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BENCHMARKING V SLOVENI]JI

Povzetek. Benchmarking je managerska metoda, ki se
ukvarja z iskanjem najboljsih praks z namenom nenehnega
izboljSevanja organizacije. Proces benchmarkinga je ne-
pretrgan in sistematicen in poteka v vec stopnjah, kot na
primer: 1. dolocitev predmeta primerjave; 2. izoblikovanje
benchmarkinske ekipe; 3. ugotovitev benchmarkinskih part-
nerjev; 4. zbiranje in analiza informacij; 5. izvedba. Glavne
vrste benchmarkinga so interni, konkurencni, panozni in
splosni benchmarking. Najpogostejsi predmet primerjave
slovenskih podjetij so izdelki in storitve. Njihova najpo-
gostejsa vrsta primerjave je konkurencno primerjanje.
Glede na geografsko sirino pa se primerjajo najvec v okvirtt
Slovenije - pri tem gre bolj za nacionalni benchmarking in
ne toliko za primerjanje z najboljsimi podjetji. Primerjanje
je le v manjsini primerov formalizirano. Glavni oviri sta
pomanjkanje znanja in casa. Benchmarking v pravem
pomenu besede je v Sloveniji Se dokaj nerazsirjen, vendar
pa obstajajo svetle izjeme, ki vlivajo optimizem za prihodnji
razvoj benchmarkinga v Sloveniji.

Kljuéni pojmi: benchmarking, proces benchmarkinga,
interni benchmarking, konkurencni benchmarking, pa-
nozni benchmarking, splosni benchmarking, predmet pri-
merjave, geografska Sirina primerjanja, nacionalni bench-
marking.

Benchmarking

Izraz benchmarking je prva uporabila ameriska multinacionalna korporacija
Xerox. Ta je zacela s tem procesom leta 1979, predvsem s konkurencnim bench-
markingom. Benchmarking je managerska metoda, ki jo uporablja Ze mnogo pod-
jetij v razvitih drzavah. Obstaja veliko opredelitev benchmarkinga, saj poizkusa
vsako konzultantsko podijetje ali multinacionalka po svoje opredeliti to orodje, in
sicer zaradi tega, da se razlikuje od drugih, ali pa, da bi jo uporabniki bench-
markinga bolje razumeli. V nadaljevanju navajam tri pogosto uporabljene opre-
delitve, ki dolo¢ajo benchmarking oziroma povedo, kaj je benchmarking. Ze prva,
najkraj$a, tako imenovana “delovna opredelitev” (working definition) (Camp 1989,
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12), kaze njegovo bistvo, tj. iskanje najboljsih praks z namenom nenehnega
izboljsevanja: “Benchmarking je iskanje najboljsih panoznih praks, ki vodijo k
superiornim (odli¢nejsim) rezultatom.” Kearns pa pravi (Camp 1989, 10):
“Benchmarking je nepretrgan proces primerjanja izdelkov, storitev in praks z
najpomembnejsemi neposrednimi tekmeci ali s tistimi podjetji, ki so priznana kot
panozni vodje.” Prakse v panogi se ves ¢as spreminjajo in panoZni vodje postajajo
vse moc¢nejsi, zato mora biti benchmarking nepretrgan proces, pri cemer podjetje
svoje notranje prakse izmeri in primerja s praksami izbranega primerljivega pod-
jetja - z zunanjimi praksami. Pri tem iskanje in primerjanje ni omejeno le na
neposredne tekmece, ampak tudi na druga podjetja v panogi. Benchmarking
pomeni po tej opredelitvi nepretrgano raziskovanje in ucenje, ki zagotavlja, da
podietje odkrije najboljse prakse, jih analizira, sprejme in vpelje.

Natan¢neje opredeljuje benchmarking Spendolini (1992, 9-10): “Benchmarking
je nepretrgan, sistemati¢en proces vrednotenja in primerjanja izdelkov, storitev,
delovnih procesov, operacij in poslovnih funkcij organizacij, ki predstavljajo
najboljse prakse, z namenom nenehnega izboljSevanja organizacije.”

Za benchmarking je znacilno, da je dolgoro¢en oziroma poteka daljse ¢asovno
obdobje. Uposteva dinami¢no komponento, saj je nepretrgan proces, ne pa
enkraten dogodek. Proces benchmarkinga je sistemati¢en oziroma strukturiran,
formalen, analiti¢en ali organiziran, kar pomeni, da ga uporabljajo mnoge organi-
zacije kot managersko orodje - metodo v obliki procesnega modela, v katerem si
sledijo priporo¢ene dejavnosti v dolo¢enem zaporedju. Ta model oziroma
zaporedje, ki mora biti konsistentno in pri¢akovano, lahko uporabi oziroma
ponovi katerikoli ¢lan organizacije. Pri benchmarkingu gre za vrednotenje,
razumevanje, ocenjevanje, merjenje in primerjanje, torej za raziskovalni proces, ki
zagotavlja koristne informacije oziroma informacije, ki izboljSujejo kakovost
odloc¢anja. Pomaga, da se ljudje in s tem organizacije ucijo o sebi, od drugih in o
drugih. Pri tem gre predvsem za pragmati¢no iskanje idej, ne pa za posnemanje
drugih. Benchmarking ni omejen glede predmeta obravnave, saj je to lahko katera-
koli praksa, izdelek, storitev, proizvodni proces, operacija ali poslovna funkcija. V
sredis¢u pozornosti je predvsem proces, torej kako nekaj narediti, in ne toliko vse-
bina oziroma kaj narediti. Benchmarking prav tako ni omejen glede tipa organi-
zacije, s katero se primerjamo, oziroma ni omejen glede panoge, velikosti, lokaci-
je ali lastnistva organizacije, s katero se primerjamo. Organizacije, ki jih preucuje-
mo in na koncu izberemo kot primerjave, predstavljajo ¢im boljse prakse, kolikor
je to mogoce, po moznosti najboljse na svetu. Konéni cilj benchmarkinga so
izboljsave oziroma napredek organizacije. Osnovni namen benchmarkinga je
nenehno izboljdevanje' (McNair in Leibfried 1992, 12), doseganje najboljsih rezul-
tatov (Camp 1989), uciti se in izboljSevati (Trask, v Watson 1993, 46).

! Proces nenelnil izbolfSav, po japonsko “kaizen” (Imai 1986), pomeni postopind, neprenehni napie-
dek, pri tem je treba narediti mafhne stvari bolje in postavljati - ter doseci - vedno visje standarde (McNair
in Leibfried 1992, 12). Nenehno izboljSevanje (kaizen) je osnova japonske managerske filozofije, kar jih

Je vadilo k hitremu doseganju globalne konkurencne prednosti. Je proces privastnih sfrememb, ki se osre-
dotoca na vse uspesnefse izvajanje obstofecil nalog (McNair in Leibfried 1992, 98).
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Proces benchmarkinga. Osnova benchmarkinskega procesa je raziskovanje v
dveh razseznostih /glej sliko 1/. Prva razseZnost so notranji rezultati (to vkljucuje
dolo¢itev, kateri operativni proces preuditi) in razvoj notranjih meril rezultatov
tega procesa. Druga razseZnost pa so zunanji rezultati (to vkljucuje dolocitev pod-
jetij, ki bi bila lahko primerna za benchmarking in ucenje od njih), k ¢emer bi
pripomogla ugotovitev njihovih procesnih meril in njihove procesne zmoznosti
(Watson 1993, 54). Ti dve razseZnosti omogocata analizo obstojece vrzeli (razlike)
med podjetji. Bistveno pri procesu benchmarkinga je odgovoriti na pet vprasanj:

- Kaj primerjati?

- S kom se primerjati?

- Kako mi izvajamo proces?

- Kako oni izvajajo proces?

- Kako jih bomo dohiteli in prehiteli?

slika 1: Osnova benchmarkinga

output, rezultati, dejavniki uspeha

Kdo, kaj je
najboljse?

Kaj primerjati

MI | ONT

Kako oni to
naredijo?

Kako mi to
naredimo?

procesi, prakse, metode

Vir: Watson 1993, 55.

Splosni proces benchmarkinga je pomemben za razumevanje procesov, ki so v
uporabi v praksi. Benchmarking lahko razdelimo na dva dela: prakse in metriko.
Prakse so opredeljene kot uporabljene metode, medtem ko pomeni metrika kvan-
tificirane ucinke vgraditve praks (Camp 1989, 4). Splosni proces benchmarkinga,
kaze ga slika 2, te¢e vzporedno po dveh poteh: prvi¢, po metri¢ni, ko ugotovimo
razliko (vrzel) med nami in najboljsimi, in sicer kje je, kolik$na je, kdaj je nastala;
drugié, po prakti¢ni oziroma poti praks, ko ugotavljamo, kako odpraviti vrzel (s
povecanim znanjem, izboljSanimi praksami in izboljSanimi procesi) in to tudi
naredimo. Da bi podjetje doseglo kon¢ni cilj - superiorne rezultate oziroma posta-
lo najboljse - je klju¢nega pomena mocna zavzetost managementa, primerna
komunikacija v organizaciji (brez ovir) in sodelovanje zaposlenih.
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slika 2: Splosni proces benchmarkinga

proces benchmarkinga

PRAKSE

METRIKA

vrzel kako odpraviti vrzel

- kje - povedano znanje
- koliko - izbolj$anje prakse
- kdaj - izboljSani procesi

Zavzetost manegementa
komunikacija v organizaciji

sodelovanje zaposlenih

Vsako podijetje, ki se Zeli resno posvetiti benchmarkingu, mora izoblikovati for-
malni proces benchmarkinga, le-ta mora vsebovati vse bistvene faze ali stopnje in
biti hkrati preprost oziroma dovolj razumljiv delavcem podjetja oziroma izvajal-
cem benchmarkinske raziskave in benchmarkinske izvedbe, ki se izvaja na podla-
gi ugotovitev raziskave. Formalni proces benchmarkinga poteka, na primer, v
petih stopnjah (Spendolini, 1992, str. 46):

Vir: Camp 1989, 5.

- dolocitev predmeta primerjave - benchmarkinga (kaj primerjati);
- izoblikovanje benchmarkinske ekipe;
- ugotovitev subjektov benchmarkinga oziroma benchmarkinskih

partnerjev;
- zbiranfe in analiza benchmarkinskih informacij;

- izvedba (akcija).
Drugi raziskovalci in podjetja uporabljajo vsebinsko podoben, vendar po 3te-

vilu in imenih stopenj ali faz razli¢en formalni proces benchmarkinga. Vsi ti pro-
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cesi pa imajo za okvirno podlago Demingov cikel (ali tako imenovani cikel
“PDCA": naértuj-testiraj-preveri-deluj) oziroma sistemati¢ni proces reSevanja pro-
blemov, ki obsega tiri stopnje (Bendell 1991, 7): 1. na¢rtovanje (plan), ko se doloc¢i
namen ekipe in Zelene spremembe ter ugotovi, kateri podatki so na voljo, kako se
bo te podatke uporabilo; 2. testiranje (do), ko se izvedejo majhne spremembe ali
test; 3. preverjanja (check), ko se opazuje u¢inke spremembe ali testa; 4. akcija
(action), ko se preudi rezultate, ugotovi, kaj smo se naucili in kaj lahko predvide-
vamo za prihodnje. Watson (1993, 65) dosledno uposteva Demingov cikel pri pro-
cesu benchmarkinga; ta poteka v $tirih korakih: 1. na¢rtovanje benchmarkinskega
projekta (plan); 2. zbiranje potrebnih informacij (do); 3. analiza podatkov za vrzeli
v rezultatih in omogocitelje (check); 4. izboljSanje z uporabo procesnih omo-
gociteljev (act). Camp (1989, 17) in korporacija Xerox uporabljata proces bench-
markinga v 10. korakih, pri tem upostevata pet stopenj: A) naértovanje (1. ugo-
tovitev predmeta benchmarkinga, 2. ugotovitev primerljivih podjetij, 3. dolo¢itev
metode zbiranja podatkov in zbiranje podatkov); B) analiza (4. ugotovitev sedanje
vrzeli v rezultatih, 5. projekcija prihodnjiih ravni rezultatov); C) integracija (6.
sporocitev ugotovitev benchmarkinga in pridobitev odobritve, 7. postavitev
funkcijskih ciljev); D) akcija (8. razvoj akcijskih na¢rtov, 9. izvedba doloc¢enih akcij
in nadzor napredka, 10. vnovi¢en zagon benchmarkinga); E) zrelost (dosezena
vodilna pozicija, prakse popolnoma integrirane v procese). Boxwell (1994, 21)
predstavlja proces benchmarkinga, ki ima 8 korakov: 1. dolo¢itev, katere dejavno-
sti primerjati; 2. dolo¢itev klju¢nih dejavnikov za merjenje; 3. ugotovitev podjetij, ki
imajo najodli¢nejSe prakse; 4. merjenje svojih rezultatov; 5. merjenje rezultatov
podjetij z najodli¢nejsimi rezultati; 6. razvoj nacrta za izenacenje (doseganje) ali
izboljsanje vodilnega polozaja; 7. doseganje zavzetosti managementa in zapo-
slenih; 8. izvedba naérta in spremljanje (nadzor) rezultatov. Podjetje Alcoa
(Boxwell 1994, 22) uporablja proces benchmarkinga v 6. korakih: 1. odlo¢anje, kaj
primerjati; 2. na¢rtovanje benchmarkinskega projekta; 3. razumevanje svojih rezul-
tatov; 4. preucevanje drugih; 5. ucenje na podlagi podatkov; 6. uporaba ugotovitev.
Proces benchmarkinga, ki ga uporablja podjetje AT&T (Boxwell 1994, 25), pa ima
12 korakov: 1. ugotovitev zainteresiranih oseb za benchmarking; 2. pomik zain-
teresiranih oseb z ravni pismenosti na raven prvakov; 3. preizkusanje okolja; 4.
ugotovitev nujnosti; 5. ugotovitev obsega in vrste potrebnega benchmarkinga; 6.
izbira in priprava ekipe; 7. povezava procesa benchmarkinga s procesom naérto-
vanja podjetja; 8. razvoj na¢rta benchmarkinga; 9. analiza podatkov; 10. integracija
predlozenih akcij; 11. akcija; 12. nadaljevanje izboljsevanja.

Vrste benchmarkinga. Benchmarking lahko razvrstimo glede na to, ali primer-
jamo izdelke, storitve, procese ali prakse v okviru istega podjetja (interni bench-
marking) ali navzven oziroma z drugimi podjetji (eksterni benchmarking). Pri
eksternem benchmarkingu je pomembno, s kak3nimi podjetji se primerjamo ali z
neposrednimi konkurenti (konkuren¢ni benchmarking) ali z drugimi oziroma
podjetji, ki niso neposredni konkurenti (nekonkurenéni benchmarking). Nekon-
kurené¢ni benchmarking pa je smiselno razdeliti $e glede na to, ali gre za primer-
javo s panoznimi vodilnimi (1j. funkcijski ali panozni benchmarking) ali z naj-
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boljsimi podijetji ne glede na panogo (splosni benchmarking). To najpogostejso
razdelitev kaze slika 3.

stika 3: Viste benchmarkinga

Konkuren¢ni
benchmarking

Interni benchmarking pomeni primerjanje v okviru iste organizacije (Bendell
etal. 1993, 69). V. mnogih organizacijah se posamezne poslovne dejavnosti oprav-
liajo na ve¢ kot eni lokaciji, oddelku, diviziji ali celo drzavi. Podjetje pri internem
benchmarkingu ne domneva, da bo odkrilo najboljSe poslovne prakse na svetu,
ampak pomeni ta vrsta benchmarkinga zanj izhodis¢no to¢ko benchmarkinga
oziroma ugotavljanje najboljsih poslovnih praks v svoji organizaciji in razumeva-
nje svojega notranjega delovanja. To pomeni, da se v tem primeru proces ucenja z
benchmarkingom za¢ne doma (Spendolini 1992, 16).

Pri internem benchmarkingu domnevamo, da obstajajo razlike med delovnimi
procesi in rezultati teh procesov znotraj organizacije. Cilj te vrste benchmarkinga
je ugotoviti interne standarde ali relativne primerjave in jih vpeljati tudi v manj
uspedne dele organizacije. Poleg tega lahko interni benchmarking pomaga opre-
deliti obseg in namen zunanjega benchmarkinga (Camp 1989, 61).

S konkuren¢nim benchmarkingom zelimo ugotoviti, kako delujejo neposredni
konkurenti. Konkurenéni benchmarking vklju¢uje primerjanje izdelkov, storitev in
delovnih procesov neposrednih konkurentov z naso organizacijo. V mnogih
primerih poslovne prakse konkurentov ne predstavljajo najboljsih praks, vendar
so informacije o njih izjemno koristne, kajti njihove prakse vplivajo na zaznave
zainteresiranih osebkov nase organizacije, kot so na primer kupci, dobavitelji, del-
nic¢arji, morebitni kupci in panozni opazovalci, ki imajo neposreden vpliv na
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morebitni poslovni uspeh podjetja (Spendolini 1992, 18). Predmeti primerjave
konkurentov so navadno izjemno dobro primerljivi. Konkurenti, ki so Ze opravili
benchmarkinske raziskave, pa si velikokrat Zelijo izmenjavati informacije
(Spendolini 1992, 19). Vendar konkurenéna podjetja ve¢inoma niso pripravljena
sodelovati, zato je ta vrsta benchmarkinga najtezja in najbolj ob¢utljiva.

Pri¢akovani rezultat konkuren¢nega benchmarkinga je povecano poznavanje
svoje organizacije in konkurentov (Boxwell 1994, 31). Pri tem organizacija poskusa
ugotoviti, kaj dela sama glede izdelkov, storitev, proizvodnih procesov in praks,
kako dela in kako dobro dela ter kaj, kako in kako dobro delajo njeni konkurenti.

Pri funkcijskem? benchmarkingu gre ve¢inoma za primerjanje z nekonkurenc-
nimi organizacijami, ki opravljajo isto funkcijsko dejavnost za katero se zanimamo
(Bendell et al. 1993, 69). Podjetja, s katerimi se primerjamo, so najveckrat tista, ki
so priznana kot najboljsa podjetja v panogi, zato to vrsto benchmarkinga imenu-
jemo tudi panozni benchmarking (McNair in Leibfried 1992, 326).

Splosni (generic) benchmarking je podoben funkcijskemu, le da prestopa
meje panoge. Pri tem primerjamo poslovne procese, ki potekajo vzdolZ razli¢nih
funkcij in v razli¢nih panogah (Bendell et al. 1993, 69), kajti nekatere poslovne
funkcije in procesi so enaki oziroma podobni ne glede na razli¢nosti med panoga-
mi. Cilj splosnega benchmarkinga je odkriti najboljse med najboljsimi praksami
(na svetu) oziroma primerjati se z najbolj$imi podjetji (world-class).*

Cilj obeh omenjenih vrst nekonkuren¢nega benchmarkinga je ugotoviti
najboljse prakse katerekoli organizacije, znane po odli¢nosti na dolo¢enem pod-
ro¢ju. Predvsem splo3ni benchmarking pomaga odkriti inovativne prakse (McNair
in Leibfried 1992, 326) in pomeni priloZnost za inovativho razmisljanje (Spen-
dolini 1992, 21); pri tem gre za preobrate v paradigmi, ki pogosto vkljucujejo
radikalne spremembe smeri obravnavanja dolo¢enih stvari ali problemov v orga-
nizaciji.

* Beseda funkcijski je uporablfena zato, ker ta vista benchmarkinga najveckrat vkljucufe dolocene
poslovne defavnosti v okvire dolocenega funkcijskega podrocja, kot na primer proizvodnja, trienfe,
inZeniring ali cloveski viri (Spendolini 1992, 21).

 Opredelitev podjetfa, ki je najboljSe. oziroma konkurent “world-class” podaja Watson (1993, 34):

- pozna svoje procese bolje, kot poznajo njegovi konkurenti svoje;

- pozna svoje panozne konkurente bolje, kot jili poznajo njegovi konkurenti;

- pozna svoje kupce bolfe, kot poznajo njegovi konkurenti svoje;

- reagira hitreje na obnasanje kupcev, kot njegovt konkurenti;

- uporablja zaposlene uspesnefe in ucinkoviteje, kot njegovi konkurenti;

- tekmuje za trzni delez na osnovi postopnega zavzemanyja trga (customer-by-customer).

Za najboljSe podjetfe so znacilne (McNair in Leibfried 1992, 200):

- najbolfse (state-of-the-art) strategije,

- avlomatizacifa,

- proaktivnost v poslovnih odlocitvah,

- opredelfeni standardi merjenja rezultatov,

- visoka raven produktivnosti in ucinkovita uporaba virov,

- uspesen notranji nadzor,

- visok ugled v panogi.

Poleg tega tako podfetje sledi filozofiji nenehnil izbolfSav, ta pa temelji na ekipnem delu, poudarjan-
Ju kakovosti in uporabi benchmarkinga.
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Glavne opredeljujo¢e znacilnosti, prednosti in slabosti internega, kon-
kurenénega, funkcijskega in splosnega benchmarkinga so prikazane v tabeli 1.

tabela 1: Viste benchmarkinga

Vrsta benemarkinga [ Glavna opredeljujoc¢a | Prednosti Slabosti
znacilnost
Interni podobne dejavnosti - podatki pogosto - omejeno
na razli¢nih lokacijah, lahko dosegljivi osredotodenje
oddelkih, operativnih | - dobri rezultati - usmerjenost
enotah, drzavah za diverzificirana navznoter
odli¢na (najboljsa)
podijetja
Konkurendni neposredni konkurenti, [ - informacije, - tezave pri
ki prodajajo isti, glavni | ustrezne za zbiranju podatkov
skupini kupcev poslovne rezultate | - cticne ovire
- primerljive prakse | - antagonisticni
ali tehnologije nacini
- zgodovina zbiranja
informacij
Funkcijski in Organizacije, znane po | - visok potencial za | - weZave pri
splosni tem, da imajo odlicne odkritje inovativnih [ prenosu praks v
(najboljse) izdelke, praks razlicno okolje
842 storitve ali procese - dopusten - nekatere
o neposreden prenos | informacije niso
technologij ali praks | prenosljive
- FAZVOj = velika poraba
profesionalnih mrez| ¢asa
- stimulativni
rezultati

Vir: Spendolini 1992, 17.

Benchmarking v Sloveniji

Zametki benchmarkinga obstajajo tudi v Sloveniji. To kaze analiza ankete,
opravljene v juliju 1996, ki je zajela po 75 nakljuéno izbranih velikih, srednjih,
majhnih in zelo majhnih slovenskih podijetij (skupno 300 podjetij), od katerih je
sodelovalo 101 podjetje. Primerjanje vzor¢nih slovenskih podjetij je preuceno v
nadaljevanju in sicer glede predmeta primerjave, vrste primerjave, geografske
Sirine primerjanja, sistemati¢nosti primerjanja in ovir /glej tudi tabelo 2/.
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tabela 2: Uporaba primerjanja slovenskih podjetij po predmetu,
pogostnosti, vrsti ter geografski Sivini primerjanja

Predmet primerjave | Izdelki, Proizvodni {Podporne |Rezultati Strategije
storitve procesi funkcije
Stevilo delez | Stevilo delez | Stevilo delez | Stevilo dele? | Stevilo delez
(v%) (v %) (v%) (v%) (v %)
Pogostnost primerjanja 100 1000 | 100 1000 98 1000 ] 101 1000 99 1000
nikoli 0 0,0 4 4,0 10 10,2 7 69 17 17,2
redko 10 10,0 29 290 41 418 16 158 32 323
POZOSLO 56 560 | 54 3540 | 38 388 | 44 436 | 35 354
neprestano 34 340 13 130 9 9.2 34 337 15 152
Vrsta primerjave 135 1000 | 127 1000 119  100,0 150 1000 102 100,0
notranja 19 14,1 25 19,7 25 210 43 287 32 314
konkurendna 79 585 | 65 51,2 | 40 336 | S0 333 | 43 422
panozna 30 222 30 236 36 303 39 260 21 206
splodna 7 52 7 5.5 18 151 18 120 6 59
Geografska Sirina 148 1000 | 123 1000 111 1000 | 116 1000 96 1000
lokalno 23 155 16 130 20 18,0 25 216 20 208
Slovenija 69 466 | 60 488 | 65 3586 | 66 569 | 49 510
Evropa 45 304 39 317 22 198 21 18,1 23 240
globalno 11 74 8 6.5 Kl 36 4 34 4 4.2

Vi

=

Anketa o benchmarkingu v Sloveniji - julij 1996.

Predmet primerjave. Slovenska podjetja primerjajo predvsem:

- izdelke in storitve (koncne izdelke, njihove lastnosti);

- rezultate organizacije (financne kazalce; stroske, prihodke, indikatorje
proizvodnje in kakovosti);

- proizvodne procese (kako fe izdelek, storitev narejen ali podprt);

- podporne funkcije (posredno delo, ki ni neposredno povezano s proce-
som proizvodnje, tj. finance, trzenje, cloveski viri, storitve);

- strategije (kratkorocne in dolgoroéne nacrte, proces nacrtovanja).

Najintenzivneje primerjajo izdelke in storitve. Vecina podietij iz vzorca primer-
ja izdelke, storitve pogosto (56%) in neprestano (34%), manj pa redko (10%), med-
tem ko med njimi ni podjetja, ki primerjanja ne uporablja. Nekoliko manj inten-
zivno primerjajo rezultate in proizvodne procese. Podjetja primerjajo rezultate v
najvedji meri pogosto (43.6%) ter neprestano (33.7%), manj redko (15.8%), nekaj
podjetij (6.9%) pa nikoli ne uporablja tega primerjanja, kar je nekoliko zaskrblju-
joce, saj kaze na to, da gre pri njih za dolo¢eno mero samozadostnosti ali pa odpor
za soocenje z realnostjo njihovega polozaja glede uspesnosti in ucinkovitosti.
Proizvodne procese primerjajo podjetja predvsem pogosto (54%) in redko (29%),
medtem ko veliko manj neprestano (13%), nekatera (4%) pa nikoli ne primerjajo
proizvodnih procesov.
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Veliko manj intenzivno pa slovenska podietja iz vzorca primerjajo strategije in
podporne funkcije. Strategij ne primerja kar 17.2% podjetij, podpornih funkcij pa
10.2%. Pri tem se postavlja vpradanje, kako sistemati¢no je nacrtovanje slovenskih
podjetij ter na kaj se le-ta opirajo pri izbiri strategij. Mozna konkurenéna slabost
nasih podjetij, ki bi lahko izhajala iz tega neprimerjanja, so slabe podporne funkci-
je, ki bi lahko negativno vplivale na visino in strukturo posrednih stroskov in
posredno na visino celotnih stroskov. Neprestano primerja strategije 15.2% pod-
jetij, podporne funkcije pa le 9.2%. Glavnina podjetij primerja strategije pogosto
(35.4%) in redko (32.3%), kot tudi podporne funkcije, vendar vec redko (41.8%)
kakor pogosto (38.8%).

Vrsta primerjave. Slovenska podjetja primerjajo izdelke, storitve, rezultate,
proizvodne procese, podporne funkcije in strategije:

1. znotraj podjetja (notranje primerjanje);

2. s konkurencnimi podjetji - tekmeci (konkurencno primerjanje);

3. s sorodnimi podjetji, ki niso neposredni tekmeci, v okviru panoge
(panozno primerjanje);

4. z drugimi podjetji - izven panoge (splosno primerjanje).

Podjetja iz vzorca se najpogosteje primerjajo s tekmeci. Konkurenénega pri-
merjanja, glede na druge vrste primerjanja, izdelkov in storitev je 58.5%, proizvod-
nih procesov 51.2%, strategij 42.2%, podpornih funkcij 33.6%, rezultatoy pa 33.3%.
To kaZe, da je konkuren¢no primerjanje dokaj razsirjeno, vendar je vprasanje,
kaksna je kakovost tega primerjanja oziroma v kolik$ni meri se priblizuje bench-
markingu, ki deluje na podlagi daj-dam filozofije ter v kolik$ni meri se od tega od-
daljuje in je le enostransko ali celo blizu industrijske $pijonaze.

Nekoliko manj pogosto je panoZno primerjanje in notranje primerjanje.
Primerjanje v okviru panoge je na drugem mestu po pogostnosti med vrstami
primerjanja pri izdelkih, storitvah (22.2%), proizvodnih procesih (23.6%) in pod-
pornih funkcijah (30.3%), medtem ko je pri rezultatih (26%) in strategijah (20.6%)
na tretjem mestu, za Ze opisanim konkurenénim primerjanjem in primerjanjem
znotraj podjetja (rezulati - 28.7%, strategije - 31.4%). Notranje primerjanje izdelkov,
storitev (14.1%), proizvodnih procesov (19.7) in podpornih funkcij (21%) je rela-
tivno manj pogosto.

Najmanj pogosto slovenska podjetja iz vzorca pri primerjanju presegajo meje
panoge, saj splodno primerjanje presega 10% pomena med vrstami primerjanja le
v primerih podpornih funkgij (15.1%) in rezultatov (12%), medtem ko je po drugih
predmetih primerjave dokaj redko: izdelki, storitve - 5.2%; proizvodni procesi -
5.5%; strategije - 5.9%. Najvisji rezultat pri podpornih funkcijah je razumljiv, saj so
lahko bolj primerljive med razli¢nimi podjetji kakor drugi predmeti primerjave.
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Geografska Sirina primerjanja. Slovenska podjetja se primerjajo v okviru last-
nega podijetja ter z drugimi podijetji, ki so po svoji lokaciji bolj ali manj oddaljena
od njih. Glede na to tako imenovano geografsko sirino se podjetja primerjajo:

1. lokalno, 1j. s podjetji, locivanimi v neposredni blizini;
2. v okviru Slovenije, tj. s podjetji, lociranimi v Sloveniji;
3. v okviru Evrope, tj. s podjelji, lociranimi v Evropi;

4. globalno, tj. s podjetji, ki so locirana drugje po svetu.

Podjetja iz vzorca se v najvedji meri primerjajo v okviru Slovenije, in to po vseh
predmetih primerjave: pri izdelkih, storitvah se slovenska podjetja primerjajo v
46.6% primerov, proizvodnih procesih 48.8%, podpornih funkcijah 58.6%, rezul-
tatih 56.9%, strategijah 51%.

Manj pogosto se primerjajo v okviru Evrope. To primerjanje je po geografski
Sirini na drugem mestu pri primerjanju izdelkov, storitev (30.4%), proizvodnih pro-
cesov (31.7%), podpornih funkcij (19.8%) in strategij (24%), medtem ko je pri
primerjanju rezultatov (18.1%) nckoliko manj pomembno od lokalnega primer-
janja (rezulati - 21.6%), ki ima pomemben delez wdi pri drugih predmetih primer-
jave (izdelki, storitve - 15.5%; proizvodni procesi - 13%; podporne funkcije - 18%;
strategije - 20.8%).

Najredkeje se slovenska podjetja primerjajo globalno in sicer glede na druge
geografske Sirine primerjanja pri izdelkih, storitvah 7.4%, proizvodnih procesih
6.5%, podpornih funkcijah 3.6%, rezultatih 3.4%, strategijah 4.2%.

Benchmarking pomeni ucenje in prinasanje novih idej v podijetje. Pri tem je
izredno pomembno, da osredotocenje ni le na tem, kar se dogaja znotraj podjetja,
ampak “gleda navzven” oziroma “razmislja zunaj meja” (thinking “out of the
box")(Spendolini 1992, 23): od najboljsih praks v dolo¢eni funkciji znotraj podjet-
ja, preko najboljsih praks konkurentov v dolo¢eni panogi, do najboljsih praks, ne
glede na panogo in na vedjem geografskem obmodju (na primer Evropa) ter
koné&no na svetu (world class), kar prikazuje slika 4.

slika 4: “‘Razmisljati zunaj meja”

Najboljse prakse v doloceni funkciji na svetu (world class)

Najboljse prakse po funkciji na vecjem geografskem obmocdju

Najboljie prakse v panogi

Najboljse prakse konkurentov

Najboljse notranje »
prakse po funkciji

Vir: Spendolini 1993, 23,
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Glede na to, da analiza kaZe, da se podjetja globalno primerjajo le v majhnem
obsegu, lahko sklepamo, da se slovenska podjetja ve¢inoma ne primerjajo z
najboljsimi podjetji na svetu. Prevladuje primerjanje na geografsko omejenem
obmodju - Sloveniji. To vkljucuje ozko, lokalno primerjanje in primerjanje na
obmodju majhne nacionalne drzave, zato lahko to imenujemo tudi nacionalni
benchmarking. Namen nacionalnega benchmarkinga je odkriti, in pozneje tudi
vgraditi, najbolje s tega obmodja, v smislu izdelkov, storitev, procesov ali praks, s
tem vzporedno izboljSevati svoje rezultate in to po moznosti ¢im blizje najboljsim
na svetu. Vendar nacionalni benchmarking predstavlja le eno od zacetnih faz
oziroma vmesno stopnjo pri prehodu k “pravemu” benchmarkingu, ki pomeni
primerjanje z najbolj$imi na svetu ter doseganje in preseganje njihove ravni
uspesnosti.

Nacionalni benchmarking je pomemben prav zaradi tega “prehodnega znaca-
ja”, saj je vmesna faza med internim primerjanjem in primerjanjem z najbolj$imi na
svetu /glej sliko 5/. Je zahtevnejsi od poprejsnje faze (internega benchmarkinga ali
vsaj podrobnega spoznavanja izdelkov, storitev, procesov in praks svoje organi-
zacije), drazji in na visji ravni pri¢akovanih uspehov. Z nacionalnim bench-
markingom se izognemo institucionalnim, kulturnim in jezikovnim omejitvam
benchmarkinga zunaj nacionalne drZave, to pa pomeni niZje stroske, kot ¢e se
primerjamo z najbolj3imi podjetji na svetu, vendar tudi niZjo raven rezultatov
oziroma morebitnih izboljsav.

slika 5: “Prehodni znacaj” nacionalnega benchmarkinga

zahtevnost
raven
rezultatov

Benchmarking
z najboljSimi
na svetu

Interni
benchmarking

stroski

TEORIJA IN PRAKSA let. 34, 5/1997



Bostjian ANTONCIC

Cim blizje po rezultatih so najboljsa domaca podjetja najboljsim na svetu, oziro-
ma tem bolj konkurenéna so, toliko bolj preprosto in ceneje bi moralo biti za
druga podjetja na istem geografskem obmodju izboljSevati izdelke, storitve, pro-
cese ali prakse. S tem bi najboljfa domaca podjetja pospesevala izboljsave v do-
maci panogi in gospodarstvu ter tako pozitivno vplivala na splo3no raven med-
narodne konkurenénosti gospodarstva.

Ce je panoga mednarodno dokaj nekonkuren¢na, mora podjetje iz te panoge
prehodno fazo panoZnega nacionalnega benchmarkinga preskociti, kar pomeni,
da pravzaprav ne bo sledilo postopnim spremembam, ampak bo soodeno z
bistveno - veliko spremembo oziroma skokom, ki pomeni velik pretres oziroma
preobrat v izdelkih, storitvah, procesih ali praksah podjetja in v njegovi organi-
zacijski kulturi. Vendar, ¢e kateremu teh podijetij to uspe in se po rezultatih pribliza
najboljim na svetu ali jih celo preseze, postane to podjetje prvi morebitni bench-
markinski partner in posledi¢no pospesevalec izboljSevanja za druga podjetja.

Ze samo zaradi u¢inkov uéenja je treba dvigovati zavedanje in raven znanja
slovenskih organizacij o benchmarkingu, spodbujati nacionalni benchmarking
oziroma doseci, da bodo slovenska podijetja spoznala, da je bistvo uspeha v sode-
lovanju, temelje¢em na nacelu “dobim-dobis”.

Formalni postopek primerjanja. Kljub temu da vecina podijetij iz vzorca primer-
ja proizvode, storitve, proizvodne procese, podporne funkcije, rezultate in strate-
gije, pa kaze, da to primerjanje $e ni sprejeto kot formalni postopek, poznan veci-
ni zaposlenih v podjetju. Le 24 podjetij (tj. 24%) uporablja formalni postopek
primerjanja oz. formalni proces benchmarkinga, ki ga v teh podjetjih poznajo
predvsem kljuéni zaposleni in management (54.2% teh 24. podjetij), v nekaj manj
primerih ve¢ina zaposlenih (20.8%) in izklju¢no management (16.7%), le v dveh
primerih pa vsi zaposleni (8.3%).

Ovire. Slovenska podjetja iz vzorca ne uporabljajo pogosteje primerjanja z
drugimi podjetji oz. benchmarkinga predvsem zaradi pomanjkanja znanja (v
36.2% primerov) in pomanjkanja ¢asa (36.2%). Pomembni oviri pa sta tudi po-
mankanje informacij (11.4%) ter pomanjkanje denarja (6.7%).

Prva ovira - pomanjkanje znanja - kaZe na to, da bodo morala slovenska pod-
jetja v prihodnje ve¢ vlagati v izobraZevanje in se seznanjati z novimi managerski-
mi metodami. Prav tako v Sloveniji $e ni specializirane organizacije, ki bi se ukvar-
jala z benchmarkingom. Druga ovira - pomanjkanje ¢asa - predstavlja posebno te-
Zavo, saj kaze na premajhno zavzetost managerjev nekaterih podijetij za uveljav-
ljanje in uporabo benchmarkinga. Tretja ovira - pomanjkanje informacij - terja de-
javnost specializirane organizacije ali organizacij na drzavni ali zasebni osnovi, ki
bi sistemati¢no zbirale informacije in se povezovale s sorodnimi organizacijami po
svetu ter iskale povezave z najboljsimi za slovenska podjetja. Cetrta ovira - po-
manjkanje denarja - je pravzaprav splodna ovira pri vseh nalozbah podijetij. Proces
benchmarkinga za podjetje pomeni nalozbo v pridobivanje koristnih informacij in
ucenje, podjetje pa ga mora kot takega tudi obravnavati.

TEORIJA IN PRAKSA let. 34, 5/1997



Bostjian ANTONCIC

Zakljucek

V Sloveniji je benchmarking v pravem pomenu besede $e dokaj nerazsirjen, saj
pri vecini slovenskih podjetij ne gre za benchmarking, kot je opredeljen v poslovni
literaturi, ampak bolj za priloznostno primerjanje izdelkov, storitev, proizvodnih
procesov, rezultatov, strategij, ki je sicer dokaj pogosto, a ne neprestano. Pray tako
se slovenska podjetja v najvecji meri osredoto¢ajo na primerjanje izdelkov, storitev,
tj. na to, kaj druga podjetja proizvajajo, in ne na to, kako so to proizvedla ter kako
so dosegla vodilne polozaje. To primerjanje je poleg tega predvsem omejeno na
nacionalno drZavo - Slovenijo. Torej se nasa podjetja ve¢inoma ne primerjajo z
najboljsimi.

Kljub temu smo glede razvoja benchmarkinga v Sloveniji lahko optimisti¢ni, saj
nekatera podjetja benchmarking Ze uporabljajo in se primerjajo v okviru Evrope,
kot tudi globalno. Le-ta bodo lahko v prihodnje vzgled oziroma pospesevalec
razvoja benchmarkinga v Sloveniji. Poleg tega okrog polovica podjetij omenja, da
ne uporabljajo benchmarkinga zaradi pomanjkanja znanja ali informacij, kar
pomeni, da bi z ustreznim podpornim okoljem ta podjetja lahko primerno izo-
brazili in jim olajsali dostop do potrebnih informacij.
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