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Sugretinimo metodas vis placiau taikomas viesojo sektoriaus organizacijose. Norint pasiekti gery rezultaty
taikant sugretinimo metodq, kiekvienas jo etapas turi biiti jgyvendintas tinkamai ir deramomis priemonémis,
jvertinant organizacijos tikslus ir galimybes. Atsizvelgiant | organizacijos tikslus ir galimybes, tikslinga pa-
sirinkti tinkamiausiq sugretinimo tipq ir jgyvendinimo modelj. Straipsnyje nagrinéjami jvairiis sugretinimo
tipai ir jy jgyvendinimo modeliai. Ypac¢ daug démesio skiriama ,,Benchlearning modeliui, kurio taikymas
leidZia organizacijoms pagerinti darbuotojy mokymgsi i§ geriausios praktikos pavyzdziy, skatina motyvacijg

ir naujas idéjas.
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Ivadas

Viena i§ veiksmingiausiy organizacijos veik-
los gerinimo priemoniy yra sugretinimo meto-
das (angl. benchmarking) — nuolatinis mokyma-
sis i8 kity organizacijy s€kmingos veiklos, siekiant
geros veiklos kokybés ir maksimalaus vartotojy
poreikiy tenkinimo [1]. Taikydama §j metoda or-
ganizacija gali geriau suprasti savo veikos aspek-
tus, palyginti juos su s¢kmingiausiai dirbanciy
organizacijy patirtimi ir pritaikyti tuos budus, ku-
rie jau buvo iSbandyti praktikoje ir pasitvirtino
kaip s¢kmingos veiklos veiksniai.

Sékmingai dirbancios organizacijos kiekvie-
noje veiklos srityje naudoja tam tikrus procesus,
sistemas, procediiras, lemiancios auksta veiklos
lygi. Taikant sugretinima galima pasinaudoti jau
sukurtais ir patikrintais metodais, o ne plétoti ir
iSradinéti naujus bidus.

Spartus $io metodo populiaréjimas pasauly-
je gali buti paaiSkintas paprastu, taciau logiSkai
pagristu sugretinimo principu: mokytis i$ kity or-
ganizacijy sekmingos veiklos, plétojamos atradi-
my ir neseékmiy keliu. Vadinasi, organizacija gali
paspartinti savo veiklos tobulinimo procesa, pa-
siekti geriausiy rezultaty trumpiausiu biidu. Ta-
¢iau biitent dé¢l sugretinimo idéjos paprastumo
kyla daug neapibréztumy, kaip, kokiais konkre-
Ciais budais veiksmingai taikyti sugretinima [2].

Norint pasiekti gery rezultaty taikant sugre-
tinimo metoda, kiekvienas jo etapas turi biti jgy-
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vendintas tinkamai ir deramomis priemonémis,
atsizvelgiant i organizacijos tikslus ir galimybes.
Veiksmingas sugretinimas turi biiti paremtas su-
gretinimo objekty identifikavimo, sugretinimo
partneriy paieskos, duomeny rinkimo ir anali-
zavimo bei priimty sprendimy jgyvendinimo tin-
kamais metodais ir priemonémis. Bitent §is mo-
kymosi i§ kity patirties metodas sukuria prielai-
das organizacijai pasiekti kokybiskai nauja veik-
los lygmeni.

Terminas Bench yra kiles i§ topografijos ter-
minologijos ir yra susijes su tam tikro krasto-
vaizdzio objekto landSafte Zyméjimu nustatant
jo aukstj vir§ juros lygio [3]. Organizacijy veiklos
kontekste Sis terminas reikSty organizacijos vei-
kos matavima, t. y. profesionalumo ir praktikos
lygio nustatyma. Taciau Siuo atveju jvertinimui
naudojami kriterijai néra taip aiSkiai matomi ir
lengvai apibréziami.

Kol kas néra bendro sugretinimo apibréZimo.
Ivairiy autoriy pateikiami sugretinimo apibrézi-
mai skiriasi tam tikrais aspektais, nors i§ esmeés yra
panasiis. Vienas populiariausiy yra Tarptautinio
sugretinimo biuro apibrézimas [4]: sugretinimas —
tai procesas, kuriuo organizacijos numato pagrindi-
nes savo veiklos gerinimo sritis, atrenka ir tiria ty
sriciy geriausius kity organizacijy praktikos biidus,
diegia naujus procesus bei sistemas, kad padidinty
savo darbo nasumgq bei kokybe.

Sugretinimas gali remtis veiklos palyginimu,
nebiitinai su pacios geriausios praktikos organi-



zacijomis pasauliniu ar nacionaliniu mastu. Ga-
lima lyginti su bet kuria organizacija, kuri tam
tikrais aspektais dirbo daug s€¢kmingiau. Ypac tai
tinka organizacijoms, turin¢ioms mazai patirties
taikant sugretinimo metoda. Be to, sugretinimas
tai ne tik savo ir konkurenty veiklos palygini-
mas, sugretinimo objektas gali biiti procesai, vyks-
tantys visiSkai skirtingos veiklos srities organiza-
cijoje [5].

1. Sugretinimo tipai

Sugretinimo metodus | atskirus tipus galima
suskirstyti pagal kelis kriterijus: pagal duomeny
Saltinj — i vidini, iSorinj ir tarptautinj (globaluyjj)
sugretinima; iSorinis sugretinimas pagal santyki
su gretinamuoju partneriu skirstomas i konku-
rencinj, funkcini, bendraji sugretinima ir pagal
sugretinimo objekta — | produkty, procesuy, veik-
los ir strateginj sugretinima [6].

Vidinis sugretinimas — tai procesas, kai vie-
no organizacijos padalinio veikla lyginama su kito
padalinio veikla arba vienas procesas, vykdomas
organizacijos viduje, lyginamas su kitu tos pa-
¢ios organizacijos procesu. Tai paprasiausia ir
lengviausiai igyvendinama sugretinimo rasis, tiek
atliekant tyrimus, tiek jj igyvendinant.

ISorinis sugretinimas — tai organizacijos ope-
racijy, procesy, sistemy palyginimas su iSorinéje
aplinkoje veikianc¢iy organizacijy atitinkamomis
operacijomis, procesais ar sistemomis.

Tarptautinis (globalinis) sugretinimas — kai gre-
tinamuoju partneriu pasirenkama uzsienio orga-
nizacija. Globalizacija ir informaciniy technolo-
gijy pléetra didina tokiy tarptautiniy projekty ga-
limybes. Sio tipo sugretinimas reikalauja daugiau
laiko ir iStekliy ji igyvendinant, be to, biitina at-
kreipti démesj j nacionalinius skirtumus.

Konkurencinis sugretinimas — tai organizaci-
jos vykdomos veiklos palyginimo su tiesioginiy
konkurenty atitinkama veikla procesas. D¢l aki-
vaizdziy priezas€iy tai sunkiausiai jgyvendinamas
sugretinimo tipas. Taikant Sios riiSies sugretini-
ma biitina atsizvelgti i teisétumo aspekta. Sek-
mingiausiai Sio tipo sugretinimas pavyksta, kai
organizacijos susitaria pasidalyti lygiavercia in-
formacija.

Funkcinis sugretinimas — tai procesas, kai vie-
nos organizacijos funkcijy atlikimas palyginamas
su kitos organizacijos sekmingiau vykdomomis
analogiSkomis funkcijomis. Kadangi tam tikros
funkcijos skirtinguose veiklos sektoriuose vei-
kianc¢iy organizacijy gali biiti panasSios, Si sugre-
tinimo rasis gali biiti pritaikyta pasidalyti patir-
timi tarp organizacijy, kuriy veiklos sritys skiriasi.

Procesy sugretinimas — kai vienos organiza-
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cijos procesai lyginami su kitos organizacijos ana-
logiskais procesais. Gretinamaisiais partneriais
pasirenkamos organizacijos, atliekancios pana-
Sius darbus arba teikiancios panaSias paslaugas
[7]- Procesams palyginti dazniausiai rengiamos
procesy srauto schemos, kurios gerokai paleng-
ving procesy analize ir sugretinimo jgyvendini-
ma.

Bendrinis sugretinimas — tai veiklos lygini-
mo su kity organizacijy i§ nesusijusiy veiklos sri-
¢iy procesas. Skirtingose veiklos sektoriuose vei-
kianciy organizacijy kai kurios veiklos, tokios
kaip logistika, pirkimas ir kt., gali biiti panaSios.
Tokio sugretinimo biido pranaSumas yra tas, kad
nekyla konkurencinés problemos, didéja infor-
macijos prieinamumas, mazéja galimybé pazeisti
teisinius konkurencijos reikalavimus [8].

Produkto ar paslaugos savybiy sugretinimas —
kai organizacija lygina savo pagrindiniy produk-
ty ar paslaugy savybes su seékmingiau dirbancios
organizacijos produkty ar paslaugy savybémis.
Sugretinimo partneriais pasirenkamos organiza-
cijos i§ to paties sektoriaus.

Veiklos sugretinimas — apima iStyrimg ir pa-
lyginima tokiy veiklos veiksniy kaip patikimu-
mas, kokybé, kaina, rinkodaros priemoneés.

Strateginis sugretinimas — kai siekiama paly-
ginti atskiry organizacijy strategijas. Gretinamuo-
ju partneriu pasirenkama organizacija, dazniau-
siai i§ to paties sektoriaus, sekmingai igyvendi-
nanti savo veiklos strategija [9].

2. Sugretinimo tipo pasirinkimas

Sugretinimo tipo pasirinkimas priklauso nuo
pasirinkto gretinamojo partnerio, reikalingos in-
formacijos prieinamumo, jos vertes ir kainos, taip
pat nuo pasirinkto sugretinimo metodo prana-
Sumy ir trukumy (1 lentele).

Vidinj sugretinima organizacija gali taikyti
tuo atveju, kai ji turi aiSkiai atskirtus padalinius,
atliekancius panasias funkcijas ir Siy funkcijy at-
likimo kokybé padaliniuose akivaizdziai skiriasi.

ISorini sugretinima tikslinga vykdyti tada, kai
yra galimybé pasimokyti i§ pirmaujancios savo sek-
toriuje organizacijos. Sékmingiausiai §is sugreti-
nimas pavyksta, kai organizacijy vykdomy veikly
ypatybés yra panasios.

Tarptautinis sugretinimas taikomas tada, kai
geriausios praktikos turincio gretinamojo part-
nerio tenka ieskoti kur nors uzsienyje. DaZniau-
siai §is gretinimas taikomas siekiant pasaulinio
lygio rezultaty.

Konkurencinis sugretinimas gali biiti s€kmin-
gai pritaikytas tuo atveju, kai informacija apie



1lentelé. Sugretinimo tipo pasirinkimo argumentai

Sugretinimo tipas Gretinamieji parneriai PranaSumai Trukumai
Vidinis Kaip gretinamieji parneriai panau- Taikyti gali maZa sugretinimo | Gaunama informacija
dojami vidiniai organizacijos pada- patirt] turinti organizacija. gali biti mazos inovaci-
liniai, antrinés organizacijos, turin- Palyginti lengvai gauna- neés vertes.
¢ios geros darbo praktikos. Naudo- ma informacija. Neatsizvelgiama i
jamas, kai pasikeitimas informacija Mazos laiko ir iStekliy iSorinius veiksnius
su iSorés organizacijomis nepri- sanaudos
einamas
Iorinis Gretinamaisiais partneriais pasiren- | Galima perimti sektoriaus Sunkiai gaunama
kamos geriausios praktikos turin- lyderiy patirti. informacija.
¢ios iSorés organizacijos. Didelis palyginamumo Ne visa geriausia prak-
Stengiamasi pasirinkti to paties sek- | laipsnis tarp produkty ar tika gali buti pritaikyta
toriaus organizacija paslaugy pas save.
Didelés laiko ir iStekliy
sgnaudos
Tarptautinis Gretinamuoju parneriu pasirenkama | Galima perimti pasauliniy Biitina atsizvelgti i
uzsienio organizacija lyderiy patirtj nacionalinius ypatumus.
Didelés laiko ir iStekliy
sgnaudos
Konkurencinis Démesys tiesioginiams konkurentams.| Konkurenty patirtis lengvai | Sunkiai pasiekiama
Gali buti gretinami produktai, proce- | pritaikoma saviems tikslams. | reikalinga informacija.
sai, paslaugos ir pan. Greitai likviduojamas atsili- Biitina atsizvelgti i
kimas nuo didZiausiy kon- teisetumo aspektus
kurenty
Funkcinis Gretinamaisiais partneriais gali biiti | Platus sugretinimo objekty Netobulinami specifiniai
organizacijos tiek i$ to paties, tik i§ pasirikimas. organizacijos procesai
bet kurio sektoriaus. Ivairesni poziiiriai i tos
Sugretinamos organizacijy panasios | pacios funkcijos atlikima.
funkcijos Galimi esminiai funkcijy
tobulinimai
Procesy Gretinamaisiais partneriais pasi- Informacija tiesiogiai nau- Daznai informacija
renkamos organizacijos, atliekan- dojama procesams tobulinti. | sunkiai prieinama dél
¢ios panasius darbus ar teikiancios Greitai pasiekiami rezultatai | interesy konflikto
panasias paslaugas
Bendrinis Gretinamaisiais parneriais pasiren- Palyginti nesunkiai prieinama| Procesai ir funkcijos gali
kamos organizacijos i§ bet kurio informacija. biiti sunkiai palyginami
sektoriaus. Didesné tikimybé rasti ir pritaikomi
Sugretinami panasis procesai ar visi§kai nauja problemos
funkcijos sprendimo biida
Strateginis Gretinamuoju partneriu dazniausiai | Parodo, kokia strategija Daznai pavyksta tik
pasirenkama organizacija i§ to paties | lemia auksta imituoti pazangiausia
sektoriaus. Sugretinamos rinkodaros,| konkurencingumo lygj strategija, o ne atitinka-
technologiju, paslaugy teikimo ir pan. mai ja plétoti
strategijos

konkurenty veikla galima rinkti i§ rinkos, iSori-
nés aplinkos, o ne tiesiogiai i§ paciy konkuren-
ty. Tai gali biti konkurenty reklamos strategija,
taikoma nuolaidy sistema, pateikiami j rinkg nau-
ji produktai ir pan.

Funkcinj sugretinimg patogu taikyti tada, kai
jmanoma rasti sugretinamaji partnerj kitokiame
veiklos sektoriuje, taciau atliekanciame kai ku-
rias panasias funkcijas. Kadangi organizacijos né-
ra konkurentés, lengvai uzmezgami santykiai su
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gretinamaisiais partneriais, didéja informacijos
prieinamumas.

Bendrinis sugretinimas taikomas, kai greti-
nami procesai, bendri skirtingy veikly organiza-
cijoms. Strateginis sugretinimas taikytinas tuo at-
veju, kai siekiama i§ esmés reorganizuoti organi-
zacija.

3. Sugretinimo igyvendinimo procesas

Siekiant sekmingai ir veiksmingai atlikti su-
gretinima bitina numatyti, kokie veiksmai ir ko-
kiu eiliSkumu turi biiti atlikti [10]. Nors vadybos
teoretikai ir organizacijos, taikancios §i metoda,
nustato skirtingg sugretinimo proceso etapy skai-
¢iy ir seka (Siy etapy skaicius gali svyruoti nuo
keliy iki keliasdeSimt), atsizvelgdamas | tikslus ir
konkrecios organizacijos ypatumus, taciau visus
Siuos procesus apibendrinus galima iSskirti svar-
biausius sugretinimo metodo etapus. Kad ir kiek
biity etapy, visiems jiems budingos keturios pa-
grindinés fazes [11]:

* planavimas;

* duomeny rinkimas ir analizavimas;

* duomeny palyginimas ir rezultaty apiben-

drinimas;

* pokyciy igyvendinimas.

Kai kurie autoriai nurodo ir penkta faze —
tobulinima (arba subrendima). Subrendimo faze
galima priskirti naujam veiklos tobulinimo pla-
navimo etapui (remiantis tuo, kad sugretinimas
yra ciklinis procesas).

3.1. Sugretinimo ciklo modelis

Sugretinimo procesy modeliy tikslas yra ap-
raSyti tuos etapus, kurie turi biiti jgyvendinti sie-
kiant gery sugretinimo rezultaty. Daugelis or-
ganizacijy iSplétojo savo sugretinimo metodikas,
i§ kuriy Zinomiausias yra kompanijos ,,Xerox“ su-
gretinimo proceso modelis [9]. Tac¢iau populia-
riausias ir placiausiai taikomas yra sugretinimo
ciklo modelis. Sugretinimo ciklg sudaro penki pa-
grindiniai etapai [12]:

1) Planavimas. Paruosiamasis etapas, pa-
grindziantis tolesnius veiksmus. Nustato-
ma, kurie procesai turéty biuti sugretina-
mi. Tai paprastai daroma jvertinant esama
organizacijos biikle, nustatomi lemiamg jta-
ka veiklos kokybei turintys veiksniai. Su-
daroma sugretinimo komanda ir pasirink-
ti procesai smulkiai iSnagrinéjami bei do-
kumentuojami. Nustatomi veiklos vertini-
mo kriterijai, dazniausiai apimantys laiko,
iSlaidy ir kokybés apibiidinima.
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2) Paieska. Tai daznai vienas sudétingiausiy
sugretinimo etapy, kurio svarbiausias tiks-
las — nustatyti gretinamuosius partnerius
ir gauti jy sutikima dalyvauti projekte. Sis
etapas daznai gali biiti sudétingas dél stan-
dartiniy veiklos vertinimo kriterijy truku-
mo atliekant pirmini jvairiy organizacijy
veiklos palyginimg ir nustatant, kuriai or-
ganizacijai budinga geriausia praktika.

3) Duomeny rinkimas. Tai sugretinimo eta-
pas, kurio metu pasirinkto gretinamojo
partnerio veikla yra stebima ir dokumen-
tuojama. Sio etapo tikslas — surinkti pa-
kankamai tinkamy objektyviy duomeny,
kurie padéty kuo geriau suprasti nagrine-
jama procesa.

4) Analizavimas. Siame etape lyginama ir
analizuojama savo ir gretinamojo partne-
rio proceso atlikimas, neatitikimai tarp ju
ir §iy neatitikimy priezastis. Sudaromos re-
komendacijos, kokie geriausios praktikos
elementai turéty buti pritaikyti siekiant
patobulinti procesa.

5) Tobulinimas. Siame etape tobulinamas
procesas pritaikant gretinamojo partnerio
geriausia praktika. Sis etapas yra imliau-
sias darbui ir gali uztrukti ilgiausiai, paly-
ginti su pirmaisiais keturiais etapais.

3.2.,,Benchlearning“ sugretinimo modelis

»Benchlearning” modelis yra sugretinimo me-
todo modifikacija, nuo tradicinio sugretinimo su-
pratimo jis skiriasi tuo, kad daugiausia démesio
skiriama ne vien efektyvumo didinimui, bet orien-
tuojamasi ir i organizacinj mokymasi ir darbuo-
tojy aktyvy dalyvavima tobulinant organizacijos
veikla [13]. Sio metodo tikslas — organizacijos
padaliniuose skatinti mokymasi ir veiklos plétra
remiantis vidiniais ir iSoriniais geros veiklos pa-
vyzdziais. Geros praktikos pavyzdziy paieskos pa-
grindinis tikslas — motyvacija ir naujy idéjy ge-
neravimas, o ne tam tikro veiklos modelio imita-
vimas. Taigi §i metoda galimag laikyti patobulintu
sugretinimo metodu, kai sugretinimas, kaip veik-
los tobulinimo metodas, yra integruojamas kar-
tu su ziniy valdymo teorija, kurios pagrindinis
tikslas — skatinti organizacini mokymasi. Kai ku-
rie autoriai kritikuoja sugretinimg uz tai, kad jis
esantis tik geriausios praktikos ,,imitavimo“ me-
todas, taciau jis tampa ne tik efektyvia veiklos
tobulinimo priemone, bet ir stipriu organizaci-
jos darbuotojy motyvacijos veiksniu [14].

»Benchlearning“ modelis skiriasi nuo tradi-
cinio sugretinimo jgyvendinimo procesu. Esmi-



niai sugretinimo jgyvendinimo etapai biidingi ir
»Benchlearning* modeliui, tik ¢ia jie modifikuo-
jami jtraukiant organizacinio mokymosi bei ko-
mandinio darbo aspektus [13]:

1. Tobulinimo sri¢iy nustatymas ir pritarimo
uztikrinimas.

2. Veiksmingos komandos sudarymas.

3. Esamos padéties analize.

4. Mokymasis i$§ geriausios praktikos pavyz-
dZiy ir idéjy generavimas.

5. Naujy sprendimy plétra.

6. Sugretinimo proceso veiksmingumo didi-
nimas.

7. Naujos sugretinimo iniciatyvos.

1 etapas. Tobulinimo sric¢iy nustatymas ir
pritarimo uZtikrinimas

Sis etapas yra analogiskas tradicinio sugre-
tinimo pradiniam etapui, kurio metu yra nusta-
tomos prioritetinés sugretinimo projekty sritys,
skirtumas yra tik toks, kad Sis metodas reikalauja
gauti organizacijos darbuotojy pritarima jgyven-
dinti sugretinimg konkreciam procesui arba veik-
lai. Siam tikslui pasiekti biitina priemoné — j su-
gretinimo veikla jtraukti visus darbuotojus, susi-
jusius su ketinamu sugretinti procesu ir atitinka-
mai juos informuoti. Todél labai svarbu Zzinoti,
kokios tikslinés darbuotojy grupés bus vienaip
ar kitaip paveiktos ketinamy jgyvendinti poky-
¢iy. Be to, svarbu, kad dalyvaujantys sugretini-
mo procese darbuotojai jgyty atitinkamy Ziniy
apie §j metoda.

Darbuotojai turi biiti skatinami ne tik iSspres-
ti vieng ar kitg problema, tacdiau ir nuolat moky-
tis i§ geriausios praktikos pavyzdziy.

Siekdami patobulinti tam tikrus organizaci-
jos veiklos aspektus, sugretinimo iniciatyva gali
rodyti tiek jvairiy lygiy vadovai, tiek eiliniai dar-
buotojai. Pastaruoju atveju vadovai turi suprasti
sugretinimo nauda, pritarti organizacijos darbuo-
tojy iniciatyvoms ir skatinti juos suteikdami rei-
kiamus iSteklius ir patys dalyvaudami sugretini-
mo projektuose.

2 etapas. Veiksmingos komandos formavimas

Tradicinéje sugretinimo metodikoje sudarant
komanda skiriama mazai démesio. ,,Benchlear-
ning® atveju Siam etapui skiriamas ypatingas de-
mesys, nes nuo parinktos komandos priklauso pro-
jekto sekme, gauty rezultaty priémimas ir jgyven-
dinimas. Sudaroma konkretaus sugretinimo pro-
jekto komanda, komandos nariai parenkami pa-
gal ju kompetencija neatsizvelgiant i formalig
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organizacine hierarchija. Taip sukuriamos saly-
gos Zemesniosios grandies darbuotojams jsitraukti
i veiklos tobulinima, skatinamas jy pritarimas pro-
jekto rezultatams.

Sugretinimo komandos sudaromos tik re-
miantis savanoriSku darbuotojy dalyvavimu. Ko-
mandos formuojamos taip, kad jos nariai papil-
dyty vienas kita asmeninémis savybémis, patir-
timi ir atliekamomis funkcijomis. Komandoje
kiekvienam nariui priskiriamas tam tikras vaid-
muo ir atitinkamai paskirstomi igaliojimai bei at-
sakomybe. Kitas veiksmingai komandai bitinas
aspektas — motyvavimo sistema, kuri turi apimti
tiek pripaZinimo, tiek ir atlygio elementus.

Labai svarbu, kad organizacijos vadovybé
koordinuoty sugretinimo projekta ir apriipinty
sugretinimo komandg reikiamais iStekliais. Ko-
mandoje turi biiti skatinamas noras mokytis, to-
bulinti igadzius.

3 etapas. Esamos padéties analizé

Sis etapas aptinkamas prakti$kai visuose su-
gretinimo jgyvendinimo modeliuose. ,,Benchle-
arning* modelis numato tokius Sio etapo Zings-
nius:

e apibudinti bendrg tobulinimo sritj;

* nustatyti, kaip darbai yra atliekami Siuo

metu;

* nustatyti ir analizuoti problemas, poten-

cialias tobulinimo sritis;

* nustatyti palyginimo parametrus, pagrin-

dinius kriterijus ir rodiklius;

* rengti procesy srauto schemas ir aprasy-

mus.

Siame etape taip pat nustatomi sugretini-
mo projekto tikslai. ISsiaiSkinami organizacijos
sekme rinkoje lemiantys svarbiausi s¢kmés veiks-
niai, iStiriami vartotojy prioritetai, jvertinama,
kuriuos i$ $iy sekmés veiksniy organizacijoje la-
biausiai reikia tobulinti. Nustacius sekme lemian-
¢ius veiksnius nustatomi svarbiausi organizacijos
procesai, darantys jtaka Siems veiksniams. [verti-
nus svarbiausiy procesy atlikimo lygj ir pokyciy
sudetinguma, vienas juy ivardijamas kaip poten-
cialiausias tobulintinas procesas.

Nustatomi aiSkiis proceso matai, jvertinan-
tys laiko, iSlaidy bei kokybés aspektus. Patartina
nustatyti ir santykinius proceso matus, jvertinan-
¢ius proceso potencialiy galimybiy naudojimo ly-
gi. ISnagrinéjus procesa, nustatomos tos proceso
sritys, kurios labiausiai reikalauja tobulinimo ir
turi svarbig jtaka bendram proceso veiksmingu-
mui. Taigi nustatomi svarbiausi sugretinimo pro-
jekto tikslai.



4 etapas. Mokymasis is geriausios praktikos
pavyzdZiy ir idéjy generavimas

Siame etape apibréziami kriterijai, pagal ku-
riuos bus nustatomi geriausi sugretinimo part-
neriai. Geriausiais sugretinimo partneriais gali-
ma pasirinkti tas organizacijas, kuriy pagrindiné
veikla glaudziai susijusi su nagriné¢jamu procesu.
Nagrin¢jama, kokia savo sékmingos veiklos pa-
tirtj galima biity pasiiilyti gretinamajam partne-
riui mainais (organizacijos pranaSumai nustato-
mi nagrinéjant ir vertinant organizacijos veikla,
kai nustatomas sugretinimo objektas). Uzmezga-
mi kontaktai su potencialiais gretinamaisiais
partneriais. Jei §ios organizacijos sutinka daly-
vauti sugretinimo projekte, vykstama vizity, ana-
lizuojami jy vykdomi procesai, §iy procesy sek-
meés prieZastys. Etapas nuosekliai jgyvendinamas
Zengiant S$iuos Zingsnius:

* Nustatomi kriterijai gretinamiesiems partne-
riams. Sudarant potencialiy sugretinimo partne-
riy sarasa patartina vengti iSankstiniy nuostaty
ir stereotipy. Apibréziami pagrindiniai kriteri-
jai, pagal kuriuos bus sudaromas potencialiy su-
gretinimo partneriy saraSas — tai gali buti orga-
nizacijos dydis, veiklos sritis ir pobudis, padétis
rinkoje bei kiti veiksniai. Daznai nustatomi du
kriterijy tipai: organizacija apibiidinantys krite-
rijai ir gretinamg procesa apibiidinantys kriteri-
jai.

* Atliekamas potencialiy gretinamyjy partne-
riy pradinis tyrimas. Stuo zingsniu nustatoma, kuri
organizacija turéty biti nagrin¢jama kaip ,,ge-
riausia i§ geriausiy“ — tokia organizacija, kurios
veikla gali buti pritaikyta sugretinima atliekan-
¢ios organizacijos poreikiams [15]. Nustatomi in-
formacijos Saltiniai, leidZiantys atrinkti tinka-
miausius partnerius (duomeny bazes, leidiniai,
asmenys, kt.). Atliekamas iSankstinis organizaci-
ju vertinimas, atrenkami potencialiausi gretina-
mieji partneriai. Surinkus pakankamai duome-
ny apie potencialius gretinamuosius partnerius,
atrenkamos pranaSiausios organizacijos, atlieka-
mas $iy organizacijy palankumo tyrimas, issiais-
kinamas jy sutikimas pasidalyti informacija apie
gretinama procesa. Pagal proceso atlikimo lygj ir
informacijos prieinamuma pasirenkamas tinka-
miausias sugretinimo partneris [16].

* Vizituojamas gretinamasis partneris, renka-
mi duomenys. Sis Zingsnis apima duomeny rinki-
mo plano i§ pasirinkty Saltiniy sudaryma, apsi-
lankymus pas pasirinktg partneri ir ataskaity apie
Sivos apsilankymus rengima. Sékmingai igyven-
dinus §j Zingsnj organizacija surenka duomenis,
kurie gali biiti tiesiogiai panaudoti gerinant veik-
3. Sudarant duomeny rinkimo plang numato-
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ma, kurie duomenys bus lengviausiai prienami,
o kuriuos gauti bus problemiska, jvertinamas duo-
meny naudingumas, atsizvelgiama i laiko ir fi-
nansinius duomeny rinkimo apribojimus. Etikos
ir teisés reikalavimai neturi buti paZzeisti.

* Procesai dokumentuojami ir matuojami.
Renkant duomenis svarbu nustatyti ir jvertinti
procesui reikiamus iSteklius, jo vykdymo stadi-
jas, proceso rezultatus ir juos lemiancius veiks-
nius bei sarysj su kitais procesais. Kad procesa
buty galima visapusiskai iSnagrinéti, procesas do-
kumentuojamas stengiantis atspindéti proceso ei-
ga ir jo ry$§j su kitais procesais. Nustatomi ir ver-
tinami tie patys proceso kriterijai, kurie buvo nu-
statyti analizuojant savo organizacijos veikla. Tai
uztikrina, kad procesus bus galima lyginti ir ana-
lizavimo etape.

5 etapas. Naujy sprendimy plétra

Sis etapas skiriasi nuo tradiciniy sugretini-
mo metody, veiklos tobulinimo, planavimo ir igy-
vendinimo. Pirmiausia nustatomi gretinamyjy
partneriy ir savo veikos skirtumai, nagrinéjami
veiklos tobulinimo pasitilymai. Sie pasitilymai turi
biti perduodami organizacijos darbuotojams, sie-
kiant gauti jy pritarima. Nustatomi veiklos to-
bulinimo sprendimy prioritetai, nusprendziama,
kuriuos i§ jy organizacija pritaikys gerindama savo
veikla.

Dauguma tradiciniy sugretinimo metody
nereikalauja Siuos sprendimus suderinti su orga-
nizacijos darbuotojais ir gauti jy pritarima. Grei-
Ciausiai dél Sios prieZasties yra paplitusi nuomo-
ne, kad sugretinimas yra tik geriausios praktikos
imitavimas. Siuo atveju priezastis tokiai nuomo-
nei atsirasti yra paneigiama, nes ,,Benchlearning*
sugretinimas yra mokymosi ir idéjy pasisémimo
bei jy panaudojimo savo veiklai gerinti priemo-
né. Igyvendinant §i etapg Zengiami Sie zingsniai:

* Procesy palyginimas ir skirtumy analizavi-
mas. Siame Zingsnyje analizuojami surinkti duo-
menys, nustatoma, kokiu laipsniu organizacijos
vykdomos dabartinés veiklos atsilieka nuo geriau-
sios veiklos kiekvienu aspektu ir atliekant ben-
dra veiklos palyginimg. Taip organizacijos veikla
aiSkiai palyginama su geriausia konkrecios sri-
ties praktika. Surinkti duomenys nagrinéjami at-
sizvelgiant i veiklos rezultatus ir vartotojy porei-
kiy tenkinima. Analizuojant organizacijos ir
gretinamojo partnerio atskiry procediry lygius,
sudaromos diagramos, schemos, grafikai, kurie
atspindi Siuos skirtumus [17]. Svarbu, kad biity
lyginami tie patys dydziai, naudinga skirtumus
jvertinti kiekybiskai.

e Proceso pritaikomumo jvertinimas. Siame



zingsnyje ivertinami tie veiksniai, kurie gali su-
trukdyti sekmingai pritaikyti geriausia praktika.
Jei organizacija gali kontroliuoti Siuos veiksnius,
turi biiti numatyta, kas ir kokiu dydziu turi bati
pakeista siekiant sugretinamo proceso veiksmin-
gumo. Jei organizacija negali daryti jtakos ap-
linkos veiksniams, lemiantiems proceso veiksmin-
guma, procesas turi biiti atitinkamai tobulinamas
ir pritaikomas organizacijos poreikiams.

* Pokyc¢iy planavimas ir jy poveikio jvertini-
mas. Siuo zingsniu organizacija planuoja biisi-
mus pokyc¢ius ir numato ateities plétros krytis.
Atsizvelgiant i keliamus tikslus nustatoma orga-
nizacijos blisima konkurenciné pozicija. Numa-
tomi pokyciai iSreiSkiami kiekybiSkai, jvertinama
potenciali sugretinimo nauda lyginant su islai-
domis.

* Sugretinimo rezultaty pristatymas ir aptari-
mas. Nustatoma, kokiai auditorijai turi buti pri-
statyti tyrimy rezultatai (ar visiems, ar tik kai ku-
riems), ar tiekejai/partneriai turi bati informuo-
ti apie numatomus pokycius. Pasirenkamas ge-
riausias informacijos pateikimo biuidas (pristaty-
mas, spausdinimas, vaizdo medziaga ir pan.), kuo
paprasciau ir suprantamiau iSaiSkinami sugreti-
nimo tikslai. Svarbu, kad tiksliné auditorija ai$-
kiai suprasty pokyciy esme¢ ir jy biitinuma. Turi
biiti gautas vadovybés pritarimas sugretinimo jgy-
vendinimo koncepcijai. Sugretinimo rezultatai
pristatomi numatytiems organizacijos darbuoto-
jams, aptariamas jy vaidmuo jgyvendinant poky-
¢ius ir motyvuojamas aktyvus jy dalyvavimas.

* Tiksly tobulinimas. Tikslai turi biti
tobulinami atsiZvelgiant | organizacijos darbuo-
tojy pastabas ir pasitilymus, veiklos ypatumus bei
turimus iSteklius. Planuojamas poky¢iy lygis taip
pat turi biti realus ir pasiekiamas.

6 etapas. Sugretinimo proceso veiksmingumo
didinimas

Siame etape, gavus organizacijos darbuoto-
ju pritarimg sitilomiems sprendimams, sudaromi
konkretiis veiksmy planai, numatomos pagalbi-
nés priemones, uztikrinancios Siy plany sékmin-
ga jgyvendinima (darbuotojy mokymas, informa-
cinés technologijos, kt.). Nustatomi veiklos to-
bulinimo plany jgyvendinimo veiksmingumo kri-
terijai. Igyvendinant etapa daromi Sie Zingsniai:

* Veiksmy plany sudarymas. Numatoma po-
kyCiy igyvendinimo tvarka, nustatomas sugreti-
nimo jgyvendinimo veiksmy grafikas. Konkre-
tiems veiksmams rengiamos procediiros, uzduo-
tys suskaidomos i etapus. Nustatomi iStekliai, rei-
kalingi uZduotims jvykdyti. Paskiriami uz uzduo-
tis ir procediiras atsakingi darbuotojai, vedami
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mokymai ir jiems suteikiami atitinkami proceso
valdymo jgaliojimai. Sudaryti ir patvirtinti deta-
lts planai pradedami igyvendinti.

* Plany jgyvendinimas ir kontrolé. Tai kasdie-
niné pokyciy kontrolé, tiesioginis geriausios
praktikos jgyvendinimas. Tinkamai jgyvendinant
planus galima pasiekti uZsibréztus tikslus su ne-
didele paklaida. Atliekama laiko ir kity proceso
parametry kontrolé.

7 etapas. Naujos sugretinimo iniciatyvos

Siame etape jvertinamas sugretinimo proceso
veiksmingumas, analizuojami organizacijos trii-
kumai, ieSkoma naujy tinkamy sugretinimo ob-
jekty. Siam etapui biidingi tokie zingsniai:

* Sugretinimo projekto veiksmingumo vertini-
mas. Parengiama galutiné sugretinimo ataskaita,
kurioje jvertinamas metodo veiksmingumas, ap-
raSomi pasiekti rezultatai ir jy atitiktis keltiems
tikslams. Nustatoma, kurie veiklos poky¢iy ele-
mentai gali biiti pritaikyti nuolatin¢je praktiko-
je, o kurie yra laikini.

* Naujy sugretinimo projekty numatymas.
Nustatomos naujos tobulintinos sritys ir sugreti-
nimo procesas kartojamas i§ naujo.

* ligalaikiy sugretinimo tiksly nustatymas. Su-
gretinimas integruojamas i organizacijos veiklg
kaip nuolatinis procesas, igyvendinamas atskirais
projektais. Nustatomi ilgalaikiai sugretinimo tiks-
lai, sudaromos sugretinimo partneriy duomeny
bazes.

Kiekvienas naujas sugretinimo projektas pra-
dedamas nuo planavimo etapo ir jgyvendinamas
visas procesas i§ naujo. Pagrindinis skirtumas yra
tas, kad taikant sugretinima ne pirma kartg gali-
ma remtis buvusiy projekty metu jgyta patirtimi,
surinkta informacija ir atliktais tyrimais. Kiek-
vienam naujam sugretinimo projektui suburia-
ma nauja komanda, taciau jai gali priklausyti ir
buvusios komandos nariai. Kai kurie etapai taip
pat gali biiti pagristi anksciau atliktais tyrimais
bei surinkta informacija.

ISvados

1. Siekiant gery rezultaty taikant sugretini-
mo metoda, biitina argumentuotai pasirinkti tin-
kamiausig sugretinimo tipg ir jo igyvendinimo
modelj.

2. Sugretinimo tipas ir jo igyvendinimo mo-
delis pasirenkami atsiZzvelgiant | organizacijos ke-
liamus tikslus ir jos realias galimybes.

3. ,,Benchlearning“ modelis yra sugretinimo
metodo modifikacija, leidzianti organizacijas ska-
tinti darbuotojy mokymasi i§ geriausios prakti-



kos pavyzdziy ir aktyvy dalyvavima tobulinant or-
ganizacijos veikla. Geriausios praktikos paieskos
pagrindinis tikslas — motyvacija ir naujy idéjy ge-
neravimas, o ne tam tikro veiklos modelio imita-
vimas.
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Adolfas Kaziliunas

Analysis of Types and Models of Benchmarking

Summary

Recent surveys have shown that benchmarking is one of the most commonly used management tools. Public
sector organizations across the world have gradually been turning to benchmarking. Benchmarking is used to
improve performance by understanding the methods and practices required to achieve world-class performance
level. This article on benchmarking covers the evolution and spread of the technique, types and models of ben-
chmarking. Organizations may choose the type and the model of benchmarking according their objectives and
opportunities. The greatest attention in the article was made to the bench learning model. Bench learning is
acknowledged as a key knowledge management tool. It can support many knowledge management building blocks
and processes particularly knowledge sharing, evaluation and creation. It can also create the opportunities for
innovation through combining previously unconnected pieces of knowledge.
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