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Rezime: Ben¢marking kao nacin unapredenja poslovanja zahteva dobru organizaciju i blagovremeno planiranje,
prema tome formiranje tima je od izuzetnog znacaja za ovkvu vrstu rukovodenja.U ovom radu bice predstavljen
model po kome ¢e se formirati timovi za efikasan benCmarking i dobro funkcionisanje jedne radne
organizacije,samim tim bi¢e predstavljene neke od prednosti, nedostataka a i reSenja u ovakvim slu¢ajevima.

Kljuéne redi : ben¢marking, timski rad, organizacijona efikasnost, modeli formiranja timova, unapredenja znanja.

DEVELOPMENT OF A MODEL FOR THE FORMATION OF
BENCHMARKING TEAMS IN COMPANIES

Summary: Benchmarking as a way of improving business requires good organization and timely planning,
therefore the formation of a team is extremely important for this type of leadership. This paper will present a model
by which teams will be formed for efficient benchmarking and the good functioning of a work organization, thereby
presenting some of the advantages, disadvantages and solutions in such cases.

Keywords: benchmarking, teamwork, organizational efficiency, team formation models, knowledge improvement.

1. UvOD

U savremenom svetu poslovanja koji karakteriSe brze i dinami¢ne promene sve vise standarda i
zahteve korisnika,organizacije su prinudene da konstantno rade na unapredenju svojih poslovnih uspeha i
poboljsanja odnosa sa korisnicima kao i pruzanje Sto efikasnijh i boljih usluga, tu svakako moramo
navesti 1 vreme odnosno rokove koji se maksimalno trebaju postovati a sve u cilju pridobijanja
korisnika.Metoda za ovakvu vrstu poslovanja i postizanja konkurentske prednosti jeste ben¢marking,
blagovremena analiza, usvajanje najboljih trendova i poboljSanje sopstvenih performansi u poslovanju.

U praksi se veoma Cesto deSava da se ovakvi standardi ne poStuju pa samim tim dolazi do ogromnih
gresaka koje za sobom povlace neuspehe i ogranicene rezultate, takve greske su neprimetne u poslovanju
jer se nesvesno tezi ka standardizaciji procesa i postepeno sve losijim navikama odnosno rutini sa kojom
se ulazi polako u sve CeS$¢a kasnjenja, sve loSije usluge, pogorSanje odnosa sa korisnicima i na kraju sve
vecim gubicima.

2. FORMIRANJE TIMA ZA BENCMARKINIG

Benc¢maring tim (ili timovi) treba da prate mogucnosti za poboljsanje, i tako stvaraju prednost u odnosu
na konkurenciju, kao i vrednosti za deoncare.

Clanovi tima se biraju iz svih sluzbi i sektora preduzeca, a njihove veitine se nadopunjavaju.
Osnovne karakteristike ¢lanova ben¢marking tima su:

» Razume viziju, pravac kretanja preduzeca i njegovu poziciju u odnosu na konkurenciju;
» Bude prilagodljiv i kreativan;

» Uziva u izazovu i poseduje energiju;

» Tezi promeni postojece procedure;
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> Bude u stanju da shvati kompleksna pitanja i njihov dublji smisao i dr.

Tim (timovi) mora funkcionisati unutar preduzeca na slobodan i nesputan nac¢in. Za neke ¢lanove tima
mogucnost da izadu iz granica preduzeca i da kriticki istraze procese po sluzbama ili sektorima ¢e biti
novo i ponekad veliko iskustvo.

Mnogi ljudi u preduzecu razli¢ito reaguju na promene izazvane ben¢markingom, podlozni su uticaju
emocija.

U svakom preduzeéu postoji nekoliko grupa zaposlenih, koje razli¢ito reaguju na ben¢marking:

» Pasivne pristalice (shvataju potrebu za promenama, ali nisu sigurni da 1i je benémarking pravi nacin za
to),

» Aktivne pristalice (aktivno umeSani u proces ben¢markinga i podrzavaju ga),
> Neutralisti (ne prihvataju promene, niti pokazuju interesovanije),
» Inhibitori (sputani tradicijom ili se plase da ¢e njihov uticaj biti ugrozen).

Sve ove grupe moraju biti efikasno usmeravane kroz pojedinacne sastanke i zajednic¢ko reSavanje
problema. Sposobnost zaposlenih da funkcioni$u kao tim je preduslov za ben¢marking i jedna od glavnih
karakteristika koje definiSu preduzece u kome se primenjuje ben¢marking. Naglasak na tiskom radu,
znacajno smanjuje oslanjanje na organizaciono rukovodstvo.

Prenosenje ovlaséenja i odgovornosti je voma bitno za bencmarking poduhvat, i to treba vrSiti bez
umanjivanja sopstvene moci.

Naravno, da uspeh ben¢markinga zavisi od direktnog ucesca izvrSnog rukovodstva (izvr$nih direktora
za proizvodnju, odrzavanje, marketing, finansije, kontrolu kvaliteta, saobracaja i transporta dr.) Ovo
rukovodstvo mora da napusti dosadasnje stavove i da stalno usvaja nove. Ta promena moze biti
dozivljena kao izazov, ali povremeno, moze biti bolna.

Svako ko je ukljucen u ben¢marking trebalo bi da razume viziju, da bude u stanju da je podrzi i da zna
da ona moze biti ispunjena.Ben¢marking ne treba zapocinjati bez precizno osmisljenje metodologije i
detaljnog plana rada. Uvek treba koristiti i spoljne resurse i konsultante.

Treba stvarati ravnotezu izmedu strpljenja i onoga $to je bitno, jer preduzeca se nalaze na pragu nove
etape u evoluciji. Da bi se sproveo benémarking preduzeca, mora se izvrsiti sopstveni benémarking.

3. ULOGA ONOG KO RUKOVODI LJUDIMA

Ovo je nova uloga menadzera koji rukovodi ljudima posle transformacije:

» Menadzer shvata znaCenje sistema 1 prenosi ga svojim ljudima. On objasnjava ciljeve
sistema.Poducava svoje ljudstvo da shvati kako rad ¢itave grupe podrzava ove ciljeve.

» Rukovodilac pomaze svojim ljudima da vide sebe kao sastavne delove u jednom sistemu, da rade u
skladu i saradnji sa stadijumom koji predhode i s onima koji slede, u pravcu optimizacije napora koji
ulazu u svim stadijumima usmerenim ka postizanju ciljeva.

» Onaj ko rukovodi ljudima shvata da se ljudi medusobno razlikuju. Nastoji da za svakoga stvori osecaj
zainteresovanosti, koristi i izazova, kao i zadovoljstva u radu. Zalaze se u smislu optimizacije porodi¢ne
podloge pojedinca, obrazovanja, umeca, nada i sposobnosti svake individue.

Ovo nije rangiranje ljudi. Naprotiv, re¢ je o prepoznavanju i uvazavanju razlika izmedu ljudi i
nastojanju da se svako dovede u polozaj iz koga mu je mogué razvoj.

» Rukovodilac neumorno i neprestano u¢i. On podsti¢e svoje ljude da uce, da studiraju. Kad je to
moguce 1 izvodljivo, on obezbeduje seminare i kurseve za dodatno ucenje i napredovanje. U primeru ljudi
koji su skloni, on podsti¢e nastavak obrazovanja i trajno obrazovanje na koledzima ili na univerzitetu.
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» Rukovodilac je trener i savetnik a ne sudija.

» On shvata stabilan, postojan sistem. Razume dejstva izmedu ljudi i okolnosti u kojima rade. Shvata da
¢e izvodacki ucinak svakog ko ume da nauci neku vestinu do¢i do jednog postojanog stanja - posle cega
dalja nastava i poducavanje vise ne¢e donositi napredak u izvodackom ucinku. Onaj ko rukovodi
ljudima zna da u tom stanju postojanosti  radnika samo rastrojstva i odvraca kad mu se pri¢a da je
napravio gresku.

» Menadzer ljudstva ima tri izazova moé¢i (1) autoritet funkcije, (2) znanje, (3) snagu li¢nosti i snagu
ubedivanja; takti¢nost.

Uspesan rukovodilac razvija 2 i 3, ne oslanja se na izvor 1. Medutim bez obzira na to, on ima on ima
obavezu da koristi izvor 1, poS§to mu ovaj izvor mo¢i omoguéava da menja proces - opremu, materijalne,
metode - da bi doneo unapredenje, kao $to je samanjeno variranje u koli¢inama proizvedenog (dr Robert
Klekamp).

Onaj ko je na polozaj a ne dostaje mu znanje ili snaga licnosti (izvori 2 i 3), mora da se osloni na svoju
formalnu mo¢ (izvor 1) . On i nesvesno popunjava tu prazniniu u svojim kvalifikacijama i kvalitetima
tako $to svakom jasno stavlja do znanja da je on na polozaju, tj da je vlast i bi¢e kako on kaze.

» Rukovodilac ¢e da proucava rezultate s ciljem da unapredi svoje prakti¢no funkcionisanje u svojstvu
menadzera ljudstva.

» On c¢e nastojati da otkrije da li postoji neko ko je izvan sistema i ko je to kome je potrebna narocita
pomo¢. Ovo moze da se pdstice jednostavnom racunicom, ukoliko ima pojedinacnih cifarskih pokazatelja
u vezi sa proizvodnjom ili propustima, greSkama. Posebna pomo¢ koja se trazi je u prostoj preraspodeli
rada. Medutim, realnost moze da bude i komplikovanija. Osoba kojoj je potrebna naroc¢ita pomo¢ nije u
onih 5% distribucije ostalih, ve¢ je jasno i ubedljivo izvan tog rasporeda.

» Rukovodilac stvara veru, poverenje. Stvara okruzenje koje podsti¢e slobodu i inovacije.
» On ne o¢ekuje savrSenstvo.
» On slusa i uci bez donosenja i iskazivanja suda od koga slusa.

» Sa svakim od svojih ljudi ¢e obaviti nezvanican i lezeran razgovor najmanje jednom godiSnje, ne radi
prosudivanja, ve¢ jednostavno slusao i saslusao. Svrha bi bila da razvije shvatanje svojih ljudi, njihovih
strepljenja, nada, strahova. Svaki takav sastanak/razgovor treba da je spontan, a ne unapred planiran.

» On shvata koristi od saradnje i gubitke usled nadmetanja medu ljudima izmedu grupa.

. TIMOVI BENCMARKINGA ZA VELIKA PREDUZECA

Tokom ben¢marking procesa mogu se sistematizovati vise ekipa, i to:

» Ekipa za upravljanje projektom (odgovorna za sprovodenje ben¢markinga u celom preduzeéu);

» Ekipa za primenu (koja obavlja detaljnu sistem analizu);

» Ekipa za organizaciju benémarking poseta (poseta preduze¢ima koja su odabrana za benémarking
partnere).

. IZBEGAVANJE NEUSPEHA

U toku sprovodenja ben¢markinga moze se pojaviti viSe zamki koje bi trebalo izbegavati, od kojih
se ovde navode:
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» Neodgovrajuc¢a upotreba (umesto da tragaju za sistemskim promenama i inivacionim procesima,
preduzeca pokuSavaju da primene ben¢marking na neke fiksne specifi¢ne probleme),

» Nedostatak vizije (identifikacija i primena najboljih postupaka se ne javlja sluéajno ili sudbinski, ono
je rezultat napornog rada i precizno usmerene akcije),

» Neefikasan ben¢marking tim (vestina unutrasnjih snaga ne poseduje dovoljno alata, iskustva i
mogucnosti da pristupi pronalazenju, kreativnom osmisljavanju i primeni,efikasno),

» Neodgovaraju¢a obucenost i ovla§¢enost (napredovanje zaposlenih je neophodno da bi uticalo na
postojeci status quo),

» Racionalizacija procesa (Cesto lideri podrzavaju ben¢marking, dok se ne odnosi na njih),

» Upotreba geografskih i organizacionih granica za postavljanje razlika (multinacionalne kompanije
danasnjice i sutras$njice, zahtevaju razliCite strukture i razli¢ite menadzerske pristupe),

» Neuspesi u shvatanju benémarking procesa i njegovih primena (oc¢ekivanja su éesto previsoka, dok su
napor i ué¢es¢e podcenjeni).

6. GRESKE KOJE DOVODE DO NEUSPEHA

Neki autori navode slede¢e greske zbog kojih moze doéi do neuspeha u izvodenju
ben¢markinga:

» Pokusaj popravke procesa umesto totalne promene,
» Neusredsredenost na poslovne procese,

» Ignorisanje svega, sem ponovnog dizajniranja procesa (reorganizacija, sistem nadgradivanja,
medusobni odnosi u preduzecu, redefinisanje odgovornosti i autoriteta),

» Zanemarivanje ljudskih vrednosti i verovanja (potrebno je nagraditi ponasanje koje prikazuje nove
vrednosti i ponasanje).

» Biti spreman na postizanje manjih rezultata,
» Prerani prekid postupaka,
» Ogranicavati definiciju problema i delokrug za ben¢marking,

» Dozvoljavanje postojece kulture iz stava menadzmenta preduzeca da zaustavi zapocinjanje
ben¢marking poduhvata (jednodusnost, kratki termini, predrasude nasuprot konfliktima),

» Pokusaj izvodenja bené¢markinga “bottom-u” (na gore),

» QOdredivanje nekoga za vodenje ben¢markinga koji se razume u to,

> Skrtariti na resursima za benémarking,

» Zakopavanje ben¢markinga u sredi$te poslovnog plana preduzeca,

» Rasuti energiju na puno ben¢marking projekata,

» Nesposobnost razlikovanja ben¢markinga od ostalih programa za pobolj$anje poslovnih procesa,
» Iskljucivo se koncentrisati na dizajn a ne na implementaciju,

» Pokusaj da niko ne bude nesrec¢an, a da se sprovede ben¢marking,

» Povlacenje ako se pojavi otpor kod ljudi,

» Odugovlaciti (dovoljna je jedna godina) i dr.

7. PROBLEMI KOJI SE JAVLJAJU U TOKU BENCMARKING PROJEKTA
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Tabela 1. - Problemi u toku bencarking projekta

Pogresan predmet kompariranja

Kompariranje sa pogre$nim
subjektima

Benc¢marking ne vodi akeiji, tj.
Primeni poboljsanja

Nemogucénost da se ideja poboljSanja
prenese viSem menadzmentu i da se on
ubedi u njenu adekvatnost

Nedostatak resursa za komparativnu
analizu

Informacije nisu previse relevantne,
odnosno previse vredne,korisne

Netacne/iskrivljene informacije

Nemoguénost da ciljna organizacija sa
kojom bi se vrsila komparacija,
zainteresuje i privoli na saradnju

Preterano oslanjanje na povr$nu
sli¢nost sa partnerom sa kojim se
komparacija vrsi

Patner ne Zeli da razmenjuje korisne
informacije

Previse objekata koji su u fokusu
ben¢markinga

8. ZAKLJUCAK

Nedovoljno poznavanje sopstvenog
preduzeca

Nedovoljna i neadekvatna realizovana
prethodna istrazivanja

Visi menadzment nije dovoljno
ukljucen u projekat

Nedostatak informacija, kao i losa
prezentacija dobijenih rezultata
ben¢markinga

Nedostatak adekvatne podrske
menadzmenta, kao i mogucnost da
komparativnu analizu sprovedu samo
¢lanovi ben¢marking tima

Premnogo ili premalo informacija, kao
i slucaj da informacije nisu
kompatibilne

Preterano oslanjanje na jedan izvor
informacija

Prisustvo skepticizma i zastitnickog
stava

Nedostatak strogih kriterijuma za
procenu potencijalnih partnera
kompanije

Partner je previSe slican

Nejasno definisani prioriteti

Vrsiti dalja istrazivanja kako bi se
indentifikovao relevantan objekat
studije benémarkinga

Pokupiti vise detalja za inicijalno
istrazivanje

Obezbediti da menazment bude
zainteresovan, ukljucen i da pruzi
podrsku

Uciniti da praksa komparativne analize
bude ¢vrsto povezana sa postoje¢im
poslovnim planovima, ukazati na
korist koje od takvog pristupa imaju
druga preduzeca

Lobiranje i promovisanje
ben¢markinga kao Siroko primenjenog
pristupa,tehnike i metode u preduzecu

za poboljSanje njegovih performansi

Potreban je uzi fokus na objekat
analize

Visestruko proveravanje izvora
informacija

Razjasniti sve moguée Koristi od
razmene informacija, kao i
preispitivanje kriterijuma za izbor
partnera za komparativnu analizu

Redefinisati traganje za partnerom,
kako bi se pronaSao adekvatan partner
koji najvise odgovara

Definisati traganje i izbor partnera
pomocu procesa , a ne preko grane

(grupacije)

Povezivanje ben¢markinga sa
poslovnim planom preduzeca

U savremenom poslovnom okruzenju koje karakteriSu drastiéne promene i kontinuirano
usavrSavanje, ben¢marking je postao neizbezna strategija za postizanje konkurentske prednosti. Klju¢
uspeha ovog procesa leZi u pravilnom formiranju bené¢marking tima, dobroj organizaciji, medusobnoj
saradnji i jasnoj viziji.Efikasni timovi za benchmarking ne samo da identifikuju i usvajaju najbolje prakse,
ve¢ 1 podsticu razvoj organizacione kulture koja na promene gleda kao na priliku za rast. MenadZeri imaju
vise uloga u ovom procesu — 0d mentora i trenera do motivatora i koordinatora timskog rada. Njegova
sposobnost da motivise ljude, iskoristi njihov potencijal i vodi ih ka zajedni¢kim ciljevima klju¢na je za
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uspeSan program ben¢markinga.Oni pravovremeno prepoznaju probleme i sistematski ih reSavaju,
omogucavajuéi organizacijama da uspe$no sprovode promene i postignu merljive rezultate kroz
sveobuhvatan pristup i stalnu edukaciju zaposlenih.

Pored toga, rad identifikuje brojne izazove i potencijalne greske koje bi mogle da ugroze
benmarking projekte.Model za formiranje ben¢marking tima koji je predlozen u ovom radu pruza
struktuiran pristup koji moZze posluziti kao osnova za efikasnu implementaciju ben¢marking procesa u
razli¢itim tipovima preduze¢a. Njegova primena pomaZze u povecanju organizacione efikasnosti,
unapredenju odnosa sa korisnicima i kontinuiranom razvoju znanja i vestina zaposlenih.
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