad
jednotnym zplsobem vysvétluje nejvetsi pocet téchto faktl. Za tucelem vysvétleni
jednotlivych fakti této série 1ze ov§em formulovat tzv. pracovni hypotézy.

e Aby byla vysvétlena souvisld série fakti, je tfeba formulovat co mozna nejméné rtiznych
hypotéz a souvislosti mezi témito hypotézami maji byt co nejuzsi.

e Pfi formulaci hypotézy je nutno si uvédomit pravdépodobnostni charakter jejich zavért.

e Hypotézy, jez si navzajem odporuji, nemohou byt zaroven pravdivé, s vyjimkou piipadu,

kdy vysvétluji rizné stranky a souvislosti téhoz objektu.

Vyznam hypotézy spociva mimo jiné v tom, ze usnadnuje vybér metod a principti feSeni, ze
orientuje vyzkumnika stdle na plivodni problém a napomahd organizaci a klasifikaci tdaji
(faktografického materialu). Hypotéza je tedy domnénka, kterd vSak nesmi zakryt nedostatek
veédéni. I piivodné mylna hypotéza ma svlij vyznam v tom, zZe vyzkumnika nové orientuje (Horak,

Chraska, 1986).
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3.2.2  Hypotézy disertacni prace

Hypotézy jsou zaloZeny na soucasném stavu pozndni a zkoumdani problematiky dle odborné
literatury. Disertaéni prace vychazi z nasledujicich pracovnich hypotéz zatazenych do tii

zakladnich bloku.

Prvni blok hypotéz H1, H2 a H3 se tyka vyuzivani benchmarkingu, zdbran pouZzivéani a oblasti
podrobovanych benchmarkingu ve vztahu k velikosti firem. Druhy blok hypotéz H4 a HS5 je
zaméten na zavislost mezi zavadénim a provadénim benchmarkingu (pfipravenosti podniku pro
benchmarking) a GispéSnosti firem méfené vybranymi finanénimi pomérovymi ukazateli. Treti
blok hypotéz H6 a H7 je orientovan na propojeni benchmarkingu ¢i vlastnich sebehodnoticich
metod s EFQM modelem Excelence a uspéSnosti firem méfené vybranymi financnimi

pomérovymi ukazateli.
Hypotézy disertacni prace:

e Hypotéza H1 zévislost velikosti podniku a pouzivani benchmarkingu;

e Hypotéza H2 zavislost velikosti podniku a zdbran pouzivani benchmarkingu;

e Hypotéza H3 zavislost velikosti podniku a oblastmi pouzivani benchmarkingu;

e Hypotéza H4 zavislost finanéniho pomérového ukazatele ROS a interni pfipravenosti
podniku pro provadéni benchmarkingu;

e Hypotéza HS zavislost finanéniho pomérového ukazatele ROE a interni pfipravenosti
podniku pro provadéni benchmarkingu;

e Hypotéza H6 zavislost finan¢niho pomérového ukazatele ROS a vyuzivani benchmarkingu
soucasn¢ s modelem EFQM Excellence;

e Hypotéza H7 zavislost financniho pomérového ukazatele ROE a vyuzivani benchmarkingu

soucasn¢ s modelem EFQM Excellence.

3.2.3  Pouzité metody pro statistické zpracovani hypotéz

Test nezavislosti dvou kvalitativnich znaku

Pokud jsou u statistické jednotky méfeny dva znaky (dv€ nahodné veliciny) X a Y, které jsou
slozkami nahodného vektoru (X, Y), lze mluvit o tzv. dvourozmérném datovém souboru.
Analyza takovéhoto dvourozmérného datového souboru, ziskané¢ho ze zdkladniho souboru, zavisi
na tom, zda jsou sledované znaky kvantitativni nebo kvalitativni. Pro potfeby prace je dale

popsana jen analyza dvourozmérného datového souboru kvalitativnich znakti. Popis analyzy
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dvourozmérného datového souboru kvantitativnich znakd lze nalézt napi. v (Andé€l, 2007).

Sledované znaky (nahodné veliCiny) kvalitativniho typu jsou takové znaky, jejichz jednotlivé

varianty Ize vyjadrit slovné. Nékdy se tyto znaky nazyvaji také kategorialni, nebot’ roztfidénim

jejich variant vznikaji urcité skupiny (kategorie). V ptipadech kdy mame # sledovani dvou znaki

X a'Y, Ize mozné varianty znaky X oznacit X;, X,..., X; a mozné varianty znaku Y symboly Y},

Y,..., Y. Takto ziskané vysledky pokusu lze zapsat do kontingenc¢ni tabulky (viz nésledujici

tabulka). Tato tabulka je dvourozmérna, v jejim zahlavi jsou varianty jednoho sledovaného

znaku, v prvnim sloupci varianty druhého sledovaného znaky. V jednotlivych polickéach tabulky

Jjsou simultanni Cetnosti n;;. Tyto Cetnosti vyjadiuji pocet pokusti (méfeni), pii kterych se vyskytla

varianta X; a soucasné varianta Y;. (And¢l, 2007).

X\Y Yi 1Y Ys | N
X1 | N1 | N2 Nis | N1,
X2 | N2t | N2 Nos | N2,
Xr N1 | N2 Nis | Nr
ng |ni|nz ns [N

Tabulka 1 — Kontingen¢ni tabulka
Zdroj: Andé¢l, 2007

V poslednim sloupci a tfadku jsou uvedeny tfadkové a sloupcové soucty, které piedstavuji

celkové pocty opakovani pokusu, pii kterych se vyskytla i-td varianta X a j-t4 varianta Y.

Pro zjisténi, zda mezi sledovanymi znaky existuje zavislost, se pouziva test nezavislosti dvou

kvalitativnich znaka (Andé¢l, 2007). Nulova hypotéza testu nezavislosti je formulovana ve tvaru

Ha:p:j = p:.'p‘.j,

kdei=1,2, .., raj=1,2, .. sa znali, ze sledované znaky jsou nezavisl¢. Alternativni

hypotéza formulovand H;:py; # pe.p.;. znaci, Ze tyto znaky jsou zavislé.

Jako testové kritérium se pouziva statistika (Andé¢l, 2007)

X

2 -

t=1j=1

T &

(ny; —ndyy)’

]

ktera ma Pearsonovo rozdéleni. Cisla g, ; predstavuji odhady simultannich pravdépodobnosti.
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Pro zvolenou hladinu vyznamnosti a je pro tento test kritickym oborem
We={xx"z 1 (r—s—-10}

Kdyz se hodnota testového kritéria v kritickém oboru realizuje, je zamitnuta na 100%

a hladin€ vyznamnosti nulova hypotéza a pfijata alternativni hypotéza (And¢l, 2007).

Fisheruv faktoridlovy test

V piipadé, ze v predchozim testu nezavislosti neni splnéna podminka, ze ocekavané cetnosti
by méli byt vétsi nez 5 a rozsah datového souboru je mensi nez 40, je pro zjisténi zavislosti
vhodné pouzit Fishertiv faktorialovy test. Povazujeme-li marginalni Cetnosti v kontingen¢ni
tabulce za pevné dané, jsou vSechny simultanni ¢etnosti ur€eny jedinou z nich, napf. n;,. Jeji
rozdéleni je hypergeometrické se stfedni hodnotou

Ty T 1y
n

a s rozptylem

e Rl Ll
nfm-1)

V soustavé vSech moznych tabulek s pevnymi margindlnimi cetnostmi a s riznym
uspofadanim simultannich cetnosti 1ze identifikovat takové, které by hypotéze o nezéavislosti byly

jesté méné priznivé, nez Cetnosti v tabulce s vybérovymi daty. Oznaci-li se mensi z dvojice n.
a n, jako minimum (min), pak pravdépodobnost tabulky, v nichZ je n;; mensi nez min/2, klesa

postupné k nule, nebo n;; vet$si nez min/2, roste pravdépodobnost postupné¢ k min. Soucet
pravdépodobnosti vSech takovych tabulek (které také klesaji k nule) pak rozhoduje o vysledku
testu nezavislosti, nebot’ ddva minimalni hladinu vyznamnosti (p-hodnota testu), na niz by bylo
mozno hypotézu o nezavislosti zamitnout. Pouziti tohoto testu obvykle piedstavuje zna¢ny objem
vypodtil. Resenim muZe byt pouziti metody Monte Carlo, kdy je ndhodné generovan zvoleny
pocet odpovidajicich tabulek a p-hodnota testu je odhadnuta na zaklad¢ podilu tabulek s méné

ptiznivymi hodnotami pouzivané statistiky mezi generovanymi tabulkami (Andé¢l, 2007).

Vysledkem prace bude metodika zavadéni a provadéni benchmarkingu v malych a stfednich

podnicich, na jejimz zékladé¢ dokdze management posoudit vykonnost daného subjektu ve
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srovnani s ostatnimi podniky a nasledné piijmout opatfeni vedouci ke zlepSeni jeho stavajici

vykonnosti a postaveni na trhu.

3.3 METODY VYZKUMU

Nedilnou soucasti disertace je vyzkumna c¢ast, ve které je zahrnut primarni i sekundarni

vyzkum. V této kapitole jsou uvedeny metody, které jsou ve vyzkumu pouzity.
3.3.1  Vyzkumny proces

Vyzkumny proces této prace vsobé zahrnuje nékolik dil¢ich oblasti, fazi, které¢ jsou

charakteristické pro kvalifikovany postup pti vyzkumu urcitého jevu. Témito fazemi jsou:

e vyzkumny projekt,

e vymezeni vyzkumného problému, stanoveni cile vyzkumu,
o formulace teoretickych vychodisek,

e specifikace vyzkumné strategie,

e vyzkumné metody,

e vyzkumny soubor,

e sbér dat,

e zpracovani a analyza dat. (Cooper a Emory, 1995).

3.3.2  Primarni vyzkum

Primarni vyzkum je dle literatury (Pfibylova a kol., 1996) vyzkum zaméteny na ziskavani,
analyzu a vyhodnocovani novych, konkrétnich informaci, tykajicich se ¢innosti podniku nebo
jeho okoli, pottebnych pro feseni daného problému. Jednéd se o sbér informaci v terénu at’ uz

realizovany samotnym podnikem nebo marketingovou vyzkumnou agenturou.
Primarni vyzkum muize byt provadén interné (v rdmci podniku) nebo externé (mimo podnik):

e Interni primarni vyzkum je zaméfen na ziskdni informaci, které v pozadované podobé
neexistuji, ale nachazeji se v podniku. Tyto informace lze ziskdvat pozorovanim situace
nebo jevi uvniti podniku nebo rozhovory se zaméstnanci podniku.

e Externi primarni vyzkum je zaméfen na ziskdvani poZadovanych informaci, které se

nachazeji mimo podnik. Je to nejcastéjsi typ primarniho marketingového vyzkum.
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Metody a techniky sbéru primarnich dat (Pfibylova a kol., 1996):

e Pozorovani - mize byt vice nebo mén¢ strukturované. Pokud je chce clovek provadét, mél
by si ujasnit, jaké jevy a jakym zplisobem bude pozorovat a zaznamenavat. Dtlezitou
otazkou je zacvik pozorovateli — pozorovani by nemél provadét nikdo, kdo neni dobie
obeznamen se vSemi jevy, se kterymi se lze v pribehu pozorovani setkat. Dilezité je, aby
pozorovatelé nevnaseli do vyzkumu vlastni pfedpoklady, pojeti nebo ocekéavani.

e Experiment - o experimentu se hovofii jako o kralovné védeckych metod. Spociva v tom,
ze se odlisi tzv. zavisla proménnd a jedna nebo vice nezavislych proménnych. Experiment
pak spoc¢iva v tom, ze se systematicky manipuluje s hodnotami nezavislych proménnych
a sleduji se hodnoty proménné zavislé.

¢ Rozhovor - rozhovor mtze byt klicovou metodou tehdy, kdy nas zajimaji nazory, postoje
nebo presvédCeni lidi; at’ uz se jedna o zaméstnance, obchodni partnery, zdkazniky atd.
Stejné jako v piipadé pozorovani, i rozhovor miZe byt vice nebo mén¢ strukturovany podle
toho, do jaké miry jsme si jisti tématy, kterych se ma dotykat. V ptipadé casové
rozsahlejsiho rozhovoru speclivé pripravenym sledem otazek se nékdy mluvi
o hloubkovém rozhovoru. V nékterych ptipadech je vhodné vyuzit skupinové dynamiky
a provadét skupinové rozhovory.

¢ Dotaznikové metody - na rozdil od pfedchozi metody rozhovoru je zde vyrazna nevyhoda
v tom, Ze pokud mé respondent témata, ke kterym by se chtél vyjadfit, a nejsou soucasti
dotazniku, nic se o nich nedozvime. Dotaznik je pomérné strukturovanid metoda, ktera se
sklada z jednotlivych otazek, tzv. polozek. Velmi dulezité jsou také formulace téchto
polozek. Dalsim dilezitym aspektem tvorby dotazniku je format odpovidani, pomoci
kterého je urCeno, jakym zplsobem maji respondenti zaznamendvat svoje odpovédi na
jednotlivé polozky. Extrémnim piipadem formatu odpovidani je zcela volny format.
Opacény pfistup spoc¢iva v tom, ze se respondentim nabidnou moznosti, ze kterych si ma
vybrat odpovéd'.

e Projektivni metody - pivod projektivnich metod je v klinické psychologii, kde se
predpoklada, ze pokud lidem ptedlozime malo nebo neurcité strukturovany material, budou

do ného ,,projikovat® neboli ,,promitat* sami sebe.

3.3.3  Sekundarni vyzkum

Sekundarni vyzkum je vyzkum zamétfeny na ziskavani, analyzu a vyhodnoceni informaci,

které jiz existuji, byly sesbirdny za néjakym jinym ucelem a né¢kym jinym. Podnik, ktery vyzkum
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provadi, je vlastné v poradi druhym — sekundarnim uzivatelem téchto dat. Jedna se o dalsi,
dodatecné vyuziti jiz existujicich informaci formou statistického zpracovani téchto dat

(Ptibylovd, M. a kol, 1996).

Sekundarni vyzkum muize byt provadén interné¢ (v ramci podniku) nebo externé (mimo

podnik).

e Interni sekundarni vyzkum — data ziskdme uvnitf podniku rychle a levné. Informace
presné odpovidaji a uzce souvisi s feSenym problémem.

e Externi sekundarni vyzkum — informace pochazeji z dostupnych zdrojii vné podniku, tj.
z ruznych publikaci, organizaci, bank, vladnich instituci apod. Informace takto ziskané maji

obecny charakter a jsou znacné limitovany ve vztahu k rozhodovacimu procesu.

334  Metody ziskavani primarnich informaci

Podle charakteru ziskanych informaci se Casto v praxi rozliSuje vyzkum (Pfibylova a kol.,

1996):

o Kvantitativni - pfedmétem je zjisténi Cetnosti uréitého stavu nebo jevu. Uéelem je ziskat
Ciselné¢ udaje. Pozadované informace jsou ziskavany ziskdvanim informaci v terénu
nejcastéji formou dotazovani velkého poctu respondentl, aby bylo mozno dospét ke
statisticky spolehlivym vysledkiim. Podstata kvantitativniho vyzkumu spociva v tom, Ze na
zaklad¢é vysledk vyzkumu se snazime s urcitou chybou odhadnout skute¢nou hodnotu
sledovaného objektu. Cim je vétsi podet respondentil, tim je vzorek reprezentativngjsi
a ziskané vysledky se s vétsi pravdépodobni blizi skute¢né hodnoté. Z tohoto ditvodu tyto
vyzkumy zahrnuji né€kdy 1 nékolik stovek dotazovanych a proto jsou Casové i finanéné
narocné.

o Kvalitativni - spoc¢iva ve zjisStovani hlubsich pfi€in, pro¢ se néco stalo nebo déje. Cilem je
zjistit pfi¢iny, nazory, postoje, minéni a motivy dotazanych, jez vyvoldvaji nebo maji za
nasledek vznik urcitého stavu nebo jevu, analyzovat vztahy, zavislosti a pfi¢iny za ucelem

jejich zobecnéni.
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3.4 METODOLOGIE DOTAZNIKOVEHO VYZKUMU
A DOTAZNIKOVE SETRENI

V disertacni préci je dotaznikové Setieni pouzito jako nastroj ziskavani primarnich dat, a proto
je dulezité se obeznamit stimto nastrojem blize. Dotaznikové Setfeni délime na dotazniky
(pfedem definovana populace) a ankety, tj. Setfeni na nedefinované populaci. V dne$ni dobé

muzeme definici rozsifit o pocitacové zobrazeni a zpracovani.

Tento typ Setfeni ma mnoho spole¢ného s technikou rozhovort. Hlavnim rozdilem je, ze pti
dotaznikovém Setfeni nedochdzi k pfimé interakci mezi vyzkumnym pracovnikem a zkoumanymi
osobami. Coz ma svoje vyhody 1 nevyhody. Neexistence pfimého osobniho styku dale prohlubuje
divéru respondentll v anonymnost vyzkumu, poskytuje respondentovi vice ¢asu na rozmysleni si

odpovédi. Ale ¢asto nelze zarucit, Ze za respondenta nevyplnil dotaznik n€kdo jiny.

Je dokonce velmi pravdépodobné, ze respondent se radi napf. s ¢leny rodiny o tom, jak ma
dotaznik vyplnit. Je kladen jesté vétsi diiraz na jednoznacnost a jasnost otdzek, neni tu v podstate

moznost zpiesnéni otazek dotazovatelem (Pokorny, 1991).
Vlastni kontakt ma tyto podminky, které mohou mit vliv na jeho kvalitu:

e Spolehlivost informace vyjadiuje stupenn nezavislosti informace na ndhodnych faktorech.
Spolehlivost zavisi na zplsobilosti subjektu odpovidat stejnym zptisobem na otazky a je
urcena stalosti otazek a predpokladanou sadou odpovédi, tj. stupném stability vzajemného
pusobeni.

e Vérohodnost informace vyjadiuje shodu se skutecnosti. Dotazovany musi spravné otazku
pochopit, vybral odpovidajici odpovéd. Je tieba, aby dotazovany nejen mohl, ale také chtél

na otazky upfimné odpovidat (Pokorny, 1991).

34.1  Priprava otazek pro dotaznikové Setreni

vvvvvv

vycerpavajiciho souhrnu odpovédi. Vyuziva se Casto moznosti predvyzkumu, kde z nejéetnéjsich
otevienych odpovédi se stanou uzaviené odpovedi pro vlastni vyzkum. Jako horni hranice poctu
alternativ odbornici uvadi hodnotu 10. Optimalni pocet alternativ je 3 az 5, pfi vyS$im poctu
respondent mize n€kterou alternativu nepostiehnout nebo zapomenout. Celkové se musi pocitat

s tim, ze respondent si nejvice vSimad prvni a posledni alternativy. Dale existuje problém
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stanoveni poctu odpovédi, odbornici doporucuji, aby horni hranice pohybovala mezi 20 az 50

otazkami. (Pokorny, 1991)

Nasledujici postupy mohou pomoci piimét ke spolupraci respondenta, aby se textem viibec

zabyval:

e pfedanim takovych informaci, které ukazuji, jaky je vyznam vyzkumu, a to pfedevSim
z hlediska respondentova,

e obsahovou i formalni zajimavosti dotazniku,

¢ maximalnim ulehéenim respondentovi ¢innosti,

e zvySenim respondentovy zainteresovanosti nékterymi vnéjSimi faktory.

Uvodni formule

U dotazniku je tfeba n¢jakym zplisobem nahradit uvodni formuli rozhovoru, ptedat
respondentovi informaci o cili vyzkumu a ziskat ho pro spolupraci. Musime si byt neustale
védomi toho, Zze zdddme od neznamého Clovéka laskavost, ze od n¢j cekame, aby se vzdal ¢asti

volného Casu a aby kvili ndm podstoupil ur¢itou namahu.
ObtiZnost

Ochota spolupracovat a zejména vytrvat ve spolupraci az do konce zavisi velmi vyznamné na
tom, jak je vyplnovani dotazniku pro respondenta obtizné. Plati tu zasady: nevhodné jsou takové
otazky, jejichz zodpovidani je pracné (vyhledavani dokumentd, slozité vypocty atd.), nevhodna
forma dotaznikli, davat pfednost uzavienym, resp. polouzavienym otdzkam pied otevienymi.
Nedostatkem muze byt, kdyZ je nedostatek mista pro odpovéd’ pro oteviené nebo polozaviené
otazky, dale volba nevhodného zejména malého pisma. Velmi rusivé pasobi i kazdd neformalni
nejednoznacnost. Instrukce, jak spravné vypliovat, musi byt velmi pfesnd — naro¢na, ale i velmi
strucna. Praxe ukazuje, ze otdzky spfiliS dlouhym textem byvaji Castéji nezodpovézené.
Setkavame se s hrubym nedostatkem v podobé vynechani informace o tom, kolik alternativ si

muze respondent zvolit, zda je tento pocet libovolny nebo je omezen.
Dulezité je i grafické zpracovani dotaznikii, protoze v naSem piipad¢ se jedna o pocitacové
zpracovani je potfeba brat v potaz zasady pro zobrazovani na obrazovce pocitace. Timto se

zabyva napf. pocitacova estetika. Zajimavou formou odpovédi na otazky shledavdme v moznosti

si vybrat na stupnici intenzity naseho postoje. Napi. stupnice mam velmi rad, je mi lhostejné,
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mam velmi nerad s urcitym poctem mezistupnd. Casto se tato moznost zobrazuje v podobé

»teploméru® (viz obrazek 2) nebo stupnice (viz obrazek 3) na nasledujici stran¢.

== ==——mim velml rid

wmmmw = o mi Ihoste]né

==~ mim velmi nerad

(.

OBRAZEK C. 2: ZOBRAZENI ALTERNATIV V PODOBNE ,,TEPLOMERU"
Zdroj: Pokorny, 1991
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OBRAZEK C. 3: ZOBRAZENI ALTERNATIV V PODOBE STUPNICE
Zdroj: Pokorny, 1991.

Z divodu psychologického je tieba pii vétSin€ uzavienych otazek pamatovat i na alternativu

typu ,,nevim®, ,,nepfemyslel jsem o tom* nebo ,,je mi to lhostejné* (Pokorny, 1991).
Formulovani otazky

Nespravné formulovani mize vést ke zkresleni. Otazky musi byt formulovéany tak, aby

dotazovany:

e otazku spravné pochopil,
e vybral adekvatni odpoved,

e um¢l spravné vyjadfit vybranou odpovéd’ slovy.
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Nelze pouzivat slozitych a nejasnych formulaci, specialnich termind (eventualné musi byt
blize vysvétleny), systém specialnich kategorii, ktery neni jednoznacny a v neposledni tadé

neurcita slova (napf. néktery, dosti, casto, mnoho, malo, apod.).
Pti formulovéni otazek je nutno brat v tvahu:

e zda nemad otdzka v sob¢€ vyrazné emocialni prvky,
o zda otazka neobsahuje slova, kterd se pouzivaji prestizné,
e zda otazka neoperuje se stereotypy,

e zda otazka nepouziva hodnoceni, kterd usmériiuji odpovédi uréitym smerem.

V otdzkach se nemaji projevovat postoje, ndzory a hodnoceni tazatele. Samotna konstrukce
otazky muze vést dotazovaného k urcité odpovédi. Otdzka se miiZe stat sugestivni, jestlize jsme ji
nezkonstruovali jako alternativni. Na formulaci odpovédi plisobi také nékteré psychologické
zéakonitosti vnimani. Z ptedlozenych variant si ¢lovek nejlépe zafixuje prvni a posledni odpoved,
predevsim pak odpovéd’ kladnou. Respondentova reakce zavisi jak na nalezeni kladné alternativy
v souboru moznych, tak i na posloupnosti a relativni délce alternativ. Je tfeba, aby alternativy
byly rozmistény tak, aby nebyly fazeny ani podle logické posloupnosti, ani v poradi podle
vyznamu. Po otazce, v niz je kladnd alternativa na prvnim misté a zdpornd alternativa na druhém
misté, musi nasledovat otdzka, vniZ na prvnim misté stoji zaporna alternativa. Na volbu

odpovédi mize mit urcity vliv i relativni délka alternativy (Pokorny, J. 1991).

Posloupnost otazek

Otazky by mély byt sefazeny tak, aby tvofily z hlediska respondenta urcity logicky celek.
Napt. preskakovani ztématu na téma respondenty zneklidiluje. Pro mnohé respondenty
predstavuje uklidnujici vystavbu dotazniku jiz to, jsou-li otdzky spojeny ne podle logiky smyslu,
jaky maji pro vyzkum, ale podle tematiky jejich obsahu. Pokud jsou vSechny otadzky uspotadany
tak, ze na sebe logicky navazuji, mohou u dotazované¢ho postupné vyvolat ur¢itou stereotypni
orientaci, podle niZ bude na otdzky odpovidat. Proto je Zadouci ty otazky, které jsou logicky mezi

sebou propojeny, racionalné rozmistit na nejriznéjsi mista dotazniku.

Prvnim ukolem je tedy navazani dobrého kontaktu pomoci zvlastni funkce ivodni otazky. Pti

konstrukci dotazniku je tfeba mit na mysli, ze kazda z poloZenych otazek ovliviiuje nejen

28



odpovéd’ na sebe samu, ale i na otazku nasledujici. Hovotime o tzv. ,,halo efektu* nebo o efektu
vyzarovani. Doporucuje se, aby jednotvarné otazky byly polozeny ve stfedni c¢asti dotazniku.
Respondent se jiz dostal ,do tempa® a neni pfitom jeSt¢ unaven. Identifikacni udaje
o dotazovaném by mély zasadné byt az v zadvéru rozhovoru. Je nutno mit na mysli rusivy vliv,
ktery vyvolavd uvédomeéni si respondentem, Ze je dotazovdn znovu na stejnou véc. Coz se

pouziva pii kontrolnich otazkach.

Obecné¢ se tedy povazuje za korektni, kdyZz dotaznik zacina konkrétnimi otdzkami, dale
nasleduji otdzky obsahové (zakladni), které se stfidaji s filtraénimi, kontaktnimi, kontrolnimi

a funkcionalné psychologickymi, které zmiriuji napéti (Pokorny, 1991).

3.5 POSTUP RESENI DISERTACNI PRACE

Védecka Cinnost piedstavuje dlouhy, mnohdy nelehky tkol. Postup pii feSeni disertacni prace

je mozné rozdélit do nasledujicich krok:
1. formulace problému,
2. stanoveni cila diserta¢ni prace,
3. stanoveni hypotéz,
4. sbér dat,
5. zpracovani dat a vyvraceni ¢i potvrzeni hypotéz,

6. shrnuti poznatkl a navrh feseni.

Ad 1) Formulace problému

V této fazi dochdzi k vymezeni samotného problému, ktery je ndsledné feSen v disertacni
praci. Problém je formulovan: Benchmarking, néstroj rozhodovani managementu podniku
v souvislosti s konkurenceschopnosti a vykonnosti podniku. Prace se zaméfuje na moznost

a vhodnost vyuzivani benchmarkingu ptevazn¢ v malych a stfednich podnicich.

Ad 2) Stanoveni cilii diserta¢ni prace

Cile disertacni prace jsou uvedeny jiz kapitole 2 disertacni prace. Tyto cile byly soucasti

obhajoby tezi. Po ispéSném obh4jeni tezi, doSlo k upfesnéni nékterych cil a zaroven byly
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vSechny ostatni faze.

Ad 3) Stanoveni hypotéz

Hypotézy jsou sestavovany s védomim, ze budou v zavéru disertani prace potvrzeny nebo
naopak vyvraceny. Po sestaveni cilii dochazi k upravé hypotéz, které jsou dulezité pro védeckou

praci. Hypotézy jsou uvedeny v kapitole 3.2.2.

Ad 4) Sbér dat

Tuto fazi je mozné rozdélit na dveé ¢asti. Prvni Casti, je sekundarni vyzkum, kde jde
o prostudovani materiali k tématu benchmarking obecné 1 na Grovni podnikového pouzivani, a to
jak material domacich, tak i zahrani¢nich. Podstatna data sekundarniho vyzkumu jsou uvedena

v kapitole 4 — Ptehled o soucasném stavu zkoumané problematiky.

Ve druhé ¢asti jde o provedeni primarniho vyzkumu, ktery je tvofen dotaznikovym Setfenim
a strukturovanymi rozhovory se zastupci podniki a ucastniky benchmarkingového procesu.
Otazky byly dopfedu peclivé pripraveny a nékteré otazky vyvstaly samy béhem rozhovoru.

Dotazniky jsou uvedeny v piilohové ¢asti prace.

Ad 5) Zpracovani dat

Po sesbirani dat dochéazi ke zpracovani ziskanych dat. V kapitole 5 jsou uvedeny vysledky

primarniho vyzkumu rozdéleny tematicky na tfi zdkladni oblasti v souvislosti s hypotézami.

Na zaklad¢ ziskanych poznatki ze zpracovanych dat z dotaznikového Setfeni s vyuzitim
programu MS Excel a programu MATLAB za pomoci vyuziti fuzzy logiky lze vyvodit pro
podniky zavéry tykajici se moznosti, respektive vhodnosti pro vyuzivadni benchmarkingu
v konkrétnim piipadé. Z dat ziskanych dotaznikovymi Setienimi zpracovanych statistickymi
metodami vyplyvaji také zavéry tykajici se stanovenych hypotéz. Stanovisko k hypotézam je
vyjadfeno v kapitole 5.2 disertacni prace na zékladé¢ provedeného vyzkumu a vysledki
statistického zpracovani. Hypotézy jsou podloZzeny dotaznikovym Setfenim a statistickym

zpracovanim ziskanych dat.
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Ad 6) Shrnuti poznatkti a navrh feseni

Po provedenych analyzach je vytvofen model posouzeni vhodnosti pro zavadéni a provadéni
benchmarkingu v malych a stfednich podnicich, jehoz vyuziti je cileno nejen na malé a stiedni
podniky ale 1 pro poradenské firmy. Tento model je testovan na vzorku zkoumanych podniki a je

pfipraven pro implementaci — vyuZzivani malymi a stfednimi podniky.
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4 PREHLED O SOUCASNEM STAVU ZKOUMANE
PROBLEMATIKY

4.1 MALE A STREDNI PODNIKY

Tato prace je zaméfena na malé a stfedni podniky (MSP) ve vztahu k vyuzivani
benchmarkingu ve vazbé na konkurenceschopnost a vykonnost podnikii. MSP jsou nedilnou
souCasti ekonomiky ajsou dilezitou slozkou hospodéistvi, a to nejenom z pohledu
zaméstnanosti. Podil MSP v Evropské unii zahrnuje ptes 99 % evropskych podnikl a poskytuje
pifes 67 % pracovnich mist. V Ceském 1ievropském hospodafstvi vytvareji pres procentni
polovinu pfidané hodnoty v nefinan¢nich odvétvich. Malé a stfedni podniky také predstavuji vice
nez 95% podnikll ve vétSiné zemi OECD a ptedstavuji zde vice neZz polovinu zaméstnanych

v soukromém sektoru. (CSU, 2012)

4.1.1  Definice malych a stiednich podniku

1. Za stiedni podnik se povazuje subjekt, pokud:

e zaméstnava méne nez 250 zaméstnanci, a
e jcho aktiva/majetek nepiesahuji korunovy ekvivalent castky 43 mil. EUR nebo ma

obrat/ptijmy neptesahujici korunovy ekvivalent 50 mil. EUR.

2. Za maly podnik se povazuje subjekt, pokud:

e zaméstnava mén€ nez 50 zameéstnancu, a

e jeho aktiva/majetek, nebo obrat/ptijmy neptesahuji korunovy ekvivalent 10 mil. EUR.
3. Za mikropodnik se povazuje subjekt, pokud:

e zaméstnava méné nez 10 zaméstnancu a

¢ jeho aktiva/majetek nebo obrat/pfijmy nepiesahuji korunovy ekvivalent 2 mil. EUR.
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Mikro Malé Sti‘edni MSP Velké Celkem

podniky podniky podniky podniky podniky podniky
Pocet 19 058 1424 20.7 20 709 43 20752
podniki
% 91.8 6.9 1.1 99.8 0.2 100.0
Pocet 39 630 27 652 22 665 89 947 43 414 133 362
zaméstnanych
% 29.7 20.7 17.0 67.4 32.6 100.0

TABULKA C. 1: POCET PODNIKU (V TIS.), EU-27
(zproy: CSU)

Mali a stfedni podnikatelé reprezentuji vice nez 1 milion ekonomickych subjektii v CR, tj.
99,84% vsech podnikateli, zaméstnavaji ptes 1,8mil. zaméstnancli, coz predstavuje 60,88%
v§ech pracovnikii CR, na vyvozu se podili cca 51% a na dovozu cca 56%. Malé a stiedni podniky
hraji vyznamnou roli pro rozvoj endogenniho potencialu jednotlivych kraji v Ceské republice,
protoze jsou vyznamné podnikatelsky i spolecensky spjaty s danym regionem a tvoii regiondlni

podnikatelskou patef.

Konkurence mezi velikostnimi skupinami podnikii hraje vyznamnou roli, malé¢ podniky
obtizné rostou, nebot’ se musi utkat se zavedenymi stfednimi podniky. Pocet stiednich firem se
proto zvySuje pomaleji. Stejné tak 1 stfedni podniky nardzi na silnou konkurenci ze strany
velkych, vétSinou zahrani¢nich podniki. Stfedni podniky tedy rostou v pruméru také pomaleji.
Ve statistickych ukazatelich Eurostatu a CSU MSP tvoii vyznamnou soudast moderni trzni
ekonomiky. MSP zvySuji konkurenci a plisobi proti vzniku monopolt, efektivnéji vyuzivaji

vzacné zdroje surovin a energii a dokazou se 1épe prizptisobit ménicim se podminkam trhu.

V kategorii malych podnikii, kde nejmensi podnikatelé ptsobi vétSinou lokalné, konkurencni
sout¢z nemusi byt vzdy natolik silnd. Malé subjekty se navic vyznacuji vétsi flexibilitou
a nejsnaze se prizpisobuji novym podminkam na trhu. Nékteré velké podniky v poslednich letech
propoustély mnoho pracovnikli, outsourcovaly nékteré aktivity a objednavaly sluzby pravé od
mensich, flexibilnéjSich podnikd. Pozice MSP proto vyznamné posilila. Soucasné posilily mensi
podniky své pozice v oblasti vyroby, také diky dostupnosti vypocetni techniky nebo diky

samozameéstnani z divodu nemoznosti najit praci na trhu.
Malé a stfedni podniky zajistuji vedle ekonomickych ptinosi pro spolecnost i vyznamny
kulturni a socialni prospéch. ProtoZze se malé a stfedni podniky podileji na vytvareni

konkurenéniho trzniho prostfedi, mohou tak zabranovat globaliza¢nim tendencim velkych, ¢asto

nadnérodnich, firem, které se snazi pronikat na malé lokalni trhy.
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Velka prednost malych a stfednich podnikt spociva v jejich schopnosti rychlého ptizptisobeni
se zméndm trhu ¢i legislativy, jednodussi organizacni struktufe a nizsi kapitalové narocnosti ve

srovnani s velkymi podniky.

Uzka provazanost malych a stfednich podniki s regionem, ve kterém plisobi, pfedstavuje pro
samotné podnikatele pfinos z hlediska schopnosti oslovit znamy trh a nabidnout lidem pfesné to,
co chtéji v prostiedi, které znaji a davetuji mu. Tento typ podnikani diky svym vazbam na blizké
okoli pfinasi novéa pracovni mista, vysledky z podnikani povétSinou zlstavaji v daném regionu

a tim pfispivaji k jeho naslednému rozvoji.

4.2 PROBLEMATIKA STRATEGICKEHO RIZENI

»Strategie” je vyraz uz na prvni pohled ciziho ptivodu. Do odborné mluvy ho uvedli vojaci,
ktefi ho pievzali z antiky. Starofecké ,stratégia“ znamenala uméni vojevudcovské. Jednota
zadméru, vile a ¢inu se povaZovala za podminku zdaru. V kofeni slova je vyraz ,,stratagem®, néco
jako vynalézavy trik, ne¢ekany zvrat, prekvapujici rozuzleni, finta, ale také predstirani, klam,

svod, 1écka, lest, uskok, past (Ketkovsky a Vykypél 2002).

Strategie je vé¢nym pravodcem fizeni - managementu, a proto pred samotnou definici pojmu
strategické fizeni, je vhodné se zaméfit na oblast managementu obecné, nebot’ management jako
véda se velmi rozsitil do vSech oblasti souvisejicich s lidskou ¢innosti. Mizeme v souc¢asné dobe
najit fadu definic pojmu management. V Ceské i zahrani¢ni literatuie najdeme desitky definic

pojmu management, maji mnoho spolecného, ale v nékterych interpretacich se odliSuji.

Presna definice se obtizn€ hled4d i v odborné literature. Jak uvadi P.F. Drucker, ktery je
povazovan za zakladatele moderniho managementu, je vyklad pojmu management nesnadny.
Jednim z divodid je fakt, ze se jednd o americky pojem a u jeho piekladu dochazi k rfadé
nepfesnosti. Pro lepsi orientaci a pochopeni Sife zabéru managementu miizeme najit piehled
zakladnich definic managementu rozdélenych do oblasti, jeZ zdlraziuji (Vodacek a Vodackova,

20006):

e Vedeni lidi - toto pojeti bylo oblibené ptfedevS§im v minulosti, reprezentovala ho
napf.Americkd manazerskd asociace ve 20. letech 20. stoleti. Tvrdi, Ze ,,management™
znamena umeéni dosahovat cile organizace rukama a hlavami jinych.

o Specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky - toto pojeti reprezentuje
presvédCeni, Ze ,management” znamena zvladnuti planovacich, organizacnich,

personalnich a kontrolnich ¢innosti, zamétenych na dosazeni soustavy cili organizace.
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e Funkce zamérené na ucel a manaZerské nastroje prace - toto pojeti vefi, Ze
»management je soubor pfistupl, ndzorl, doporuceni a metod, které uzivaji vedouci
pracovnici (manazetfi) k zvladnuti specifickych cinnosti (manazerskych funkci),

smeiujicich k dosazeni soustavy cilii organizace.

Pojem management se stal bézné uzivanym pojmem, Casto se jiz ani nepieklada, ojedinéle se
muzeme setkat s prekladem do CeStiny, a to fizeni. Chapani a zabér pojmu management se dnes

obvykle uptesnuje v nasledujicich smérech:

e vykonavatel¢ managementu jsou lidé (tzn. vedouci pracovnici, ozna¢ovani jako manazefi),

e management je svym obsahem obecnou disciplinu se Sirokym aplika¢nim zébérem - miize
byt uplatnén v podstaté kdekoliv, bez ohledu na velikost podniku a bez ohledu na oblast
podnikani,

e lze ho aplikovat na riznych organiza¢nich urovnich,

e obecnym poslanim manazerské Cinnosti je dosaZeni UspéSnosti uvazované organizacni

jednotky.

Management realizuji 1lidé, resp. manaZefi. Profil a tlohu manaZera charakterizuje P.F.
Drucker. Zdaraznuje, Ze manazer je vedouci pracovnik zodpovédny za dosahovani cili jemu
sveétenych organizacnich jednotek. Zpravidla se na tvorbé téchto cilli 1 zajiSténi podminek jejich
plnéni vyznamné podili. Predev§im ptitom planuje, organizuje a kontroluje praci svych
spolupracovnikti. P.F. Drucker zaroven podotyka, ze manazerskd prace se dnes stala odborné

naro¢nou profesi.

Nazor na definici strategie se v prubéhu minulych let vyvijel v zavislosti na zkuSenostech
a poznatcich ziskanych v oblasti zpracovani a implementace strategie v organizaci. Dokladem
toho je fada zahrani¢nich (Drucker), ale i domacich publikaci (Dedouchova, 2004, Mallya 2007),

které se zabyvaji jak teoretickym, tak i praktickym pojetim zejména podnikové strategie.

Napt. Dedouchova (2004) vytyCuje strategii jako ptripravenost podniku na budoucnost. Ve
strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, pribéh jednotlivych strategickych operaci
a rozmisténi podnikovych zdroji nezbytnych pro splnéni danych cilii tak, aby tato strategie
vychézela z potfeb organizace, pfihlizela ke zméndm jejich zdroji a schopnosti a soucasné

odpovidajicim zpiisobem reagovala na zmény v okoli podniku.
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Strategii lze chapat i jako cestu, prostiednictvim niz bude dosaZeno firemnich cilii (cest,

kterymi Ize dosahnout jednoho cile mize byt vice):

e strategic mifi do vzdalenéjsi budoucnosti, méla by byt zalozena na kli¢ovych zdrojich
a schopnostech podniku a méla by podniku zajistit konkuren¢ni vyhodu,

e Casovy horizont strategie je vétSinou 2-5 let, ale jeji ,,dlouhodobost* zavisi napt. na odvétvi,
konkurenci, na délce Zivotniho cyklu produktu, na mife nejistoty, kterd v budoucnu

podniku hrozi apod. (Mallya, 2007).

Formulace a implementace strategie zpravidla probihaji plynule za sebou po malych krocich,
proto je takovyto pristup ke strategii zpravidla nazyvan prirtstkovy pristup (Dedouchova,

2004)

Oproti tomu si lze planovaci pristup predstavit jako ,,mysli, a potom udélej”. Zatimco
priristkovy pfistup si lze predstavit jako ,,mysli, pfesvéd¢ se, hadej se, diskutuj, uc¢ se, mysli,

atd."

Prirastkovy pfistup vidi strategii jako model riznych podnikovych c¢innosti, strategie je
formulovédna, implementovana, testovana a adaptovana nékdy raciondlné¢ a nékdy neraciondlné,
ale vzdy v malych krocich a nepfetrzité. Hranice mezi formu a implementaci strategie je

zpravidla nejasna.

Ptirtstkovy pristup predpoklada, Ze manazefi znaji zmény v okoli podniku, rozuméji jejich
podstaté a jsou schopni zpracovat takovou strategii, ve které se organizace dokdze na tyto zmeny
adaptovat. Problém nastdva, kdyZz manaZefi nepochopi a v€as nezjisti podstatu probihajicich
zmén v okoli podniku. Udélaji napiiklad chybné zavéry strategické analyzy, které pak vedou ke
Spatnym strategickym rozhodnutim, jez zvrati vyvoj organizace chybnym smérem. Tento efekt je
nazyvan ,strategicky posun". Naprava chybnych rozhodnuti pak mutze byt financné 1 Casové

narocna a nemusi vzdy vést k zdchrané organizace.

StéZejni problematikou je, jak efektivné fidit strategické zmény, pifipadné zda je mozné
strategicky posun Uplné odstranit. Efektivné fizena strategie je vysledkem schopnosti manazera
fesit rozpor mezi tim, co je nutné udrzet a nemeénit, a tim, co je naopak nutné¢ zmeénit. Samotné
strategické fizeni lze chépat jako nikdy nekoncici proces, posloupnost opakujicich se a na sebe

navazujicich krokt, ktery lze charakterizovat nasledujicim grafem.
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a firemni cile Strategicka moznych fedeni
¢ analyza ¢
Strategicky Optimalizace
management feSeni a vybér
Hodnoceni ¢
Externi a realizace strategie P Implementace
interni - strategie

GRAF 1: PROCES STRATEGICKEHO RIZEN{
Zdroj: Dedouchova, 2004

Dle (Dedouchova, 2004) Ize vyznam strategického fizeni spatfovat zejména, v tom, ze:

o strategické fizeni pomaha firm¢ anticipovat budouci problémy a pftilezitosti,

o strategické fizeni dava jasné cile a sméry pro budoucnost podniku, pocity jistoty jejim
zaméstnancum,

o strategické fizeni pomdha zvySovat kvalitu managementu, zlepSovat komunikaci uvnitt
firmy, motivaci zaméstnancti i alokaci zdroju,

e podniky uplatilujici strategické fizeni jsou vice efektivni.

Kazda strategie, pro kterou se organizace rozhodne, by méla vést ke zvysSeni jeji vykonnosti.
Ridit vykonnost organizace vyzaduje vytvofit takovy systém, ktery umozni vykonnost organizace
kvantifikovat. Pro kvantifikaci méfeni vykonnosti organizace jsou vyuzivany pfedevsim finan¢ni
ukazatele, je otazka jak tuto vykonnost sledovat a feSit u organizaci neziskového typu?
U organizaci vytvarejici zisk, resp. Organizaci, jejichz zakladnim cilem je tvorba zisku, se prave

cil ziskovosti stdva jednim z hlavnich cilt (viz. tabulka 2).

Kategorie cili % firem sledujicich dany cil
Ziskovost 89
Rist 82
Podil na trhu 66
Spokojenost zadkaznikl 62
Kvalita vyrobkt a sluzeb 60
Védeckotechnicky rozvoj 54
Hospodarnost 50

TABULKA C. 2: CILE FIREM
Zdroj: Dedouchova, 2004
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Samotny realny piedpoklad maximalizace zisku jako jediného cile podniku muize byt

problematicky, coz doklada i vysledek prizkumu provedeny u 82 nejvétsich firem ze Ctyf

zékladnich primyslovych odvétvi v USA.

4.3 ANALYZA NASTROJU PODPORUJICI ROZHODOVANI
MANAGEMENTU PODNIKU

Jednou z nejrozsahlejSich zahrani¢nich studii zaméfenou na vybrané nastroje podporujici

rozhodovéani managementu firem “Management Tool and Trends 2011 Studii provadi od roku

1993 kazdoro¢né podnik Bain & Company, v roce 2011 bylo dotazovano 1230 respondentii

(podniki).

V rédmci prizkumu bylo zjistovdno, v jaké mife jsou vyuzivany manazerské ndstroje na

podporu rozhodovani v podnikové praxi a jak jsou manazeti spokojeni s aplikacemi s témito

metodami (tab. 3).

Nastroj Vyuziti | Spokojenost
Benchmarking 67% 3.86
Strategic Planning 65% 4.07
Mission and Vision Statements 63% 3.99
Customer Relationship Management 58% 3.92
Outsourcing 55% 3.70
Balanced Scorecard 47% 3.90
Core Competencies 46% 3.88
Change Management Programs 46% 3.80
Strategic Alliances 45% 3.94
Customer Segmentation 42% 3.95
Supply Chain Management 39% 3.89
Knowledge Management 38% 3.76
Total Quality Management 38% 3.97
Business Process Reengineering 38% 3.85
Mergers and Acquisitions 35% 3.88
Satisfactions and Loyalty Management | 32% 3.91
Enterprise Risk Management 30% 3.87
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Scenario and Contingency Planning 30% 3.82
Social Media Programs 29% 3.73
Shared Service Centers 28% 3.77
Downsizing 25% 3.52
Open Innovation 21% 3.84
Price Optimization Models 21% 3.86
Decision Rights Tools 17% 3.86
Rapid Prototyping 11% 3.86

TABULKA C. 3: VYUZIVANI METOD PRO PODPORU ROZHODOVAN{ MANAGEMENTU A SPOKOJENOST S TEMITO
METODAMI
Zdroj: Bain&Company, 2011

Dil¢i zjisténi jsou nasledujici, za nejvice vyuzivany nastroj pro podporu rozhodovani

managemntu firem byl oznaen Benchmarking, ktery vyuziva 67% dotazanych podnikd.

Jako dal$i nejrozsirenéjsi nastroje byly oznaceny strategické planovani (Strategic Planning,
65%), definice poslani a vize (Mission and Vision Statements, 63%), fizeni vztahl se zakazniky

(CRM, 58%), Outsourcing (55%).

Z pohledu spokojenosti, kterou podniky hodnotily pomoci pétistupniové skaly (1-nejmensi
uspokojeni, 5-nejvys§i uspokojeni), je nejlépe hodnoceno strategické planovani (Strategic
Planning, 4,07), segmentace zakaznika (Customer Segmentation, 3,95) a definice poslani a vize
(Mission and Vision Statements, 3,99) a Total Quality Management (TQM, 3,97).

Spolecnost, resp. studie zachycuje 1 vyvoj vyuzivani jednotlivych ndstroji na podporu

rozhodovéni v uplynulych cca 20ti letech (obr. 4.).
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1993

2000

2008

2010

Mission & Vision
Statements (88%)

» Customer Satisfaction
(86%)

. TQM
(72%)

+ Competitor Profiling
(71%)

* Pay-for-Performance
(70%)

* Reengineering
(67%)

* Strategic Alliances
(62%)

* Cycle Time Reduction
(55%)

+ Self-Directed Teams
(55%)

Strategic Planning*
(76%)

Mission & Vision
Statements (70%)

Outsourcing**
(63%)

Customer Satisfaction
(60%)

Growth Strategies*
(55%)

Strategic Alliances
(53%)

Pay-for-Performance
(52%)

Core Competencies
(48%)

Strategic Planning*
(67%)

Mission and Vision
Statements (65%)

CRM***(63%)

Outsourcing * *
(63%)

Balanced Scorecard
(53%)

Business Process
Reengineering (50%)

Core Competencies
(48%)

Mergers & Acquisitions
(46%)

Strategic Planning*
(65%)

Mission and Vision
Statements (63%)
CRM***(580%)
Outsourcing**(55%)
Balanced Scorecard
(47%)

Core Competencies (46%)

Strategic Alliances
(45%)

OBRAZEK C. 4: VYUZIVANI METOD PRO PODPORU ROZHODOVANI MANAGEMENTU
Zdroj: Bain&Company, 2011

V uvedeném pruzkumu se déle spolecnost zabyvala poc¢tem ndstroji fizeni, které jsou podniky

v priméru vyuzivany (obr. 5).

Primérny pocet pouzitych nastroju

20,

1 Ty

13.3
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OBRAZEK C. 5: PRUMERNY POCET MANAZERSKYCH NASTROJU, JEZ VYUZ{VAJi PODNIKY
Zdroj: Bain&Company, 2011

Jak naznacuje obrazek ¢. 5, podniky primérné vyuzivaly v roce 2010 zhruba 10 néstroju

fizeni, v poslednich letech tento pocet klesa, a je pod dlouhodobym primérem.
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I na zékladé vysledkii ze studie ,,Management Tools and Trends 2011% lze konstatovat, ze
benchmarking ma své nezastupitelné misto mezi pro podporu rozhodovani managementu a je

nejvice vyuzivanym managerskym nastrojem.

Z prizkumu dale vyplyva, Ze benchmarking je nejvice vyuzivan Evropé a Jizni Americe
(shodné 72 % firem), behchmarking nejvice vyuZzivaji velké firmy (obrat nad 2 miliardy USD,
78% firem), kdezto malé firmy méné (obrat pod 600 mil USD, 56%).

4.4 EFQM EXCELLENCE MODEL

Jednim z vyznamnych z nastrojii hodnoceni vykonnosti firem, ktery vyuziva metod a postupti
benchmarkingu pro hodnoceni podnikovych &innosti a jejich neustalé zlepSovani, je EFQM?
(European Foundation for Quality Management) Excellence Model®. Vzesel z iniciativy
Spickovych zapadoevropskych firem, které zalozily Evropskou nadaci pro fizeni kvality
scilem zlepSit postaveni evropskych podnikli v globalni konkurenci. Model podnikatelské
uspésnosti EFQM byl predstaven v roce 1991 jako ramec pro sebehodnoceni organizaci a zaklad
pro ucast v Evropské cené za kvalitu (dnes Cena EFQM za excelenci), ktera byla poprvé udélena
v roce 1992. Model excelence EFQM je praktickym nastrojem, ktery pouzivaji organizace

riznymi zpisoby:

e jako nastroj sebehodnoceni, kterym zjist'uji, kde jsou na cesté k excelenci, nastroj, ktery
jim poméha pochopit mezery a nasledné podnécuje k feSenim,

e jako zdklad pro spoleény slovnik a zplisob mysleni o organizaci (struktufe), ktery se
spole¢né pouziva ve vSech utvarech (funkcich),

e jako prirucku pro identifikaci prilezitosti pro zlepSovani rozmistovani existujicich
iniciativ, odstraniovani duplicit a identifikovani mezer,

e jako strukturu pro systém managementu organizace.

Model excelence EFQM pfipousti, ze existuje mnoho pfistupd, jak dosahovat trvale udrzitelné

excelence ve vSech hlediscich vykonnosti. Vychazi z ptredpokladu, Ze: Excelentnich vysledkt

3 EFOM Excellence Model® je registrovanou ochrannou zndmkou Evropské nadace pro Fizeni jakosti.
* European Committee for Standardization. Standardization of an Innovation Capability Rating for SMEs [online].
2008 [cit. 2009-02-15]. Dostupné z: < http://www.cen.eu/

cenorm/businessdomains/technicalcommitteesworkshops/workshops/ws35+-+innoman.asp>.
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s ohledem na vykonnost, zakazniky, pracovniky a spole¢nost se dosahuje prostfednictvim vedeni

"pohanéjiciho" politiku a strategii, prostfednictvim pracovnikil, partnerstvi a zdrojii a také

procesii (Nenadal, 2004).

44.1  Struc¢ny popis modelu EFQM Excelence

Model excelence EFQM je dobrovolny systém zalozeny na deviti kritériich (obr. 6). P&t z
nich jsou "ptedpoklady" a &tyfi jsou "vysledky". Kritéria "pfedpoklady" pokryvaji to, co
organizace déla. Kritéria "vysledky" pokryvaji to, ¢eho organizace dosahuje. "Vysledky" jsou
zpusobeny "piedpoklady" a "predpoklady" jsou zlepSovany pomoci zpétné vazby z "vysledkd"

(Nenadal,2004).

Predpoklady Vysledky

Pracovnici Procesy Pracovnici Klicove
wvsledkv vysledky
vykonnosti

Politika &

Zakaznici
strategie vysledky
Partnerstvi Spole¢nost
& zdroje vysledky

OBRAZEK C. 6: EFQM EXCELENCE MODEL
ZDROJ: NENADAL, 2004

Inovace a uceni se

Ptedpoklady:

Skupina prvkl (kritérii), kterd naplituje prvni ¢ast modelu, je zaméfena na to, jak organizace
koncipuje své aktivity. Posuzuje se nastaveni hnacich sil, které maji zajistit vykonnost

a prosperitu.

1. Vedeni — 10%

Excelentni viid¢i osobnosti rozvijeji a usnadiuji dosazeni poslani a vize. Rozvijeji hodnoty
a systémy organizace, pozadované pro trvale udrzitelny uspéch, a uskuteciuji to prostrednictvim

svych ¢ind a vlastniho chovani. V pribéhu obdobi zmén zachovavaji stalost zamért/cila. Tyto

42



vadci osobnosti, je-li to pozadovano, jsou schopny zménit nasmérovani organizace a inspirovat

ostatni, aby je nasledovali.
Predmétem prvku (kritéria) je koncepéni iloha vedeni organizace a sice:

e formulace jasnych zdmért ve vyvoji organizace — poslani, vize, politika kodexy atd.,
e osobni piiklady a podpora zlepSovani,

e inspirace, aktivizace a motivace pracovnikll organizace pro napliovani zameéru.

2. Politika a strategie — 8%

Excelentni organizace uplatiuji svoje poslani a vizi vypracovanim strategie zaméfené na
zainteresované strany, ktera bere v uvahu trh a sektor, ve kterych piisobi. K naplnéni této

strategie jsou vypracovany a aplikovany politika, plany, cile a procesy.

Predmétem prvku (kritéria) je formulovani, Sifeni a prezkoumavani strategie a politiky a jejich

realizace.

e strategic a politika je zalozena na soucCasnych a budoucich potiebach a relevantnich
informacich,

e strategie a politika jsou sdélovany, aplikovany a rozvijeny.

3. Pracovnici — 9%

Excelentni organizace fidi, rozvijeji a vyuzivaji celkovy potencidl svych pracovnikil na trovni
jednotlivce, tymu a organizace. Prosazuji Cestnost a rovnost a zapojuji a zmociiuji své
pracovniky. Pecuji o né, komunikuji s nimi a odménuji a ocenuji je takovym zplsobem, ktery
motivuje kolektiv pracovnikll a vytvari zavazek k vyuzivani jejich dovednosti a znalosti ve

prospéch organizace.

Predmétem prvku (kritéria) je vyuzivani, fizeni a rozvijeni potencialu zaméstnancl. Propagace

etickych hodnot a nastaveni komunikace pro vyuziti jejich dovednosti a znalosti.

e lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zdokonalovany,
e znalosti a dovednosti zaméstnancii jsou identifikovany, vyuzivany a zdokonalovany,
e komunikacéni cesty v organizaci jsou vytvoreny a jsou stanoveny komunikacni politiky,

e odménovani zaméstnanct a péce o n¢ je strukturovana a motivacni.
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4. Partnerstvi a zdroje — 9%

Excelentni organizace planuji a fidi externi partnerstvi, dodavatele a vnitini zdroje, aby
podpotily politiku, strategii a efektivni fungovani procesti. Behem planovani partnerstvi a zdroji
a pti jejich fizeni organizace vyvazuji své soucasné a budouci pozadavky, pozadavky spolecnosti

a zivotniho prostredi.

Predmétem prvku (kritéria) je planovani a fizeni zdrojti a externich partnert:

e fizeni finan¢nich zdrojd,

e fizeni infrastruktury a technologii,

e fizeni informacnich zdroja,

¢ identifikace strategickych a dalSich partneri.

5. Procesy — 14%

Excelentni organizace navrhuji, fidi a zlepSuji procesy, aby v plném rozsahu vyhovovaly

zakazniklim a jinym zainteresovanym strandm a vytvafely pro né rostouci hodnotu.

Predmétem prvku je tvorba, fizeni a zlepSovani procesi a jejich schopnost uspokojovat

potieby zakaznik:

¢ identifikace, monitoring a korekce procesti,
¢ znalosti potieb zédkaznikl a uplatnéni téchto znalosti pti vyrobé a poskytovani sluzeb,

e fizeni vztahl se zdkazniky.

Vysledky:

Skupina parametri a dat, ktera ukazuji, ¢eho organizace dosahla. Dokumentuji stav

stanovenych metrik a kritérii a situaci ve vztahu k nejlepSim srovnatelnym firmam.

6. Zakaznici — vysledky — 20%

Excelentni organizace souhrnné méti a dosahuji vynikajici vysledky s ohledem na své

zakazniky.

Monitoring a méteni vysledkt ve vztazich se zadkazniky:
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e vnimani organizace zdkaznikem,

o ukazatele vykonnosti a méfeni ve vztahu ke spokojenosti zdkaznika a jeho loajalnosti.

7. Pracovnici — vysledky — 9%

(24

Excelentni organizace souhrnné meéfi a dosahuji vynikajici vysledky s ohledem na své

pracovniky.
Obraz vztahu organizace k vlastnim zaméstnanctiim:

¢ vnimani organizace zaméstnanci,
e ukazatele vykonnosti ve vztahu k odborné zpiisobilosti, motivaci a angaZovanosti

zameéstnancu.

8. Spolecnost — vysledky — 6%

Excelentni organizace souhrnné méti a dosahuji vynikajici vysledky s ohledem na spolecnost.

Stav vefejné odpoveédnosti organizace a uspokojovani potieb a ocekavani mistniho,

regiondlniho, narodniho a/nebo mezinarodniho spolecenstvi:

e vnimani organizace mistni komunitou, regionem a vztahy k Zivotnimu prostiedi,

e monitorovani vlivu na spolecnost a integrace spolecenskych zajmi do ¢innosti organizace.

9. Kli¢ové vysledky vykonnosti — 15%
Excelentni organizace souhrnné méti a dosahuji vynikajici vysledky s ohledem na klic¢ové
prvky své politiky a strategie.

Posouzeni vykonnosti ve vztahu ke koncepcim a planim, finanénim parametrim

a o¢ekavanim vlastniku:

e klicové finanéni vystupy,

e vybrané marketingové ukazatele a nefinan¢ni vystupy.
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RADAR

Spolu s predstavenim EFQM Modelu Excelence byl v r. 1999 uveden do Zivota zcela novy
ptistup ke kvantifikaci vysledkid sebehodnoceni a hodnoceni uchazect o Evropskou cenu za
jakost, ktery jeho tviirci, expertt EFQM, oznacili jako RADAR. Jde o logické schéma, které ve
vztahu k EFQM Modelu Excelence. Pro ucely sebehodnoceni je RADAR doporuc¢ovanym

schématem.

Nazev je slozen z prvnich pismen vychozich anglickych nazvt: Results — vysledky, Approach

— ptistup, Deployment — pterozdéleni, Assesment — posuzovani a Rewiev — piezkoumani.

Popis metodiky je uveden v pfiloze.

442  Model EFQM v Ceské republice

V tuzemsku kazdoroéné vyhlaguje programy Narodni ceny kvality Rada kvality CR, odbornou
trovei programtl garantuje Ceska spole¢nost pro jakost (CSI). Ta je jako jedna z partnerskych
organizaci EFQM odpovédnd za provozovani a rozSifovani stupiiti excelence, které jsou
vytvofeny s cilem povzbudit systematické zlepSovani organizaci. Jak uvadi CSI (2008),

organizace mohou pozadat o kterykoliv ze tfi stupii:

1. stupen — Oceilovani zapojeni organizace - je uren organizacim, které jsou na zacatku cesty
k dosazeni uspésnosti, diraz je kladen na pochopeni soucasné urovné vykonnosti organizace

a stanoveni priorit pro zlepSovani,

2. stupeit — Ocenovani vykonnosti organizace - oceniuje dosaZené vysledky organizace
v zavadéni Modelu excelence EFQM a nejlepsi praxe, organizacim nabizi strukturovany ptistup

pro identifikovani silnych stranek a oblasti ke zlepSovani.

3. stupen — Cena EFQM za excelenci — je urcen pro organizace bez ohledu na jejich velikost

nebo obor ¢innosti, které se zabyvaji zlepSovanim nejméné po dobu 5 let.
V piipadé¢ kazdého stupné je postup hodnoceni obdobny a prava a povinnosti vSech
zOastnénych se fidi aktualnim Statutem Rady kvality CR. Uchaze¢ vyplni dle pokyni

sebehodnotici zpravu, kterou nejprve hodnoti clenové hodnoticiho tymu individudlng, poté

pfijmou ke zpravé spolecné stanovisko, pficemz bodové hodnoceni neprovadéji. Nasleduje
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hodnoceni na misté, kdy uchaze¢ umozni pfistup hodnotitelim do vSech prostor organizace

a poskytne veskeré potfebné informace.

V zavislosti na zvoleném stupni hodnoceni se odviji doba, po které obdrzi uchaze¢ zpétnou
zpravu, v niz posoudi hodnotitelé silné stranky organizace a oblasti pro zlepSovani. V piipadé
Ceny EFQM za excelenci uvedou dale bodové hodnoceni dle maticové metodiky RADAR.
Uchaze¢ ma dale pravo vyzadat si konzultaci ke zpétné zprave, kterd je vSak opét zpoplatnéna.
Na zakladé dosazenych bodii probihd v ramci Evropského tydne kvality CR piedani

odpovidajicich ocenéni.

4.5 BENCHMARKING

Prvni spole¢nosti, kterd plné€ integrovala benchmarking do celé své organizace, byla podnik
XEROX. Na konci 70. let totiz neustdle ztracela podil na reprografickém trhu. Prizkumy
prokéazaly, ze vyrobni ndklady firmy XEROX se rovnaji prodejni cen¢ japonskych kopirek.
Manazeii XEROXu porovnali ¢innosti a zjistili, ze jedna z oblasti, v niz ztraci, je skladové
hospodatstvi. Kdyz podnik analyzovala ¢innosti konkurence, zjistila, ze spole¢nost L. L. BEAN
ma proces skladového hospodafstvi na svétové Spi¢ce azaCala s ni soutézit. Tento proces
nazvany “benchmarking” firmu uplné¢ proménil. Metoda se osvédcila jako cennd technika pro
zlepSovani vykonu a jeji pouzivani se rychle rozsitilo (Karldf a Ostblom, 1995).

Benchmarking se stal dilezitym ndstrojem zlepSovani vykonnosti a jeho zékladni mysSlenky
byly v 80. letech charakterizovany jako:

e nalezeni organizace, ktera je nejlepsi v dané Cinnosti,

e analyza pficin, které vedly k dosazeni téchto vysledk,

e vytvoreni planu pro zlepSeni vlastni ¢innosti a vykonnosti,

e implementace planu,

e monitorovani a vyhodnocovani vysledk.
Pro orienta¢ni srovnavani se pouzivaji dva zdkladni ptistupy:

e porovnavani ¢innosti,

e porovnavani vysledka.
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V zacatcich benchmarkingu, kdy byl pouzivan pouze v soukromém sektoru, byl zaméfen
predev§im na porovndvani cCinnosti ¢i procesu (nékdy byl také oznacovan jako mikro-
benchmarking.) Jednalo se zejména o analyzu procesu a ¢innosti, pii kterych dochazi k preméné
firemnich vstupil na firemni vystupy. Naopak tzv. makro-benchmarking, ktery se rozviji pozdéji,
srovnava piimo vysledky organizaci. Oba typy benchmarkingu velmi souvisi s méfenim
vykonnosti organizaci a vzdy v sobé v n¢jaké podobé tyto ukazatele obsahuji. Mezi obéma
zpusoby existuje uzky vztah. Porovnavani vysledku je dulezité¢ k identifikaci ¢innosti, které
potfebuji zlepSeni, a naopak porovnavani €innosti a procesu zkvalitiiuje ¢innost a pfispiva
k lepSim vysledkim. Porovnavani vici standardu muze byt také mezikrokem k vzdjemnému
benchmarkingu mezi organizacemi. Toto je dulezité zejména pokud se organizace porovnavaji
vzhledem ke stejnému standardu. Organizace ze vzajemného srovnani mohou identifikovat svoje
slabé a silné stranky (resp. vykony, ¢innosti, procesy) a nasledn¢ hledat moznosti ¢i cesty k jejich
odstranéni, ¢i zlepSeni. Zavislost vybéru ,,benchmarku® podle kritérii subjektu a objektu
porovnavani ilustruje tabulka 4. Hledani a analyza nejlep$i praxe bude vyuzivana ve vzajemném
porovnavani Cinnosti mezi organizacemi, modely kvality budou vyuzivany pii porovnavani
skute¢nych ¢innosti vic¢i ¢innostem definovanym jako standard, ukazatele vykonnosti budou
pouzivany pii porovnavani vysledku organizace vuci vysledkiim jinych organizaci a standardy
vykonnosti Ize aplikovat pfi porovnavani vysledku viic¢i cilim a vysledkim definovanym jako

standard. (Karlf a Ostblom, 1995).

. . V1ci ¢emu je organizace porovnavana?
Co je porovnavano? — ——
Jiné organizaci Standardu
Cinnosti (procesy) Nejlepsi praxe Model kvality
Vysledky Ukazatele vykonnosti | Standardy vykonnosti

TABULKA C. 4: POUZIVANE ,,BENCHMARKY“ PODLE RUZNE FORMY POROVNAVANI
Zdroj: Karlof a Ostblom, 1995

4.5.1 Definice, podstata a filozofie benchmarkingu

Za misto vzniku benchmarkingu 1ze podle Kotlera (Kotler a Armstrong, 1991) povazovat
firmu Xerox Reprografix, kterd byla nucena pouzit novy zpusob v pfistupu ke konkurenci jako
jedna zprvnich v osmdesatych letech. Pocatkem devadesatych let ipodnik General Motors

pocitila nutnost zménit své mocensky orientované fizeni v kvalitativné efektivnéjsi zpiisob.

Diivodem vzniku benchmarkingu je neustdle a rychle se vyvijejici konkurence. Bez tvrdé

konkurence by nevznikla potfeba benchmarkingu (Karldf a Ostblom, 1995).
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Benchmarking lze definovat mnoha zptisoby, protoze se nejedna o postupy a metody masové
aplikace, ale je nutno jej pfizpisobit konkrétnim specifickym podminkdm — ,,benchmarking Sity

na miru* (Harvard Business review, 1999).

Jak uvadi Ceska spole¢nost pro jakost (2002), zfejmé nejznamé;jsi definice pochazi od Davida
T. Kearnse, byvalého vykonného feditele spole¢nosti Xerox, ktera stala u zrodu systematického
nasazeni benchmarkingu. Ten uvadi benchmarking jako , neustdaly, systematicky proces
hodnoceni spolecnosti, které jsou povazovany za viidci v podnikani, s cilem urcit podnikatelské
a pracovni procesy, které prezentuji nejlepsi praktiky, a na jejich zakladeé stanovit racionalni

cile vykonnosti*.

Benchmarking je hleddni postupti v podnikani, které¢ vedou k vynikajicim vysledkim

v ptipad¢, ze nasleduje implementace v praxi (Camp, 1989).
Hlavni myslenkou filozofie benchmarkingu je stalé tsili byt lepSim (Liebfried, McNair, 1992).

Benchmarking je proces neustdlého srovnavani a méfeni organizace s vid¢imi podniky
kdekoliv na svété, s cilem ziskat informace, které organizaci pomohou piijmout (a realizovat)
aktivity, vedouci ke zlepSeni své vlastni vykonnosti.“ (APQC/American Productivity and Quality

Center, 1993)

,Benchmarking je proces identifikace nejlepSich postupi a uceni se z nich v jinych

organizacich.” (CSJ, 2008).

,Benchmarking je akce, kterd odhaluje specifické praktiky a procesy, jez vedou k vysoké
vykonnosti a k pochopeni toho, jak tyto praktiky a procesy funguji a k nasledné aplikaci
a adaptaci téchto praktik procesti v organizaci.” (CSJ, 2008).

Za zakladni znaky benchmarkingu Ize povazovat zaméfenost na pevn¢ stanoveny cil, externi
orientaci (porovnavani s jinymi), vyhodnocovani vysledkii skute¢nych méteni. Pfinasi intenzivni
a aktudalni informace, je objektivni a je podnétem k jednani.

Benchmarking je orientovany na nejlepsiho ve ,,své* tfidé (napf. v sortimentu, sluzbach
apod.), to znamena porovnavani se snc¢kym. Je pfinosem provést srovnani s bezprostredni

konkurenci. V souladu s filozofii benchmarkingu je nutno analyzovat postaveni vic¢i tém

nejlepSim.

Benchmarking podporuje fizenou zménu prostfednictvim objektivniho zhodnoceni vlastni

vykonnosti. Jak znazorfiuje nasledujici obrazek (Obr. 6), jde o nalezeni mezer mezi vlastni
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vykonnosti a vykonnosti benchmarku, které by mély vyvolat pocit nespokojenosti
s dosavadnim zplisobem fungovani organizace a potfebu zmény.

cilova

-,
| vykonnost

pozitivni efekt
. Zuzavieni
" mezery ve
vykonnosti

vyvoj vykonnosH

vykonnost partnera srovnavani

> mezera ve vykonnosti

soucasny stav

mira vykonnosti

vykonnost vlastni firmy

«— minulost soucasnost budoucnost —

OBRAZEK C. 6 MEZERA VE VYKONNOSTI VLASTNI FIRMY VUCI BENCHMARKU
Zdroj: Watson, 2007

Cilem/vysledkem benchmarkingu je stanovit cile pro to, aby organizace mohla nastartovat
realisticky proces zlepSovani, a aby porozuméla zménam, které jsou k takovému zlepSovani
nutné. Konecné dusledky benchmarkingu se pak mohou odrazit napt. ve zvySené spokojenosti

zakazniki &i zlepseni konkurenéni pozice organizace (CSJ, 2008).

Podle Friedela z CSJ (2008) by benchmarking mél:

e poskytnout mé¥itka, kterd srovnavaji vykonnost daného procesu (ktery chceme zlepsit)
mezi vice cilovymi organizacemi,

e popsat mezeru organizace ve vykonnosti tak, jak byla zjiSténa srovnanim
s identifikovanymi trovnémi vykonnosti,

o najit nejlepsi praktiky a hybné sily, které vyvolavaji takové vysledky, jez bylo mozné
sledovat béhem provadéni studie,

e stanovit vykonnostni cile pro proces a identifikovat oblasti, v nichz je (ve sponzorujici
organizaci) tieba pfijmout opatieni ke zlepSeni. Sponzorujici organizace (ta kterd iniciuje

benchmarking a u niz se predpoklada, ze chce dosdhnout zlepSeni) je pak odpovédna za
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implementaci akéniho planu. Tato faze byva nejobtiznéjsi, vyzaduje disciplinu, motivaci

a prijeti urditych zavazka.’

Podle Watsona by pfinosy benchmarkingu méli vychazet ze tii specifickych akei:

e mezera mezi externimi a internimi praktikami vytvafi potfebu zmény,
e pochopeni nejlepsich praktik poukazuje na to, co ma byt zménéno,

¢ nejlepsi praktiky poskytuji obraz o mozném vysledku po zmén¢.

Pro ucely této prace je uvedeny pojem definovan nasledujicim zpisobem: Benchmarking je
soustavny, systematicky proces zamétujici se na porovnavani vlastniho podniku se $pickovymi
svétovymi podniky. Porovndvaji se struktury, procesy, jejich efektivnost 1 kvalita

a konkurenceschopnost produkti a sluzeb s cilem zdokonaleni vlastni firmy.

4.5.2  Pristupy k benchmarkingu

V soucasné dobé existuji dva zakladni ptistupy k benchmarkingu, a to vykonovy a procesni.

Vykonovy benchmarking se soustiedi na relativni vykonnost pomoci vybrané¢ho souboru
meétitek (Casto mezi konkurenty). Hodnoti se pfevdzné technické parametry véetné parametri
kvality a parametry produktivity (vyrobni néklady, cena). Tento typ benchmarkingu je provadén
vétsinou externimi poradenskymi organizacemi a vysledky jsou poskytovany za tplatu zajemctiim

z ptislusné oblasti.

Procesni benchmarking méfi individudlni vykonnost procesu a jeho funk&nost oproti
organizacim, které¢ jsou viid¢imi (nejlepsimi) v provadéni téchto procesti. Procesni benchmarking
hledd nejlepsi praktiky (Best Practices) v provadéni jednotlivych procest. Odpovida tedy na
otazku, jak organizace dosahuje vynikajici vykonnosti. Procesni benchmarking vyzaduje
vytipovani vhodnych partnerl, navazani spoluprace po vzajemné dohodé a realizaci navstév

partnert s fadnou pfipravou.

> Je tieba pripomenout, Ze za realizaci a implementaci vysledkil neni odpovédny konzultant, ale manaZer (pozn.
autora).
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Zatimco vykonovy benchmarking odpovidd na otazku CO nebo KOLIK, procesni pojeti
benchmarkingu hleda odpovéd’ na otazku, JAK organizace dosahuje vynikajici vykonnosti,
kterou Ize odhalit vykonovym benchmarkingem. Vykonovy benchmarking méii a srovnava

obvykle vyzaduje navstévy partnerti na misté, fddnou ptipravu a urcita pravidla.

Procesni model benchmarkingu nastiluje kroky, které je tfeba udélat v ramci
benchmarkingového projektu. Existuje fada pfistupti s raznym poctem krokl, proto je pro
organizace obtizné mezi sebou komunikovat. Aby bylo mozné tuto komunikace zlepsit, vyvinuly
Ctyfi organizace, které se benchmarkingem zabyvaji (Boeing, Digital Equipment, Motorola
a Xerox) model se ¢tyfmi kvadranty (obrazek 9 — Sablona procesu benchmarkingu, kap. 4.5.6),
ktery objasiiuje o ¢em benchmarking je. Tato ,,Sablona‘ popisuje obecné souvislosti pro tvorbu
procesniho modelu, ktery vyjadiuje specifickou posloupnost kroki a €innosti pro provedeni

benchmarkingu.

Benchmarking lze rovnéz segmentovat podle typii srovnavani, ktera jsou provadéna béhem
vlastniho procesu benchmarkingu (benchmarkingové studie). Obvyklé Clenéni benchmarkingu

uvadi nésledujici schéma:

Benchmarkin Externi Konkurenéni
9 "| benchmarking " benchmarking
Interni Funkéni
benchmarking | benchmarking
Genericky

benchmarking

OBRAZEK C. 7: TYPY BENCHMARKINGU
Zdroj: CSJ, 2008

Interni benchmarking srovnava podobné c¢innosti, postupy ¢i vykony vramci raznych
podnikatelskych jednotek jedné organizace. Piikladem muiZze byt srovndni pfistupt k planovani
vyroby, které vyuzivaji riznych manaZerskych informacnich systémi v mnoha vyrobnich
zavodech jedné organizace. Obvykly je tento typ u pifiméfené velkych, ¢asto nadnarodnich

organizaci. Jako i dal$i typy benchmarkingu, ma i tento typ své vyhody a nevyhody.
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Vyhody:
¢ relativné snadny pfistup a moznost ,,spusténi* benchmarkingu (Ize koordinovat z centra),
e lze snadno zvolit srovnavaci zdkladnu (stav, od néhoz se odrazi srovnani, posuzuji zlepSeni
nebo od néhoz zlepSeni zacina),
¢ identifikuje rozdily mezi sesterskymi organizacemi,

e je dobrou pfipravou na benchmarkingové aktivity vii¢i externim partnerim.

Nevyhody:
e piilezitosti pro zlepSeni jsou omezeny pouze na nejlepsi praktiky v rdmci korporace,
e pro jednotky se slab$i vykonnosti mize byt vniméan jako ohroZujici ¢i vyvlavat pocit
druhotadosti (pozitivni i negativni motivator),

e ma vyznam pouze v kontextu velkych organizaci.

Externi benchmarking je benchmarking, ktery urcitd organizace vykonava vici jinym
pravnickym subjektlim, které nemusi byt nutné svétovou Spickou, ale v konkrétnim piipadée byly
uznany jako lepsi. Proto se také v poslednich letech nehovoti o konkurentovi, ale o partnerovi

benchmarkingu.

Konkuren¢ni benchmarking je zaméfen na specifické produkty, procesy nebo metody
pouzivané (nejlepSimi) pfimymi konkurenty organizace. Konkurencni procesni studie jsou
obvykle provadény tfeti, nezavislou stranou, aby byly 1épe ,,08etfeny* konkuren¢ni informace,
aby vykonnost byla normalizovéna vi¢i odsouhlasené zakladné meétitek. Zpravu s informacemi
schvaluji vSechny pfispivajici strany. Konkurencni studie obvykle méfi soucasnou uroven
vykonnosti. Proto tyto studie obvykle neposkytuji vysledky, jez by ucastnik studie mohl
aplikovat za ucelem zvySeni urovné vykonnosti, dosahované v konkurencnim prostiedi.
Ptikladem muze byt benchmarking srovnavajici metody distribuce produktu vyuzivajicich sluzeb
béznych distribu¢nich kanalt.

Vyhody:
e prioritni oblasti pro zlepSeni mohou byt stanoveny vzhledem ke konkurenci,

e pomaha odkryt vychozi zajmovou oblast.

Nevyhody:

e rozsah je omezen mnozstvim konkurentd,
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e piilezitosti pro zl€pSeni jsou omezeny na ,,obvyklé* ¢i zndmé konkurenéni praktiky,
o téZko se ziskavaji partnefi k detailnimu a divéryhodnému sdileni (Coca-Cola vs. PepsiCo).

(Cechova, 2007).

Funkéni nebo odvétvovy benchmarking srovnava podobné funkce v ramci téhoz odvétvi
nebo srovnadva organizatni vykonnost s vykonnosti viadc¢i firmy v odvétvi. Tento typ
benchmarkingu je vybornou piileZitosti k dosazeni vynikajicich vysledkii a umoziiuje podstatné
zlepseni vykonnosti. Jako ptiklad 1ze uvést hodnoceni systému fizeni dodavatelii v organizacich

reprezentujicich rizna odvétvi.

Genericky benchmarking srovnava pracovni praktiky nebo procesy, které jsou nezavislé na
odvétvi. Tato metoda nejvice pfispivda k inovacim a mlze vést ke zméné paradigmat
a reengineeringu specifickych ¢innosti. Piikladem je tfeba studie na aplikaci ¢arovych kodu

v Sirokém okruhu riiznych odvétvi.

Jak jiz bylo uvedeno, lze benchmarking zaméfovat rizné. Zakladni piistupy dle kolektivu

autort uvadéjicich v ¢lanku Benchmarking ve vetejné sprave jsou nasledujici:

Strategicky benchmarking. Poziva se, kdyZ se organizace snazi zlepsit celkove svoji ¢innost,
a to tim, ze se zkoumaji dlouhodobé¢ strategie a obecné pristupy, které umoznily 1épe fungujicim
organizacim dosdhnout Gspéchu. Zahrnuje zvazeni vyznamnych aspektii vyssi tirovné jako napf.
nové produkty a sluzby, zména v rozlozeni ¢innosti, zdokonalovani dovednosti a rozSifovani

kapacit pro feseni téchto otazek.

Vykonovy benchmarking. Uplatiiuje se, kdyz chce organizace zjistit své postaveni vzhledem
k vykonovym charakteristikdm sluzeb v jinych organizacich. Partnefi pro benchmarking se
vybiraji z obdobného sektoru. Tato forma je nejobvyklej§i a je nejpravdépodobnéjSim

vychodiskem pro jakékoli postupy zamétené na celkovy chod organizace.

Benchmarking procesi. Pouziva se, pokud je cilem zlepsit ur¢ité procesy a cinnosti
kritického vyznam uvnitf organizace. Partnefi pro benchmarking se vyhledavaji mezi
organizacemi s nejlepSim praktickymi vystupy, které provadéji podobnou praci nebo zajist'uji
podobné sluzby. To vzdy obsahuje vytvotfeni map pracovnich postuptl, aby se mohlo uskutec¢nit
srovnani a rozbor. Srovndvani procesii mize piedznamenavat vyznamné piinosy v kratkodobém
horizontu a obvykle pokracuje dale se zamienim na disproporce v nakladech, které byly pii

srovnavani odhaleny.
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Funkéni benchmarking. Slouzi organizaci ke srovnani s jejimi protéjSek vybranymi
z raznych oblasti podnikatelského sektoru s cilem najit zplsoby zlepSovani obdobnych funkci

nebo pracovnich postupti. Uelem je vést dale k inovaci, piipadné k radikalné zméné k lep§imu.

Vnitini benchmarking. Tento typ zkouma rGzné subjekty v rdmci jedné organizace. Hlavni
vyhodou je, ze tak lze snadno ziskat citlivé Udaje a informace a Ze je mozné vytvofit
standardizovana data; dalsi vyhodou je rychlost. Je ov§em malo pravdépodobné, ze z této cinnosti

vzejde skute¢né zlepSeni.

Vnéjsi benchmarking. Jde o stejny typ jako vnitini benchmarking, ale poskytuje moznost ucit
se od téch organizaci, které¢ patii ke Spi€ce. M¢élo by byt zfejmé, Ze vSechny praktické postupy
nebude mozné automaticky piejimat od jinych instituci. Mtze byt také velmi zdlouhavy, protoze

se muze objevit nechut’ ke zménadm prichdzejicim zvenci od jiné organizace.

Mezinarodni benchmarking se pouzivd tam, kde se partnefi vybiraji z riznych zemi

vzhledem k nadnarodni povaze organizace nebo sluzeb.

V praxi se pii hledani nejlepsich postupii a procestt vétSinou pracuje s kombinaci nékolika
typlt benchmarkingu. Zpoc€atku se aplikuje metricky (vykonovy) benchmarking, na ktery

navazuje benchmarking procesti a v kone¢né fazi Ize porovnavat strategie.

45.3  Vybér vhodného modelu benchmarkingu

Benchmarking je vSeobecné povazovan za rozsahly a relativné jasné strukturovany soubor
aktivit v podob¢ sekvence jednotlivych procest a krokl. A také jiz vime, Ze benchmarking neni
normovanou metodou, takze kazda organizace mize urcit libovolny pocet krokt a fazi, které
bude v ramci méfeni vlastni reality a jejiho porovnavani s lepsi realitou uskuteéiiovat. Rikejme

podobné¢ urcené sekvenci krokii a aktivit model benchmarkingu.

Podle Nenadala a kol. (2011) vybér vhodného modelu benchmarkingu musi byt proveden jesté
pfed zahdjenim prvniho benchmarkingového projektu a vrcholové vedeni ptisluSné organizace
ma k tomuto kroku v maximalni mife vyuzivat zkuSenosti a znalosti svych zaméstnanci, ale
stejné efektivné miize vyuzit zkuSenosti externich poradcti nebo zkuSenosti svych partnerskych

organizaci. V zasadé se pro tuto ptilezitost nabizeji dvé zakladni alternativy postupu:

1. Analyzuji a pfezkoumavaji se zndmé a veiejn¢ publikované modely benchmarkingu. Tti

z velmi respektovanych piistupt (napt. firmy Xerox, Amerického centra pro produktivitu
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a jakost-APQC, resp. Evropské nadace managementu jakosti-EFQM). Pokud to vrcholové
vedeni a dalsi odbornici budou povazovat za vhodné, mohou néktery ze zndmych modela

automaticky pfevzit a pouze jej aplikovat ve vlastnim prostiedi.

2. Tym odbornikd (byt samoziejmé alesponi do ur€ité miry inspirovan zndmymi modely)
zpracuje novy, resp. inovovany model benchmarkingu tak, aby vyhovoval podminkdm

organizace.

Kazda z téchto alternativ méa samoziejmé své vyhody 1 nedostatky. Vyhodou plného pievzeti
nékterého ze znamych modell je vyuziti dfive - a jinymi organizacemi - v praxi jiz osvédcenych
pristupti a pochopitelné¢ i uspory zdrojii na tvorbu nového modelu procesu benchmarkingu.
Zkratka: neni tfeba vymyslet to, co jiz bylo vymysleno. Nevyhodou je, ze néktefi manazeii
a budouci ¢lenové tymii benchmarkingovych projektlh mohou mit pocit, ze je jim urcity postup
vnucovan. A také se mize pozdéji ukazat, ze v podminkach urcité organizace nelze automaticky
prevzatého modelu benchmarkingu stoprocentné¢ vyuzit (napt. s ohledem na disponibilni lidské

zdroje apod.).

At jiz si vedeni organizaci zvoli jakoukoliv z uvedenych alternativ, je tfeba pamatovat na to,

aby model benchmarkingu spliioval nasledujici pozadavky:

e Model musi v§em zainteresovanym zaméstnanciim jasné napovidat, kam v benchmarkingu
organizace smétuje a jak dosdhne ocekavanych vysledki (tj. jak odhali velikost rozdila
mezi vlastni vykonnosti a vykonnosti vybranych partnert).

e Model mé poskytovat opravdu zakladni a strukturovany ramec postupii benchmarkingu,
musi vSak soucasné dovolovat i1 urcit¢ variace a odchylky, pokud manazer projektu
benchmarkingu bude tyto odchylky povazovat za nutné.

e Model nema byt piili§ komplikovany. Neplati uvaha, Ze model benchmarkingu, ktery
predpoklada 16 zakladnich fazi, bude lepsi nez model s pouhymi osmi kroky.

e Model ma byt pro vSechny dostate¢né srozumitelny jak z hlediska rozsahu, tak i popisu
jednotlivych krokii a pouzivané terminologie.

e Proto se doporucuje, aby kazdy model benchmarkingu obsahoval i vyklad nejcastéji

pouzivanych pojmi v podobé¢ jednoduchého slovnicku.
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e Kazdy model benchmarkingu by mél byt popsén v oficidlnim dokumentovaném postupu,
ktery se stane standardni soucasti pyramidy dokumentace v systémech managementu,
a tento dokument bude podle znamych pravidel také fizen.

e Model ma platit v celé organizaci, tzn. i velké spolecnosti by mély ve svych organizacnich

jednotkach pouzivat pouze jediny, chcete-li genericky model benchmarkingu.

454  Vybér objektu benchmarkingu

Je tieba zdlraznit, ze vrcholové vedeni organizace hned na zacatku kazdého
z benchmarkingovych projektu stoji pifed prvni ze svych Uloh, kdyZ musi zvolit, co bude
objektem benchmarkingu. Teoreticky jim muze byt jakdkoliv charakteristika (znak, parametr)
vyrobki, sluzeb, procesti i celych organizaci, vzdy vSak napliujici zakladni pravidlo tohoto
rozhodovaciho problému: objektem benchmarkingu by méla logicky byt objektivné poznana

a potvrzena vlastni slabd stranka.

Ukazuje se, ze opomenuti uréitych pravidel a celkové podcenéni procesu vybéru objektu se
muze fatalné projevit ve vSech dalSich fazich a procesech benchmarkingového projektu. Zvlasté
pak doporucujeme vénovat tomuto kroku velkou pozornost v situacich, kdy se pfislusné
organizace pousteji do vliibec prvnich méfeni a porovnavani tohoto typu: Spatny vybéru objektu
prvniho benchmarkingového projektu mize v konecném dusledku vést k tomu, ze nespravné
budou vykonany i dal$i Cinnosti, a hlavné¢ je zde mimotfadné vysoka pravdépodobnost, ze
vysledky prvniho benchmarkingu budou v lepsim ptipad€ nepiesvédCivé, v tom horSim piipade
pak povedou k frustraci a zklamani vSech zainteresovanych stran, coZ mize mit za nasledek az
uplné odmitnuti benchmarkingu jako takového. Pii hledani spravné odpovédi na principialni
otazku, co bude objektem benchmarkingu, vrcholovému vedeni samoziejmé¢ pomulze
systematickd analyza firemnich znalosti a dosud dosazenych vysledkl, tfebaze nckteti
,»kandidati" na objekt benchmarkingu mohou byt v Zivoté organizaci patrni jiz na prvni pohled.
Naprosto nezbytné je poohlédnout se mimo vlastni organizaci, maji-li jeji predstavitelé ziskat
pravdivé informace o postaveni vlastnich vyrobkt a sluzeb na trhu, o celkovém trznim prostiedi,

o jeho omezenich, ptilezitostech a vyzvach. (Nenadal 2011)

Stanovit objektivni hodnoceni provedené ¢innosti a vykonu organizace, a to i tehdy, jsou-li
méfitelné, neni snadné. Je napt. sedmdesati péti procentni spokojenost zakaznikli se servisnimi

sluzbami dobrym ¢i Spatnym vysledkem?

57



Odpoveéd’ lze nalézt pomoci srovnanim s jinymi podniky, ¢i standardem, pokud né&jaky
existuje. Benchmarking se stdva dualezitym nastrojem pro porovnavani a hodnoceni ¢innosti
mnohem objektivnéjsim zpiisobem. Informace o srovnatelnych ¢innostech organizaci muze byt
dilezitou pobidkou pro jejich zlepSeni, pobidka mize byt umocnéna vazbou na pfimé financni
ohodnoceni. Benchmarking tak muze vytvaret trvaly tlak na zlepSovani. Pro manaZery
a pracovniky muze byt, v ramci celé organizace, obtizné¢ identifikovat oblasti, ve kterych je
nutné zlepSeni, aodkryt zéasadni problémy organizace. Benchmarking ma schopnost
identifikovat lepSi a kvalitnéjSi postupy s cilem piebirat je a uplatiiovat je v praxi. Propojeni
mezi individualnimi postupy, celkovou Cinnosti a vysledky organizace nemusi byt vzdy zcela

jasné. Benchmarking se proto zaméruje na propojenost procesi s vysledky.

Metoda benchmarkingu také nasledné testuje, zda provedena zlepSeni byla GspéSna. Tato

¢innost je diilezitd pro monitorovani implementace.

Jak jiz bylo zminéno v ptfedchozi casti, jednim z nejvyznamngjSich typti soucasného
benchmarkingu je procesné orientovany - genericky benchmarking zaloZzeny na porovnavani
vykonnosti podobnych procesti. Z tohoto ditvodu, ale i1 proto, Ze u takového typu benchmarkingu
muzeme objevit urCité zvlastnosti jiz v etapé vybéru jeho objektu, se nyni pokusime
konkretizovat postup tohoto vybéru. Pravdépodobné nejjednodussi alternativou a jakymsi
prvotnim filtrem procesti vhodnych pro benchmarking by mohlo byt logické zvazovani toho, jak

jednotlivé procesy organizace ovliviiuji:

e finan¢ni vykonnost (méfenou celkovymi naklady, obratem, produktivitou kapitalu apod.),

e vyzralost systému managementu (napf. prostfednictvim zkoumani zpisobilosti lidi
k zlepSovani jednotlivych procest),

e budouci vykonnost organizace s piedpokladem, Ze nebudou moci byt nakupovany od
externich dodavateld,

e napliovani celkovych strategickych zamérti, napt. ve vazb¢ na systém Balanced Scorecard

(Nenadal a kol., 2011).

45.5 Benchmarking a procesni rizeni

Primyslové podniky i spolecnosti sektoru sluzeb vyuZzivaji interné¢ standardizované procesy,
které pretvareji vstupy na hodnotngjsi vystupy. Spolecnost se muize povaZzovat za Clanek

navzajem propojenych procesii, nebo abstraktné feceno, jako jeden obrovsky transformacni
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proces. Cim je spole¢nost efektivné;jsi pti transformaci, tim vétsi hodnotu vytvaii pro spole¢nost.

Problémy s jakosti narusuji proces transformace, ni¢i hodnotu a zptisobuji ekonomické ztraty.

V systémovém pojeti je mozno na firmu nazirat jako na otevieny systém, ktery vstupy ze

svého okoli transformuje na vystupy, které poskytuje rovnéz svému okoli. Zakladni model

produkéniho systému je zndzornén na obrazku 8. Okoli poskytuje také zpétnou

produkénimu systému.

Vstupy

Transformacni proces

A 4

vazbu

Okoli

Vystupy

A

OBRAZEK C. 8: ZAKLADNI MODEL PRODUKCNIHO SYSTEMU
Zdroj: Slack a kol., 1998

Vstupy do systému jsou zdroje, které potiebuje podnik pro vytvareni pozadovanych vystupt.

Mezi vstupy patii lidské zdroje, poptavka zadkazniki, suroviny, material, stroje, zafizeni, energie,

kapital atd. Vstupy je mozno klasifikovat na zdroje, které¢ se transformuji do vystupu:

e material,
e informace,

e zakaznici,

a zdroje, které se netransformuji do vystupii:

o fixni aktiva,
e spotfebni material,

o lidské zdroje.

Vystupy ze syst¢tmu mohou byt nejen vyrobky, ale i sluzby nebo informace pro zakazniky,

tyto vystupy budeme souhrnné nazyvat produkty. Produkt je vystup, ktery poskytuje produkéni

systém. Vyrobek je hmotny, je mozno ho skladovat a ptfepravovat. Sluzby jsou nehmotné

vystupy, nelze je skladovat a jsou charakteristické pfimou ucasti zakaznika v procesu.
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Proces je logicky a sekvenéné usporadany soubor transformaci majicich spole¢ny cil
(technologickych operaci, tidicich aktivit, postupovych krokt, ¢innosti) kde vystup z predchozi

transformace je propojen se vstupem do nasledujici transformace (Slack, N. a kol. 1998).

Vykonnost podnikovych procesti je zapotiebi jednak méfit kvantifikovatelnymi veli¢inami a ty
je nutné srovnavat s veli¢inami z jinych organizaci. Podniky mohou méfit svou celkovou
efektivnost na zaklad¢ ucetnich udaji vykdzanim zisku nebo ztraty. Obvykle to vSak nic netika
o efektivnosti podniku, a to ze dvou divodu. Jednak vétSina podnikil si nepteje mit velké zisky,
protoze pak plati velké dan¢ ajednak zisk nebo ztrata je pfili§ komplexni ukazatel, ktery
nevypovidd o moznosti zlepSovani procesii podniku. Hodnota vyuziti benchmarkingu je v tom, ze
umoziuje srovnavat oblasti podnikovych Cinnosti, které nejsou piimo vystaveny trznim silam.
VSichni si uvédomujeme, ze tlak pracovat efektivné se snizuje s rostouci vzdalenosti od
zédkaznika, pfesto vétSina podnikovych ¢innosti musi vytvaret hodnotu, ktera prevySuje naklady
na jeji vytvoreni.

V pojeti benchmarkingu nejde jen o srovnani vybranych veli¢in, ale také analyzu pficin
dosazeni téchto vysledkii. Znalosti, jak takovych vysledkii bylo dosazeno, se vyuziji pro
zlepSovéani procesii podniku. Metodu benchmarkingu Ize chapat jako soucéast priibézného

zlepsovani podnikovych procesti a v tomto kontextu lze oblasti benchmarkingu zaméfit na:

e kvalitu,
e produktivitu,

%

® Cas.

Aspekt kvality zahrnuje poskytovani hodnoty zakaznikovi, ktery uznavé vytvorenou hodnotu
tim, Ze ji koupi. Tento princip lze také uplatnit interné v rdmci podniku (vnitini banchmarking),
jednotlivé podnikové utvary piedavaji vysledky své prace jinym utvart, které maji uznat jejich
hodnotu, pfitom vSak normélni trzni mechanismy chybi. Pravé zde se benchmarking, jakozto
podnécovatel transakci trzniho typu, uplatiiuje nejefektivnéji. V literatufe se uvadi vyuZziti

benchmarkingu se zamétenim na kvalitu ve tfech smérech:

e Kovalita ocenéna zakaznikem se projevuje ve sledovani:
0 vztahl vici zdkaznikiim — sleduje se, jaka opatfeni provadéji sledované firmy, aby
uspokojily pozadavky svych zakazniki a upevnily si s nimi vztahy, jak posuzuji

a mé&fi vztahy se zdkazniky, jaka kriteria pouZzivaji pro méteni svych sluzeb apod.
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0 uspokojovani zakazniku - sleduje se, co d¢€laji tispésné firmy, aby trvale krok pted
svym zakaznikem a zjist'ovaly, jak jsou jejich zakaznici spokojeni.

0 srovnani s konkurenty — jak uspé$né firmy sleduji spokojenost svych zdkazniki
s ohledem na konkurenci.

e Normovand kvalita se obvykle tykd podnikli zajistujicich dodavky vyrobki, které musi
vyhovovat uréitym technickym podminkdm a normam. Jedna se tedy o zajiSténi urcité
urovng, které musi dosdhnout klicové, podptrné a vedlejsi procesy podniku, aby se
minimalizovalo riziko, Ze zakaznik bude nespokojeny. Aplikovat tuto vnitini kvalitu
muzeme v oblastech:

0 zdokonalovani procest vyvoje vyrobku — promitani pozadavki zakaznika, kraceni
doby na vyvoj apod.

0 zdokonalovani vyrobnich a distribu¢nich procest - minimalizace realiza¢nich dob,
zmetkl, opatfeni v pfipadé odchylky od normované kvality.

0 zdokonalovani podplrnych procesi — sem =zafazujeme procesy zajiStujici
ucetnictvi, Gdrzbu a dal$i administrativu, u téchto procesti se jednd o zkraceni
realizacnich dob, nebo minimalizace chyb napft. $patné vystavena faktura.

e Organizacni rozvoj se zaméfuje na vytvoieni organizacnich struktur schopnych dodavat
externi 1 interni kvalitu. Zde se soustied'ujeme na rozvijeni lidskych zdroji, na hmotnou
zainteresovanost, na zvySovani kvalifikace apod. S organizatnim rozvojem stale vice
souvisi management znalosti, ¢lov€ék je dominantni prvek vSech podnikovych systémut
ajeho znalosti jsou velkym potencidlem pro zvySeni vykonnosti podnikd (Karlof

a Ostblom, 1995).

Benchmarking uplatiiovany v oblasti produktivity pfedstavuje hledani zlepSeni ve sfére
vstupnich zdroji. Predstavuje cestu hledani minimalizace vstupnich zdroji, vibec se netyka
tvorby hodnoty pro zékaznika. Z tohoto diivodu je nutné zdiiraznit jeho izkou vazbu na kvalitu

pro zékaznika. Pro méteni produktivity vyuzivame fadu postupi:

Produktivita na zaméstnance z hlediska ptfidané hodnoty je Casto vyuzivanym meétitkem.
Vzhledem k vysoké vypovidaci hodnoté ukazatele se stdva ucinnym ndstrojem pii porovnani
s jinymi organizacemi a umoziuje rychle objevit neproduktivni ¢innosti. Ukazatel také dobie

slouzi pti rozhodovani, zda urcité ¢innosti budeme nakupovat (outsourcing).

Dal$im zplisobem méteni produktivity procesil je vyjadieni ve formé navratnosti celkovych

aktivit. Jednd se o vzorec DU PONT diagramu. V jedné Casti vzorce se vychdzi z piijml
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a nakladi, zisk jakozto procento z obratu predstavuje kontribu¢ni pomér firmy. V druhé ¢asti je
obrat postaven proti kapitalu a tim dostaneme miru obratu kapitalu. Vynasobenim téchto veli¢in

dostaneme navratnost celkovych aktiv.

Za novéjs$i metodu benchmarkingu v oblasti produktivity se povazuje uplatnéni analyzy ABC
(Activity Based Costing). Tato metoda vznikla z potieb nové kalkulace podle ¢innosti. U analyzy
ABC jsou vsechny naklady rozvrzeny piimo na kalkulovanou polozku. Zakladni ideou je zjisténi
¢innosti, které vyvolavaji naklady a jejich ptifazeni ke kalkulované polozce. Obvykle se

doporucuji a nasleduji kroky:

¢ Definovani konkrétniho objektu ndkladové kalkulace (zakézka, objednavka, nabidka).

e Specifikace ¢innosti, které jsou nutné k pribéhu procesu, jehoZ vystupem je kalkulovany
objekt.

e Urceni zdroji pro uskute¢néni ¢innosti (pracovnici, pocitaCovy systém, vyrobni zafizeni,
material apod).

e Analyza podnétl vyvolavajici ndklady. Podnét pfedstavuje kritické mnozstvi, které ¢innosti
spojuje s objektem kalkulace. Takovym podnétem muize byt napf. pocet obchodnich

zakazek.

Aspekt ¢asu jako kvalitativni vyvojovy moment zacal v neddvné minulosti symbolizovat smér
pramyslového vyvoje. Rychlé toky prodeje, administrativnich praci, vyroby i1 vyvoje vyrobku se
staly vyznamnym potencidlnim prostfedkem pro zlepSovani kvality i produktivity. Analyzou
spotiebovaného casu v jednotlivych ¢innostech podnikovych procest se ziskd piehled
o produktivnich casech, které piinaSeji piidanou hodnotu a o Casech neproduktivnich, které
zadnou pfidanou hodnotu nepfina$i. Odstranéni téchto riznych prostoji, dopravnich €innosti
a pfipravnych ¢innosti mizeme dosahnout podstatnych Casovych tspor a celkové zrychleni

procesu.

Porovnani hodnotovych ukazatelii je jen jedna ¢ast benchmarkingu, ktera identifikuje jen to,
odpovéd’ na otdzku "Pro¢ toho podnik dosahl?". Jedna se o analyzu pfi¢in a faktort
porovnavanych vykonnosti. Casto se Ize setka s tvrzenim, Ze podniky jsou natolik specifické, Ze
nelze zjistit pficinu, ¢i faktory dosazenych vysledkti. V posledni dobé se ukazuje pravy opak,
jestlize se analyzuji podnikové procesy, dd se nalézt zakladni procesni logika podnikového
chovani. Toto zjisténi ma pro benchmarking nesmirny vyznam a umoznuje vytvareni logickych

mostil a srovnatelnych bodii (Karldf a Ostblom, 1995).
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4.5.6  Sablona procesu benchmarkingu

Existuje-li mnozstvi rtiznych ptistupti k benchmarkingu, je obtizné pro organizace mezi sebou
komunikovat. Aby bylo mozné tuto komunikaci zlepSit, vyvinuly Ctyfi organizace, které se
benchmarkingem intenzivné zabyvaji (The Boeing Corporation, Digital Equipment Corporation,
Motorola Inc., a Xerox Corporation) model se ¢tyfmi kvadranty (viz. Obr. 9), ktery objasnuje,
o ¢em je benchmarking. Tato ,Sablona*“ ustavuje obecné souvislosti pro tvorbu procesniho

modelu, ktery vyjadiuje specifickou posloupnost krokti a ¢innosti pro provedeni benchmarkingu.

SABLONA PROCESU
BENCHMARKINGU

Nase organizace

1. Co podrobit benchmarkingu? 2. Jak to udélame?

Interni
sbér dat
[ Analoa dat |

Analyza dat
Externi
3. Kdo je nejlepsi? 4. Jak to délaji ,oni“?

Jejich organizace

KFU
Hybné sily

OBRAZEK (. 9: SABLONA PROCESU BENCHMARKINGU
ZDROJ: CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST, 2008

Sablona ma &tyfi kvadranty, které jsou spojeny procesem shromazdovani a analyzy dat. Co se

d&je v kazdém kvadrantu je mozné zjistit nastolenim otazek pro kazdy z téchto kvadranti. KFU —
kritické faktory tspéchu.
Prvni kvadrant: Co podrobit benchmarkingu?
e Miate identifikovany klicové faktory tispéSnosti pro své podnikani?
e Jmenovali jste vedouciho tymu a zmocnili jste jej k vytvofeni tymu a provedeni
benchmarkingu?
e Vybrali jste spravnou véc, do niz se chcete pustit - problémovou oblast a vysledky jichz

chcete dosahnout apod.?

e Bude zména v procesu vnimana zakaznikem jako uzitecna a prospésna (z jeho pohledu)?
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Druhy kvadrant: Jak to udélame?

e Zmapovali jste vas proces a porozuméli jste tomu, jak funguje?
¢ Definovali jste vSechny kli¢ové pojmy (mate sjednocen svijj ,,slovnik*)?

e Budete schopni porovnat vaSe méftitka s ostatnimi a vytvofit si Gsudek z vysledka?

Tteti kvadrant: Kdo je ,,nejlepsi ve své kategorii“?

e Které organizace/firmy/podniky provadi proces 1épe, nez to délate vy?

o Které globalni spoleCnosti, bez ohledu na odvétvi, jsou nejlepsi v provadéni tohoto

procesu?

e Jaka je vaSe interni nejlepsi vykonnost procesu?

Ctvrty kvadrant: Jak to délaji ,,oni“?

e Jaky je jejich proces?

e Jaky je jejich vykonovy cil?

e Jak méfi vykonnost procesu?

e Miuzete ovérit jejich vysledky procesu?

e Jaké jsou hybné sily vykonnosti jejich procesu?

457  Pristup Ceské spole¢nosti pro jakost k benchmarkingu

Pro pouziti integrovaného, systematického a méfitelného piistupu k benchmarkingu neni pocet
krokli v zisadé dilezity. Piistup Ceské spolecnosti pro jakost (CSJ) je v souladu
s benchmarkingovymi  aktivitami EFQM 1 APQC/IBC (International Benchmarking
Clearinghouse). Vyuziva ¢tyi fazi — planovani, shromazd’ovani dat, analyzu a zlepSeni pomoci

adaptace. Tento proces pfipominad Demingiv cyklus PDCA a vychazi z vySe meta-modelu.
Typicky ¢asovy ramec pro kazdou fazi je podle zkuSenosti napi. APQC nasledujici:

e 30 % - planovani studie
e 50 % - sbér informaci

e 20 % - analyza vykonnostni mezery
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4 FAZE MODELU APQC

Improve Plan
(Zlepsi) | (Planuj)

Analyse | Collect
(Analyzuj) (Shromazdi

OBRAZEK C. 10: FAZE MODELU APQC
ZDROJ: CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST, 2008

Ctyifazovy model CSJ

Obsahuje ¢ty zakladni faze a az 36 krokii. Kroky je tieba brat v ivahu jako mozné, ne jako

nutné. Stejné jako ostatni metodologie, ani tato nepfedstavuje zaruceny ,,recept na Uspéch®, je

tieba ji inteligentné adaptovat na potteby organizace.

Planovani studie:

vybér procesu,

ziskani vlastnika procesu k ucasti,
vybér vedouciho a tymu,

zjisténi ocekavani zakaznikd,
analyza prub¢hu procesu a métitek
definovani vstupt a vystupti procesu,
zdokumentovani procesu,

vybér KFU ke srovnani,

urceni prvkil pro shromazdéni dat,
ptiprava uvodniho dotazniku.

Shromazdeéni dat:

shromazdéni internich dat,
provedeni sekundarniho vyzkumu,
urceni partnera pro benchmarking,
vytvoreni podkladii pro interview,
vybidnuti partnert k ucasti,
shromazdéni iivodnich dat,
provedeni navstévy.
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Analyza dat:

e sdruZeni dat,

e normalizace vykonnosti,

e srovnavani soucasné vykonnosti s daty,

e urceni mezer a kofenovych pficin,

e promitnuti vykonnosti do planovaciho horizontu,
e vytvofeni ptipadovych studii nejlepsi praktiky,

e vyclenéni hybnych sil procesu,

e vyhodnoceni adaptability hybnych sil procesu.

Adaptace a zlepSovani:

e stanoveni cili k uzavieni, dosazeni a prekonani mezery,
e modifikace hybnych sil pro implementaci,

e ziskadni podpory pro zménu,

e piiprava akénich plant,

e komunikovani plant,

e vazani zdroju,

e implementace planu,

e sledovani a hlaseni o pokroku,

¢ identifikovani (dalSich) ptilezitosti pro benchmarking,

e piekalibrovani kritérii.

Organizace muze zdokonalovat tento model a uspokojovat své potieby tak, jak se bude
v benchmarkingu stdvat zkuSenéjsi. Pocet krokli a jejich ndzvy nejsou dillezité. Dulezitéjsi je

pouziti systémového integrovaného ptistupu k benchmarkingu.

Sablona ma &tyfi kvadranty, které jsou spojeny procesem shromazd’ovani a analyzy dat. Co se

dé&je v kazdém kvadrantu, je mozné zjistit nastolenim otdzek pro kazdy z téchto kvadrantt.

Ceska republika je diky CSJ (Ceska spolednost pro jakost) od roku 2002 &lenem Global
Benchmarking Network (GBN), kterd je mezinarodni siti narodnich benchmarkingovych
organizaci. Proto 1 ¢eské podniky mohou vyuzit mezindrodnich zkuSenosti jednotlivych firem

s fizenim procest kvality a jakosti v rdmci tohoto modelu.
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Klady modelu benchmarkingu v ¢eskych podminkach lze vymezit nasledovné:

e piispiva k zahajeni procesu zlepSovani kvality a jakosti v organizaci podniku,

e vyjasiiuje a zpruhlednuje kli¢ové procesy,

e umoziuje odhalit ¢innosti a procesy, které potiebuji zdokonalit/zlepsit,

e naléza nejlepsi praktiky a hybné sily pro dosazeni vynikajici vykonnosti procesu,
e urychluje proces zmény a tsporu naklada,

e umoziuje porozuméni vykonnosti na urovni svétové tridy,

e zvySuje spokojenost zakaznik,

e piispiva ke zlepSeni konkurenceschopnosti a konkurenéni pozice organizace.

Zapory modelu benchmarkingu v ¢eskych podminkéch lze vymezit nasledovné:

e chybi jasny vSeobecny hierarchicky model, v podminkach rtiznych spolecnosti se mtize
tento model odliSovat,

e koncept je formulovan pro velké a dobte fungujici firmy, je nutné splnit fadu kritérii pro
piijeti tohoto modelu,

e neni jasné vymezeno zapojeni vSech jednotlivych ¢lanka do procesu fizeni kvality a jakosti
v organizaci firmy,

e nastaveny model je vhodnéjsi spiSe pro vétsi firmy, pro zavedené firmy, je pomérné
finan¢n¢ nékladny, jeho prakticka aplikace je 1 v ramci vétSich statnich instituci, nebo

regiond.
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Metricky / vykonovy
banchmarking
(analyza a porovnani vykonu,
nakladd, fasu, lidskych
zdrojd...)

.

Strategicky / procesni
benchmarking
(analyza a porovnani
procesy , pfistupl, politik,
strategii..)

B

Benchlearning

(hledani nejlepsich praxi a uceni se jeden od druheho...)

OBRAZEK C. 11: PROCESNI OTAZKY BENCHMARKINGU
ZDROJ: CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST, 2008

4.5.8  Strategicky charakter benchmarkingu

Donedavna benchmarking ve svété vyrustal z tzv. problémové zaloZeného pristupu. Hybnou
silou Usili v benchmarkingu byla zpétna vazba zédkaznikii, snaha snizit naklady, zlep$it priabézné
doby apod. Organizace reagovaly na své problémy a snazily se nalézt efektivni feSeni s pouzitim

benchmarkingu.

LepSim zptisobem pro zamétfeni na benchmarkingové aktivity je ovSem orientace na vyssi
navratnost. Strategicky orientované organizace, které maji definovano své poslani a strategické
cile potiebuji nastroj, ktery jim zajisti, ze se budou (ve snaze dosahnout svych cilll) neustale
zlepSovat. Nejefektivnéjsi z tohoto pohledu se jevi soustfedéni se na hlavni procesy, které

prispivaji k c¢ilim a na zlepSovani téchto procesu.

Benchmarking by mél byt spojen se strategickym plinem a strategickym Fizenim.
Umoziuje na jedné strané provést interni analyzu a jeji kvantifikaci, na druhé strané¢ poskytuje
platné externi srovnani. Diky srovnavani stavu véci oproti Spickovym organizacim poskytuje
prilezitost k tomu, aby organizace usilovala o to zlepSit se a vyniknout. Je tedy néstrojem
konkurenceschopnosti. V neposledni fadé¢ metodika benchmarkingu napoméaha vytvaret akéni
plany pro implementaci vysledki zjisténych v rdmci benchmarkingové studie. Znamena to, Ze ve
svém strategickém zaméteni 1ze benchmarking vyuzit k porozuméni odvétvi a trhu, k vyvoji
konkurenceschopnych produktii, k posileni strategie poskytovani sluzeb, ke stanoveni cili

v oblasti vykonnosti, v urovni podpory zdkaznikli, ve finan¢nich pomérovych ukazatelich
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a k rozvinuti téch klicovych praktik a postupi, které umozni dosahnout definované strategické
cile. Strategicky zaméteny benchmarking se diva na spolecnost/organizaci z §ir$i perspektivy,

ktera byva Casto nazyvana ,,skenovanim®, za ucelem nalézt trendy do budoucnosti.

Strategicky zamér organizace by mél mit dlouhodoby charakter. Obvykle vyplyva z vize
managementu a (kulturnich) hodnot organizace. Roli vrcholovych manazeri je vytvofit
a vyvinout dlouhodobou perspektivu smérovani organizace a vést organizaci timto smeérem,
vyjednavat cile se stfednim clankem fizeni a hodnotit vykonnosti implementa¢nich tymi.
Management stanovuje cile akazdd uroven v organizacni struktufe participuje na jejich
provadéni a dosahovani. Pomoci procesu piezkoumévani a hodnoceni tymy poskytuji vstupy pro
dalsi uroven stanoveni cild. Takovy model vyzaduje benchmarking, ma-li byt mozné cile
stanovovat realné. Cilem strategického rozhodovatele je tedy vyuzit strategické analyzy,
konkurenéni analyzy, analyzy zdkaznikii 1 procesniho benchmarkingu jako vzajemné

provéazanych procesti, které mohou prolomit bariéry organizacni vykonnosti.

Operacni/provozni zaméreni benchmarkingu je obvyklé, chceme-li porozumét specifickym
pozadavkiim zakaznikl, porozumét nejlepSim praktikdm pii dosahovani spokojenosti (vnitinich
1 vn¢jSich) zdkaznikid tim, ze zlepSime interni pracovni procesy a postupy. Dilezitym cilem je
také urCeni urovni provozni vykonnosti, chceme-li se stat prvni volbou v o¢ich zdkaznika.
Provozné zaméfeny benchmarking se koncentruje na pracovni procesy, s jejichZ pomoci je mozné

se neustale zlepSovat a postupné zakomponovat do pracovnich kroki nejlepsi praktiky a postupy.

Procesni model benchmarkingu nastituje kroky, které je tfeba udélat v ramci
benchmarkingového projektu. Existuje fada pfistupti s riznym poctem krokii. Motorola ma model

s 5 kroky, Xerox model s 10 kroky, APQC model se 4 kroky apod.

APQC provadéla prizkum mezi organizacemi v oblasti metodiky vedeni benchmarkingu.
Obrazek shrnuje obvyklé kroky, které organizace zabyvajici se benchmarkingem v procesu

benchmarkingu realizuji (obr.12).

69



BEZNE KROKY V MODELECH
BENCHMARKINGU

Pfiprava na Provedeni Nalezeni Sbér a sdileni Analyza,
) , . ; adaptace
benchmarking vyzkumu partnera informaci -
a zlepSeni
* Rozhodnout » Shromazdit « Navazat * Dotazniky « Porovnat data
co podrobit informace vztah * Navstévy » Naplanovat
benchmarkingy. | +,Kdo je * Plan sbéru a » UCast treti zlepSeni
» Zformovat tym nejlepsi?” sdileni strany * Implementovat
* Porozumét « ,Naco se informaci a sledovat
vlastnimu ) zeptat?* g ) )
procesu

Neustalé zlepSovani

(Na zakladé vyzkumu APQC mezi 87 organizacemi)

OBRAZEK C. 12: BEZNE KROKY V MODELECH BENCHMARKINGU
Zdroj: APQC, 1993

Usp&sny procesni benchmarking vyzaduje:

vysokou védomostni uroven ve svétovém meéfitku,

e pouzivani nejmodernéjSich informacnich technik,

e informacni prostupnost, ziskat rychle obsahlé informace potiebné k meziodvétvovému
hodnoceni,

e systematicky pfistup,

e vybér vhodnych partnerti pro benchmarking.

Je nutno si uvédomit, Ze benchmarking lze vyuzivat jako komplexni metodu z hlediska mnoha
ruznych specifickych aspektli srovnavani. Benchmarking v zasad¢ usiluje o co nejrychlejsi reakce
na zmény u konkurence, ale i o operativni zavadéni zmén na trh. Praveé procesni benchmarking je
povazovan také za vynikajici formu uceni se lidi. Odpovéd na otdzku k cemu je realizace
benchmarkingu pro organizace uZzitecna hledal uz v roce 1995 rozsdhly prizkum mezi téméf

tisicem americkych firem. Vysledky jsou stru¢né shrnuty do nésledujici tabulky (tab.5).

70



% respondentt uvadéjicich _ '
Efekt, ktery respondenti uvadéli

prislusny efekt

41 Lep$i  pochopeni  vlastnich  aktivit a  aktivit
benchmarkingového partnera.

33 Zdroj novych napadi a myslenek.

28 Nastroj k odstraiiovani vnitinich neefektivnosti.

26 Nastroj motivace lidi k neustalému zlepSovani.

10 Zlepseni ekonomické vykonnosti organizace.

4 Zadny efekt nebyl zaznamenén.

TABULKA C. 5: EEKTY BENCHMARKINGU PRO AMERICKE FIRMY
Zdroj: Karlof a Ostblom, 1995

Z tabulky je zfejmé, ze pouhd 4% firem uvedlo, ze jim benchmarking nepomohl. Na druhé

stran¢ je také jasné, ze nejvetsi efekty jsou opravdu spojeny s u¢enim se, které se az nasledné

projevuje zvySovanim ekonomické vykonnosti v jednotlivych procesech i celych organizacich.

(Karlsf a Ostblom, 1995).

4.5.9

Implementace benchmarkingu

Pro uspésnou implementaci benchmarkingu je dilezité zajistit nasledujici (Vzdélavaci centrum

pro vefejnou spravu CR, 2005).

projekt musi mit oporu ve vedeni organizace,

do procesu benchmarkingu musi byt zapojeny piislusni zaméstnanci a musi piijmout
zmeény za své, jinak se zmény nemusi podafit prosadit na provozni urovni,

kultura podniku musi byt takové, aby se lidé z rozhodujiciho srovnavani ucili a necitili se
jim ohroZzeni, tzn., pokud zména zplsobi spor a vyvolé4 pocit ohrozeni, zaméstnanci se ji
budou branit a budou mafit veskeré pokusy zlepSovani,

pokud ma byt plné vyuzita hodnota benchmarkingu, musi se benchmarking omezit na
urcity pocet kliovych ¢innosti v ramci organizace,

prosazeni zmény na zakladé porovnavani je projekt, ktery vyzaduje fadné projektové
fizeni s pridélenim odpovédnosti a podrobnym planem,

jakmile jsou stanoveny cile zlepSovani, je dulezité fidit fungovani uradu tak, aby piinosy
zmén byly vidét, a aby bylo mozné je nabidnout zakaznikovi -obfanovi, manazerim

1 pfisluSnym zaméstnanctim.
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Pti zavadéni benchmarkingu lze v zdsad¢ postupovat dvéma nasledujicimi zpisoby:

1. Zabezpecit ucast co nejvét§siho poctu podniki na specialnim programu pomoci tzv.
»Benchmarkingového indexu*. Tento program umozni velkému poctu podnikd, zjednoduSenym
zpisobem tj. formou dotazniku, ziskat informace o své vlastni pozici podle jednotlivych kriterii.
Tyto informace by mély byt pfisné diveérné. Podle takto ziskanych informaci mize podnik 1épe
realizovat interni nebo externi benchmarking nebo benchmarking na trovni odvétvové ¢i mimo
odvétvove. Tento projekt byl vypracovan Ministerstvem obchodu a primyslu ve Velké Britanii
jako ,,Narodni program benchmarkingu®. Centralnim vyhodnocovanim a zpracovanim udaji
z dotaznikll byla vytvorena rozsahla databaze. Uvedeny projekt byl témito podniky velmi kladné
piijat a ,,BenchmarkIndexu* vyuzivaly pfi procesech zdokonalovani se. Podobnym zptisobem se

tato metoda zacina vyuzivat i v dalSich zemich EU.

Podobny postup se snazi realizovat Ceska spole¢nost pro jakost formou projektu BfA. Jedna
se o projekt ,,Benchmarking v dodavatelské siti automobilniho primyslu* (Bfa-Benchmarking for
Automotive). Informace o tomto projektu i fadu dalSich informaci o benchmarkingu lze nalézt na

strankach provozovanych Ceskou spolednosti pro jakost: http:/www.benchmarking.cz/ - pod

vedenim Tréky a Friedla. Uspéch této formy benchmarkingu limituji obavy podnikil ze zneuziti
citlivych informaci, coz se projevuje i u projektu BfA. Rozvoj této formy je vSak nutno vSemozné

podporovat, nebot’ prispiva ke zvyseni efektivnosti podnikového benchmarkingu.

2. Naro¢néjsi formou benchmarkingu (po strance profesni, financni i Casové) je
implementace metody benchmarkingu na podnikové urovni. Benchmarking je nutno chépat jako

novy proces, ktery musi byt zaveden a soustavné systematicky provaden.

4.5.10 Postup benchmarkingu

vvvvvv

partnert pro benchmarking. Podnik si musi polozit zasadni otdzku jak identifikovat spolecnost,
které¢ by v ramci benchmarkingu mé¢l vénovat pozornost. To znamend, ze musi zhodnotit svoji

a jeji pozici na trhu, ¢innost a musi zhodnotit také sam sebe.

Zakladnim nastrojem k zodpovézeni této otazky je sekundarni vyzkum. Je to proces, kdy

pomoci priazkumu v novinach, ¢asopisech, telefonického vyzkumu a dalsi literatufe a pomoci
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osobnich kontaktt identifikuje spolecnosti, které realizuji pozadovany proces vyjimecné dobrymi

postupy a zpisoby.

Déle podnik hodnoti svoje pfednosti a slabiny a zjist'uje, jestli je zna a jak je mlze zlepsit.
Také sleduje, jak si vede konkurence a jakymi zpiisoby dosahuje svych vysledkii. Poté podnik
uruje prednosti a slabiny konkurence a porovnava je se svymi prednostmi a slabinami. Na
zaklad¢ zjisténych informaci definuje faktory uspéchu a rozhoduje se, jestli pievezme to nejlepsi
od svych konkurentii. Formy pievzeti mohou byt rtizné naptiklad napodobeni, akceptace,

modifikace apod.

Obecné prochazi benchmarking étyifazovym procesem, ktery pouziva i Ceska spolegnost pro
jakost (Ceska spole¢nost pro jakost online). Faze jsou:

¢ naplanovani benchmarkingového projektu,

e shromazd’ovani dat,

e analyza dat, identifikace vykonnostnich mezi a hybnych sil procesu,

e zlepSovani (adaptace procesnich hybnych sil).

Méreni vykonu muZe byt shrnuto popularnim ,,desaterem* zasad a rad:
1. Co se udéla, to se zméri.
2. Co se zméii, Ize ridit.
3. Ukazatele vykonu by se mély fidit zdsadou SMART.
4. Hodnoty vykonu umoziuji zlepSovani.
5. Hodnoty vykonu by se nemély pouzivat pro trestani lidi, tj. nemély by se nikomu ,,omlatit
o hlavu*.
6. Hodnoty vykonu nejsou kone¢nym cilem.
7. Lidé se mohou namétfenych hodnot vykonu obavat.
8. Dobré hodnoty vykonu jsou provazany se strategickymi a zakaznickymi prioritami.
9. Dobré¢ hodnoty vykonu jsou snadno srozumitelné.

vvvvv

vysledek.

Postupem benchmarkingu se zabyvalo a zabyva velmi mnoho autorti, z ¢ehoz vyplyvaji rizné
pristupy k tomuto tématu. Nejcastéji se pouzivaji dvé formy realizace benchmarkingu:
e ctapa;

e cyklus.
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Cyklus benchmarkingu
Ontario  Municipal  Benchmarking Initiative = (OBMI) realizuje = benchmarking

v benchmarkingovém cyklu, ktery je tvofen sedmi kroky:
1. vybér ¢innosti/oblasti pro benchmarking,
2. vypracovani profilt sluzeb,
3. sbér a analyza dat o vykonu,
4. stanoveni pasma vykonu,
5. identifikace nejlepSich postupt,
6. vypracovani strategii pro porovnavani,

7. vyhodnoceni vysledkti a procest.

Obrazek 13 znazoriiuje metodiku benchmarkingu OBMI v sedmi krocich a ukazuje, jak tyto
kroky anezbytné Cinnosti, které zahrnuji, vytvareji plynuly cyklus vybéru, méfeni, analyzy,

implementace zmén a kontroly vedouci k vysoké kvalité a vynikajicim sluzbam.

Vyhodnoceni

visledki a procest Vybér ¢innosti/oblasti

pro benchmarking

Vypracovani
strategii pro
porovnavani

Vypracovani profild
sluzeb

Identifikace

nejlepsich postupi Sbér a analyza dat o

vykonu

Stanoveni pasma
vykoni

OBRAZEK C. 13: METODIKA BENCHMARKINGU OBMI
ZDROJ: OBMI, 2010
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1. krok -Vybér ¢innosti/oblasti pro benchmarking

Vybér sluzby pro porovnavani je prvnim korkem. Je tieba zvolit sluzbu nebo ¢innost, kterou
lze métit. Zakladnim divodem vybéru miize byt mnoho faktorii, napt. velky pocet stiznosti

a reklamaci, vysoké naklady nebo jiné problémy ve vykonu.

2. krok - Vypracovani profili sluzeb

Tento krok umoziuje 1épe porozumét Cinnosti, pro néz ma byt proveden benchmarking. Pokud
ma byt dand sluzba diikladné analyzovéna, je vyhodné vyuzit nékteré ndstroje mapovani procesi.
Naptiklad logické modely a kalkulaci ndkladi podle ¢innosti. To umoZzni navrhnout vhodné

ukazatele vykonu. Ukazatele by mély umoznit ziskat o sluzbé zevrubné a relevantni informace.

3. krok - Sbér a analyza dat o vykonu

V tomto bodé¢ se provede sbér dat o programu, ktery vychazi z ukazateli vykonu stanovenych
v predchozim kroku. Tento krok miize byt pomérné ¢asoveé narocny v zavislosti na tom, o jakou
sluzbu jde, a jak snadno se data ziskavaji. Sebrand data se analyzuji. Tato analyza muze
zahrnovat vzorce dat, nejnizsi ¢i nejvyssi naklady, vysledky prizkumu spokojenosti zdkaznikl

apod.

4. krok - Stanoveni pasma vykont

Dal$im krokem po dokonceni analyzy dat je stanoveni pasma dobrych ¢i alespon piijatelnych
vykonil. Nejprve je tfeba stanovit kritéria pro vymezeni tohoto pasma. K nim se pak pfifazuji
analyzovana data v souradnicovém systému, aby se zjistilo, kdo ma nejlepsi vykon nebo patii do

skupiny nejlepSich.

5. krok - Identifikace nejlepsich postupti

V tomto kroku se zjist'uje nejlepsi postup. Nejlepsi postup je preferovana metoda poskytovani
sluzby zalozend na provazanych hodnotach spadajicich do pasma vykonu. Nejlepsi postupy se

stanovi na zdklad¢ kombinace naklad nebo kvality.
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6. krok - Vypracovani strategii pro porovnavani

Dalsim krokem je zpracovani strategii pro porovnavani. Je proto tfeba velmi podrobné

prostudovat nejlepsi postup. Je nutné zvazit jeho eventualni modifikace a piizpusobit je potiebam

a moznostem dané organizace v ramci navrhu podrobného procesu implementace.

7. krok - Vyhodnoceni vysledki a procest

Tento krok zahrnuje monitorovani nové zavedené¢ho nejlepSiho postupu pro zjisténi, zda se

hodnoty vykonu programu nebo sluzby zlepSily. Hodnoceni miize trvat dlouho, nez se nové

zavedeny nejlepsi postup ,usadi“, takze zpocatku jeho hodnoty nemusi pfesné¢ odpovidat

pozadavktim.

Klicové faktory tspéchu benchmarkingu (Ministerstvo vnitra, 2006):

klicové ¢innosti,

vhodni partnefi,

projektové fizeni, realizace zmén — plan, odpovédnost, kompetence,
podpora vedeni a zapojeni zaméstnanct,

benchmarking jako soucast fizeni,

kultura ucici se organizace,

zlepseni je nutné prodat — zmény musi byt vidét,

dlouhodoby projekt.

Etapy benchmarkingu

Podle B. Karlofa a S. Ostbloma (1995) se benchmarking necha realizovat péti etapami,

kterymi jsou:

rozhodnuti, co podrobit metod¢ benchmarkingu,
urceni partnerti pro benchmarking,

shromazdéni informaci,

analyza,

realizace v zajmu ucinku.
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ETAPA 1 - Rozhodnuti, co podrobit metodé benchmarkingu

Cilem prvni etapy (obrazek 14) je zjistit, co potfebuje byt v organizaci podrobeno
benchmarkingu, a to na zaklad¢ analyzy a pochopeni potieb zédkazniki 1 procesii odehravajicich
se v organizaci a analyzy jejiho provozniho zaméfeni. Metodé benchmarkingu muze byt
podroben jakykoli aspekt chovani a vykonnosti organizace: zboZzi, sluzby, provozni postupy,

podpirné systémy, zaméstnanci, naklady, kapital, ocenéni hodnoty zakaznikem atd.

Také konecné cile byvaji velmi rozmanité: nové strategie, planované snizeni nakladd,

vykonnostni orientace, nové myslenky, zvyseni kvality atd.

Rozhodnuti, co Utrceni partneri ShromaZzdéni Analyza Realizace
podrobit metodé pro informaci v Zdjmu uéinku
benchmarkingu benchmarking

OBRAZEK C. 14: ETAPA 1 BENCHMARKINGU
Zdroj: CAMP, R. C., 1989

Prvni etapa benchmarkingu, rozhodnuti, co se mé této metod¢ podrobit, tedy zahrnuje tyto
body:

e jakd je potfeba benchmarkingu a kde se ve vasi organizace projevuje,

e co se lidé mimo vasi organizaci myslim o vasi vykonnosti,

e poznej sam sebe a prozkoumej své vlastni operace,

e nevite-li, ve které oblasti je tfeba uplatnit benchmarking, pouzijte tuto metodu pro
prizkumné ucely,

e zjistéte a prozkoumejte faktory, které jsou pro vykonnost nejdilezitéjsi, a jednotky, jimiz

1ze tyto faktory méfit,

e rozhodnéte o vhodné Grovni detailizace studie.

ETAPA 2 - Uré¢eni partneri pro benchmarking

Cilem druhé etapy (obrazek 15) je nalézt spolecnosti a organizace, které jsou uzndvané za
»svetovou $picku v oblastech, v nichz se porovnava vykonnost, a navazuji se s nimi vztahy.
Tim, ze se nazyvaji partnery v benchmarkingu, zdiraznujeme, Ze vzdjemné vztahy by mély byt

vztahy oteviené vyméné informaci a nemély by byt primyslovou Spiondzi nebo nécim
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podobnym. Naopak, se potfebuji harmonické kontakty, které umozni vytvofit a rozvijet v ramci

benchmarkingu dlouhodobou spolupraci.

Rozhodnuti. co Uréeni partnem Shromazdéni Analyza
podrobit metods pro mformaci
benchmarkingn benchmarking

Realizace
v zajnm ucinku

OBRAZEK C. 15: ETAPA 2 BENCHMARKINGU
Zdroj: CAMP, R. C., 1989

Druhé etapa benchmarkingu, uréeni partnerti pro benchmarking, zahrnuje tyto kroky:

e rozhodnuti o tom zda se bude studie uskutec¢niovat intern¢, v rdmci organizace, ¢i zda se

bude porovnavat s nékym mimo organizaci,

e prizkum s cilem nalézt spolecnosti reprezentujici nejlepsi prokazanou praxi,

e nazvani kontaktu s partnery v benchmarkingu s cilem zajistit jejich souhlas a spolupréci.

ETAPA 3 - Shromazdéni informaci

Cilem tfeti etapy (obrazek 16), shromazdéni informaci, je shromézdit informace potiebné pro

analyzu. Tato etapa za¢ina ve vlastni organizaci a zahrnuje nejen shromazdéni vyznamnych

kvalitativnich a finan¢nich udaji, ale také zjisténi a dokumentaci provozniho zaméteni, postupti

atd. Toto pomaha objasnit a pochopit vykonnost organizace. Faze shromazdéni informaci

vyzaduje peclivé, systematické usili s cilem stanovit spolehliva a uzite¢na kritéria.

Rozhodnuti, co Urceni partnern Shromazdéni Analvyza
podrobit metods pro informaci
benchmarkingu benchmarking

Realizace
v zajmu Géinku

OBRAZEK C. 16: ETAPA 3 BENCHMARKINGU
Zdroj: CAMP, R. C., 1989

Tteti etapa, shromdzdéni informaci, zahrnuje tyto hlavni kroky:

e sestavte dotazniky vcetn€ definic a v ptipadé potieby i vysvétlivek,
e shromazdéte informace a idaje o vlastni organizaci,

e shromazdéte informace od partnera v benchmarkingu,
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e shromazdéte informace z jinych zdroja,
e zdokumentujete informace,
e zkontrolujte a ovéite informace tak, aby byly plné schvaleny a potvrzeny odpovédnymi

manazery jak ve vlastni organizaci, tak i u partnera v benchmarkingu.

ETAPA 4 - Analyza

Ctvrta etapa (obrazek 17) z celého benchmarkingu klade nejvyssi naroky na tviréi mysleni
a analytické schopnosti. Analyza znamena nejen urceni podobnosti a rozdilt, ale také pochopeni
souvislosti v souladu se zdkladni provoznim zaméfenim. Dale je nutné urcit nesrovnatelné

faktory a ty, které nelze ovlivnit, protoze i tyto faktory budou ptsobit na vysledky analyzy.

Rozhodnuti, co Uréeni pamerﬁ[\ ShromaZzdani Analyza \ Realizace

podrobit metods pro mformaci v Zajmu ucinku
benchmarkingu benchmarking /

OBRAZEK C. 17: ETAPA 4 BENCHMARKINGU
Zdroj: CAMP, R. C., 1989

Na prvni pohled se mize mnozstvi informaci zdat jako nestrukturalizované a nesrozumitelné,
proto nam tato etapa pomadha davat zmatené¢ udaje do potadku. Tato Ctvrta etapa zahrnuje
systematické tfidéni, organizovani informaci a porovnani riiznych ukazatelt z hlediska zjisténi
rozdild a pracovnich postupli, cozZ umoziuje prozkoumat, jak spolecnosti s nejlepsi prokazanou
praxi dosahuji Spickové vykonnosti.

Ctvrta, analyticka etapa benchmarkingu zahrnuje tyto kroky:

e tfidéni a organizovani informaci a tdaji,

e kvalitativni kontrola informaci,

e TUprava nesrovnatelnych faktort, pokud néjaké existuji,

e 7jisténi vykonnostniho rozdilu vic¢i nejlepsi prokdzané praxi a pochopeni zikladniho

provozniho zaméfeni, které objasiiuje existenci tohoto rozdilu,
e zvazeni analyzy typu ,vyrabét, ¢i zakoupit® u problematickych ¢asti podnikovych

éinnosti.
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ETAPA 5 - Realizace v zajmu ucinku

Pata etapa (obrazek 18) zahrnuje nejen praktické zlepSovani, ale také rozvijeni organizace

a jeji preorientovani k vykonnostné¢ zamérnému chovani. Organizace si musi klast realné cile

vychazejici z mozného zdokonalovani uréeného metodou benchmarkingu. Tyto cile je nutno

specifikovat, pfizplsobit tak, aby vyhovovaly bézné organizacni struktufe a seznamit s nimi

zainteresované osoby.

Rozhodnuti. co
podrobit metods
benchmarkingu

Urceni pam:e-rﬁN

pro
benchmarking

Shromazdéni
informaci

Analyza \

Realizace
v zdjnm Béinku

/

/

OBRAZEK C. 18: ETAPA 5 BENCHMARKINGU
Zdroj: CAMP, R. C., 1989

Organizace by si méla klast otazky typu: Bude vysledek zjistény na zékladé benchmarkingu

odpovidat béznému firemnimu planu? Bude nutné opétovné porovnavani a kontrola? Vysledky

studie benchmarkingu je nutno formulovat jako nové cile pro organizaci. Tyto cile pak musi byt

podle zvoleného modelu rozepsany, bud’ v ramci procesového pfistupu, nebo v rdmci bézné

vykonné struktury organizace. Poté se musi sestavit realizacni plan vcetné specifickych plant pro

jednotlivé ¢asti organizace, jichZ se budou zmény tykat.

Pété etapa benchmarkingu, realizace v zajmu ucinku, tedy zahrnuje tyto kroky:

o uvazit disledky vysledki,

e propojit vysledky s béznym firemnim planem,

e pfipravit plan uskutecnéni zmén,

e realizovat plan.

45.11 Protokol benchmarkingu

Pro ilustraci na troven pozadovanych znalosti a dokumentace procest 1ze podle mého nazoru

velmi dobte poslouzi ,,Protokol benchmarkingu®, ktery je soucasti ,,Kodexu benchmarkingu®,

dostupného na strankach CSJ. Ti, kdo uskute¢iiuji benchmarking:

e Znaji a dodrzuji Evropsky kodex jednani benchmarkingu.

e Maji zakladni znalosti benchmarkingu a dodrzuji postup benchmarkingu.
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e Pfed ivodnimi kontakty s potencialnimi benchmarkingovymi partnery maji stanoveno, co

srovnavat, maji identifikovany kli¢ové vykonové proménné pro zkoumani, maji zjiStény

uznavané organizace s vynikajici vykonnosti a maji dokonfeno piisné sebehodnoceni

(interni analyzu procesu, ktery se ma podrobit benchmarkingu).

e Maji pripraveny dotaznik a navod (pfirucku) k vedeni interview a v piipad¢ potieby je

sdelit predem.

e Jsou autorizovani k tomu sdilet a jsou ochotni sdilet informace s partnery benchmarkingu.

Benchmarking je nutno v prvé fadé chéapat jako legalni, systematicky, vefejny a eticky proces,

ktery dava podnéty k efektivni konkurenceschopnosti. Jeho hybnou silou je duch "uceni se

pomoci sdileni". Benchmarking je zalozen na principu "vyhra-vyhra" a podléhd svétove

uznavanému Kodexu vedeni benchmarkingu.® Hlavni ¢asti Kodexu zahrnuji nasledujici zasady:

e Zachovavejte legalnost,

e Bud’te ochotni dat to, co jste dostali,

e Respektujte divernost,

¢ Informace udrzujte jako interni,

e Vyuzivejte kontaktnich osob pro benchmarking,
e Neodkazujte se bez ptedchoziho svoleni,

e Bud'te pfipraveni jiz od pocatku (od startu),

e Snazte se porozumét ocekavanim,

e Jednejte v souladu s o¢ekavanimi,

o Bud’te Cestni,

e Dodrzujte zavazky.

Pti jednani na ivodni schiizce s partnerem bychom méli dodrzovat nasledujici zasady:

e Predem poskytnéte program jednani (agendu),

e Bud’te profesionalni, otevieni, zdvotili a dochvilni,

e Piedstavte vSechny pfitomné a vysvétlete, pro€ se ti€astni jednani,
¢ Dodrzujte sjednany program jednani,

e Pouzivejte jazyk, ktery je univerzalni a ne vlastni zargon,

® Cely dokument je piistupny na uvedené webové strance www.benchmarking.cz/kodex.asp
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e PresvédCte se, Ze zadna strana nesdili chranéné nebo ditvérné informace aniz by obdrzela
predem souhlas obou stran od pfislusné opravnéné osoby,

e Sdilejte informace o vasem vlastnim procesu a bude-li to nutné, zvazte sdileni vysledk
studie,

¢ Nabidnéte usnadnéni budouci reciprocni navstévy,

e Ukoncete porady a navstévy podle harmonogramu.

Je dulezité dodrzovat zasadu etiky benchmarkingu: Vzajemné adekvatni vyména informaci.

Nikdy nevyzadovat informace, které podnik sama nechce poskytnout.
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5 VYSLEDKY PRIMARNIHO VYZKUMU

Pro navrh metodiky zavadéni a provadéni benchmarkingu ve stfednich firmach byl proveden

primarni vyzkum a strukturované rozhovory.

Respondenti — pfedmétem zdjmu v ramci provedeni vybérového Setfeni byly malé a stiedni
podniky. Cilen¢ bylo osloveno 121 firem, jednalo se pifevazné o malé a stiedni firmy z odvétvi

stavebniho primyslu. Navratnost dotaznik doséhla témét 40%, tj. 48 dotaznikd.

5.1 VYHODNOCENI DOTAZNIKU

5.1.1  Vyhodnoceni ve vztahu k velikosti podnikii

Vzhledem k faktu, Ze pro vyzkum byla velikost podniku podstatnd, jsou nasledujici
vyobrazené grafy zaméfené na zdsadni atributy malych a stfednich podnikti. Jde predevSim

o strukturu firem podle:

e obratu,
e poctu zamestnanct,

e délky ptisobeni na trhu.

Struktura firem podle obratu je nésledujici:

Edo 10mil. €

Emod 10mil. € do
50 mil. €

nad 50 mil. €

GRAF C. 1: STRUKTURA FIREM PODLE OBRATU
Zdroj: Vlastni zpracovani

Mezi oslovenymi podnik se objevily i 2, které dosahly obratu vyssiho nez 50 mil. € (pfi uZziti

kurzu 1€=25 K¢), konkrétni hodnoty byly 53,5 mil. € a 56,2 mil. €. Vzhledem k tomu, Ze obraty
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Vv

podnikli nejsou vyznamné vysS$i nez, hranice definice obratu stfednich firem (50 mil. €)

a vzhledem k malému poctu dotaznikt i tyto podniky byly vzaty do vyzkumného vzorku.

Struktura firem podle po¢tu zaméstnancii:

W do 50
zaméstnancu

Wod50do 250
zaméstnancu

mnad 250
zaméstnancu

GRAF C. 2: STRUKTURA FIREM PODLE POCTU ZAMESTNANCU
Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle poctu zaméstnancti, jen jeden podnik pievySoval pocet pro definici stiedni podnik, tj.

250 zaméstnancii, konkrétni pocet byl 273.

Struktura podniki podle délky piisobeni na trhu:

mDo5 let
m6-10let
m11-151et
W Nad 15 let

GRAF C. 3: STRUKTURA FIREM DELKY PUSOBENI NA TRHU:
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vétsina zkoumanych podnikli ptisobi na trhu vice nez 5 let, nejvétsi zastoupeni ve vzorku

firem maji podniky se stafim pies 15 let.
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5.1.2  Vyhodnoceni ve vztahu k vyuzZivani hodnoticich nastroji

Dile byly otazky tykajici se oblasti hodnoceni vybranych spoleénosti. Slo o otazky tykajici se

vyuziti benchmarkingu, popt. jinych nastroji pro hodnoceni jejich spolecnosti a také na jaké

urovni, pokud existuje.

Zde jsou podniky rozdéleny podle nésledujicich kritérii:
e zda vyuzivaji benchmarking,

o zda existuji prekézky pro jeho zavedeni a pouzivani,
¢ jaky jiny hodnotici model ve spolecnosti pouZzivaji,

e jakou oblast podniky podrobuji procesu/oblasti benchmarkingu.

RozlozZeni firem podle kritéria, zda vyuzivaji benchmarking:

mAno

ENe

GRAF C. 4: POCET FIREM VYUZIVAJICI BENCHMARKING
Zdroj: Vlastni zpracovani

Jen 13 firem ze zkoumaného vzorku 48 firem pouziva benchmarking, tj. 27%.

RozlozZeni firem podle kritéria, zda existuji ptekazky pro pouzivani benchmarkingu:

Co Vam brani ve vyuZivini benchmarkingu (udélte maximdln¢ 5 hodnoceni

vyznamnosti, kdy 5 znamena nejvyssi prioritu).

podle
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Nevhodnétechnické zabezpeceni a ICT...
Dlouhy casovy ramec benchmarkingovych...
Vysoke naklady (vyssi naklady nez prinosy)

Nejasné prinosy benchmarkingu
Obava ze sdileni informaci
Nedostatek znalosti o benchmarkinu

Nedostatecné kapacity vhodnych...

Nedostatek partnert pro benchmarking

GRAF C. 5: PREKAZKY VE VYUZIVANi BENCHMARKINGU
Zdroj: Vlastni zpracovani

Podniky ze zkoumaného vzorku oznaCily za nejvétsi piekdzky vyuzivani benchmarkingu

obavu ze sdileni informaci a nedostatek partneri pro benchmarking.

Jaky vyuziva podnik benchmarkingovy model (nastroj):

Jiny model
Vlastnimode! NN 6
APQC (Americke centrum pro...

BLUES (Brain Logistics Start Up Evaluator)

EFQM Excellence Model RN S

IMP3rove (IMProving Innovation...

Cesky benchmarkingovy index (CBI) [ 2

Benchmarkindex (B}

GRAF C. 6: JAKY BENCHMARKOVY MODEL JE POUZIT
Zdroj: Vlastni zpracovani

Podnik ze zkoumaného vzorku vyuzivaji pro potfeby benchmarkingu vlastni model, EFQM

model a Cesky benchmarkingovy index.
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Jakou oblast podniky podrobuji procesu/oblasti benchmarkingu?

(podniky mohly oznacit libovolny pocet oblasti, které podstupuji benchmarkingu)

Rizenf znalosti, zlepSovani a zmén
Rizenf vnéjéich vztahdl

Rizenf aspekt(i Zivotniho prostied;, ...
Rizeni majetku

Rizenf finanénich zdrojt

Rizenf informaénich technologii

Rozvoj a fizeni lidskych zdroj

Rizenf sluzeb pro zédkazniky
Dodavanivyrobku a sluzeb
Marketing a prodej vyrohki a sluzeh
NavrZeni a fizeni realizace vyrobkda...

Urcenivize a strategie

GRAF €. 7: CETNOSTI OBLAST{ BENCHMARKINGU
Zdroj: Vlastni zpracovani

Podniky ze zkoumaného vzorku vyuzivaji benchmarking pfedevSim v oblastech fizeni

finan¢nich zdroji, marketingu a prodeje vyrobkil a sluzeb.
Jaky je pocet ¢lent benchmarkingového tymu a kdo jej tvoti?
Median poctu ¢lenti bechmarkového tymu ze zkoumaného vzorku firem je 5 (primér 5,8).

Typickymi ¢leny benchmarkingového tymu jsou Clenové z oddéleni financi a marketingu,

a v menSim poctu byly v odpovédich zminény lidé z utvaru jakosti.

Ptedchazel implementaci bencharkingu vycvik ¢lent tymu, pokud ano, jednalo se o:
e Interni vycvik — 2 podniky,

e Externi vycvik — 1 podnik.

Z prazkumu je patrné, ze podniky nevénuji vycviku ¢lenti tymu benchmarkingu pozornost.
V ptipadé externiho benchmarkingu, kolik organizaci je sledovano?

Median poctu sledovanych organizaci v externim benchmarkingu ze zkoumaného vzorku

firem je 9 firem (primér 50,7). Velky rozdil mezi medianem a pramérem je zplsoben
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skutec¢nosti, ze 2 podniky jsou ucastnici Ceského benchmarkigového indexu, kde srovnavaci

databaze obsahuje vice nez 250 firem.

Vzajemné vazby

Ze 13 firem vyuzivajici benchmarking, jsou jen 2 malé, a konkrétné jedna z nich vyuziva

Cesky benchmarkingovy index, a druhda EFQM model.

5.2 VYHODNOCENI HYPOTEZ

Hodnoceni hypotéz je vroviné zalozené na usudku feSitele odvozeného od informaci
ziskanych z primarniho vyzkumu a sekundarniho vyzkumu. Hypotézy jsou podrobeny
statistickému zpracovani pouzitim ,testu nezavislosti dvou kvalitativnich znak“ a ,,Fisherova
faktorialového testu. Vyvraceni ¢i potvrzeni hypotéz je dilezité pro zjisténi zavislosti jednak
v souvislosti s velikosti podniku a poté vlivu finan¢nich ukazateli na vyuzivani sebehodnoticich

a srovnavacich metod.

5.2.1  Hypotéza H1

Mezi velikosti podniku a pouzivanim benchmarkingu existuje zavislost

Je potieba zjistit, zda existuje zavislost mezi velikosti podniku a pouzivanim benchmarkingu.

Ziskané udaje byly uspotadany do kontingenc¢ni tabulky — tab. €. 6.

Velikost podniku
Vyuziva Maly podnik Stfedni podnik Velky podnik
benchmarking
Ano 2 9 2
Ne 15 20 0

TABULKA C. 6: KONTINGENCNI TABULKA ZAVISLOSTI MEZI VELIKOSTI PODNIKU A POUZIVANI BENCHMARKINGU
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANT{

Pro zji§téni zavislosti v kontingen&ni tabulce se pouZiva y test. Pro jeho korektni pouZiti by
mél byt poCet dat vétsi nez 40. Nulova hypotéza je formulovana tak, ze neexistuje vliv mezi
velikosti podniku a vyuzivanim benchmarkingu (tj. malé, stfedni a velké podniky vyuzivaji
benchamrking stejné). Proti nulové hypotéze je postavena alternativni hypotéza, existuje vliv

mezi velikosti podniku a vyuzivanim benchmarkingu. Na zéklad¢ zjisténych hodnot (viz. Tabulka
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12) bylo spocitano testové kritérium 7,634. Pro zvolenou hladinu vyznamnosti 0,05 byla urcena
kritickd hodnota 5,991. (Vypocty jsou uvedeny v piilohové ¢asti.) Jelikoz je testové kritérium
vetsi nez kritickd hodnota, zamitd se nulova hypotéza a piijme se hypotéza alternativni. Mezi
velikosti podniku a vyuZivanim benchmarkingu existuje zavislost (tj. malé, stfedni a velké

podniky nevyuzivaji benchamrking stejng).

Vzhledem ktomu, ze teoretické cetnosti pouzivané k vypoctu testového kritéria vysly
v n¢kterych bunkach tabulky mensi nez 5 (viz. Priloha ¢islo 5) a sluCovani bun€k by v tomto
ptipadé nemélo smysl, byl pro ovéfeni piredchoziho vysledku pouzit exaktni Fishertv test. Pro
vypocet byl pouzit statisticky program R. Nulova a alternativni hypotéza zstaly stejné jako
v predchazejicim odstavci. Pro zvolenou hladinu vyznamnosti 0,05 byla spocitana p hodnota.
Jelikoz p hodnota 0,027 vysla mensi nez zvolena hladina vyznamnosti, byla zamitnuta nulova
hypotéza a ptfijmuta hypotéza alternativni. Mezi velikosti podniku a vyuzivanim benchmarkingu

existuje zavislost (tj. malé, stfedni a velké podniky nevyuZzivaji benchamrking stejné).

5.2.2  Hypotéza H2

Mezi velikosti podniku a zibranami pro pouZiviani benchmarkingu existuje zavislost

Je potieba zjistit, zda existuje zavislost mezi velikosti podniku a zabranami pifi pouzivani
benchmarkingu. Udaje ziskané na zakladé dotaznikového Setfeni byly uspofadany do
kontingen¢ni tabulky (tabulka ¢islo 7).

Velikost podniku
Zabrany pro vyuzivani Maly podnik Sttedni podnik Velky podnik
benchmarkingu
Ob'c?va ze sdirleni 16 7 0
informaci
Nedostatek partnert
: 1 6 0
pro benchmarking
Neasné oi
ejasné prlgosy 4 1 0
benchmarkingu
Nedostatek znalosti o 4 1 0

benchmarkingu

TABULKA C. 7: KONTINGENCNI TABULKA ZAVISLOSTI MEZI VELIKOSTI PODNIKU A ZABRAN POUZ{VAN{
BENCHMARKINGU
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANT
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Pro zji§téni zavislosti v kontingen&ni tabulce se pouziva y test. Pro jeho korektni pouZiti by
m¢él byt pocet dat vétsi nez 40. V pripade kontingencni tabulky je celkovy pocet zjisténych zabran
ve firmach 50. Zékladni podminka pro pouziti testu je tedy splnéna. Nulovd hypotéza je
formulovéna tak, Ze neexistuje vliv mezi velikosti podniku a zibranami pii vyuzivani
benchmarkingu (tj. malé, stfedni a velké podniky maji stejné zabrany pii vyuzivani
benchamrkingu). Alternativni hypotézou je, ze existuje vliv mezi velikosti podniku a zabranami
pii vyuzivani benchmarkingu. Na zéklad¢ zjisténych hodnot (viz. Tabulka 7) bylo spocitano
testové kritérium 0,705. Pro zvolenou hladinu vyznamnosti 0,05 byla urcena kritickd hodnota
7,815. Jelikoz je testové kritérium mensi nez kritickd hodnota, ponechavéa se nulova hypotéza.
Mezi velikosti podniku a zdbranami pfi vyuzivanim benchmarkingu neexistuje zavislost (tj.

podniky mayji stejné zabrany ve vyuzivani benchamrkingu).

Ze stejného diivodu, jako u predchozi hypotézy, byl pro ovéteni ptedchoziho vysledku pouzit
exaktni Fisheriv test. Pro vypocet byl pouzit statisticky program R. Nulova a alternativni
hypotéza zlstaly stejné jako v predchédzejicim odstavci. Pro zvolenou hladinu vyznamnosti 0,05
byla spocitana p hodnota. Jelikoz p hodnota 0,865 vysla vétsi nez zvolena hladina vyznamnosti,
byla ponechana nulovd hypotéza. Mezi velikosti podniku a zdbranami pii vyuZivanim
benchmarkingu neexistuje zavislost (tj. podniky maji stejné zabrany ve vyuzivani

benchamrkingu).

5.2.3  Hypotéza H3

Mezi velikosti podniku a oblastmi pouZivani benchmarkingu existuje zavislost

Je potteba zjistit, zda existuje zavislost mezi velikosti podniku a oblastmi, na které se firmy
soustied’uji pfi pouzivani benchmarkingu. Udaje ziskané na zakladé dotaznikového Setfeni byly

uspotradany do kontingencni tabulky (tabulka ¢islo 8).
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Velikost podniku

Oblast podrobena Maly podnik Stfedni podnik Velky podnik
benchmarkingu

Rizeni finan¢nich
zdrojt

Marketing a podpora
prodeje

Navrzeni a fizeni
realizace vyrobku a 0 8 1
sluzeb

Rizeni sluzeb pro
zékazniky

Dodévani vyrobki a

0 6 1
sluzeb

TABULKA C. 8: KONTINGENCNI TABULKA ZAVISLOSTI MEZI VELIKOSTI PODNIKU A OBLASTMI POUZ{VANI
BENCHMARKINGU
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI

Pro zjidténi zavislosti v kontingenéni tabulce se pouziva y” test. Pro jeho korektni pouziti by
mél byt poc€et dat vétsi nez 40. V piipadé kontingencéni tabulky je celkovy pocet definovanych
oblasti pro podrobovani benchmarkingu u oslovenych firem 48, tedy zékladni podminka pro
pouziti testu je splnéna. Nulova hypotéza je formulovana tak, ze neexistuje vliv mezi velikosti
podniku a oblastmi vyuzivani benchmarkingu (tj. malé, stfedni a velké podniky vyuzivaji
benchamrking ve stejnych oblastech). Alternativni hypotézou je, Ze existuje vliv mezi velikosti
podniku a oblastmi pfi vyuzivani benchmarkingu. Na zaklad¢ zjisténych hodnot (viz. Tabulka 8)
bylo spocitano testové kritérium 5,290. Pro zvolenou hladinu vyznamnosti 0,05 byla urcena
kriticka hodnota 15,507. JelikozZ je testové kritérium mensi nez kritickd hodnota, ponechava se
nulovd hypotéza. Mezi velikosti podniku a oblastmi vyuzivani benchmarkingu neexistuje

zavislost (tj. firmy vyuzivaji benchamrking ve stejnych oblastech).

Ze stejného diivodu, jako u ptredchozich dvou hypotéz, byl pro ovéteni predchoziho vysledku
pouzit exaktni Fisheriiv test. Pro vypocet byl pouzit statisticky program R. Nulové a alternativni
hypotéza zlstaly stejné jako v pfedchédzejicim odstavci. Pro zvolenou hladinu vyznamnosti 0,05
byla spocitana p hodnota. Jelikoz p hodnota 0,096 vysla vétsi nez zvolena hladina vyznamnosti,
byla ponechana nulova hypotéza. Mezi velikosti podniku a oblastmi vyuzivani benchmarkingu

neexistuje zavislost (tj. podniky vyuzivaji benchamrking ve stejnych oblastech).
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524  Hypotéza H4

Mezi vysledky finan¢niho pomérového ukazatele ROS a interni pripravenosti podniku

pro provadéni benchmarkingu existuje zavislost

Je potieba zjistit, jestli ma interni pfipravenost podniku pro provadéni benchmarkingu vliv na
uspé&Snost podniku vyjadienou finanénim pomérovym ukazatelem ROS. Ziskané udaje byly

uspotfadany do kontingencni tabulky (tabulka ¢islo 9).

Finan¢ni pomérovy
ukazatel rentability
trzeb ROS Stejné hodnoty

Pokles ukazatele Narust ukazatele

Interni pfipravenost ukazatele
podniku pro
benchmarking

Benchmarkingovy
tym s vycvikem

Benchmarkingovy
tym bez vycviku

Podnik bez
benchmarkingového 3 4 0

tymu

TABULKA C. 9: KONTINGENCNI TABULKA ZAVISLOSTI FINANCNIHO POMEROVEHO UKAZATELE ROS A INTERN{
PRIPRAVENOSTI PODNIKU PRO PROVADENI BENCHMARKINGU
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANT{

Pro zji§téni zavislosti v kontingen&ni tabulce se pouziva y test. Pro jeho korektni pouZiti by
mel byt pocCet dat vétsi nez 40. Z tabulky je jasné vidét, ze pocet dat je 13, coz je méné nez 40.
Dalsi problém nastava s teoretickymi Cetnostmi, které jsou v piipadé mensi nez 5. Jelikoz
slu¢ovani bun€k by v tomto piipadé nemélo vyznam, je pouzito pro zjisténi zavislosti mezi
sledovanymi veli¢inami exaktniho Fisherova testu. Za nulovou hypotézu je polozeno, ze
neexistuje vliv interni pfipravenosti podniku pro provadéni benchmarkingu na vysledky
pomérového finan¢niho ukazatele ROS. Alternativni hypotézou pak je, Ze existuje vliv interni
pfipravenosti podniku pro provadéni benchmarkingu na vysledky pomérového finanéniho
ukazatele ROS. Pro zvolenou hladinu vyznamnosti 0,05 byla spocitdna p hodnota. Jelikoz je
p hodnota 0,063 je vétsi, nez zvolena hladina vyznamnosti, ponechdva se nulova hypotéza.
Interni ptipravenosti podniku pro provadéni benchmarkingu nema vliv na vysledky finan¢niho

pomérového ukazatele ROS.
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5.2.5  Hypotéza HS

Mezi vysledky finanéniho pomérového ukazatele ROE a interni pripravenosti podniku

pro provadéni benchmarkingu existuje zavislost

Je potieba zjistit, zda ma interni pfipravenost podniku pro provadéni benchmarkingu vliv na
uspé&Snost podniku vyjadienou finanénim pomérovym ukazatelem ROE. Ziskané udaje byly

uspotfadany do kontingencni tabulky (tabulka ¢islo 10).

Finanéni pomérovy ukazatel rentability
trzeb ROE Pokles Stejné hodnoty Nartst
Interni pripravenost podniku pro ukazatele ukazatele ukazatele
benchmarking
Benchmarkingovy tym s vycvikem 0 2 1
Benchmarkingovy tym bez vycviku 0 1 2
Podnik bez benchmarkingového tymu 3 4 0
TABULKA €. 10: KONTINGENCNI TABULKA ZAVISLOSTI MEZI VELIKOST{ PODNIKU A OBLASTMI POUZIVANI{
BENCHMARKINGU

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI

Pro zjisténi zavislosti v kontingenéni tabulce se pouziva y* test. Pro jeho korektni pouziti by
mél byt pocet dat veétsi nez 40. Z tabulky je jasné vidét, Ze pocet dat je 13, coZ je méné nez 40.
Dalsi problém nastava s teoretickymi cetnostmi, které jsou v piipadé mensi nez 5. Jelikoz
slucovani bun¢k by vtomto piipadé nemélo vyznam, je pouzito pro zjiSténi zavislosti mezi
sledovanymi veli¢inami exaktniho Fisherova testu. Za nulovou hypotézu je poloZeno, ze
neexistuje vliv interni pfipravenosti podniku pro provadéni benchmarkingu na vysledky
finan¢niho pomérového ukazatele ROS. Alternativni hypotézou pak je, ze existuje vliv interni
piipravenosti podniku pro provadéni benchmarkingu na vysledky finan¢niho pomérového
ukazatele ROS. Pro zvolenou hladinu vyznamnosti 0,05 byla spocitana p hodnota. JelikoZ je
p hodnota 0,063 je vétsi, nez zvolena hladina vyznamnosti, ponechdva se nulova hypotéza.
Interni pfipravenosti podniku pro provadéni benchmarkingu nemaé vliv na vysledky finan¢niho

pomérového ukazatele ROS.
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5.2.6  Hypotéza H6

Mezi vysledky finanéniho pomérového ukazatele ROS a vyuZivanim benchmarkingu

soucasné s modelem EFQM Excellence existuje zavislost

Je potfeba zjistit, jestli ma soucasné vyuzivani benchmarkingu a modelu EFQM vliv na
vysledky finanéniho pomérového ukazatele ROS. Ziskané tudaje byly uspofadany do
kontingen¢ni tabulky (tabulka ¢islo 11).

Finan¢ni pomérovy
ukazatel rentability
trzeb (ROS) .,
Ma podnik propojeny Pokles ukazatele Stejrlie hodln oty Nartst ukazatele
benchmarkingovy ukazatele
proces s EFQM
Excellence modelem?
Ano 0 1 1
Ne 3 6 2
TABULKA C. 11: KONTINGENCNI TABULKA ZAVISLOSTI MEZI VELIKOSTi PODNIKU A OBLASTMI POUZ{VANI
BENCHMARKINGU

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVAN{

Pro zjisténi zavislosti v kontingenéni tabulce se pouziva y* test. Pro jeho korektni pouziti by
mél byt pocet dat vétsi nez 40. Z tabulky je jasné vidét, Ze pocet dat je 13, coZ je méné nez 40.
Dalsi problém nastava s teoretickymi cetnostmi, které jsou v piipadé mensi nez 5. Jelikoz
slucovani bun¢k by vtomto piipadé nemélo vyznam, je pouzito pro zjiSténi zavislosti mezi
sledovanymi veli¢inami exaktniho Fisherova testu. Za nulovou hypotézu je poloZeno, ze
neexistuje vliv soucasného vyuzivani benchmarkingu a modelu EFQM na vysledky finan¢niho
pomérového ukazatele ROS. Alternativni hypotézou pak je, Ze existuje vliv soucasné¢ho
vyuzivani benchmarkingu a modelu EFQM na vysledky finanéniho pomérového ukazatele ROS.
Pro zvolenou hladinu vyznamnosti 0,05 byla spocitdna p hodnota. Jelikoz je p hodnota 0,192
vétsi nez zvolend hladina vyznamnosti, ponechavd se nulova hypotéza. Soucasné vyuzivani

benchmarkingu a modelu EFQM nema vliv na vysledky finan¢niho pomérového ukazatele ROS.
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5.2.7  Hypotéza H7

Mezi vysledky finan¢niho pomérového ukazatele ROE a vyuzivanim benchmarkingu
soucasné s modelem EFQM Excellence existuje zavislost
Je potieba zjistit, jestli ma souc¢asné vyuzivani benchmarkingu a modelu EFQM na vysledky

finan¢niho pomérového ukazatele ROE. Ziskané udaje byly uspotadany do kontingen¢ni tabulky
(tabulka 12).

Finan¢ni pomérovy
ukazatel vlastniho
kapitalu (ROE .
- L - ( ) - Stejné hodnoty L.
Ma podnik propojeny Pokles ukazatele Nartst ukazatele
) , ukazatele
benchmarkingovy
proces s EFQM
excellence modelem?
Ano 0 1 1
Ne 3 6 2
TABULKA C. 12: KONTINGENCNI TABULKA ZAVISLOSTI MEZI VELIKOSTI PODNIKU A OBLASTMI POUZIVANI
BENCHMARKINGU

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI

Pro zjiiténi zavislosti v kontingenéni tabulce se pouziva y” test. Pro jeho korektni pouziti by
mél byt pocet dat vétsi nez 40. Z tabulky je jasné vidét, ze pocet dat je 13, coz je méné nez 40.
Dalsi problém nastava s teoretickymi cetnostmi, které jsou v piipadé mensi nez 5. Jelikoz
sluovani bun€k by v tomto pfipadé nemélo vyznam, je pouzito pro zjisténi zavislosti mezi
sledovanymi veliCinami exaktniho Fisherova testu. Za nulovou hypotézu je polozeno, ze
neexistuje vliv souasného vyuzivani benchmarkingu a modelu EFQM na vysledky finan¢niho
pomérového ukazatele ROE. Alternativni hypotézou pak je, Ze existuje vliv soucasného
vyuzivani benchmarkingu a modelu EFQM na ROE. Pro zvolenou hladinu vyznamnosti 0,05
byla spocitana p hodnota. Jelikoz je p hodnota 0,192 je vétsi nez zvolend hladina vyznamnosti,
ponechava se nulova hypotéza. Soucasné vyuzivani benchmarkingu a modelu EFQM nema vliv

na vysledky finanéniho pomérového ukazatele ROE.

5.2.8  Shrnuti zavéru statistického zpracovani hypotéz

Ze statistického pracovani hypotéz vyplyva, Ze malé a stfedni podniky nevyuzivaji
benchmarking ve stejné mife, maji stejné zabrany ve vyuzivani benchmarkingu a vyuzivaji

benchmarking ve stejnych oblastech. Interni pfipravenost podniku nema vliv na vysledky
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pomérovych finan¢nich ukazateld ROS a ROE a pouzivani sebehodnoticich a srovnavacich
metod podnikovym managementem také nemd vliv na vysledky finanénich pomérovych

ukazateld ROS a ROE.

Vyhodnoceni prvniho bloku hypotéz tykajicich se velikosti podniku podporuji myslenku
moznosti zpracovani jednotné metodiky pro malé a stiedni podniky. I kdyZ z druhého a tfetiho
bloku hypotéz nevyplynula zavislost na zméné¢ vykonnosti méfené¢ financnimi pomérovymi
ukazateli, je zajist¢é vhodné tuto zavislost zkoumat, nebot’ pravé finan¢ni vykonnost je jednou

z hlavnich oblasti, na které management upozornuje v souvislosti s benchmarkingem.

5.3 ZPRACOVANI ZISKANYCH DAT VYUZITIM FUZZY
LOGIKY PRO ROZHODOVANI

Na zéklad¢ poznatki odborné literatury (Dostal, 2008) je pro zpracovani ziskanych dat
z dotaznikového Setfeni v praci vyuzito fuzzy logiky pifi rozhodovani, zda vyuZzivat

benchmarking.

Dtivodem pouziti pravé fuzzy logiky pro posuzovani podnikli na zaklad¢ jimi poskytnutych
dat je bezesporu vyznamna vyhoda této metody, a to bezproblémové zpracovani vagnich pojmu,
jako jsou pojmy ,,upln¢, témét Uplné, Castecné, vibec* aj. Dale je velmi podstatnym kladem
zpracovani dat pomoci fuzzy logiky zvolenymi poéitadovymi programy MS Excel a MATLAB®

dokumentovatelnost, automatizace a jednozna¢né vyhodnoceni zadanych podnikovych dat.

Co se tyée vybéru programi pro zpracovani dat, jsou v praci programy MS Excel
a MATLAB®, které na zékladé riznych postupti udavaji podobné a nékdy shodné vysledky. Je

vSak nutné myslet na fakt, ze ¢im je zadani dat presngjsi, tim pfesnéjsi jsou i vysledky, které se

v zaveéru mohou u uvadénych programi lisit.

MS Excel je pro uzivatele zndamym prostfedim a moznost zpracovani dat uvniti podniku se
stava diky tomuto programu rychlejsi, jednoduss$i a levnéjSi metodou. AvSak chce-li mit
management podniku opravdu detailni zpracovani dat v programu, ktery se da odladit velmi
pfesnd, je vhodné vyuzit program MATLAB®, ktery nabizi zpracovani na vysoké urovni
i s presnym grafickym znazornénim, a to i v mezikrocich. V tabulce 13 je uvedeno porovnani
obou uvedenych programt. Vyuziti MS Excel nabizi piedev§im cenovou dostupnost a snadnost,
naproti tomu MATLAB®™ nabizi vysoce sofistikované zpracovani, moznost zadavéani naroénych

kritérii, feSeni slozitych ptipada.
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Specifika programu MATLAB® | MS Excel
Vysoce sofistikovany Ano Ne
Finanéni naro¢nost Ano Ne
Nutnost zaskoleni uZivatele Ano Ne
Slozitost nastaveni pravidel Ano Ne
Kvalitni grafické vystupy Ano Ne
Moznost zobrazeni vysledku i jako mezistupné dvou vystupt Ano Ne
Moznost feseni slozitych ptipadt Ano Ne
Ptehlednost Ano Ano
Efektivnost Ano Ano
Snadna obsluha Ano Ano

TABULKA C. 13: POROVNANI POUZITYCH PROGRAMU
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANT

Pro podnikovy management u malych a stiednich firem se mtze zdat, ze pouziti MS Excel je
dostacujici a v jejich cenové relaci. Vhodn&jsi a presngjsi je viak MATLAB®, ktery je také
dostupny, a to pfi vyuziti poradenské firmy, kterd ma model uvadény v této praci odzkouseny
a vyladény a miZze tedy poskytovat vysoce sofistikované vysledky za podminek, které jsou pro

malé a stfedni podniky piijatelné.

U procesné¢ orientovaného benchmarkingu (zalozeného na porovnavani procesil) je
pravdépodobné prvotnim filtrem procesi vhodnych pro benchmarking logické zvazovani toho,
jak jednotlivé procesy organizace ovliviiuji vybranou oblast. Na zaklad¢ vyhodnoceni dotaznikii
a zjisténi, ze vyznamnou oblasti pro pouzivani benchmarkingu vybranych podnikd, je oblast

finan¢ni, je vhodné se zaméfit na tuto oblast pti vybéru procest.

Pro provedeni procesniho benchmarkingu je uzitecné vyuzit Sablonu procesu benchmarkingu,
jenz ma c¢tyii kvadranty, které jsou spojeny procesem shromazd’ovani a analyzy dat. Co se d&je
v kazdém kvadrantu, je mozné zjistit nastolenim otdzek (Ptiloha Dotaznik 2) pro kazdy z téchto

kvadranta.

53.1  Zpracovani ziskanych dat v programu MS Excel

Jednou z moznosti, jak zpracovat ziskand data, je vyuzit bézné dostupny program MS Excel.

Vysledkem zpracovani dat je vyhodnoceni, zda benchmarking v podnicich realizovat, ¢i nikoliv.
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53.1.1  Tvorba modelu pro provadéni a zavadéni benchmarkingu

Pro vypocet je potieba identifikovat jednotlivé vstupni a vystupni proménné, pravidla

a atributy pro jednotlivé proménné.

Vstupni proménné jsou:

Vstupni proménné navazuji na data ziskana z dotaznikti. Jednotlivé promeénné jsou ocislovany
v potadi, vjakém jsou zpracovavany dale v této praci. (1) Identifikované klicové faktory
tisp&snosti (KFU) pro podnikani; (2) vedouci tymu (pracovni skupiny) pro benchmarking; (3)
identifikace problémové oblasti; (4) zmapovani procesu; (5) definovani klicovych pojmi; (6)
schopnost porovnani méfitek; (7) schopnost identifikovat nejlepsi organizace v nasi kategorii; (8)

identifikace procesu srovndvaného podniku; (9) moznost ovéteni jejich vysledkil procest.

Vystupni proménna: vyhodnoceni, zda se staneme benchmarkingovymi partnery (ano bude

provadén benchmarking; méli bychom zvazit, zda zacit s provadénim benchmarkingu; ne nejsme

piipraveni pro zavadéni benchmarkingu).

Byly navoleny nésledujici atributy pro blok pravidel — benchmarkingovy partner:

- tfi atributy pro vstupni proménné: celkové néklady, obrat, produktivita kapitalu,

zpusobilost osob ke zlepSovani jednotlivych procesii — nizké/y/4, stiedni, vysoké/v/a.

- dva atributy pro vstupni proménné: management podporujici benchmarking — ano, ne
- tfi atributy pro vystupni proménné: strategicky zdmér; pracovni skupina pro

benchmarking — ano existuje, bude se vytvaret, ne neexistuje.

Byly navoleny nésledujici atributy pro blok pravidel — proces benchmarkingu:

- Ctyfi atributy pro vstupni proménné: Identifikované kli¢ové faktory usp&snosti (KFU) pro
podnikani; zmapovani procesu; definovani kli¢ovych pojmi; schopnost porovnani
mefitek; schopnost identifikovat nejlepsi v nasi kategorii; moznost ovéefeni jejich

vysledkil procesii — uplné, témér, castecné, vibec.

- Dva atributy pro vstupni proménné: vedouci tymu (pracovni skupiny) pro benchmarking,

identifikace problémové oblasti, identifikace procesu srovnavaného podniku — ano, ne.

Kritérii vylouceni stat se benchmarkingovymi partnery a provadét benchmarking navzajem je

blok pravidel benchmarkingového partnera.
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Kritérii umoziujicimi provadéni benchmarkingového procesu je blok pravidel
benchmarkingového procesu.

Zpracovani vyse uvedeného v programu MS Excel:

Vstupy: Vystupy:

1| Definovani KFU Vysledn4 hodnota | Reseni
Vedouci tymu 0-60 Ne
Identifikace 60-80 Zvazit
80-100 Ano

Identifikace organizaci

Identifikace procesu

O 0 I O W»n B~ W N

Oveéreni vysledku

Otazky z dotazniku 2 jsou piepracovany do matice (tabulka 14), kterd zahrnuje jak navolené

proménné a atributy.

Identifikace
. 1 2 3 7 8 9
podnikt
1 aplné ano ano uplné Uplné Uplné uplné ano uplné
témef témef témet témet témef témef
2 ne ne ne
uplné uplné uplné uplné uplné uplné
3 Castecné Castecné | Casteéné | Castecné | Castecné Castecné
4 vibec vubec Vibec Vibec vibec vibec

TABULKA C. 14: MATICE PROMENNYCH A ATRIBUTU
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MS EXCEL

Vyznamnost jednotlivych moznosti jsou pfepracovany do transformacéni matice (tabulka 15).

1 100 100 100 100 100 100 100 100 100
2 80 0 0 80 80 80 80 0 80
3 50 50 50 50 50 50
4 0 0 0 0 0 0
900 100 100 100 100 100 100 100 100 100
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

TABULKA C. 15: TRANSFORMACNI MATICE: VYZNAMNOST JEDNOTLIVYCH MOZNOSTI
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MS EXCEL
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5.3.1.2  Pripadova studie

Vysledky dotazniki lze zpracovat programem Excel, pficemZz jednotlivé odpovédi se
zaznamenavaji do matice pomoci znakt ,,0“ a ,,1*“. Zaneseni ziskanych dat se provadi zptisobem
uvedenym v tabulce ¢. 16, kterd ukazuje firmu Alfa. V podniku Alfa je vyobrazena situace
s vysledkem ANO, tzn., vyhodnoceni odpovédi z dotazniku podniku vyjadiuje plnou podporu pro

pouzivani benchmarkingu.

Podnik Alfa

1 1 1 1 1 1 1 1 1

2
3
4

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

TABULKA C. 16: MATICE VYSLEDKU PODNIKU ALFA
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MS EXCEL

Vyhodnoceni zdznamt v matici podniku Alfa:

100,0
Ano

V podniku Beta v tabulce 17 je vyobrazena situace modelujici vysledek ZVAZIT, tzn.
vyhodnoceni odpovédi zdotazniku podniku vyjadiujici nutnost zvazit, zda pouzivat

benchmarking.

Podnik Beta

| W DN

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

TABULKA C. 17: MATICE VYSLEDKU PODNIKU BETA
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MS EXCEL
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Vyhodnoceni zdznamt v matici podniku Beta:

84,4

Zvazit

V podniku Gama v tabulce 18 je vyobrazena situace s vysledkem NE, tzn. vyhodnoceni
odpovédi z dotazniku podniku vyjadiujici zamitnuti pouzivani benchmarkingu. Podnik jesté neni

dostate¢né pripraven na zavadéni benchmarkingu.

Podnik Gama

1 1 1 1 1

2
3 1 1 1
4 1 1

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

TABULKA C. 18: MATICE VYSLEDKU PODNIKU GAMA
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MS EXCEL

Vyhodnoceni zdznamt v matici podniku Gama:

58,9
Ne

Je potfeba také uvazovat s moznosti, ze se v programu vyskytuje chyba, coz je simulovano
v nasledujici tabulce ¢. 19. V tomto piipadé je vyhodnoceni zdznaml v matici chybovym
hlasenim.

Simulace chyby

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

1

N | W N

2 1 1 1 1 1 1 1 1

TABULKA C. 19: MATICE SIMULACE CHYBOVEHO HLASENI
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MS EXCEL
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Vyhodnoceni zaznami simulace chyby v zadani dat.

0,0
Chyba

Vyhodnoceni odpovédi pro vSechny dotazované podniky lze vyjadfit také sloupcovym grafem,
ktery liniemi oddéluje vystupy, tedy feseni zda ANO, NE, ZVAZIT vyuziti benchmarkingu. Tak
je jednoznacné vidét, ve které oblasti (ano/ne/zvazit) se podnik nachazi.

Benchmarking

1000

J ‘ Ano
200 -

Ne

50 T

20y 1—

00—

300 T

200 T/

102 T

Podniic Alfa Podnik 533 Podni Zama Chyoa

GRAF C. 8: VYOBRAZENI VYSLEDKU ZPRACOVANI DAT V MS EXCEL
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MS EXCEL

53.2  Zpracovani ziskanych dat v programu MATLAB®

Rozhodovani zda benchmarking provadeét, ¢i nikoliv lze realizovat také prostfednictvim fuzzy

modelu, ktery umoziuje pouziti vagnich pojmi a tak v feSené problematice vyuzit jeho vyhod.
5.3.2.1  Tvorba modelu pro provadéni a zavadéni benchmarkingu

Model je vytvoten ze tii blokti B1, B2, B3 a bloku findlniho BF, s celkovym poctem deviti
vstuptl. Do bloku Bl vstupuji veli¢iny DF — definovani KFU, VT — vedouci tymu, 10 —
identifikace oblasti, do bloku B2 vstupuji veli¢iny ZP — zmapovani procesu, DS — definovani
slovniku, SP — schopnost srovnani a do bloku B3 vstupuji veli¢iny IP — identifikace procesti a OV
— ovéfeni vysledkd. Do finalniho bloku BF vstupuji veli¢iny B;, By, Bs z bloki B1, B2, B3

a samostatnd promeénnd IOR — identifikace organizaci. Viz obréazek ¢. 19.

102



DF

VT >Bl
10

File Edit View

Zp

DS \7 B2 F

SP

IOR

P B3

ov

OBRAZEK C. 19: PROPOJENI BLOKU
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANTI
Finalni blok BF a bloky byly B1, B2, B3 sestavené v prostiedi MATLAB®
u s pouzitim Fuzzy Logic Toolboxu jsou uvedeny na obr. 20, 21, 22 a 23.
=10lx|

B1

/

BF

B2
DR
o
o
FIS Name: BF FIS Type: mamdani
And method min - Current Variable
Or method [[max -] | e |B1
T input
Implication min = urs £Z
Range 1]
Aggregation I — Yl
Defuzzification I centroid ’I Help Close
Opening Membership Function Editor

OBRAZEK C. 20: FINALNI BLOK BF

Zdroj: Vlastni zpracovani v programu MATLAB®
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-loix]

File Edit View

L

DF

B1

\ 1/

{marmdani)
XX :
0

FIS Name: B1 FIS Type: mamdani
And method min - Current Variable
Or method [max -] || Meme | B

T: utput
Implication — - o s

Range [o1]
Aggregation I max = I
Defuzzification I centroid - I Help Close

System "B1™ 3 inputs, 1 output, and 3 rules

OBRAZEK C. 21: FINALNI BLOK B1
ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVAN{ V PROGRAMU MATLAB®

ol

File Edit View

= \
; ; ; B2
(rmamdani)
~ /
L o
=P
FIS Name: B2 FIS Type: mamdani
And method min - Current Variable
Or method [max -] || e IBz
T utput
implication i = o
Range [a1]
Aggregation I — - I
Defuzzification I centroid - I Help Close

System "B2™ 3 inputs, 1 output, and 3 rules

OBRAZEK C. 22: FINALNI BLOK B2
7ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®
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-loix]

File Edit View

XX

P

B3

(mamdani}

\
XX

ov
FIS Name: B3 FIS Type: mamdani
And method min - Current Variable
Or method [[max -] | e I B3
T utput
Implication min = S .
Range [a1]

Aggregation I —z5s = I
Defuzzification I centroid ™ I Help Close

System "B3™ 2 inputs, 1 output, and 3 rules

OBRAZEK C. 23: FINALNI BLOK B3
ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

U proménnych DF, ZP, DS, SP, 10 a OV byly pouzity tfi atributy V (velmi), S (stfedn¢) a M
(malo). U proménnych VT, IO a IP byly pouzity dva atributy A (ano), N (Ne). Vstupni proménné
Bi, By, B3 a proménna I; v bloku BF maji tfi atributy V (velmi), S (stfedn¢) a M (malo). Ukézka
nastaveni tfi atributdi u vstupnich proménnych je na obr. 24 a u dvou atributii na obr. 25. Ukazka

nastaveni tii atributli u vystupnich proménnych je na obr. 26.
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)} Membership Function Editor: BF =10l x|

File Edit View

FIS Variables Membership function plots  Plot points: I 181
. M = v
1
L] /XN
B1 BF
B2
7 a
= 1 1 | L 1 | 1 | |
0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.3 0.9 1
oe input variable "B1"
Current Variable Current Membership Function (click on MF to select)
Name B1 Name M
Type input Type I trapmf 2 I
Params [-0.36 -0.04 0.04 0.36]
Range | [0 1] !
Display Range | [0 1] Help | Close |

Selected variable "B1”

OBRAZEK C. 24: VSTUPNI PROMENNA — 3 ATRIBUTY
ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

-} Membership Function Editor: B1 = | Ellil
File Edit Wview

Membership function plots  Plot points: 181

N A

FIS Variables

U
| 1 | 1 | | 1 1

i 01 e na 04 0L ne nT
u u. UL u.3 LU u.a u.o u.f

input variable "WT"

']
=
(=21
=
751

Current Variable Current Membership Function (click on MF to select)

me VT Name | N
Type input Type I trapmf - I

Params | [-0.236 -0.184 0.284 0.7024]
nge I [01]
Display Range | [01] Help | Close |

Selected variable "VT™

g

i

OBRAZEK C. 25: VSTUPNI PROMENNA — 2 ATRIBUTY
ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVAN{ V PROGRAMU MATLAB®
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)} Membership Function Editor: BF - |EI|£|

File Edit View

FIS Variables Membership function piots  Plot points: 181
] 3 W
-
B1 BF
B2 '
7 n
- 1 1 1 = 1 1 1 1 1 1
0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1
o output variable "BF™
Current Variable Current Membership Function {click on MF to select)
Name BF Name M
Type output Type I trapmf M I
Params
- |[_u.35-n.u4 0.04 0.36]

noe I [01]
Display Range I [01] Help |

Selected variable "BF”

Close |

OBRAZEK C. 26: VYTUPNI PROMENNA — 3 ATRIBUTY
ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

Nastavena pravidla pro finalni blok BF a jednotlivé bloky B1, B2, B3 jsou uvedeny na obr. 27,

28,29 a 30.

_lolx]

File Edit Wiew Options

1.1F (B1 is M) and (B2 is M} and (IOR is M} and (B3 is M) then (BF is Ne} (1) |
2.If (B1 is 5) and (B2 is 5) and (IOR ig 5) and (B3 is 5) then (BF is Zvazit) (1}
3. 1F(B1 is V) and (B2 is V) and (IOR is V) and (B3 is V) then (BF is Ano} (1)

[ |
If and and and Then
B1is BZis I0R is Biis BF is
S S s s
\4 v W W
none none none none none
| | | | | | | |

[ not ™ not [~ not [ not ™ not
— Connection Weight:

" or

 and I 1 Delete rule | Add rule | Change rule | il il
FIS Name: BF | | Help | Close ”

OBRAZEK C. 27: PRAVIDLA BLOKU BF
ZDROJ: VLASTNi ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®
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) Rule Editor: B1

File Edit View Options

=0l x|

[ not

~ Connection
 or
' and

™ not

Weight:

BN

and

none

1. If (DF is M) and (VT is N} and (IO is N) then (B is M} (1)
2. If (DF is 5) and (VT is M} and (10 is N) then (B1 is 5} (1)
3. If (DF is V) and (VT is A) and (IO is A) then (B1 is V) (1)

0is

™ not

Delete rule |

Add rule | Changerulel

FIS Mame: B1

‘ ‘ Help

OBRAZEK C. 28: PRAVIDLA BLOKU B1
7ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

) Rule Editor: B2

File Edit View Options

=101 x|

™ not

— Connection
" or
{* and

I~ not

Weight:

EN

and

none

™ not

Delete rule I

1.1f (ZP is M) and (DS is M) and (SP is M) then (B2 is M) (1)
2. If (ZP is 5} and (DS is 5) and (SP is 5) then (B2 is 5) (1)
3. 1f (ZPis V) and (DS is V) and (SP is V) then (B2 is V) (1)

SPis

Add rule

Change rule |

Then
B2iz

none

[~ not

o |

FIS Name: B2

Help

| close

OBRAZEK C. 29: PRAVIDLA BLOKU B2
7ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®
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_ioix

File Edit WView Options

1.1F (IP iz M) and (OV is M) then (B3 iz M) (1) ;I
2. 1f (IPis N} and (OV iz 5) then (B3 iz S) (1)
3. 1F (P is A) and (OV iz V) then (B3 is V) (1)
=
If and Then
IPis ovis Biis
- e -
A g s
none A A\
none none
= = =
[ net [ net [~ not
Connection Weight:
lor
& and | 1 Delete rule Add rule Change rule | “l = |
FIS Mame: B3 Help | Close |

OBRAZEK C. 30: PRAVIDLA BLOKU B3
ZDROJ: VLASTNi ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

Kontrola pravidel byla ovéfena grafickou kontrolou. Tyka se to funkcnich zavislosti
B,=f(DF,VT.,I0), B2=f(ZP,DS,SP), B3=f(IP,0V) a Br={(B;,B,,IOR,B3). Na ukazku je zobrazena
zavislost Bi=f(B;,B3), B|=f(DF,VT) a B;={(IP,0V). Viz obr. 31, 32 a 33.

=TE

File Edit WView Options

0s

B3 B
X (input): IE”—L, ¥ (input) m Z (output): IBF—L,
X grids: |15— ¥ grids: 15 Evaluate |
‘FM Input: I[NaN 11 Nal] H"'DT points: |1u1 H Help | Close | ‘
= |

OBRAZEK C. 31: ZAVISLOST Br=F(B,,B;)
ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®
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) Surface Viewer: B1 -3 =]
File Edit View Options

X (input): I DF = l ¥ (input): I VT = l Z (output): B1 =

X grids: 15 ¥ grids: 15 Evaliiate |
Ref. Input: [MaM NaM 0.5] HP'D‘ points: |1u1 H Help | Close | ‘

= |

OBRAZEK C. 32: ZAVISLOST B,=F(DF,VT)
ZDROJ: VLASTNi ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

) Surface Viewer: B3 =100 =]
File Edit View Options

X (input): [P =] ey Jov. -|zewsr g -]
fmE 15 v 15 Evaliste |

Ref. Input: I H Plot points: |1 o1 ‘ ‘ Help | Close | ‘

= |

OBRAZEK C. 33: ZAVISLOST B3=F(IP,0V)
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

Protoze se fuzzy model sklada z vice blokl, musi byt pro jeho propojeni vytvofen program,
ktery nejen umoziluje nacteni dat, ale také umoziuje prenos vysledkli do findlniho bloku. Viz

obrazek 34: Program 1.
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clear all

Blv =readfis('B1.fis");

UdajB1 = input('Zadejte vstupni udaje ve tvaru [DF; VT; 10]:");
VyhB1 = evalfis(UdajB1, B1v);

B2v = readfis('B2.fis");
UdajB2 = input('Zadejte vstupni udaje ve tvaru [ZP; DS; SP]: ");
VyhB2 = evalfis(UdajB2, B2v);

B3v =readfis('B3.fis");
UdajB3 = input('Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IP; OV]:');
VyhB3 = evalfis(UdajB3, B3v);

BFv = readfis('BF.fis');
UdajBF(3)=input('Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IOR]: ");
UdajBF(1) = VyhB1;
UdajBF(2) = VyhB2;
UdajBF(4) = VyhB3;

VyhBF = evalfis(UdajBF, BFv);
if VyhBF<0.6 'Ne'

elseif VyhBF<0.8 'Zvazit'

else 'Ano'

end

UdajBF

VyhBF

ruleview(BFv)

fuzzy(BFv)

mfedit(BFv)

ruleedit(BFv)

surfview(BFv)

OBRAZEK C. 34: PROGRAM 1 M-SOUBOR
7ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

Po zadani vstupnich veli¢in DF, VT, 10, ZP, DS, SP, IOR, IP, OV s testovanymi hodnotami
0,0; 0,8 a 1,0. obdrzime vysledek zda Benchmarking zavést (Ano), zda pouziti zvazit (Zvazit),

nebo neprovést (Ne). Viz obr. 35.
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Zadejte vstupni udaje ve tvaru [DF; VT; 10]: [0;0;0]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [ZP; DS; SP]: [0;0;0]
Zadejte vstupni Gdaje ve tvaru [IP; OV]: [0;0]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IOR]: [0]

ans = Ne

Zadejte vstupni udaje ve tvaru [DF; VT; 10]: [0.8;0.8;0.8]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [ZP; DS; SP]: [0.8;0.8;0.8]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IP; OV]: [0.8;0.8]

Zadejte vstupni tdaje ve tvaru [IOR]: [0.8]

ans = Zvazit

Zadejte vstupni udaje ve tvaru [DF; VT; 10]: [1;1;1]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [ZP; DS; SP]: [1;1;1]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IP; OV]: [1;1]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IOR]: [1]

ans = Ano

OBRAZEK C. 35: VSTUPNi HODNOTY A VYSLEDEK VYPOCTU
ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

Hodnoty vstupli a vystupl Ize zobrazit graficky. Na ukédzku byla vybrdna zavislost

Br=1{(B1,B,,I0R,B3), kdy vSechny vstupni veli¢iny byly rovny 0,0; 0,8 a 1. Viz obr. 36, 37 a 39.

<) Rule Viewer: BF O] x|

File Edit View Options

B1=0.113 B2 =0134 IOR=0 B3=0123
BF =0.129

-
= A A VA
0 O o v

Input: |[u.1133 0.1337 0.0.1228] Hpm points: |1u1 ‘

‘ Opened system BF, 3 rules ‘ ‘ Help | Close | ‘

OBRAZEK C. 36: GRAFICKE ZOBRAZENI ZAVISLOSTI Bi=F(B,,B,,JOR,B;) PRO VSTUPY=0.0
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVAN{ Vv PROGRAMU MATLAB®
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) Rule Viewer: BF ]|
File Edit View Options

B1=0.853 B2 =0671 IOR=028 B3=0.853
BF =0.823

A AL Al A A

Input: |[u.35330.5mru.su.ss-rs] Hpmpﬂimi |1n1 ‘

Move: |eft | rightlduwnl up ”

‘ Opened system BF, 3 rules ‘ ‘ Help | Close | ‘

OBRAZEK C. 37: GRAFICKE ZOBRAZEN{ ZAVISLOSTI Bi=F(B,B,,IOR,B;) PRO VSTUPY=0.8
ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVAN{ V PROGRAMU MATLAB®

) Rule Viewer: BF ) [m] 3]

File Edit View Options

B1=0.882 B2 = 0.866 IOR =1 B3 =0.875
BF = 0.869

VAN /N /N

mput: 10 8317 0.8683 1 0.875] ”P'D‘Wi"tfi |1u1 ‘ A TE leﬂI riuht|duwn| up ”
‘ Opened system BF, 3 rules ‘ ‘ Help | Close | ‘

OBRAZEK C. 38: GRAFICKE ZOBRAZENI ZAVISLOSTI Bi=F(B,,B,,JOR,B;) PRO VSTUPY=1.0
ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVAN{ V PROGRAMU MATLAB®

5.3.2.2  Pripadova studie

V ptipadové studii jsou uvedeny 4 konkrétni podniky, na kterych je ptedstaveno vyuziti

vytvofeného modelu. Vysledek je vzdy na konci obrazku vyjadien ,,Ans=Ano/Zvazit/Ne®, tzn.,
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ze model vyjadiuje doporuceni pro pokracovani a realizovani idey managementu o realizaci

a implementaci benchmarkingu.

Zde jsou vysledky hodnoceni podniku Alfa, kdy po zadéani vstupnich velicin charakterizujicich
podnik, je fuzzy modelem potvrzena vhodnost vyuziti benchmarkingu. Vstupni udaje jsou

uvedeny na obr. 39.

Zadejte vstupni tdaje ve tvaru [DF; VT; 1O]: [1; 1; 1]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [ZP; DS; SP]: [0.8; 0.8; 0.8]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IP; OV]: [1; 0.8]

Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IOR]: [0.8]

Ans’ = Ano

UdajBF* = 0.8621 0.6880 0.8000 0.8556
VyhBF = 0.8144

OBRAZEK C. 39: VSTUPNI HODNOTY A VYSLEDEK VYPOCTU ALFA
ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

Zde jsou vysledky hodnoceni podniku Beta, kdy po zadani vstupnich veli¢in charakterizujicich
podnik, je fuzzy modelem vyjadiena potieba zvazit rozhodnuti o vyuziti benchmarkingu. Vstupni

udaje jsou uvedeny na obr. 40.

Zadejte vstupni udaje ve tvaru [DF; VT; 1O]: [1; 0.5; 0.8]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [ZP; DS; SP]: [0.7; 0.8; 0.8]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IP; OV]: [0.8; 0.8]

Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IOR]: [0.65]

Ans = Zvazit

UdajBF = 0.8344 0.5807 0.6500 0.8556
VyhBF = 0.7093

OBRAZEK C. 40: VSTUPNI HODNOTY A VYSLEDEK VYPOCTU BETA
ZDROJ: VLASTN{ ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

7 Ans znamena odpovéd’.
¥ UdajBF udava vystupy z dil¢ich vstupt B1, B2, a B3 a vstupu IOR. VyhBF je vyhlaska finalniho bloku.
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Zde jsou vysledky hodnoceni podniku Gama, kdy po =zadani vstupnich veli¢in
charakterizujicich podnik, je fuzzy modelem zamitnuto rozhodnuti o vyuziti benchmarkingu.

Vstupni tidaje jsou uvedeny na obr. 41.

Zadejte vstupni udaje ve tvaru [DF; VT; 10]: [0.5; 0; 0.5]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [ZP; DS; SP]: [0.8; 0; 0.5]
Zadejte vstupni tdaje ve tvaru [IP; OV]: [0.8; 0.8]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IOR]: [0.8]

Ans = Ne

UdajBF = 0.5053 0.5000 0.8000 0.8556
VyhBF = 0.5000

OBRAZEK C. 41: VSTUPNI HODNOTY A VYSLEDEK VYPOCTU GAMA
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

Zde jsou vysledky hodnoceni podniku Delta, kdy po zadani vstupnich veli¢in charakterizujicich
podnik, je fuzzy modelem zamitnuto rozhodnuti o vyuziti benchmarkingu. Vstupni udaje jsou
uvedeny na obr. 42. Tento podnik nepouzivd benchmarking ani jinou sebehodnotici metodiku,
avSak jeho vedeni o zavedeni benchmarkingu uvazuje. Vysledek vyhodnoceny modelem
V programu MATLAB® vyjadfuje nepfipravenost podniku pro zahajeni provadéni
benchmarkingu. Je nutno se vpodniku zaméfit na oblasti vSech Cctyf kvadrant
benchmarkingového procesu, ve kterych je nyni zaznamenana odpovéd’ vypovidajici NE nebo
Neschopnost ovéieni/identifikovani apod. Poté, co bude mit podnik v uvedenych oblastech
vypovidaci schopnost ANO nebo jednu z moznosti, kdy je podnik schopen charakterizovat napli
otazek vyplyvajicich z benchmarkingového procesu na Grovni upine, témer uplné nebo cdstecne,
mize byt opét podroben hodnoceni prostiednictvim fuzzy modelu. Jak dosdhnout této zmény je
popsano v kapitole 6 - navrh metodiky zavadéni a provadéni benchmarkingu v malych

a stfednich podnicich.
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Zadejte vstupni tdaje ve tvaru [DF; VT; IO]: [0.5; 0; 0]
Zadejte vstupni tdaje ve tvaru [ZP; DS; SP]: [0.5; 0; 0]
Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IP; OV]: [0; 0]

Zadejte vstupni udaje ve tvaru [IOR]: [0]

Ans = Ne

UdajBF = 0.5053 0.5000 0 0.1358
VyhBF = 0.5000

OBRAZEK C. 42: VSTUPNI HODNOTY A VYSLEDEK VYPOCTU DELTA
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

5.4 DILCI SHRNUTI POZNATKU Z PRIMARNIHO VYZKUMU

Dil¢im poznatkem je skuteCnost, Ze podniky projevuji zajem o benchmarking proto, ze
naleznou sami ptiklad pro dalsi zlepSovani. Podniky, které se Ucastni procesu benchmarkingu

ziskaly fadu pozitivnich zkuSenosti, které mohou vyuzit pro sviij vlastni rozvoj:

e podniky vytvotily rAmec (model) pro neustalé zlepSovani a moznost skokového zlepSeni ve
svych vykonech.

e osvojeni metodického postupu benchmarkingu pro srovnavani sebe samych a partnert.

e Unik od standardnich postupt zlepSovani, kdy napravuji setrvaly stav a aplikuji opatieni
v zazitych systémech.

e hledani ptileZitosti jak byt jesté ambicioznéjSimi, ,,jak se stat nejlepSim®.

Soucasné proces benchmarkingu muize pfinaset pozitivni dlouhodobé i1 bezprostfedni efekty,

napf. postupy pro zajistovani péCe o zdkaznika a méteni jeho spokojenosti nabizi prostor pro

vetsinu malych a sttednich podnikd, jejichz zdjmem je 1épe pracovat se zakaznikem.

Benchmarking je pomérné malo rozsifen u malych a stéednich firem v Ceské republice. Jen 13
firem ze zkoumaného vzorku 48 firem, které reagovaly na dotaznikové Setfeni, pouziva
benchmarking, tj. 27%. Toto ¢islo je mnohem niz$i, nez zjisténi ze studie Management Tool and
Trends 2011, kde malé podniky vyuZivaly benchmarking z 56%. Podniky ze zkoumaného vzorku
vyuzivaji pro potieby benchmarkingu vlastni model, EFQM model a Cesky benchmarkingovy
index. Oblastmi benchmarkingu jsou ptedevs§im fizeni finan¢nich zdrojl, marketingu a prodeje
vyrobkll a sluzeb. Za nejvétsi prekazky vyuzivani benchmarkingu podniky oznacily obavu ze
sdileni informaci a nedostatek partnerii pro benchmarking. Z prizkumu je patrné, ze podniky
nevénuji  vycviku ¢leni tymu benchmarkingu pozornost. Primérny pocet cleni

benchmarkingvého tymu je 6. Typickymi ¢leny benchmarkingového tymu jsou cElenové
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z oddéleni financi a marketingu, a v men$im poctu byly v odpovédich zminény lidé z utvaru
jakosti. Pokud podniky nejsou souéasti Ceského benchmarkingového indexu, tak typicky pocet

firem, se kterymi se srovnavaji je 9 firem (partneri).

Co se tykd vyhodnoceni hypotéz, které navazuji na zpracovani dat priméarniho vyzkumu,
vyplyva, ze malé a stfedni podniky nevyuzivaji benchmarkingu ve stejné mire, ale maji stejné
zabrany pro jeho vyuzivani a také, ze vyuzivaji benchmarking ve stejnych oblastech, a to
piedev§im v oblasti financ¢ni. Z vyhodnoceni hypotéz vyplyva, ze existuje potieba zabyvat se
zavadénim a provadénim benchmarkingu v malych a stfednich podnicich. Zpracovéani
a vyhodnoceni hypotéz je uvedeno v kapitole 5.2. Zavadéni a provadéni benchmarkingu v malych
a stfednich podnicich je potieba podpofit vyuzitim modeld, které jsou navrzeny v kapitole 5.3.
Jejich pouziti podnikim dava dilezitou informaci, zda jsou na provadéni a zavadéni
benchmarkingu dostatecné piipraveni. Modely jsou soucdsti navrhované metodiky, ktera je

uvedena v kapitole 6.
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6 NAVRH METODIKY ZAVADENI A PROVADENI
BENCHMARKINGU V MALYCH A STREDNICH
PODNICICH

Hlavnim cilem disertaéni prace je navrh metodiky zavadéni a provadéni benchmarkingu

v malych a stfednich firmach.

K naplnéni hlavniho cile prace bylo tieba naplnéni nasledujicich dil¢ich cili:

¢ identifikovat kli¢ové procesy/oblasti benchmarkingu,

¢ identifikovat klicové interni ukazatele benchmarkingu,

e sestavit model posouzeni vhodnosti pro zavadéni a provadéni benchmarkingu v podniku,
ktery je pouzivan jako nastroj strategického rozhodovani managementu,

e navrhnout navazujici etapy vedouci k tispésné implementaci benchmarkingu v podniku.

Metodika zahrnuje ¢tyfi zdkladni kroky, které koresponduji s uvedenymi dil¢imi cili préce.
Jsou v disertacni praci uvedeny v nasledujicich ¢tyfech podkapitolach 6.1 Identifikace klicovych
procesii/oblasti benchmarkingu, 6.2 Identifikace klicovych internich ukazatel, 6.3 Posouzeni
vhodnosti zavadéni a provadéni benchmarkingu a 6.4 Etapy vedouci k uspé€$né implementaci

benchmarkingu.

6.1 IDENTIFIKACE KLiCOVYCH PROCESU/OBLASTI
BENCHMARKINGU

Identifikace kli¢ovych procesti/oblasti benchmarkingu je prvni dualezity krok (vyobrazen na

obr. 43) metodiky, ktery musi management podniku vykonat. Jednia se o piesné vymezeni

procest, kterych se bude rozhodnuti o podrobeni provadéni benchmarkingu tykat.
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Identifikace
klicovych procest

benchmarkingu

Identifikace
kli¢ovych internich
ukazatell
benchmarkingu

Posouzeni vhodnosti
zavadéni a
provadéni

benchmarkingu

OBRAZEK C. 43: PRVNI KROK METODIKY BENCHMARKINGU

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI

Etapy vedouci
k uspésné
implementaci
benchmarkingu

K tomuto ucelu je vhodné vyuzit klasifikaci procest, zpracovanou Americkym centrem pro

produktivitu a jakost (APQC):

1. urceni vize a strategie,

2. navrzeni a fizeni realizace vyrobki a sluzeb,

3. marketing a prodej vyrobku a sluzeb,

4. dodavani vyrobkt a sluzeb,

5. fizeni sluzeb pro zédkazniky,

6. rozvoj a tizeni lidskych zdroja,

7. fizeni informacnich technologii,

8. Ttizeni finan¢nich zdroju,

9. fizeni majetku,

10. fizeni aspektl zivotniho prostiedi, bezpecnosti a ochrany zdravi,

11. fizeni vnéjsich vztahd,

12. fizeni znalosti, zlepSovani a zmén.

Pokud management podniku znd své silné a slabé stranky procest z vySe uvedenych bodi 1-

12, je vhodné se zaméfit pravé na ty procesy, které jsou slabymi misty podniku. Na zakladé

provedené¢ho vyzkumu (dotaznikovym Setfenim, strukturovanym rozhovorem a ziskanych

internich dat z finan¢nich analyz podnikl) v podnicich zabyvajicich se stavebni ¢innosti lze
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konstatovat, ze nejcastéj$i ozna¢ovanou oblasti, kterou management podnikii povazuje za slabé
misto nutné ozivit a zlepSit, je fizeni finan¢nich zdroji. Velmi dulezité je predevsim

sebehodnoceni podniku.

V navaznosti na toto vyhodnoceni se zamétuje i sestaveny model pro posouzeni vhodnosti

zavadéni a provadéni benchmarkingu v podniku pfedevs§im na fizeni finan¢ni zdroji.

6.2 IDENTIFIKACE KLICOVYCH INTERNICH UKAZATELU
BENCHMARKINGU

Druhym krokem (vyobrazen na obr. 44) metodiky je tfeba konkretizovat kliCové

procesy/oblasti, a to nejlépe identifikaci kliCovych internich ukazateld, aby bylo mozné zacit
podnik srovnavat. Ve vztahu kuvedenym oblastem v pfedchozi podkapitole lze pftifadit

jednotlivé ukazatele — viz tabulka 19.

Identifikace Identifikace Posouzeni vhodnosti Etapy vedouci
klicovych procesi klicovych internich zavadeéni a k Gspésné
benchmarki ukazatell provadéni implementaci
enchmarkngu benchmarkingu benchmarkingu benchmarkingu
OBRAZEK C. 44: DRUHY KROK METODIKY BENCHMARKINGU
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI
Vybér procesu/oblasti benchmarkingu Ukazatelé

existence procesu strategického planovani,

Urceni vize a strategie wx s C
meéfeni strategické mezery

zmetkovitost, doba obratu hotovych vyrobki,

Navrzeni a fizeni realizace vyrobku a sluzeb , o
mira odpad,

pocet vracenych vyrobki (servis), velikost
Marketing a prodej vyrobkt a sluzeb marketingovych naklada na vyrobek, naklady na
opravu vyrobku,

pocet ¢i procento v¢asné dodanych vyrobkd,
délka dodani vyrobku

za jak dlouho je vyfizena reklamace, jak dlouha
je reakce na pozadavek zakaznikt

Dodéavani vyrobkt a sluzeb

Rizeni sluzeb pro zakazniky

Rozvoj a tizeni lidskych zdroja pocet Skoleni zaméstnance, naklady na skoleni

Rizeni informaénich technologii naklady na IS/ICT vi¢i obratu podniku
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Rizeni finanénich zdrojt ROA, ROS, ROE, EBIT, trzby

Rizeni majetku velikost odpisti, pasportizace

Rizeni aspektl Zivotniho prostredi, bezpecnosti a velikost pokut, naklady na snizeni zatéze na
ochrany zdravi zivotnim prosttredi

Rizeni vnéjsich vztahl naklady na vné&j§i vztahy vici obratu,

pocet zlepsovacich navrhi, %usetfenych
nakladt vzniklé na zaklad¢ zlepSovacich navrhi
TABULKA C. 20: KLICOVE OBLASTI BENCHMARKINGU

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI DLE APQC

Rizeni znalosti, zlepSovani a zmén

Dulezitym momentem pii urCeni kritérii, kterd budou podrobovana benchmarkingu, je
poznani, zda je mozné métit charakteristiky, které ovlivituji vyvoj podniku. Je tedy nutno volit
takové ukazatele, u kterych je mozné zjistit vstupni data. Tedy data jsou obsazena v internich
informacnich systémech podniku. Je li méfitko zalozené na nestandardnich datech, miZe to

znamenat provedeni rozsdhlych méfeni ¢i analyz.

Pro sestaveni modelu pro posouzeni vhodnosti zavadéni a provadéni benchmarkingu

v podniku ptedevsim je vyuzito predev§im pomérovych finan¢nich ukazateltt ROS a ROE.

6.3 POSOUZENI VHODNOSTI ZAVADENI A PROVADENI
BENCHMARKINGU

Tietim dalezitym krokem (vyobrazen na obr. 45) metodiky je posouzeni vhodnosti podniku

pro zavadéni a provadéni benchmarkingu. Vysledky z provedenych interview, dotaznikového
Setfeni a z literarni reSerSe ukazuji, Ze management podnikil ve zkoumaném vzorku se zamétuje
predevsim na feSeni stavu fizeni financnich ukazateli. Management se snazi nalézt efektivni

feSeni prave s pouzitim benchmarkingu.

Identifikace Identifikace Posouzeni vhodnosti Etapy vedouci
klicovych procesit klicovych internich zavadeéni a k uspésné
bench . ukazateld provadéni implementaci
enchmarkingu benchmarkingu benchmarkingu benchmarkingu

OBRAZEK C. 45: TRETI KROK METODIKY BENCHMARKINGU
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI
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Metodika je orientovand na vyuziti pfistupu procesné orientovaného benchmarkingu, a proto

je velmi dulezité provazat vybér oblasti benchmarkingu s celkovou vizi, s poslanim a se strategii

podniku. To je prvnim dilezitym krokem metodiky. Je nutné tento krok doplnit posouzenim

vhodnosti vyuziti metodiky benchmarkingu pro dany podnik.

Pro posouzeni vhodnosti je doporuceno vyuzit modeli uvedenych v kapitole 5.2.1.1 a 5.2.2.1.

Modely jsou urceny pro ziskani doporuceni o vhodnosti zavadéni a provadéni benchmarkingu.

Do uvedenych modelti se zadavaji data ziskana uvnitt podniku a na zakladé jejich zpracovani

v programech jsou vystupem vysledky, ze kterych vyplyva doporuceni pro podnik, zda je jiz

podnik pfipraven pro zavadéni a provadéni benchmarkingu ¢i nikoliv.

V tomto kroku mize dojit k nasledujicim zjisténim:

1) Podnik je jiz na zéklad¢ vysledkii modell pro posouzeni vhodnosti pfipraven na zavadéni

a provadéni benchmarkingu. Zakladni vize, poslani, strategie a jednotlivé politiky podnikt

odpovidaji trendiim a o¢ekavanim managementu.

2) Podnik neni na zavadéni a provadéni benchmarkingu pfipraven, a to ve dvou rovinach.

Zaprvé je vysledkem potieba zvazeni souCasné situace a nutnost nalezeni a zlepSeni

konkrétnich bodi vyplyvajicich z analyz provedenych ptfed zadanim dat do modell pro

doporuceni zavadéni benchmarkingu a nésledné na to opétovné podrobeni modelu

doporuceni zavadéni benchmarkingu. Zadruhé je vysledkem zaporné hodnoceni, kdy je

nutné nalézt a zlepsit vice oblasti, které jsou soucasti pro pouziti modelu pro doporuceni

zavadeéni benchmarkingu. Pokud se podniku podaii tyto oblasti identifikovat a zlepsit, pak

bude vystupem doporuceni zavadét a provadét benchmarking.

6.4 ETAPY VEDOUCICH K USPESNE IMPLEMENTACI

BENCHMARKINGU
Identifikace Identifikace Posouzeni vhodnosti Etapy vedouci
Klicovych procesi klicovych internich zavadéni a k tspésné
. ukazatelt provadéni implementaci
benchmarkingu benchmarkingu benchmarkingu benchmarkingu

OBRAZEK €. 46: CTVRTY KROK METODIKY BENCHMARKINGU

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI
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Pro zdéarny pribéh benchmarkingu je dilezity ¢tvrty krok (vyobrazen na obrazku 46) metodiky
— postupovat dale podle ¢ty na sebe navazujicich etap:

e urceni partnert pro benchmarking,
e sbér dat a informaci,
e analyza dat a informaci — formulace vysledkli srovnavani a ndméta na zlepSeni,

e realizace navrhi na zdokonaleni struktury a fungovani podniku.

1. etapa — uréeni partnert pro benchmarking

Na zaklad¢ vykonového benchmarkingu je vhodné urcit alespont dva hlavni konkurenty
aunich se pokusit provést procesni benchmarking. Je tedy nutnd identifikace, koho zvolit za
benchmarkingového partnera a urcit, které podniky maji lepsi vysledky ve vyty€enych oblastech.

Podle nich mohou byt procesy a postupy ptevzaty nebo upraveny pro potiebu naseho podniku.

S vybérem benchmarkingového partnera mohou pomoci:

vvvvvv

e obecna shoda na organizacich, které jsou svétovymi lidry odvétvi,

e vlastni zkuSenosti,

e vysledky nejriiznéjSich soutézi, napt. o Cenu excelence EFQM, Narodni cenu Malcolma
Baldrige, Narodni cenu kvality CR atd.,

e piehledy odbérateli oceniovanych dodavatelskych organizaci,

e fakta svédcici o technologické vyspélosti,

e spoleCenska povest organizaci, napi. na zadkladé uplatiovani systémil spolecenské
odpovédnosti,

e doporuceni poradcti, obchodnich partnert apod.

2. etapa — sbér dat a informaci

V této etap¢ je potieba urcit, kterd data jsou potiebna a jak vést benchmarkingové Setfeni. Je

nutné dokumentovat zjisténé praktiky benchmarkingovych partnert.
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3. etapa — analyza dat a informaci

Ziskané informace a data je nutno zpracovat — porovnat s vysledky naseho podniku. Pokud jde
o zkoumany proces, je nutno se pozastavit u vSech bodli celého procesu. U jednotlivych
ukazatelli jde o poméfeni vysledkil s naS§im podnikem a zjiSténi, jak benchmarkingové partner

doséahl uvedenych vysledkii.

4. etapa — realizace navrhu na zlep$eni vybranvch oblasti podniku

Po provedeni benchmarkingovych Setfeni a sledovani je nutné zvolit cile, a zplsob jejich
dosazeni (vytvofit akéni a ¢asové plany, zpusoby méfeni a tkoly), aby bylo dosazeno zlepSeni ve
vytyCenych oblastech. Jejich provadéni je potieba kontrolovat ve stanovenych c¢asovych

intervalech a poptipadé€ upravovat postupy tak, aby bylo dosazeno co nejlepsich vysledk.

6.5 BARIERY A RIZIKA IMPLEMENTACE
BENCHMARKINGU

V pribéhu feSeni prace jsou identifikovany i1 chyby, které se v benchmarkingu Casto d¢laji,
a mnohdy jsou takové, Ze benchmarking skon¢i pouhou analyzou klicovych ukazatelii, aniz by
zacal s aktivnim feSenim problému. Projekty benchmarkingu byvaji Casto zahajovany v pfilisSném

spéchu a nejsou vzdy dostatecné pfipraveny.

Béznou chybou, kterou délaji podniky, je také ptilis Siroky ptistup k dané problematice. Pokud
se podnik snazi propojit najednou vSechny funkce, byva postup Casto neefektivni. Dale hrozi
nebezpeci, ze podnik bude tuto metodu ptedstavovat jako jedinou spravnou metodu na ukor

v$ech ostatnich metod.

Podnik miize udélat i chybu v tom, Ze vynakladda velké mnoZzstvi penéz a pracovnich sil tam,
kde je maly prostor pro zlepSeni, zejména pokud se jedné o ,,malou* sluzbu. Nebo v raném stadiu

shromazd’uje ptili§ mnoho daji a zabiha do pfiliSnych podrobnosti.

Na zaklad¢ strukturovanych interview a dotaznikového Setfeni byla identifikovana rizika

procesu benchmarkingu, a jsou to zejména:

e nedostatecné ujasnénd strategie rozvoje uzivatelského podniku,

¢ nedostatecna podpora vrcholového managementu,
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e kvalifikace — schopnosti, znalosti a zkuSenosti ¢lenti tymil a klicovych osob provadéjici
benchmarking,

e nedostatecnd kratkodoba i dlouhodoba motivace pracovnikli pracujicich na benchmarkingu,

e dodrzovani termind, kvalita a rychlost rozhodovani a feSeni problémil,

e ukvapené pozadavky na rychlou implementaci benchmarkingu,

e nedostatek zdrojl na financovani benchmarkingu,

¢ nedostatecny rozsah skoleni uzivatelti benchmarkingu,

e opomenuti kontroly kvality dat.

Je zadouci, aby rizika spojena s implementaci benchmarkingu byla systematicky
identifikovana, analyzovana, definovana a odstrafiovana v zavislosti na pfidélené priorité, ktera je

ur¢ovana podle naléhavosti dané¢ho rizika, stupné nebezpecnosti a rozsahu potencionalnich skod.
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7 ZHODNOCENI VYSLEDKU A PRINOSU
DISERTACNI PRACE

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je navrh metodiky zavadéni a provadéni benchmarkingu
v malych a stfednich firmach. Na zaklad¢ navrzené metodiky dokdze management posoudit
vykonnost daného subjektu ve srovndni s ostatnimi podniky a nasledné ptijmout opatieni vedouci

ke zlepsSeni jeho stavajici vykonnosti a postaveni na trhu.

Piinosy disertacni prace je mozno zvazovat ve dvou rovinach: praktické a teoretické, je vSak

tteba zdiiraznit provazanost ¢i spise neoddélitelnost obou pohledt.

7.1 PRINOSY PRO ROZVOJ TEORIE

Disertacni prace vychazi ze sou¢asného stavu poznani v dané oblasti. Za piinosy pro teorii lze
povazovat predevsim rozsifeni poznatkli o metodach a postupech benchmarkingu, a to ve vztahu
k teoretickym disciplinam, zejména financim, managementu, marketingu a vyuzivani
informac¢nich technologii. Také je rozSifeno vyuzivani modelu fuzzy pro posuzovani
pfipravenosti podnikd pro zavadéni a provadéni benchmarkingu. Uvedend metodika je
v teoretické oblasti pfinosem nejen pro samotné podniky, ale i poradenské firmy, které se
zabyvaji poskytovanim poradenskych sluzeb vuvadéné oblasti, tedy benchmarkingem
apodporou podniki pro =zavadéni a provadéni benchmarkingu. Pravé problematika
benchmarkingu je typickou interdisciplinarni oblasti, kde nelze ptistupovat oddélené¢ k nalézani

feSeni jednotlivych problémd.

7.2 PRINOSY PRO PRAXI

Vysledky disertacni prace jsou prakticky vyuzitelné v mnoha oblastech. Hlavni piinos
ptedstavuje vyuziti navrzené metodiky pro zavadeéni a provadéni benchmarkingu pro hodnoceni
a srovnavani v podnikové praxi.  Navrzena metodika slouzi managementu firem ke sledovani
vyvoje jejich vykonnosti v Case, ale pfedev§im umoznuje srovnat oblasti/procesy s obdobnymi
podniky na trhu. Na zaklad¢ vytvorené metodiky mohou jednotlivé podniky i poradenské firmy
aplikovat benchmarkingovy model a zlepsit jejich slabd mista. Poznatky pro ndvrh metodiky

byly cerpany predevSsim z literatury a odbornych studii. Samotna metodika byla navrZena

vvvvv
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finan¢ni oblast, s védomim neptedjimani urcitych piedpokladi o daném ucelu benchmarkingu.
Tato metodika je vyuzitelna i pro jiné oblasti, nez financ¢ni, ale pokud by se mél vyuzivat pro jiné
oblasti, bylo by tfeba ve tfetim kroku metodiky (Posouzeni vhodnosti zavadéni a provadéni
benchmarkingu) znovu testovat a odlad’ovat pouzity model v programu MATLAB®. Pro malé
a sttedni podniky je vhodné vyuzivat poradenskou firmu, kterd nabizi zpracovani dat v tomto
programu, nebot’ je tato varianta pro tyto podniky mnohem pfijatelnéjsi, nez ndkup programu,
zaskoleni osob pro praci s nim a tvorba svého modelu, a to jak z ¢asovych, tak i finan¢nich

a personalnich divodu.

7.3 PRINOS PRACE PRO VZDELAVACI A VYZKUMNOU
CINNOST FAKULTY

Nezanedbatelnym piinosem prace je rovnéZz vyuziti poznatkii z oblasti benchmarkingu
a navrzené metodiky v akademické Cinnosti fakulty, zejména pro zkvalitnéni vyuky predmétu
Finance podniku, Ocefiovani podniku a Rizeni vykonnosti podniku, rozifeni pfinost vyuziti
informacnich technologii, pfedevSim fuzzy logiky. Dil¢i poznatky z disertatni prace byly
a nadale budou pribézné publikovany a prezentovany na odbornych konferencich a jsou soucasti

odbornych publikaci.

127



8 ZAVER

Podminkou uspéchu v soucasném vysoce konkurenénim prostiedi je schopnost délat spravné
véci spravné. Formovani a udrzovani této schopnosti je velmi komplexnim a naro¢nym ukolem,
ktery beze sporu klade velké naroky na nastroje a prostfedky fizeni. S ohledem na to se
benchmarking stava v poslednich letech zcela zaslouzené predmétem zajmu jak akademikt, tak
ifirem samotnych a v mnoha ohledech vede ik prohloubeni jejich vzdjemné spoluprace.
Navzdory tomu, Ze neexistuje vSeobecné platny navod jak dosahovat uspéchu, zlogiky véci

vyplyva, ze jednu zvelmi dilezitych roli v dne$nich podnicich budou sehravat procesy

benchmarkingu.

Disertacni prace je vzhledem k uvedené skute¢nosti zaméfena na problematiku provadéni
benchmarkingu v podnicich a na potiebu navrzeni vhodné metodiky zavadéni a uZivéani
benchmarkingu. NavrZzend metodika napomaha managementu podniku posoudit pfipravenost pro
zavadéni benchmarkingu a podpofit srovnani vykonnosti daného subjektu ve srovnani s ostatnimi
podniky. Nasledné poté je management podniku pfipraven piijmout opatieni vedouci ke zlepseni

jeho stavajici vykonnosti a postaveni na trhu.

Cile disertacni prace jsou formulovany tak, aby prace poskytla teoreticky zéklad, a také

metodiku zavadéni a implementace benchmarkingu v prostfedi malych a stfednich firem.

Za jeden z hlavnich ptinosi disertac¢ni prace pro teorii 1ze povazovat prohloubeni teoretickych
poznatkl v oblasti benchmarkingu, jeho koncepci a vazeb na ostatni aspekty firemniho fizeni.
V oblasti pfinosti pro praxi je to pak zejména konkrétni ndvrh metodiky, ktery je podpotfen
modely pro posouzeni vhodnosti zavadéni a provadéni benchmarkingu v podniku, jenz je

pouzivan jako nastroj strategického rozhodovani managementu.
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Priloha 1 — Logika RADARu
(zpracovano podle Model excelence EFQM, Praha, ISBN 80-02-01671-8)

RADAR je slozeninou zkratek péti anglickych vyrazi:
R - Results, tj. vysledky,

A — Approach, tj. pfistup,

D — Deployment, tj. pferozdélovani, resp. rozsifeni

A — Assessment, tj. posuzovani,

R — Review, tj. pfezkoumavani.

V této logice se uvadi, Ze organizace potiebuje:

e stanovit "vysledky", na néz se zaméfuje jako na soucédst procesu tvorby politiky
a strategie. Tyto vysledky se tykaji vykonnosti organizace, a to jak finan¢ni, tak provozni,
a vnimani jejich zainteresovanych stran;

e naplanovat a vypracovat integrovany soubor jasnych "Pristupd" pro ziskani pozadovanych
vysledki jak v soucasnosti, tak v budoucnu;

e "aplikovat" tyto pfistupy systematickym zptisobem, aby se zajistilo jejich uplné uplatnéni;

e "hodnotit" a "prezkoumat" pfistupy na zakladé¢ monitorovani a analyzy dosazenych
vysledkti a probihajicich vzdélavacich Cinnosti. Nakonec podle potieby identifikovat

zlepSovani, stanovit jejich priority, planovat a uplatiovat je.

Pouzije-li se v rdmci organizace tento Model, prvky logiky RADAR "Ptistup", "Aplikace",
"Hodnoceni a pfezkoumani" by mély byt pfifazeny ke kazdému kritériu v ¢asti "Predpoklady"

a prvek "Vysledky" by mél byt prifazen ke kazdému kritériu v ¢asti "Vysledky".

Aplikovani logiky typu RADAR

v

Logiku typu RADAR lze vyuzit pro celou fadu riznych situaci. Nejzndmé;jsi je hodnoceni nebo

sebehodnoceni, které pouziva matici vyhodnocovani typu RADAR, existuji vSak i dalsi.



Jednim z prikladd je rozvijeni systému managementu. Prvky RADARu spolu se subkritérii
Modelu Ize pouzivat pro stimulovani vaseho mysleni. Napovi vam, jak zvazit otazky tykajici se

pristupt, které se maji pouzit, jak je aplikovat a jak métit efektivnost vami zvolené cesty.

Vysledky

Patii sem to, co organizace dosahuje. V excelentni organizaci vysledky ukazuji pozitivni trendy
atrvalou dobrou vykonnost. Cile budou stanoveny, pfidéleny a splnény nebo piekroceny.
Vykonnost se bude porovnavat externé a bude zcela porovnatelna s jinymi vykonnostmi, zejména
s nejlepSimi v odvétvi. Vazba pficiny a nasledku mezi pfijatymi piistupy a dosazenymi vysledky
bude jednoznac¢nd. Kromé toho rozsah vysledkii pokryje pfislusné oblasti. V ptipadé, Ze to
napomuze pochopeni a identifikaci pfilezitosti ke zlepSovani, budou vysledky rozdéleny

napftiklad podle zékaznikl nebo podle ttvaru.

Pristup

Patfi sem to, co organizace hodla udélat, a diivody pro to. Excelentni organizace budou mit
solidni pfistupy. Solidni pfistup ma jednoznacné racionalni feSeni, které je zaméfeno na soucasné
a budouci potteby organizace; je zajiStovadn prostiednictvim spravné definovaného
a vypracovaného procesu nebo procest a je zjevné zamétfen na potieby zainteresovanych stran.
Kromé toho budou pfistupy seskupeny. Integrovany piistup ma logicky zaklad v politice

a strategii, popf. je spojen s ostatnimi ptistupy.

Aplikace

Patfi sem to, co organizace d¢la pro efektivni aplikaci pristupu. V excelentni organizaci bude
pristup v piislusnych oblastech uplatiovan systematickym zptisobem. Systematické uplatiiovani

se fadné planuje a zavadi se zpisobem, ktery je vhodny pro dany ptistup i danou organizaci.

Hodnoceni a piezkoumani

Patfi sem to, co organizace d¢la pro piezkoumani a zlepSovani jak pfistupu, tak jeho aplikace.
V excelentni organizaci bude pfistup a jeho aplikace pfedmétem pravidelného méfeni, budou
probihat ¢innosti uceni se a vystup jak méfeni, tak uceni se pouzije pfi identifikovani zlepSovani,

pfi stanovovani jeho priorit, pti jeho planovani a uplatiiovani.



Jestlize je organizace hodnocena pomoci matice bodového hodnoceni typu RADAR, jsou
kazdému z deviti kritérii pfitazeny vahy statistického indexu, aby se vypocetl pocet udélenych

bodii. Obecné feceno, kazdé subkritérium ma v ramci daného kritéria pfifazenou urcitou vahu.

Prvnim krokem bodového hodnoceni je pouziti matice bodového hodnoceni typu RADAR, aby se
kazdému subkritériu ptifadil procentni pocet bodli. Toho se dosdhne uvazenim kazdého z prvki
a atributi matice pro kazdé ze subkriterii v Modelu. Potom se pouzije souhrnny piehled
bodového hodnoceni, aby se sloucily procentni pocty bodt pridélené subkritériu a ziskal se tak

celkovy pocet bodl na stupnici od 0 do 1000 bodd.

Matice bodového hodnoceni RADARu

Matice bodového hodnoceni typu RADAR je metoda hodnoceni pouzita pro bodové hodnoceni
zé4dosti o Evropskou cenu za jakost a vétSiny narodnich cen za jakost v Evropé€. Rovnéz ji mohou
pouzivat organizace, které provadeji sebehodnoceni a chtéji pouzivat bodové hodnoceni pro

benchmarking nebo pro jiné ucely.

Jestlize je organizace hodnocena pomoci matice bodového hodnoceni typu RADAR, jsou
kazdému z deviti kritérii pfifazeny vahy statistického indexu, jak je uvedeno na nize uvedeném
grafu, aby se vypocetl pocet ud€lenych bodi. Tyto véhy byly vytvofeny v roce 1991 jako
vysledek konzultacnich jednani v celé Evropé. Tyto vahy byly v Siroké mife uzndvany a EFQM

je €as od casu prezkoumavé, naposledy to bylo v roce 2002.

Obecné feceno, kazdé subkritérium ma v ramci daného kritéria pfifazenu urcitou vahu, napiiklad

subkritérium la ziskava 20 % z bodl pfifazenych kritériu 1.
Existuji vSak tfi vyjimky:

e Subkritérium 6a ma 75 % z bodl ptifazenych kritériu 6, zatimco subkritérium 6b ma

25 %;
e Subkritérium 7a ma 75 % z bodl ptifazenych kritériu 7, zatimco subkritérium 7b ma

25 %;
e Subkritérium 8a ma 25 % z bodl pfifazenych kritériu 8, zatimco subkritérium 8b ma

75 %.
Prvnim krokem bodového hodnoceni je pouziti matice bodového hodnoceni typu RADAR, aby se
kazdému subkritériu ptifadil procentni pocet bodli. Toho se dosdhne uvazenim kazdého z prvka
a atributi matice pro kazdé ze subkritérii v Modelu. Potom se pouZzije souhrnny piehled

bodového hodnoceni.



Hodnoceni subkritérii se miize zaznamenat do nasledujicich tabulek:

Obr.1 RADAR — hodnoceni subkritérii
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Obr.: 3 RADAR - Tabulka pro kritéria v ¢asti ,,Vysledky*

Hodnotici matice pro metodu RADAR

Prvky Atributy 0% 25% 50% 75% 100%
Vysledky | Trendy Pozitivni
) o Pozitivni Pozitivni Pozitivni trend}f a/ neb’o
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A/NEBO vysledky nebo vyhovujici trvala dobra trvala dobra vykovnnost u
o ) ) nevérohodné vykonnost vykonnost vykonnost viech
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vykonnost vysledkt po vysledkd po vysledkd po 4 . p .
s o ., . | dobunejméné
dobu nejméné | dobu nejméné | dobu nejméné 3 Lot
3 let 3 let 3 let
. 5 Dosaseng
Cile Zadné Dosazené a Dosazené a Dosazené a (\)/ii)zgzg a
e dosas vysledky nebo vhodné vhodné vhodné fiblisng
® Cfle!sou Esaze}ly nevérohodné | priblizng u 1/4 | piiblizné u 1/2 | priblizngu3/4 | P N 4
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ttidou"
Yoxe . . ' PHici
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isobeny pfistupem nevérohodné patrne patrme patrme priblizné u
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ysledki ysledkd ysledki
vysledkt vysledku vysledkt visledki
Prvky Atributy 0% 25% 50% 75% 100%
Rozsah Fadné Vysledky Vysledky Vysledky Vysledky
visledky pokryvaji pokryvaji pokryvaji pokryvaji
e vysledky pokryvaji
prislusné oblasti nebo 1/4 172 3/4 vsechny
o vysledky jsou vhodné | peverohodné ptislusnych prislusnych ptislusnych pfislusné
rozdé€leny, napt. podle blasti blasti Plasti blasti
zékaznikﬁ, obort . oblasti a oblasti a oblasti a oblasti a
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podnikani




Obr.: 4 Matice bodového hodnoceni typu RADAR pro kritéria Vysledky

Prvky Atributy 0% 25% 50% 75% 100%
Piistup Solidni 5
Zadny dikaz
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Obr.: 5 Matice bodového hodnoceni typu RADAR pro kritéria Predpoklady
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Obr.: 6 MozZna forma vyhodnocovaci tabulky pro Kkritéria v ¢asti ,,predpoklady* metodou

RADAR’

%
X 0,75=
X 0,25=

%
X 0,25=
X 0,75=

Cislo kritéria 6

Sub Kritérium 6a
6b

Pocet bodui

Cislo kritéria 8

Sub kritérium 8a
8b

Pocet bodu

° Poznamka:

Ta

7b

9a

9b

X 0,75=

X 0,25=

X 0,50=

X 0,50=

Y

Y

Pridéleny pocet bodi je aritmetickym primérem procentnich bodti pro dané subkritérium. Jestlize zadatelé piedlozi
presvédcivy dukaz, proc¢ se jedno nebo nékolik subkritérii netyka jejich organizace, plati, Ze se vypocitava pramér z

poctu prislusnych kritérii. Aby se piedeslo zaméné (s nulovym poctem bodul), subkritéria schvalena jako nerelevantni

by se méla ve vyse uvedené tabulce oznacit jako "NR".




Obr.: 7 Mozna forma vyhodnocovaci tabulky pro Kkritéria v ¢asti ,,vysledky* metodou
RADAR

Kritérium Pl“'idéll)eolilyﬁpoéet Faktor Kone::()l'fﬁpoéet
1 Vedeni x 1.0
2 Politika a strategie x0.8
3 Pracovnici x 0,9
4 Partnerstvi a zdroje x 0,9
5 Procesy x 1,4
6 Zakaznici - vysledky x 2,0
7 Pracovnici - vysledky x 0,9
8 Spolecnost - vysledky x 0,6
9 Klicové vysledky vykonnosti x1,5
Celkovy pocet pridélenych bodi




Priloha 2 — Strukturovany rozhovor - otazky

1) JAKA JE VASE POZICE VE FIRME?

2) CO VAS/FIRMU VEDLO K ROZHODNUTI USKUTEGNIT BENCHAMRKING?
3) JAKA BYLA VASE OCEKAVANI Z BENCHMARKINGU?

4) JAKA BYLA VASE ROLE V PROCESU BENCHMARKINGU?

5) JAK BYSTE POPSAL ROZDELENI CINNOSTI V PROCESU PRIPRAVY
BENCHMARKINGU A JEHO PROVADENI?

6) JAK JSTE URCOVALI JEDNOTLIVE OBLASTI BENCHMARKINGU?
7) JAK BYSTE POPSAL PRACI NA BENCHARKINGU?

8) KOLIK ZAMESTNANCU TVORILO BENCHMARKINGOVY TYM A JAKE BYLY
JEJICH ROLE?

9) JAKA RIZIKA JSTE ODHADOVALI €I IDENTIFIKOVALI PRED SAMOTNYM
PROVADENIM BENCHMARKINGU A JAK SE VE SKUTECNOSTI NAPLNILA?

10) CO NEJVICE PODLE VAS BRANI VYUZIVANI BENCHMARKINGU PODNIKY
V CR?

11) CO BYLO PRO VAS OSOBNE NA PROCESU BECHCHMARKINGU
NEJTEZSi?

12) JAK JSTE ZiSKAVALI DATA O KONKURENCI?

13) JAKE JSOU PODLE VASEHO NAZORU PRINOSY Z BECHMARKINGU PRO
FIRMU?

14) JAK SE ZMENILA VASE STRATEGICKA POZICE?



Priloha 3 — Dotaznik 1

Dotaznik zavadéni a provadéni benchmarkingu u MSF

| Identifikaéni éast

OKEC:

Obrat (mil. K¢)

e do 10 mil. €

e 0d 10 mil. € do 50 mil. €

e nad 50 mil. €

Pocet zaméstnancu

e do 50 zaméstnancu

e 0d 50 do 250 zaméstnancl

e nad 250 zaméstnancu

Jak dlouho existuje podnik?

e Dob5let

e 6-10 let

o 11-15 et
e Nad 15 let

| Problematika benchmarkingu

Vyuzivate benchmarking?

e Ano

e Ne

Co Vam brani ve vyuzivani benchmarkingu? (udélte maximalné 5
hodnoceni podle vyznamnosti, kdy 5 znamena nejvyssi prioritu)

e Nedostatek partnerd pro benchmarking

e Nedostate¢né kapacity vhodnych pracovnikd pro benchmarking

Nedostatek znalosti o benchmarkinu

Obava ze sdileni informaci

Nejasné pfinosy benchmarkingu

Vysoké naklady (vy$$i naklady neZ pfinosy)

Dlouhy ¢asovy ramec benchmarkingovych projektu

Nevhodné technické zabezpec€eni a ICT zabezpeleni

Ktery benchmarkingovych model(nastroj) vyuzivate?

¢ Benchmarkindex (BI)

o Cesky benchmarkingovy index (CBI)

¢ |IMP3rove (IMProving Innovation Management Performance of
SMEs with Sustainable IMPact)

e EFQM Excellence Model

e BLUES (Brain Logistics Start Up Evaluator)

e APQC (Americké centrum pro produktivitu a jakost)

e Vlastni model

e Jiny model




Kterou oblast jste podrobili benchmarkingu?
(neni omezen pocet oblasti)
e Ur€eni vize a strategie
e Navrzeni a fizeni realizace vyrobku a sluzeb
e Marketing a prodej vyrobku a sluzeb
e Dodavani vyrobkl a sluzeb
Rizeni sluzeb pro zakazniky
Rozvoj a Fizeni lidskych zdroju
Rizeni informaénich technologii
Rizeni finanénich zdrojl
Rizeni majetku
Rizeni aspekttl Zivotniho prostfedi, bezpe&nosti a ochrany zdravi
Rizeni vngjich vztaht
Rizeni znalosti, zlep$ovani a zmén

Jaky byl pocet ¢lenii benchmarkingového tymu a kdo jej tvori (funkéni
zarazeni Clen)?

Predchazel implementaci bencharkingu vycvik ¢lenti tymu, pokud
ano, jednalo se o:

e Interni vycvik

e Externi vycvik

e Oba

|V pfipadé externiho benchmarkingu, kolik organizaci je sledovano?

V pripadé externiho benchmarkingu, kolik partnerskych organizaci je
zapojeno do projektu benchmarkingu?

Dotaznik slouZzi pro ucely vyzkumu, ktery je soucasti disertacni prace. Vyplnéna data nebudou

zvetejnéna v souvislosti s Va$im podnikem/jménem.



Priloha 4 — Dotaznik 2

Dotaznik pro podniky vyuzivajici benchmarking nebo jiné sebehodnotici a srovnavaci metody
sestaveny podle kvadrantti Sablony procesu benchmarkingu. Prosim vyberte vzdy jednu
z nabizenych moZznosti.

Otazky z prvniho kvadrantu: Co podrobit benchmarkingu?

1. Mate identifikovany kli¢ové faktory tisp&$nosti (KFU) pro své podnikani?
Uplné identifikovali (100%)

Témét uplné (80%)

Casteéné identifikovali (50%)

Neidentifikovali (0%)

2. Jmenovali jste vedouciho tymu a zmocnili jste jej k vytvofeni tymu a provedeni

benchmarkingu?
e ANO
e NE

3. Vybrali jste spravnou véc, do niz se chcete pustit - problémovou oblast a vysledky jichz chcete
dosahnout apod.? Vyberte z moznosti

e ANO

e NE

Otazky z druhého kvadrantu: Jak to udélame?

4. Zmapovali jste vas proces a porozuméli jste tomu, jak funguje?
Upln& zmapovali (100%)

Témét uplné (80%)

Caste¢n& zmapovali (50%)

Nezmapovali (0%)

5. Definovali jste vSechny kli€¢ové pojmy (mate sjednocen sviij ,,slovnik*)?
Uplné definovali (100%)

Témér uplné (80%)

Casteéné definovali (50%)

Nedefinovali (0%)

6. Budete schopni porovnat vase méfitka s ostatnimi a vytvofit si asudek z vysledka?
e Uplné srovnavani (100%)
e  Témet uplné (80%)
o Castetné (50%)
e Nejsme schopni srovnani (0%)



Otazky z tfetiho kvadrantu: Kdo je ,,nejlepsi ve své kategorii*?
7. Jsme schopni identifikovat organizace ¢i podniky, které provadi procesy l1épe nez my?
e Jsme schopni Uplné identifikovat (100%)
e  Témet uplné (80%)
o Caste¢né identifikovat (50%)
e Nejsme schopni identifikovat (0%)

Otazky z ¢tvrtého kvadrantu: Jak to délaji ,,oni*“?
8. Identifikace procesu srovnavané firmy?

e ANO

e NE

9. Mizete ovéftit jejich vysledky procesu?
PIn¢ ovetit (100%)

Témér uplné (80%)

Casteené (50%)

Nelze ovérit (0%)

Dotaznik slouzi pro ucely vyzkumu, ktery je soucasti disertani prace. Vyplnéna data nebudou

zvetejnéna v souvislosti s Vasim podnikem/jménem.



Priloha S — Vypo¢ty k hypotézam

Vypocéty k hypotéze H1

Velikost Maly Stfedni | Velky
podniku podnik podnik podnik
Vyuziva
benchmarking
Soucet

Ano 2 9 2 13
Ne 15 20 0 35
Soucet 17 29 48
Pomocné vypocty:

Maly Stredni | Velky
Ano 4,604167 | 7,854167 | 0,541667
Ne 12,39583 (21,14583 | 1,458333

Maly Stredni | Velky
Ano 1,472945(0,167164 | 3,926282
Ne 0,547094 | 0,062089 | 1,458333
Pocet radku 2
Pocet sloupcu 3
Hladina vyznamnosti 0,05
Testove kriterium 7,634
Kriticka hodnota 5,991

Zamitdme nulovou hypotézu-Existuje zavislost




Vypodty k hypotéze H2

Velikost podniku Maly podnik Stredni Soucet
Zabrany pro vyuzivani podnik
benchmarkingu
Obava ze sdileni 16 7 23
informaci
Nedostatek partnerl 11 6 17
pro benchmarking
Nejasné prinosy 4 1 5
benchmarkingu
Nedostatek znalosti o 4 1 5
benchmarkingu
Soucet 35 15 50
Pomocné vypocty:
Maly Stredni
Obava ze sdileni informaci
16,1 6,9
Nedostatek partnerll pro
benchmarking 11,9 5,1
Nejasné prinosy benchmarkingu
3,5 1,5
Nedostatek znalosti o
benchmarkingu 3,5 1,5
Maly Stredni
Obava ze sdileni informaci
0,000621 | 0,00144928
Nedostatek partnertll pro
benchmarking 0,068067 | 0,15882353
Nejasné prinosy benchmarkingu
0,071429| 0,16666667
Nedostatek znalosti o
benchmarkingu 0,071429| 0,16666667
Pocet radku 4
Pocet sloupcu 2
Hladina vyznamnosti 0,05
Testove kriterium 0,705
Kriticka hodnota 7,815

Ponechame nulovou hypotézu-Neexistuje zavislost




Vypodty k hypotéze H3

Velikost podniku Maly podnik Stfedni podnik | Velky podnik
Oblast podrobena
benchmarkingu .
Soucet
Rizeni finanénich zdrojG 6 5 2 13
Marketing a podpora 2 7 2
prodeje 11
NavrZeni a fizeni realizace 0 8 1
vyrobk( a sluzeb 9
Rizeni sluzeb pro 0 7 1
zakazniky 8
Dodavani vyrobkl a 0 6 1
sluzeb 7
Soucet 8 33 7 48
Pomocné vypocty
Velikost podniku Maly podnik Stredni podnik | Velky podnik
Oblast podrobena
benchmarkingu
Rizeni finanénich zdroj 2,17 8,94 1,90
Marketing a podpora 1,83 7,56 1,60
prodeje
NavrzZeni a fizeni realizace 1,50 6,19 1,31
vyrobku a sluzeb
Rizeni sluzeb pro 1,33 5,50 1,17
zakazniky
Dodavani vyrobk(l a 1,17 4,81 1,02
sluzeb
Velikost podniku Maly podnik Stfedni podnik | Velky podnik
Oblast podrobena
benchmarkingu
Rizeni finanénich zdrojti 6,78 1,73 0,01
Marketing a podpora 0,02 0,04 0,10
prodeje
NavrzZeni a fizeni realizace 1,50 0,53 0,07
vyrobku a sluzeb
Rizeni sluzeb pro 1,33 0,41 0,02
zakazniky
Dodavani vyrobkl a 1,17 0,29 0,00

sluzeb




Pocet radku 5

Pocet sloupcu 3
Hladina vyznamnosti 0,05
Testove kriterium 5,290
Kriticka hodnota 15,507

Ponechdame nulovou hypotézu-Neexistuje zavislost

Vypodty k hypotéze H4

File Edit Misc Packages Windows Help

EREEEE
IR R Console =N B

> data<-matrix(c(0,2,1,0,1,2,3,4,0),3,3,byrow=TRUE) -
> data
S e
[1,1 0 2 1
2,1 0 1 2
[3,1 3 4 0
(

> fisher.test(data,simulate=TRUE,B=1e5)

Fisher's Exact Test for Count Data with simulated p-value (based on
1e+05 replicates)

data: data
p-value = 0.06286
alternative hypothesis: two.sided

> 1




Vypodty k hypotéze H5

rRraa S T
File Edit Misc Packages Windows Help

EBEEEBRRRE

[R R Console E=REoR "%~
> data<-matrix(c(0,2,1,0,1,2,3,4,0),3,3,byrow=TRUE) ‘
> data
AL 21 [8]
[l 0 2 1
e | 0 1 2
[3,1 3 4 0
> fisher.test(data, simulate=TRUE,EB=1e5)

Fisher's Exact Test for Count Data with simulated p-value

(based on
le+05 replicates)

data: data
p-value = 0.06328
alternative hypothesis: two.sided

> 1




Vypodty k hypotéze H6

rRraa T T
File Edit Misc Packages Windows Help

EBEEEBRRRE
IR R Console o &

> data<-matrix({c(0,1,1,3,6,2),2,3,byrow=TRUE) ‘
> data
[.11 [,21 [,3]
[A:51 ] 1 5
[2,1 3 (4] 2
> fisher.test(data, simulate=TRUE,B=1e5)

Fisher's Exact Test for Count Data with simulated p-value

(based on
1le+05 replicates)

data: data
p-value = 0.1918
alternative hypothesis: two.sided

> 1




Vypodty k hypotéze H7

rRro N T
File Edit Misc Packages Windows Help

EEREBREE
IR2 R Console E=mECE )

> data<-matrix(c(0,1,1,3,6,2),2,3,byrow=TRUE) -
> data
[.11 [.2]1 [,3]
[ 0 1 1
247 3 (5] 2

> fisher.test(data, simulate=TRUE,B=1e5)

Fisher's Exact Test for Count Data with simulated p-value (based on
le+05 replicates)

data: data
p-value = 0.192¢
alternative hypothesis: two.sided

> 1




