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ABSTRACT






1 UVOD

Predkladana disertacni prace se tyka problematiky benchmarkingu, konkrétné se
omezuje na benchmarking, jako nastroj rozhodovani managementu podniku.
Zékladnim vécnym zdmérem prace je navrhnout metodiku provadéni
benchmarkingu v malych a sttednich firmach v souvislosti se strategickym fizenim
ve smyslu zvySovani konkurenceschopnosti a vykonnosti podniki.

Pravé proto, Ze v soucasné dobé benchmarking pronika do povédomi nejen
u velkych podniki, se timto tématem zabyvam. Nastava obdobi, kdy malé a stiedni
podniky musi obstat v konkurenénim boji s velkymi podniky o své zakazniky
a konkuren¢ni prostiedi je nemilosrdné. Vznika tedy prostor a potfeba zabyvat se, na
urovni malych a stfednich podnikli, benchmarkingem. Jsou vSak tyto podniky
pfipraveny pro zavadéni a provadéni benchmarkingu? Existuje metodika, ktera by
byla vhodna pro malé a stfedni podniky? Pravé t€émito otazkami se autorka zabyva
v ramci védecké prace a pii svém badani zjist'uje nepritomnost takové metodiky.

Predkladana disertatni prace je zameéfena zvlast€é na tvorbu chybéjiciho
metodického postupu pro zavadeéni a provadéni benchmarkingu v malych a stiednich
podnicich. Soucasti této metodiky je také odpovéd na otazku, zda jsou podniky
pfipravené. Vyuziti uvedenych modeli pro posouzeni vhodnosti zavadéni
a provadéni benchmarkingu v podniku je podstatnou soucasti navrhované metodiky,
které slouzi pouzivani jako néstroj strategického rozhodovani managementu.

2 STANOVENI VYCHODISEK A CILU DISERTACNI
PRACE

2.1 VYCHODISKA DISERTACNI PRACE

Disertacni prace je zaméfena na problematiku benchmarkingu se zaméfenim na
malé a stfedni podniky, nebot’ v soucasné dob¢ nariistd nejen vSeobecné povédomi
o této tématice, ale nutnost provadét benchmarking pravé na wrovni malych
a stfednich podnik.

Malé a stiedni podniky vSak samy o sob& nemaji s benchmarkingem zkuSenosti
a nemohou si naptiklad dovolit zaméstndvat a Skolit vice zamé&stnanct, ktefi by se
touto oblasti zabyvali a plnili. Vznika tedy potfeba navrzeni metodiky, kterd by byla
vhodna pro malé a stfedni podniky.

Tato skute€nost podpofila mySlenku vytvofit metodiku, kterd je ndstrojem
rozhodovani managementu podniku na strategické urovni.



2.2 CIiLE DISERTACNI PRACE

Hlavnim cilem disertaéni prace je navrhnout metodiku zavaddéni a provadéni
benchmarkingu v malych a stiednich podnicich.

K naplnéni hlavniho cile prace je nutné uskutecnit nasledujici dil¢i cile:
e identifikovat kli¢ové procesy/oblasti benchmarkingu,
e 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 uspéSné implementaci
benchmarkingu v podniku.

Vysledkem prace je metodika zavadéni a provadéni benchmarkingu v malych
a sttednich podnicich, na jejimz zdkladé dokdze management posoudit vykonnost
daného subjektu ve srovnani s ostatnimi podniky a nasledné piijmout opatieni
vedouci ke zlepSeni jeho stavajici vykonnosti a postaveni na trhu. Metodiku
a navrzeny model posouzeni vhodnosti pro zavadéni a provadéni benchmarkingu
v podniku mliZze pouzivat 1 poradenska spolecnost.

3 SOUCASNY STAV ZKOUMANE PROBLEMATIKY

3.1 MALE A STREDNI PODNIKY

Tato prace je zaméfena na malé a stiedni podniky ve vztahu k vyuZivani
benchmarkingu ve vazbé na konkurenceschopnost a vykonnost podniki. Mal¢
a sttedni podniky jsou nedilnou soucasti ekonomiky a jsou dulezitou slozkou
hospodafstvi, a to nejenom z pohledu zaméstnanosti. Podil MSP v Evropské unii
zahrnuje pies 99% evropskych podnikli a poskytuje ptes 67% pracovnich mist. V
ceském 1 evropském hospodaistvi vytvaieji ptes procentni polovinu pifidané hodnoty
v nefinan¢nich odvétvich. Malé a sttedni podniky také ptedstavuji vice nez 95%
podnikii ve vétSin€ zemi OECD a predstavuji zde vice neZ polovinu zaméstnanych
v soukromém sektoru. (CSU, 2012)



3.2 ANALYZA NASTROJU PODPORUJICI ROZHODOVANI
MANAGEMENTU PODNIKU

Jednou z nejrozsahlejSich zahrani¢nich studii zaméfenou na vybrané nastroje
podporujici rozhodovani managementu firem “Management Tool and Trends 2011~
Studii provadi od roku 1993 kazdoro¢né podnik Bain & Company, v roce 2011 bylo
dotazovano 1230 respondentt (podniki).

V réamci prizkumu bylo zjiStovéano, v jaké mife jsou vyuzivany manazZerské
nastroje na podporu rozhodovani v podnikové praxi a jak jsou manazeii spokojeni
s aplikacemi s témito metodami (tab. 1). V tabulce je uvedeno pouze Sest
nejvyznamnéjSich metod.

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
TABULKA C. 1: VYUZIVANI METOD PRO PODPORU ROZHODOVANI MANAGEMENTU A SPOKOJENOST
S METODAMI

Zdroj: BAIN&COMPANY, 2011

3.3 EFQM EXCELLENCE MODEL

Jednim z vyznamnych z néstroji hodnoceni vykonnosti firem, ktery vyuziva
metod a postupti benchmarkingu pro hodnoceni podnikovych Cinnosti 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 s cilem zlepSit postaveni evropskych
podniki v globalni konkurenci. Model podnikatelské uspéSnosti EFQM byl
predstaven v roce 1991 jako ramec pro sebehodnoceni organizaci a zéklad pro ucast
v Evropské cen¢ za kvalitu (dnes Cena EFQM za excelenci), kterd byla poprvé
udélena v roce 1992. Model excelence EFQM je praktickym ndstrojem, ktery
pouzivaji organizace riznymi zpusoby:

e jako nastroj sebehodnoceni, kterym zjistuji, kde jsou na cesté¢ k excelenci,
nastroj, ktery jim pomaha pochopit mezery a nasledné podnécuje k fesenim,

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

e jako priruc¢ku pro identifikaci prilezitosti pro zlepSovani rozmistovani
existujicich iniciativ, odstranovani duplicit a identifikovani mezer,

e jako strukturu pro systém managementu organizace.



Model excelence EFQM pfiipousti, ze existuje mnoho pfistupii, jak dosahovat
trvale udrzitelné excelence ve vSech hlediscich vykonnosti. Vychazi z predpokladu,
ze: Excelentnich vysledki s ohledem na vykonnost, zdkazniky, pracovniky
a spolecnost se dosahuje prostfednictvim vedeni "pohanégjiciho" politiku a strategii,
prostifednictvim pracovniki, partnerstvi a zdrojl a také procesii (Nenadal, 2004).

3.4 BENCHMARKING

Prvni spolec¢nosti, kterd pln¢ integrovala benchmarking do celé¢ své organizace,
byla podnik XEROX. Na konci 70. let totiz neustdle ztracela podil na
reprografickém trhu. Prizkumy prokdzaly, Ze vyrobni néklady firmy XEROX se
rovnaji prodejni cen¢ japonskych kopirek. Manazeii XEROXu porovnali ¢innosti
a zjistili, Ze jedna z oblasti, v niz ztraci, je skladové hospodaistvi. Kdyz podnik
analyzovala ¢innosti konkurence, zjistila, Ze spole¢nost L. L. BEAN ma proces
skladového hospodarstvi na svétové Spicce a zaCala s ni soutézit. Tento proces
nazvany ‘“benchmarking” firmu upln¢ proménil. Metoda se osvéd¢ila jako cenna
technika pro zlepSovani vykonu a jeji pouzivani se rychle rozsifilo (Karlof
a Ostblom, 1995).

Benchmarking se stal diilezitym nastrojem zlepSovani vykonnosti a jeho zakladni
mySlenky byly v 80. letech charakterizovany jako:

nalezeni organizace, ktera je nejlepsi v dané Cinnosti,
analyza pfic¢in, které vedly k dosazeni téchto vysledkd,
vytvofeni planu pro zlepSeni vlastni ¢innosti a vykonnosti,
implementace planu,

monitorovani a vyhodnocovani vysledkii.

Sablona procesu benchmarkingu

Existuje-li mnozstvi riznych piistupti k benchmarkingu, je obtiZzné pro organizace
mezi sebou komunikovat. Aby bylo mozné tuto komunikaci zlepsit, vyvinuly ¢tyfi
organizace, které se benchmarkingem intenzivné zabyvaji (The Boeing Corporation,
Digital Equipment Corporation, Motorola Inc., a Xerox Corporation) model se
Ctyfmi kvadranty (viz. obr. 1), ktery objasiiuje, o cem je benchmarking. Tato
»sablona® ustavuje obecné souvislosti pro tvorbu procesniho modelu, ktery
vyjadiuje specifickou posloupnost krokt a ¢innosti pro provedeni benchmarkingu.

Z této Sablony vychazi i vyzkumna a navrhova ¢ast disertacni prace. Dotazniky
pro zkoumané podniky byly sestaveny v navaznosti na kvadranty Sablony procesu
benchmarkingu.



SABLONA PROCESU
BENCHMARKINGU

Nase organizace

1. Co podrobitbenchmarkingu? 2. Jakto udélame?

KFU
Hybnésily

3. Kdo je nejlepsi? 4_Jakto délaji_oni*?

| Jejich organizace |

OBRAZEK €. 1: SABLONA BENCHMARKING PROCESU
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 kvadrantt.

Prvni kvadrant: Co podrobit benchmarkingu? (Maéate identifikovany klicové
faktory Gisp€snosti pro své podnikani? Jmenovali jste vedouciho tymu a zmocnili jste
jej k vytvoreni tymu a provedeni benchmarkingu? Vybrali jste spravnou véc, do niz
se chcete pustit - problémovou oblast a vysledky jichz chcete dosdhnout apod.?
Bude zména v procesu vniména zakaznikem jako uzitetnd a prospéSna (zjeho
pohledu)?).

Druhy kvadrant: Jak to udélame? (Zmapovali jste va§ proces a porozuméli jste
tomu, jak funguje? Definovali jste vSechny kliCové pojmy (mate sjednocen sviij
,slovnik*)? Budete schopni porovnat vase méfitka s ostatnimi a vytvorit si tisudek
z vysledka?).

Tieti  kvadrant: Kdo je ,nejlepSi ve své  kategorii“?  (Které
organizace/firmy/podniky provadi proces lépe, nez to délate vy? Které globalni
spolecnosti, bez ohledu na odvétvi, jsou nejlepsi v provadéni tohoto procesu? Jaka je
vaS$e interni nejlepsi vykonnost procesu?).

Ctvrty kvadrant: Jak to délaji ,,oni“? (Jaky je jejich proces? Jaky je jejich
vykonovy cil? Jak méfi vykonnost procesu? Miizete ovéfit jejich vysledky procesu?
Jaké jsou hybné sily vykonnosti jejich procesu?).

4 METODY ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

4.1 METODY VYZKUMU

V néavaznosti na vyty€ené cile disertacni prace byly pfi jejim zpracovani pouzity
obecné metody vyzkumu (analyza a syntéza, indukce a dedukce, metoda zpétné
vazby) a také metody specifické (modelovani, statistické metody).

Analyza byla vyuzita predevS§im v analytické Casti pfi zpracovani ziskanych dat,
syntéza pii definovani vstupnich proménnych. Metoda indukce byla aplikovana pfi
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urCovani obecnych pravidel fuzzy modelu u konkrétnich udaji jednotlivych
podnika. Fuzzy modelovani spocivalo v aplikaci fazi (modelovani, tvorba modelu,
naprogramovani a jeho testovani) na sebe navazujicich. Ze statistickych metod bylo
pi1 zpracovani dat vyuzito metod: Test nezdvislosti dvou kvalitativnich znakt
a Fishertv faktoridlovy test.

4.2 POSTUP RESENI DISERTACNI PRACE

Po zvoleni hlavniho cil prace, ktery je podpofen dal§imi ¢tyfmi dil¢imi cili,
navazuje stanoveni hypotéz. Hypotézy jsou zalozeny na soucasném stavu poznani
a zkoumani problematiky dle odborné literatury. Disertatni prace vychazi
z nasledujicich hypotéz zatazenych do tfi zékladnich blokdi.

Prvni blok hypotéz H1, H2 a H3 se tyka vyuzivani benchmarkingu, zébran
pouzivani a oblasti podrobovanych benchmarkingu ve vztahu k velikosti firem.
Druhy blok hypotéz H4 a HS je zaméfen na zavislost mezi zavadénim a provadénim
benchmarkingu (pfipravenosti podniku pro benchmarking) a uspéSnosti firem
méiené vybranymi finanénimi pomérovymi ukazateli. Tteti blok hypotéz H6 a H7 je
orientovan na propojeni benchmarkingu ¢i vlastnich sebehodnoticich metod
s EFQM modelem Excelence a uspé$nosti firem méfené vybranymi finan¢nimi
pomeérovymi ukazateli.

Hypotéza H1 zavislost velikosti podniku a pouzivani benchmarkingu;

Hypotéza H2 zavislost velikosti podniku a zdbran pouzivani benchmarkingu;

Hypotéza H3 zavislost velikosti podniku a oblastmi pouzivani benchmarkingu;

Hypotéza H4 zavislost financniho pomérového ukazatele ROS a interni

pripravenosti podniku pro provaddéni benchmarkingu;

e Hypotéza HS5 zavislost financniho pomérového ukazatele ROE a interni
ptipravenosti podniku pro provadéni benchmarkingu;

e Hypotéza H6 zavislost financniho pomeérového ukazatele ROS a vyuzivani
benchmarkingu soucasn¢ s modelem EFQM Excellence;

e Hypotéza H7 zavislost finanéniho pomérového ukazatele ROE a vyuzivani

benchmarkingu soucasné s modelem EFQM Excellence.

Dalsim krokem je sbér dat. Nejprve v rdmci sekundarniho vyzkumu, kde jde
o prostudovani materidlii k t¢ématu benchmarking obecné i na urovni podnikového
pouzivani, a to jak materidli domacich, tak izahrani¢nich a dale provedeni
primarniho vyzkumu, ktery je tvofen dotaznikovym Setfenim a strukturovanymi
rozhovory se zastupci podnikii a Gcastniky benchmarkingového procesu. Otazky
byly doptedu peclivé ptipraveny a nékteré otazky vyvstaly samy béhem rozhovoru.

Data jsou dale tfidéna a zpracovdna. Vysledky primarniho vyzkumu jsou
rozdéleny tematicky na tfi zdkladni oblasti v souvislosti s hypotézami. Na zaklad¢
ziskanych poznatkii ze zpracovanych dat z dotaznikového Setfeni a fizenych
rozhovori s vyuzitim programu MS Excel a programu MATLAB® za pomoci
vyuziti fuzzy logiky lze vyvodit pro podniky zavéry tykajici se moZznosti, respektive
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vhodnosti pro vyuzivani benchmarkingu v konkrétnim ptipadé. Z dat ziskanych
dotaznikovymi Setfenimi zpracovanych statistickymi metodami vyplyvaji také
zavery tykajici se stanovenych hypotéz.

Vyznamnou ¢asti je shrnuti poznatka a ndvrh 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 stfedni
podniky ale 1 pro poradenské firmy. Tento model je testovan na vzorku zkoumanych
podnikt a je pfipraven pro implementaci — vyuzivani malymi a stfednimi podniky.

5 VYSLEDKY, A ZAVERY DOKTORSKE
DISERTACNI PRACE

Predmétem z4jmu v rdmci provedeni vybcrového Setfeni byly malé a stfedni
podniky. Cilen¢ bylo osloveno 121 firem, jednalo se pfevazné o malé a stfedni firmy
z odvétvi stavebniho primyslu. Navratnost dotaznik dosahla témér 40%, tj. 48
dotaznikd.

5.1 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 znaka“ a ,,Fisherova faktorialového testu®.

Ze statistického pracovani hypotéz vyplyva, ze malé a stiedni podniky
nevyuzivaji benchmarking ve stejné mife, maji stejné zdbrany ve vyuZzivani
benchmarkingu a vyuZivaji benchmarking ve stejnych oblastech. Interni
piipravenost podniku nema vliv na vysledky pomérovych finan¢nich ukazateli ROS
aROE a pouzivani sebehodnoticich a srovndvacich metod podnikovym
managementem také nema vliv na vysledky finan¢nich pomérovych ukazatelt ROS
a ROE. Vyhodnoceni prvniho bloku hypotéz tykajicich se velikosti podniku
podporuji mysSlenku moznosti zpracovani jednotné metodiky pro malé a stiedni
podniky. I kdyZ z druhého a tfetiho bloku hypotéz nevyplynula zavislost na zméné
vykonnosti méfené finanénimi pomérovymi ukazateli, je zajist¢é vhodné tuto
zéavislost zkoumat, nebot’ pravé finan¢ni vykonnost je jednou z hlavnich oblasti, na
které management upozoriiuje v souvislosti s benchmarkingem.

5.2 ZPRACOVANI ZiSKANYCH DAT VYUZITIiM FUZZY
LOGIKY PRO ROZHODOVANI

Na zaklad¢ poznatkli odborné literatury (Dostal, 2008) je pro zpracovani
ziskanych dat z dotaznikového Setfeni v praci vyuzito fuzzy logiky pfi rozhodovani,
zda je podnik ptipraven pro zavadeéni a provadéni benchmarkingu.
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U procesn¢ orientovaného benchmarkingu (zalozeného na porovnavani procesii)
je pravdépodobné prvotnim filtrem procesti vhodnych pro benchmarking logické
zvazovani toho, jak jednotlivé procesy organizace ovliviiuji vybranou oblast. Na
zaklad¢ vyhodnoceni dotaznikii a zjiSténi, Ze vyznamnou oblasti pro pouZzivani
benchmarkingu vybranych podniki, je oblast financni, je vhodné se zaméfit na tuto
oblast pfi vybéru procesu.

Diivodem pouziti pravé fuzzy logiky pro posuzovani podnikii na zaklad¢ jimi
poskytnutych dat je bezesporu vyznamna vyhoda této metody, a to bezproblémové
zpracovani vagnich pojmi, jako jsou pojmy ,,uplné€, témét uplné, Castecné, viibec*
aj. Déle je velmi podstatnym kladem zpracovani dat pomoci fuzzy logiky zvolenymi
pocitatovymi programy MS Excel a MATLAB® dokumentovatelnost, automatizace
a jednoznac¢né vyhodnoceni zadanych podnikovych dat.

Pri pouziti programu MS Excel je pro vypocet potieba identifikovat jednotlivé
vstupni a vystupni proménné, pravidla a atributy pro jednotlivé proménné.

Vstupni proménné navazuji na data ziskand z dotaznikd. Jednotlivé proménné
jsou ocislovany v potadi, v jakém jsou zpracovavany dale v disertacni praci. (1)
Identifikované kli¢ové faktory uspé$nosti (KFU) pro podnikani; (2) vedouci tymu
(pracovni skupiny) pro benchmarking; (3) identifikace problémové oblasti; (4)
zmapovani procesu; (5) definovani kli¢ovych pojmi; (6) schopnost porovnani
méfitek; (7) schopnost identifikovat nejlepSi organizace v nasi kategorii; (8)
identifikace procesu srovnavaného podniku; (9) moznost ovéfeni jejich vysledkt
procest.

Vystupni proménna: vyhodnoceni, zda se podnik stane benchmarkingovym
partnerem (ano bude provadén benchmarking; vedeni by mélo zvazit, zda zacit
s provadénim benchmarkingu; ne podnik neni pfipraven pro zavadéni a provadeni
benchmarkingu).

e Byly navoleny nésledujici atributy pro blok pravidel — benchmarkingovy
partner:

- tf1 atributy pro vstupni proménné: celkové naklady, obrat, produktivita
kapitalu, zptisobilost osob ke zlepSovani jednotlivych procesti — nizké/y/a,
stiedni, vysoké/y/a.

- dva atributy pro vstupni proménné: management podporujici
benchmarking — ano, ne

- tf atributy pro vystupni proménné: strategicky zdmér; pracovni skupina
pro benchmarking — ano existuje, bude se vytvaret, ne neexistuje.

e Byly navoleny nasledujici atributy pro blok pravidel — proces benchmarkingu:

- Ctyfi atributy pro vstupni proménné: Identifikované kli¢ové faktory
uspésnosti (KFU) pro podnikani; zmapovani procesu; definovani klicovych
pojmil; schopnost porovnani métitek; schopnost identifikovat nejlepsi v nasi
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kategorii; moZnost ovéteni jejich vysledkl procesi — Uplné, témét, ¢astecné,
viubec.

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

pro benchmarking, identifikace problémové oblasti, identifikace procesu
srovnavané¢ho podniku — ano, ne.

Kritérii vylouceni stat se benchmarkingovymi partnery a provadét benchmarking
navzajem je blok pravidel benchmarkingového partnera.

Kritérii umoznujicimi provadéni benchmarkingového procesu je blok pravidel
benchmarkingového procesu.

Identifikace

1 aplné ano ano uplné Uplng Uplng uplné ano uplné
2 témer ne ne témer témer témer témer e témer
uplné uplné uplné uplné uplné uplné
3 Castecné Casteéné | Casteénd | Castednd | Castetné Castecné
4 vibec viibec Vibec Vibec vibec viibec
TABULKA C. 2: MATICE PROMENNYCH A ATRIBUTU
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MS EXCEL

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. 3: TRANSFORMACNI MATICE: VYZNAMNOST JEDNOTLIVYCH MOZNOSTI
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MS EXCEL

Tabulka 2 wvyjadfuje navolené proménné a atributy, tabulka 3 obsahuje
prepracovani dat do transformacni matice matice dle vyznamnosti jednotlivych
moznosti. Takto navrzeny model je zpracovan v programu MS Excel, jehoz vystup

se da vyjadrit 1 graficky.

Pii pouZiti programu MATLAB® je model vytvoien ze tif bloki B1, B2, B3
a bloku findlniho BF, s celkovym poctem deviti vstupt. Do bloku B1 vstupuji
veli¢iny DF — definovani KFU, VT — vedouci tymu, IO — identifikace oblasti, do
bloku B2 vstupuji veli¢iny ZP — zmapovani procesu, DS — definovani slovniku, SP —
schopnost srovnani a do bloku B3 vstupuji veliiny IP — identifikace procesti a OV —
ovéfeni vysledkli. Do finalniho bloku BF vstupuji veli¢iny B, B,, B; z blokll B1,
B2, B3 a samostatna proménna IOR — identifikace organizaci. Viz obréazek €. 2.
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DF
VT %’Bl
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IOR
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ov

OBRAZEK C. 2: PROPOJENI BLOKU

ZDROJ: VLASTNI[ ZPRACOVANI V PROGRAMU MS EXCEL

Finalni blok BF a bloky byly Bl, B2, B3 sestavené v prostiedi MATLAB®
s pouzitim Fuzzy Logic Toolboxu jsou uvedeny na obr. ¢ 3.

<) FIS Editor: BF

File Edit WView

=10

|ZZJ\

D i R

=S

_/

= >
e
a4

(mamdani)

BF

FIS Name:

BF

FIS Type:

mamdani

And method
Or method
Implication
Aggregation

Defuzzification

I centroid - l

Current Variable
Name
Type

Range:

input
1]

Help

Close

Opening Membership Functien Editor

OBRAZEK C. 3: FINALNI BLOK BF

ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MS EXCEL

Timto zpiisobem je postupovéano u bloku B1, B2 a B3. U proménnych DF, ZP,
DS, SP, 10 a OV byly pouzity tfi atributy V (velmi), S (sttedn¢) a M (malo).
U proménnych VT, 10 a IP byly pouzity dva atributy A (ano), N (Ne). Vstupni
proménné B,, B,, B; aproménna I[; v bloku BF maji tfi atributy V (velmi),
S (sttedn€) a M (malo). Ukéazka nastaveni atributi u vstupnich proménnych je na

obr. 4.
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) Membership Function Editor: BF =10l x|

File Edit View

FIS Variables Membership function plotz  Plot points: 189

1 M 5 v

B2

7 -
- 1 1 1 = 1 1 1 1 1
0 0.1 02 0.3 0.4 0.5 0.6 07 0.8 0.9 1

o input variable "B1"

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

Name B1 Name |r1—
Type input Type I trapmf - l
E— |[01]— Params |[_u.3e_u.u4u.u4u.3a]

Display Range I[Dﬂ— ‘ Help | Close | |
Selected variable "B 1" |

OBRAZEK C. 4: VSTUPNi PROMENNA — 3 ATRIBUTY
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®

Kontrola pravidel byla ovéfena grafickou kontrolou. Tyka se to funk¢nich
zavislosti B;=f(DF,VT,10), B2=f(ZP,DS,SP), B3=f(IP,0V) a B=f(B,,B,,IOR,B;).
Na ukazku je zobrazena zavislost Bi=f(B,B;), B;=f(DF,VT) a B;=f(IP,OV). Viz
obr. 5.

) surface Viewer: B3 i ] 4|
File Edit View Options

X (input): I P - l Y (input): IOV - l Z (output): I B3 Yl
X grids: | 15  grids: | 15 Evaluate |

Ref. Input: | H Plot points: |1 0 ‘ ‘ Help I Close | ‘

= |

OBRAZEK C. 5: ZAVISLOST B3=F(IP,0V)
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANI V PROGRAMU MATLAB®
Model byl ovéfovan na zkoumaném vzorku podnikii. V disertacni praci jsou
uvedeny vysledky ¢tyt podnikd.
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5.3 METODIKA ZAVADENI A PROVADENI
BENCHMARKINGU V MSP

Metodika zahrnuje Ctyfi zakladni kroky, které koresponduji s uvedenymi dil¢imi
cili prace.

Identifikace Identifikace Posouzeni vhodnosti Etapy vedouci
Klicovych procesi kli¢ovych internich zavadéni a . k Gispe€sné .
benchmark ukazateld provadéni implementaci
enchmarkingu benchmarkingu benchmarkingu benchmarkingu

OBRAZEK C. 6: VYOBRAZENI KROKU METODIKY BENCHMARKINGU
ZDROJ: VLASTNI ZPRACOVANTI

1) Identifikace klicovych procesii/oblasti benchmarkingu

Identifikace kli€¢ovych procesti/oblasti benchmarkingu je prvni dilezity krok
metodiky, ktery musi management podniku vykonat. Jednd se o pfesné vymezeni
procesti, kterych se bude rozhodnuti o podrobeni provadéni benchmarkingu tykat.

Pokud management podniku zna své silné a slabé stranky, je vhodné se zam¢fit
pravé na ty procesy, které jsou slabymi misty podniku. Na zékladé provedeného
vyzkumu (dotaznikovym Setfenim, strukturovanym rozhovorem a ziskanych
internich dat z finan¢nich analyz podnikl) v podnicich zabyvajicich se stavebni
¢innosti 1ze konstatovat, ze nejcastéj$i oznacovanou oblasti, kterou management
podnikli povazuje za slabé misto nutné ozivit a zlepsit, je fizeni finan¢nich zdrojt.
Velmi dilezité je pfedevsim sebehodnoceni podniku.

2) Identifikace kliCovych internich ukazateli benchmarkingu

Druhym krokem metodiky je tfeba konkretizovat klicové procesy/oblasti, a to
nejlépe identifikaci klicovych internich ukazateli, aby bylo mozné zacit podnik
srovnavat. Ve vztahu k definované oblasti 1ze pfifadit jednotlivé ukazatele. U oblasti
fizeni finan¢nich zdroji jde predevSim o finan¢ni ukazatele ROA, ROS, ROE,
EBIT.

Dilezitym momentem pii urfeni kritérii, kterd budou podrobovana
benchmarkingu, je poznéni, zda je moZzné méfit charakteristiky, které ovliviiuji
vyvoj podniku. Je tedy nutno volit takové ukazatele, u kterych je mozné zjistit
vstupni data. Tedy data jsou obsaZena v internich informaénich systémech podniku.
Je 1i métitko zaloZené na nestandardnich datech, mlze to znamenat provedeni
rozsdhlych méfeni ¢i analyz. Pro sestaveni modelu pro posouzeni vhodnosti
zavadéni a provadéni benchmarkingu v podniku ptfedevsSim je vyuZito pfedevSim
pomeérovych finan¢nich ukazatelt ROS a ROE.
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3) Posouzeni vhodnosti zavadéni a provadéni benchmarkingu

Ttetim dulezitym krokem metodiky je posouzeni vhodnosti podniku pro zavadéni
a provadéni benchmarkingu. Vysledky z provedenych interview, dotaznikového
Setfeni a z literarni reSerSe ukazuji, Ze management podnikli ve zkoumaném vzorku
se zamétuje predevsim na feSeni stavu fizeni financ¢nich ukazatelii. Management se
snazi nalézt efektivni feSeni praveé s pouzitim benchmarkingu.

Metodika je orientovana na vyuziti pfistupu procesné¢ orientovaného
benchmarkingu, a proto je velmi dilezité provazat vybér oblasti benchmarkingu
s celkovou vizi, s poslanim a se strategii podniku. Je nutné tento krok doplnit
posouzenim vhodnosti vyuziti metodiky benchmarkingu pro dany podnik.

Do vytvofenych modelti v programech MS Excel a MATLAB® se zadavaji data
ziskana uvnitt podniku a na zaklad¢ jejich zpracovani v programech jsou vystupem
vysledky, ze kterych vyplyva doporuceni pro podnik, zda je jiz podnik ptipraven pro
zavadéni a provadéni benchmarkingu ¢i nikoliv. V tomto kroku mutze dojit
k nésledujicim zjisténim:

Podnik je jiz na zaklad¢ vysledkiit modelt pro posouzeni vhodnosti pfipraven na
zavadéni a provadéni benchmarkingu. Zakladni vize, poslani, strategie a jednotlivé
politiky podnikd odpovidaji trendiim a o¢ekdvanim managementu.

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 bodl vyplyvajicich z analyz provedenych pied zaddnim dat
do modelti pro doporuceni zavadéni benchmarkingu a nasledné na to opé&tovné
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 zavadéni benchmarkingu. Pokud se podniku podati
tyto oblasti identifikovat a zlepSit, pak bude vystupem doporuceni zavadet
a provadét benchmarking.

4) Etapy vedouci k uspésné implementaci benchmarkingu

Pro zdéarny pribéh benchmarkingu je dulezity ¢tvrty krok metodiky — postupovat
dale podle ¢ty na sebe navazujicich etap:

1. etapa — wurCeni partneri pro benchmarking — na zdkladé¢ vykonového
benchmarkingu je vhodné urcit alesponn dva hlavni konkurenty a u nich se pokusit
provést procesni benchmarking. Je tedy nutna identifikace, koho =zvolit za
benchmarkingového partnera a urcit, které podniky maji lepsi vysledky ve
vytyCenych oblastech. Podle nich mohou byt procesy a postupy pievzaty nebo
upraveny pro potiebu naSeho podniku.
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2. etapa — sbér dat a informaci — v této etapé je potieba urcit, ktera data jsou
potfebna a jak vést benchmarkingové Setfeni. Je nutné dokumentovat zjisténé
praktiky benchmarkingovych partnerd.

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 bodl celého procesu. U jednotlivych ukazateltl jde o pométeni
vysledkli s nasim podnikem a zjiSténi, jak benchmarkingové partner doséhl
uvedenych vysledkii.

4. etapa — realizace navrhi na zlepSeni vybranych oblasti podniku — po provedeni
benchmarkingovych Setfeni a sledovani je nutné zvolit cile, a zplisob jejich dosazeni
(vytvorit akéni a ¢asové plany, zpiisoby méfeni a ukoly), aby bylo dosazeno zlepseni
ve vytyCenych oblastech. Jejich provadéni je potieba kontrolovat ve stanovenych
casovych intervalech a popfipadé¢ upravovat postupy tak, aby bylo dosazeno co
nejlepsich vysledkd.

5.4 BARIERY A RIZIKA IMPLEMENTACE
BENCHMARKINGU

V pribéhu feSeni prace jsou identifikovany i chyby, které se v benchmarkingu
Casto d¢laji, a mnohdy jsou takové, Ze benchmarking skonc¢i pouhou analyzou
kliCovych ukazateli, aniZz by =zacal saktivnim feSenim problému. Projekty
benchmarkingu byvaji Casto zahajovany v pfiliSném spéchu a nejsou vzdy
dostate¢né piipraveny.

BéZnou chybou, kterou dé€laji podniky, je také pfili§ 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 predstavovat
jako jedinou spravnou metodu na tkor vSech ostatnich metod.

Podnik miize udé¢lat i chybu v tom, Ze vynakldda velké mnozstvi penéz
a pracovnich sil tam, kde je maly prostor pro zlepSeni, zejména pokud se jedna
o0 ,,malou* sluZbu. Nebo v raném stadiu shromazd’uje ptili§ mnoho udajl a zabiha do
ptilisnych podrobnosti.

Na zaklad¢ strukturovanych interview a dotaznikového Setfeni byla identifikovana
rizika procesu benchmarkingu, a jsou to zejména:

nedostatecné ujasnéna strategie rozvoje uzivatelského podniku,
nedostatecna podpora vrcholového managementu,
kvalifikace — schopnosti, znalosti a zkuSenosti ¢lenli tymt a kli¢ovych osob
provadeéjici benchmarking,

e nedostate¢nd kratkodobéd 1 dlouhodob4d motivace pracovnikli pracujicich na
benchmarkingu,

e dodrzovani termint, kvalita a rychlost rozhodovani a feSeni problémi,

e ukvapené pozadavky na rychlou implementaci benchmarkingu,
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e nedostatek zdroji na financovani benchmarkingu,
¢ nedostate¢ny rozsah Skoleni uzivatelli benchmarkingu,
e opomenuti kontroly kvality dat.

Je Zadouci, aby rizika spojend s implementaci benchmarkingu byla systematicky
identifikovana, analyzovana, definovana a odstrafiovdna v zavislosti na pridélené
priorité, kterd je urCovana podle naléhavosti daného rizika, stupné nebezpecnosti
a rozsahu potencionalnich Skod.

5.5 PRINOSY DISERTACNI PRACE

Ptinosy disertaCni prace je mozno zvazovat ve dvou rovindch: praktické
a teoretické, je vSak tfeba zdlraznit provazanost ¢i spiSe neoddélitelnost obou
pohledi. Za piinosy pro teorii lze povazovat predevSim rozSifeni poznatkl
o metodéach a postupech benchmarkingu, a to ve vztahu k teoretickym disciplindm,
zejména financim, managementu, marketingu a vyuzivani informacnich technologii.
Také je roz$ifeno vyuzivani modelu fuzzy pro posuzovani ptipravenosti podnikii pro
zavadéni a provadéni benchmarkingu. Vysledky disertacni prace jsou prakticky
vyuzitelné v mnoha oblastech. Hlavni pfinos pfedstavuje vyuziti navrzené metodiky
pro zavadéni a provadéni benchmarkingu pro hodnoceni a srovnavani v podnikové
praxi.  Navrzend metodika slouzi managementu firem ke sledovani vyvoje jejich
vykonnosti v Case, ale pfedev§im umoziiuje srovnat oblasti/procesy s obdobnymi
podniky na trhu. Na zékladé¢ vytvorené metodiky mohou jednotlivé podniky
1 poradenské firmy aplikovat benchmarkingovy model a zlepsit jejich slaba mista.

Nezanedbatelnym pfinosem prace je rovnéZ vyuziti poznatkd z oblasti
benchmarkingu a navrzené metodiky v akademické Cinnosti fakulty, zejména pro
zkvalitnéni vyuky pfedmétu Finance podniku, Ocefiovani podniku a Rizeni
vykonnosti podniku, roz§iteni pfinosii vyuziti informacnich technologii, predev§im
fuzzy logiky.

6 ZAVER

Navzdory tomu, Ze neexistuje vSeobecné platny navod jak dosahovat uspéchu,
z logiky véci vyplyva, Ze jednu z velmi dilezitych roli v dnesnich podnicich budou
sehravat procesy benchmarkingu. Navrzend metodika napoméhd managementu
podniku posoudit pfipravenost pro zavadéni benchmarkingu a podpofit srovnani
vykonnosti dané¢ho subjektu ve srovnani s ostatnimi podniky. Néasledné poté je
management podniku pfipraven pfijmout opatfeni vedouci ke zlepSeni jeho stavajici
vykonnosti a postaveni na trhu. Cile disertatni prace jsou formulovany tak, aby
prace poskytla teoreticky zdklad, a také metodiku zavadéni a implementace
benchmarkingu v prostedi malych a stfednich firem.
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ABSTRAKT

Predklddand disertaéni prace je zaméfena na problematiku benchmarkingu,
konkrétné na roli aomezeni benchmarkingu jako néstroje rozhodovani
managementu podniku. Zakladnim vécnym zdmérem 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 néstrojt
na podporu rozhodovani managementu firem a benchmarkingu. V praci jsou
stanoveny pracovni hypotézy a metodika vyzkumu. Je uveden primarni vyzkum,
ktery je zaméfen na oblast benchmarkingovych modelii vyuZivanych malymi
a stiednimi podniky v Ceské republice. Cilem vyzkum je zejména analyza vyuzivani
benchmarkingu a identifikace pfekazek ve vyuzivani benchmarkingu podniky.

Na zakladé wvysledkii studia literatury, vysledki provedeného primarniho
vyzkumu a diskusi s odborniky je navrzena metodika zavadéni a provadéni
benchmarkingu v malych a stfednich firmach. Metodika je podpoiena vysledky ze
statistického zpracovani hypotéz. Ziskana data jsou zpracovana také vyuzitim fuzzy
logiky ve dvou zvolenych programech. Metodika obsahuje Ctyti kroky, které vedou
k uspé&Snému zavadéni a provadéni benchmarkingu. Tyto kroky zahrnuji nejen
identifikaci kli¢ovych procesii benchmarkingu a internich ukazatelii benchmarkingu,
ale predevS§im modely pro posouzeni vhodnosti zavadéni a provadéni
benchmarkingu, a také zavére¢ny krok vedouci k uspésné implementaci metodiky.

Hlavnim pfinosem disertatni prace je navrh metodiky zavadéni a provadeéni
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 ptinosem doktoranda.

KLICOVA SLOVA: Benchmarking, EFQM, rozhodovéani, vykonnost,
porovnavani, mal¢ a stfeni podniky.
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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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