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Viena ið veiksmingiausiø organizacijos veik-
los gerinimo priemoniø yra sugretinimo meto-
das (angl. benchmarking) – nuolatinis mokyma-
sis ið kitø organizacijø sëkmingos veiklos, siekiant
geros veiklos kokybës ir maksimalaus vartotojø
poreikiø tenkinimo [1]. Taikydama ðá metodà or-
ganizacija gali geriau suprasti savo veikos aspek-
tus, palyginti juos su sëkmingiausiai dirbanèiø
organizacijø patirtimi ir pritaikyti tuos bûdus, ku-
rie jau buvo iðbandyti praktikoje ir pasitvirtino
kaip sëkmingos veiklos veiksniai.

Sëkmingai dirbanèios organizacijos kiekvie-
noje veiklos srityje naudoja tam tikrus procesus,
sistemas, procedûras, lemianèios aukðtà veiklos
lygá. Taikant sugretinimà galima pasinaudoti jau
sukurtais ir patikrintais metodais, o ne plëtoti ir
iðradinëti naujus bûdus.

Spartus ðio metodo populiarëjimas pasauly-
je gali bûti paaiðkintas paprastu, taèiau logiðkai
pagrástu sugretinimo principu: mokytis ið kitø or-
ganizacijø sëkmingos veiklos, plëtojamos atradi-
mø ir nesëkmiø keliu. Vadinasi, organizacija gali
paspartinti savo veiklos tobulinimo procesà, pa-
siekti geriausiø rezultatø trumpiausiu bûdu. Ta-
èiau bûtent dël sugretinimo idëjos paprastumo
kyla daug neapibrëþtumø, kaip, kokiais konkre-
èiais bûdais veiksmingai taikyti sugretinimà [2].

Norint pasiekti gerø rezultatø taikant sugre-
tinimo metodà, kiekvienas jo etapas turi bûti ágy-

vendintas tinkamai ir deramomis priemonëmis,
atsiþvelgiant á organizacijos tikslus ir galimybes.
Veiksmingas sugretinimas turi bûti paremtas su-
gretinimo objektø identifikavimo, sugretinimo
partneriø paieðkos, duomenø rinkimo ir anali-
zavimo bei priimtø sprendimø ágyvendinimo tin-
kamais metodais ir priemonëmis. Bûtent ðis mo-
kymosi ið kitø patirties metodas sukuria prielai-
das organizacijai pasiekti kokybiðkai naujà veik-
los lygmená.

Terminas Bench yra kilæs ið topografijos ter-
minologijos ir yra susijæs su tam tikro krašto-
vaizdþio objekto landðafte þymëjimu nustatant
jo aukðtá virð jûros lygio [3]. Organizacijø veiklos
kontekste ðis terminas reikðtø organizacijos vei-
kos matavimà, t. y. profesionalumo ir praktikos
lygio nustatymà. Taèiau ðiuo atveju ávertinimui
naudojami kriterijai nëra taip aiðkiai matomi ir
lengvai apibrëþiami.

Kol kas nëra bendro sugretinimo apibrëþimo.
Ávairiø autoriø pateikiami sugretinimo apibrëþi-
mai skiriasi tam tikrais aspektais, nors ið esmës yra
panaðûs. Vienas populiariausiø yra Tarptautinio
sugretinimo biuro apibrëþimas [4]: sugretinimas –

tai procesas, kuriuo organizacijos numato pagrindi-

nes savo veiklos gerinimo sritis, atrenka ir tiria tø

srièiø geriausius kitø organizacijø praktikos bûdus,

diegia naujus procesus bei sistemas, kad padidintø

savo darbo naðumà bei kokybæ.

Sugretinimas gali remtis veiklos palyginimu,
nebûtinai su paèios geriausios praktikos organi-
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zacijomis pasauliniu ar nacionaliniu mastu. Ga-
lima lyginti su bet kuria organizacija, kuri tam
tikrais aspektais dirbo daug sëkmingiau. Ypaè tai
tinka organizacijoms, turinèioms maþai patirties
taikant sugretinimo metodà. Be to, sugretinimas
tai ne tik savo ir konkurentø veiklos palygini-
mas, sugretinimo objektas gali bûti procesai, vyks-
tantys visiðkai skirtingos veiklos srities organiza-
cijoje [5].

1. Sugretinimo tipai

Sugretinimo metodus á atskirus tipus galima
suskirstyti pagal kelis kriterijus: pagal duomenø
ðaltiná – á vidiná, iðoriná ir tarptautiná (globaløjá)
sugretinimà; iðorinis sugretinimas pagal santyká
su gretinamuoju partneriu skirstomas á konku-
renciná, funkciná, bendràjá sugretinimà ir pagal
sugretinimo objektà – á produktø, procesø, veik-
los ir strateginá sugretinimà [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-
èios organizacijos procesu. Tai paprasèiausia ir
lengviausiai ágyvendinama sugretinimo rûðis, tiek
atliekant tyrimus, tiek já ágyvendinant.

Išorinis sugretinimas – tai organizacijos ope-
racijø, procesø, sistemø palyginimas su iðorinëje
aplinkoje veikianèiø organizacijø atitinkamomis
operacijomis, procesais ar sistemomis.

Tarptautinis (globalinis) sugretinimas – kai gre-
tinamuoju partneriu pasirenkama uþsienio orga-
nizacija. Globalizacija ir informaciniø technolo-
gijø plëtra didina tokiø tarptautiniø projektø ga-
limybes. Ðio tipo sugretinimas reikalauja daugiau
laiko ir iðtekliø já ágyvendinant, be to, bûtina at-
kreipti dëmesá á nacionalinius skirtumus.

Konkurencinis sugretinimas – tai organizaci-
jos vykdomos veiklos palyginimo su tiesioginiø
konkurentø atitinkama veikla procesas. Dël aki-
vaizdþiø prieþasèiø tai sunkiausiai ágyvendinamas
sugretinimo tipas. Taikant ðios rûðies sugretini-
mà bûtina atsiþvelgti á teisëtumo aspektà. Sëk-
mingiausiai ðio tipo sugretinimas pavyksta, kai
organizacijos susitaria pasidalyti lygiaverèia in-
formacija.

Funkcinis sugretinimas – tai procesas, kai vie-
nos organizacijos funkcijø atlikimas palyginamas
su kitos organizacijos sëkmingiau vykdomomis
analogiðkomis funkcijomis. Kadangi tam tikros
funkcijos skirtinguose veiklos sektoriuose vei-
kianèiø organizacijø gali bûti panaðios, ði sugre-
tinimo rûðis gali bûti pritaikyta pasidalyti patir-
timi tarp organizacijø, kuriø veiklos sritys skiriasi.

Procesø sugretinimas – kai vienos organiza-

cijos procesai lyginami su kitos organizacijos ana-
logiškais procesais. Gretinamaisiais partneriais
pasirenkamos organizacijos, atliekanèios pana-
ðius darbus arba teikianèios panašias paslaugas
[7]. Procesams palyginti daþniausiai rengiamos
procesø srauto schemos, kurios gerokai paleng-
vinà procesø analizæ ir sugretinimo ágyvendini-
mà.

 Bendrinis sugretinimas – tai veiklos lygini-
mo su kitø organizacijø ið nesusijusiø veiklos sri-
èiø procesas. Skirtingose veiklos sektoriuose vei-
kianèiø organizacijø kai kurios veiklos, tokios
kaip logistika, pirkimas ir kt., gali bûti panaðios.
Tokio sugretinimo bûdo pranaðumas yra tas, kad
nekyla konkurencinës problemos, didëja infor-
macijos prieinamumas, maþëja galimybë paþeisti
teisinius konkurencijos reikalavimus [8].

Produkto ar paslaugos savybiø sugretinimas –

kai organizacija lygina savo pagrindiniø produk-
tø ar paslaugø savybes su sëkmingiau dirbanèios
organizacijos produktø ar paslaugø savybëmis.
Sugretinimo partneriais pasirenkamos organiza-
cijos iš to paties sektoriaus.

 Veiklos sugretinimas – apima iðtyrimà ir pa-
lyginimà tokiø veiklos veiksniø kaip patikimu-
mas, kokybë, kaina, rinkodaros priemonës.

 Strateginis sugretinimas – kai siekiama paly-
ginti atskirø organizacijø strategijas. Gretinamuo-
ju partneriu pasirenkama organizacija, daþniau-
siai iš to paties sektoriaus, sëkmingai ágyvendi-
nanti savo veiklos strategijà [9].

2. Sugretinimo tipo pasirinkimas

Sugretinimo tipo pasirinkimas priklauso nuo
pasirinkto gretinamojo partnerio, reikalingos in-
formacijos prieinamumo, jos vertës ir kainos, taip
pat nuo pasirinkto sugretinimo metodo prana-
ðumø ir trûkumø (1 lentelë).

Vidiná sugretinimà organizacija gali taikyti
tuo atveju, kai ji turi aiðkiai atskirtus padalinius,
atliekanèius panaðias funkcijas ir ðiø funkcijø at-
likimo kokybë padaliniuose akivaizdþiai skiriasi.

Iðoriná sugretinimà tikslinga vykdyti tada, kai
yra galimybë pasimokyti ið pirmaujanèios savo sek-
toriuje organizacijos. Sëkmingiausiai ðis sugreti-
nimas pavyksta, kai organizacijø vykdomø veiklø
ypatybës yra panašios.

Tarptautinis sugretinimas taikomas tada, kai
geriausios praktikos turinèio gretinamojo part-
nerio tenka ieškoti kur nors uþsienyje. Daþniau-
siai šis gretinimas taikomas siekiant pasaulinio
lygio rezultatø.

Konkurencinis sugretinimas gali bûti sëkmin-
gai pritaikytas tuo atveju, kai informacijà apie
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konkurentø veiklà galima rinkti ið rinkos, iðori-
nës aplinkos, o ne tiesiogiai ið paèiø konkuren-
tø. Tai gali bûti konkurentø reklamos strategija,
taikoma nuolaidø sistema, pateikiami á rinkà nau-
ji produktai ir pan.

Vidinis Kaip gretinamieji parneriai panau- Taikyti gali maþà sugretinimo Gaunama informacija

dojami vidiniai organizacijos pada- patirtá turinti organizacija. gali bûti maþos inovaci-

liniai, antrinës organizacijos, turin- Palyginti lengvai gauna- nës vertës.

èios geros darbo praktikos. Naudo- ma informacija. Neatsiþvelgiama á

jamas, kai pasikeitimas informacija Maþos laiko ir ištekliø iðorinius veiksnius

su išorës organizacijomis nepri- sànaudos

einamas

Išorinis Gretinamaisiais partneriais pasiren- Galima perimti sektoriaus Sunkiai gaunama

kamos geriausios praktikos turin- lyderiø patirtá. informacija.

èios iðorës organizacijos. Didelis palyginamumo Ne visa geriausia prak-

Stengiamasi pasirinkti to paties sek- laipsnis tarp produktø ar tika gali bûti pritaikyta

toriaus organizacijà paslaugø pas save.

Didelës laiko ir iðtekliø

sànaudos

Tarptautinis Gretinamuoju parneriu pasirenkama Galima perimti pasauliniø Bûtina atsiþvelgti á

uþsienio organizacija lyderiø patirtá nacionalinius ypatumus.

Didelës laiko ir iðtekliø

sànaudos

Konkurencinis Dëmesys tiesioginiams konkurentams. Konkurentø patirtis lengvai Sunkiai pasiekiama

Gali bûti gretinami produktai, proce- pritaikoma saviems tikslams. reikalinga informacija.

sai, paslaugos ir pan. Greitai likviduojamas atsili- Bûtina atsiþvelgti á

kimas nuo didþiausiø kon- teisëtumo aspektus

kurentø

Funkcinis Gretinamaisiais partneriais gali bûti Platus sugretinimo objektø Netobulinami specifiniai

organizacijos tiek iš to paties, tik iš pasirikimas. organizacijos procesai

bet kurio sektoriaus. Ávairesni poþiûriai á tos

Sugretinamos organizacijø panaðios paèios funkcijos atlikimà.

funkcijos Galimi esminiai funkcijø

tobulinimai

Procesø Gretinamaisiais partneriais pasi- Informacija tiesiogiai nau- Daþnai informacija

renkamos organizacijos, atliekan- dojama procesams tobulinti. sunkiai prieinama dël

èios panaðius darbus ar teikianèios Greitai pasiekiami rezultatai interesø konflikto

panaðias paslaugas

Bendrinis Gretinamaisiais parneriais pasiren- Palyginti nesunkiai prieinama Procesai ir funkcijos gali

kamos organizacijos iš bet kurio  informacija. bûti sunkiai palyginami

sektoriaus. Didesnë tikimybë rasti ir pritaikomi

Sugretinami panaðûs procesai ar visiðkai naujà problemos

funkcijos sprendimo bûdà

Strateginis Gretinamuoju partneriu daþniausiai Parodo,  kokia strategija Daþnai pavyksta tik

pasirenkama organizacija iš to paties lemia aukðtà imituoti paþangiausià

sektoriaus. Sugretinamos rinkodaros, konkurencingumo lygá strategijà, o ne atitinka-

technologijø, paslaugø teikimo ir pan. mai jà plëtoti

strategijos

1 lentelë. Sugretinimo tipo pasirinkimo argumentai

Gretinamieji parneriaiSugretinimo tipas TrûkumaiPranašumai

Funkciná sugretinimà patogu taikyti tada, kai
ámanoma rasti sugretinamàjá partnerá kitokiame
veiklos sektoriuje, taèiau atliekanèiame kai ku-
rias panaðias funkcijas. Kadangi organizacijos në-
ra konkurentës, lengvai uþmezgami santykiai su



35

gretinamaisiais partneriais, didëja informacijos
prieinamumas.

Bendrinis sugretinimas taikomas, kai greti-
nami procesai, bendri skirtingø veiklø organiza-
cijoms. Strateginis sugretinimas taikytinas tuo at-
veju, kai siekiama ið esmës reorganizuoti organi-
zacijà.

3. Sugretinimo ágyvendinimo procesas

Siekiant sëkmingai ir veiksmingai atlikti su-
gretinimà bûtina numatyti, kokie veiksmai ir ko-
kiu eiliðkumu turi bûti atlikti [10]. Nors vadybos
teoretikai ir organizacijos, taikanèios ðá metodà,
nustato skirtingà sugretinimo proceso etapø skai-
èiø ir sekà (ðiø etapø skaièius gali svyruoti nuo
keliø iki keliasdešimt), atsiþvelgdamas á tikslus ir
konkreèios organizacijos ypatumus, taèiau visus
ðiuos procesus apibendrinus galima iðskirti svar-
biausius sugretinimo metodo etapus. Kad ir kiek
bûtø etapø, visiems jiems bûdingos keturios pa-
grindinës fazës [11]:

• planavimas;
• duomenø rinkimas ir analizavimas;
• duomenø palyginimas ir rezultatø apiben-

drinimas;
• pokyèiø ágyvendinimas.
Kai kurie autoriai nurodo ir penktà fazæ –

tobulinimà (arba subrendimà). Subrendimo fazæ
galima priskirti naujam veiklos tobulinimo pla-
navimo etapui (remiantis tuo, kad sugretinimas
yra ciklinis procesas).

3.1. Sugretinimo ciklo modelis

Sugretinimo procesø modeliø tikslas yra ap-
raðyti tuos etapus, kurie turi bûti ágyvendinti sie-
kiant gerø sugretinimo rezultatø. Daugelis or-
ganizacijø iðplëtojo savo sugretinimo metodikas,
ið kuriø þinomiausias yra kompanijos „Xerox“ su-
gretinimo proceso modelis [9]. Taèiau populia-
riausias ir plaèiausiai taikomas yra sugretinimo
ciklo modelis. Sugretinimo ciklà sudaro penki pa-
grindiniai etapai [12]:

1) Planavimas. Paruošiamasis etapas, pa-
grindþiantis tolesnius veiksmus. Nustato-
ma, kurie procesai turëtø bûti sugretina-
mi. Tai paprastai daroma ávertinant esamà
organizacijos bûklæ, nustatomi lemiamà áta-
kà veiklos kokybei turintys veiksniai. Su-
daroma sugretinimo komanda ir pasirink-
ti procesai smulkiai iðnagrinëjami bei do-
kumentuojami. Nustatomi veiklos vertini-
mo kriterijai, daþniausiai apimantys laiko,
iðlaidø ir kokybës apibûdinimà.

2) Paieška. Tai daþnai vienas sudëtingiausiø
sugretinimo etapø, kurio svarbiausias tiks-
las – nustatyti gretinamuosius partnerius
ir gauti jø sutikimà dalyvauti projekte. Ðis
etapas daþnai gali bûti sudëtingas dël stan-
dartiniø veiklos vertinimo kriterijø trûku-
mo atliekant pirminá ávairiø organizacijø
veiklos palyginimà ir nustatant, kuriai or-
ganizacijai bûdinga geriausia praktika.

3) Duomenø rinkimas. Tai sugretinimo eta-
pas, kurio metu pasirinkto gretinamojo
partnerio veikla yra stebima ir dokumen-
tuojama. Ðio etapo tikslas – surinkti pa-
kankamai tinkamø objektyviø duomenø,
kurie padëtø kuo geriau suprasti nagrinë-
jamà procesà.

4) Analizavimas. Šiame etape lyginama ir
analizuojama savo ir gretinamojo partne-
rio proceso atlikimas, neatitikimai tarp jø
ir ðiø neatitikimø prieþastis. Sudaromos re-
komendacijos, kokie geriausios praktikos
elementai turëtø bûti pritaikyti siekiant
patobulinti procesà.

5) Tobulinimas. Šiame etape tobulinamas
procesas pritaikant gretinamojo partnerio
geriausià praktikà. Ðis etapas yra imliau-
sias darbui ir gali uþtrukti 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 dëmesio
skiriama ne vien efektyvumo didinimui, bet orien-
tuojamasi ir á organizaciná mokymàsi ir darbuo-
tojø aktyvø dalyvavimà tobulinant organizacijos
veiklà [13]. Ðio metodo tikslas – organizacijos
padaliniuose skatinti mokymàsi ir veiklos plëtrà
remiantis vidiniais ir iðoriniais geros veiklos pa-
vyzdþiais. Geros praktikos pavyzdþiø paieðkos pa-
grindinis tikslas – motyvacija ir naujø idëjø ge-
neravimas, o ne tam tikro veiklos modelio imita-
vimas. Taigi ðá metodà galimà laikyti patobulintu
sugretinimo metodu, kai sugretinimas, kaip veik-
los tobulinimo metodas, yra integruojamas kar-
tu su þiniø valdymo teorija, kurios pagrindinis
tikslas – skatinti organizaciná mokymàsi. Kai ku-
rie autoriai kritikuoja sugretinimà uþ tai, kad jis
esantis tik geriausios praktikos „imitavimo“ me-
todas, taèiau jis tampa ne tik efektyvia veiklos
tobulinimo priemone, bet ir stipriu organizaci-
jos darbuotojø motyvacijos veiksniu [14].

„Benchlearning“ modelis skiriasi nuo tradi-
cinio sugretinimo ágyvendinimo procesu. Esmi-
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niai sugretinimo ágyvendinimo etapai bûdingi ir
„Benchlearning“ modeliui, tik èia jie modifikuo-
jami átraukiant organizacinio mokymosi bei ko-
mandinio darbo aspektus [13]:

1. Tobulinimo srièiø nustatymas ir pritarimo
uþtikrinimas.

2. Veiksmingos komandos sudarymas.
3. Esamos padëties analizë.
4. Mokymasis ið geriausios praktikos pavyz-

dþiø ir idëjø generavimas.
5. Naujø sprendimø plëtra.
6. Sugretinimo proceso veiksmingumo didi-

nimas.
7. Naujos sugretinimo iniciatyvos.

1 etapas. Tobulinimo srièiø nustatymas ir

pritarimo uþtikrinimas

Ðis etapas yra analogiðkas tradicinio sugre-
tinimo pradiniam etapui, kurio metu yra nusta-
tomos prioritetinës sugretinimo projektø sritys,
skirtumas yra tik toks, kad ðis metodas reikalauja
gauti organizacijos darbuotojø pritarimà ágyven-
dinti sugretinimà konkreèiam procesui arba veik-
lai. Ðiam tikslui pasiekti bûtina priemonë – á su-
gretinimo veiklà átraukti visus darbuotojus, susi-
jusius su ketinamu sugretinti procesu ir atitinka-
mai juos informuoti. Todël labai svarbu þinoti,
kokios tikslinës darbuotojø grupës bus vienaip
ar kitaip paveiktos ketinamø ágyvendinti poky-
èiø. Be to, svarbu, kad dalyvaujantys sugretini-
mo procese darbuotojai ágytø atitinkamø þiniø
apie ðá metodà.

Darbuotojai turi bûti skatinami ne tik iðspræs-
ti vienà ar kità problemà, taèiau ir nuolat moky-
tis ið geriausios praktikos pavyzdþiø.

Siekdami patobulinti tam tikrus organizaci-
jos veiklos aspektus, sugretinimo iniciatyvà gali
rodyti tiek ávairiø lygiø vadovai, tiek eiliniai dar-
buotojai. Pastaruoju atveju vadovai turi suprasti
sugretinimo naudà, pritarti organizacijos darbuo-
tojø iniciatyvoms ir skatinti juos suteikdami rei-
kiamus išteklius ir patys dalyvaudami sugretini-
mo projektuose.

2 etapas. Veiksmingos komandos formavimas

Tradicinëje sugretinimo metodikoje sudarant
komandà skiriama maþai dëmesio. „Benchlear-

ning“ atveju ðiam etapui skiriamas ypatingas dë-
mesys, nes nuo parinktos komandos priklauso pro-
jekto sëkmë, gautø rezultatø priëmimas ir ágyven-
dinimas. Sudaroma konkretaus sugretinimo pro-
jekto komanda, komandos nariai parenkami pa-
gal jø kompetencijà neatsiþvelgiant á formalià

organizacinæ hierarchijà. Taip sukuriamos sàly-
gos þemesniosios grandies darbuotojams ásitraukti
á veiklos tobulinimà, skatinamas jø pritarimas pro-
jekto rezultatams.

Sugretinimo komandos sudaromos tik re-
miantis savanoriðku darbuotojø dalyvavimu. Ko-
mandos formuojamos taip, kad jos nariai papil-
dytø vienas kità asmeninëmis savybëmis, patir-
timi ir atliekamomis funkcijomis. Komandoje
kiekvienam nariui priskiriamas tam tikras vaid-
muo ir atitinkamai paskirstomi ágaliojimai bei at-
sakomybë. Kitas veiksmingai komandai bûtinas
aspektas – motyvavimo sistema, kuri turi apimti
tiek pripaþinimo, tiek ir atlygio elementus.

Labai svarbu, kad organizacijos vadovybë
koordinuotø sugretinimo projektà ir aprûpintø
sugretinimo komandà reikiamais iðtekliais. Ko-
mandoje turi bûti skatinamas noras mokytis, to-
bulinti ágûdþius.

3 etapas. Esamos padëties analizë

Ðis etapas aptinkamas praktiðkai visuose su-
gretinimo ágyvendinimo modeliuose. „Benchle-

arning“ modelis numato tokius ðio etapo þings-
nius:

• apibûdinti bendrà tobulinimo sritá;
• nustatyti, kaip darbai yra atliekami šiuo

metu;
• nustatyti ir analizuoti problemas, poten-

cialias tobulinimo sritis;
• nustatyti palyginimo parametrus, pagrin-

dinius kriterijus ir rodiklius;
• rengti procesø srauto schemas ir apraðy-

mus.
Ðiame etape taip pat nustatomi sugretini-

mo projekto tikslai. Iðsiaiðkinami organizacijos
sëkmæ rinkoje lemiantys svarbiausi sëkmës veiks-
niai, ištiriami vartotojø prioritetai, ávertinama,
kuriuos ið ðiø sëkmës veiksniø organizacijoje la-
biausiai reikia tobulinti. Nustaèius sëkmæ lemian-
èius veiksnius nustatomi svarbiausi organizacijos
procesai, darantys átakà šiems veiksniams. Áverti-
nus svarbiausiø procesø atlikimo lygá ir pokyèiø
sudëtingumà, vienas jø ávardijamas kaip poten-
cialiausias tobulintinas procesas.

 Nustatomi aiðkûs proceso matai, ávertinan-
tys laiko, iðlaidø bei kokybës aspektus. Patartina
nustatyti ir santykinius proceso matus, ávertinan-
èius proceso potencialiø galimybiø naudojimo ly-
gá. Iðnagrinëjus procesà, nustatomos tos proceso
sritys, kurios labiausiai reikalauja tobulinimo ir
turi svarbià átakà bendram proceso veiksmingu-
mui. Taigi nustatomi svarbiausi sugretinimo pro-
jekto tikslai.
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4 etapas. Mokymasis ið geriausios praktikos
pavyzdþiø ir idëjø generavimas

Ðiame etape apibrëþiami kriterijai, pagal ku-
riuos bus nustatomi geriausi sugretinimo part-
neriai. Geriausiais sugretinimo partneriais gali-
ma pasirinkti tas organizacijas, kuriø pagrindinë
veikla glaudþiai susijusi su nagrinëjamu procesu.
Nagrinëjama, kokià savo sëkmingos veiklos pa-
tirtá galima bûtø pasiûlyti gretinamajam partne-
riui mainais (organizacijos pranašumai nustato-
mi nagrinëjant ir vertinant organizacijos veiklà,
kai nustatomas sugretinimo objektas). Uþmezga-
mi kontaktai su potencialiais gretinamaisiais
partneriais. Jei šios organizacijos sutinka daly-
vauti sugretinimo projekte, vykstama vizitø, ana-
lizuojami jø vykdomi procesai, ðiø procesø sëk-
mës prieþastys. Etapas nuosekliai ágyvendinamas
þengiant šiuos þingsnius:

• Nustatomi kriterijai gretinamiesiems partne-
riams. Sudarant potencialiø sugretinimo partne-
riø sàraðà patartina vengti iðankstiniø nuostatø
ir stereotipø. Apibrëþiami pagrindiniai kriteri-
jai, pagal kuriuos bus sudaromas potencialiø su-
gretinimo partneriø sàraðas – tai gali bûti orga-
nizacijos dydis, veiklos sritis ir pobûdis, padëtis
rinkoje bei kiti veiksniai. Daþnai nustatomi du
kriterijø tipai: organizacijà apibûdinantys krite-
rijai ir gretinamà procesà apibûdinantys kriteri-
jai.

• Atliekamas potencialiø gretinamøjø partne-
riø pradinis tyrimas. Ðiuo þingsniu nustatoma, kuri
organizacija turëtø bûti nagrinëjama kaip „ge-
riausia ið geriausiø“ – tokia organizacija, kurios
veikla gali bûti pritaikyta sugretinimà atliekan-
èios organizacijos poreikiams [15]. Nustatomi in-
formacijos šaltiniai, leidþiantys atrinkti tinka-
miausius partnerius (duomenø bazës, leidiniai,
asmenys, kt.). Atliekamas išankstinis organizaci-
jø vertinimas, atrenkami potencialiausi gretina-
mieji partneriai. Surinkus pakankamai duome-
nø apie potencialius gretinamuosius partnerius,
atrenkamos pranaðiausios organizacijos, atlieka-
mas ðiø organizacijø palankumo tyrimas, iðsiaið-
kinamas jø sutikimas pasidalyti informacija apie
gretinamà procesà. Pagal proceso atlikimo lygá ir
informacijos prieinamumà pasirenkamas tinka-
miausias sugretinimo partneris [16].

• Vizituojamas gretinamasis partneris, renka-
mi duomenys. Šis þingsnis apima duomenø rinki-
mo plano ið pasirinktø ðaltiniø sudarymà, apsi-
lankymus pas pasirinktà partnerá ir ataskaitø apie
ðiuos apsilankymus rengimà. Sëkmingai ágyven-
dinus ðá þingsná organizacija surenka duomenis,
kurie gali bûti tiesiogiai panaudoti gerinant veik-
là. Sudarant duomenø rinkimo planà numato-

ma, kurie duomenys bus lengviausiai prienami,
o kuriuos gauti bus problemiðka, ávertinamas duo-
menø naudingumas, atsiþvelgiama á laiko ir fi-
nansinius duomenø rinkimo apribojimus. Etikos
ir teisës reikalavimai neturi bûti paþeisti.

• Procesai dokumentuojami ir matuojami.
Renkant duomenis svarbu nustatyti ir ávertinti
procesui reikiamus iðteklius, jo vykdymo stadi-
jas, proceso rezultatus ir juos lemianèius veiks-
nius bei sàryðá su kitais procesais. Kad procesà
bûtø galima visapusiðkai iðnagrinëti, procesas do-
kumentuojamas stengiantis atspindëti proceso ei-
gà ir jo ryðá su kitais procesais. Nustatomi ir ver-
tinami tie patys proceso kriterijai, kurie buvo nu-
statyti analizuojant savo organizacijos veiklà. Tai
uþtikrina, kad procesus bus galima lyginti ir ana-
lizavimo etape.

5 etapas. Naujø sprendimø plëtra

Ðis etapas skiriasi nuo tradiciniø sugretini-
mo metodø, veiklos tobulinimo, planavimo ir ágy-
vendinimo. Pirmiausia nustatomi gretinamøjø
partneriø ir savo veikos skirtumai, nagrinëjami
veiklos tobulinimo pasiûlymai. Ðie pasiûlymai turi
bûti perduodami organizacijos darbuotojams, sie-
kiant gauti jø pritarimà. Nustatomi veiklos to-
bulinimo sprendimø prioritetai, nusprendþiama,
kuriuos ið jø organizacija pritaikys gerindama savo
veiklà.

 Dauguma tradiciniø sugretinimo metodø
nereikalauja šiuos sprendimus suderinti su orga-
nizacijos darbuotojais ir gauti jø pritarimà. Grei-
èiausiai dël ðios prieþasties yra paplitusi nuomo-
në, kad sugretinimas yra tik geriausios praktikos
imitavimas. Šiuo atveju prieþastis tokiai nuomo-
nei atsirasti yra paneigiama, nes „Benchlearning“
sugretinimas yra mokymosi ir idëjø pasisëmimo
bei jø panaudojimo savo veiklai gerinti priemo-
në. Ágyvendinant ðá etapà þengiami ðie þingsniai:

• Procesø palyginimas ir skirtumø analizavi-
mas. Šiame þingsnyje analizuojami surinkti duo-
menys, nustatoma, kokiu laipsniu organizacijos
vykdomos dabartinës veiklos atsilieka nuo geriau-
sios veiklos kiekvienu aspektu ir atliekant ben-
drà veiklos palyginimà. Taip organizacijos veikla
aiðkiai palyginama su geriausia konkreèios sri-
ties praktika. Surinkti duomenys nagrinëjami at-
siþvelgiant á veiklos rezultatus ir vartotojø porei-
kiø tenkinimà. Analizuojant organizacijos ir
gretinamojo partnerio atskirø procedûrø lygius,
sudaromos diagramos, schemos, grafikai, kurie
atspindi ðiuos skirtumus [17]. Svarbu, kad bûtø
lyginami tie patys dydþiai, naudinga skirtumus
ávertinti kiekybiðkai.

• Proceso pritaikomumo ávertinimas. Ðiame



38

þingsnyje ávertinami tie veiksniai, kurie gali su-
trukdyti sëkmingai pritaikyti geriausià praktikà.
Jei organizacija gali kontroliuoti ðiuos veiksnius,
turi bûti numatyta, kas ir kokiu dydþiu turi bûti
pakeista siekiant sugretinamo proceso veiksmin-
gumo. Jei organizacija negali daryti átakos ap-
linkos veiksniams, lemiantiems proceso veiksmin-
gumà, procesas turi bûti atitinkamai tobulinamas
ir pritaikomas organizacijos poreikiams.

• Pokyèiø planavimas ir jø poveikio ávertini-
mas. Ðiuo þingsniu organizacija planuoja bûsi-
mus pokyèius ir numato ateities plëtros krytis.
Atsiþvelgiant á keliamus tikslus nustatoma orga-
nizacijos bûsima konkurencinë pozicija. Numa-
tomi pokyèiai iðreiðkiami kiekybiðkai, ávertinama
potenciali sugretinimo nauda lyginant su iðlai-
domis.

• Sugretinimo rezultatø pristatymas ir aptari-
mas. Nustatoma, kokiai auditorijai turi bûti pri-
statyti tyrimø rezultatai (ar visiems, ar tik kai ku-
riems), ar tiekëjai/partneriai turi bûti informuo-
ti apie numatomus pokyèius. Pasirenkamas ge-
riausias informacijos pateikimo bûdas (pristaty-
mas, spausdinimas, vaizdo medþiaga ir pan.), kuo
paprasèiau ir suprantamiau iðaiðkinami sugreti-
nimo tikslai. Svarbu, kad tikslinë auditorija aið-
kiai suprastø pokyèiø esmæ ir jø bûtinumà. Turi
bûti gautas vadovybës pritarimas sugretinimo ágy-
vendinimo koncepcijai. Sugretinimo rezultatai
pristatomi numatytiems organizacijos darbuoto-
jams, aptariamas jø vaidmuo ágyvendinant poky-
èius ir motyvuojamas aktyvus jø dalyvavimas.

• Tikslø tobulinimas. Tikslai turi bûti
tobulinami atsiþvelgiant á organizacijos darbuo-
tojø pastabas ir pasiûlymus, veiklos ypatumus bei
turimus išteklius. Planuojamas pokyèiø lygis taip
pat turi bûti realus ir pasiekiamas.

6 etapas. Sugretinimo proceso veiksmingumo
didinimas

Ðiame etape, gavus organizacijos darbuoto-
jø pritarimà siûlomiems sprendimams, sudaromi
konkretûs veiksmø planai, numatomos pagalbi-
nës priemonës, uþtikrinanèios ðiø planø sëkmin-
gà ágyvendinimà (darbuotojø mokymas, informa-
cinës technologijos, kt.). Nustatomi veiklos to-
bulinimo planø ágyvendinimo veiksmingumo kri-
terijai. Ágyvendinant etapà daromi šie þingsniai:

• Veiksmø planø sudarymas. Numatoma po-
kyèiø ágyvendinimo tvarka, nustatomas sugreti-
nimo ágyvendinimo veiksmø grafikas. Konkre-
tiems veiksmams rengiamos procedûros, uþduo-
tys suskaidomos á etapus. Nustatomi ištekliai, rei-
kalingi uþduotims ávykdyti. Paskiriami uþ uþduo-
tis ir procedûras atsakingi darbuotojai, vedami

mokymai ir jiems suteikiami atitinkami proceso
valdymo ágaliojimai. Sudaryti ir patvirtinti deta-
lûs planai pradedami ágyvendinti.

• Planø ágyvendinimas ir kontrolë. Tai kasdie-
ninë pokyèiø kontrolë, tiesioginis geriausios
praktikos ágyvendinimas. Tinkamai ágyvendinant
planus galima pasiekti uþsibrëþtus tikslus su ne-
didele paklaida. Atliekama laiko ir kitø proceso
parametrø kontrolë.

7 etapas. Naujos sugretinimo iniciatyvos

Ðiame etape ávertinamas sugretinimo proceso
veiksmingumas, analizuojami organizacijos trû-
kumai, ieðkoma naujø tinkamø sugretinimo ob-
jektø. Ðiam etapui bûdingi tokie þingsniai:

• Sugretinimo projekto veiksmingumo vertini-
mas. Parengiama galutinë sugretinimo ataskaita,
kurioje ávertinamas metodo veiksmingumas, ap-
raðomi pasiekti rezultatai ir jø atitiktis keltiems
tikslams. Nustatoma, kurie veiklos pokyèiø ele-
mentai gali bûti pritaikyti nuolatinëje praktiko-
je, o kurie yra laikini.

• Naujø sugretinimo projektø numatymas.
Nustatomos naujos tobulintinos sritys ir sugreti-
nimo procesas kartojamas iš naujo.

• Ilgalaikiø sugretinimo tikslø nustatymas. Su-
gretinimas integruojamas á organizacijos veiklà
kaip nuolatinis procesas, ágyvendinamas atskirais
projektais. Nustatomi ilgalaikiai sugretinimo tiks-
lai, sudaromos sugretinimo partneriø duomenø
bazës.

 Kiekvienas naujas sugretinimo projektas pra-
dedamas nuo planavimo etapo ir ágyvendinamas
visas procesas ið naujo. Pagrindinis skirtumas yra
tas, kad taikant sugretinimà ne pirmà kartà gali-
ma remtis buvusiø projektø metu ágyta patirtimi,
surinkta informacija ir atliktais tyrimais. Kiek-
vienam naujam sugretinimo projektui suburia-
ma nauja komanda, taèiau jai gali priklausyti ir
buvusios komandos nariai. Kai kurie etapai taip
pat gali bûti pagrásti anksèiau atliktais tyrimais
bei surinkta informacija.

Išvados

1. Siekiant gerø rezultatø taikant sugretini-
mo metodà, bûtina argumentuotai pasirinkti tin-
kamiausià sugretinimo tipà ir jo ágyvendinimo
modelá.

2. Sugretinimo tipas ir jo ágyvendinimo mo-
delis pasirenkami atsiþvelgiant á organizacijos ke-
liamus tikslus ir jos realias galimybes.

3. „Benchlearning“ modelis yra sugretinimo
metodo modifikacija, leidþianti organizacijas ska-
tinti darbuotojø mokymàsi ið geriausios prakti-
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kos pavyzdþiø ir aktyvø dalyvavimà tobulinant or-
ganizacijos veiklà. Geriausios praktikos paieðkos
pagrindinis tikslas – motyvacija ir naujø idëjø ge-
neravimas, o ne tam tikro veiklos modelio imita-
vimas.
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Adolfas Kaziliûnas

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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