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Sazetak

Benchmarking je metoda usporedivanja poslovnih procesa i rezultata s najboljim praksama u industriji ili medu
konkurentima. Osnovni cilj je poboljSanje ucinkovitosti, kvalitete i konkurentnosti organizacije. Temelji se na konceptu
da nema smisla otkrivati Sto je vec otkriveno i Sto vec netko drugi radi bolje. Temeljna znacajka ovog alata je njegova
siroka primjenjivost u najrazlicitijim djelatnostima te nacelno jednostavan nacin primjene.

Predmetni rad istraZuje teorijske osnove benchmarkinga te njegove glavne vrste kao i faze provedbe. Poseban naglasak
stavijen je na prikaz stvarnih primjera iz prakse. Prikazati ce se kako benchmarking moZe dovesti do konkretnih
poboljsanja u poslovanju, sto posljedicno dovodi do kvalitetnije organizacije i poboljsane konkurentnosti. Isto tako biti
Ce razmotrene prepreke u implementaciji benchmarkinga, poput otpora promjenama i nepotpunih informacija.

Uz uvjet da se provodi strateski, sustavno i uz potporu uprave, benchmarking se dokazao kao vrijedan alat za
kontinuirano unaprjedenje poslovanja, a njegova primjena postaje sve vaznija u dinamiénom i globalno povezanom
poslovnom okruZenju.

Kljucne rijeci
Benchmarking, konkurentnost, najbolje prakse, poslovna ucinkovitost

Abstract

Benchmarking is a method of comparing business processes and results with the best practices in the industry or among
competitors. The main goal is to improve the efficiency, quality and competitiveness of an organization. It is based on
the concept that there is no point in discovering what has already been discovered and what someone else is already
doing better. The basic feature of this tool is its wide applicability in a wide variety of industries and its generally simple
method of application.

This paper explores the theoretical foundations of benchmarking and its main types and implementation phases. Special
emphasis is placed on presenting real examples from practice. It will be shown how benchmarking can lead to concrete
improvements in business, which consequently leads to a better quality organization and improved competitiveness. It
will also consider obstacles to the implementation of benchmarking, such as resistance to change and incomplete
information.

Provided that it is carried out strategically, systematically and with the support of management, benchmarking has
proven itself as a valuable tool for continuous business improvement, and its application is becoming more and more
important in a dynamic and globally connected business environment..
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Uvod

U danadnjem dinami¢nom poslovnom okruzenju,
postizanje konkurentske prednosti predstavlja veliki
izazov za poduzeca zbog Cega su razvijene razlicite
metode i tehnike usmjerene na stjecanje
konkurentske prednosti i postizanje pozitivnih
poslovnih rezultata. Jedna od tih metoda je
benchmarking, koji se temelji na ,ufenju od
najboljih®, odnosno analizi konkurenata i
implementaciji njihovih poslovnih praksi u cilju
unapredenja vlastitog poslovanja. To je alat koji
organizacija koristi za ulenje najboljih praksi od
drugih organizacija kako bi poboljsala u¢inkovitost i
odrzala kontinuirano poboljsanje. Benchmarking je
slozen proces koji organizacijama omogucava
usporedbu svojih performansi, prepoznavanje
razlika, istrazivanje novih pristupa, procjenu prilika
za poboljSanje, uvodenje promjena i pracenje
postignutih rezultata. Zbog svojih brojnih prednosti,
benchmarking se sve ¢eS¢e implementira u poslovne
procese organizacija. U radu su prikazani njegov
znacaj, tijek procesa te vrste benchmarkinga uz
prakti¢ne primjere.

1. Benchmarking

Benchmarking je ekonomski pojam izveden iz
engleske rije¢i benchmark, koja u osnovi znadi
mjerilo. Izvorno se odnosi na nivelacijsku spravu za
odredivanje referentnih to¢aka na zemljinoj povrsini.
U hrvatskom jeziku najblizi izraz koji odgovara
pojmu benchmarking bio bi komparativna analiza s
usporedbom (Stokovi¢, 2004).

Zacetci benchmarkinga vezu se uz porast
industrijske proizvodnje koja se javlja potkraj Drugog
svjetskog rata uslijed ¢ega je porast konkurenata na
trzistu potaknuo razvoj novih metoda i tehnika
usmijerenih ka postizanju boljih rezultata te stjecanju
konkurentske prednosti na trzistu. Poslovna praksa
koja se zasniva na primjeni uspjesnih poslovnih
metoda konkurenata prvi put se pojavila u Japanu
gdje je bila poznata pod terminom ,Dantotsu” $to
znadi teziti prema najboljima (Osmanagic¢ Bedenik i
Ivezi¢, 2006). Najucinkovitiji pocletni rezultati
primjene metode benchmarkinga postignuti su u
kompaniji Xerox koja je odlucila svoje poslovne
procese usporediti s konkurentskim ¢ime je ostvarila
prednost na trzistu (Milosevic i sur., 2013). Uspjedne
rezultate implementacije metode benchmarkinga u
organizaciji Xerox predstavio je Robert Camp (Vizjak
i Alkier Radni¢, 2006) u knjizi Benchmarking: The
Search for Industry Best Practices that Lead to
Superior Performance koja je izdana 1989. godine.
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Camp (1989) navodi kako je benchmarking potraga
za najboljim praksama u industriji koje ¢e dovesti do
vrhunskih rezultata. Navedena definicija jedna je od
najprihvacenijih, a shodno navedenoj definiciji moze
se zakljuciti kako benchmarking implicira na
komparaciju s ve¢ postojecom konkurencijom na
trziStu kako bi se njihove uspjesne poslovne prakse
.preslikale® u organizacijske procese. Metoda
benchmarkinga temelji se na u¢enju od najboljih pri
¢emu se, kroz analizu konkurenata, usvajaju tude
ideje s ciljem unaprjedenja poslovnih procesa
organizacije. Kada se pravilno  primijeni,
benchmarking moZze potaknuti nove ideje i pristupe
koji mogu dodi iz vanjskih industrija (ELnathan i sur.,
1996). Benchmarking se moze interpretirati i kao
proces koriStenja sveukupnog znanja i iskustva
drugih kako bi se u konacnici razvile nove ideje ili
kako bi se unaprijedile ve¢ postojece ideje (Lankford,
2002).

Benchmarking je kontinuirani proces koji ne
zavrSava nakon usporedbe s drugima vec za cilj ima
sljedece:

= Stvaranje zajednicke svijesti o potrebi

poboljsanja

= Razvoj zajednitkog razumijevanja o tome

Sto treba raditi

= Provodenje uzajamno uskladenih mjera za

poboljsanje ucinka

= Zajednitko provjeravanje mjera i izrada

zakljutaka u skladu s kontinuiranim
unaprjedenjem procesa unutar poslovanja“
(Osmanagi¢ Bedenik i Ivezic, 2006:344).

Organizacije se odlucuju na primjenu procesa
benchmarkinga iz  nekoliko razloga: radi
kontinuiranog poboljsanja internog poslovanja, radi
stjecanja konkurencije na trzistu ili radi opstanka
organizacije (Elnathan i sur., 1996). Stokovi¢ (2004)
navodi kako procesu benchmarkinga nije potrebno
pristupiti samo u slu¢aju kada se poduzece bori s
poteSkocama ili postoji bojazan da ce poduzece
zapasti u probleme ve¢ se benchmarking treba
percipirati kao kontinuirani proces temeljem kojega
poduzece spoznaje Zeljeni smjer djelovanja u
dinami¢nom okruzenju. Znacaj primjene
benchmarking procesa ogleda se u podacima da ¢ak
70 posto najuspjesnijih tvrtki svijeta svakodnevno
primjenjuje proces benchmarkinga. Neke od tih tvrtki
su: AT&T, Ford, Kodak, IBM i Ford Motor Company
(Bhutta i Hug, 2014).

Pozitivni ucinci koje se postizu primjenom
procesa benchmarkinga su sljedeci:

= Pomaze organizaciji da razumije i razvije

kriticki pristup prema svojim poslovnim
procesima.
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= PotiCe aktivan proces ulenja unutar
organizacije te motivira promjene i
poboljsanja.

» Organizacija moze otkriti nove izvore za
unaprjedenje kao i nove nacine djelovanja
izvan vlastitog okruzenja.

= Uspostavljaju se referentne tocke za
mjerenje uspjesnosti poslovnih procesa
(Andersen, 2014).

Benchmarking je prije svega proces ucenja od
drugih. Podrazumijeva koristenje znanja i stru¢nosti
drugih organizacija za unapredenje vlastite
organizacije. Obuhvada analizu ucinkovitosti,
prepoznavanje snaga i slabosti te utvrdivanje mjera
potrebnih za postizanje napretka (Krishnamoorthy i
D'Lima, 2014). Vazno je naglasiti kako se
benchmarking ne odnosi na 3pijuniranje ili kopiranje
praksi drugih organizacija vec pracenje i ucenje iz
onoga S$to konkurencija ili ostatak industrije
prakticira (Lankford, 2002). Benchmarking je sloZeni
proces koji nastoji upoznati slabosti poduzeca koje
e se ojacati primjenom najbolje prakse naucene od
konkurentskih organizacija (Alosani i sur., 2016).

2. Vrste benchmarkinga

Kao sto je ve¢ navedeno, benchmarking se moze
promatrati kao metoda usporedivanja procesa,
performansi i strategija odredene organizacije radi
unapredenja ucinkovitosti i postizanja konkurentske
prednosti. Prema dosadasnjim istrazivanjima (Bhutta
i Hug, 1999; Alosani i sur., 2016), benchmarking se
moze klasificirati na razli¢ite nacine, ovisno o
ciljevima i metodama usporedbe. Prema izvorima s
kojima se radi usporedba, najjednostavnije se moze
identificirati interni i eksterni benchmarking. Interni
bi se odnosio na prikupljanje podataka unutar same
organizacije koja ga provodi i usporedivanje s
pojedinim elementima unutar te iste organizacije.
Kod eksternog, usporedba se radi s pojedinim
elementima izvan organizacije i drugim tvrtkama,
$to je po samoj prirodi puno slozeniji proces i
zahtjeva puno viSe znanja i energije.

U radu su prikazane najcesce klasificirane vrste
benchmarkinga te je za svaku naveden prakti¢ni
primjer primjene u poslovanju.

2.1. Interni benchmarking

Interni benchmarking podrazumijeva usporedbu
odjela, timova ili poslovnih jedinica unutar iste
organizacije. Temeljem elemenata koji se
valoriziraju utvrduje se koji su to aspekti koje jedan
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tim, odjel ili poslovnica radi bolje i koji su glavni
razlozi za to. Ukoliko postoji razlika u postupanjima,
vrlo lako se moze primijeniti u drugoj poslovnoj
jedinici koja pokazuje slabije rezultate u pojedinom
elementu. Na ovaj na¢in omoguceno je brzo i
jednostavno prepoznavanje najboljih praksi unutar
tvrtke i njihova primjena u manje uspjeSnim
dijelovima.

Interni benchmarking se najce$¢e primjenjuje u
velikim poduze¢ima koja imaju svoje poslovne
jedinice rasporedene u razli¢itim gradovima ili
drzavama $to omogucuje usporedbu njihovog
poslovanja i ucinkovitosti (Vizjak i Alkier Radnic,
2006).

Na primjer maloprodajni trgovacki lanac
usporeduje ucinkovitost procesa skladiStenja izmedu
poslovnica u Zagrebu i Osijeku. Odnosno banka
analizira koliko brzo razli¢ite poslovnice rjesavaju
zahtjeve za kredit. Mjeri se ucinkovitost i brzina
svake faze u procesu odobrenja kredita te ukoliko se
otkriju da pojedina poslovnica radi pojedinu fazu
brze i jednostavnije, relativno jednostavno i brzo se
iskustva mogu primijeniti i u svim ostalim
poslovnicama.

Interni benchmarking je idealan prvi korak
(Bhutta i Hug, 1999) jer ne zahtijeva vanjske resurse
ni dijeljenje povijerljivih podataka, a moze se provesti
relativno jednostavno i lako.

2.2. Konkurentni benchmarking

Konkurentnim benchmarkingom se usporeduju
organizacije koje posluju u istoj djelatnosti, naj¢esce
izravni konkurenti. Cilj je identificirati najznacajnije
razlike u izvedbi koje utjecu na trziSnu poziciju.
Ovakav benchmarking je u znacajnoj mjeri
zahtjevniji i tezi za realizaciju u punom opsegu
buducdi da je do klju¢nih podataka o konkurenciji ipak
najteze doci, posebice kod onih konkurenata koji
provode najbolje prakse ili su lider u odredenoj
djelatnosti.

Konkurentni benchmarking moze biti izazovan
zbog ograni¢enog pristupa podacima, ali izrazito
vrijedan za strateSke odluke (Alosani i sur., 2016).
Iskustva drugih trziSta i okruzenja mogu biti
presudna za ostvarivanje konkurentske prednosti, ali
je Cesto puta potrebna standardizacija prikupljenih
informacija i prilagodba potrebama okruzenja u
kojem organizacija djeluje, budu¢i da informacije
mogu dolaziti iz potpuno drugacijih organizacija koje
svoje podatke analiziraju na potpuno drugaciji nacin.

Kao primjer ove vrste moze se navesti situacija
kad proizvoda¢ mlije¢nih proizvoda usporeduje
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cijenu po jedinici s konkurentskim brendom te
otkriva da gubi trzidni udio zbog skuplje distribucije.
Ili kada tvrtka koja pruza telekomunikacijske usluge
prati vrijeme reakcije korisni¢ke podrske kod glavnih
konkurenata kako bi unaprijedila vlastiti sustav
podrske.

2.3. Funkcionalni benchmarking

U ovom obliku usporedba se provodi s
organizacijama iz drugih djelatnosti ili industrija
koje imaju sli¢ne funkcije ili procese. Potrebno je
naglasiti da ovdje nije fokus na industriji, ve¢ na
izvrsnosti u pojedinoj poslovnoj funkciji.

Funkcionalni benchmarking (Bhutta i Hug, 1999)
pomaze inovacijama jer omogucuje prijenos znanja
izvan uobictajenih industrijskih okvira te daje
drugaciji pogled na pojedine poslovne funkcije koje
se u razliCitim djelatnostima mozda i razli¢ito
tretiraju.

Kao primjer moZemo uzeti proizvodaca
motocikala koji uli o strategijama zbrinjavanja
otpada iz prehrambene industrije kako bi unaprijedio
vlastite ekoloske prakse. Kao primjer moze se uzeti i
zra¢nu luku koja usporeduje svoj sustav za
upravljanje redovima s rjeSenjima koja koristi veliki
maloprodajni lanac ili primjerice banka.

2.4. Procesni (best-practice) benchmarking

Procesni benchmarking podrazumijeva detaljno
proucavanje poslovnih procesa ili dijelova procesa
kod organizacija koje se isti¢u u nekom podrucju, bez
obzira o kojoj se industriji radi. Cilj je implementacija
najboljih praksi od najboljih tvrtki bez obzira
predstavljaju li te tvrtke konkurenciju ili posluju u
sasvim drugim djelatnostima.

Kao primjer moZe se navesti logisticka kompanija
koja implementira sustav automatskog sortiranja
paketa inspiriran rjeSenjem iz vodece e-trgovine.

Isto tako, kao primjer moze se navesti i bolnica
koja uvodi elektroni¢ko narulivanje lijekova po
uzoru na visoko automatizirani sustav
maloprodajnog lanca. Liu i sur. (2022) navode kako
se u ovim slu¢ajevima benchmarking koristi za
prepoznavanje "najboljih setova podataka’, Sto
analogno vrijedi i u poslovnim procesima, odnosno
pronalazak najboljih modela i njihova prilagodba.

2.5. Performansni benchmarking

Ovakva vrsta benchmarkinga fokusira se na
mjerljive pokazatelje ucinka, odnosno KPI-jeve. Cilj
je usporediti metrike s industrijskim standardima u

! Ribi¢, D., Sesvetan, E..: Benchmarking kao alat unaprjedenja poslovanja

istoj djelatnosti ili vode¢im organizacijama u nekim
drugim djelatnostima koje mogu biti usporedive.

Na primjer hoteli se usporeduju prema stopi
popunjenosti soba, prosje¢nom prihodu po sobi
(RevPAR) i zadovoljstvu gostiju, ili IT kompanija
analizira broj rijeSenih ticketa dnevno po
zaposleniku u podr3ci u odnosu na konkurente.

Performansni benchmarking se koristi za
identifikaciju poslovnih rizika kroz kvantitativne
analize (Horvathova i sur.,, 2021).

Bez obzira o kojoj vrsti benchmarkinga se radi,
mozemo zakljuciti da je to veoma fleksibilan alat koji
se moze koristiti za unapredenje gotovo svakog
aspekta poslovanja, od procesa i funkcija, preko
strategija, pa sve do performansi. Sama ucinkovitost
ovisi o pravilnom odabiru vrste, sposobnostima
organizacije, ali i spremnosti na ucenje i sustavnom
provodenju promjena. Stoga, benchmarking nije
samo alat za usporedbu, ve¢ snazan pokretac
organizacijske transformacije i inovacije.

3. Tijek procesa Benchmarkinga

Kao Sto je navedeno, Benchmarking je
strukturirani proces usporedbe poslovnih procesa i
performansi s najboljima u industriji, s glavnim
ciliem poboljSanja uclinkovitosti, ali i ucenja i
stvaranja promjena u organizaciji. To nije
jednokratan projekt (Camp, 1994), vec kontinuirani
ciklus ucenja i poboljSanja. On mora biti
sveobuhvatan i ukoliko se Zeli provesti na nacin da
se ostvari zeljeni efekt, svakako bi trebao obuhvadati
sljedece aktivnosti:

= utvrdivanje onoga $to bi se trebalo otkriti i

zapaziti (neki konkretan problem)

= planiranje projekta benchmarkinga (koji su

ciljevi, zadaci, proracun, kadrovi)

= razumijevanje vlastitog stanja (LoSih i dobrih

strana)

= proutavanje drugih (takoder loSih i dobrih

strana)

= ucenje iz prikupljenih informacija i primjena

nalaza procesa benchmarkinga (Maric,
2006).

Tijek procesa benchmarkinga razlikuje se prema
autorima, medutim, znadajan dio autora (Mollaee i
Rahimi, 2019; Camp, 1989) se slaze da uglavnom
obuhvaca nekoliko klju¢nih faza:

1. Identifikacija ciljeva, priprema i planiranje,

2. identifikacija referentne organizacije i
prikupljanje podataka,

3. analiza prikupljenih podataka
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4. implementacija,
5. evaluacija.

3.1. Identifikacija ciljeva i planiranje benchmarkinga

Prva  faza  ukljuCuje  definiranje  svrhe
benchmarkinga i identifikaciju ciljeva. Sto se Zeli
postici i koje performanse se Zele usporedivati.

Benchmarking omogucuje usporedbu proizvoda,
usluga, poslovnih procesa, tehnickih rjeSenja ili
strategija s ciljem prepoznavanja vlastitih slabosti i
pronalaska nacina za njihovo otklanjanje il
ublazavanje (Osmanagi¢ Bedenik i Ivezi¢, 2006). U
ovoj fazi odabire se proces za usporedbu te se
formira tim koji ¢e provoditi analizu. Buduci da se
benchmarking temelji na timskom radu, od velike je
vaznosti pazljivo odabrati ¢lanove pri ¢emu je
posebno vazno uzeti u obzir kompetencije i uloge
svakog €lana u timu (Erdil i Erbiyik, 2019).

Potrebno je izvrsiti analizu trenutne izvedbe i
odabrati klju¢ne metrike kojima ce se izvriiti
usporedba (Camp, 1989). Tijekom identifikacije
ciljeva i planiranje benchmarkinga potrebno je
detektirati slabosti unutar poduzeca te odrediti
procese unutar organizacije koji ¢e se unaprijediti. U
ovoj fazi benchmarking bi trebao biti uskladen s
organizacijskim ciljevima, a bilo bi poZeljno kada bi
bio i dio strateSkog plana (Watson, 1993), iz razloga
$to rezultati mogu imati za posljedicu promjenu
strateskih usmjerenja.

Aktivnosti koje je potrebno provesti u ovoj fazi:

= Qdabir procesa (npr. korisni¢ka podrska,
proizvodnja).

= Formiranje tima s predstavnicima razli¢itih
odjela.

= Odredivanje ciljeva: poboljSanje vremena
odgovora, smanjenje troskova, povecanje
zadovoljstva korisnika.

3.2. ldentifikacija referentne organizacije i
prikupljanje podataka

Odabir referentne organizacije ili benchmarking
subjekta, bilo da je unutar ili izvan industrije, moze
biti klju¢no za uspjesnost procesa. Benchmarking se
provodi kroz medusobnu suradnju menadzera s
kolegama iz sli¢nih organizacija Sto ukljuCuje
medusobne posjete, krace angazmane u referentnim
organizacijama te druge oblike razmjene znanja koji
za cilj imaju bolje razumijevanje poslovnih procesa i
praksi drugih poduzeca (Vizjak i Alkier Radni¢, 2006).
Pojedini autori (Bhutta i Hug, 1999) za uspjeh
procesa, kao klju¢an element isticu vaznost dobrog
pristupa informacijama, jer ukoliko nije moguce doci
do kvalitetnih informacija cijeli proces moze odvesti
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u krivome smjeru. Nastavno na prethodno navedeno,
potrebno je uspostaviti dogovor o informacijama
koje ¢e biti podijeljene i natinu njihove upotrebe te
naglasiti obostrane koristi koje proizlaze iz suradnje
(Milosevic i sur., 2013).

Takoder i izbor metode za prikupljanje podataka
moze biti vazan faktor u cijelom procesu. Odabir
najbolje metode ovisi o dostupnosti podataka,
uvjetima u kojima se provodi usporedba, dostupnosti
podataka i o brojnim drugim okolnostima zavisno o
specifi¢nosti situacije. Pozeljno je koristiti metode
poput anketa, intervjua i terenskih posjeta kao
korisne izvore podataka ukoliko ih je moguce
provesti (Zairi, 1998).

Aktivnosti koje je potrebno provesti u ovoj fazi:

= Identifikacija najboljih praksi u industriji ili

funkciji.

= Odabir metoda prikupljanja podataka.

= Osiguranje valjanosti i usporedivosti
metrika.

3.3. Analiza podataka

Nakon $to su prikupljeni, podaci se analiziraju radi
identificiranja razlika izmedu trenutnih i ciljanih
rezultata. Potrebno je jasno identificirati 5to je to u
praksi referentne organizacije ili referentnog
procesa bolje ili drugacije u odnosu na vlastitu
organizaciju. U ovoj fazi koristi se kvantitativna i
kvalitativna analiza (Camp, 1989). Potrebno je
naglasiti  vaznost koriStenja i eksplicitnog
(dokumentiranog) i implicitnog (iskustvenog) znanja
u interpretaciji rezultata (Anand i sur., 2010) kako bi
oni bili upotrebljivi i stavljeni u prikladan kontekst.
Ovo je osobito vazno radi specifi¢nosti pojedinih
organizacija ili dijelova organizacija koji se ne mogu
direktno usporedivati pa mogu dovesti u zabludu u
pojedinim situacijama.

Aktivnosti koje je potrebno provesti u ovoj fazi:

= Statisti¢ka i logi¢ka analiza razlika.
= |dentifikacija uzroka razlika.
» Prioritizacija podru¢ja za pobolj3anje.

3.4. Implementacija i integracija najboljih praksi

Jednom kada se identificiraju podrucja za
unapredenje, organizacija mora razviti akcijski plan
za implementaciju (Camp, 1989) budu¢i da puna
implementacija moze  zahtijevati  znalajne
organizacijske promjene. Potrebno je izvriiti
organizacijske prilagodbe i obuku zaposlenika (Zairi,
1998), $to moze trajati znacajno dugo. Ponekad je
moguce da potrebne prilagodbe nije moguce u
potpunosti implementirati. To bi svakako zahtijevalo
ili djelomi¢nu implementaciju ukoliko bi imalo
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smisla, ili razvijati potpuno nove poslovne modele
koji ¢e biti u skladu s vlastitom organizacijom i
njenim karakteristikama.

Vazno je naglasiti da  implementacija
benchmarkinga zahtijeva odredenu razinu troskova,
koji se najceS¢e odnose na prikupljanje relevantnih
podataka te angaziranje konzultantskih usluga
povezanih s benchmarkingom. Medutim, razvoj
interneta znatno je olakSao pristup informacijama o
organizacijama koje provode slicne poslovne i
organizacijske procese ¢ime se postupak usporedne
analize dodatno pojednostavljuje i ubrzava
(Omoregie, 2019).

Aktivnosti koje je potrebno provesti u ovoj fazi:

= Dizajniranje novih ili redizajn postojecih
procesa temeljenih na benchmarku.

» Edukacija i uklju¢ivanje zaposlenika.

= Provedba pilot-projekata prije pune
integracije.

3.5. Pracenje, evaluacija i kontinuirano poboljsanje

Zadnja faza obuhvaca mjerenje ucinaka
implementiranih promjena te njihovo stalno
prilagodavanje. Ponekad promjene nece odmah
donijeti Zeljene rezultate, pa je potrebno njihovo
kontinuirano pracenje i modeliranje kako bi doveli
do ciljanih u¢inaka. Benchmarking mora postati dio
organizacijske kulture (Watson, 1993) ukoliko se Zeli
odrzati konkurentska prednost.

Aktivnosti koje je potrebno provesti u ovoj fazi:

= Pracenje rezultata prema definiranim KPI-
jevima.

» Povratna analiza ucinkovitosti.

= Revizija ciljeva i pokretanje novog ciklusa
benchmarkinga.

Tijek procesa benchmarkinga obuhvaca logi¢an
slijed koraka: planiranje, identifikaciju referentnih
organizacija, prikupljanje i analizu podataka,
implementaciju te evaluaciju. Svaka faza ima
specifitne zadatke koji zahtijevaju angazman cijele
organizacije. Primjena strukturiranog benchmarking
procesa, ¢esto je i najtezi element buduci da zahtjeva
uklju€ivanje veceg broja clanova organizacije te
njihovu prilagodbu. Medutim, ukoliko je provedena
na pravi nacin, svakako c¢e dovesti ne samo do
poboljSanja performansi ve¢ i stvaranju kulture
kontinuiranog unapredenja.
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4. Etic¢ka i zakonska nacela

Unato¢ prakti¢noj koristi, benchmarking kao
metoda sustavnog unaprjedenja procesa, u
znatajnom dijelu, uklju¢uje rizike s aspekta
zakonitosti i etike.

Prikriveno prikupljanje informacija i neovlasteni
pristup podacima, mogu predstavljati ozbiljne
izazove prigodom provodenja. Stoga je od iznimne
vaznosti uskladiti benchmarking s pravnim i etickim
naCelima poput transparentnosti, poStenja i
profesionalnog integriteta.

Pravni aspekti benchmarkinga prvenstveno
obuhvacaju zakone koji reguliraju obradu podataka,
trzisno natjecanje, autorska prava i poslovnu tajnu.
Znacajan propis je i Opca uredba o zastiti podataka
(GDPR), prema kojoj svi podaci koji uklju€uju osobne
informacije moraju biti prikupljeni i obradeni uz
privolu. Uz navedeno, benchmarking ne bi trebao biti
koristen za naruSavanje trziSne konkurencije, $to
ukljuCuje zlouporabu osjetljivih informacija ili
pokusaj imitacije proizvoda bez dozvole. Prilikom
prikupljanja informacija sva autorska i srodna prava
bi takoder trebala biti poStovana, $to nerijetko moze
biti problem jer je teSko odrediti granicu prava na
koristenje tudih ideja u upravljanju vlastitom
tvrtkom. Koristenje tudih prezentacija, internih
izvjestaja ili alata trebalo bi biti potpuno legalno, sto
zahtjeva dozvolu vlasnika, koji Cesto puta moze biti
izravni konkurent.

Za potpunu eticku primjenu benchmarkinga
zahtijevalo bi potpunu primjenu vrijednosti kao $to
su postenje, odgovornost, transparentnost i
profesionalnost, 5to je Cesto puta izazovan zadatak.
Benchmark alati trebali bi biti dizajnirani tako da
promi¢u moralne vrijednosti, a ne samo
kvantitativne metrike (LaCroix i Luccioni, 2025).
Svako selektivno predstavljanje rezultata il
prikrivanje izvora te manipuliranje podacima
predstavlja neetitno ponasanje, i ne bi trebalo biti
praksa organizacije koja Zeli da etika bude sastavni
dio poslovanja. U kojoj mjeri je to uistinu tako,
gotovo je nemoguce toCno utvrditi ili mjeriti bilo
kakvim  znanstvenim istraZivanjima. Razli¢ite
organizacije, a posebice vodeci ljudi organizacija,
imaju  razli¢ite  vrijednosti, Sto  otezava
standardizaciju i jednoznacno postavljanje normi i
granica primjene.

Unatoc¢ tome kako bi se donekle izbjegle eticke i
moralne dileme te se postiglo uskladenje sa
zakonskim nacelima, prije koristenja
benchmarkingom potrebno je jasno definirati ciljeve
benchmarkinga i informirati sve dionike.
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Vazno je koristiti samo one podatke za koje
postoji pravna osnova te se u potpunosti pridrzavati
Zakona o zastiti podataka, GDPR-a, autorskim
pravima i Zakona o zastiti trziSnog natjecanja. U
nadzornom tijelu organizacije u procese odlucivanja,
vazno je ukljuciti eticki odbor ili nekakav drugi organ
koji ¢e biti korektiv eventualnim etickim ili
zakonskim dilemama.

Ukoliko je moguce, potrebno je izbjegavati
prikriveno prikupljanje informacija te dokumentirati
metodologiju i tijek procesa. Po zavrdetku i u tijeku
procesa osigurati transparentnost u izvjestavanju i
prikazu rezultata.

Svako zanemarivanje zakonskih i eti¢kih nacela
moze dovesti do pravnih posljedica i narusavanja
ugleda organizacije $to zasigurno nije cilj niti jednoj
organizaciji.

Buduc¢i da se benchmarking provodi u suradnji s
organizacijom koja je predmet usporedbe ona, u
pravilu, kontrolira koje informacije ¢e podijeliti. No,
kako ako bi se prevladali navedeni eti¢ki i pravni
izazovi, potrebno je uspostaviti zajedni¢ka nacela i
jasna, obvezujuca pravila koja reguliraju razmjenu
znanja i informacija (Omoregie, 2019).

5. Zakljugak

Benchmarking nije jednokratna aktivnost, vec
dinamican i sustavan proces ucenja i unapredenja.
Tvrtke se mogu odluditi na provedbu internog ili
eksternog benchmarkinga. Odabir vrste
benchmarkinga u organizaciji uvjetovan je razli¢itim
¢imbenicima medu kojima su ciljevi i strategija,
trzisni polozaj, razina primijenjene tehnologije,
snaga konkurencije, izazovi s kojima se suocava,
karakteristike proizvoda i usluga te dostupnost
informacija. Tijekom implementacije benchmarkinga
vazno je uvazavanje eti¢kih i zakonskih nacela
budu¢i da njihovo zanemarivanje moze rezultirati
pravnim posljedicama te ugroziti ugled organizacije.

Primjena benachmarkinga organizacijama
omogucuje da prepoznaju vlastite slabosti, usvoje
najbolje prakse iz okruZzenja, udlvrste svoju
konkurentsku poziciju i dugorofno osiguraju
odrzivost poslovanja. Shodno navedenom, dolazi se
do zaklju¢ka kako proces benchmarkinga ima
znatajan utjecaj na unaprjedenje poslovanja
poduzece ukoliko se implementira na pravilan nacin.
Kontinuirano pracenje rada razli¢itih organizacijskih
jedinica unutar poduzeca, a posebno usporedivanje
njihovih aktivnosti s konkurencijom moze znacajno
pridonijeti ucinkovitijoj organizaciji unutradnje
strukture poduzeca. Takoder, omogucit ¢e uoCavanje
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slabih toaka u organizacijskom sustavu te pruziti
smjernice za promjene u cilju njihovog pobolj3anja.
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