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Miikodésfejlesztés

A vezetbknek két alapvetd tevékenység kozott kell megosztani az idejiket, a meglévo
mikodés adott keretek kozotti fenntartasa és a fejlesztése. A legtébb vezetd idejének nagy
részét a napi feladatok, problémak megoldasa emészti fel és viszonylag kevés ideje marad a
fejlesztésre.

A miikddésfejlesztés célja a szervezet teljesitményének (szolgaltatas-szinvonalanak,
eredményességének, hatékonysaganak, rugalmassaganak..) magasabb szintre emelése. A
mikodésfejlesztés soran nagyon sokszor a folyamatokbdl indulunk ki, a szervezet
folyamatait valtoztatjuk meg, és igy a megvaltoztatott folyamatok eredményeként jelentkezik
a teljesitményjavulds. A mikoédésfejlesztés nem oOncélu folyamat, a szervezet érintettjei
szamara hozzaadott értéket kell, hogy képezzink a fejlesztés soran.

A sikeres mikodésfejlesztésnek szamos feltétele van:
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/v Részvétel,
Stabil, f \ elkotelezettség
szabalyozott Eredmények, Fejlesztési
muikodés pozitiv mechanizmus

visszacsatolas

A mikodésfejlesztés Iépései:
= A kdrnyezeti elvarasok, feltételek, lehetéségek vizsgalata
= Ajelenlegi mikodés elemzése, ertékelése
= A fejlesztési lehet6ségek felismerése
= A jovébeli mikodés kialakitasara vonatkozo célok kialakitasa
=  VAltoztatas
= A valtoztatas eredményeinek nyomon koévetése
= Az () mikddés leszabalyozasa, intézményesitése
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A sajat tanacsaddi gyakorlatunkban a kdvetkez6 terlletekre terjed ki miikddésfejlesztés:
= A vallalati stratégia és célok kialakitasa
= Uj mikoédési modellek, rendszerek és folyamatok kialakitasa
= A meglévé folyamatok fejlesztése
= KOoltség és veszteségcsokkentés, Kaizen
= Minbségfejlesztés
= Teljesitménymérési rendszer kialakitasa
= A miikddés szabalyozasa

= |ranyitasi, controlling rendszerek kialakitasa (pl.: Min&ségiranyitasi rendszer,
Balanced Scorecard, Controlling)

A benchmarking kapcsolédasa a miikodésfejlesztéshez

Mivel a szervezetek eréforrasai korlatozottak és a résztvevok idejének és energidjanak
jelentés részét kotik le a napi fenntartassal kapcsolatos tevékenységek, ezért jol meg kell
fontolnunk, hogy hol és milyen fejlesztésekre forditjuk az eréforrasainkat és hogy hogyan
tesszuk azt.

A benchmarking és a legjobb gyakorlatok keresése szamos teruleten segitheti el a sikeres
mikodésfejlesztést:

= Segit a valtoztatasi igény felkeltésében azzal, hogy elésegiti az dnvizsgalatot, a sajat
teliesitmény értékelését és ravilagit a masok teljesitményéhez viszonyitott
teljesitményrésre

= Segit a fejlesztési iranyok meghatarozasaban és a fejlesztési dontések tényekkel
torténd alatamasztasaban, megalapozasaban

= Segit a fejlesztési lehetéségek meghatarozasaban azzal, hogy olyan terlletekre
iranyitia a mudkodésfejlesztést, ahol jelentds fejlédési potencial és masok
tapasztalatai alapjan megvalosithat6 fejlesztési lehet6ségek vannak.

= A PDCA fejlesztési ciklus logikajaba illeszked6 1épéseken keresztul kapcsolja 6ssze a

benchmarking elemzés eredményeit a fejlesztések megvaldsitasaval és az
eredmények nyomon kdvetésével

= Segit a hatékonyabb és eredményesebb folyamatok kialakitasaban, a legjobb
gyakorlatok megismerésén és adaptalasan keresztil

A benchmarking tevékenység, akkor eredményes, ha a benchmarking vizsgalat eredményei
hasznosulnak, fejlesztéseket, intézkedéseket indukalnak a szervezeten belll és igy a
benchmarking tapasztalatok a mikddésfejlesztésen, valamint a célok megvalasztasan
keresztil beépllnek a jovébeli mikddésbe.

A benchmarking és a legjobb gyakorlatok keresése segit abban, hogy:
= Ertékeljik a meglévé mitkddésiinket
= Meghatarozzuk a fejlesztési terlileteket (Mit fejlesztliink?)

= Meghatarozzuk a fejlesztési lehetéségeket a meglévé mikoédésben (Hogyan csinaljuk
masképp?)
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Benchmarking és a legjobb gyakorlatok keresése

Réviden tekintsik at, hogy mi is az a benchmarking, mik a benchmarkinggal kapcsolatos
alapveté fogalmak és ismeretek, milyen tipusai vannak a benchmarkingnak és mi a
folyamata.

A benchmarking eredete, torténete

A benchmarking, mint menedzsment médszer elterjedését 1989-t61 szamitjuk, amikor Robert
Camp, a Xerox vallalat mérndke megjelentette a ,Benchmarking: a kivalo teljesitményhez
vezet6 legjobb gyakorlatok felkutatasa” cimi konyvét. Ez a kdnyv a szerz6 tapasztalatait
foglalja 6ssze a Xerox vallalatnal 1976 és 1986 kozott végzett kutatasokban, amelyek célja a
vallalat versenyképességének visszanyerése és fejlesztése volt. Természetesen az
O0sszemérés bizonyos fajtaira a korabbi idékbdl is talalunk példakat: ,reverse engineering” —
termék-visszatervezés, ,dantotsu” — a benchmarking tevékenység japan megfelel6je; de
ilyen strukturalt és folyamatjellegi megkdzelitésben, ahogy azt ma hasznaljuk el6szor a
Xerox vallalat gyakorlataban jelent meg a benchmarking.

A fejlett vilag orszagaiban és vallalatainak tevékenységében a benchmarking tevékenység
az utobbi 10 évben rendkivuli mértékben elterjedt, bizonyos felmérések (Bain Consulting)
szerint a benchmarking az alkalmazott menedzsment modszerek kézott a jovékép alkotast
és a stratégiai tervezést kdvetben kdzvetlenil a harmadik helyett foglalja el a menedzsment
mobdszerek alkalmazasaban. Mara a benchmarkingot mar nem csak a vallalatok hanem
egyéb szervezetek, orszagok régiok is tudatosan alkalmazzak a mikddésuk és
teljesitménylk fejlesztése érdekében. A benchmarking ilyen nagymértéki elterjedéséhez
hozzajarult a vallalatok, szervezetek, régiok kdzott kibontakozé jelentds verseny, az Internet
adata lehetéségek és az is, hogy az ,Uzleti Kivaldosag Modell’-re alapuld nemzeti
mindségdijak értékelési rendszerében igen komoly sullyal esik latba egy szervezet
eredményeinek megitélésénél a benchmarking adatok bemutatasa és ezen adatok tudatos
felhasznalasa a szervezet teljesitményének fejlesztésében.

Benchmarking

A benchmarking, magyarra forditva 6sszemérést jelent, egy olyan, a szervezetek altal
folyamatosan muvelt tevékenységet értlink alatta, amely célja a szervezet teljesitményének
Osszemeérése osztalya legjobb szervezetével és a keletkezett informacidk és tapasztalatok
felhasznéalasa a szervezet sajat céljainak és miikddésének kialakitasanal, fejlesztésénél.

A benchmarking soran a tevékenységet végz6 szervezet meghatarozza az Osszemeérés
céljat és kiterjedési teruletét, kivalasztja a lehetséges benchmarking partnereket, adatot gyuijt
a sajat mikddésérél és a partnerekrél, meghatarozza az egyes benchmarking terlleteken
jelentkezé teljesitményrést (1.abra), elemzi az adatokat és kommunikalja az eredményeket,
majd a keletkezett informacidkat és tapasztalatokat felhasznalja a sajat céljainak és
mikodési médjainak kialakitasaban és fejlesztésében. A benchmarking a szervezeti tanulas
és a tudas szervezeten belll és szervezetek kozotti megosztasanak igen hatékony
formajanak bizonyult az utébbi idékben.
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A benchmark szé dsszemérési alapot (szintjelet) jelent, olyan dolog amihez viszonyitunk
hozzadmérink egy masik dolgot. A benchmark jeldlheti magat a viszonyitasi alapként
szolgalé teljesitményszintet, vagy azt a szervezetet, amelyik ezt a j6 teljesitményt elérte.

A benchmark nem feltétlenul iparagon belll talalhaté meg, lehetséges, hogy iparagon kivul
talalunk olyan kiemelkedé gyakorlattal és teljesitménnyel rendelkez6 szervezet, akivel 6ssze
kivanjuk mérni magunkat.

Legjobb gyakorlat (Best Practice)

A legjobb gyakorlat, a benchmark teljesitmény mogoétti folyamatot, eljarast, miikédési médot
jeldli, aminek segitsegeével sikerilt elérni a benchmark teljesitményt.

A benchmark keresése soran arra a kérdésre keressik a valaszt, hogy mi a jelenlegi legjobb
elért teljesitmény és hogyan viszonyul ehhez a sajat teljesitményink, a legjobb gyakorlat
keresése soran pedig arra keresslUk a valaszt, hogy hogyan érték el a benchmark
teljesitményt és hogy milyen okok allnak a kéztlink és a benchmark vallalat teljesitményének
az eltérése mogott.

A benchmarking kiterjedési teriilete és tipusai

A benchmarking vizsgalat a szervezeti miikodés kilonbdzé terlleteire iranyulhat, ennek
megfeleléen valtozik a benchmarking vizsgalat mélysége, kiterjedési tertlete és potencialis
hatasa (2.abra).

A benchmarking célterlletei alapjan kilénb6z6 tipusait lehet megkuldnbdztetni a
benchmarkingnak:

Stratégiai benchmarking - A benchmarking a stratégia elemzésére és kialakitasara iranyul
Folyamat benchmarking - A benchmarking a folyamatok elemzésére és fejlesztésére
iranyul

Funkcionalis benchmarking - A vallalati szervezet elemzésére és kialakitasara iranyul

Teljesitmény benchmarking - A teljesitmények, eredmények 6sszemérésére, értékelésére
és a teljesitménycélok meghatarozasara iranyul
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Teljesitmény benchmarking
(A benchmark teljesitményértékek
Ered- - meghatarozasa, a legjobb eredményt magukénak
mények mondhaté szervezetek feltérképezése)

Folyamat benchmarking
- (A benchmark teljesitményhez vezetd jo
Folyamatok gyakorlatok, folyamatok feltérképezése
¢és 0sszemérése strukturalt benchmarking
elemzés formajaban)

Funkcionalis benchmarking
- (A szervezeti strukttra, keretrendszer

kialakitasara és szabalyozasara

vonatkozo Osszemérés és elemzés)

Szervezet

Stratégiai benchmarking
(A vilagszinvonalu véllalatok

Feltételrendszer, Rendszerek m)  yakorlatinak vizsgdlat,
Véllalatl kultﬁra a féfolyamatokat érintd

stratégiai valtoztatasi célkitlizések
kialakitasa érdekében.)

2.abra

A benchmarking vizsgalatokat el6szér a fejlesztési iranyok és teriletek meghatarozasaval
célszerl kezdeni. Ha azt vizsgaljuk, hogy mas szervezetek hogyan kivannak megfelelni a
koérnyezeti kihivasoknak és ennek megfeleléen, milyen hosszu tavu dontéseket, hoztak meg
milyen rendszereket alakitottak ki, akkor stratégiai benchmarking vizsgalatot lehet végezni.
Ha arra vagyunk kivancsiak, hogy a mi szervezetink teljesitménye, hogyan viszonyul mas
hasonld feltételek mellett mikoddé szervezetek teljesitményéhez, a teljesitmény
benchmarking soran lehet megitélni. A redlis szervezeti célok meghatarozasaban és a
szervezeti teljesitmény megitélésében a vezetSknek a teljesitmény benchmarking komoly
segitségére lehet.

Ha mar ismerjik azokat a terlleteket, ahol a teljesitmény elmarad a benchmarkhoz képest,
illetve tudjuk, hogy melyek azok a szervezetek, amelyek magasabb teljesitmény elérésére
képesek, akkor azt kell kideriteni, hogy milyen tényez8k vannak a teljesitményrés hatterében
miben kilénb6zik a masik szervezet és annak mikodése (folyamatai) a miénktdl. A
szervezeti kérdésekkel kapcsolatos benchmarking vizsgalatot funkcionalis benchmarkingnak,
a folyamatok (mikddési gyakorlat) vizsgalataval kapcsolatos vizsgalatot, pedig folyamat
benchmarkingnak nevezzuk.

(megjegyzés: a szakirodalom az itt részletezetteken kivil szamos formajat és kategorizalasat
ismerteti a benchmarkingnak, az itteni felsorolas a mikodésfejlesztés vald kapcsolddas
alapjan torténik.)
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Az egyes benchmarking tipusok alkalmazasanak fazisai:

Iranykijelolés

Célmeghatarozas

Ertékelés, Dontés

Fejlesztés

Monitoring

!

U

Stratégiai
benchmarking

Teljesitmény
benchmarking

3. abra

A benchmark
szint
meghatarozasa

Funkcionalis Folyamat A
benchmarking benchmarking
A Javaslatok a
teljesitményres teljesitményrés
azonositasa zarasara
A célkitizések Fejlesztési
mddositasa akciok elindita
I rvezés)
C
Megvaldsitas Eredmények

nyomon kovetése

A benchmarking egyes tipusai kulonb6z6 fazisokban és szinteken képesek tamogatni a
szervezetek mikodésfejlesztési torekvéseit. A stratégiai benchmarking elsésorban az
iranykijelolésénél segit, amikor meghatarozzuk egy szervezet hosszu tavu fejlesztésének
irdnyait. A teljesitmény benchmarking segithet az adott iranyba vezetd konkrét és realis

célok megfogalmazasaban,

illetve a késBbbiekben a

teliesitmények és fejlédés

ertékelésében. Ha mar latjuk, hogy milyen iranyba haladunk, mely terlleteken és milyen
teljesitményjavulast szeretnénk elérni, akkor a funkciondlis és folyamat benchmarking
segitségével kereshetjik a valaszokat a fejlesztés gyakorlati megvalésitasara vonatkozoan.
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A benchmarking folyamata

A sajat tanacsaddéi gyakorlatunkban a kévetkezd benchmarking folyamatot (mddszert)
alakitottuk ki és bizonyult eredményesnek:

b D> ) D> ) )

2.abra

Tervezési fazis

El6szér meg kell tervezni a benchmarking tevékenységet, pontosan meg kell hatarozni: a
benchmarking targyat, kiterjedési tertiletét, a benchmarking céljat, a benchmarking partnert,
az alkalmazott benchmarking format (teljesitmény, funkcionalis, folyamat), a lehetséges
benchmarking informacioforrasokat. Meg kell szervezni a benchmarking teamet (ha
szlkséges team), adatgydjtési tervet kell kidolgozni és meg kell becsllni a koérilbeldli
eréforrasigényt.

Adatgyiijtési fazis

Az adatgylijtési fazisban a kovetkez6 feladatokat kell elvégezni: at kell tekinteni a sajat
mikodést, meg kell hatarozni az adatgy(jtés lehetséges forrasait, meg kell hatarozni az
adatgylijtés formajat, el kell késziteni kérdbivet, adatgy(jté lapokat, lUtemezni kell az
adatgydjtést, el kell végezni a bels6 és kiilsé adatgydjtést, a begyljtétt adatokat ellendrizni
és validalni kell és szikség szerint pontositani kell a benchmarking partnerrel, az adatokat
megfeleld formaban strukturalni kell.

Elemzési fazis

A benchmarking elemzés soran célunk: a benchmark és a sajat teljesitményunk illetve
gyakorlatunk kozotti eltérés azonositasa, az informaciok és az elemzések eredményeinek
strukturalt formaban torténé bemutatasa, az eltérések okainak és a lehetséges fejlesztési
alternativaknak a meghatarozasa.

A teljesitményrés elemzése soran: elemezni kell a teljesitményrés kialakulasanak okait és
azt hogy milyen tényezdk jarultak hozza a teljesitményrés kialakulasahoz, azonositani kell a
legjobb gyakorlatokat, végig kell gondolni, hogy min célszer(i valtoztathunk annak
érdekében, hogy a teljesitményrést zarjuk, sét elénydsebb pozicidéba kerlljink, fejlesztési
lehetéségeket kell azonositani a sajat gyakorlatunkban

Adaptalas fazis

Az adaptalasi fazis soran a benchmarking kutatas tapasztalatait be kell épiteni a sajat
dontéseinkbe, alkalmaznunk kell sajat szervezetlinkre vonatkozéan, az eredményeket olyan
modon kell kommunikalnunk és prezentalnunk, ami hasznalhaté formaban mutatja be a
tanulsagokat és a fejlesztési lehetéségeket. Intézkedéseket kell hozni és fejlesztési akciokat
kell elinditani a benchmarking vizsgalat eredményeire alapozva
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Implementacié fazis

Az implementaciés fazis soran megvaldsitjuk a benchmarking felmérés altal megalapozott
dontéseket és akciokat. Az implementacido sokszor mar nem a benchmarkingot végzé
személyek altal torténik, ezért fontos, hogy az implementacié dontései beépliljenek az egyes
terlletek céljaiba, terveibe, vagy az egyes terlleteken elinditott projektekbe.

A valtoztatasok eredményeit nyomon kell kdvetni, a megvaldsitas soran sokszor tovabbi
benchmarking informaciokat kell gy(jteni, néha vissza kell térni a korabbi benchmarking
fazisokhoz és a megvaldsitas soran szerzett informaciokat be kell épiteni a déntéseinkbe.

Lezaras fazis
A benchmarking tevékenység eredményessége szempontjabdl fontos a lezaras, vagyis a

benchmarking vizsgalat altal kivaltott valtozasok eredményeinek figyelemmel kisérése és a
tapasztalatok beépitése a kévetkezd benchmarking vizsgalatokba

A tapasztalataink alapjan a benchmarking és a legjobb gyakorlatok feltarasa, megismerése,
és adaptalasa kivald modszer a vallalatok mikodésének fejlesztésére, mind a valtozasok
szukségességeének tényekkel vald aldtdmasztdsa terén, mind a fejlesztési lehet6ségek és
megoldasok megismerése és kialakitasa terén. A jov8ben, ahogy ezt mar 2004 6ta tesszik
féléves rendszerességgel Best Practice Forumokat tervezink tartani a partnereink altal
legfontosabbnak itélt témakban.
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