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Rezime: Benchmarking je savremena metoda koja na temelju uporedivanja sa drugim preduzeéima pruza
moguénost ucenja i promene ponasanja. Proces benchmarkinga (definisanje problema i prikupljanje podataka,
analiza prikupljenih podataka, odluka o najboljem reSenju, primena reSenja) ima ista obelezja kao i process
ucenja. Medunarodna grupa za kontroling (International Group of Controlling IGC) definise benchmarking kao
instrument analize i planiranja koji se temelji na uporedivanju vlastite organizacije sa "najboljima u klasi"
konkurentskih organizacija, ali i organizacija u drugim delatnostima. Benchmarking se koristi kao instrument za
identifikaciju i ocenu vlastitog konkurentskog polozaja, stoga se smatra instrumentom strategijskog kontrolinga.
Strategijski kontroling je usmeren na izgradnju buduc¢ih potencijala uspeha i u tom kontekstu je dragoceno
ucenje o tome kako se neSto (proizvod, proces, funkcija) moze ostvarivati bolje. Relativna jednostavnost
instrumenta i visoki potencijalni efekti njegove primene dovode do njegove sve $ire upotrebe.

Kljuéne reéi: benchmarking, metoda, kontroling, u€enje, upotreba.

Abstract: Benchmarking is a modern management instrument; it helps to identify strengths and weaknesses of
an organization through comparison with best practice of another organization. Organizations can compare their
products, processes, and functions and learn how to make it better. Different types of benchmarking help to solve
different problems. Benchmarking is an instrument of controlling, especially strategic controlling; it is a
comparison with the question: What can we learn from another? Benchmarking motivate a learning process,
which is a ‘cine qua non’ of each kind of success, business success to.
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1. UVOD

U savremenim uslovima poslovanja rastu¢e kompleksnosti i dinamike javlja se sve veca potreba
za kontrolingom kao stru¢nom podrskom menadzmentu. Kontroling pomocéu svojih nacela
koordinacije i integracije te koriS¢enjem razli¢itih instrumenata operativnog i strategijskog upravljanja
pomaze menadzmentu u brzem i boljem prilagodavanju unutra$njim i spoljasnjim promenama.
Kontrolor je, kao inovator, savremena generacija kontrolinga kojom se uvode novi instrumenti i
metode, prikladni za reSavanje savremenih problema. Upravo je benchmarking jedan takav instrument
¢ije koriS¢enje doprinosi povec¢anju konkurentske sposobnosti preduzeca.
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2. POJAM BENCHMARKINGA

Benchmarking osigurava kontinuirani proces uporedivanja organizacije sa drugima u cilju
pronalaZenja i izvodenja najbolje poslovne prakse radi osiguranja dugoro¢ne konkurentske prednosti.
Uprkos misljenju kako su za razvoj benchmarkinga najzasluznija proizvodna preduzeca koja su prva
zapocela s njegovom primenom, danas se on jednako uspesno primenjuje u bankama, osiguravaju¢im
druStvima, neprofitnim organizacijama, drzavnim institucijama, zdravstvenim organizacijama itd.
Sirina primene jedan je od razloga rastuéeg interesa za benchmarking, ne samo u inostranoj ve¢ i u
domacoj poslovnoj praksi.

U poslovnoj praksi benchmarking je instrument kojim organizacija kontinuirano uporeduje i meri
vlastito poslovanje u odnosu na druge organizacije, u¢i od najuspesnijih te se primjenjuju steCena znanja
s ciljem povecanja uspesnosti 1 efikasnosti vlastitog poslovanja. Uporedivati se mogu proizvodi i usluge,
poslovni procesi, tehnicka reSenja, strategija i sl., s ciljem spoznaje vlastitih nedostataka i ogranicenja i
moguénosti njihovog neutraliziranja ili uklanjanja. Medunarodna grupa za kontroling (International
Group of Controlling IGC) definiSe benchmarking kao instrument analize i planiranja koji se temelji na
uporedivanju vlastite organizacije s "najboljima u klasi" konkurentnih organizacija, ali i organizacija u
drugim delatnostima. Primena benchmarkinga u poslovanju moze osigurati brojne prednosti:

- unapredenje kvalitete proizvoda i usluga

- unapredenje poslovnih procesa

- snizavanje troSkova poslovanja

- povecanje zadovoljstva kupaca

- otvaranje novim poslovnim mogucnostima

- usmeravanje na postizanje maksimuma u poslovanju

- postizanje konkurentske prednosti

- povecanje kreativnosti unutar organizacije

- unapredenje kvalitete organizacije u celini

- povecanje profita.

Navedene prednosti benchmarkinga znaCajan su podsticaj u istrazivanju obelezja ovog
instrumenta i njegovog integriranja u Siri kontekst poslovnog upravljanja. U ovom se radu naglasava
direktna veza izmedu benchmarkinga kao instrumenta i kontrolinga kao Sire koncepcije poslovnog
upravljanja.

3. VRSTE BENCHMARKINGA

Osnovna podela benchmarkinga je podela na interni i eksterni benchmarking. Interni
benchmarking organizacija sprovodi unutar "kuce", dok se eksterni sprovodi uporedivanjem s nekom
drugom organizacijom. Kod diferencijacije benchmarkinga po vrstama, vazno je krenuti od pitanja s
kim se organizacija uporeduje i Sta se uporeduje. S obzirom na to s kim se organizacija uporeduje
razlikuju se sledece Cetiri vrste benchmarkinga:

1) interni benchmarking

2) eksterni konkurentni benchmarking
3) eksterni funkcionalni benchmarking 1
4) eksterni genericki benchmarking.

Interni benchmarking predstavlja uporedivanje unutar iste organizacije. Pri tome se uporeduju
pojedini centri odgovornosti, ali i podrucja funkcija, poput nabavke, proizvodnje, prodaje, marketinga
1 sl. Kako se vlastita organizacija smatra najboljim mestom za pocetak benchmarkinga zbog niskih
troskova, takode, i lako dostupnih i detaljnih podataka, ve¢ina organizacija zapocinje benchmarking
proces internim benchmarkingom.

Eksterni konkurentni benchmarking obuhvata uporedivanje organizacije sa njenim direktnim i
najjatim konkurentima ili organizacijama na drugim trziStima koje se bave istom delatnoScu.
Uporeduju se proizvodi, usluge, procesi, udeli na trziStu, stopa rasta, povracaj investiranog, stepen
zadovoljstva kupaca i sl.
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Eksterni funkcionalni benchmarking oznacava uporedivanje sa najboljim organizacijama u
svetu koje sprovode sli¢ne procese u razli¢itim industrijama, pri ¢emu benchmarking partneri imaju
sli¢ne tehnologke i trzi$ne karakteristike. Cinjenica da se ne radi o direktnim konkurentima, olak3ava
saradnju izmedu organizacija, pristup informacijama i sprovodenje benchmarking procesa.

Eksterni genericki benchmarking predstavlja uporedivanje sa najboljim organizacijama
nezavisno od delatnosti kojom se bave ili trzi$ta kojem pripadaju.

S obzirom na to Sta se uporeduje, razlikuju se sledece tri vrste benchmarkinga:

1) procesni benchmarking

2) izvrsni benchmarking i

3) strateski benchmarking.

Procesni benchmarking u srediste interesa stavlja pojedine poslovne procese i operativno
poslovanje. On posmatra poslovne procese, kao §to su uzimanje narudzbi, naplacivanje, pruzanje
usluga kupcima, strateSko planiranje i sl. Usmeren je na identifikaciju najbolje operativne prakse u
odnosu na one organizacije koje se bave slicnim poslom ili pruzaju slicne usluge, njeno proucavanje i
implementaciju te prakse u drugoj (vlastitoj) organizaciji.

Izvrsni benchmarking polazi od procene proizvoda i usluga konkurenata te tako omogucava
menadzerima procenu poloZaja vlastite organizacije na trziStu. U prvi plan stavlja cenu, tehnicki
kvalitet, brzinu te druge karakteristike proizvoda i usluga konkurenata. Ovaj oblik benchmarkinga je
postao standardno sredstvo postizanja konkurentske prednosti u razli¢itim industrijama.

Strateski benchmarking usmeren je prema pronalazenju uspesne, pobednicke strategije kojom se
dugoro¢no osigurava konkurentnost organizacije na trzi$tu. Rezultati i pobolj$anja koje donosi, sporija
su i vidljiva u dugorotnom periodu, za razliku od procesnog benchmarkinga koji osigurava
poboljsanja u kra¢em periodu.

Temeljnim istrazivanjem naucne literature i poslovne prakse u nastavku se daje pregled

prednosti i nedostataka pojedinih vrsta benchmarkinga.

Vrste ) Sa kime se t?anka Prednosti Nedostaci
benchmarkinga uporeduje
Medusobna
uporedivanja - informacije su lako dostupne [ - interni standardi cesto su
- ne zahtevaju puno vremena i ispod trzi$nih
. organizacionih delova resursa
Interni
(centara odgovornosti) - ne postize se konkurentnost
unutar iste organizacije na trzistu
- dobijene informacije - informacije su tesko
presudne su za postizanje dostupne
Konkurentni | Uporedivanje sa konkurentske prednosti
najboljim - prikupljanje informacija
(eksterni) konkurentima - realna slika o vlastitom zahteva vise vremena i
polozaju na trzistu resursa u odnosu na interni
benchmarking
- Cesto je potrebna
- informacije lakse dostupne [standardizacija prikupljenih
nego kod konkurentnog
benchmarkinga informacija i prilagodavanje
Uporedivanje sa
Funkei .| najboljim
un c10¥1a1n1 organizacijama u drugim - iskustva drugih trzita i [potrebama okruZenja u kojem
(eksterni) industrijama okruzenja mogu biti presudna  jorganizacija deluje
za ostvarivanje konkurentske | - visoki troskovi
prednosti - puno vremena
- informacije su lakSe dostupne | - potreba prilagodavanja
nego u odnosu na konkuren- rezultata konkretnim
ey _ L tni i funkcionalni benchmar- potrebama organizacije
Genericki Uporedivanje sa organizacijama | king s
- visoki troskovi
(eksterni) u nekoj drugoj delatnosti - rezultat moze osigurati - puno vremena
dugotrajnu konkurentsku
prednost na trziStu
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Prednosti

Nedostaci

- poboljsanja su vidljiva u
kratkom roku

- operativna poboljSanja
rezultiraju snizavanjem
troskova, povecanjem
prodaje i zadovoljstva kupaca
Sto dovodi do boljeg
finansijskog rezultata

- u poredenju s konkurentima
informacije su tesko
dostupne

- u poredenju procesa izmedu
razlicitih delova organizacije
rezultati Cesto ne dostizu
standarde konkurencije

- omogucava procenu vlastite
trziSne pozicije

- iako se radi o obliku
konkurentskog
benchmarkinga, informacije
su lako dostupne na trzistu

- Cesto zahteva primenu
procesnog benchmarkinga

(primer, kada je kvalitet
proizvoda i usluga rezultat
poslovnih procesa unutar
organizacije)

Vrste

benchmarkinga | Sta se uporeduje

Procesni Poslovni procesi
Proizvodi i usluge (cena,
brzina usluge, kvalitet,

Izvr$ni stepen zadovoljstva
kupaca, dostupnost,
asortiman ponude i sl.)

Strateski Poslovna strategija

- omogucava dugoro¢nu
konkurentsku prednost

- poboljsanja su sporija
- rezultati su dugoro¢no vidljivi

Slika 1. Vrste benchmarkinga: prednosti i nedostaci

Vrsta benchmarkinga koju ¢e organizacija odabrati, zavisi od brojnih ¢inilaca poput ciljeva i
strategije organizacije, polozaja na trzistu, stepena tehnologije koji primenjuje, snage konkurencije i
problema sa kojima se susrece, vrsti proizvoda i usluga koje nudi kao i dostupnosti informacija. Ne
postoji univerzalna vrsta benchmarkinga koja bi bila primenjiva za sve organizacije i to u svim
slu¢ajevima. Organizacije vrlo ¢esto kombinuju dve ili viSe vrsta benchmarkinga: u praksi je Cesta
primena konkurentnog i procesnog benchmarkinga.

4. BENCHMARKING KAO PROCES UCENJA

UcCenje je proces relativno trajne promene ponasanja do ¢ega se dolazi na temelju primljenih i
preradenih informacija. Jedan od najjednostavnijih nacina ucenja je pokuSaj i pogreska. To je
nesistematican proces slucajnih pokusSaja reSavanja problema.

Mukotrpan je i neracionalan. Mlada i mala preduzeca Cesto ne raspolazu dovoljnim znanjem i
iskustvom ve¢ uce na ovaj nacin.

SloZeniji na¢in ucenja je ucenje po modelu: opazajuéi poslovanje drugih poduzeéa, nastoje se
uvesti promene. Benchmarking je savremenija metoda koja na temelju uporedivanja sa drugim
preduze¢ima pruza mogucnost ucenja i promene ponasanja. Preduzece koje uci, ne samo da prima
nove informacije vec¢ ih i preraduje, a u toj preradi se dobijaju nove informacije koje nisu primljene iz
spoljne sredine, §to je temelj promene ponasanja, dakle ucenja.

Ucecée preduzece ima ove karakteristike:

- Sistematsko reSavanje problema

- Eksperimentisanje sa novim pristupima

- Ucenje iz sopstvenog iskustva

- PrenoSenje i uCenje iz najbolje prakse drugih

- Brzo i efikasno prenosenje znanja na celu organizaciju.

Ukratko, to je preduzece koje se neprekidno menja i prilagodava promenama. Proces ucenja
sastoji se dakle od sledecih koraka: primanje novih informacija, prerada dobijenih informacija, sticanje
novih spoznaja, promena ponasanja. Pogleda li se proces benchmarkinga (definisanje problema i
prikupljanje podataka, analiza prikupljenih podataka, odluka o najboljem reSenju, primena resenja),
uocava se isti kvalitet kao 1 kod procesa ucenja. U tome se ogleda i benchmarking kao instrument ucenja
razvoja potencijala preduzeca. ,,U dinamic¢kim konkurentskim uslovima ne sme se stati kod jednokratnog
sprovodenja benchmarkinga. Cilj je 'ucenje preduzeca’, otvoreno prema promenama i fleksibilno®.
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5. OPASNOSTI POGRESNE PRIMENE BENCHMARKINGA

Osnovni problem benchmarkinga je problem informacija, tj. pristup relevantnim informacijama
iz drugih preduzecéa (organizacija opStenito). Da bi se identifikovala najbolja praksa moze biti tesko,
skupo pa i nemoguce. Najveéa opasnost primene benchmarkinga je u obimu podataka koji se
prikupljaju: opsta potreba za Sto vise informacija stvara poteskoce u daljem procesu obrade, Sto moze
dovesti do prolongiranja trajanja projekta a i otezati menadzmentu razlikovanje izmedu bitnih i
nebitnih rezultata. U predupredivanju ovih poteSkoéa preporucuje se koncentrisanje na manji broj
preduzeca ili samo na jedno preduzece prikladno za uporedivanje. Preporucuje se takode istrazivanje
procesa koji su po svojoj vaznosti najhitniji.

Ne treba zanemariti ni potro$nju vremena za prikupljanje i vrednovanje podataka. Prikladan
izbor Clanova tima za sprovodenje benchmarkinga i njihovo delimi¢no oslobadanje od drugih
zadataka, moze bitno poboljsati kvalitet rezultata procesa benchmarkinga i izbe¢i kaSnjenja

Benchmarking se ne zavrSava uporedivanjem sa drugima ve¢ mu je cilj:

- stvaranje zajedniCke svesti o potrebi pobolj$anja

- razvoj zajedni¢kog razumevanja o tome $ta treba raditi

- sprovodenje uzajamno uskladenih mera za poboljSanje ucinka

- zajednicko proveravanje mera i izrada zaklju¢aka u skladu sa stalnim poboljSavanjem
procesa.

Ideja benchmarkinga je jednostavna, ali problemi prakticne primene mogu biti sloZeni:
- izbor pravog objekta za benchmarking

- odredivanje prikladnog partnera

- prikupljanje podataka

- vrednovanje rezultata uporedivanja

- implementacija spoznaja.

Nedostatak benchmarkinga je u tome $to se on temelji na imitiranju ,,najboljih reSenja“. Na
zasi¢enim trziStima se, medutim, pomoc¢u imitiranja ne dolazi do konkurentske prednosti i tu je
najveée ograniCenje u primeni ovoga instrumenta. Kako kaZze Schmalenbach: ,,Kod poslovnog
uporedivanja se nemar u jednom preduzecu uporeduje sa nemarom u drugom preduzecu; ako je
odstupanje malo, nemar vredi kao norma. “

Savremeni uslovi poslovanja postavljaju pred menadzment zahteve za brzim odgovorima na
snage i slabosti unutrasnje zatim prilike i pretnje spoljasnje poslovne okoline. U takvim uslovima
menadzment treba instrumente koji ¢e mu osigurati potrebne informacije za uspe$no poslovno
upravljanje 1 osiguranje konkurentnog polozaja na trziStu. Benchmarking je instrument koji
omogucéava kontinuirani proces uporedivanja organizacije sa drugima s ciljem pronalazenja i
izvodenja najbolje poslovne prakse radi osiguravanja dugorocne konkurentske prednosti. U poslovnoj
praksi benchmarking je instrument kojim organizacija kontinuirano uporeduje i meri sopstveno
poslovanje u odnosu na druge organizacije, u¢i od najuspesnijih i primjenjuje steCena znanja s ciljem
povecanja efikasnosti i efektivnosti sopstvenog poslovanja. Uporedivati se mogu proizvodi i usluge,
poslovni procesi, tehniCka reSenja, strategija i sl., s ciljem spoznaje sopstvenih nedostataka i
ogranicenja kao i mogucnosti njihovog neutraliziranja ili uklanjanja. U poslednjih nekoliko godina o
benchmarkingu se ¢esto govori u kontekstu poslovnog upravljanja, ali sve ¢es¢e i kao o jednom od
savremenih instrumenata kontrolinga, posebno strategijskog kontrolinga. Strategijski kontroling je
usmeren na izgradnju buducih potencijala uspeha i u tom kontekstu je dragoceno imati saznanje o
tome kako se neSto (proizvod, proces, funkcija) moze ostvarivati bolje i kako otvoriti put trajnom
ucenju. Relativna jednostavnost instrumenta i visoki potencijalni efekti njegove primene dovode do
njegove sve Sire upotrebe: ne samo profitne ve¢ i neprofitne organizacije mogu uspesno koristiti
benchmarking.
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6. ZAKLJUCAK

Benchmarking je sistemati¢no traganje za ,,najboljom praksom®. Za stvarni uspeh u primeni
ovog instrumenta bitni su procesna orjentacija uporedivanja i organizacijsko-kulturni preduslovi. U
svojoj biti benchmarking je proces ucenja i sticanja znanja u svrhu primene naucenog i poboljSanja
sopstvene poslovne prakse. Time benchmarking postaje jedan od instrumenata na kojima se gradi
uceca organizacija. Ucenje je jedini nacin i put trajnog prilagodavanja i napredovanja, §to i je cilj
kontrolinga, ¢ime se pojasnjava uloga benchmarkinga kao instrumenta kontrolinga. Benchmarking je
instrument spoznaje i u¢enja, no ne treba ga posmatrati kao svemocéno sredstvo za reSavanje poslovnih
problema. Prikladna integracija ovoga instrumenta u sistem menadZzmenta omogucava i njegovo
koriS¢enje za povecanje motivacije. Ukoliko benchmarking moze ispuniti svoju funkciju, a to je
institucionalizacija ucenja, poduzeéu i drugim organizacijama koje ga koriste, otvaraju se brojne
moguénosti povecanja ucinkovitosti, povecanja sposobnosti prilagodavanja te koriStenja Sansi u
konkurentskim odnosima, a to su putovi povecanja strategijskog uspeha.
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