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MENADZMENT GRADEVINSKE FIRME

V-BENCHMARKING




V-BENCHMARKING

f BenCmarking je proces koji se koristi
u menadZmentu, a posebno
strategijskom menadzmentu, u
kojem organizacije vrednuju razliCite
aspekte radnih procesa u odnosu na
najbolju praksu, obi¢no unutar
njihovog sopstvenog sektora.

Ovaj proces je poznat i kao najbolja
praksa.

D

Bencamarking moze biti jednokratan,
ali se najcesce ostvaruje kao
kontinuirani proces u kojem
organizacija ili firma trazi neprekidno -,

‘ izazov svojoj postojecoj praksi. ‘
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Prema definiciji Americkog centra za
produktivnostikvalitet (American
Productivity and Quality Centre —
APC) ,Bencémarking predstavlja
sistemski i kontinuirani proces
mjerenjai uporedivanja poslovnih
procesa jedne organizacije u odnosu
na procese vodecih (liderskih)
organizacija bilo gdje u svijetu radi
dobijanja informacija koje ¢e pomoci
organizaciji da preduzme akcije za
poboljsanje svojih performansi”.

Prema H. J. Harringtonuil. S.
Harringtonu ,,Bencmarking je
kontinuirani proces identifikacije,
razumijevanja i prilagodavanja
proizvoda, usluga, opreme i
postupaka kompanije sa najboljom
praksom u cilju poboljsanja vlastitog
poslovanja“.
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Na engleskom jeziku rije¢ benchmark (bencmark)
znaci mjerilo, standard, urednost ili reper prema
kome se mjere ili uporeduju druge vrijednosti.

lBenchmarking BM - znacenje

Kao tehnika, benémarking je osmisljeni kao
sistematski pristup unapredenju procesa i aktivnosti
u organizaciji koji se odvija kroz njihovo uporedenje

sa istim ili slicnim procesima koji se objektivno i
opravdano smatraju najboljim, bilo da se ti procesi
odvijaju u drugim djelovima organizacije ili van nje.

Bencmarking se, dakle, sastoji u otkrivanju,
utvrdivanju i razumijevanju procesa i poslova koji se
na nekom drugom mestu obavljaju na bolji ili
najbolji nacin i njihovom prenosenju i
prilagodavanju na druge, (iste ili slicne) procese u
organizaciji.
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Uporedivanje kompanijei njenih djelova sa najboljima, ne
ogranic¢avajucdise na istu delatnostn i istu drzavu gdje se delatnost
odvija;

Sadrzaj benchmarkinga '

]

Uporedivanje proizvodnih i drugih aktivnosti kompanije sa
odgovarajucim aktivnostima drugih kompanija iste djelatnosti,
kako bi se definisali oni koji su najbolji;

Uporedivanje proizvoda i usluga kompanije sa proizvodimaii
uslugama konkurenata kojiimaju vodeée rezultate;
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opreme za specifine primjene;

- - — - - —_— S e

Primjena najbolje definisanog poslovnog procesa;

e EEE -

__A___

Planiranje buducdih pravaca razvoja i aktivno prilagodavanje novim
trendovima;

< SRt

| Uporedivanje tehnickih rjeSenja kompanije u cilju izbora najbolje
| Zadovoljavanje inadmasivanje potrosackih ocekivanja.
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lSvjesne da je ova konstatacija

tacna, moderne kompanije su
svevisespremneda postanu
samokriticnei da se suocCe sa
To je metoda posvecena ozbiljnim problemima i
- “unapredenjuradai kvaliteta koj lizazovima koje donosi globalno
X najcesce koriste uspesne trziSte. Da bi "preZivjele" i nasle
svoje "mjesto pod suncem”,
pritisnute Zestokom
konkurencijom, kompanije su
orinudene na stalna poboljsan;
svojih procesa i aktivnostiu
svakoj oblasti rada: tehnologiji,
menadzmentu, komunikaciji,
odnosu prema kupcima itd.

Eenémarkingjejedan odalata uf -

trategijskom menadZzmentu za o PRSI
. o A kompanije. ,Biznis koji stoji u
napredenje poslovanja firmeili . L A
S mjestu je biznis koji ide
organizacije. ¢ . .
unazad”, rekao je americkiauto
i konsultantJohn Fisher.




‘Uspjeh primjene
BM u najvecoj
mjeri zavisi od
togadalije
izvrSena
kvalitetna
priprema.

-~

Prema
procenama
Britanskog
Iministarstva za

trgovinui
industriju, oko

40% resursa
predvidenih za
BM se potrosi
upravo na
pripremui
prikupljanje
podataka.

f
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me-/
’ ltatistike takode

ﬂpropadne zbog

Ry

pokazuju da

skoro 70%
pokusajadase
vedu promjene

poboljsanja

toga Stone
postoji podrska
top ili srednjeg
menadZmenta,
stratesko
razmisljanjei
planiranje,
euskladenost sal
misijom
:ompanije,jasanL
koncept i
prioriteti, kaoi
upornostu
njihovom
sprovodenju.
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procese za koje jé

Najveciproblem
e kaoi uvijek, u
glavama ljudi.
Tacno je da bi
vaki menadzer i
2aposlenitrebao
da bude
odgovoranda
stalno
unapreduje

bdgovoran. Ono
Stoih u tome
sprecavaje,
pored ostalog,
nedostatak
aznanja koliko b
mogli u tome da
napreduju.

(s}

Zil

Ukoliko nemaju
sakim da se
uporede, ljudi
smatrajudaje
njihov trenutni
nivoili kvalitet
rada sasvim

zadovoljavajudi.

Kvalitet
bencmarkinga
ao tehnike je Stg
otklanja takve
nedoumice, i Sto
ored kompanije i
)ojedince stavlja
jasneciljeve i

standarde.
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Proces bencmarkinga
(R C Camp)

Identifikacija podrucja problema. Neformalne konverzacije sa
kupcima (korisnicima), zaposlenima, dobavlja¢ima, marketinska
istrazivanja, reinzenjering analiza.

Identifikacija drugih industrijskih (privrednih) grana koje imaju
sloZene procese.

Identifikacija organizacija koje su lideri u tim granama u bilo kojoj
zemlji gde je moguce da se vrsi uporelivanje.

Proucavanje izabranih kompanija radi prikupljanja neophodnih
podataka.

Organizacija poseta kompanijama sa najboljom praksom. U
kolaborativhom BM kompanije medusobno razmjenjuju informacije
i rezultate BM.

Implementacija poboljSane prakse koja se odnosi na izradu i
implementaciju planova u kojima se identifikuju specificne
pogodnosti, razmjena ideja sa ciljem da se ostvare demonstrirane
vrednosti procesa BM.



Unapredenje procesai poslova

V-BENCHMARKING

Ciljevi bencmarkinga

Postavljanje novih standarda
rada koji ¢e doprinijeti da se
bolje zadovolje zahtevi kupaca
proizvoda i korisnika usluga

Da se proizvodimai uslugama
doda nova vrijednost koja ¢e
doprinijeti da seisama
rganizacija razlikujeiizdvoji od
konkurencije
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Ciljevi bencmarkinga

'Drema A. Schofieldu (Sofildu) benémarking moze pomocida se: '

dentifikuju klju¢ni atributi funkcija na koje se
rimjenjuje benc¢marking;

drede klju¢niindikatori performansiza bilo
oju posebnu funkciju ili posao u odnosu na
iljeve;

‘ elekcioniSu podesni komparatori organizacije;
porede klju¢ne performanse u odnosu na

ljuéneindikatore;

spitaju performanse u odnosu na vrijeme.

y
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;ZI Dijagnosticka uloga benémarkinga
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Primjenom bencmarkinga mogu se sugerisati
alternativna poslovnarjeSenjaipostupci. Sud o
tome kako ce ta rjeSenja biti primijenjena u
organizaciji mora ostati u nadleznosti njenog

menadZmenta.

Bencmarking moze biti efikasan dijagnosticki

E instrument za realno sagledavanje stanjai

poslovanja firmei utvrdivanje nedostatakaii
propusta u njenom poslovanju.

\'\-
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Bencmarking, prema
Spedodoliniu je:

~ tojezivotno )
sredstvo koje

—
to je proces koji
viSe zahtijeva

to je viSe proces
ucenja od drugih

to je proces koji
obezbjeduje

kontinualni . vrijemei koji je D unapreduje svaku
. korisne o : nego kopiranje
proces a ne neki : - vise dugi radno s poslovnu
: informacije vise . ' ideja i prakse . =
poseban dogadaj, intenzivan nego aktivnost, ane

drugih firmi ili
organizacija, )

nego proste

Sto je kratkotrajan
odgovore,

i lak, )

ludost, prolazna i
\ moda ili ¢ud. /

\ \N \




Korije ; en marklnga
potlcu iz Starog Egipta ka
su se prvi put koristili znaci
za nivelaciju zemljista u
gradevinskim poslovima.
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uporedivao atlnske nc
sa novci¢ima iz drugih
zemalja i StareKine.

| tvrdioda ,,kada znasse‘B'e i

Je u IVvuek nove ere
druge nijesi nikada u
opasnosti; kada znas sebe
ali ne znas drugeimas
polovinu Sansiza pobjedu; a
kada ne znas ni sebe ni
druge u opasnostisiu svakoj
bici”.

s.utb" i

’vezuye" ana poreﬁpanaca
pedesetlh godina XX vijeka
da posjetama najboljih
kompanijau SAD i Zapadnoj
Evropi prikupljaju znanjei
ideje koje bi mogli prihvatiti,
modifikovatii unaprijeditii
na tako postati konkurentni

na svjetskom trzistu, u cemu
su bili veoma uspjesni.
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Rank Xerox, proizvodat
fotokopir aparata,
sredinom osamdesetih

decenije uspjehai

ogromnih profita
suoCila se sa
agresivhom

_lkonkurencijom koja je ._

Xerox nadmasila po

Ikvalitetu i cijeni. Tada

je R. Camp, direktor
kvaliteta Xerox-a

‘lIshvatio da kompanija
ImoZe da povratisvoje}

pozicije jedino ako
temeljno preispitai
unaprijedisve svoje
vitalne procese:
proizvodniju, cijene,
kvalitet usluge,

td. i to na nacin Sto ¢e
uciti od onih
kompanija koje iste ili
slicne procese rade

godina, nakon visSeod| <.

marketing, distribucijul

bolje od njih.

Xerox je tako za
nekoliko svojih
klju€nih procesa
uspostavio
bartnerskiodnos sg
nekoliko uglednih
kompanija: 3M,
Ford, Sainsburu,
Volvo i IBM, za koje
je utvrdeno da te
proceserade
najbolje od svih.
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Uporednim
analizamasu
otkrivene "slabe
facke" u procesima
prostoriza
poboljsanja, kaoi
aktivnosti koje treba
preduzetida se ti
procesiu
buducénosti
obavljaju na
vrhunskinacin.

w

Od tada,

bostao svakodnevnd
aktivnost u svakom
odeljenju Xerox-ai
sastavnideo svih
programa kvaliteta}
a vodedi princip
lkojim se kompanijal
rukovodije:, kad
god utvrdimo da
neko radi bilo sta
bolje od nas,
nastojimodato |
radimo podjednakd
dobro”.

benémarkingje |/

f

.

|

‘|Rezultati primjene

benémarkinga su
bili fantasticni:
procesisu
unaprijedeni i

smanjeniza 78%,
neplanirani servisi
iU smanjeni za 40%j)
brzina reakcije na
zahteve klijenata j&
povecanaza27%, d
zadovoljstvo
klijenata je u
periodu od 1987.-
91.godine
povecano za 40%.
Kao posledica svih
ovih uspeha je bile
su znacajne
medunarodne
nagrade za kvalitet
veliki poslovni
uspjeh.

¢efekti u proizvodnli
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" # Moderna japanska poslovna filozofija, kojaima znacajno
" -/ utemeljenje u svojoj civilizaciji, i koja je zbog toga u mnogo
cemuispred "zapadnjacke" poslovne kulture, imasvoje
originalne i autenticne tehnike sliche ben¢markingu. U
Japanu su zaposleni ohrabreni da analiziraju i proucavaju
organizacione procese ne samo unutar svoje kompanije, ve€i
procese u drugim firmama.Na taj nacin je moguc brzi
transfer najboljih procesai tehnologija. Ovaj koncept ucenja
se na japanskom zove Shukko, a idejaben¢markingase u
) japanskoj terminologiji oznacava kao Donatsu Sto znaci biti
£ najbolji medu naboljima.Drugi japanski poslovni koncept,
bez koga se ne moze zamisliti bencmarking, je Kaizen, koji
predstavlja poslovnu filozofiju postepenog i sistematskog
* | poboljSanja u kojoj ucestvuju svi zaposleni: top-menadzeri,
menadzeri i radnici - u svakom trenutku. Na ovom se zasniva
totalni menadzment kvaliteta — TQM.Mnogi strucnjaci kazu
da je upravo Kaizen kao poslovna filozofija ono Sto donosi
komparativnu prednost japanskim kompanijama u odnosu
na zapadne. Japanska filozofija je usmjerena nastalnoi
postepeno unapredenje procesa, Sto donosi vecu
sredjorocnui dugorocnu profitabilnost.

V-BENCHMARKING
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kratkorocnom rezultatu - profitu, Sto za
posledicu imavelike turbulencije i nestabilnost
na trziStu.Menadzeri i radnici uJapanu se
vrednuju (i nagraduju) prema svojoj
sposobnosti da unapreduju radne procese u
okviru svoje odgovornosti (najmanje 50%
radnog vremena japanski menadzeri provode
na razli¢itim vrstama unapredenja
poslova).Rezultati ovako razlicitih pristupai
poslovnih filozofija su ocigledni: dok se sa
stanovistainovacija na Zapadu smatraju
uspesnim one kompanije Ciji zaposleni godisSnje
donesu 2 ili 3 hiljade predloga, zaposleni u

/Zapadnjaéka poslovna filozofija prioritet daje

Tojoti "proizvedu" 1,5 milion predloga godisnje,
od kojih se cak 95% na neki nacin primijeni.
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I Tipovi bencmarkinga

N
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Organizacijaili firma moze ostvarivati ben¢marking kao individualnii kolaborativni
bencmarking.

-

T

Kolaborativni benémarking ostvaruje
lgrupa firmi ili organizacija u okviru jedne
zemljeili viSe zemalja (internacionalni
bencmarking). Primjer kolaborativnog
bencamarkinga bio je ben¢amarking koji
Je ostvarila asocijacija vodosnabdijevaca i:
Holandije.

ol il o
interni benc¢marking H . ) A\ -, 1.-‘
: . -

Individualni benémarking ostvaruje firma
sama kao sopstveniformalni proces.

\ I -
eksterni benémarking |] ) '
\ : najboljiu

. . G E] o :

eksterni : I svojoj klasiili eksterni

. 1« llindustrijskiili o o

lkonkurentski| \,. : . najboljina genericki

v ' funkcionalni | .. . v )
lbenémarking, || I"s v : S [Bvijetu (Best in lbenémarking.
| benCmarking,
1 v class),

[ - el e i ——

IPored ovih tipova u literaturi se jos pojavljuje kombinovani (internii eksterni) BM.

——
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Ostvaruje se uporedenjem istih ili slicnih procesa u okviru razli¢itih
djelova, sektora ili organizacionih jedinica iste organizacijeili firme.

Ovaj tip ben¢markinga je najlaksiza primjenu, jer se odvija u okviru
iste firme gdje je nacin rada usaglasen, i gdje ne postoji problem

: ?5‘ otkrivanja povjerljivih informacija kao u drugim slucajevima BM.
"’g — - r— - :
;9.: Kada jedna organizaciona jedinica pokaze bolje rezultate od drugih,
=1

istrazuju se razlozizatoi omogucavadai drugidjeloviprihvate isti
nacin rada.

U jednom gradevinskoj firmite organizacione jedinice mogu biti
pogoni (zidarski, tesarski, armirackii dr.), gradnje, gradilista, sektorii
sluzbe.

- R

Na nekom univerzitetu to mogu biti fakulteti, departmenti, odsjeci,
katedre, laboratorijeisl.

Interni bencmarking sluzi za odredivanje i uvodenje internih standarda
i boljeg poslovanja, tako da se dobrai uspjeSna praksa koja se
ostvaruje u jednim djelovima prenosi na ostale djelove organizacije.

Problem sa ovim tipom bencmarkinga je u tome Sto i taj najvisi
standard u okviru organizacije moze biti znatno nizi od onog koji u tom
trenutku primjenjuje konkurencija.







univerzitetu ili
akultetu mogao bi se
primijeniti ovaj tip
BM, tako Sto bi se
izvrsilo uporedivanje
saistim ili sli¢nim
univerzitetimaili
fakultetima koji
postizu dobreili
izvrsnerezultate, sa
ciljem da se ti
rezultati u nastavii
naucno-istrazivackom

radu postignu na
univerzitetuili
fakultetu koji
sprovodi
bencmarking. Ovde bi
trebalo detaljno
prouciti, sagledati i
prikupiti podatke o
uslovimai ukupnom
radu univerzitetai
fakulteta sa kojima se
vrsiuporedivanjei
odrediti Stase sve
moze primeniti radi
poboljsanjasvoga
ukupnog rada.

V-BENCHMARKING

Ovajtip
benc¢markinga je
sloZen, jer
konkurentske firme,
obi¢no, nijesu
spremne da otkriju
tajnu svog poslovnog

uspjeha direktnim
konkurentima.

To je razlog Sto se
ovaj tip
bencmarkinga odvija
uz pomoc nezavisnih
konsultanataiili
specijalizovanih firmi
koje se bave BM i
koje su u mogucnosti
da prikupe
relevantne podatke.

‘\Iajednostaviji pristup
u eksternom
konkurenstskom
benc¢markingu
predstavlja kupovina
konkurentskih
proizvoda, a zatim
njihovo analiziranjei
utvrdivanje
konkurentskih
prednosti.
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Kombinovani interni i eksterni
bencmarking

3 8 d

Ostvarujeseu

procesuuvodenja novog

proizvodailiistrazivanjai
poboljsanja najboljeg
postojeéeg proizvoda,

proizvodnog procesa i/ili
uslugei odredivanja

standarda za poboljSanje
kvaliteta sopstvenih

\ proizvoda i/ili usluga.

I. ; (
L T T TR T sy s L J

Slicno se mozZe potupatiiu
gradevinskoj firmi prilikom
uvodenja novih metoda i
tehnologija ili poboljsanja
postojecih.

U ovom benémarkingu se vrsi
uporedivanje unutar same
firme i uporedivanje sa
drugim firmama.




Bencmarking nije prosto kopiranjeili kloniranje procesaiili
uspjeha drugih kompanija, niti je to, u krajnjem slucaju
mogucéno. Benémarkinga nema bez temeljnog
razumevanja procesa ucenja koje prethodiispunjavanju
visokih standardaibez prilagodavanja "snimljenih"
procesa korporativnoj kulturi organizacije.

Bencmarking nije "mjerenje radi merenja". Ljudiimaju
otpor da ucestvuju u merenjima, i to je prirodno, ali je to,
s druge strane, jedini put da se dode do relevantnih
odataka koji mogu da ukazuju na podrucja potencijalnih
poboljSanja kaoinacine da se ona ostvare.

V-BENCHMARKING

Pogresno je shvatanje da je bencmarking "industrijski
urizam" koji se sastoji u skupimi dugotrajnim posjetama
IspjeSnim kompanijama. On uopste ne mora da se odvija,
bar ne u pocetku, van granica sopstvene kompanije, niti
moze da uspije ukoliko centar opazanja nije usmjeren na
sopstvenu organizaciju.

Pogresan je takode stav da seiskustva drugih kompanija
se mogu primijeniti unutar sopstvene kompanije. Svaka
kompanija mora da dode do saznanja o tome koje
poslove radi dobro, u kojim poslovima su potrebna
ooboljSanja, kao i kako da se te promene izvedu. To ¢e biti
mnogo lakSe ako postoje uzoriiputokazi.
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Uslovi za sprovodenje BM

= -\\
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Da bise
bencmarking '
PoboljSanjasu |, sproveo, Vaznoje dase
mogucéa samo eophodnojeda] sprovede obuka Idealno je da se
ukoliko je f top-menadiment]”™ ljudi koji ¢e tim koji sprovodi
' organizacija P kompanije bude REophodno je da prikupljatisve proces sastojiod 5
spremnaza . Posvecen ciljevim se dodijele neophodne 8 ljudi, da oni
promjenei projektaida ga q o informacije vezan posjeduju
posveéena 1 aktivno podrzava. o rggl\:?sriazj:ﬂ za projekat (one neophodna znanj
njihovom ’ T Vaznoje da deni koje se odnose na (iz oblasti
sprovodenju, kao i koordinator spr_oKo enje analizu procesa u bencmarkinga,
ukoliko su ciljevi ; < | projektabude proje ta”(prue- sopstvenoj tehnika istrazivanj
y : . svegavrijemei [ AN )
_ benc¢marking - osoba koja se ljudi) lorganizaciji, kaoi ilanalize podataka) -
procesajasnii * I nalazi visoko na ' ane koje se odnose kaoi vjeStine
uskladeni sa ™ | hijerarhijskoj na procese u potrebne za
ciljevima #». | lestviciikoja | kompaniji koja Uspesan timskirad
organizacije. | —= | samim tim ima sluzi kao model).
-c ovoljan autoritet
ovlaséenja.

—_—m . A







Identifikacija podrucja problema. Neformalne konverzacije sa
kupcima (korisnicima), zaposlenima, dobavlja¢ima, marketinska
istrazivanja, reinZenjering analiza.

|dentifikacija drugih industrijskih (privrednih) grana koje imaju
sloZzene procese.

kojoj zemlji gde je moguce da se vrsiuporelivanje.

Proucavanje izabranih kompanija radi prikupljanja neophodnih
podataka.

Organizacija poseta kompanijama sa najboljom praksom. U
kolaborativnom BM kompanije medusobno razmjenjuju
informacije i rezultate BM.

Implementacija poboljSane prakse koja se odnosinaizradui
implementaciju planova u kojima se identifikuju specificne
pogodnosti, razmjena ideja sa ciljem da se ostvare

Identifikacija organizacija koje su lideri u tim granama u bilo l
demonstrirane vrednosti procesa BM. l
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pomaze organizacijama da postanu svjesne spoljasnjeg
okruzenjaida kroz uporedenje sa najboljima povecaju

y
efikasnost sopstvenih procesa, I (“

stvara pogodnu klimu za promjene jer omoguéava zaposlenima
da spoznaju svoju poziciju u odnosu na one najbolje, kaoi da
postanu svjesnista bii sami mogli da ostvare,

postavlja noveciljeveistandarderada,
pomaze da se promjene ubrzajuida se njima planskiupravlja,
zaposleni postaju svjesni koliki je znacaj njihovih kupacai
klijenata,
I unapreduje se medusobno razumijevanje u organizaciji,
I povecava se zadovoljstvo kupaca, A Podrzavajuci koncept benémarkinga, |+
\\ ohn Towers, generalni direktor Rover-
je rekao: "Vazan dio zZivota svake
zajednicki se ostvaruju ciljevi organizacije, i $to je veoma vazno, kc.)mpa.nue.!oredstavlja eenje,l to‘o'd
nih najboljih, ma gde se oni nalazili.
W tome nema sramote... jedina sramota
stvara se klima za ucenje i stalno unapredenje procesa, Sto u Zivotu je nespremnost da se uéi".
danasnje vreme jedino moze da garantuje opstanaki »
prosperitet.



TroSkoviizradeiodrzavanja baze

podataka mogu se donekle smanijiti
koris¢enjem resursai podataka sa
Interneta.
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* TroSkovi posjeta i putovanja,

® TroSkovivremena odnsono rada BM tima i drugog osoblja koje
Se angaZuje za ovaj posao,

e TroSkoviizradeiodrZzavanja baze podataka.
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