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IVADAS

Sios mokomosios knygos tikslas — papildyti §iuo metu Lietuvoje isleistoje mokslo ir mokymo
literatiiroje apibendrintas kokybés vadybos teorijas ir praktikas, integruojant Lietuvos organizacijy
kokybés vadybos pavyzdzius.

Autorius nekelia uzdavinio paliesti arba atsakyti j kiek galima daugiau klausimy, taciau siekia
skatinti kritinj pozitirj j bet kurias ,,senas® tiesas ar ,,nenugincijamas® ,,teorijas. Laukiama Sios knygos
nauda - naujy, netikéty kokybés vadybos idéjy, prielaidy atsiradimas, kokybés vadybos taikymo riby
praplétimas.

Siekiama atskleisti kuo jvairesnes vadybos mokslo ir principy taikymo sritis ir galimybes.

Vien knygoje pateikty ziniy nepakaks suvokti kokybés vadybos esmés ir taikymo subtilumy,
todél rekomenduojama taip pat iSstudijuoti prof. J. Ruzeviciaus, prof. P. Vanago ir kity Lietuvos bei
uzsienio autoriy knygas.

Linkiu Jums jdomios kelionés zengiant kokybés keliu.



1. Kokybés samprata

Zodis ,,kokybé* kildinamas i3 lotyny kalbos Zodzio qualis , kurio reik§mé yra ,,koks*.
Kokybés apibrézimai gali biti klasifikuojami pagal poziiirj j kokybe. Pagal Garvin, (1988):
1) transcendentinis poziliris;
2) produkto kokybé;
3) kokybé vartotojui;
4) kokybé produkto sukiirimo ir pateikimo procesuose;
5) vertés pozidris.

Transcendentiniu pozZiariu "kokybé néra nei mintis, nei materija, bet trecia objektyvi realybé.
Net jeigu kokybé negali biiti apibrézta, jis zinote, kas tai yra" (Garvin, 1988; Pirsig). Transcendentiniu
pozitriu tinkamiausia biity vertinti meno kiiriniy kokybe.

Produkto kokybé dazniausiai yra suprantama, kaip objektyviai iSmatuojamas dydis. Kokybe
gali atspindéti jvairus produkto savybiy ir pozymiy derinys, kuris skirtingoms vartotojy grupéms yra
kitoks.

Kokybé vartotojui — tai vartotojo reikalavimy produktui atitikimo lygis. Siuo aspektu
produkto kokybés savoka yra subjektyvi dél skirtingo vartotojy skonio ir skirtingy jy poreikiy. Todél to
pacio produkto kokybés vertinimas gali skirtis. Kokybés vartotojui subjektyvumga taikliai apibtdinty
rusiSka patarlé ,,skoniui ir spalvai vertinti draugy néra® (rus. ,,na vkus i cvet druga net®).

Kokybé produkto sukiirimo ir pateikimo procesuose apibréziama kaip atitikimas i§ anksto
numatyty parametry, kurie iSreiSkiami standartais, techninémis salygomis, receptais ir Kkitais
dokumentais, o produktas, kurio parametrai turi nukrypimy nuo standarty yra neatitiktiniai. Taciau
viename i§ produkto sukiirimo etapy nukrypus nuo kokybés esmés, toliau produktas identifikuojamas
kaip kokybiskas (t.y. atitinkantis uzsiduotiems parametrams), nors daromu poveikiu toks produktas yra
kenksmingas netgi paéiam vartotojui. Siuo metu didesné dalis prekybos centruose parduodamy maisto
produkty yra atitinkantys reikalavimus, yra saugiis vartoti (t.y. i§ karto nejauciami sveikatos
sutrikimai), taciau ilgainiui tokiy produkty vartojimas paskatina diabeta, Sirdies bei onkologines ligas.

Vertés poZitiriu. Siuo poziiiriu kokybés parametrai yra palyginami su visuminiais produkto
naudojimo kastais, arba ir kaina. Kokybiskas produktas — turintis geras charakteristikas arba efektyviali
eksploatuojamas priimtinais kaStais ar kaina. Pavyzdziui, turguje pirktas kirmeélés pagrauztas sodiecio
obuolys vitaminy ir chemine sudétimi gali biiti gerokai vertingesnis uZ lygiaSonj, skaisCiai spindintj
obuolj parduotuveés lentynoje.

ISO 9000 kokybe apibrézia taip: "Kokybé — turimyjy charakteristiky visumos atitikties
reikalavimams laipsnis”. I$ Sio standarto apibrézimo galima spresti, kad beveik visi minéti pozitiriai
gali biti taikytini interpretuojant ISO 9000 serijos standartus, isskyrus transcendentinj.

Toliau panagrinésime produkto kokybés ir kokybés vartotojui santykj.

Jeigu asmuo apibtadina produkta, nurodydamas koks jis buvo, vadinasi asmuo bando atskleisti
patirtgjq produkto kokybe. Taciau Siuo metu vis daZniau pasitaiko, kai asmuo apibiidina produkto
savybes, jo dar nematges, neturintis apibiidinamojo produkto naudojimo patirties, tokiu atveju asmuo
bando nusakyti suvokiamg produkto kokybe. Vartotojy patirtis darosi mazesné todél, kad yra
sutrumpéjes produkty gyvavimo ciklas, konkurencija tapo globali ir vartotojas gali gauti praktiskai bet
kurj produkta i§ bet kurios Pasaulio Salies, ir ypac, jei produktas yra intelektualusis ir perduodamas
internetiniais tinklais.

Margarita Tetcer (angl. Margaret Hilda Thatcher, D. Britanijos Ministré pirmininké nuo 1987
iki 1990 m.) taikliai pastebéjo, kad ,,Kokybé — kai grjzta klientas, o ne preké®, tac¢iau klientg antrg kartg
prisivilioti darosi vis sunkiau, kai pasitla tampa globali, o vartotojai vis smalsesni iSbandyti naujoves.
O jei klientas dar nepatenkintas ir kokybe, tai pakartotinas pelningas pardavimas tam pac¢iam klientui
tampa praktiSkai nejmanomu.




Pastarasiais metais vis daugiau pateikiama, arba artimiausiu metu planuojama pateikti produkty,
kurie prie$ porg deSimtmeciy egzistavo tik svajonése. Vokietijos Kancleré Angela Merkel, 2009 metais
sakydama IFA parodos atidarymo kalbg, pabrezé, kad $iy dieny jaunoji karta jzengé i naujaji amziy, kai
be problemy jie rinksis Saldytuva su integruotu TV, MP3 ir kompiuteriu ir jiems tik beliks pasirinkti
paslaugy teikéja, kuris pripildys Saldytuva pageidaujamu turiniu®. Tokio tipo produktams, kurie
tampriai integruoja savyje gaminius, paslaugas ir intelektinius produktus tampa praktiSkai nejmanoma
surasyti visus kokybés parametrus , o jei ir suras§ysime visus parametrus, tai dalies jy klientas gali
nejvertinti, ar net nepastebéti, nepajausti.

I§ kitos pusés, svarbu atkreipti démesj j vartotojy poziiirio j kokybinius produkto parametrus
kaita bégant laikui. Bene sparciausia poziiirio j kokybe kaita yra stebima mobiliyjy komunikacijy
rinkoje — tereikia prisiminti mobiliuosius telefonus pries keliolika mety ir iSmaniuosius telefonus
parduodamus Siandien.

Didele reik§me pastaraisiais metais jgauna emociniai produkty aspektai. Esant tiems patiems
techniniams bei technologiniams parametrams, konkurencinéje aplinkoje padeda ,,grumtis® estetiniai
gaminio ar paslaugos bruozai (zr.1 pav.)

1 pav. Tos pacios funkcinés paskirties produkty — druskinés ir pipirinés palyginimas.

Abiem nagrinéjamais atvejais gamybos sgnaudos gali biiti panaSios, tac¢iau kaina gali skirtis
kelis kartus, nes vartotojas bus linkes mokéti ir uz emocijas.

Kalbant apie inovacijas, nebiitina jsivaizduoti, jog biitinai turéty kuriamos ir diegiamos
sudétingos bei brangios technologijos, inovacijos gali biiti realizuojamos ir nesudétinguose
produktuose. Tarp verslininky populiarus posakis: ,,inovacijos tai komercializuotas kiirybiskumas®.

Kokybés dimensijy yra daug ir jvairiy, jas galima identifikuoti ir valdyti Kano modelio pagalba
(zr. 2 pav.).

! http://www.bundeskanzlerin.de/nn_704412/Content/EN/Artikel/2009/09/2009-09-04-merkel-ifa__en.html (zidréta 2010
m. rugpjicio 1 d.).
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2 pav. Produkty inovacijy igyvendinimas, siekiant sukurti patraukliosios kokybés savybes.

Vartotojas ta patj produktas gali vertinamas pagal skirtingus kriterijus. Vieni kriterijai jam yra
privalomi, pavyzdziui, indelio nudiizimy, jskilimy nebuvimas, higiena, kiti kriterijai gali biiti neutralds,
pavyzdziui, indelio skaidrumas, o kiti — patrauklis, pavyzdziui, linijy harmonija. Privalomyjy kriterijy
netenkinimas sukelia didel; kliento nepasitenkinimg, o tuo tarpu patraukliosios kokybés savybiy
nebuvimas nepasitenkinimo nesukelia. I§ kitos puses, privalomyjy kriterijy realizavimas ir net
virSijimas vartotojams dazniausiai nesukelia ypatingo pasitenkinimo, ta¢iau tam tikry patrauklumo
elementy buvimas zenkliai didina vartotojo pasitenkinima.

Ne visada $is modelis veikia taip, kaip apraSyta teorijoje. Pavyzdziui, moterisky Zieminiy baty
kokybe galima vertinti pagal jy atsparuma drégmei, patikimuma, dizaing ir t.t. DaZniausiai techninés
zieminiy baty kokybés charakteristikos — atsparumas drégmei, patikimumas, ilgaamziskumas
vertinamos kaip privalomosios, o tuo tarpu stilius, modelis ir pan. vertinami kaip patraukliosios
charakteristikos. Kai tuos pacius batus moteris nesioja kelis metus, tai prioritetu, privalomaja kokybe
gali tapti stilius, modelis ir pan.savybés todél privalomyjy funkcijy nepraradusius batus vartotojas bus
linkes pakeisti kitais.

Yra ir kita kokybés kriterijy kompleksiskumo pus¢ — kai blogindami vienas produkto savybes
(pavyzdziui, d¢l pigesniy zaliavy naudojimo), sustiprina patraukliosios kokybés elementus, siekiant
atitraukti démesj nuo esminiy produkto parametry. Ypac tai buvo pastebima pirmaisiais Lietuvos
nepriklausomybés metais (1990-1995), kai Zmonés mieliau rinkosi kelis kartus brangesnj margaring,
taciau dailiai jpakuota i spalvota pakuotg,nei 100 proc. sveriamg sviesta, pakuojamg i ruda popieriy,
raudong spindin€ig deSra su cheminiais priedais, o ne lietuviskg tamsiai rudg rukytg mésos gaminj ir
panasiai.



Ivairlis pavyzdziai apie produkty tobulinimg rodo, kad produkty kokybés suvokimas tampa vis
labiau kompleksiskesnis ir reikalauja ziniy bei jguidziy, vartotojui norint iSsirinkti tai, kKo vartotojas is
tikryjy nori, o ne tai, ko gamintojai ar paslaugy teikéjai nori, kad vartotojas noréty. Deja, reikia
pripazinti, kad vartotojai renkasi dazniausiai veikiami gamintojy ar paslaugy teikéjy jtakos — t.y. jie yra
,,suformuoti vartotojai® su tam tikrais poreikiais. Todél pagrjstai kyla abejonés, ar tikrai yra objektyvus
(t.y. be sukurto stereotipo) kokybés vertinimas, jei apklausiamas statistiSkai patikimas vartotojy
skaiCius?

Pamastymui galima pateikti keleta fakty, kuriuos skelbia viena didziausiy rinkos tyrimy
bendroviy TNS Gallup®. Skai&iai nurodo reklamos apimtis Lietuvoje 2009 metais:

- TV reklama — 18,5 min. sekundZiy, 838 tikstanc¢iai reklaminiy Zinuéiy;

- Radijas — daugiau, kaip 4 mln. sekundziy reklamos,

- Spauda (laikras¢iai ir Zurnalai) — 28 min. cm?;

- Lauko reklama — 342 000 m2 , arba daugiau, kaip 34 hektarai.

Taip pat prie ,,smegeny plovimo* prisideda ir reklama internete, degalinése, parduotuvése, kino
filmuose, sporto renginiuose, ant transporto priemoniy, t.t. ir pan. Jvairiais paskaic¢iavimais, reklama
kas dieng vidutinj Lietuvos gyventoja persmelkia nuo 4000 iki 6000 karty. O beveik pusiau
sumenkusios pajamos i§ reklamos sudaré 329 min. Lt! Klausimas — ,,Kokios turi biti proto higienos
uztikrinimo priemones, siekiant uztikrinti ,,sveika prota® ir objektyvy sitlomy produkty kokybés
jvertinimg?* .

Apibendrinant galima teigti, kad yra patirta ir suvokta kokybé. Objektyviai kokybe jvertinti ir
pasirinkti funkcionaly produkta trukdo i§ anksto suformuoti stereotipai ir jsitikinimai. Prie$
pasirinkdamas produkta, vartotojas turéty jsitikinti, ar jam to produkto reikia, ar paslaugy teikéjai nori,
kad vartotojas galvoty, jog jam reikia.

1.1. Gyvenimo kokybé

Lietuviy kalbos Zodynas 8 zodi gyvénimas aiskina, kaip buvimas, egzistavimas; buvis,
buitis, gyvybé, tikroveé, realybé, amzius. Pasigilinus j Zodyne teikiamus aiskinimus, darytina iSvada,
kad sgvoka gyvenimas yra biitis/ tikrové / esatis, neapribota nei laiko nei erdvés.Vadinasi gyvenimo
kokybés vertinimas priklauso i§ kurio taSko, kokiu pozitriu vertiname, taip pat priklauso kada
vertiname — nedelsiant, arba praéjus reikSmingam laiko tarpui - perspektyvoje.

Retas Zmogus, kuris nesiekia gyvenimo kokybés taip kaip jis jg supranta ¢ia ir dabar. Kiekvieng
dieng mes darome daugybe pasirinkimy vardan geresnio gyvenimo. Vieni i§ jy mums yra funkcionalis,
naudingi, o Kiti — nenaudingi, o daznai — zalingi. Kai reikia pasirinkti, daznai atrodo jog turime kelis, ar
keliolika pasirinkimo varianty. Juos gelime suskirstyti tik j dvi pasirinkimo varianty grupes — tas,
kurios veda ] butj, ir tas, kurios veda j nebitj. Buties klausimas yra filosofinis / ontologinis — ar
jsivaizduojame / priimame tik fizing bitj, ar vertiname ir asmens paliktg indélj. Tie pasirinkimai, kurie
veda ] Zmogaus tapsma — ugdo asmenybe, o tie, kurie atitraukia ir blasko — ja menkina.’

Darydami sprendimus turime dvi alternatyvas — bitj ir nebatj. Stebint gamts, jos reiSkinius
atrandama, kad kiekvienas gyvosios ir negyvosios gamtos objektas ar subjektas turi savo paskirtj,
buties funkcijg. Ir netgi zidamas pratesia butj tadiau tik kitoms buties formomis. Pagal materijos ir
energijos tvermes désnj — niekas 1§ niekur neatsiranda ir niekur nepradingsta. Ne iSimtis yra Zzmogus —
jis irgi turi savo paskirtj, bities funkcija — misija. Visi pasirinkimai, kurie prisideda prie misijos
1gyvendinimo, zmogy artina prie tapsmo, zmogus tampa funkcionalus, kuriantis, o kiti pasirinkimai
veda prie naikinimo.

Galima 1iliustruoti, kaip skirsis veiksmy sekos, siekiant kokybés nesigilinant ] ilgalaikes
pasekmes (a) ir siekiant tvarios gyvenimo kokybés (b):

a) kokybés jgyvendinimo seka, nesigilinant j ilgalaikes pasekmes:

2 http://www.tns.lt/It/ziniasklaidos-tyrimai-metine-ziniasklaidos-tyrimu-apzvalga (zitiréta 2010 m. rugpjacio 1 d.).
% http://Ikzd.lki.It/Zodynas/Visas.asp
* Placiau apie tai rekomanduojama paskaityti G. Berzinsko knygoje ,.Elevaciné etika“.
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1. ISsiaiskinti ir identifikuoti visus subjekto pageidavimus;

2. Patenkinti iSreik$tus ir numatomus pageidavimus bei lukescius.
b) Kokybés jgyvendinimas, siekiant tvarios gyvenimo kokybés:

1. I8siaiSkinti ir identifikuoti visus norus / pageidavimus;

2. Nustatyti, kurie norai kyla i$ baties ir juos atrinkti;

3. Patenkinti tik bities poreikius.

Persasi iSvada, jog geras zmogus yra ne tas, kuris nedelsiant puola jgyvendinti prasanciojo
norus, o tas, kuris padeda atsirinkti ir jgyvendinti poreikius, kylancius i§ biities, skatinantis asmenybés
tapsma.

1.2. Gyvenimo kokybés rodikliai ir vertinimas

Gyvenimo kokybés kriterijai, rodikliai ir vertinimas yra labai individualGs, priklauso nuo
asmenybés, bendruomenés, Salies raidos, vyraujanciy poziiiriy, vertybiy ir kultiiros. Taciau siekiant
jvertinti, kaip gyvena zmonés, atskiry Saliy pilieciai, yra kuriami jvairtis rodikliai naudojami pasauliniu
ar Salies mastu. Gyvenimo kokybés klausimas skirtingai nagrinéjamas atskirose mokslo srityse ir
kryptyse — ypa¢ daug §ia tema randama straipsniy medicinos mokslo Zurnaluose. Siame skyrelyje
panagrinésime kelis i§ jy: Jungtiniy tauty Zmogaus socialinés raidos indeksa (angl. Human
development index), OECD’ Geresnio gyvenimo indeksas® (angl. OECD Better Life Index), ....

Jungtiniy tauty Zmogaus raidos indeksas

Zmogaus socialinés raidos ataskaitos tikslas - skatinti pasaulines, regionines ir nacionalines
politines diskusijas su Zmogaus vystymusi susijusiais klausimais. Siekiant ataskaitos duomeny
kokybés, nuoseklumo, skaidrumo ir atskaitomybés, kas met daromi kai kurie patobulinimai, taciau
iSlaikomas rodikliy palyginamumas ilgalaikéje perspektyvoje. Duomeny patikimumo didinimo
veiksmai daromi jtraukiant daugelj nacionaliniy ir tarptautiniy statistikos institucijy.

Zmogaus socialinés raidos indeksas (ZSRI): sudétinis indeksas, rodantis vidutinius pasiekimus
trijose pagrindinése zmogaus socialinés raidos srityse - ilgas ir sveikas gyvenimas, Zini0S
(kompetentingumas) ir tinkamas gyvenimo lygis. Sios sritys yra apibréziamos rodikliais: vidutiné
tikétina gyvenimo trukme (tikétinas mety skaicius, kuriuos iSgyvens gimusieji, jei iSliks tie patys
mirtingumo rodikliai, kurie buvo gimimo metu), vidutiné mokymosi trukmé, metais (vidutinis skaicius
mety, kurtuos mokeési Zmonés, kuriems Siuo metu yra 25 metai ir daugiau), vidutiné tikétina mokymosi
trukmeé, metais (skai¢iuojama, kiek mety gali tikétis mokytis Siais metais pradéje lankyti mokiniai, jei
iSlikty tokie patys stojimo baigus mokyklas rodikliai), bendrosios nacionalinés pajamos (BNP - tai
pirminés bendrosios pajamos, kurias gauna rezidenty instituciniai vienetai: kompensacijos
darbuotojams, su gamyba ir importu susij¢ mokesciai, nejskaitant subsidijy, pajamos i§ nuosavybeés
(gautinos, atémus mokétinas), bendrasis likutinis perteklius ir bendrosios misriosios pajamos. BNP
gaunama 1§ galutinio rezultato, sukurto Salies teritorijoje (BVP), atémus pirmines nerezidenty
gaunamas pajamas (ne Salies gyventojy) ir pridéjus tokias pat pajamas, gaunamas rezidenty (Salies
gyventojy) i8 kity Saliy)’.

Pagal 2011 mety duomenis® Lietuva uzémé 40 vieta ZSRI lentel¢je ir buvo tarp labai aukSta
raidos indeksa turinéiy $aliy. Duomenys apie Lietuvos ZSRI pateikiami nuo 2000 mety: 0,749 (2000),
0,793 (2005), 0,802 (2009), 0,805 (2010), 0,810 (2011). Vidutinis indekso metinis augimas nuo 2000

> OECD - Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (angl. Organization for Economical Co-operation and
Development). Po antrojo Pasaulinio karo buvo jkurta OEEC (Europos ekonominio bendradarbiavimo organizacija) kurios
buvo uzdavinys - administruoti Amerikos ir Kanados parama, 1961 metais OEEC buvo reformuota j OECD.

® http://www.oecdbetterlifeindex.org/

7 http://www.stat.gov. It/It/fag/view/?id=890

& http://hdr.undp.org/en/statistic s/hdi/
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iki 2011 mety buvo 0,70 procento. Vidutinis Lietuvos ZSRI metinis augimas atitiko Europos ir
Centrinés Azijos vidutinj augima — 0,71 procento. Auks¢iausi ZSRI augimo tempai uzfiksuoti Piety
Azijos Salyse — vidutiniskai 1,45 procento.

Reikéty paminéti, kad ZSRI neatspindi laimés, pavyzdziui, pagal laimés indeksa Butano
karalysté yra pirmoje vietoje, tatiau pagal ZSRI — 141 vietoje pasaulyje (koeficientas 2011 metais buvo
0,522).

OECD Geresnio gyvenimo indeksas

OECD misija - yra skatinti $aliy politika, kuri pagerinty zmoniy ekonoming ir socialing gerove
visame pasaulyje. Organizacijg 2012 metais junge 34 3alys: Airija, Australija, Austrija, Belgija,
Cile, Cekijos Respublika, Danija, Estija, Graikija, Islandija, Ispanija, Italija, Izraelis, Japonija,
Jungtiné Karalysté, Jungtinés Amerikos Valstijos, Kanada, Kor¢ja, Lenkija, Liuksemburgas,
Meksika, Nyderlandai, Naujoji Zelandua Norvegija, Portugalija, Prancizija, Slovakijos
Respublika, Slovénija, Suomija, Svedija, Sveicarija, Turkija, Vengrija, Vokietija. Lietuva ir
Latvija nebuvo $ios organizacijos nareés.

2010 metais prie organizacijos prisijungé keturios 3alys - Cilé (geguzés 7 d.), Slovénija
(liepos 21 d.), Izraelis (birzelio 7 d.), Estija (gruodzio 9 d.). OECD glaudZiai bendradarbiauja
su Brazilija, Rusija, Indija, Kinija (BRIC Salys), Indonezija, Piety Afrikos respublika.

OECD veikla ir ataskaitos yra skirtos politikos formuotojams, kad pastarieji galéty
geriau orientuotis gerinant pilieCiy gerove tiek atskirose Salyse, tiek ir pasaulyje.

Nors “geras ar geresnis gyvenimas" kiekvienas interpretuoja skirtingai, OECD sukiré
geresnio gyvenimo apibendrinta indeksa. Ji sudaro 11 Kriterijy, nuo kuriy priklauso zmoniy
gyvenimo gerove: jy pajamos, darbin¢ veikla, bustas / namy tkis, sveikata, darbo ir gyvenimo
balansas, Svietimo / iSsilavinimas, socialiniai rySiai, pilietinis dalyvavimas ir valdymas, aplinka,
asmeninis saugumas ir subjektyvus gerovés suvokimas (zr. 3 pav.).

© sousing

Income

o
ala |- | & -] -

®2199222192°22°

-l s | .| -

3 pav. OECD gyvenimo kokybés kriterijai.

OECD tinklalapyje talpinama grafin¢ informacija, kur ties kiekvienos Salies pavadinimu yra
pateikiama ,,gélelé* su vienuolika skirtingy spalvy ir dydziy Ziedlapiais, kur spalva simbolizuoja tam
tikrg gyvenimo kokybés kriterijy, o dydis — to kriterijaus rodiklio dyd; (zr.4 pav.)g.

® http://www.oecdbetterlifeindex.org/
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4 pav. Vizualusis OECD saliy gyvenimo kokybés rodikliy atvaizdavimas.

Gyvenimo kokybé yra vertinama objektyviais statistiniais rodikliais ir subjektyviais kokybiniais
rodikliais. Kokybiniy rodikliy dydziai priklauso nuo subjektyvaus respondenty vertinimo, o vertinimas
priklauso nuo dvasinés ir psichologinés respondento biisenos. Tod¢l tiek JTO, tiek ir OECD
organizacijos ypatinga démesj pastaraisiais metais kreipia j emocinius kokybés aspektus.

1.3. Emociniai kokybés aspektai

Emociniai kokybés aspektai placiau pradéti nagrinéti prie§ kelis metus. 2007 metais
Helsingborge (Svedija) vyko jungtine QMOD (liet. Kokybés vadyba ir organizacijy vystymosis) ir
Kansei Engineering (liet. Emociné inzinerija) konferencija. Japonijoje Kansei termino istakos siejamos
su Vokietijos filosofo Baumgarten darbu Aesthetica (1750). Tai buvo pirmasis tyrimas, kuris esminiai
jtakojo Kansei inzinerijos atsiradimg. Kansei tyrin¢jimy tikslas yra iStirti emocijy strukttira, kuri
nulemia Zmogaus elgesj. Zodis "Kansei" yra jvairiai interpretuojamas yra naudojamas daugelyje
tyrimy, susijusiy ne tik su dizainu, bet ir kity moksliniy tyrimy srityse. Tai yra zodis, kuris apima tokiy
zodziy Kaip jautrumas, jausmas, estetika, emocijos, meilé prasmes.

Emociniai kokybés aspektai placiai aptariami ir rytuose — Kokybés zvaigzdyno konferencijose

Sudake (Ukraina). Sios konferencijos vienas pagrindiniy organizatoriy — P. Kalita kokybe apibrézé

poeto zodziais™:

10 Kanura TLA. Mup kauectBa. [lemoBas nupuka. M3manume Tperbe, gaomoiaHennoe. Kiev: UKrainos
kokybés asociacija. — 2008. 84 p.
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2. Vadybos samprata

Zodis vadyba (angl. management) kildinamas i§ italy kalbos Zodzio maneggiare (islaikyti

rankose), o lotyny kalbos zodis manus reiskia ,ranka‘.

Vadyba - koordinuota veikla organizacijai kreipti ir valdyti. (LST EN 1SO 9000:2007)

Vadyba™ — fiziniy ir dvasiniy galiy visuma, skirta kurti ir gausinti vertybes, panaudojant reikiamus
iSteklius.

Vadyba gali biiti nagriné¢jama, kaip menas, nes daugelio sékmingos vadybos rezultaty sunku
prognozuoti, pasitelkiant sukurtus modelius. Modeliai daZniausiai sukuriami nagrinéjant praeityje
patirtas sékmes ar nesékmes, apibojant tam tikro modelio veikimo sritis ir uzsiduodant tam tikras
prielaidas. Vykstant spartiems poky¢iams, sunku pritaikyti ankstesnes situacijas paaiSkinancius
modelius.

Vadyboje zmoniy raida ir santykiai yra pagrindinis objektas, kurio pozitiriu nagrinéjami jvairas
veiksniai ir §iy veiksniy valdymo priemonés bei metodai.

Terminas vadyba tarp Zmoniy suprantamas jvairiai. Nagrin¢jan anglosaksy Saliy literatiirg ir ja
verciant | Lietuviy kalbg daznai autoriai painioja sgvokas vadyba (angl. management) ir valdymas
(angl. control); valdymas ir kontrolé (angl. inspection). Siekiant i§vengti painiavos, reikéty pabrézti,
jog :

Vadyba # Valdymas # Kontrolé.

Sis teiginys grindziamas tuo, kad socialiny-ekonominiy sistemy valdymas pirmagkart buvo
pradétas vadinti vadyba (angl. ,,management ) Mary Parker Follett (1868-1933) darbuose. Lictuviska
vadybos terming sukiiré V. A. Grai¢itinas ieSkodamas atitikmens Zodziui menedZmentas. Zodis
“vadyba” tuo metu buvo labiau zinomas tik akademinéje sferoje.

Vadybos funkcijos

Henri Fayol sitlo penkias pagrindines vadybos funkcijas:
1. Planavimas
2. Organizavimas
3. Vadovavimas

! Autoriaus apibrézimas
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4.
S.

Koordinavimas

Kontrolé

Panagrinéjus kity autoriy darbus, Fayol‘io vadybos funkcijas tikslinga btity papildyti vizijos ir tiksly
formulavimu bei nuolatiniu tobulinimu (zZr. 5 pav.).

Tobulinimas

Vizijair tikslai (tiksly

nejmanoma suformuluoti be

—

Planai (jais konkretizuojami tikslai)

Vykdymo (istekliy) organizavimas

Vadovavimas/ valdymas (kadangi
reikia valdyti situacijg)

5 pav. Vadybos funkcijos

Cia tobulinimo funkcija jungia griztamuoju rysiu prie§ tai iSvardintas funkcijas j ciklus, nes

daugelis Siuolaikinés vadybos teorijy pripazjsta veikly sisteminga ir cikliska vystymasi. Be abejo, $i
schema néra pati tobuliausia, taciau ja noréta uzakcentuoti, kad vadyboje procesai vyksta
atsikartojanciais ciklais, nepriklausomai nuo to, ar vadovai tai pripaZjsta, ar ignoruoja.

Vadyba gali biiti taikoma jvairiais aspektais jvairiose verslo ir gyvenimo srityse:

kokybés vadyba,

verslo vadyba,

inzineriné vadyba,

socialinés atsakomybés vadyba,
aplinkos apsaugos vadyba,

projekty vadyba,

laiko vadyba,

saves vadyba (angl. self-management),
ziniy vadyba,

kriziy vadyba ir t.t.

Kokybés vadybos objektas — organizacijy rezultatai, iStekliai, vidiniai ir iSoriniai, palaikomieji

ir pagrindiniai procesai jy sekos ir tarpusavio sgveikos.

Kontroliniai klausimai ir uzduotys

1. Kaip suvokiate produkto kokybe? Pateikite pavyzdziy placiai vartojamam gaminiui,

paslaugai, intelektualiajam produktui.
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2. Kokiais poziiiriais vertiname kokybe?
3. Kokie esminiai skirtumai tarp kokybés kontrolés (inspekcijos), valdymo ir vadybos?
4. Pagrindinés vadybos funkcijos ir jy rysiai.

3. Teorijos formulavimo samprata ir taikymo aspektai

Teorija — nuosekliai isdestyty teiginiy visuma, paaiSkinanti rysius tarp dviejy ar daugiau

tiriamy fakty ir pateikianti rimtq pagrindq ateities jvykiams nuspéti.

1.Teorijos suteikia stabilumo miisy patirties suvokimui. Teorija teikia kriterijus nustatyti, kas
svarbu.

2. Teorijos jgalina mus veiksmingai bendrauti ir taip uzmegzti su kitais Zmonémis vis
sudetingesnius santykius.

1. Teorijos jgalina ir padeda mums nuolat mokytis suprasti pasaulj, Kuriame gyvename.

Pagal apibrézima teorijos turi ribas; bet kuri viena teorija gali aprépti tik tam tikrg apibrézty sritj
ir sglygas. Jei keiCiasi sglygos i§ esmés, arba bandome vienoje srityje pasitvirtinusig teorijg taikyti
kitose srityse, tai neiSvengiami yra teorijos koregavimai. Ne iSimtis ir kokybés vadybos ar visuotinés
kokybés vadybos teorijos.

Teorijos kuriamos i§ anksto uzsiduodant tam tikras prielaidas, kurios padeda supaprastinti
realybe. PrieSingu atveju, teorija bus tokia sudétinga, kad jg mazai kas supras, tada teorija nepasieks jai
keliamy uzdaviniy. Jei gerai suprantame teorijos ribas, tai spresdami praktines kokybés vadybos
taikymo problemas, zvelgiame ] reiSkinius per skirtingy teorijy prizmes ir modeliuojame alternatyviy
sprendimy taikymo pasekmes. Sioje knygoje kartais pateiksime kai kurias prielaidy kontraversiskas
interpretacijas, siekdami skatinti inovacijas taikant teorijas praktikoje (pvz., planavimas pagal darbo
uzmokeséio iSmokéjimo dienas, Sventes, ménulio fazes ir pan.).
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Juodosios dézés principas, analizuojant teorijos taikyma praktikoje

Analizuodami kokybés vadybos poveikj organizacijos rezultatams, tyrinétojai dalj veiksniy
prilygina statistiSkai reikSmingyjy kategorijai, kitus veiksnius, pagal ,,juodosios dézés* principa —
Htriuk§my‘ kategorijai (t.y. tiems, kurie, tyréjy nuomone, neturi jtakos rezultatams). Teorinis modelis
taikomas, norint paaiSkinti, kaip ir kokiomis proporcijomis veiksniai jtakoja rezultatg. Kadangi vadybos
procesus veikia jvairls ,triuk§mai“ (neformalls santykiai, nuotaika ir kiti veiksniai, kuriy beveik
nejmanoma prognozuoti), teorijos veikimas pakinta, ir tada vadovaujantis pasirinkta pripazinta teorija
negalime paaiskinti, kodeél jvertinus statistiSkai reikSmingus veiksnius prognozuotas rezultatas
neatitinka faktinio. Esant Zymiems prognozuoto ir faktinio rezultato nukrypimams, kokybés vadybos
teoretikas yra linkes adaptuoti teorija (Zr. 6 pav.), 0 praktikas — i§ naujo jvertinti ,triukSmus® ir
statistiskai reikSmingus veiksnius bei aktyviai inovuoti, kuriant savo kokybés vadybos metodus.

- TriukSmai — statistiSkai
Veiksniy nereik§mingi veiksniai

vertinimas
Informacija \\\

Rezultato ir poveikio
vertinimas

T

Kompetencija
P J Procesas, Rezultatas Poveikis
Infrastrukttira ,,juodoji
dézées

Fiziniai i$tekliai

Rezultata
itakojancios
aplinkos salygos

6 pav. Teorijos kirimo modelis

Kuriant kokybés vadybos teorijas ir modelius, daZniausiai taikomas stebéjimo ir statistinés
analizés metodai, reciau — eksperimentai. Pirmiausia identifikuojami veiksniai, nuo kuriy pokyciy
reik§mingai keiciasi rezultatai. Paprastai vadovaujamasi patirtimi arba ekspertiniais vertinimais. Toliau
— renkama statistin¢ informacija. Priklausomai nuo nagrin¢jamo proceso svarbos ir kompleksiskumo,
informacijos rinkimas gali uZtrukti nuo keliy valandy iki keliy mety. PavyzdZiui, jei nagrinétume PET
taros gamybos formy keitimo procesg ir jo jtakg PET taros kokybei, tai uztekty keliy karty po kelias
valandas (tiek, kiek tgsiasi procesas). Taciau, jei nagrinétume sporto komplekso statybos proceso
valdymo kokybe, tai prireiks mety ir daugiau.

Eksperimentus gali taikyti organizacijos zmonés, turintys pakankamai jgaliojimy, nes pastarieji
yra susije¢ su iStekliy sgnaudomis, kurios biina ypa¢ didelés, jei eksperimentai nepavyksta. Todél
eksperimentus stengiamasi lokalizuoti organizacijos padalinio ar skyriaus rémuose, bei gaminant
ribotos apimties gaminius. Kokybés vadybos eksperimentai yra dazniausiai susij¢ su Zmonémis, jy
darbo vietose, todeél turi biiti ypatingai gerai apgalvoti.

Stebint kokybés vadybos procesy veikimg, periodiSkai reikia nuodugniai jvertinti ,,triukSmy* —
statistiSkai nereikSmingy veiksniy jtaka procesams. Autoriui teko i§ naujo perprojektuoti veiklos
planavimo procesg Ne maisto produkty inspekcijoje prie Ukio ministerijos, kai paaiskéjo, kad darbo
kriiviai padidéja, esant ménulio pilnaciai. PradZioje, tokia sgsaja atrodé keista, taciau anksCiau
mokslininkai yra nustate, kad vienam skundg paraSiusiam vartotojui tenka nuo deSimties iki keliy
deSim¢iy vartotojy, nusprendusiy skundo neraSyti (t.y. pakentéti dél nepatogumy). Psichologai yra
nustate, kad per pilnat] Zmonés yra jautresni, blogiau miega, todél tampa nepakantiis susidariusiems
nepatogumams ir dazniau ra$o skundus. Sis pavyzdys aiskiai iliustruoja, kaip bendrojoje kokybés
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vadybos teorijoje statistiSkai nereikSmingas veiksnys tampa reikSmingu vartotojy interesus ginanciy
inspekcijy praktikoje.

Kontroliniai klausimai ir uZduotys

1. Kas yra,juoda déz¢*?
2. Kokius netikétus atvejus teko patirti, kai nereikSmingus veiksnius reikéjo i§ naujo jvertinti,
nustatant jy jtaka rezultatui?

4. Kokybés vadybos mokslo raida ir svarbiausieji Zmonés

Kokybé kaip fenomenas

Diskutuojant apie kokybe, reikia pasirinkti pozitirio tasSka, i§ kurio vertinsime. Jei tas poziiirio
taSkas yra zmonija, tada galime kokybés suvokimo pradzia laikyti homo sapiens atsiradimg. Taciau
visuotinés kokybés vadybos guru nesureikSmina zmonijos, kaip visatos centrinés aSies, bet linke ja
nagrinéti, kaip harmoningos visumos dalj. Tokiu atveju pozitrio taska keiciant, keiciasi kokybés
suvokimo pradZia. Senajame Testamente teigiama — ,,pradZioje buvo Zodis“, o po to atsirado visa Kita.
Jei atsirado ,,Zodis*, tai koks jis buvo — trumpas, ar ilgas, garsus, $velnus ir pan. — t.y. atsirandant bet
kam, ji lydi kokybe nusakantys rodikliai © .

Vystantis civilizacijoms, vystési ir kokybés suvokimas, pereinant nuo nesgmoningo vertinimo ir
susijusiy reakcijy, prie kryptingo veikimo, siekiant tam tikros gyvenimo kokybés. Kokybés patyrimas
buvo perduodamas i$ kartos ] kartg, o atsiradus rastui, jtvirtinama ilgesniems laikams. Galima paminéti
sengsias Egipto, Romos, Kinijos civilizacijas ir iskiligsias asmenybes.

Kokybés vadyba, kaip savarankiska mokslo Saka jvardinta dvideSimtojo amziaus viduryje,
taiau jos atsiradimo prielaidas galima nagrinéti kartu su vadybos mokyklos istorija.

»Mokslinio valdymo mokykla atsirado i§ dalies dél to, kad iskilo poreikis didinti darbo
nasuma. DvideSimto amziaus pradZioje ypa¢ JAV labai triko kvalifikuotos darbo jégos. Vienintelis
buidas padidinti darbo nasumg buvo pakelti darbininky darbo efektyvuma. Todél F. W. Taylor, H. L.
Gantt, F. Ir L. Gilbreth ‘ai suktiré principy visuma, zinomus kaip mokslinio valdymo teorija.“

1 lentelé. Vadybos guru teorijos susijusios su kokybés vadyba ir jy interpretacija Lietuvos organizacijy
kontekste.

Teorija Siy dieny Lietuvos aktualijos

F. W. Tayloras (1856-1915). Nagrinéja | Sie principai aktualds ir iy dieny
racionalaus darbo metodus, darbo naSuma. | organizacijose, ypac tose, kur dar néra stipris
»Savo filosofija grindzia Keturiais pagrindiniais | organizacijos nariy tarpasmeniniai rySiai.
principais:

1) Tikro vadybos mokslo sukiirimas, taip, kad
buty galima nustatyti geriausig Kkiekvienos
uZduoties atlikimo biida. Siekiant maksimalaus rezultato ir nuolatinio
2)  Darbininky  parinkimas  moksliniais | tobuléjimo, darbas turi ne tik atitikti, bet ir
pagrindais, t.y. taip, kad kiekvienas darbuotojas | patikti — t.y. darbas tuo pa¢iu kazkuria dalimi
bty atsakingas uZ uZduoti, Kuriai _jis | turéty biti ir hobis.

labiausiai tinka.

Kai darbas patinka, tai realizuojama
3) Mokslinis darbininky lavinimas ir | savianalizé ir saviS§vieta; sékmingoms
tobulinimas. organizacijoms pasiseka turéti darbuotojuy
motyvacija mokytis.

Bendras interesas — pasiekti tuos tikslus, kurie
4) Glaudis ir draugiski rySiai  tarp | aktualiis suinteresuotosioms Salims. Tacdiau
administracijos ir darbininky. yra prieStaraujanciy tiksly ne tik tarp

16



Teorija

Siy dieny Lietuvos aktualijos

Jis tik&jo, kad ir ,,administracijos, ir darbininky
interesas bendras — didinti darbo nasuma.*

Taylor‘o diferenciné darbo uzmokescio sistema
(didesnis uzmokestis efektyviau dirbantiems
darbininkams) jgalino padidinti darbo nasumg ir
atlyginimus. Taciau j pirmg vieta buvo iskeltas
laikas (dirbti vis greiciau ir grei¢iau).

skirtingu suinteresuotyju Saliy, bet ir tarp tos
pacios komandos nariy, arba net ir pacios
personalijos.

Dabartiniame technikos progreso amzZiuje,
svarbu yra ne tiek greiiau dirbti, kiek
nedirbti to, kas nesukuria pridétinés vertés.
Siuo atveju svarbu uztikrinti, ar
organizacijoje vienodai suprantama, kas yra
vertybés (Zr. skyrelj Vertybés)

Henry L. Ganttas (1861 — 1919). Analizavo,
kaip operatyviai planuoti darbus. Jo idéjos
naudojamos projekty valdyme, paplite Ganto
grafikai. Jvedé antring motyvacija meistrams
(zemiausia valdymo grandis), davé pradzig
kalendoriniam planavimui.

Nuostabu, bet daugelis Lietovos organizaciju
planavima ,atranda®“ i§ naujo. Kai Kkurie
stambiy statybiniy organizacijy vadovai Zodj
»planavimas® siulo pakeisti Kkitu, nes tie, kurie
turi planuoti, jo bijo.

Ganto __ grafikai  naudojami  daugelyje
kompiuteriniy programy, skirty organizacijy
valdymui — pvz. SCALA, Kontor, Navision
Attain, MS-Project ir pan.

Gilbrechtai (Frank (1868 — 1924), Lilian (1878
—1972). Jy idéjos: kai truksta darbuotojy, reikia
darba optimizuoti taip, kad biity maZinama
judesiy, nesukuriandiy pridétinés vertés.
Sukiire ciklografinj judesiy metoda, pasitlé
darbo normavima. Galutiniu  mokslinio
valdymo tikslu laik¢ padéti darbininkams
pasijusti Zzmonémis ir visiSkai iSnaudoti savo
vidines galimybes.

Ypa¢ aktualu, kai darbuotojai atlieka
rutininius darbus, ir ty darby ciklas yra
trumpas — t.y. per pamaina tokiy darby
atlieckama nuo Kkeliy deSimc¢iy iki Kkeliy
takstanciy.

Didéjant automatizacijai, rutininiai judesiai
satiduodami® masinoms, todél Siy idéju
reikSmingumas mazéja.

E.W. Deming
Labiausiai zinomas Deming‘o Planuok-Daryk-
Tikrink-Koreguok ciklas.

Galima konstatuoti, kad Sis principas kol kas
néra labai populiarus tarp vadovy, nes taikomas
epizodiskai ir nesistemingai.

Taciau daugelyje tarptautiniy kokybeés vadybos
standarty Sis principas yra uZfiksuotas ir
privalomas vykdyti.

K. Ishikawa
Zinomas tuo, kad sukiir¢ ganétinai paprastg ir
vaizdy metoda, skirta priezasCiu ir pasekmiy

ISikavos, arba ,,zuvies kaulo® diagrama daznai
sutinkama moksliniuose tyrimuose ir nagrin¢jant

rySiams nustatyti. praktines kokybés  vadybos  problemas
organizacijose.
M. Weberis (1864 — 1920 m.) suformulavo | Biurokratinio valdymo teorija  jsitvirtinusi

biurokratinio valdymo teorija. Jam priskirtini
ir vadybos matematizavimas bei dinamiSky
santykiy teorija.

vieSojo sektoriaus organizacijose. Gana sunku
jtikinti  tokiy organizacijy darbuotojus imtis
iniciatyvos, jei néra santykiai jforminti
atitinkamuose _dokumentuose (pvz.: Padalinio
nuostatuose, pareigybiy aprasuose ir pan.).

M. P. Follett manymu, pilnaverte asmenybe gali
tapti tik biidamas grupés nariu: Zmogus tobuléja
organizacijoje bendradarbiaudamas su Kitais
zmonémis. Valdyma ji vadino ,menu kurti
daiktus per kitus Zmones“. Svarbu ir tai, kad |

Siy dieny demokratinése visuomenése (tokia
pamazu tampa ir Lietuvos visuomene¢)
sgveikauja visas spektras visuomenés sluoksniy,
priklausanc¢iy dar didesniam skaifiui jvairiy
organizacijy, vertinan¢iy skirtingas vertybes.
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Teorija

Siy dieny Lietuvos aktualijos

savo teorijg ji jtrauké organizacijos aplinka.

Surasti, tapti komandos nariu ir veikti Siame
amziuje yra nesudétinga, turint prieigg prie
interneto. Organizacija ir jos komandos dabar
neapsiriboja  teritorijos, valstybés, regiono
ribomis — taip pat ir tobuléjimas bei
bendradarbiavimas.

Taciau dabar daiktai, kaip kiirybos rezultatas,
vertinami santykinai maziau, nei kitokios formos
(dazniausiai — elektronings) rezultatai. Cia
galima paminéti ,,Second Life* gyvenima, verslg
ir kuryba, kur net Estija, viena pirmyjy jkaré
savo konsulatg elektroniniame pasaulyje. Kokie
kokybés vadybos metodai ir teorijos bus
taikomi _elektroniniame  pasaulyje? Tai
klausimas, kuris dar néra pakankamai iStyrinétas.

Ch. I. Barnard (1886 — 1961) manymu, zmonés
buriasi ] organizacijas tam, kad pasiekty tikslus,
kuriy negali pasiekti bidami po vieng. Siekdami
organizacijos tiksly, Zmonés turi patenkinti ir
individualius. Barnard tikéjo, kad $iuos tikslus

Siuo metu daug kur praktikuojamas sinergijos
efektas, kurio rezultate siekiama gauti didesnj
rezultatg, pvz.: latla>11la. Tokia formulé ypac
pasiteisina, kai reikia per trumpa laika rasti
optimaliausig sprendima, iZvalga o0 ne vykdant

galima suderinti, jei vadovai supranta | rutinines veiklas.
pavaldiniy aktyvumo zong (t.y. kg pavaldinys

galéty padaryti neklausdamas leidimo).

Bihevioristiné (elgesio) mokvykla

Bihevioristiné (elgesio) mokykla susiformavo i§ dalies dél to, kad klasikinis poziiiris
neuztikrino pakankamo gamybos efektyvumo ir darbo vietos darnos. Bihevioristai panaudoja
sociologijos, psichologijos zinias vadyboje, kad geriau suprasty ir efektingiau valdyty Zmones
organizacijose.

Zmoniy santykiy nagrinéjimas suaktyvéjo ,,Western Electric Company“ 1924 — 1933m. atlikty
eksperimenty serijos déka. Tyrimai prasidéjo bandymu nustatyti rysj tarp darbo vietos ap§vietimo ir
darbuotojy darbo nasumo. Tyrinétojai padaré iSvada, kad darbuotojai dirbty dar geriau, jei tikéty, jog
administracija ripinasi jy gerove, ir jy tiesioginiai vadovai skirty jiems daugiau démesio. Tyrinétojai
taip pat padaré iSvada, kad neformalios darbo grupés — socialiné darbuotojy aplinka — teigiamai veikia
darbo nasuma.

Vadybos mokslo mokykla

Vadybos mokslo mokykla susiformavo Il — ojo pasaulinio karo metu, subiirus pirmasias
operacijy tyrimo (angl. operation research - OR) komandas. Ilgainiui OR metodai buvo formalizuoti j
dabar vadinamg vadybos mokslo mokykla.

Vadybos mokslo mokykla iSpopuliar¢jo dél dviejy pokario reiSkiniy. Pirma, labai spartus
kompiuteriy bei kompiuteriniy rysiy kiirimas jgalino imtis sudétingy bei didelés apimties organizaciniy
problemy.”“ Antra, algoritmy ir skai¢iavimy modeliy taikymo populiarumas priimant sprendimus
organizacijose.

Apibendrinant jvairiy mokykly ir jy jkiiréjy pagrindinius teiginius ir principus, galime pazymeéti
Siuos, ypac aktualius kokybés vadybai:

1. Grupinis darbas. Yra keletas grupinio darbo organizavimo biidy - darbuotojy jtraukimas, kokybés
bureliai ir Kiti. Paprastai, organizacijose formuojamy grupiy tikslai bina sie: gerinti veiklos
rezultatyvumg, inovacijas, kokybe, didinti efektyvumg, mazinti islaidas.
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2. Istisiné sistemos integracija. Visus paslaugy teikimo ir gamybos procesus reikia integruoti.
Kiekvienas padalinys privalo veikti su kitais padaliniais kaip vieningos sistemos dalis. Organizacija,
veikdama istisai integruotai, iSvengia nesusipratimo, kai vienas skyrius gerina kokybe, taciau kity
skyriy darbas blogéja. Tai sukelia neigiamy padariniy — organizacijos bendrosios sistemos
degradavimq (smukimgq).

3. Kokybés standarty kirimas. Kad darbuotojai turéty konkretesniy orientyry, bendrovés rengia
kokybés standartus kokybei kontroliuoti ir matuoti. Organizacija, tolydziai tobulindama procesus,
keicia savo standartus ir pateikia naujy kokybés gerinimo biidy.

4. Kokybés matavimas. Tam, kad uztikrintume kokybe, butina nuolat matuoti ir, lyginant rezultatus,
nustatyti kokybés kitimo tendencijq iki reikalaujamo kokybés lygio tam, kad laiku atliktume
koreguojancius veiksmus reikiamam kokybés lygiui palaikyti. Matuodama kokybe, organizacija turi
apibrézti fakting kokybe ir idealiosios kokybés sampratq.

5. Tolydus kokybés gerinimas. Vadybininky sukurta sistema skatina kiekvieng padalinj ir darbuotojq
prisidéti prie nuolatinio tobulinimo. Nuolat stebédamos rezultatus ir suprasdamos bendrgsias ir
specifines ty rezultaty priezastis, problemas sprendziancios grupés nuolat tobulina procesus, kad
kokybé nuolat geréty.

Kokybés vadybos ir kitu vadybos sri¢iu sasajos

Inovacijuy vadyba

Tiek teorijoje, tiek praktikoje skirtingy sri¢iy vadyba daznai persidengia. Inovacijy vadyba bei kokybés
vadyba turi tam tikry salyCio tasky. Toks persidengimas skatina integruoti abi vadybos sritis vienu
metu, mat tai reikalauty maziau isStekliy ir atneSty platesnj naudos spektra. Taciau nesistemingas
koordinavimas taip pat gali peraugti j neefektyviai ir nepakankamai sistemingai atlickamas uzduotis,
kuriy sasajos dar néra jzvelgtos, tad resursai yra daugiau i§Svaistomi.

Démesio skyrimas kokybei ir inovacijoms yra salygojamas tam tikry panaSiy siekiy. Inovacijy
ilgalaikiais tikslais yra iSskiriami tarptautinio konkurencingumo didinimas, mokslo naudojimo
skatinimas, technologiniy sprendimy ir organizaciniy inovacijy versle diegimas [2]. Kokybés vadyba,
ypatingai visuotinés kokybés vadyba (VKV), siekia nuolatinio organizacijy tobuléjimo, darbuotojuy,
klienty, akcininky, visuomenés jtraukimo j kokybés gerinimo procesus, taip visiSkai patenkinant iSorés
ir vidaus vartotojy poreikius [4]. Tokie siekiai vieni kitus papildo, iSsiskiria tik naudojamos priemonés.
Kitais Zodziais tariant, kad sékmingai biity diegiamos inovacijos reikia vadovautis tokiais visuotinés
kokybés vadybos principais, kaip orientacija i klientus, darbuotojy jtraukimas, proceso priezilra,
nuolatinis tobulinimas, informacijos i$skaidymas ir reikalingi rysiai su tiek¢jais.

Kontroliniai klausimai ir uzduotys

1. Teorijos nauda ir apribojimai.

2. Teorijos kiirimo ir tobulinimo modelis.

3. F. Tayloro mokslinés vadybos teiginiy sasajos su kokybés vadyba.

4. Koks F. ir L. Gilbrethy indélis ; darbo kokybés gerinima?

5. Koks A. Gantto indélis j kokybés vadyba?

6. Kokios H. Fayolio vadybos nuostatos taikomos kokybés vadyboje?

7. Kokius M. Weberio principus organizacijos taiko kurdamos kokybés vadybos sistemas?
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5. Sisteminis poziiiris ir sisteminis mastymas

Sisteminis poziiiris laiko organizacijg darnia ir tikslinga sistema, susidedancia i§ tarpusavyje

susijusiy daliy. Svarbiausios sgvokos: posistemés, sinergija, atviros ir uzdaros sistemos, sistemos riba,

srautai, griztamasis rysys.
Kompleksiné sistemy klasifikacija pagal K. Boulding‘a:
— Statinés sistemos;
— Nesudétingos dinaminés sistemos;
— Nesudétingos kibernetinés sistemos;
— Atviros, prisiderinancios sistemos;
— Augmenija;
— Gyvinija;
—  Zmogus;
— Socialiné organizacija.

Bendroji sistemy teorija nagrin¢ja sudétingas, dinamines, valdomas sistemas. Sios sistemos turi

keleta bendryjy savybiy:
— Vientisumas;
— Dalumas;
— Unikalumas;
— lzoliavimasis;
— Neapibréztumas;
— ldentifikavimas;
— Jvairumas.
Sistemos pagrindinés charakteristikos:
— Funkciné (rodo kokias funkcijas vykdo sistema);
— Morfologin¢ (apibiidina sistemos sandarg);
— Procesin¢ (apibiidina procesus vykstancius sistemoje, jei sistema dinaminé).

Priezastys

Aplinka | |jrengimai| | Zmonés |

A

VA
/L

Mediiagos| | Metodai | |Informacija|

Pasekmeés

7 pav. Iikavos (1shikawa) diagrama*?

12 Iiikava Kaoru — Japonijos mokslininkas ir praktikas, kurio metodai yra plaiai taikomi viso pasaulio organizacijose.
Placiausiai paplitgs ISikavos arba Zuvies kaulo problemy priezasciy analizés metodas.
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Taikant sistemin] pozilri nepatartina ,perlenkti lazdos“, nes per detalus procesy
struktiirizavimas ir veiksmy bei rezultaty standartizavimas veda prie mechaninio funkcijy atlikimo,
arba sistemos ignoravimo (t.y. sistema egzistuoja daugiau popieriuje, nei realybéje). Aukstas
struktiirizavimo lygmuo reikalingas tose srityse, kai gaminamos sudétingos sistemos — automobiliai,
reaktoriai ir pan., tafiau kirybiniuose procesuose griezti sprendimy algoritmai veda prie
pasikartojan¢io rezultato. Projektuojant kokybés vadybos sistemas sitiloma vadovautis KISS (angl.
keep it stupid simple) principu ir CS(angl. common sence) standartu.

Sisteminio mastymo metody tyrinétojai teigia, kad visuomet egzistuoja ,priezasties —
pasekmés® désniai, kurie laikui bégant cikliskai atkartoja tas pacias proceso fazes, tik skirtinguose
kokybés lygmenyse. Ieskant gauto rezultato priezasCiy, organizacijose daznai pasitelkiama ISikavos
(Ishikawa) arba ,,Zuvies kaulo* diagrama (2r. 7 pav.)

Vadovai dazniausiai supranta paseckmes: netenkinanc¢ius finansinius rezultatus, nepatenkintus
vartotojus, darbuotojus ar savininkus (zr. 8 pav.). Ir, dazniausiai, reaguodami j $ig informacija, imasi
veiksmy , tiesiogiai nukreipty j pasekme. Taciau nesprendzia giluminiy problemy, kurios priezasc¢iy
rySiais yra susijusios su minétomis pasekmémis.

Kiekviena pasekmé turi priezastj. Tai, kas i§ pradziy atrodo priezastis, atlikus gilesne analizg,
gali tapti kitos pasekmés priezastimi. Sprendziant problemas svarbu prieiti prie jy iStaky, nes problema
lyg piktzolé - su Saknimis neiSrauta vél atgyja.

. Pasekmi
PrieZastys Pirminé Pasekmp; pasekmill;l
_ Pasekmé pasekmé pasekmé
inka gim. RDES Kokybé¢ Finansi-
Efektyvu- niai =—
»| mas rezulta-
/ / / Rezultaty- tai =)
vumas
Patenkinti/

nepatenkinti
suinteresuotie
ji asmenys

8 pav. Organizacijos veiklos rezultatai ir jy prieZastys

Priezas¢iy — pasekmiy ratas

Vadybos guru E. W. Demingas, P. Krosbis (Crosby), DZ. M. Dzuranas (Juran) ir Kiti nurodo,
kad svarbiausias kokybés vadybos gerinimo tikslas — paveikti pasekmiy priezastis, siekiant esminiy
organizacijos patobulinimy (ISO 9001 standarto kalba kalbant - koregavimo ir prevenciniy veiksmy
rezultatyvumo). K. ISikava (Ishikawa) Siam tikslui si@ilo naudoti grafinj kokybés valdymo metodg —
»zuvies kaulo* diagrama. Gilinantis | prieZastis, patariama naudotis paprastais, taciau praktikoje
pasitvirtinusiais metodais, tokiais kaip ,,5 Kodél?* (,,Five why*) taisykle.

Atlikus 114 Lietuvos organizacijy jvairiy neatitikCiy prieZas¢iy-pasekmes analize, nustatyta,
kad tam tikrame tyrimo etape priezastimis yra jvardijami tie veiksniai, kurie tyrimo pradzioje buvo
priskirti pasekmiy kategorijai. Tad priezasCiy-pasekmés diagramg galima transformuoti i§ linijinés
strukttiros | cikling (zr. 9 pav.).
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Patenkinti darbuotojai:

® Darbu ir rezultatais;

® Darbo vieta ir
priemonémis;

#® Socialiniu ir
psichologiniu klimatu;

® Pasitiki vadovybe,
organizacija,
isivaizduoja savo ateitj
organizacijoje ir kt.

Darbuotojy aktyvumas:

Iniciatyva

Darbo rezultatyvumas

ir efektyvumas;

#® Nestandartiniai
sprendimai;

#® Konstruktyvus klaidy
ir problemy
sprendimas;

® Noras mokytis ir dirbti
komandoje, kt.

Imonés rezultatai:

& Patenkinti klientai;

® Padidéje pardavimai ir
rinkos dalis;

® Geresnis planavimas ir
veiklos efektyvumas;

® Efektyvus tiekéjy,
subrangovy ir partneriy
valdymas;

® Teigiamas pinigy srautas;

Mazesnés atsargos;
#® Didesnis pralaidumas ir kt.

Investicijos i:

#® Darbuotojy
kompetencijos ugdyma;

® Motyvacing sistemg ir
darbo aplinka;

® Darbo priemones ir
infrastruktira;

# Procesus

Tiekimo granding;

#® Organizacijos kultiirg ir
socialing gerovg.

9 pav. Priefasciy — pasekmiy ciklas.

6. Vadovy vaidmuo paZangiose kokybés vadybos sistemose

Organizacijoje galima vadovauti remiantis valdymo ir lyderystés metodais. Anglakalbéje
literatiiroje valdymo metodai priskiriami ,.kietajai* galiai (,,hard Power*), o lyderystés metodai —
,»minkstajai galiai (,,soft Power®).

Valdymo metodai skirti valdyti sudétingai situacijai, kai reikia nedelsiant veikti, pvz., gaisro,
karo, krizés ir pan. atvejais. Daznas valdymo metody naudojimas ugdo pavaldiniy paklusnuma
nurodymams, taciau slopina kirybiskuma bei inovacijas.

Lyderystés metodai skirti ugdyti personala, skatinti jy kritinj,sisteminj mastyma, izvalgas ir
inovacijas bei atvirg tarpstruktiirinj, tarpinstitucinj bendradarbiavima.



Siekdami organizacijos tiksly, vadovai naudoja savo galia, kuri yra pagrindiné energija
organizacijos siekiams, strategijai jgyvendinti.

Valdymo metodai dazniausiai grindziami Siomis galiomis:

« paremta teise galia - jtvirtinta organizacijos valdymo struktiroje, dazniausiai jforminta
jstatuose, nuostatuose, ir (ar) statutuose, tokio vadovo autoritetas paremtas formaliomis galiomis;

 prievartos galia - paremta pavaldiniy paklusnumo ugdymu, baudy, sankcijy baime.
Lyderystés metodai remiasi Siomis galiomis:
« patyrimo galia — remiama asmens praktiniu patyrimu, auksta kompetencija;

* pavyzdzio galia - grindziama vadovy patrauklumu, asmeninémis savybémis ir reputacija,
kuria darbuotojai bei partneriai susizavi, seka lyderio pavyzdziu;

» atlyginimo galia - grindziama materialiu, psichologiniu ar kitokiu skatinimu, atlyginimo
galia naudojama ir valdymo metoduose, kai sukuriamos situacijos, pririSan¢ios darbuotojg prie
organizacijos (pavyzdziui, netekus, ar pakeitus darbg, gali sumazéti materialiné gerove);

Jeigu vadovai darbe vadovaujasi tik paremta teise galia ir prievartos galia, toks vadovavimas
paprastai vadinamas valdymu, reguliavimu, administravimu. Taciau jeigu vadovaujantys asmenys
remiasi atlyginimo, patyrimo ir pavyzdzio galiomis, tuomet jie ne valdo, o lyderiauja. Siuo atveju
vadovaujantis asmuo ne administruoja, o sudaro salygas darbuotojams atskleisti savo sugebéjimus,
intelekta, erudicija, kompetencijg ir motyvuoja visa tai panaudoti organizacijos tikslams pasiekti.

‘hard power”, power to coerce through military, economic and financial power. Antithesis: ‘soft

SE TS

power’, “power to attract”, “the ability to get what you want through attraction rather than coercion or

payments” (based on the policies, culture and political ideals of one country). Synthesis: ‘smart power’:

neither ‘hard’, nor ‘soft power’, but “the skillful combination of both”. 3

Lyderysté yra iSmanus galios ir organizacijos iSorés bei vidaus galimybiy panaudojimas,
siekiant rezultaty. Pagrindinis lyderiy uzdavinys — suteikti darbuotojams jgaliojimus ir saglygas
savarankiskai siekti i§kelty ir su asmeniniu pozitriu suderinty tiksly, sprendZiant jiems pavestus
uzdavinius, motyvuojant darbuotojus bei partnerius gerinti savo, padalinio ir visos organizacijos

veiklos kokybe. Vadovai, kurie savo veiklg grindZia pavyzdzio galia, pasiZymintys itin teigiamomis

asmeninémis savybémis, reputacija, kai darbuotojai bei partneriai susiZavi tokia iskilia vadovo
asmenybe ir seka jo pavyzdziu, vadinami lyderiais.

ISskiriamos Sios esminés lyderiuy charakteristikos:

* jie turi aiSkig organizacijos plétros vizija;

» suteikia jgaliojimus ir atsakomybe savanoriSkai veikti darbuotojams bei partneriams;

* pasizymi intuicija priimant sprendimus;

 realiai savikritiSkai vertina savo sugeb¢jimus ir vaidmenj jmongje;

3 Matteo Pallaver (2011) . Power and Its Forms: Hard, Soft, Smart .
A thesis submitted to the Department of International Relations of the London School of Economics for the degree of
Master of Philosophy. London, October 2011
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» vadovo asmenings vertybés dera su organizacijos vertybémis.
Lyderiai kokybe puoseléja Siais budais:

« sukuria strategine vizija, aiSkias kokybés vertybes, kurios yra pamatas priimti sprendimams
visuose vadybos lygiuose;

» formuluoja dideles, taciau jvykdomas uzduotis;
 rodo asmeninius jsipareigojimus kokybei;
* integruoja kokybés vertybes i kasdienine veikla;

» palaiko kokybés tobulumo aplinka.

Lyderio vaidmuo formuojant tvarig organizacija

Daznam kyla klausimas - kodél lyderiai gaista laika, ir dalinasi Ziniomis apie tvarig sé¢kme, nors ta
informacija turéty buti ypatingai konfidenciali. Yra 2 priezastys: 1) vadovavimo stiliaus bei vadybos
sistemos nejmanoma sékmingai nukopijuoti ir taikyti kitoje organizacijoje, nes eilé¢ kintamyjy bus
skirtingi nei tos organizacijos, nuo kurios bandoma Kkopijuoti, ir 2) lyderiui Zinios yra vienas i$
nedaugelio pasaulyje dalyky, kuriais pasidalijus, pats lyderis praturtéja.

Lyderiai nesitenkina pasiektais rezultatais ir nuolat ieSko geriausiy sprendimy, uztikrinanciy
organizacijos tvarumg. Nors tikslios tvarios sékmés formulés (toliau — TSF) literatiroje nepavyko
aptikti taciau ja galima apytiksliai uzraSyti. Verta paminéti, kad skirtingais rinkos ir organizacijos
raidos laikotarpiais keisis koeficienty reik§més prie kintamyjy (t.y. skirsis kintamyjy jtaka galutiniam
rezultatui).

TSF: TR =1(R; I; P), kur
TR — tvariis rezultatai,
R —rinka — organizacijos aplinkos kontekstas ir jo poky¢iai;
P— DI’OCES&ii P= f(kvl*Ppagrindiniai; kZ*Ppalaikomieji);
| — iStekliai: I = f(Zm; k4=RP; Ks«F; Kgxlinfo; K7+linfra) KUr:
RP —rySiai su partneriais;
F - finansai;
linfo- informacija;
linfra - Infrastruktura
Zm — 7mogiskasis kapitalas, kur
7m = f (kg+<EP; kg«M); ks«IK; ke<PK; k7+SK), kur
EP — energijos potencialas;
M — motyvacija, noras atsiskleisti;
IK — intelektinis kapitalas;
PK — psichologinis kapitalas;
SK - socialinis kapitalas

Esu jsitikines, kad zmogiskasis kapitalas yra esminis, Sis kapitalas yra kiekviename i§ musy ir liks
mumyse, nesvarbu kurioje Salyje ar organizacijoje dirbtume.

Kontroliniai klausimai ir uzduotys
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o

Pateikite moderniausiy vadybos koncepcijy (sisteminio poziiirio, situacinio poziiirio, dinamisky
santykiy pozilirio) sasajas su kokybés vadyba.

Kuo svarbus sistemy klasifikavimas kokybés vadybai?

Sisteminio poZzitirio taikymo grésmes ir gerosios praktikos principai.

Pasekmiy rySiai su priezastimis; ,,priezas¢iy — pasekmiy* grandinés ir ciklai.
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7. Procesy valdymas

6.1. Produkto ir proceso samprata ir tarpusavio priklausomybés

Produktas — veiklos arba proceso rezultatas. Produkto savoka materialiaja produkto dalj
(gaminj), paslaugg ir intelektualyjj produkta (IP). XXI a. IP elementai produkte turi tendencija sukurti
didesng pridéting verte nei fizinis produktas.

/Intelektualioii produkto dalis \

Paslauga

Materialioji
produkto dalis

AU /)

10 pav. Produkto sudedamosios dalys

Siuo metu baty sunku surasti materialyjj produkta be paslaugos ar intelektualiojo produkto
elementy (pvz.: perkant $aldytuva, teikiamos pristatymo j namus, atsiskaitymo i$simokétinai paslaugos;
pateikiami patarimai, kaip iSsaugoti maisto produktus ilgiau ir panasi informacija). Teikiant paslaugas
ar intelektualiuosius produktus taip pat retai apsieinama be materialiyjy produkty (pvz.: teikiant
kirpimo paslaugas naudojami tokie produktai kaip Sampiinas, dazai ir pan.). Taigi, dazniausiai produkta
sudaro gaminio (fizinio produkto), paslaugos ir intelektualiojo produkto deriniai su skirtingomis
elementy pridétinés vertés proporcijomis. Analizuojant gaminio — paslaugos — intelektualiojo produkty
pridétinés vertés santykj produkte, pastebima tendencija, jog klientai suvokia daugiau pridétinés vertés
nematerialiniame produkte, nei fiziniame (zr. 11 pav.). Kuo didesné reik§mé teikiama atitinkamai
produkto sudétinei daliai, tuo svarbiau uztikrinti Sios sudétinés dalies kokybe.

Praeitis Dabartis Ateitis
) ( ) ;- )
IP ) IP Intelektu-
lusis
Paslauga S < a
9 ( produktas
;" ) ) Paslauga
Gaminys (1P) D
\ ) 'd )\
e ) A Paslauga
N Y | Gaminys | [ ]

11 pav. Produkto sudedamyjy daliy (gaminio, paslaugos bei intelekto) pridétiniy verciy proporcijy
Ppokyciy tendencijos

Procesas — tarpusavyje susijusiy veikly visuma, kuri iSteklius (gaunamus produktus)
transformuoja j kitus produktus, dazniausiai turinéius kitas charakteristikas nei istekliai*.

14 L e .
Apibrézimas autoriaus
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Bendroji proceso schema pavaizduota 12 pav.

VALDYMAS

Gaviniai l Produkcija
~—( PROCESAS )"~

12 pav. Bendroji proceso valdymo schema

Siekiant geriau suvokti procesy egzistavima organizacijose, juos reikéty suskirstyti j tris
kategorijas: A) apibrézti ir dokumentuoti; B) apibrézti bet nedokumentuoti ir C) neapibrézti ir
nedokumentuoti.

Aiskiausias pirmajai kategorijai priklausancio proceso pavyzdziai bity: sgskaitos banke
atidarymo instrukcija, banko atsiskaitymo kortelés gamybos ir priezitiros procediira, naudojimosi
tarnybiniu automobiliu tvarka, balsavimo procediira ir pan. Tokio tipo procesai mazina tikimybe, kad
procesas bus vykdomas kitaip, nei numatyta dokumente, taciau reikalinga prielaida — saziningi, aukstos
etinés kompetencijos darbuotojai.

Apibréztiems, bet nedokumentuotiems procesams buty galima priskirti jvairius procesus, kuriy
apibrézima lemia jvairlis ribojantys faktoriai — kompiuteriné programa, proceso prigimtis, gamtos
désniai ir pan. Pavyzdziui, saskaitos atidarymo banke instrukcijos gali ir nebuti, ta¢iau banko
vadybininké turi atlikti tam tikrus veiksmus ir biitent tokia tvarka, kurig apibrézia banke naudojama
programa; Kitas pavyzdys — susidiire su problema darbe ir bidami atsakingi prie§ darbuotojus, mes
ieSkosime geriausio sprendimo, bet nepaliksime problemos plisti ir pan.

Tinkamiausias tre¢iosios grupés procesy — neapibrézty ir nedokumentuoty — pavyzdys biity
,chaosas®. Taciau net ir chaoso neapibréztumas yra sglyginis, nes jvairiy sri¢iy mokslininkai gilinasi |
tai, kg anksc¢iau buvo jprasta vadinti ,,chaosu® ir atranda jvairiy désningumy.

Taip pat procesai skirstomi | pagrindinius ir palaikomuosius. Pagrindiniams procesams
vadyboje priskiriami tie, kurie sukuria tiesioging pridéting verte klientui ar vartotojui, o palaikomieji
uztikrina pagrindiniy procesy veikima. Abejy kategorijy procesai yra labai svarbiis organizacijai.

Kartais organizacijy vadovus klaidina jsitikinimas, kad apibréZus ir aiSkiai dokumentavus
procesus, organizacija nedelsiant pradés jgyvendinti tikslus. Taciau taip néra, nes procesy
rezultatyvumas iSimtinai priklauso nuo Zmoniy, nuo jy energijos. Procesai, kurie vykdomi be
darbuotojy energijos, gali biti prilyginti vamzdynams dykumoje, bet be vandens.
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1) .
Procesai
Apibreztiic Apibrezti,bet | | \oanibresti, ned
dokumentuoti nedokumentuoti :
okumentuoti
2) .
Procesai
|
| ]
Pagrindiniai Palaikomieji
(pridétinés vertés (tiesiogiai nesukuria
procesai) pridétinés verteés)

13 pav. Organizacijos procesy klasifikacija

Vienas i§ svarbesniy proceso kokybés rodikliy - pralaidumas. Idealiu atveju, organizacijos
kiekvieno nuoseklaus proceso pralaidumas turéty buti toks, kaip prie$ jj buvusio. Jei proceso
pralaidumas didesnis, nei prie§ jj buvusio — dalis iStekliy (jrengimy, zmoniy darbo ir pan.) liks
nepanaudoti. Jei pralaidumas mazesnis, tai prie§ maziau pralaidy procesg susidarys atsargos, o po
riboto pralaidumo proceso — dalis iStekliy liks nepanaudoti. E. M. Goldratt‘as ,susiauréjusj‘ procesg
vadina butelio kakliuku (BK). Viso produkto sukiirimo ciklo pralaidumas yra lygus BK pralaidumui.
Procesy seka ir iStekliy srauto judéjimg galima pavaizduoti kaip vamzdj (zr. 14 pav.).

PARDAVIMAS
PROJEKTAVIMAS — e
PIRKIMAS

GAMYBA
PAKAVIMAS

SANDELIAVIMAS
-~ _ISSIUNTIMAS

(RIN ODARA g —

14 pav. Procesy srautas ir jo apribojimai
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Siekiant padidinti pralaiduma, E. M. Goldratt‘as sitilé sumazinti atsargas iki nulio ar net
,minusiniy atsargy‘ — t.y. kai pinigai uz produkta paimami avansu, dar net nejsigijus Zaliavy jo gamybai
arba pasamdomi kiti gamintojai (subrangovai), susitarus, kad atsiskaitymas bus tik po produkto
pristatymo. Svarbu darbg organizuoti taip, kad procesai neuzstrigty dél organizacinés struktiiros (pvz.:
darbuotojy kaitos).

Kitas budas pralaidumui didinti — partnerysté (angl. outsorcing): kai organizacijai triiksta
gamybiniy pajégumy, kompetencijos ar kt., ji gali pasitelkti partneriy pagalba. Paslaugy pirkimas
tampa vis placiau taikomas, o tai leidzia jmonei susikoncentruoti ties pagrindiniais, aukSciausig
pridéting verte sukurianciais procesais.

Kiekvienas procesas turi turéti ,Seimininkg‘, t.y. uz procesa atsakingg asmenj. Kai uz procesa
,atsakingi visi‘ (pvz.: skyrius), tai tolygu, situacijai, kai neatsakingas niekas".

Procesy projektavimas

Vertés sukiirimas prasideda ir baigiasi naudos gavéju: iSsiaiSkinami naudos gavéjo poreikiai
(rinkotyra) arba poreikis sukuriamas (rinkodara); i$siaiSkinama, uz kokig vert¢ naudos gavéjas vertina
ir kiek pasiruoSes mokéti, vykdomas produkto projektavimas, jsigyjama iStekliy, produktas
pagaminamas ir pateikiamas naudos gavéjams, i$siaiSkinama, ar naudos gavéjai patenkinti produktu,
vykdomas produkto tobulinimas. Taip pat tobulinami ir procesai, kurie tiesiogiai ar netiesiogiai paveiké
produktg (zr. 15 pav.).

NUOLATINIS KOKYBES VADYBOS

SISTEMOS GERINIMAS
) A
A
Plu
g D ""/Vadou_rybés a5

R pareigos o 5
o e RQ o K|S

| —

TP Matavimai, :

X IStEklt';l analizé ir --- 1.
G || vadyba gerinimas i | A
A |a mi

v
Vol % b I

m
J |a Gaviniai\ [Produk‘to Rezultatas J
Al [ realizavimas WICCHHIES ’SA‘
S

15 pav. Procesy grupiy rysiai organizacijoje.

Si schema parengta pagal ISO 9001 standarta, tadiau terminas ,vartotojas® yra pakeistas j
,haudos gavéjas“ dél iy priezasCiy:

- meno kuriniu galima groZétis, bet ne vartoti,

- vartotojas yra dazniausiai suvokiamas, kaip viena i§ suinteresuotyjy Saliy — asmeny
grupé, kuri vartoja organizacijos produktus, taciau daznai darbuotojai, vadovai, tiekéjai
ir kiti visuomeneés nariai turi naudos i$ organizacijos produkty, dazniau moralinés, nei
materialings.

Produkto nebtina be proceso. Produkto kokybé priklauso nuo vykdomy procesy kokybés.

Produkto savybés, iSreikStos parametrais, priklauso nuo proceso parametry. Galima panagrinéti
paprasta maisto pateikimo proceso pavyzdj (zr. 16 pav.).
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Siekdamos tiksliau susieti produkto ir procesy parametrus, organizacijos imasi jvairiausiy
veiksmy. Vienas i§ pazangesniy yra QFD — kokybés funkcijos i$skleidimas (angl. quality function
deployment). Kaip QFD susieja produkto parametrus su procesu, yra pavaizduota sekan¢iame
paveiksle.

Identifikuoti kliento Techniniai produkto sudedamuyjy daliy parametrai
poreikiai (produkto
parametrai) temperatira cukrus druska pienas uogiené
Silta 37°C 37°C 37°C
10-20 pagal vartotojo -
37°C 3-5g/k . vz.: braski
Skani g/kg SIKE prasyma : !
formos
Graji suteikimas
Proceso (technologiniai) parametrai
Techniniai parametrai leksgiy . o - laikymas iki
.. dozavimas | dizainas gaminimas o
Sildymas pateikimo
37°C,
25-35°C t<5min(restorane)
Temperatira t<4 val(valgykloje)
_ geras
Cukrus pagal tiri iSmaiSymas
_ geras
Druska pagal tirj iSmaisSymas
agal tari pateikimas
Pienas Pag ! atskirai
_ . formos formavimo
pagal turj e . .
Uogiené suteikimas priemonés
L Kokybés kontrolés parametrai
Proceso (technologiniai) . @ -
parametrai emper:.:m uros svorio kontrolé vizuali degustacija
kontrolé kontrolé
Iéksciy Sildymas termometras
turio matavimo priemonés .
. Skonio
(pvz. graduotas indas, ..
. v e receptoriai
Dozavimas Saukstas ir pan.)
Regos
gebéjimai,
Grozio
Dizainas suvokimas
Skonio
Gaminimas receptoriai
laikymas iki pateikimo termometras

16 pav. QFD taikymo pavyzdys, susiejant patiekalo kokybés parametrus su jo gaminimo parametrais




6.2. Ketvirtoji pramoniné revoliucija Industry 4.0: procesu valdymas

https://www.facebook.com/brandpark.com.ua/videos/927808970644486/

Manufacturing output rose even as employment fell

Since 1990, manufacturing output has increased by 72 percent. But manufacturing
employment has fallen by 31 percent.

172%
150
100
100 N —
\~_\ -
o
50 69%
1990 2016

Source: BLS via FRED

WASHINGTON POST
Washington Post

Tokia situacija susidaro dél mechaniniy operacijy robotizavimo ir automatizavimo, inovacijy
taikymo technologijose™.
Kontroliniai klausimai ir uzduotys
1. Kokios produkto sudedamosios dalys? Kokia jy reik§mé produkto vertés suvokimui?

2. Kokios pastebimos produkty pokyciy tendencijos XXI a.?
3. Koks yra rysys tarp produkty ir procesy? Pateikite pavyzdziy.

6.2. Organizaciju veiklos kokybés vertinimo metodai

Siuo metu Lietuvos organizacijose populiariausi $ie veiklos kokybés vertinimo metodai:
- lygiavimosi j geriausius (angl. benchmarking);

!> These are what people typically envision as robots — the autonomous sleds that carry parts
across the factory floor, or the programmable arms that can weld, paint and even operate heavy
machinery. The researchers obtained new data on the spread of this new technology,
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- statistiné pardavimy, paslaugos teikimo ir kity procesy analiz¢;

- vadybos sistemy auditai,

- savianalizé pagal pripazintus tarptautinius modelius — EFQM tobulumo, Bendrojo

vertinimo ir kitus modelius.

Toliau panagrinésime kiekvieng i$ $iy metody.

Lygiavimosi j geriausius metodas - nuolatinis savo organizacijos jvertinimo ir palyginimo su
kitomis organizacijomis (ar padaliniais) procesas, siekiant aptikti ir jgyvendinti tobulinimy galimybes.
Siuo metu vis daugiau issivys¢iusiy pasaulio $aliy organizacijy privadiame ir visuomeniniame
sektoriuje naudoja lygio zyméjimo procesa. Taikant sj metodqg siekiama tokiy tiksly:

e tobuléti, remiantis geriausia patirtimi;

¢ skatinti aktyvy mokymasi organizacijoje;
e uzsibrézti ambicingus strateginius tikslus;
¢ iSmatuoti savo veiklos pasiekimus.

Lyginti galima produktus, jrangg ir jrengimus, procesus, organizacijas, bendruomenes, salis,
ekonomikas.

Vadybos sistemy auditai. Siekiant uztikrinti kokybés vadybos priemoniy vykdyma
(dazniausiai apibréztg tarptautiniais reikalavimais) ir uztikrinti procesy valdymo efektyvuma, yra
atlickami 3 tipy auditai. Jmoné organizuoja vidinius (pirmosios $alies) auditus. Ji gali pakviesti savo
klientus atlikti kokybés vadybos sistemos audita, kad jie isitikinty, jog ijmoné tiekia kokybiskus
produktus ar paslaugas ir geba tenkinti jy poreikius (antrosios Salies auditas). Taip pat pati jmoné gali
kreiptis j nepriklausomg KVS sertifikavimo jstaiga (treciosios Salies auditas), siekdama gauti atitikties
sertifikatg. Sertifikatas padeda sukurti jmonés — patikimo verslo partnerés — jvaizdj potencialiems
Klientams.

Vertés auditas

Vertés auditas skiriasi nuo atitikties reikalavimams jvertinimo. Vertés auditas yra orientuotas j
transcendentinés kokybés paieSkas ir vertinimg. Auditorius turi aiSkiai suvokti skirtumus ir spragas tarp
realybés, vizijos ir reikalavimy (toliau paveiksle yra nurodyta ,,yra“, ,,noriu ir ,,turi bati*).

Vertés audito metu daroma prielaida, kad reikalavimai gali biti , arba neteisingai suformuluoti
(pvz., priimti jstatymai esant korupcijai; standartai neatspindintys koybés ir pan.).
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EFQM (angl. European Fundation for Quality Management - Europos kokybés vadybos
fondo) tobulumo modelis. 1991 m. Europos kokybés vadybos fondas baigé rengti EFQM tobulumo
modelj, kurj kuriant buvo gerai iSnagrinétas Amerikos Nacionalinio kokybés apdovanojimo modelis ir
perimta vertinga patirtis. 1999 metais pradétas vartoti naujas Europos kokybés vadybos fondo tobulumo
modelis tobulumg apibréZia astuoniomis fundamentaliomis koncepcijomis.

Orientacija | rezultatus. Tobulumas priklauso nuo organizacijos veikla suinteresuotyjy
organizacijos Saliy, tai yra savininky, darbuotojy, klienty, tiekéjy, visuomenes ir kity suinteresuotyjy
organizacijos veikla grupiy poreikiy subalansavimo ir patenkinimo.

Démesys klientams. Klientai yra galutiniai produkto ar paslaugos vertintojai. Todél
organizacijos sékmé priklauso nuo klienty lojalumo, i§saugojimo ir rinkos dalies. Sie veiklos rodikliai
geriausiai optimizuojami, kai organizacijoje orientuojamasi ] dabartinius ir numatomus klienty
poreikius.

Vadovavimas ir tikslo pastovumas. Organizacijos vadovy elgesys turi biiti nulemtas aiskiy
ilgalaikiy tiksly zinojimo bei nepaliaujamo ty tiksly siekimo.

Valdymas orientuojantis j procesus ir remiantis faktais. Organizacijos efektyviau veikia, kai
yra suvokiami ir sistemingai valdomi tarpusavyje susij¢ procesai. Sprendimai, svarbiis dabartinei
veiklai ir patobulinimams, priimami remiantis patikima informacija.

Zmoniy ugdymas ir jtraukimas. Darbuotojy kompetencija maksimaliai panaudojama tada, kai
organizacijoje yra sukurta pasitikéjimo bei jgaliojimy suteikimo kulttra, skatinanti kiekvieng susijusj
asmen] jsitraukti j veiklos tobulinimo procesa.
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Nepertraukiamas mokymasis ir veiklos tobulinimas. Organizacijos pasiekimai pagerinami iki
maksimumo, kai organizacijos veikla paremta ziniy pasidalijimu, mokymusi ir tobulé&jimu.

Bendradarbiavimo plétojimas. Organizacija efektyviau veikia, kai yra sukiirusi daugeliui
naudingus rySius, paremtus pasitikéjimu, ziniy dalijimusi ir integracija su savo partneriais.

Atsakomybé visuomenei. Organizacijos veiklos ilgalaiké sékmé pasiekiama laikantis verslo
etikos, tenkinant visuomenés lukescius ir laikantis teisiniy normy.

Pagal EKVF tobulumo modelj jmonés vertinamos devyniais kriterijais, kuriy penki pirmieji
kriterijai (vadovavimas, Zzmonés, politika ir strategija, partnerysté ir iStekliai, procesai) skirti VKV
jgyvendinimo lygiui tirti, o likusieji keturi (vartotojy rezultatai, Zmoniy rezultatai, visuomenes
rezultatai, pagrindiniai veiklos rezultatai) padeda jvertinti organizacijos pasicktus rezultatus, veiklos
rezultaty geréjima jgyvendinant visuotinés kokybés vadyba.

EFQM tobulumo modelio galima nauda:

e modelis nurodo verslo tobulinimo gaires;
e modelis gali padéti surinkti informacija apie organizacijos vidinj potencialg tolimesnei
jos plétrai.

Lietuvoje pagal EFQM tobulumo modelj rengiamas Nacionalinio kokybés prizo konkursas nuo
1998 mety. Taciau svarbiau yra ne pats prizas, 0 metodologija, kurig pasirinkusi organizacija susikuria
nuolatinio tobuléjimo mechanizmg (zr. 17 paveikslg).

Verslo tobulinimo strategija | ~galimsoysys o Jmoniy
= 1§ vertimimo . . .
e pasitenki-
' nimas
Tobulinimo veiksmai
Vadovuﬂrvleikl.a _ | Zmoniy 2 g
Politika irystrategija el - 8
< ] B =
Zmoneés v : : =3 E
Bendradarbiavi-| - 10Cesal . Vartotoly = =
mas ir i3tekliai rezultatal || E E
e E 'E‘
. -
_[Visuomeneés D@
rezultatai — »| B S
Galimybeés Rezultatai———

17 pav. Organizacijos veiklos tobulinimo mechanizmas, vartojant Lietuvos Nacionalinio kokybés
prizo metodologija, parengta pagal EFQM tobulumo modelj (pagal prof. P. Vanagg).

Pirmiausia iStiriama vadovy veikla siekiant kokybés tiksly, sukurtos ir nuolat tobulinamos
organizacijos politikos strategijos turinys ir pagristumas siekimu geriausio vartotojy poreikiy
patenkinimo. Labai svarbu iSanalizuoti elgseng su personalu, t.y. kaip jie motyvuojami, kaip keliama jy
kvalifikacija ir visaip kitaip tobulinama darbuotojy kompetencija. Taip pat istiriamas bendradarbiavimo
su tiekéjais, verslo partneriais ir kitomis organizacijomis lygmuo ir galimybés iSplésti §j
bendradarbiavima, nes kartu su vykstanciais globalizacijos procesais pastebima bendradarbiavimo
kooperacijos plétra. Kai iSanalizuojamas iStekliy naudojimo efektyvumas, taip pat procesy veiklos
racionalumas, vertinami pasiekti rezultatai, kurie, kaip matome, yra Zmoniy rezultatai, t.y. tiriamas
jmonés darbuotojy patenkinimo lygis ir galimybés dar jj pagerinti; o svarbiausia yra iStirti vartotojy
poreikiy patenkinimo lygi ir dinamika, visuomenés poreikiy patenkinimo lygj, ir galiausiai —
finansinius veiklos rodiklius ir jy dinamikg. Visa tai jvertinus ir priklausomai nuo to, kokie Sios
analizés rezultatai, kuriama verslo tobulinimo strategija, kuri vél apima tuos pacius kriterijy blokus.
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Taip naudojant ,planuok, daryk, tyrinek, veik“ metoda, sukuriamas nuolatinio tobuléjimo
mechanizmas.

Kontroliniai klausimai ir uZduotys

Kokiais metodais dazniausiai vertinama organizacijy veiklos kokybé?

Kokius zinote organizacijos kokybés strateginiy siekiy lygmenis?

Kodél konkurencijos salygomis kompanijos dalijasi geriausia savo patirtimi?

Kokiais kriterijais pagristas Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis?

Kokia EFQM tobulumo modelio paskirtis? Kokios galimos naudos organizacijai?

Paaiskinkite organizacijos veiklos tobulinimo mechanizma, vartojant EFQM tobulumo modelj;
Kukiais tikslais naudojamas Bendrasis vertinimo modelis? Kokio tipo organizacijose jis yra
labiausiai paplites?

Noook~owhE

8. Tarptautiniai standartai

8.1. Kokybés vadybos sistema 1SO 9001

1987m. Tarptautiné Standartizacijos Organizacija émesi iniciatyvos ir iSleido ISO 9000 grupés
(kitoje literatiiroje sutinkami terminai — serijos, Seimos) standartus. ISO 9000 standarty grupé - tai
bendrasis, salyginis tarptautiniy standarty susijusiy su kokybés vadyba pavadinimas. Siai grupei
priklauso I1SO 9000, ISO 9001, ISO 9004, ISO 19011 ir Kiti.

Kokybés vadybos sistemy standartai atsirado praeito Simtmecio viduryje, pirmiausia — karinéje
pramongje, automobiliy gamyboje, o per kelis deSimtmecius iSplito ] jvairias veiklos sritis, jskaitant
verslo paslaugas bei vieSgsias paslaugas. Kokybés vadybos sistemy tikslas suteikti pasitikéjima
klientams jog sertifikuoty jmoniy produktai pateisina kliento reikalavimus ir yra atitinkamos kokybés.

ISO 9001 standartas, kaip modelis, suformuluoja reikalavimus, keliamus kokybés vadybos
sistemai. Standartas skirtas Kokybés vadybos sistemos (KVS) rezultatyvumui didinti, atsizvelgiant |
vartotojo poreikius. Standarto ISO 9001 esmé — procesinio pozitirio taikymas visiems organizacijos
teikiamiems darbams.

Organizacija, remdamasi baziniu KVS modeliu, gali nustatyti projektavimo, gamybos, produkto
ar paslaugos teikimo procesus. Produkty kokybés valdymas nuo proceso rezultaty valdymo turi pereiti
prie paties proceso valdymo. Organizacija taip pat privalo jgyvendinti ir kitus procesus, reikalaujamus
ISO 9001 standarto, pvz., koregavimo ir prevencijos veiksmai, auditas ir analizé.

Nauda, kurig galima gauti efektyviai naudojant kokybés vadybos sistemg pagal 1SO 9001
serijos standarta, skirta Sioms suinteresuotosioms Salims:

- vartotojams — gerokai sumazgjes klaidy skaicius ir efektyviai veikianti rySio su vartotojais
sistema leis organizacijai nuolat kelti vartotojy pasitenkinimo lygj ir skatins juos naudotis teikiamomis
paslaugomis;

- darbuotojams — aiski organizacijos valdymo struktiira, reikalavimai, darbo metodai ir tikslai
gerina darbuotojy motyvacijg ir skatina gerinti produkty kokybe;

- vadovams — kokybés vadybos sistema apima jmonés struktira, tikslus, procediiras, todél yra
efektyvus valdymo jrankis;

- savininkai (akcininkai) — padidéjes jmonés veiklos efektyvumas, didesnis klienty skaicius,
geresni verslo rezultatai ir pelnas.

Atskirais atvejais tikslinga, o kai kada yra privaloma kokybés vadybos sistema sertifikuoti.
Sertifikatas tampa kaip vizitiné kortelé, siekiant pakliditi j patikimy partneriy ratg. 1SO 9001 sertifikatas
jrodo, kad jmonés kokybés vadybos sistema sertifikuota pagal geriausios praktikos standartg ir atitinka

35



jo reikalavimus. Sertifikatas, kurj i8davé trecios Salies sertifikavimo/registravimo organizacija, padeda
jtikinti klientus, kad jmoné¢ jdiegé reikalingus vidinius procesus, kad jvykdyty jsipareigojimus.
ISO 9001 - ne produkto standartas, jis taikomas bet kurioje gamybos ar paslaugy srityje.

ISO 9001 standartas apima:

- Kokybeés vadybos sistemos projektavima, dokumentavima, jdiegima ir nuolatinj tobulinima;

- Vadovybés atsakomybeg;

- I8tekliy vadyba,

- Produkto kiirimo ir pateikimo vartotojams procesy valdyma;

- Matavima, vertinamajg analiz¢ ir gerinima.

Siuo metu naujausia ISO 9001 standarto versija yra patvirtinta 2015 09 25 d. Lyginant su 2008 mety
standarto versija yra daug esminiy pasikeitimy. Visy pirma yra suvienodinta visy standarty bendroji
strukttira (angl. High Level Structure), atsirado reikalavimai strateginéms veikloms — konteksto
analizei, sustipré¢jo akentai riziky valdymui ir poky¢iy valdymui, socialinei atsakomybei, orientacijai }
rezultatyvuma ir efektyvuma.
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Standarto turinys apima:

1 skyrius Taikymo sritis

2 skyrius Norminés nuorodos

3 skyrius Terminai ir apibréztys

5 skyrius Lyderysteé

6 skyrius Planavimas

7 skyrius Palaikymas

8 skyrius Pagrindineé veikla

10 skyrius Gerinimas

9 skyrius Veiksmingumo vertinimas

Standarto taikymo apimtis organizacijos KVS‘ui

—  1S09000:2015

Nuoroda j ISO 9000:2015

1. Organizacijos ir jos konteksto supratimas

4 skyrius Organizacijos kontekstas s 2. Suinteresuotyjy Saliy poreikiai ir lukesciai

3. KVS sritis 4. KVS ir jos procesai

1. Lyderysté ir jsipareigojimas

2. Politika 3. Pareigos, atsakomybeés, jgaliojimai
1. Rizika ir galimybés
2. Kokybés tikslai ir planavimas
3. Pakeitimy planavimas

1. IStekliai (infrastrukt., aplinka, matavimo jranga, Zinios)
2. Kompetencija 3. Supratimas
4. Komunikavimas 5. Dokumentuota informacija

— 1. Pagrindinés veiklos planavimas ir valdymas

2. Reikalavimai produktams ir paslaugoms

3. Prekiy ir paslaugy projektavimas ir tobulinimas

4. |Sorés tiekiamy prekiy ir paslaugy, procesy valdymas
5.Gamyba ir paslaugy teikimas 6. Produkty ir paslaugy
iSleidimas 7. Prekiy ir paslaugy neatitiktys

1. Monitoringas, matavimas, analizé ir vertinimas
2. Vidaus auditas 3. Vadybos vertinamoji analizé

1. Neatitiktys ir korekciniai veiksmai
2. Nuolatinis gerinimas

Nauja struktara, terminai ir koncepcija
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8.2. Aplinkosaugos vadybos sistema 1SO 14001

Imonés norédamos tinkamai valdyti aplinkos apsauga, t.y. mazinti jos veiklos sukeliamg
neigiama poveikj (tar$a) aplinkai, turéty taikyti aplinkos apsaugos vadybos sistema. Siuo metu
populiariausia aplinkos apsaugos vadybos sistema (AAVS) yra pateikta ISO 14001 tarptautiniame
standarte, kuris yra vienodai suvoktinas visame pasaulyje.

Pagrindinis AAVS principas yra tas, kad bet kuri organizacija, atsizvelgdama ] iSorinius
interesus (pvz., vartotojy poreikius, valstybiniy institucijy, visuomenés, skolintojy, aplinkos apsaugos
organizacijy interesus ir t.t.) nustato individualius tikslus, suderinamus su teisiniais reikalavimais.
Organizacijos siekiancios jgyvendinti §j standartg privalo jvertinti, demonstruoti ir gerinti savo aplinkos
apsauga, aplinkos apsaugos kokybés lygj. Tai gali biiti pasiekta turint efektyviag AAVS, leidziancia
valdyti organizacijos veiklos elementus, taip pat gaminamy produkty ar paslaugy reikSmingus aplinkos
apsaugos aspektus.

Pries pradédama spresti savo konkrecias aplinkos apsaugos problemas organizacija turi jvardinti
su aplinkos apsauga susijusias problemas — aplinkos apsaugos aspektus nustatyti jy pobudj, kilmg, kaip
jos atsiranda, kada jos atsiranda, kokios problemos yra svarbiausios, nurodyti poveikio aplinkai
priezastis). Aplinkos apsaugos aspektas — organizacijos veiklos, gaminiy ir paslaugy elementas, kuris
gali veikti aplinka, turéti palanky ar nepalanky poveikj aplinkai. Pavyzdziui, tai gali buti nuotekos, i
atmosferg iSmetami terSalai, medziagy panaudojimas ar antrinis jy perdirbimas arba triukSmas.
Aplinkos apsaugos aspektas yra priezastis, o poveikis — pasekme.

ISO 14001 standarto diegimas organizacijoje pradedamas nuo pradinés aplinkos apsaugos
analizés, reikSmingiausiy aspekty nustatymo ir aplinkos apsaugos politikos suformavimo.

Pradinés aplinkos apsaugos analizés tikslas — sudaryti informacing duomeny baze, kuri biity pagrindas
aplinkos apsaugos vadybos sistemai sukurti.

Pradiné aplinkos apsaugos analizé pagal ISO 14001 turéty apimti: jstatymy ir
reglamentuojanciy reikalavimy identifikavima; veiklos, produkty ar paslaugy aplinkos apsaugos
aspekty identifikavimg apibréziant tuos, kurie turi ar gali turéti reikSmingg poveikj aplinkai ar uztraukti
atsakomybe; veiksmingumo jvertinimg lyginant su atitinkamais vidaus kriterijais; iSorés standartais,
reglamentais, vidaus taisyklémis ir principais bei rekomendacijomis; esamg politikos ir procediiry,
susijusiy su pirkimu ir sutaréiy sudarymu, identifikavimu; ankstesniy incidenty tyrimy patirties
jvertinimg; pranasumo prie§ konkurentus galimybes; suinteresuoty Saliy poziiirj; kity organizacijy,
kurios gali skatinti arba trukdyti aplinkos apsaugos veiksmingumui, funkcijas arba veikla. Visais
atvejais turéty buti jvertintos visos veiklos sglygos, atsizvelgiant j galimus incidentus ir avarines
situacijas.

Aplinkos apsaugos aspekty identifikavimas ir su jais susijusio poveikio aplinkai jvertinimas yra
procesas, kuri gali sudaryti 4 veiksniai: pasirinkti veikla, produkta, paslauga; identifikuoti veiklos,
produkto, paslaugos aplinkos apsaugos aspektus; identifikuoti poveikius aplinkai; jvertinti poveikiy
(kartu aspekty) reik§Sminguma.

Aplinkos apsaugos vadybos sistemg diegianti organizacija privalo nuolat reaguoti |
besikei¢iancius suinteresuoty Saliy reikalavimus, j dinamiSkus aplinkos apsaugos pokycius ir nuolatinio
aplinkos apsaugos veiksmingumo procesg.

Praktinis AVS jgyvendinimas glaudziai susij¢s su atitinkamos dokumentacijos rengimu, gerai
veikian¢ios organizacinés struktiiros sukiirimu, planavimu, aplinkos apsaugos veiksmingumo didinimu
ir nuolatiniu darbuotojy kvalifikacijos kélimu. Organizacijos iStekliai, sistema, strategija, darbuotojai ir
struktiira privalo biiti nukreipti aplinkosaugos tikslams pasiekti.

Organizacija turi sukurti ir prizitiréti procediiras, pagal kurias nustatomi jos veiklos, produkty ar
paslaugy aplinkos apsaugos aspektai; juos galima valdyti, pabréziant tuos aspektus, kurie daro jtaka
aplinkai. Organizacija turi laiduoti, kad nustatydama savo aplinkos apsaugos tikslus, atsizvelgs i
reikSmingg poveik] aplinkai turin¢ius aplinkos apsaugos aspektus.
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Siekiant jsitikinti, kad AAVS yra jgyvendinta ir siekia savo tiksly, yra atlickamas AAVS
auditas. Sis auditas pagal ISO 14001 skiriasi nuo audito, skirto atlikti organizacijos aplinkos apsauso
atitiktj atitinkamiems aplinkos jstatymams ir reglamentams. Jis taip pat skiriasi nuo aplinkos apsaugos
veiksmingumo jvertinimo. Aplinkos apsaugos veiksmingumo jvertinimas yra nuolatinis gaunamos
informacijos rinkimo ir analizavimo procesas, o aplinkos apsaugos auditas yra periodiné veikla.
Aplinkos apsaugos vadybos auditas atliekamas tikrinant, o aplinkos apsaugos veiksmingumo
jvertinimas — matuojant.

Atliekant AAVS auditg, turi bati pasiekti 3 tikslai: nustatyta, ar AVS atitinka planuotas
Aplinkos apsaugos vadybos nuostatas, jskaitant Sio standarto reikalavimus; uztikrinta, kad AVS buvo
rezultatus, kuriuos organizacijos vadovybé naudoja atlinkdama vadovybing analize. Remdamasi
informacija, vadovybé gali analizuoti organizacijos AAVS. Tokios veiklos tikslas — uztikrinti sistemos
tvaruma, tinkamumag ir efektyvuma, siekiant nuolatinio gerinimo.

ISO 14001 standarto elementai. Jis gali bati taikomas tiek paslaugy, tiek gamybos sektoriuose
(statyby pramongje, bankiniy paslaugy sektoriuje ir pan.).. Standartas reikalauja, kad bendrovée
apibrézty aplinkosaugos tikslus ir uzdavinius bei sukurty vadybos sistemg, biiting S$iy uzdaviniy
igyvendinimui. Standartas taip pat reikalauja, kad bendrové laikytysi sistemos procesy, procediry ir
veiksmy plano.

Pagrindiniai standarto elementai:

— aplinkosaugos politika

- planavimas

- 1diegimas ir vykdymas

— tikrinimas ir koregavimas
- vadovybiné analizé

Standartas reikalauja, kad organizacijos nustatyty visus poveikius aplinkai bei susijusius
aspektus, o véliau imtysi veiksmy, kad pagerinty procesus prioritetinése srityse, turinciose reikSmingy
aspekty. ISO 14001 nustato, kaip efektyviai valdyti organizacijos poveikj gamtai.

8.3. Profesinés saugos ir sveikatos jvertinimo sistema OHSAS 18001

OHSAS 18001 sertifikavimo schemg sukiiré nacionaliniy standarty organizacijy,
sertifikavimo/registravimo organizacijy ir specialisty konsultaciniy firmy asociacija.

Profesinés saugos ir sveikatos jvertinimo sistema OHSAS 18001 buvo sukurta kaip pagalba
organizacijoms parengiant profesinés saugos ir sveikatos politikg bei tikslus. Sistema apima 18001
reikalavimus ir OHSAS 18001 jgyvendinimo rekomendacijas. Sis standartas taikomas bet kuriai
organizacijai, norin¢iai veiksmingai valdyti profesinés saugos ir sveikatos rizikos faktorius.

OHSAS 18001 taikymo mastai priklausys nuo tokiy veiksniy kaip organizacijos profesinés
saugos ir sveikatos politika, organizacijos veiklos pobudis bei darbo salygos. Sios sistemos elementai

apima:

. Profesinés saugos ir sveikatos politika, tinkama bendrovei.

. Profesinés saugos ir sveikatos rizikos faktoriy ir teisiniy reikalavimy nustatymas.

. Tikslai, uZdaviniai ir programos, uztikrinancios nuolatinj gerinima.

. Atitinkami vadovybés, kontroliuojancios profesinés saugos ir sveikatos rizikos faktorius,
veiksmai.

. Profesinés saugos ir sveikatos sistemos veiksmingumo monitoringas.

. Nuolatinés sistemos analizés, vertinimai ir gerinimas.

Kontroliniai klausimai ir uzduotys

1. Kokia tarptautiniy vadybos standarty paskirtis?
2. Kokius zinote vadybos standartus? Kuo jie panasts?
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8.4. Organizacijy tikslai ir rodikliai

Daugumoje tarptautiniu mastu pripazinty kokybés vadybos modeliy akcentuojama tiksly
nustatymo ir reguliarios analizés bei perzitros svarba. Organizacija be ai$kiai nustatyty tiksly — lyg
laivas atviroje juroje be kompaso; anot prof. J. RuZeviciaus — kai nezinai, kur plauki, ten ir paklitsi ©.

Tikslai analizuojami trim pagrindiniais aspektais:

— 1gyvendinimo baigtumo pozilriu (atviri ir baigtiniai);
— kompleksiskumo pozitriu (kompleksiniai integruoti ir vienetiniai);
— jgyvendinimo laiko poziiiriu (strateginiai, taktiniai, operatyviniai).

Tikslai gali buti sékmingai valdomi tik tada, kai juos galima iSmatuoti. Taigi svarbu tiksluose
pateikti konkrecius siektinus skaicius; rodiklius, kuriuos galima biity komunikuoti suinteresuotosioms
asmeny grupems.

1990-ais metais Robert Kaplan ir David Norton nustaté, kad jmoniy valdymas remiantis tik
finansiniais-ekonominiais rodikliais nei§vengiamai paseno, kad Sie valdymo metodai stabdo jmonés
vystyma™. Atlickamais tyrimais buvo sickiama surasti naujus valdymo metodus ir efektyvius bidus
pasiekti uzsibréztiems tikslams. Tokiu btdu buvo sukurta "Balanced Scorecard" !’ metodika, kurios
koncepcija yra paversti strateginius planus j tiksly ir operatyviniy veiksmy sistema.

Pagrindiniai "Balanced Scorecard" skirtumai nuo ankstesniy valdymo sistemy — kasdieniy
darbuotojy veiksmai suderinami su strateginiais planais, jmonés valdomos, remiantis ne tik
ekonominiais-finansiniais rodikliais.

"Balanced Scorecard" sistemos autoriai pasitilé, nustacius strategijg, sugrupuoti jmoneés
rodiklius j 4 grupes (zr. 18 pav.):

- Finansiniy rodikliy grupe, kuri turi atsakyti j klausima, kokie mes turime bti, kad
akcininkams biity naudinga investuoti j miisy jmong. Nors finansiniai rodikliai
,balanced scorecard metodikoje nebeuzima svarbiausios vietos, taciau jie néra
nuvertinami. Dazniausiai matuojami tokie rodikliai kaip pelningumas, kapitalo graza,
apyvarta ir kt.

- Kilienty rodikliy grupe, kuri turi atsakyti, kuo mes galime sudominti savo klientus, kad
pasiektume reikiamy finansiniy rezultaty, kur miisy konkurenciniai pranasumai.
Pagrindiniai rezultatai, kuriy galima pasiekti Sioje rodikliy grupéje yra klienty
pasitenkinimas, klienty iSlaikymas, nauji klientai, pelnas 1§ klienty.

- Procesy gerinimo rodikliy grupe, kuri turi atsakyti, kokius procesus ir kaip mes turime
gerinti, kad padidintume savo konkurencingumg. Sie rodikliai leidzia vadovams
jvertinti, kokia Siuo metu yra verslo situacija, ir ar produktai bei paslaugos atitinka
klienty reikalavimus;

- Zmogiskyjy resursy tobulinimo rodikliy grupe, kuri turi atsakyti, kokiomis Ziniomis,
kompetencijomis, technologijomis mes galime realizuoti savo konkurencinius
pranasumus. Sioje rodikliy grupéje galima isskirti darbuotojy mokymus, mentoryste,
komunikacija.

Pateikiame tiksly ir rodikliy, taikytiny Lietuvos universitetams pavyzdj. Oficialiai ir neoficialiai

susiformave tokie pagrindiniai matuojami (kiekybiniai) rodikliai, atskleidZiantys aukstojo mokslo
organizacijos veiklos kokybe:

1® Basic Concepts; http://www.balancedscorecard.org/basics/index.html; Balanced Scorecard:;
http://www.12manage.com/methods_balancedscorecard.html; Balanced Scorecard Examples;
http://www.balancedscorecard.org/examples/.

7 Lietuviskai - "subalansuoty efektyvumo rodikliy sistema”, ,,subalansuota apskaita“, ,,idlyginty jver&iy sistema*,
,,subalansuoti rodikliai®, ,tarpusavyje susijusiy rodikliy sistema“, ,,subalansuoty rodikliy

teorija“, ,,subalansuoty rodikliy valdymo sistema*, ,,subalansuoty rodikliy sistema“
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stojan¢iyjy konkurso rodikliai;

baigusiyjy aukstojo mokslo organizacijg jsidarbinimo rodikliai;

studenty nuomonés ir vertinimy tyrimo (anketinés apklausos) rodikliai;

darbdaviy, socialiniy partneriy nuomongs ir vertinimo tyrimo rodikliai;

déstytojy kvalifikacija (moksliniai laipsniai ir pedagoginiai vardai);

déstytojy publikacijy kiekis ir kokybé;

déstytojy praneSimy tarptautinése ir nacionalinése konferencijose kiekis (déstytojy
,pastebimumas® mokslo ir verslo forumuose);

dalyvavimas Europiniuose projektuose;

uzsienio partneriy, realiai dalyvaujanc¢iy bendruose mokslo projektuose ir studenty mokyme,
kiekis;

atliekamy uzsakomyjy tyrimy verté;

dalyvavimas verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy kompetencijos ugdymo
mokymuose;

organizuojamy mokslo renginiy kiekis;

dalyvavimas mokslo leidiniy redakcinése kolegijose;

déstytojy dalyvavimas tarptautinése ir nacionalinése profesinése mokslinése organizacijose;
fakulteto, universiteto atstovavimas valstybés valdymo institucijy techniniuose komitetuose,
tarybose;

fakulteto, universiteto atstovavimas tarptautinése mokslo ir akademinése organizacijose;
jaunyjy mokslininky rengimo efektyvumas (apgynusiu disertacijas doktoranty kiekis);

studenty mainy apimtis;

déstytojy mainy apimtis;

studijy programy tarptautinis akreditavimas;

bendry su uzsienio universitetais ir integruoty j tarptautines programas studijy programy kiekis;
baigiamyjy ir kursiniy darby, raSomy pagal organizacijy uzsakymus, kiekis;

jdiegiamy studenty baigiamyjy ir mokslo tiriamyjy darby kiekis;

studenty pranesimy, skaityty konferencijose, imonése kiekis;

studenty moksliniy publikacijy kiekis.

Aukstojo mokslo organizacija, plétodama savo veikla, prisideda prie regiony ir Salies poreikiy

tenkinimo bei Ziniy ekonomikos vystymo. Aukstosios mokyklos veiklos kokybe atspindi $ie kokybiniai
rodikliai:

platus jvairiapusio bendradarbiavimo tinklas (jvairiapusiSkas bendradarbiavimas su Svietimo ir
mokslo institucijomis; veiksmingas atstovavimas asocijuotose verslo struktlirose; nuolatos
besiplétojantis bendradarbiavimas su uZsienio institucijomis);

Studijy programy kokybeé (valstybinés kvalifikacinés komisijos pirmininky atsiliepimai apie
parengtus baigiamuosius absolventy darbus ir jgyjamas kompetencijas; visos iSoriniam
vertinimui teiktos studijy programos akredituotos);

Organizacijos kultiira (demokratinis valdymas; siekis lyderiauti; glaudus administracijos ir
savivaldos darbas; atvirumas; bendri studenty ir déstytojy renginiai; tradicijy ir akademingés
bendruomenés formavimas; lankstumas; bendravimo kultiira);

Ripinimasis regiono poreikiy tenkinimu (aukStojo mokslo prieinamumas regionuose;
projektinés veiklos atskiriems Salies regionams vystyti plétojimas; iSlyginamyjy studijy
organizavimas);

Kokybiskas studijas ir darbg jgalinanti aplinka (materialiyjy iStekliy kokybés augimas; pazangiy
informacijos technologijy taikymas, estetiSka aplinka; leidybos galimybés);

Besimokanti organizacija (geréja personalo kvalifikacija ir kompetencijos (antrosios studijos,
studijos doktoranttiroje);

Parama studentams (visos kompiuteriy auditorijos turi prieiga prie interneto; erdvios aikstelés
automobiliams statyti);
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— Auganti mokslo taikomosios veiklos kokybé¢;

— [Jtaka miesto kultiirai;

— Déstytojy vidinés (universitetinés, fakultetinés ) ir iSorinés (Sakinés, nacionalinés, tarptautinés)
nominacijos

— Augancios organizacijos privalumy iSnaudojimas (bendradarbiavimas tarp atskiry aukstojo
mokslo organizacijos padaliniy) (studijy programy pasirinkimo galimybés; galimybé
koncentruoti zmogiskuosius ir materialiuosius isteklius);

— Pazangios informacijos sklaidos metody taikymas (vidaus pasto sistema);

— Studenty atsiliepimai (teigiama studenty nuomoné apie praktinj mokyma, iSlyginamagsias
studijas; darbo ir mokymosi salygos);

— Integrali kokybés vadybos sistema organizacijose;

— Tausojamosios plétros ir aplinkosaugos sistema ar Kultiira organizacijoje;

— Socialiai atsakingos veiklos kultiira ir jos pasireiSkimas organizacijos pasiekimuose.

Kontroliniai klausimai ir uzduotys

=

Kam organizacijoms reikalingi tikslai?
2. Kaip pamatuojamas tiksly jgyvendinimas? Pateikite pavyzdziy.

8.5. Produkty, procesy ir organizacijy vertinimo kriterijai ir rodikliai

Vidiniams ir iSoriniams organizacijos veiklos, procesy, produkty vertintojams svarbu nustatyti,
Zinoti organizacijos apibréztus kokybés standartus bei normatyvines nuostatas'®. Nuostatos nusako
reikalavimy ir salygy lygi, kurj turi atitikti organizacijos, jos produktai ar susij¢ procesai. Nuostatos
gali buti pateikiamos standartuose, rekomendacijose, jstatymuose, jsakymuose arba sutartyse tarp
suinteresuotyjy Saliy.

Minétos salygos susijusios su kokybés, efektyvumo, finansinio jgyvendinamumo, rezultatyvumo
ir ilgalaikiSkumo liikesciais.

Kriterijus pateikia pagrindg, kuriuo grindZiama vertinamoji i§vada, ir nurodo btida, kaip vertinti,
ar pasiekiami (ir kaip pasiekiami) iskeltieji tikslai. Nuostatos daZzniausiai apibréziamos labai panaSiai.
Jos nurodo slenkstj, kurj reikia pasiekti. Geriausiu atveju nuostatos ir kriterijai gali biiti gairémis,
kuriomis vadovaujasi (arba turéty vadovautis) organizacijos darbuotojai ir pagal kurias bus vertinamas,
palyginamas pats objektas (organizacija, produktai, paslaugos, procesai ir pan.) skirtingais laikotarpiais,
arba tarp keliy skirtingy objekty.

Nuostatos ir kriterijjai dazniausiai suteikia paskatas keistis ir siekti organizacijy kokybés. Kad
biuty naudingi, jie turi buti aiSkiai ir detaliai suformuluoti, jforminti dokumentais, iSaiSkinti
darbuotojams ir periodiskai analizuojami.

Rodikliais apibidinami objekto bruozai arba biuiklé, arba joje vykstantys pokyciai. Rodikliai
parodo realig organizacijos situacijg (,iSsklaido rika‘), leidzia pagrjsti, ar organizacijos veiklos
rezultatai atitinka planuotus, ar organizacija veikia kryptingai bei padeda planuoti. DaZnai rodikliai
nurodo statistika gristus parametrus (statistiniai rodikliai). Sio tipo rodikliai daZniau aktualis, kai
vertinami pinigy srautai, produkcijos vienety/personalo skaifiaus santykis, produkcijos vieneto
savikaina ir t. t. Praktikoje, siekiant apibiidinti objekta, rodikliai naudojami platesne kokybine prasme.
Be to, rodiklis gali apibiidinti esamg situacija lyginant su praeitais metais, esamg situacija, susijusig su
tikslais arba regioniniais skirtumais.

Veiklos rodikliai — tai grupé statistiniy rodikliy, skirty pasiiilyti objektyvy masta, kaip vertinti
organizacijos veikla. Siy rodikliy déka galima sudaryti galimybe organizacijoms pagioms nustatyti savo
veiklos gaires arba galima lyginti organizacijas tarpusavyje. Didziaja dalj organizacijos rodikliy galima
priskirti vienai i$ $iy dviejy kategorijy: rezultatyvumo arba efektyvumo rodikliai.

'8 Nuostatos - i§ anksto nustatyti teiginiai i§ anksto nustatytoje skaléje.
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Svarbiausieji vadybos rodikliai (angl. Key Performance Indicators). Vadyba galima laikyti
gera, kai tekant laikui rezultatas artéja prie tikslinés reik§més. Siekiant iSlikti konkurencinéje kovoje,
reikia siekti 3 pagrindiniy veiklos rodikliy: rezultatyvumo, kokybeés ir efektyvumo. Siuos rodiklius
galima aprasyti formulémis:

r=R/t

r — rezultatyvumas — rezultatas per laiko vieneta;
R — rezultatas;

t — laiko vienetas.

e=AR/ Al
e — efektyvumas; | - iStekliai
Efektyvumas — rezultato pokycio santykis su suvartoty istekliy pokyciu.

Vadybos uzdavinys : iStekliai — 0, o rezultatai — maks.

Rezultatyvumas ir efektyvumas priklauso nuo vadybos sistemos — procesy ir iStekliy visumos,
kuri veikia organizacijos elementus ir yra skirta tikslams pasiekti.

Vadybai persiorientuojant nuo apéiuopiamo produkto j neapCiuopiama, svarbu jvertinti ir
rodikliy kaitos butinumg (galima nagrinéti pagrindiniy rodikliy kaita, vertinant Salies ekonomikos
i$sivystymo lygi pvz. 1987, 1997 ir 2007 metais). Siuo metu Lietuvoje esan¢ios organizacijos iesko
optimaliausiy rodikliy, kuriy pagalba galéty wvaldyti procesus. ISnagrinéjus daugiau, nei 130
organizacijy, nei vienoje i§ jy nebuvo nustatytos iSbaigtos rodikliy sistemos. Todél autorius teigia, kad
rodikliy sistemos kairimas ir tobulinimas — permanentinis procesas.

Nemazai dalyky (ypac susijusiy su zmoniy darbu) kiekybiSkai jvertinti sunku ar net nejmanoma.
Taciau zmoniy indélis | paslaugas, intelektualyjj produktg yra kritinis, taigi jo jvertinimas yra batinas.

Ivertintas rodiklis gali biiti lyginamas su uzsibréztu tikslu, konkurenty rodikliais (jei turimi tokie
duomenys), pragjusiy laikotarpiy rodikliais. Priklausomai nuo palyginamojo rodiklio pasirinkimo, tas
pats rodiklis gali buti jvertintas tiek teigiamai, tiek ir neigiamai.

Panagrinékime pavyzdj: jmonés 2007 mety bendrajj pelningumag palyginame su 1997 mety
pelningumu (statinis matavimas). DeSimties mety rezultatai rodo, jog jmonés augimas pagal §j rodiklj
(koeficientas k) yra lygus 1,3. Toks rodiklis, tarkim, tenkina vadovybe. Taciau, jei palygintume
trumpesnio laikotarpio (pvz. esamo ménesio Ko, pracito ménesio K. ir planuojamg sekan¢io ménesio
ki) pelninguma, rezultatai gali nebiti tenkinantys, jei nustatomi létéjantys augimo tempai, Ko>k>ki
(dinaminis matavimas). Pirmuoju atveju, atlikus tik statinius veiklos matavimus, galime vertinti, jog
organizacija veikia gerai, taciau atlik¢ dinaminius matavimus, jZvelgtume problemy simptomus ir
imtume analizuoti jy prieZastis ir poky¢iy jmonés veikloje alternatyvas). Taigi reikia pasirinkti ne tik
palyginamuosius rodiklius, kurie padéty adekvaciai, realistiSkai ir kuo tiksliau jvertinti esamg situacija,
bet ir laikotarpius, kurie galéty identifikuoti problemy simptomus.

Organizacijos rodikliai yra vertinami ne tik pacios organizacijos, bet ir suinteresuotyjy Saliy.
Skirtingoms interesy grupéms vertinamy rodikliy svarba gali skirtis (pvz.: akcininkams svarbus
pelningumas, o jmonés darbuotojams — atlyginimo dydis), taciau organizacija $ig svarbg gali jtakoti
(pvz.: atlyginimus susiejant su jmonés pelningumu ar darbuotojams suteikiant jmonés akcijy). Svarbu
jvertinti suinteresuotyjy Saliy lukest; atitinkamy rodikliy atzvilgiu. Dazniausiai Sis likestis biina
didesnis uZ realias galimybes. Ir net pasiekus norimg rodiklio dyd;j, lukesc¢iai turi tendencija augti.
Rodikliy gerinimo alternatyva, siekiant suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimo, yra jy likesCiy
sumazinimas.

Kontroliniai klausimai ir uzduotys
1. ISvardinkite svarbiausius organizacijos veiklos rodiklius.

2. Kaip matuojami ir vertinami organizacijos procesai?
3. Koks vertinimo rySys su kitais kokybés vadybos sistemos elementais?
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8.6. Procesy struktiirizavimas ir procediiry aprasai

Organizacijos rodikliy analizé dazniausiai atskleidzia tik problemy simptomus, taciau problemy
priezas¢iy neidentifikuoja. Vienas i§ placiai pasiteisinusiy vadybos metody, siekiant organizacijos
tobuléjimo, yra procesy struktiirizavimas ir dokumentavimas procediiry aprasuose™®.

Pirmiausia, visa organizacijos veikla suskirstoma j procesus. Toks suskirstymas (kaip, beje, ir
visa kita, kas mus supa) yra pakankamai salygiSkas (subjektyvus). Procesui pavadinimas dazniausiai
yra suteikiamas pagal tai, kokj rezultatg jis sugeneruoja, o ne tai, koks yra atsakingo struktiirinio
padalinio pavadinimas. Pavyzdziui, Lietuvos universitetuose, mokslininky ir déstytojy pritraukimu
labiausiai riipinasi, yra atsakingi katedry vedé¢jai ir dekanai, o personalo skyrius administruoja $j
procesa.

Sekanciame struktirizavimo etape procesai yra suskaidomi ] nuosekliai viena kitg sekancias
veiklas. Veikly detalumas yra toks, kad buty identifikuoti informaciniai rySiai su kitais procesais,
informacinémis sistemomis ar kitais procese dalyvaujanciais atsakingais asmenimis. Pavyzdziui,
priémimo j darbg dokumenty uzpildymas dokumentuose turéty biiti apibréziamas vienu veiksmy, nors
praktiskai bus atliekami keli ar keliolika veiksmy (pvz.: CV atnaujinimas ir pateikimas, diplomy
originaly ir kopijy pateikimas, sutarties uzpildymas ir t.t.).

ISO 9000 standarto procediiros apibrézimas - nustatyta veiklos ar proceso vykdymo tvarka.

Daugeliu atvejy procediroms reglamentuoti parengiami dokumentai, taciau, remiantis
apibrézimu, tai neprivaloma. Organizacija, rengdama kokybés sistemos procediiras, visy pirma turi
atsizvelgti savus poreikius organizacijos veiklai valdyti, o tik po to - j standarto reikalavimus.
Procediiroje butinai reikia identifikuoti kritines veiklas ir nurodyti vietas ar operacijas, kur pasireiskia
neatitiktys, kur reikia nustatyti biiting atsakomybg.

Pagrindinis procediiry aprasy rengimo principas: procediiras rengia ir raSo tie, kas atlieka darba.
Todél skatintinas daugiau kuirybinis, o ne techninis darbas. Daznas procediiry aprasy rengéjy klausimas
— ar raSyti, kaip turi biiti, ar kaip yra? Optimistai raso, kaip turi biiti, persimistai — kaip yra, o realistai —
renkasi tarpinj variantg. Esamos ir pageidaujamos situacijos proporcijos realistiniame variante
priklauso nuo organizacijos iStekliy, visy pirma — Zmoniy, blisenos. Specialiy jrodymy nereikalauja
teiginys, kad kiekvienas i§ misy yra inertiSkas pokyc¢iams — kai logiSka iSvada buty ,,veikti®, mes
»Stabdome®. Autoriaus prielaida, jog pasiprieSinimas poky¢iams (pp) yra lygus poky¢iy mastai (pw),
pakelti kvadratu: p, = pw’. Todél reikia jvertinti, kiek organizacija turi energijos ir tikéjimo pokyciams
igyvendinti ir tada nuspresti, kiek ,,turi biiti, bet néra® jtraukti ] dokumentacija.

Struktiirizuoto proceso pavyzdys pateiktas 19 pav.

9 Vadybos procediiros dazniausiai dokumentuojamos procediiry aprasuose — §is terminas placiausiai taikomas 1SO 9001
sertifikuotose organizacijose.
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19 pav. Procediiros apraso iStrauka — struktiirizuoto griZtamojo rysio proceso fragmentas.

8.7. Instrukcijos ir specifikacijos

Darbo instrukcija. Darbo instrukcijg galima biity panaudoti ai§kinant, kaip turi biti atliktos
uzduotys. Sitaip smulkus darbo apraiymas jtraukiamas ne j procediiras, bet j darbo instrukcija.
Kokybés vadybos sistemoje detaliai veiklos turéty biiti apraSomos tik tada, kai numatyta $ias veiklas
stebeti. Kitu atveju detalés turi biiti paliktos individualiai spresti pagal darbo situacija.

Procediiros ir darbo instrukcijos skirtos sukurti aiSkiam uzduociy supratimui ir atlikimui, taip
pat palaikyti darbo proceso testinumui net tuo atveju, kai pasikei¢ia personalas.

Specifikacijos. Vadovaujantis ISO 9000, specifikacija apibréziama taip: dokumentas, kuriame
isdeéstyti  reikalavimai. Specifikacijos gali biti pateikiamos bréZiniais, apraSymais, skaiiais ar
tolerancijomis. Svarbu, kad bty galima patikrinti iy specifikacijy atitikt;.

Standartai netiesiogiai nurodo specifikacijos reikalinguma tam tikriems reikalavimams,
susijusiems su pirkimu, proceso valdymu ir kontrole bei bandymais. Todé¢l kokybés vadybos sistemoje
turi biiti instrukcijos jsigytam produktui, baigtam produktui, o kai kuriais atvejais ir pusiau baigtoms
prekéms patikrinti — ar visa tai atitinka specifikacijas.

Kokybés duomeny jrasai (KDI). Pagal 1SO 9000 standarto terminologija duomeny jrasai yra
dokumentas, kuriame pateikiami atlikty veiksmy ar gauty rezultaty objektyviis jrodymai. Kokybés
duomeny jrasai suteikia aiSkuma, kaip buvo jvykdyti kokybés reikalavimai. KD] gali buti paraSytas ar
jtrauktas j bet kokia duomeny aplinka, pavyzdziui, j kompiuterj. Siuos jrasus reikia saugoti ir prizitiréti,
vadovaujantis 1SO 9001 standarto reikalavimu “Kokybés duomeny jrasy valdymas”.

Padaliniy ir skyriy vadovai (ypac tie, kas turi didele vadovy-administratoriy patirtj) daznai
sukuria ,,rimtus* dokumentus — 5, 7 ar net daugiau lapy apimties. Taciau reikia prisiminti, kad kuo
didesnés apimties dokumentas, tuo mazesné tikimybeé, kad Zmonés ims jj skaityti. Kuo daugiau
priraSyta dokumente, tuo sunkiau Zmonéms atsirinkti prioritetus.

Tinkamo dokumento stiliaus pasirinkimas — svarbus aspektas, siekiant, kad darbuotojai aiSkiai
suvokty, kokio veikimo i$ jy tikimasi. Pabandykite realistiskai jvertinti, kokiais biidais $iais laikais yra
perduodama ir priimama informacija. Manau, kad nesunkiai nustatysite, jog dominuoja audio-
Vvizualiniai perdavimo btidai, o tuo tarpu perdavimas rastu atsidurs saraso gale.
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Taip pat reikia atsizvelgti j fakta, kad vis daugiau Zmoniy j Lietuva atvyksta dirbti i§ kity Saliy.

......

darbuotojy oficialiai uzregistruota per 40 000. Taciau neoficialaus jdarbinimo mastas, kai
deklaruojama, jog atvykes zmogus atostogauja, yra kelis kartus didesnis. Koks bus dokumentuotos
instrukcijos efektyvumas, kai jlisy organizacijoje dirbs keli ar keliasdeSimt procenty kitatauciy?

8.8. Procesy rysiai ir jy tarpusavio saveika

Informacijos perdavimas, komunikavimas, komunikavimo svarba.

A

kartu

20 pav. Vietos atotriikio
eliminavimas naudojant
paZangias komunikacines
technologijas.

Kokybés vadyboje kaip ir sporte yra labai svarbus tikslus ir
greitas  perdavimas  (skiriasi tik  perduodamas  objektas).
Komunikacija tarp jmonés darbuotojy, su klientais, tiekéjais ir
kitomis suinteresuotomis grupémis, tikslios informacijos perdavimas
laiku yra butina sglyga sklandziam procesy veikimui. Ypac¢ svarbus
greitas reagavimas | gautg informacija — tai leidzia pasiekti
telekomunikacijy, IT galimybiy (pvz.: vaizdo konferencijy)
iSnaudojimas, panaikinantis ir vietos atotrtkj, leidziantis ,,btti drauge
buinant atskirai* (zr. 20 pav.).

Komunikavimo barjerai. Informacijos srautai — procesy
jungiamoji grandis, batina sglyga sékmingam procesy vyksmui.
Taciau perduodant informacija pasitaiko daug netikslumy: ja
netiksliai uzkoduojant (pvz.: netiksliai suformuluojant mintj) ,
perduodant (pvz.: dél iSoriniy ,,triuk§my*), dekoduojant (pvz.: dél
dekoduojancio asmens kompetencijos stokos, Kitokio suvokimo,

kitos kultiiros). Informacijos, pereinancios nuo siuntéjo (norimos pasakyti minties) iki gavéjo
(priimamos minties), kelig galima pavaizduoti schema (zr. 21 pav.).

Mintis /
greitesne

Zodziai ,,pasimetantys‘ erdvejg

uz kalbg

Mintis, kurig

noriu

pasakyti

100% 80%

7

Informacijos iSliekamoji dalis

(%)

ISorés
trukdziai

Pasakomi \ ISgirsti

ZodZiai

Kompetencijos stoka, poziiirio
ribotumas, ,,Sablonai® ir kt.

™% Suprantama 54

ZodZiai

60% 40% 20%

/'

21 pav. Informacijos netekimai, jg perduodant
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Ivertinus iSlieckamosios informacijos dalies mazé¢jima, informacijos siuntéjas (ypa¢ vadovai) turi
suvokti paprastg tiesg: ,,nesvarbu, kg a$ pasakiau,- svarbu, kg galvoja, kg suprato asmuo, kuriam buvo
skirta uzduotis®. Tai viena esminiy priezasCiy, kodél veiksmas nevyksta, nors vadovas galvoja ,,juk
sakiau“. Daznai norint, kad darbas vykty, siuniamg informacijg reikia pakartoti daugiau nei penkis
kartus, kas reikalauja informacijos siuntéjo kantrybés ir atkaklumo. Siekiant pagerinti informacijos
jsisavinima, svarbu:

e Kiek jmanoma pasalinti iSorés trukdzius (pvz.: neaiskinti darbuotojui svarbios uzduoties prie

intensyvaus triuk§mo $altiniy);

e Parinkti tinkamg pateikimo laika, vietg, biidg (parinkus netinkama informacijos pateikimo biida,
gali pasireiksti atmetimo reakcija, zmogus gali ,uzsiblokuoti®).

e Mokyti darbuotojus efektyvaus komunikavimo budy;

e I[stransliuojant informacijg, galvoti, kaip ji suvokiama (daznai girdima ne tai, kas sakoma, bet
tai, kg zmogus nori girdéti); kalbant ,,darbuotojy kalba“ - jiems suprantama terminologija —
informacijos supratimas, pri€mimas padidéja;

e Paprasyti pademonstruoti (paaiSkinimu ar veiksmu), kaip ji buvo suvokta.

Ypac svarbu gerai apgalvoti neigiamos informacijos pateikima:

e Papeikimai dazniausiai turi buti i§sakomi ,,akis j akj*;

¢ Rekomenduotina gilintis j problema, o ne asmenj;

¢ Gilinamasi j konkrecig problema, neprimenant kity (jei jos néra susijusios);

e Informacijos siuntéjas turi biiti ramus:

o valdyti intonacijg (rékiant informacijos priémimas yra kur kas mazesnis),

o valdyti ,kiino kalbg® (vadovams svarbu jg valdyti ir suprasti, nes zmonés/darbuotojai
daznai sako tai, kaip noréty, kad biity, o ne tai, kaip yra i§ tikro),

o valdyti emocijas (susinervinus pokalbj geriau atidéti).

Norint kg nors iSsiaiskinti, gauti kokig nors informacija, svarbu suprasti, jog paklausti #
i$siaiskinti: daznai reikiama informacija negaunama arba gaunama klaidinga informacija. Todél pries
pateikiant klausimus svarbu juos gerai apgalvoti (galbiit net suformuluoti), pateikti atvirus klausimus,
skatinancius kalbéti. Pvz.: Atliekant laboratorijos veiklos audita, laboranté, paklausta ,,ka darote*
(turint omenyje prasyma paaiskinti atlickamo bandymo esmeg), gali suvokti kaip priekaista, nustacius,
jog ji neteisingai atlieka savo darba.

Kontroliniai klausimai ir uzduotys

Kaip apibiidinami / apraSomi procesai organizacijose?
Kokia pagrindiné procesy sudedamyjy daliy jungiamoji grandis?
Informacijos praradimai, jg perduodant, kompensavimo btidai?

8.9. Sistemos veiksmingumas ir idéjy virsmo j rezultaty trukdZiai

Id¢jy virsmo | rezultata trukdziai neigiamai jtakoja visos sistemos rezultatyvuma. Sistemos
rezultatyvumas turéty bati vertinamas dalyvaujant skirtingoms suinteresuotosioms Salims. Aktyviy
Zzmoniy 18 iSorés pritraukimas reikalauja vadovybeés jzvalgos, atkaklumo ir drgsos. Taciau tinkamai
veikiant, vadovybeé gali sulaukti reikSmingos paspirties } kokybe orientuoty sprendimy jgyvendinimui.
Svarbu analizuoti, kaip tenkinami produkty pirkéjy, vartotojy, darbuotojy poreikiai bei jgyvendinami
pageidavimai ir sitilymai susij¢ su organizacijos veiklos kokybe.

Konsultuojant organizacijas bei diegiant jose KVS, konsultantams daznai priekaiStaujama, kad
,mes taip jau esame dare, bet jokiy apCiuopiamy rezultaty ar esminiy pokycCiy neturime®. Taciau Siuo
atveju organizacijy vadovams reikéty saziningai atsakyti j klausima, ar buvo orientuojamasi daugiau i
metoda, ar j rezultatg. 22 paveiksle pavaizduoti esminiai barjerai, trukdantys mintims ir idéjoms virsti
rezultatu.
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22 pav. Minciy ir idéjy virsmo j rezultatq trukdZiai

Minties i$laisvinimo barjery (1 barjeras) tyrimus atlicka psichologijos krypties mokslininkai.
Sukurta jvairiy psichoanalizés metodologijy, kurios nukreiptos j vidiniy pojii¢iy, savojo ,,AS“ raidos ir
santykio su aplinka tyrimg. Antrajam barjerui minimizuoti skirtos knygos, metodikos ir metodologijos,
nurodancios, kaip bendrauti su kolegomis ir stebéti savo kalbos ir bendravimo galimybes bei trukumus,
§iuo metu mokslininkai nagringja sudétingesnes bendravimo technikas — stengtis perduoti mintis ,,i$
pusés zodzio“ ar net be zodziy. Sias technikas giliau nagrinéja lingvistai, neurolingvistinio
programavimo specialistai, psichologai.

Démesio iSlaikymo (3 barjeras) ir klausymosi intensyvumo gerinimas. Mokymo ir konsultavimo
praktikoje naudojama daug “gudrybiy”, “triuky”, kuriuos daugiau patyres klausytojas nesunkiai
identifikuoja, tatiau toleruoja, nes pastarieji padeda islaikyti démesj, visy pirma ,,nuobodZios* teorijos
déstymo, naujos idéjos ar konsultacinés paslaugos pristatymo metu. Sio barjero jveikimo metodai yra
labai jvairGs. Jie gali buti paremti, pavyzdziui, streso didinimu ir mazinimu — priklausomai nuo to,
kokio poveikio auditorijai siekiame.

Supratimo klitities (4 barjeras) sumazinimui, reikia siekti bendrauti tikslinei klausytojy grupei
priimtina ir suprantama kalba, taciau per daug ,Zemai“ nenusileidZiant. Labai svarbu uZtikrinti
nuolatinj griztamaji rysj su klausytojais. Dazna organizacijy vadovy daroma klaida yra klausimo ,,Ar
viskas aiSku?* pateikimas, kadangi retai pavaldiniai §j klausimg girdi tiesiogiai — jie dazniausiai tai
supranta kaip “vadovas tikrina mano kompetencija”. Siuo atveju geresné praktika yra paklausinéti
detaliy apie tai, kaip uzduoties gave¢jas planuoja jgyvendinti duotus nurodymus, kokiy tikisi iSankstiniy
rezultaty ir kt.

Darbuotojo noras veikti (5 barjeras), jgyvendinti id¢jas priklauso nuo jo fizinés, psichologinés
biisenos, nuo vidinés bei iSorinés motyvacijos. Idealiu atveju veiksminga paskata veikti atsiranda tada,
kai zmogus mato perspektyvas dél pasiekty rezultaty, jaucia pasitenkinimg dél proceso vyksmo ir jo
salygojamomis materialinémis ir moralinémis paskatomis.

Veiksmy pradzia (6 barjeras) ir efektyvumas priklausys nuo to, kiek darbuotojui yra skirta laiko
uzduociai atlikti, materialiniy ir intelektiniy iStekliy, projektinés uzduoties iSaiSkinimo ir detalizavimo
bei laukiamy tarpiniy ir galutiniy rezultaty iSankstinio orientacinio identifikavimo. Sékmingos veiksmy
pradzios didZiausi kliuviniai — baimé ir nepasitikéjimas. Atitinkamos kultiiros formavimui didelés
jtakos turi darbuotojo artimoji aplinka ne vien tik pacioje organizacijoje, bet ir uz jos riby.

Galutinis veiklos rezultatas priklausys nuo visy iSvardinty barjery jtakos ir jy eliminavimo
1zvalgos bei vingrybiy, sugaisto laiko ir kity faktoriy bei organizacijg ir darbuotoja veikianciy vidiniy ir
1Soriniy veiksniy (7 barjeras ).
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Zinoma, kiekviena situacija yra nestandartiné, reikalaujanti skirtingy Ziniy, jgiidziy, metody,
taciau visada isliks dvi biatinos efektyvaus komunikavimo sglygos: biti nepavargusiam ir turéti

energijos.

7.10. Procesy valdymo tobulinimas, panaudojant modernias technologijas

Siekiant pagerinti procesy valdyma, sukurta jvairiy procesy valdymo programy (pvz.:
specializuotos technologiniy procesy valdymo; viesbuciy, restorany paslaugy ir kt.), kurios pagerina
planavima, padeda geriau valdyti informacijos srautus.

Viena i$ lengviausiai prieinamy ir dazniausiai naudojamy - MS Outlook, AMEA, Lotus Notes,
MS Project ir panasios.

Lietuvoje IT programy diegimas valdyme platesnius mastus jgavo nuo 2000 mety. Didelj
poveikj padaré¢ ES programy subsidijos ir dalinai finansuojami projektai. Pradzia buvo apskaitos
kompiuterizavimas, sandélio liku¢iy valdymas ir plétési iki santykiy su klientais valdymo bei operacijy
valdymo.

IT panaudojimas procesy valdyme — praktiSkai neiSsenkantis organizacijos efektyvumo
didinimo Saltinis. Svarbu sukurti ir palaikyti tinkamg organizacijos darbuotojy poziiirj Siuo klausimu.

Technologiniy jrengimy gamintojai nuolat tobulina savo teikiamus produktus bei paslaugas,
atsizvelgdami ne tik j savo, bet ir j visos ,tiekimo grandinés“ efektyvumo didinima. Siuo metu
pardavimo argumentu yra ne produkto kaina?’, bet suminés islaidos, patiriamos viso ,,gyvavimo ciklo“
metu.

Pavyzdziui, Lietuvos verslininkai $iuo metu rinksis tokj technologinio jrengimo analoga, kuris
kainuos 0,5 mln. Lt. brangiau, tac¢iau jo darbui uztikrinti reikés 3 darbuotojais maziau. Skai¢iavimas yra
pakankamai paprastas - 1 kvalifikuoto darbininko realiosios pajamos rinkoje yra apie 2 — 2,5 ttkst. Lt.
ir turi tendencijg augti. Todél darbdavys turés 3 Zmonéms kas ménesj iSmokéti 6 — 7,5 tikst. Lt., dar
apytiksliai tokig pacig sumg jis iSleis jvairiems mokesCiams ir darbo vietos apripinimui (Sodros,
gyventojy pajamy mokestis, apripinimas darby saugos priemonémis, mokymai ir pan.). T.y. per ménesj
jam kainuos nuo 12 iki 15 tikst. Lt., o per metus apie 150 — 180 tukst. Lt., todél 0,3 min. Lt. skirtumas
jam atsipirks apytiksliai per 1,5 mety.

9. Paslaugy kokybés valdymo ypatumai

Paslaugy kokybé turéty biiti gerinama periodiSkai perzitirint ir gerinant procesus, jtraukiant j $ig
veiklg suinteresuotgsias Salis. Paslaugy kokybés valdymo modelis gali biti atvaizduotas schema,
pateikta 23 pav.

20 Ryskiausias pavyzdys biity mobiliyjy telefony pardavimas uz 1 Lt. ar net 0,5 Lt.
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23 pav. Paslaugy kokybés valdymo modelis (pagal 1ISO 9004-2).

Pagrindinés paslaugy procesy grupés dazniausiai biina §ios:

marketingas,

projektavimas,

pacios paslaugos;

paslaugos teikimo;

paslaugos kokybés valdymo

paslaugos teikimas.

Grjztamajam rysiui uZtikrinti, reikia:

paciam teikéjui atlikti paslaugos vertinima;

organizuoti kliento jvertinimy gavima;

atlikti visos kokybés vadybos sistemos auditg.

Atliekant tiek vidinj, tiek iSorinj paslaugy kokybés jvertinima, vienas i§ labiausiai paplitusiy —
SERVQUAL metodas. SERVQUAL modelio esmé - neatitikimy matavimas tarp vartotojo suvoktos
kokybés ir vartotojo liikes¢iy. Modelyje naudojamos penkios dimensijos, susidedancios i§ 22 elementy
(Parasuraman ir kt., 1991). Dimensijos:

1. Apc¢iuopiamumas (angl. Tangibles) — fiziniai objektai - personalas, jranga, kitos bendravimo
metu naudojamos priemoneés, iSmatuojamos organoleptiskai (zmoniy jutikliais);

2. Patikimumas (angl. Reliability) — organizacijos veiklos ir patikimumo pastovumas, gebéjimas

1vykdyti pazadus;

3. Reagavimas (angl. Responsiveness) — noras padéti klientui, paslauga suteikti paslaugiai ir
greitai;

4. Uztikrinimas (angl. Assurance) — darbuotojy zinios ir paslaugumas, sugebéjimas vartotojui
suzadinti pasitikéjima;

5. Individualus démesys, ijsijautimas (angl. Empathy): individualus démesys vartotojui,
ripinimasis

juo, specialiy poreikiy tenkinimas.
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Nepaisant kritiniy pastebéjimy, SERVQUAL pripaZintas tinkama paslaugy kokybés vertinimo
priemone, kadangi skirtumo tarp vartotojy lukesciy ir suvoktos kokybés nustatymas sudaro priclaidas
gerinti paslaugy kokybe jvairiose paslaugu srityse. Parasuraman ir kt.(1988) teigimu, SERVQUAL
instrumentas galéty biiti plac¢iai naudojamas, kaip ,skeletas”, kuris adaptuotinas konkrecios
organizacijos tyrimo poreikiams.

10.KVS ijgyvendinimas vieSajame sektoriuje

/ O Nyre gomodi - € X ' [ Recommendat xvu Do schools kil xv'p Peruzzo.it x ¥ sveammve: x 0 [3 AB "Vilniaus Ly X v [ Planavimo dok <Y [ Vyriausybésvei X € e
— N - — —
&« C | ® Ivlt/it/apie-vyria i klos-prioriteta i dNCHN=;

Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2017 mety veiklos prioritetai

LIETUVOS RESPUBLIKOS VYRIAUSYBE
NUTARIMAS
DEL LIETUVOS RESPUBLIKOS VYRIAUSYBES 2017 METY VEIKLOS PRIORITETY

2016 m. spalio 12 d. Nr. 1003

Vilnius

Vadovaudamasi Lietuvos Respublikos Vyriausybés jstatymo 22 straipsnio 3 punktu ir jgyvendindama Strateginio planavimo metedikos, patvirtintos Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827 ,Dél Strateginic planavimo metodikos patvirtinimo®, 38 punkta, Lietuvos Respublikos

Vyriausybé nutaria:
Patvirtinti pridedamus:

1 Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2017 mety veiklos prioritetus.

2 Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2017 mety veiklos prioritety jgyvendinimo paZangos lentele.

Ministrg Pirmininkg pavaduojanti finansy ministré Rasa Budbergyte

A
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2016 mety veiklos prioritetai .
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Y Nacionalinis visuomenés sveikatos centras prie Sveikatos apsaugos ministerijos
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Planavimo dokumentai

Titulinis » Administraciné informacija » Planavimo dokumental Spausdinti

Nacionalinio visuomenés sveikatos centro prie Sveikatos apsaugos ministerijos 2016 m. veiklos planas (2016-01-25)

Nacionalinio visuomenés sveikatos centro prie Sveikatos apsaugos ministerijos 2016 m. veiklos plano pakeitimas (1)

Nacionalinio visuomenés sveikatos centro prie Sveikatos apsaugos ministerijos 2016 m. veiklos plano pakeitimas (2)

Dalintis oo

G e o B MBS PR

Kokybés vadybos sistemy jgyvendinimas Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijose prasidéjo
beveik deSimtmet] véliau, nei versle. Taciau Siuo metu yra nemazai organizacijy, kurios pasieké auksto
KVS rezultatyvumo ir tgsia tobulinimo veiklas (zr. 24 pav.).

~ @
¥
wl"' . 2012 2013 2014

24 pav. Europos socialinio fondo agentiiros kokybés vadybos gerinimo projektai.

Igyvendinant KVS vieSajame sektoriuje susiduriama su keliais sunkiais klausimais:

Organizacijos darbuotojams biina sunku identifikuoti klienta;

2. Daznai sistema kuriama vieSosioms paslaugoms, taciau svarbi veikla — politikos jgyvendinimas
— lieka nesusisteminama;

3. Dazniausiai sisteminami tik operatyviniai procesai, taciau strateginio valdymo procesai,

apimantys programy ir projekty valdymas lieka nesusitemintas ir neintegruotas j bendra
valdyma;

=
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4. Vidaus audito departamentas dazniausiai licka nuoSalyje sistemos, atlieka finansinius ir
valdymo auditus, taciau procesy audity neatlieka.

11.Aukstyjuy mokykly veiklos kokybés vadyba®

Terminas ,,auksStasis mokslas“ §iuo metu yra placiai vartojamas, taciau yra nelogiskas todél,
kad néra nei ,,vidurinio®, nei ,,Zemo* mokslo. ,,Aukstasis mokslas* yra nes€ékmingas angliskojo termino
,higher education (i$silavinimas)“ vertinys. Todél yra painiava Lietuvos jstatymuose22 ir mokymosi
visg gyvenimg politikos (ne)jgyvendinime.

Priklausomai, nuo to, kokio lygio kokybés vadybos sistema yra kuriama, vartotinos sgvokos:
»studijos®, ,,mokslas®, ,,administravimas.

Studijy (mokymo ir mokymosi) kokybé - vienas i§ gyvenimo kokybés elementy (Akranavidiiité
ir Ruzevicius, 2007), todél aukstyjy mokykly veiklos kokybés tyrimai ir jiems atlikti taikomi metodai
tapo itin aktualis.

Studijy kokybei keliami reikalavimai priklauso nuo to, kuri suinteresuotoji Salis formuluoja
reikalavimus. Darant jvairius jungtinius renginius su studentais, darbdaviais, déstytojais, administracija,
iSrySkéja tam tikri désningi studijy kokybés kriterijy skirtumai: darbdaviai akcentuoja, kad jaunasis
specialistas turéty biti savarankiSkas, iniciatyvus,komunikabilus, studentai akcentuoja geras mokymosi
salygas, administracija — iStekliy valdymg ir pan. Taip pat studijoms keliami reikalavimai integruoti
mokslinius tyrimus ir inovacijas j ugdymo procesus.

Aukstojo mokslo kokybés vadyba realizuojama Kkeliais lygiais:
1. Globaliu / tarpvalstybiniu;

2. Valstybiniu ,

3. Instituciniu,

4. Individualiu

Savo ruoZtu institucinis lygmuo gali turéti dar tris lygius, kuriuose skirtingai siekama studijy
kokybés: universitetinis, fakulteto / instituto ir studijy programos / mokslinio projekto. Toliau bus
nagrin¢jama kokybés vadyba visuose i§ minéty lygiy.

Globalus, tarpvalstybinis aukStojo mokslo kokybés vadybos lygmuo

ISsivysciusiy Saliy politikai ir vadovai suvokia, kad visuomenés gerové priklauso nuo jos nariy
gebéjimy kurti aukStos pridétinés vertés produktus, operatyviai reaguojant i spar¢ius rinkos pokycius.
Todél remiamos mokslo ir verslo, mokslo ir vieSojo sektoriaus bendradarbiavimo iniciatyvos plétojant
Ziniy visuomeng ir Ziniy ekonomikg. Lisabonos strategijoje23 numatyta, kad Europos sajungos Salys
turi skatinti Ziniy ekonomikg, taikant moksliniy tyrimy bei inovacijy plétros priemones, kuriant
auksStojo mokslo vidaus rinka. IS strateginiy uzdaviniy iSplaukia aukstojo mokslo kokybes kriterijai:

- suderinamumas su ES reikalavimais;

- prieinamumas;

- orientacija ] inovacijy plétra;

- apripinimo iStekliais adekvatumas.

2L hitps://www.youtube.com/watch?v=iG9CE55wbtY
https://www.linkedin.com/recs/give?memberld=548886681

22 Sjuo metu galioja ir Svietimo jstatymas ir Mokslo ir studijy jstatymas.
% Nuoroda....
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Igyvendinant Lisabonos strategija, ES Salyse kelis kartus iSaugo studenty skaicius, o tai padaré
dvejopa poveikj auk$tojo mokslo kokybei. Lietuvoje studenty skaiius per 20 mety nuo
nepriklausomybés atklirimo iSaugo daugiau nei tris kartus. IS vienos pusés — padidé¢jo galimybés
studijuoti daugiau visuomenés nariy — t.y. mokslas tapo labiau prieinamas, nes sumazéjo reikalavimai
stojantiesiems — jstoja ir baigia ne tik gabiausieji, bet ir vidutiniy gabumy, ar net neturintys nei gabumy,
nei motyvacijos asmenys. Todél jei aukStojo mokslo kokybe vertintume pagal baigusiyjy gebéjimus,
tai kokybé S$iuo aspektu yra kritusi.

ES prasidéjes Bolonijos procesas akcentavo tam tikras gaires studijoms, viena i$ jy — aktyviai
spresti socialinius visuomengés klausimus. Vertinant Siuo pozitriu studijy kokybe, kai kurie politikai ir
vadybininkai masiSkg priémimg j aukStgsias mokyklas grindzia tuo.kad kuo daugiau mokysis jaunimo,
tuo maziau jy bus registruota darbo birzoje, t.y. jie bus uzimti kazkokia veikla.

Taciau bet koks uzimtumas negali tenkinti valstybés interesy, nes nesukuriama pakankamai
vertybiy, kurios galéty pagerinti visuomenés gyvenimo kokybe. Vertybiy apibrézima supaprastinus
taip, jog vertybé yra tai, kg vertina vartotojas Cia ir dabar, pradéjo jsigaléti neoliberali ideologija — t.y.
studijy kokybé yra pasiekiama tik tada, kai yra paklausa jos produkcijai rinkoje (pavyzdziui, kuo
didesnis skaiCius absolventy jsidarbina pagal specialybe). IS kitos pusés toks studijy kokybés
suvokimas yra netinkamas toms vertybéms, kurios néra parduodamos rinkoje. Tod¢l liberalusis poziiiris
per daug supaprastina studijy kokybés samprata, kuri turéty apimti ir fundamentaliojo mokslo, meno,
asmenybés ugdymo (ne vien specialisto) aspektus.

Skirtingos strateginés nuostatos ir uzdaviniai suponuoja skirtingas studijy kokybés sampratas, o
tai savo ruostu reikalauja skirtingy kokybés vadybos procesy. Kokybés vadybos mokslo pradininkai —
Demingas, ISikava, Juranas ir kiti pabrézia priezas¢iy — pasekmiy rySius, siekiant gerinti produkty
kokybe. Kai kurie Lietuvos mokslininkai taip pat remia CIPO (angl. Context, Input, Process, Output)
principy taikyma vertinant aukStojo mokslo kokybe. Taciau Sis priezasCiy- pasekmiy modelis geriau
tinka salyginai paprastiems produktams, turintiems nedaug kokybés parametry, taip pat —
,vertikalioms®, linijinéms, griezto reglamentavimo, centralizuoty politiniy sprendimy priémimo
valdymo struktiiroms.

Globalizacijos salygomis, palaikant efektyviai IT infrastruktiirai, spar¢iai plétojami
horizontalieji sgveiky (holistiniai) kokybés gerinimo modeliai, kai vienas i§ kokybés parametry
kompensuojami kitais. DaZniausiai kokybés siekiama ne vienoje organizacijoje, bet jy tinkluose, kurie
apjungia vienoje temoje dirbancias skirtingas organizacijas (universitetus, institutus, verslo ir vieSojo
valdymo strukttras). Tokiu atveju horizontaltis rySiai tampa svarbesni uz vertikaly valdyma, kuris
ilgainiui perauga | koordinavimg. Minéti holistiniai valdymo modeliai plétojami Skandinavijoje, kur
aukStojo mokslo, privac¢iame ir vieSajame sektoriuose yra aukSta bendradarbiavimo bei kokybés
kultira.

EK Europos nacionaliniy $vietimo sistemy enciklopedijoje24 pateikta ES $aliy aukstojo mokslo
kokybés uztikrinimo sistemy analizé. Sios analizés duomenimis Suomijos universitetai ir kolegijos
patys atlieka aukstojo mokslo kokybés vertinimg. Tarp ES universitety paplitusios ESG nuostatos buvo
kuriamos Suomijoje, taciau nuo 2005 mety evoliucionavo. NeZitrint analiziy ir mokslo straipsniy
studijy kokybés tematika gausos, néra sukurta vieningo KVS modelio, taikytino universitetams. Ne
1Simtis ir Suomija, kurioje AMI pacios kuria kokybés vadybos sistemas.

Mokslo, studijy kokybés tema daug diskutuojama mokslinéje, valstybés valdymo ir verslo
sferose, taciau vieningo jos apibréZimo nebuvo nei Bolonijos proceso dokumentuose, nei LR teisés
aktuose iki pat 2013 mety. Tuo tarpu moksliniy tyrimy autoriai pateikia skirtingas aukstojo mokslo,
studijy kokybés apibrézimo interpretacijas.

Studijy kokybes sampratos jvairové apima tiek kokybés kaip atitikties tikslui, reikalavimams,
tiek kokybés kaip transformacijos perspektyvas. Atitikties tikslui, reikalavimams atveju, universiteto ar
kolegijos veiklos kokybés vertinimas priklausys nuo to, kaip aukstoji mokykla jgyvendins ES ir
Lietuvos aukstojo mokslo politikos tikslus, kaip laikysis savo uzsibréztos misijos ir sieks nusistatyty

2 European Commission, European Encyclopedia on National Education Systems (Zitréta 2012-12-02). Prieiga per
internetg: https://webgate.ec.europa.eu/fpfis/mwikis/eurydice/index.php/Lithuania: Legislation,

54



strateginiy tiksly igyvendinimo. Tokia kokybés samprata orientuota i kokybe kaip atitikimg klienty
poreikiams.

Studijy kokybe siejant su savalaikiu kaitos procesu, kurio metu kuriama pridétiné verté (angl.
value added) yra siekiama, kad po tam tikro studijy bei praktinés veiklos laikotarpio studenty,
absolventy pasiekimai progresuoja. Si kokybés koncepcija akcentuoja biklés pasikeitima, virsmu®
Remiantis Sia koncepcija, aukStasis mokslas bty vertinamas ne kaip konkreti paslauga, bet kaip
virsmas (nuolatinis procesas), kurio metu dalyviai tyr¢jai, studentai, déstytojai, mokslininkai aukstojo
mokslo vadybininkai, kei¢iasi kaip asmenybés, kei¢iasi jy vertybés, mastymas ir veikla. Si koncepcija
remiasi transformatyvaus mokymosi teorija, pagal kurig aukstojo mokslo dalyviy asmenybés ugdymas,
tapsmas, branda yra svarbesni studijy kokybés kriterijai nei sékmingai iSlaikyti egzaminai. Profesorius
Jens Dalghaard sitilo studento netraktuoti, kaip vartotoja, siekiant] gauti paslaugg uz pinigus, taciau
siillo jtraukti juos kaip edukacinio proceso dalininkus, atsakingus uz savo mokymasi, pabréziant
mokymosi visg gyvenimg svarba spar¢iy socialiniy, ekonominiy, ekologiniy, technologiniy pokyciy
kontekste. Siuo pozidriu studijy kokybé biity vertinama pagal tai, kaip absolventas geba toliau vystytis
pabaiges studijas, kaip gali savarankiSkai spresti savo asmenines, lokalias bendruomenés ir globalias
visuomenés problemas. Tod¢l tampa ypatingai svarbu studijy eigoje jgalinti savarankiskai, kritiskai,
nestereotipiSkai mastyti ir veikti, jsitraukti j sprendimy priémima.

Remiantis vienomis kokybés aukstagjame moksle koncepcijomis, kokybés bus siekiama
apibréziant aiskius reikalavimus ir per kokybés uztikrinimo bei stebésenos sistema siekiant kontroliuoti
Siuos reikalavimus. Tokiu atveju kokybisSka veikla bus traktuojama, kaip atitinkanti reikalavimus, o
remiantis kitomis kokybés koncepcijomis, kokybiska veikla bus suvokiama kaip nuolat kintantis
procesas, siekiant konkreciai neapibrézty tiksly sparciai ir nuolat kintancioje aplinkoje.

Taikant visuotinés kokybés vadybos principus, aukstasis mokslas turéty skatinti kokybés
kultiiros ir vertybiy formavima bei kokybés gerinimo priemoniy jgyvendinimas. Studijy kokybé turi
buti universiteto bendruomenés susitarimo ir jsipareigojimo objektu. Kokybés gerinimo jsipareigojimai
turi bati ,,pasidalinami“tarp universitetinés bendruomenés nariy ir skleidziami bei ugdomi daugelyje
lygmeny26.

Nezitirint studijy kokybés sgvokos neapibréztumo ir studijy kokybés jgyvendinimo koncepcijy
bei modeliy jvairoves, galima apbrézti kai kuriuos svarbiausius veiksnius, nuo kuriy priklauso Studijy
kokybé - studijuojanciojo pradinio pasirengimo bei motyvacijos, studijy programy besiremianciy tvaria
kokybe, profesionaliai aktualias Zinias perteikianciy ir gebéjimus ugdanciy déstytojy, placios
tinklaveikos, siekiant prieinamumo prie mokslo ir studijy istekliy, studijy kokybés vertinimo
nacionaliniy ir tarptautiniy sistemy veiksmingumo, kokybés kultiiros, akademinés bendruomenés
skaidgréos motyvavimo sistemos ir kt. (CEEMAN 20092"; ESG, 20092%%; Reavill, 1998%°; Vettori,
2007°).

Nagrinéjant studijy kokybés problematikg valstybés lygmenyje, dalj studijy kokybés problemy
galima iSspresti studijy politikos priemonémis, tobulinant nacionalinio lygmens teisés aktus, tikslingai
finansuojant programas, skirtas studijy kokybés ir studijy sistemos administravimo gerinimui Salies
mastu, bei jtraukiant visas suinteresuotas Salis ] vieSas diskusijas planuojamos ir jgyvendinamos
nacionalinés studijy politikos klausimams suderinti.

% Harvey, L., Williams, J., (2010). Fifteen Years Of Quality In Higher Education, Quality In Higher Education, 16 (1), 3-
36.

% \Vettori O. (2007). Dealing with ambivalences — strategic options for nurturing a quality culture in teching and learning //
Embedding Quality Culture in Higher Education. EUA case studies. EUA.

2 CEEMAN Accreditation (2009), available at (zitiréta 2012-12-01). Prieiga per interneta:
http://www.ceeman.org/?nSel=accreditation.

8 ESG (2009). Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area, ENQA 2009.

# Reavill, L. R. P. (1998). Quality assessment, total quality management and the stakeholders in the UK higher education
system. Managing Service Quality, 8 (1), 55-63.

¥ \ettori O. (2007). Dealing with ambivalences — strategic options for nurturing a quality culture in teching and learning //
Embedding Quality Culture in Higher Education. EUA case studies. EUA.
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ES studijuy kokybés politikos kontekstas

Atlikus pagrindiniy ES Svietimo politikos ir Bolonijos proceso dokumenty, reglamentuojanciy
aukstaji moksla ir studijas, apzvalgine analizg, nustatyta, kad kokybé kaip svarbus aukstojo mokslo ir
studijy veiksnys Bolonijos procese susilauké démesio ne i§ karto.ES aukStojo mokslo tikslai ir
uzdaviniai siekiant kurti bendra EAME laipsniskai kito.

Bolonijos deklaracijoje®! (1999) buvo raginama plétoti aukstojo mokslo kokybés palyginamus
kriterijus ir metodologijas. Vadinasi prioritetiniu aukstojo mokslo kokybés parametru, formuojant
bendraja Europos aukstojo mokslo erdve (EAME) buvo kokybés kriterijy palyginamumas.

Prahos komunikate (2001)% akcentuota, kad aukstosios mokyklos turi jgyvendinti kokybés
uztikrinimo sistemas, siekiant auk$ty kokybés standarty ir pasitikéjimo nacionalinémis kokybés
sistemomis. Siuo atveju akcentas buvo daromas j kokybés uztikrinimo sistemo buvima, kaip vieng i3
kokybés kriterijy.

Berlyno komunikate (2003)* pabréziama, kad pagrindiné kokybés uZtikrinimo atsakomybé
tenka pacioms auk$tojo mokslo institucijoms. Ministrai jsipareigojo remti bendry kokybés kriterijy
kiirima. plésti tarptautinj bendradarbiavima ir jtraukti studentus j kokybés uZztikrinimo procesa.

Bergeno komunikate (2005) ** pritarta ENQA pasiillytiems EAME kokybés uZtikrinimo
standartams ir rekomendacijoms (Aukstojo mokslo kokybés uztikrinimo nuostatos (2006)).

Londono komunikate (2007) * akcentuotas studenty jsitraukimas ir dalyvavimas visuose
lygmenyse. Pabréztas poreikis kurti Europos aukstojo mokslo kokybés uztikrinimo agentiiry registra.
Registro tikslas — sudaryti galimybes visiems suinteresuotiems asmenims ir visuomenei turéti laisva
prieiga prie objektyvios informacijos apie patikimas kokybés uztikrinimo agentiiras.

Liuveno komunikate (2009)*® pazyméta, kad per desimtmetj nuo 1999 m. Europos Salyse jdiegti
pagrindiniai pirminéje strategijoje numatyti vieningos EAME bendrieji elementai — trijy pakopy
studijos; nacionalinés kvalifikacijy sarangos, susietos su bendraja Europos kvalifikacijy saranga ir
pagristos mokymosi pasiekimais (angl. learning outcomes); vieningas ir visuotinai pripazjstamas
diplomo priedélis; Europos kredity kaupimo ir perkélimo sistema; vieningos Europos studijy kokybés
uZztikrinimo gaires.

Liuveno komunikate pabréziamas siekis jgyvendinti Sias nuostatas:

1) socialiné dimensija: vienodas studijy prieinamumas ir pradéty studijy sékmingas pabaigimas;
2) MVG ir jsidarbinamumas;
3) i studento poreikius orientuotos studijos ir aukstyjy mokykly mokomoji (pedagoginé ) misija;

%! Europos aukstojo mokslo erdvé, Bendra Europos 3aliy $vietimo ministry 1999 m. birzelio 19 d. susitikimo Bolonijoje

Deklaracija (zitréta 2012-12-02). Prieiga per interneta:

http://www.kvc.cr.vu.lt/site/sites/default/files/bolonijos_deklaracija.pdf

%2 Prahos komunikatas, (2001) (Ministry deklaracijos ir komunikatai) (Zitiréta 2012-12-02). Prieiga per interneta:

http://www.smpf.It/It/dokumentai/administraciniai_ir_politiniai/prahos_komunikatas 2001 _ministru_deklaracijos_ir_komu

nikatai

% Aukstojo mokslo ministry konferencijos komunikatas Berlynas, 2003 m. rugséjo 19 d. (Zitréta 2012-12-02). Prieiga per

interneta:

http://www.mruni.eu/mru_It dokumentai/direkcijos/studiju_direkcija/teises_aktai/Tarptautiniai%20teises%20aktai/Berlyno
komunikatas.pdf

% Aukstojo mokslo ministry konferencijos komunikatas Bergenas, 2005 m. geguzés 19-20 d. (zidiréta 2012-12-02). Prieiga

per interneta: http://www.vu.lt/site files/SD/SK/Bergeno_komunikatas.pdf

*® Europos Ministry, atsakingy uZ aukstajj moksla, susitikimo Londone 2007 m. geguzés 18 d. komunikatas (Zifiréta 2012-

12-02). Priega per interneta:

http://www.smm.It/t bendradarbiavimas/docs/bp/Londono%20komunikatas Europos%20aukstojo%20mokslo%20erdves%

20link.pdf

% 2009 Liuveno — LLN komunikatas Bolonijos procesas 2020- Europos aukstojo mokslo erdvé naujajame desimtmetyje

Communiqué of Bologna Ministers) (zitiréta 2012-12-02). Prieiga per interneta:

http://www.smm.lt/t bendradarbiavimas/docs/bp/Leuven_Louvain-la-Neuve Communique_April_2009
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http://www.smm.lt/t_bendradarbiavimas/docs/bp/Leuven_Louvain-la-Neuve_Communique_April_2009

4) tarptautinis atvirumas ir judumas;

5) sasajos tarp studijy, tyrimy ir inovacijy;
6) skaidrumo priemoniy kirimas;

7) atitinkamo finansavimo uZztikrinimas.

Liuveno komunikate suformuluoti EAME prioritetai kitam desimtmegiui.®” Vienas jy — studijy
kokybés gerinimas, kuris turi apimti visas aukStyjy mokykly veiklas - nuo strateginio planavimo iki
personalo ugdymo ir studijy programy kirimo.

Budapesto-Vienos deklaracijoje (angl. Budapest-Vienna Declaration on the European Higher
Education Area), 2010 m.*® skiriamas démesys socialiniam aukstojo mokslo aspektui, kuris siejamas su
lygiu galimybiy visoms socialinéms grupéms aukstajam mokslui (studijoms) sudarymu. Akcentuojama
svarba kurti Europos kvalifikacijy saranga.

Bukareito komunikate, 2012 m.* pabréziama svarba EAME lygiu vertinti aukstojo mokslo
(studijy) baigimo rodiklius, rekomenduojama sutelkti démesj ] paramos studentams teikimg
(informavimo ir konsultavimo, kity paslaugy teikima, lanks¢iy studijy seky jtvirtinima, alternatyviy
patekimo studijuoti biidy numatyta, ankstesnio iSsilavinimo rezultaty pripazinimg ir kt.). Europiniu
lygmeniu 2012-2015 m. bandomojo projekto pagrindu sukurti socialinio aukstojo mokslo matmens
savanori$ko mokymosi bendradarbiaujant (angl. voluntary peer learning) sistema.

Bolonijos proceso dokumenty analiz¢ atskleidzia, kaip keiCiantis kontekstui keitési Europos
Svietimo politikos tikslai ir daugiau démesio buvo skiriama studijy kokybei, detalizuojant Sios srities
pagrindinius kriterijus (nors ir nepateikiant studijy kokybés apibrézimo):

- 1 studento poreikius orientuotos studijos;

- mokymasis visg gyvenima;

- studijy integracija j visuomengs raida;

- tarptautinis atvirumas ir judumas;

- studijy kokybés uztikrinimas;

- aukstyjy mokykly ugdomoji (pedagoginé) misija,
- sgsajos tarp studijy, tyrimy ir inovacijy.

Stebint ES nuostaty aukstagjame moksle jgyvendinimg Lietuvos aukStosiose mokyklose, perSasi
prielaia, kad vienas pagrindiniy Bolonijos proceso jgyvendinimo trukdZiy yra auk$tyjy mokykly ir
akademinés bendruomenés kultiira. Daugelis jdiegty bendryjy EAME principy ir procediiry tebéra

suvokiami formaliai, siekiant graziai atrodancios vertinimo rodikliy statistikos, ta¢iau nesigilinant j
aukStojo mokslo misijg ir prasme, kuri yra pakankamai placiai apibréZta LR Mokslo ir studijy jstatyme.

Aukstojo mokslo kokybés vadyba valstybés lygmeniu

Demokratingje visuomenéje valstybé turi ribota skai€iy priemoniy, kuriomis gali daryti
intervencija | bet kurig veikla, jskaitant ir studijy kokybés gerinima. Priemones galima biity suskirstyti j
reglamentavimo, kontrolés ir j skatinimo. Reglamentavimo, kontrolés priemonés apimty tokias veiklas,
kaip jstatymdavyste, institucing prieziiira, auditus, licencijavimg, vertinimus bei akreditacijas ir pan.

372009 Liuveno —LLN komunikatas Bolonijos procesas 2020- Europos aukstojo mokslo erdvé naujajame desimtmetyje
Communiqué of Bologna Ministers) (zitiréta 2012-12-02). Priega per interneta:

http://www.smm.It/t bendradarbiavimas/docs/bp/Leuven_Louvain-la-Neuve_Communigue_April_2009

% Budapest-Vienna Declaration on the European Higher Education Area, Prieiga per interneta: http://www.ond.
vlaanderen.be/hogeronderwijs/bologna/2010_conference/documents/Budapest-Vienna_Declaration.pdf

¥ Making the Most of Our Potential: Consolidating the European Higher Education Area: Bucharest Communiqué (2012),
Prieiga per interneta: http://www.ehea.info/Uploads/%281%29/Bucharest% 20Communique%202012%281%29.pdf

57


http://www.smm.lt/t_bendradarbiavimas/docs/bp/Leuven_Louvain-la-Neuve_Communique_April_2009

Skatinimo priemonés apimty finansavimg, informacing, metoding paramg bei konsultavima, veiklos ir
jos rezultaty vieSinimg (Zr. 24 pav.).

Studijy kokybés gerinimo pagrindai yra iSdéstyti LR mokslo ir studijy jstatyme40. (toliau —
MS]J), kuriame akcentuojamas universitety ir kolegijy veiklos nuolatinj gerinimas. Taciau jstatyme per
daug akcentuojama viena i§ kokybés gerinimo veikly — vertinimas, nors Demingo PDCA cikle
vertinimas yra tik viena i§ 4 veikly grupiy. MS] jpareigoja aukstasias mokyklas jgyvendinti kokybés
uztikrinimo sistemas, orientuotas ] tarptautinius kokybés standartus (jstatymo III skyrius) ir j studenty
asmenin] suinteresuotumg. Nors vartojama sgvoka kokybés uztikrinimas, taciau pagal jstatymo turinj
galima susidaryti nuomong, jog kalbama apie kokybés gerinima, kas yra kokybés vadybos apimtyje.

Istatyme reikalaujama, kad kokybés uztikrinimo (vadybos) sistemos biity suderintos su Europos
aukstojo mokslo erdvés nuostatomis. Istatyme apibréziama jvairiy studijy politika formuojanciy bei
jgyvendinanciy ir studijy kokybés prieziiirg vykdanéiy institucijy veikla. Ta¢iau ne visos institucijos
priémus jstatyma pradéjo veikti — pavyzdziui akademinés etikos kontrolierius pareigas pradéjo eiti tik
praéjus keturiems metams po jstatymo priémimo.

0 ietuvos Respublikos mokslo ir studijy jstatymas 2009 m. balandzio 30 d. nr. X1-242, Valstybés Zinios, 2009-05-12, Nr.
54-2140.
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24 pav. Auk3tojo mokslo kokybés vadyba instituciniu lygmeniu

Tuo tarpu siekiant studijy kokybés instituciniame lygmenyje, demokratinéje, aukstos kultiiros
visuomeng¢je reikéty vadovaujantis autonomijos principais. Tokiu atveju dalj studijy kokybés gerinimo
klausimy reikéty spresti auksStosios mokyklos kokybés vadybos sistemy (KVS) apimtyje. Taciau
Lietuvoje néra nusistovéjusios KVS modeliy parinkimo ir igyvendinimo aukStosiose mokyklose
praktikos. Dalis Lietuvos aukstojo mokslo institucijy pasirinko ISO 9001 kokybés vadybos modelj, kita
dalis adaptuoja Europos kokybés vadybos fondo (EFQM) tobulumo modelio principus bei praktika.
Visais atvejais stengiamasi integruoti ESG gaires, kurios suteikty vienijan¢iy KVS poZzymiy skirtingose
AMI.

Atlikus Lietuvos auks$tojo mokslo kokybés vadybos sistemy analize, tenka konstatuoti, kad iki
siol néra sukurta universaliy KVS modeliy, pritaikyty KVS specifikai, todél kiekvienas universitetas,
atsizvelgdamas ] dominuojancias mokslo bei studijy sritis, turéty susikurti tokj modelj, ir tik po to
diegti sistema (RuZevi¢ius, Serafinas, 2011*"). Valstybé turéty paskatinti, kad atsirasty tam tikri
privalomi svarbiausi KVS veiksmingumo kriterijai, kuriy pagalba biity galima konstatuoti atitinkamos
AM institucijos atitiktj, arba neatitikt] nusistatytiems studijy kokybés kriterijams ir reikalavimams.

! Ruzevicius J., Serafinas D. (2011). Quality management innovations in higher education institutions // International
Business: Innovations, Psychology, Economics , 2011, Vol. 2, No 1(2), p. 7- 33; ISSN 2029-5774.
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Tarp aukstojo mokslo vadybininky egzistuoja nuomoné, kad aukstyjy mokykly KVS apibreézti
uztenka ESG. Taciau ES 3aliy studijy kokybeés politika ir §vietimo ministry remiama ESG** pateikia tik
gaires, o ne nuoseklius reikalavimus studijy kokybés jgyvendinimui. Instituciniame lygmenyje néra
apibréztas studijy kokybés vadybos (uztikrinimo) sistemos turinys ir elementai. Tai reiSkia, kad
nepaisant ryskéjancios ir Bolonijos proceso skatinancios orientacijos ] rinkos ir klienty poreikius,
formuojant nacionaling studijy politika, Europos AM studijy politika siiilo didesnj atsakomybés svorj
uz studijy kokybe deleguoti aukstosioms mokykloms.

Remiantis, priezas¢iy - pasekmiy logika, ESG gairémis ir CIPO principu,
galima buty konstruoti toki studijuy kokybés vadybos modeli:

1. Indéliai, darantys jitaka studiju kokybei:
a. Stojandiyju pasirengimas studijuoti atitinkamoje studijy programoije (t.y. pradiné

stojanciyjy kompetencija), motyvacija, studijy priecinamumas (nagrinétinas socialiniais ir
ekonominiais aspektais bei kokybés aspektu);
b. Déstytojy pasirengimas uztikrinti studijuy kokvbe43;
C. Infrastruktiros kokvbé44;
d. Valdymo kokybé ir lyderysté
2. Studijy proceso kokybés rodikliai:
a. Studijy programy kokybés uztikrinimas™ o
b. Studijy jgyvendinimo kokybés uZtikrinimas*’;
c. Mokymosi visg gyvenima jgyvendinimas;
d. TarptautiSkumas ir judumas;
e. Socialing ir saviugdos veikla.
3. Studijy rezultaty kokybés rodikliai:
a. Pazangumo rodikliai;
b. Isidarbinimo ir karjeros rodikliai:
C. Mokslo rezultaty rodikliai;
d. Sociokultiiriniai rodikliai.
4. Konteksto rodikliai:

a. Politiniai;

b. Ekonominiai;
c. Socialiniai;

d. Technologiniai;
e. Teisiniai.

“2 ESG (2009). Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area, ENQA 2009.

3 Aukstojo mokslo kokybeés uztikrinimo nuostaty (2006)1 dalies 1.4. skyriaus Déstytojy kokybés uztikrinimas
rekomendacijos yra taikytinos Siam Metodikos skyriui.

* Apima Aukstojo mokslo kokybés uztikrinimo nuostaty (2006) 1 dalies 1.5., 1.6. skyriy Studijy istekliai ir parama
studentams bei Informacinés sistemos rekomendacijas.

** Apima Aukstojo mokslo kokybés uZtikrinimo nuostaty (2006) 1 dalies 1.2. skyriaus Studijy programy, suteikiamy
kvalifikacijy patvirtinimas, stebésena ir periodinis vertinimas rekomendacijas.

“® Apima Aukstojo mokslo kokybés uztikrinimo nuostaty (2006) I 1 dalies 1.3., 1.5. skyriy Studenty pasiekimy vertinimas ir
Studijy iStekliai ir parama studentams rekomendacijas.
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Indéliai, darantys Studijy rezutaty
jtaka studijy kokybe

kokybei \

Studijy proceso /
kokybé

S ~

Kontekstas (PESTEL)

25 pav. Vidiniy ir iSoriniy veiksniy jtaka studijy kokybei.

Spartéjantys globalizacijos procesai skatina auks$tasias mokyklas ieskoti budy, kaip tobulinti
savo veikla, atsizvelgiant j kintan¢ius suinteresuotyjy Saliy - studenty, jy tévy, darbuotojy, visuomenés
reikalavimus.

Universiteto ,,produkto” sgvoka apima intelektualiuosius
produktus, paslaugas ir tam tikrus fizinius produktus.

Paslaugos

Intelektualiyjy  produkty  dalis  Universiteto  produkty
krepSelyje® turéty sudaryti Zenkliai didesng¢ dal; ir sukurti
didesn¢ pridéting verte¢ klientams nei paslaugos ar fiziniai
produktai.

Fiziniai
produktai

26 pav. Universiteto ,,produkcijos“ sudedamosios dalys.

Paskutinj deSimtmetj daugelyje pasaulio $aliy mokymo jstaigos vis dazniau vertinamos kaip
specifiniy verslo paslaugy teikéjos. Jos priverstos konkuruoti tam tikrose rinkose, todél aukstojo
mokslo institucijy teikiamy paslaugy kokybés tyrimai, pagrjsti metodais, kurie taikomi paslaugy verslo
organizacijose, vienas i$ labiausiai paplitusiy — SERVQUAL metodas.

Sios kokybes dimensijos buvo nustatytos atliekant tyrimus ivairaus pobudZio paslaugu imonese.

Panaudojant SERVQUAL metodika aukStojo mokslo institucijose atlikta nemazai tyrimu
ivairiais

aspektais.

Ankstesniais paslaugy kokybés tyrimais Kitose srityse nustatyta, jog tradiciSkai svarbiausia
dimensija paslaugy vartotojams yra patikimumas, maziausiai svarbi — apciuopiamumas. Tuo tarpu
aukstojo mokslo paslaugy kokybés tyrimuose dimensijy svarba priklauso nuo konteksto: informaciniy
technologijy kokybés tyrimuose — patikimumas yra svarbiausias (Smith ir kt., 2007), mokymo paslaugy
teikime — uztikrinimas, reagavimas, individualus démesys, patikimumas, apiuopiamumas (Pariseau ir
McDaniel, 1997). Studijy kokybés uztikrinimas remiasi ziniomis, mandagiu elgesiu bei galimybe
skatinti pasitikéjimg.
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2 lentelé. Paslaugu kokybes tyrimai aukstojo mokslo institucijose SERVQUAL pagalba

Saltinis ir Salis

Kokvhés dimensijos

Tyrimo

Tyrimo rezultaty ypatumai

pobuadis
Zafiropoulos ir 5 standartizuotos SERVOUAL Studentu ir | Darbuotoju L ir SK
Vasiliki (2008}, dimensijos 15 22 teiginiy darbuotojuy Kickvienoje dimensijoje

Ciraikija

apciuopiamumas, patikimumas,
reagavimas,

urtikrinimas, individualus demesys
pagal Pansean ir McDaniel, 1997,
5 baly Likerto vertinimo skalé.

Sk-L skirtunmu
palvginimas

#yvmial didesni, nei studenty.
Sk-L balar mazai skiriasi,
Pastebeta studenty lyties,
fakultety ir katedry amzians,
studijuy semestro jtaka Sk
vertinimui,

Barnes (20077,
Didziogi Britanija

S modifikuotos SERVOUAL

dimensijos 15 19 teiginiy;

apciuopiamumas {2, patikimumas (4,

reagavimas (3,

wztikrinimas (3 ), individualus demesys

()

vadovavimas ( 3) (gngl. cuidance)
universiteto aplinka { [8) {angl.

LRiversiy)

WViso 42 teiginiai.

7 balu Likerto vertinimo skalé.

Antros  studiju
pakopos
studentuy
uzsieniediuy
(kiniecin)
Sk-L.
Kultiinnis
aspekias.

Kultiirings vpatyhés salygoja
dadnus vertinimus 4-5 balais 13
aalimuy 7 baly skaleés
(“vidurelis™).

[ndividualus démesys — vpad
svarbi dimensija del kalbos
barjero.

Snipes i kL (2006),

JAN,

I modifikuotos SERVOLIAL
dimensijos 15 27 teiginiy;
apciuopiamumas (1), kompetencija ir
patikimumas { 10}, individualus
demesys (12}, bendra kokvbe (1),

7 baly Likerto vertinimo skalé.

Déstvtojy ar
studenty lvties
itakos Sk
vertinimuii
tvrimas

Nustatvta déstvioju ir studentu
Iyties  iaka studenty  SK
Vertinimii.

Mai (2005,
Didziogi Britanija

20 SERVOUAL teiginiu.
7 baly Likerto vertinimo skalé.

Antros  studiju
pakopos
studenty Sk-L
tvrimas JAV ir
Didziosios
Britanijos
aukitosiose
verslo
mokvklose.

Studentu, studijuojanéin JAY,
bendras pasitenkinimas
aukitesnis, nel studijuojandiy
Didziojeje Britanijoje. Bendra
mokymo patenkinimo
vertinima labiausial nulemia
bendras AM stitucijos
ivaizdis ir bendras mokymo
kokyhés vaizdis.
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Saltinis ir Salis

Kokybés dimensijos

Tyvrimo

Tyrimo rezultaty ypatumai

pohiidis
Oldfield ir Baron 24 teiginial pagal Cronin ir Tavlor | Pirmo ir Studenty SK keiciasi
(2000), Didzioj ( 1994) SERVPERF modifikacija. paskutinio priklausomal nuo semestro
Britanija 7 baluy Likerto vertinimo skale, kurso pirmo kurso studentu Sk
bakalauro aukstesneg, net paskutinio kurso.

Ivaio studenty
Sk
palyginimas

kookybes dimensijuy elemental
suskirstvin | 3 grupes: biitinigjt,
pageidaujami ir funkeiniai

i praktings paskirties).

Kwan ir Ng (1999),

7 modifikuotos dimensijos 15 51

Fookyhes

Honkongo studentai, skirtingai

JAV

apéiuopiamumas, patikinumas,
reagavimas,

uztikrinimas, individualus
demesys .

T baluy Likerto vertinimao skalé.

Honkongas teiginio Hampton, G M. (1993 dimensijy nuo Kinijos studenty,
darbo pagrindu; kurso turinys, svarbos pasizymintys pragmatiskunu,
demesys studentams, jranga, skirtumai didesni demesi skiria vertinimo,
vertinimas, mokymo vieta, Honkongo  ir | nei socialinegs veiklos ir
socialing veikla, Zmongs. Kinijos aplinkos dimensijai.
7 baly Likerto vertinimo skalé. studenty
poZIiri.
Foultiirinis
aspekias.
Pariseau ir McDaniel | 3 standartizuotos SERVOLUAL Studentuy ir | Darbuotojy Sk-L kiekvienoje
(1997), dimensijos 15 22 teiginiuy : darbuotoju dimensijoje Zvmial didesni, nei

SE-L skirtumu
palyginimas

studentuy.

Skiriasi dimensijy svarbos
rangal studenty ir darbuotojy
verfinimuose. Llztikrinimas
laikomas svarbiausia dimensija,
apéiuopiamumas — maziausial
svarbia.

Pastebeti darbuotojy ir studenty
Inkeséiu skirtumai.

Universitety darbuotojai ir studentai ne tas pacias
ir McDaniel (1997)

svarbiausiomis.

spraga tarp

apC¢iuopiamumo dimensijoje.

Pariseau
suvoktos

kokybes ir

lukesciy

savo tyrimu nustaté,
darbuotojuy
Ja darbuotojai laike antrgja pagal svarba,

kokybés dimensijas laiko
jog didziausia
vertinimu pastebéta

o studentai

$iaq dimensijg laike maZziausiai svarbia 15 penkiuy. Spragos tarp suvoktos kokybés ir

lukes¢iy darbuotojy ir

individualaus démesio dimensijose.

studenty vertinimu maZiausiai

skyrési wuztikrinimo ir
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12.Kokybés vadybos taikymo Lietuvos organizacijose pavyzdziai

Literatiiroje galime rasti daug pavyzdziy apie gamybiniy jmoniy kokybés vadyba, ypac ty,
kurios dirba automobiliy pramonés srityje, taciau tokiy jmoniy Lietuvoje skaifius yra santykinai mazas
(nevirSija deSimties procenty), todél maza tikimybé, kad baiges universitetg, jaunasis specialistas galés
pritaikyti savo Zinias kitose srityse, kurios reikalauja kitokiy, netradiciniy sprendimy.

Siekdamas uzpildyti Sig spraga, pateiksiu kokybés vadybos pavyzdzius naujose, sparciai
besivystanciose srityse, kaip verslo ir vieSyjy paslaugy teikimas (e-verslas, e-valdzia ir pan.). Sie
pavyzdziai yra pateikiami i§ Lietuvoje realiai veikianCiy organizacijy, todél, tikiuosi, bus lengviau
suprantami.

10.1. Elektroniniy parduotuviy kokybés vadyba

VU EF magistranté Ana Titova 2006-2007 metais atliko jdomy tyrimg Lietuvoje, kurio metu
paband¢ iSsiaiskinti, kaip turéty biiti valdoma kokybé, plétojant elektroniniy parduotuviy paslauga.

Apklaususi respondentus — esamus ir potencialius elektroniniy parduotuviy pirkéjus, autoré
nustaté tokius pagrindinius veiksnius, lemiancius el. parduotuviy kokybe:

1. Teisinga pilna ir tiksli informacija apie prekes;

2. Platus asortimentas;

3. Galimybe¢ nesuteikti visos informacijos apie save pildant anketas;
4. Saugios ir patikimos transakcijos;

5. Apmoke¢jimo formy pasirinkimas;

6. Greitas prekiy pristatymas j namus.

Kaip matome, yra tik vienas kriterijus, kuris susij¢s su elektroninés parduotuvés produkto
materialigja dalimi, tai — gaminiy asortimentas, produkto paslaugos dalis turi tris kriterijus (4,5,6), o
intelektualioji dalis, susijusi su informacijos pateikimu arba gavimu — du kriterijus — 1 ir 3. Pagal
kriterijy skai¢iy galime numanyti, kas klientui yra svarbiau, perkant elektroninéje parduotuvéje, o
i$siaiSkine ir patenkine kliento lukescius, uzsitikrinti geresne pozicija tarp konkurenty.

19 paveiksle pateikti potencialiy elektroninés parduotuvés klienty atsakymai rodo, kad tik
maziau, nei tre¢dalis neperka elektroningje parduotuvéje dél prekiy asortimento stokos ir nepalankios
kainos (t.y. dél materialiosios produkto dalies), o daugiau, kaip du tre¢daliai yra susij¢ su produkto
paslaugos, intelektualigja ir informacine dalimis. Tai dar kartg jrodo, kad XXI amziaus vartotojui vis
maziau svarbu kazka turéti materialiai (t.y. pinigai ne popieriniai, bet elektroniniy duomeny rinkinys,
net ir didZioji dalis gyvenimo perkeliama j elektroning erdve — jvairlis Zaidimai, bendravimas, pvz.
»Second Life* ir kt. fenomenai).

64



O Nepakankamas prekiy savybiy
iSskleidimas

B Siauras asortimentas

O Asmens duomeny pateikimas

0.4%
3% .5%:\2% 40% 1 g%

O Nesaugus apmokéjimas

15% 36% B Sudétingumas

O Galimybés pakeisti produktg
nebuvimas

B Menkas apmokéjimo formy

pasirinkimas
12%

O Negreitas produkto pristatymas

26%

B Preké yra brangesné, perkantel.
erdvéje

B Reikiamy Ziniy apie el. komercija ir
jos naudojimosi badus nebuvimas

Atsakymy j klausima ,,D¢él kokios pagrindinés priezasties neperkate produkty el. parduotuvéje? pasiskirsty mas

27 pav. Pagrindinés priezastys, dél kuriy Lietuvos vartotojai neperka elektroninése
parduotuvése

Be abejo, galima suabejoti potencialiy elektroninés prekybos dalyviy nuomone, todél autore
padaré papildoma tyrima, apklausiant elektroninés prekybos ekspertus, Zinovus.

Pagrindiniai veiksniai, lemiantys el. parduotuviy kokybe, eksperty nuomone sutapo su
apklaustyjy respondenty atsakymais. Taciau pokalbio su ekspertais metu i$skirti papildomi veiksniali,
lemiantys, jy manymu, el. parduotuviy kokybe:

-Lengvas prisijungimas prie el. parduotuvés puslapio;
-Paieskos sistemos buvimas;

-Atsijungimas nuo sistemos;

-Naudinga pagalbos paslauga;

-Elektroninio krepselio suteikimas;

-Elektroninio sgraSo sudarymo galimybe;

-Reguliarus puslapio atnaujinimas;

-Galimybé pakeisti preke ;

-Galimybé pasirinkti kalbg;

-Kompanijos pristatymas;

-Puslapio Zemélapio buvimas;

-Patraukli vartotojo sgveika;

-Produkty i8déstymas pagal kategorijas;

-Produkty pristatymas, panaudojant vaizding medZiaga;
-Tiesioginio kontakto su parduotuveés personalu galimybe;
-Daznai uzduodami klausimai;

-ISpardavimai ir nuolaidos;

-Informavimas apie naujus produktus e-pastu;
-Dékojimo praneSimas po kiekvieno pirkimo;
-Suderinamumas su interneto narSyklémis;
-Patvirtinimas e-pastu apie sékmingg apmokeéjima;
-Reguliarus puslapio atnaujinimas.



Elektroninés parduotuvés pagrindinis procesas

Bendruoju atveju pardavimuose naudojamas AIDA arba AIDDA (angl. Zodziy ,,attention®,
Linterest®, ,.desire®, ,,decission®, ,,action®, atitinkamos lietuviy kalbos reikSmés — démesys,

susidoméjimas, svajoné, sprendimas ir veiksmas) ciklas.
Jeigu panagrinétume elektroninés prekybos procesa, pateikta 28 paveiksle, tai pastebésime, kad

elektroniné prekyba greta jvairiy galimybiy, turi ne mazesnj skaiciy reikSmingy apribojimy.

N\

» Kompanijos pristatymas )
+» Teisinga pilna ir tiksli informacija apie prekes
*Naudingapagalbos paslauga

* Produkty pristatymas, panaudojantvaizdine medziaga

Uisakymas

Informacija | « Tiesioginio kontakto su parduotuvés personalu galimybé
* Daznaiuzduodamiklausimai
\/ N
*Platus asortimentas
*|Spardavimaiir nuolaidos
Derybos * Produkty kaina

S
)

+ Elektroninio krepselio suteikimas
+ Elektroninio saraso sudarymo galimybé
»Galimybé nesuteikti visos informacijos apie save pildantanketas

S
)
»Saugios ir patikimos transakcijos
* Apmokéjimo formy pasirinkimas
Apmokéjimas | * Patvirtinimas e-pastu apie sékminga apmokéjima
S
)
« Greitas prekiy pristatymas jnamus
Pristatymas
S
)
»Galimybé pakeistipreke
* Garantinis aptarnavimas
Rysiy «Informavimas apie naujus produktus e-pastu
palaikymas y

28 pav.: Elektroninés parduotuvés pardavimo procesas ir susije kokybés kriterijai.

Pavyzdziui, démesio (angl. attention) pritraukimas elektroningje erdvéje reikalauja iSskirtinio
iSradingumo, nes bet kokia zinuté tampa vartotojui sunkiai pastebima informacijos dZiunglése.
Sudominti (angl. interest) taip pat ne lengviau, nes i§ penkiy pojuaciy, vartotojas elektroninéje erdvéje
gali naudoti tik du — regg ir klausa. Kitus pojiicius gali kompensuoti tik gera fantazija ir vaizduote,
todél elektroniné prekyba turi biiti orientuota bitent | jas, siekiant sukurti kuo aiSkesne ir stipresng
svajong (angl. desire). Nuspresti ir veiksmui atlikti elektroniné erdvé pastaraisiais metais tapo ypac

patogi ir pranasesn¢ uz tradicinius biidus.
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10.2. Banko atsiskaitymo korteliy aptarnavimo kokybés vadyba

Siais laikais didZioji dalis Lietuvos gyventojy naudojasi bent viena banko mokéjimo kortele, tadiau
retai kada susimasto apie Sios paslaugos kokybe (iSskyrus atvejus, kai negauna pinigy, arba dél
jvairiausiu priezasCiy negali atsiskaityti). Skirtingos kortelés gali biiti vertinamos pagal jvairius
kokybés rodiklius. Didel¢ konkurencija (Zr. 29 pav.) paslaugos teikéjus skatina stebéti, vertinti ir gerinti
paslaugos kokybe. Mano duomenimis didelé VU EF studenty dalis jau studijuodami dirba bankuose,
todel Sio kokybés vadybos pavyzdzio nagringjimas turéty biiti vertingas.

Mokéjimo korteliy rinkos ap¥valga, BNS  ® Viniaus bankas = Hansabankas ™ Snoras
® Mord/LE Liekuva ™ Parex ® Ukio bankas

Siauliy bankas I Mardea I Sampo
100%: —
90"%5

godE

0%
6%
F0%
G0%:
a7,
S0% coog,
40%
30%:
20%y

10%a

1%

0%
2003 Jan 2003 Apr 2003 Jul 2003 Oct 2004 Jan 2004 Apr 2004 Jul 2004 Oct 2005 Jan

29 pav. Banko mokéjimo korteliy dalis rinkoje pagal paslaugy teikéjus 2003 sausio 1 d. - 2005
sausio 1 d. (Saltinis: BNS)

Banko korteliy gamybos ar jy aptarnavimo kokybés standartai — reikalavimai, nustatantys priimtina,
nerizikingg kliento atzvilgiu, gamybos ar aptarnavimo kokybés lygj. Kortelés aptarnavimas apima
atsiskaityma naudojantis bankomatais ir parduotuvése esanciais terminalais, specialiy paslaugy
suteikimas bankomaty tinkle.

Banko korteliy gamybos ar jy aptarnavimo kokybés vadybos tikslas — nustatyti korteliy gamybos ir
aptarnavimo kokybés stebéjimo ir gerinimo mechanizma. Veiksmy seka nurodyta 30 paveiksle.
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Kas yra kokybé ?
Standarty nustatymas

Dabartiné situacija
Statistiniy duomeny rinkimas/analizé

v

Kur masy trikumai?
Problemy identifikavimas

v

Kaip efektyviai juos panaikinti?
Sprendimy priémimo inicijavimas

v

Sprendimo priémimas ir
jgyvendinimas

v

C Kokybiska paslauga )

30 pav. Korteliy gamybos ir aptarnavimo kokybés gerinimo procesas

Naujy korteliy gamybos kokybé vertinama pagal Korteliy pagaminimo standarta, kuris apima
atskirus korteliy gamybos etapus (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Korteliy pagaminimo kokybés standartas, detalizuotas pagal gamybos etapus.

Kokybés Korteliy gamybos etapai
rodiklis ir
maksimalus
jo dydis
3d.d. Pilnas kortelés gamybos ciklas: Laiko tarpas, iSreik$tas dienomis ir nurodantis|
vidutinj korteliy gaminimo perioda nuo
ivedimo | sistemg iki i§siuntimo ] rajoninius
skyrius.
0d.d. - duomeny apie kortele jvedimas j| Kortelés uzsakymas sistemoje
sistema;
0d.d. - paketinis informacijos perdavimas Informacijos perdavimas j gamybos sistema
1d.d. - PIN voky spausdinimas Kitg dieng po informacijos gavimo j gamybos
sistema turi biiti atspausdinti PIN vokai
2d.d. - Mokéjimo korteliy pagaminimas Ne véeliau nei kitg darbo dieng nuo PIN voky
atspausdinimo turi biti pagamintos
(personalizuojamos) visos kortelés
3d.d. - PIN voky ir mokejimo korteliy siunty| Kortelés ir PIN vokai paruoSiami iSsiuntimui ]
formavimas rajoninj skyriy ne véliau nei kitag darbo dieng
nuo pagaminimo.

Be pagrindinio korteliy kokybés rodiklio — greicio (darbo dieny skaifius nuo prasymo pateikimo iki
kortelés gavimo j rajoninj skyriy), matuojamas ir kortelés pagaminimo tikslumas bei kiti rodikliai (zr. 3
lentelg).

Korteliy aptarnavimo kokybé vertinama pagal Korteliu aptarnavimo kortelinéje erdvéje
uztikrinimo standarta. Korteliy aptarnavimo kortelinéje erdvéje uztikrinimo standartas nurodo
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vidutiniSkai kiek procenty nuo visy ta dieng atlikty bandymy gauti aptarnavimg korteliné¢ erdvé gali
neaptarnauti dél techniniy sistemos gedimy (zr. 4 lentele).

3. lentelé. Korteliy aptarnavimo Kkortelinéje erdvéje uztikrinimo standartas.

Kokybeés Korteliy aptarnavimo kortelinéje erdvéje etapai
rodiklis ir
maksimalus jo
dydis
3% Korteliy aptarnavimo kortelinéjeNurodo vidutiniskai kiek procenty nuo visy tg
erdveje uztikrinimo standartas dieng atlikty bandymy gauti aptarnavima,
korteliné erdvé gali neaptarnauti dél techniniy
sistemos gedimy
Ne daugiauBanko ATM erdvésNurodo vidutiniskai kiek procenty operacijy
nei 3 % visyneaptarnavimo lygis Banko bankomatai prognozuotinai gali
dienos atmesti dél bankomaty ar kity informacinés
operacijy sistemos daliy gedimy.

Standartas nustatomas, atsizvelgiant j dienos
vidutinius rezultatus ir naudojantis
prognoziniais duomenimis apie tai kiek
operacijy galima buvo atlikti per neveikimo

laikotarpj.
Ne daugiauKortelinés erdvés neaptarnavimoNurodo vidutiniskai kiek autorizacijoms
nei 3 % visylygis atsiysty  operacijy su banko Kkortelémis
autorizacijai kortelingje  erdvéje, iSskyrus banko
per parg bankomatus pajungtus tiesiogiai prie sistemos,
atsiysty buvo atmesta dél informacinés sistemos
operacijy gedimy.

Korteliy gamybos ir aptarnavimo kokybé bus vertinama pagal subjektyvy kriterijy - Klienty
aptarnavimo kokybés standartg. Klienty aptarnavimo kokybés standartas parodo vidutinj procentg
nepatenkinty aptarnavimo kokybe klienty per ménesj lyginant su bendru ta paslauga besinaudojanciu
klienty skai¢iumi (Zr. 5 lentelé).

5. lentelé. Klienty pasitenkinimo standartas kliento vertinimu.

Klienty aptarnavimo kokybés standartas

PIN vokyKlienty ir Banko padaliniy skundy dél PIN voko kokybés gauty per laikotarpj skaicius,
kokybe¢ palygintas su pagaminty naujy ir atnaujinamy korteliy skai¢iumi

Korteliy [Klienty ir Banko padaliniy skundy skai¢ius gautas dél prastos kortelés ir jrasy korteléje
kokybé kokybés per laikotarp] palygintas su pagaminty naujy ir atnaujinamy korteliy skai¢iumi

Korteliy [Klienty ir Banko padaliniy skundy skaicius gautas d¢l korteliy ir PIN voky pristatymo
ir PINjper savaite palygintas su pagaminty naujy ir atnaujinamy korteliy skaic¢iumi

voky
pristatym
as
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Klienty aptarnavimo kokybés standartas

Bankoma
ty veikla

Klienty ir Banko padaliniy skundy dél bankomaty neveikimo skaicius palygintas su
operacijy per bankomatus skai¢iumi.

Klienty ir Banko padaliniy skundy dél prasto bankomaty aptarnavimo (klaidy) skaicius
palygintas su operacijy per bankomatus skai¢iumi.

POS Klienty ir Banko padaliniy skundy dél POS terminaly neveikimo skaiCius palygintas su

terminaly ftos dienos operacijy per POS terminalus skai¢iumi.

veiklos Klienty ir Banko padaliniy skundy dél prasto aptarnavimo per POS terminalus, (klaidy)
skaiCius palygintas su operacijy per POS terminalus skai¢iumi.

Kiti Klienty ir Banko padaliniy skundy susijusiy su kortelémis skaiCius palygintas su

skundai [korteliy turétoju skai¢iumi.

Visi klienty skundai Banke registruojami nustatyta tvarka.

Banko vadovybé nusprendé, kad faktai, parodantys standarto neatitikimo lygi, salygoja problemy
korteliy gamybos ar aptarnavimo tinkle buvima bei buitinybe ieskoti sprendimy pagerinsian¢iy gamybos
ar aptarnavimo kokybe. Taciau faktus, rodancius kortelés neaptarnavimag dél kliento neteisingy
veiksmy, vertinant korteliy gamybos ar aptarnavimo kokybe, vadovybé nusprendé nenagrinéti.
Pastaruoju atveju banko vadovybé neteisingai vertina neteisingus kliento veiksmus, jy nenagrinédama,
nes gali buti nepakankamai aiski ir patogi paslauga, kad klientas galéty teisingai atlikti veiksmus.

Vadovybés pareiga — padaryti paslaugg tokia paprasta, kad ir maZzesniy gebéjimy klientui biity daugiau
galimybiy nepadaryti klaidy.
Problemy sprendimo buidai:

Trumpalaikis problemos sprendimas — efektyvus ir greitas (gali buti dalinis) iSkilusios
problemos sprendimas, nereikalaujantis dideliy investicijy ar sisteminiy pakeitimy.

Ilgalaikis sprendimas — rizikingy, kliento satisfakcijos atzvilgiu, sisteminiy problemy, susijusiy
su korteliy gamyba ir aptarnavimu, sprendimas, kuris priimamas atlikus detalig problemos
analiz¢ bei suderinus su susijusiais banko padaliniais (sisteminé problema- periodiskai
pasikartojanti, kurios kartojimasis turi loginj ry$§j ir galimas ilgalaikis problemos sprendimo
variantas).

Problemy sprendimo terminai

Trumpalaikis sprendimas, priklausomai nuo problemos sudétingumo,

nedelsiant (ne véliau kaip kitg darbo diena po aiskaus problemos identifikavimo);

turi buti priimtas

Ilgalaikis sprendimas, priklausomai nuo problemos sudétingumo, turi biiti priimtas ne véliau
nei po 7 darbo dieny nuo problemos identifikavimo, taciau ne anksciau nei baigiama detali
analizé ir sprendimas suderinamas su visais banko padaliniais, kurie susij¢ tiesiogiai su
priimamu sprendimo jgyvendinimu.

Sprendimy priémimo koordinacija

Sprendimg, priklausomai nuo iSkilusios problemos pobudzio, turi teis¢ priimti atitinkamos,
turinCios teise priimti sprendima, institucijos tik suderinusios ji su atsakingais vadovais.

Sprendimas ir jo jgyvendinimas

Sprendimas turi buti aiSkiai suformuluotas, turi jvardinti uz jo igyvendinimg atsakingg asmenj
bei jgyvendinimui nustatytg terming.

Uz sprendimo jgyvendinimg paskirtas atsakingas asmuo privalo informuoti sprendima
priémusig institucija ir valdyba apie sprendimo vykdyma.
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Nauju produkty/paslaugy jvedimas j rinka ir korteliu sistemos keitimas

1.1. Pries pateikiant rinkai naujg produkta/paslauga, prie§ darant bet kokius sisteminius ar tvarky
pakeitimus, kurie susij¢ su korteliy gamyba ar aptarnavimu, produkto pateikimas ir/ar pakeitimy
atlikimas turi buti suderintas su §ia tvarka.

1.2. Derinimo metu turi biiti perzifiréti Sia tvarka nustatyti kokybés standartai ir jvertintas
prognozuotinas kokybés standarty pakeitimas dél naujo produkto/paslaugos pateikimo rinkai,
sisteminio pakeitimo ar tvarkos pakeitimo.

1.3. Derinimas atlickamas prie§ priimant sprendimg jvesti  rinkg nauja produkta/paslaugg ir/ar

pries pateikiant tvirtinti (jei tvarka netvirtinama prieS ja paskelbiant) pakeistas bei naujas
tvarkas, susijusias su korteliy gamyba ir/ar aptarnavimu.
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32 pav. Kokybés stebéjimo bei problemuy sprendimy priémimo procesas

PRETENZIJU, SUSIJUSIU SU MOKEJIMO KORTELEMIS, NAGRINEJIMO PROCESAS
Kliento pretenzijos priimamos ir registruojamos:

. Banko centrinés biistinés rastinéje;

o Klienty aptarnavimo padaliniuose.

Priimta ir uZregistruota pretenzija turi biiti perduota nagrin¢jimui ne véliau kaip per 2 kalendorines
dienas nuo jos priémimo.

Klienty pretenzijy riiSys turi biiti grupuojamos, siekiant pastebéti tendencijas ir sisteminj problemy

pobiidj (Zr. 6 lentele).

6 lentelé. Pretenzijos riSys ir priezastys

Pretenzijos pobiidis

Pretenzijos prieZastis

LéSos 1S kliento saskaitos
nuraSytos, bet bankomate
pinigy suma neiSmokéta

Bankomatas neiSdavé pinigy;

Klientas pamir§o pasiimti pinigus ar nespéjo pasiimti pinigy ir
bankomatas juos jtrauké, Klientas pasiémé ne visas bankomato
iSduotas kupitiras (Retracted transactions);

Kiti atvejai.

Bankomate neiSduota visa
pinigy suma, kuri nuraSyta i§
kliento saskaitos

Gauta tik dalis kliento praSomos iSmokéti sumos.

LéSos 1§ kliento saskaitos

Sudubliuota operacija;
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Pretenzijos pobidis

Pretenzijos prieZastis

nuradytos, ~ bet  klientas | Operacija atlikta su prarasta kortele;

Eeaﬂlko ¢ Operactjos Itariama, kad operacija atlikta su suklastota kortele ar operacija
ankomate atliko kitas asmuo.

Pretenzija  dél  saskaity | Nejvesti arba klaidingai jvesti kliento rekvizitai (kliento ID,

apmokéjimo bankomate

mobilaus telefono Nr., kodas ar sutarties Nr.);

Neteisingai jvesta apmokéjimo suma;

Klientui atlikus saskaitos apmokéjimo operacija, buvo atlikta
reversing operacija;

Sudubliuota operacija;

Atsiskaitymas nejvyko, bet 1€Sos 18 kliento sgskaitos nurasytos.

LéSos 18 kliento sgskaitos
nuraSytos, bet bankomate
pinigy suma neiSmokéta

Bankomatas neiSdave pinigy;

Klientas pamirSo pasiimti pinigus ar nesp¢jo pasiimti pinigus ir
bankomatas juos jtrauké, Klientas pasiémé ne visas bankomato
iSduotas kupitras (Retracted transactions);

Kiti atvejai.

Bankomate neiSduota visa
pinigy suma, kuri nurasyta is
kliento saskaitos

Gauta tik dalis kliento praSomos iSmokéti grynyjy pinigy sumos.

LéSos 18 kliento sgskaitos
nurasytos, bet operacija buvo
nes¢kminga

D¢l  techniniy problemy operacija  patvirtinantis

autorizavimo kodas;
Prekés ar paslaugos apmokétos kitu budu.

negautas

Operacija buvo atlikta vieng
kartg, 1§ saskaitos 1éSos
nurasytos kelis kartus

Sudubliuota operacija.

LéSos 18 kliento sgskaitos
nuraSytos,  bet  Klientas
neatliko operacijos
nurodytoje vietoje

Neteisingai nurodytas AV pavadinimas;
Operacija atlikta su prarasta kortele;

Itariama, kad operacija atlikta su suklastota kortele ar jos
identifikaciniai duomenys buvo panaudoti neteisétai operacijai
atlikti.

Klaidingai nuraSytas atlygis
uz operacijg su kortele AV

AtsiskaiCius su kortele buvo nuraSytas papildomas mokestis dél
atsiskaitymo negrynaisiais.

Kiti atvejai

Neteisinga operacijos suma;

Neteisinga operacijos valiuta;

Operacija atlikta be autorizavimo;

Operacija su neiSduota kortele;

Pavéluotai nuraSytos 1€Sos;

Nepristatytos ar pristatytos nekokybiskos prekes ar paslaugos;
Neéra paraSo ¢ekyje ar jame nurodyti ne visi rekvizitai;
Neleistina operacija su kortele;

Negautas operacija patvirtinantis dokumentas.

AV nebuvo pervestos 1¢€Sos
uz atsiskaitymus su
kortelémis

LéSos 18 kliento sgskaitos

D¢l techniniy problemy negautas operacija patvirtinantis
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Pretenzijos pobidis

Pretenzijos prieZastis

nurasytos, bet operacija buvo
nes¢kminga

autorizavimo kodas;
Prekés ar paslaugos apmokétos kitu budu.

Operacija buvo atlikta vieng
karta, 1§ saskaitos léSos
nurasytos kelis kartus

Sudubliuota operacija.

LéSos 18 kliento sgskaitos
nuraSytos,  bet  klientas
neatliko operacijos
nurodytoje vietoje

Neteisingai nurodytas AV pavadinimas;
Operacija atlikta su prarasta kortele;

[tariama, kad operacija atlikta su suklastota kortele ar jos
identifikaciniai duomenys buvo panaudoti neteisétai operacijai
atlikti.

Klaidingai nuraSytas atlygis
uz operacija su kortele AV

Atsiskaitant su kortele buvo nurasytas papildomas mokestis dél
atsiskaitymo negrynaisiais.

Kiti atvejai

Neteisinga operacijos suma;

Neteisinga operacijos valiuta;

Operacija atlikta be autorizavimo;

Operacija su neiSduota kortele;

Pavéluotai nurasytos 1€Sos;

Nepristatytos ar pristatytos nekokybiskos prekés ar paslaugos;
Neéra paraSo ¢ekyje ar jame nurodyti ne visi rekvizitai;
Neleistina operacija su kortele;

Negautas operacijg patvirtinantis dokumentas;

Kiti atvejai.

Lésos 1§ kliento saskaitos
nuraSytos, bet operacija buvo
nes¢kminga

Dél  techniniy problemy
autorizavimo kodas;

Prekés ar paslaugos apmokétos kitu budu.

negautas operacija patvirtinantis

Klaidingai nuraSytas atlygis
uz operacija su kortele AV

Atsiskai¢ius su kortele buvo nuraSytas papildomas mokestis dél
atsiskaitymo negrynaisiais.

Kiti atvejai

Neteisinga operacijos suma;

Neteisinga operacijos valiuta;

Operacija atlikta be autorizavimo;

Operacija su neiSduota kortele;

Pavéluotai nurasytos 1€Sos;

Nepristatytos ar pristatytos nekokybiskos prekés ar paslaugos;
Neéra paraso ¢ekyje ar jame nurodyti ne visi rekvizitai,
Neleistina operacija su kortele;

Negautas operacija patvirtinantis dokumentas;

Kiti atvejai.

LéSos saskaitoje rezervuotos,
bet operacija buvo
nes¢kminga

Techninés kortelés aptarnavimo problemos.

LéSos 1§ kliento saskaitos
nuraSytos, bet rezervuota
suma neatblokluota

Nepatenkintos Banko nustatytos rezervuotos sumos atblokavimo
salygos (Tvarkos 10.1 punktas).

Pretenzijos  dél  korteliy

Klaidingai priskirtas kainininkas;
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Pretenzijos pobudis Pretenzijos prieZastis

iédavﬁmo ir  aptarnavimo Klaidingai nuraSytas atlygis uz kortelés pagaminima/atnaujinima.
atlygiy
apskaiCiavimo/grazinimo

Pretenzijos dél nekokybiskos | Neteisingi ar nusitryne kliento rekvizitai korteléje;
korteles iSdavimo Nekorektiskai jrasytas kortelés magnetinis takelis;
ISsimagnetino kortelés magnetinis takelis;
Nekorektiskai jraSyti duomenys kortelés luste.

Pretenzija dé¢l PIN kodo Nejskaitomas PIN kodas;
Pazeistas ar sugadintas vokas su PIN kodu;
Uzsiblokavo lustinés kortelés PIN kodas.

Pretenzijos  dél  kortelés | Kortelé buvo neaptarnauta dél techniniy problemy;
neaptarnavimo [$simagnetinusi kortelés magnetiné juostelg;
AV nepriémé atsiskaitymui kortelés.

Pretenzijos dé¢l sulaikytos | Kortelé buvo sulaikyta atliekant operacija su kortele
kortelés

10.3. Konsultacinés imonés kokybés vadybos sistemos pavyzdys

Sistemos apimtis

Organizacijos kokybés ir aplinkosaugos vadybos sistema apima vadybiniy ir ekonominiy projekty
valdyma, mokymus bei konsultaciniy paslaugy teikima.

Kokybés ir aplinkosaugos vadybos sistema atitinka ISO 9001:2008, ISO 14001:2004 ir SA 8000
standarty reikalavimus bei EFQM tobulumo modelio principus.

1) ) = g 4) LEEE 5

XXX pav. Organizacijos pripazinimas ir apdovanojimai: 1) Pasaulinio susitarimo (angl. Global
Compact) nare, 2) sertifikuota pagal ISO 9001, SA8000 ir ISO 14001 standarty reikalavimus, 3)
apdovanota Lietuvos Nacionaliniu kokybés prizu, 4) Centrinés ir Ryty Europos kokybés apdovanojimo
laureatas, 5) EFQM Tobulumo pripazinimas — 5 zvaigzdés

CEEEe——
EFQM =
cognised for excellence
5 star - 2014

LAl

Taikymo iSimtys: ISO 9001:2008 7.6 ,,Monitoringo (stebésenos) ir matavimo jrangos valdymas”,
kadangi Organizacijos veikloje nenaudojama jokia monitoringo ir matavimo jranga.

Bendrosios nuorodos

EFQM tobulumo modelis — Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis

LST EN 1SO 9001:2008 — Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai

SA 8000:2008 — Socialiné atsakomybé. Reikalavimai

LST EN 1SO 14001:2004 — Aplinkos vadybos sistemos. Reikalavimai ir naudojimo gairés

APIE IMONE

Organizacija jkurta 1997 metais.
Organizacijos pavadinimas iSreiSkia pagrinding jos misijg ir vertybes — gyvenimo kokybe!
Organizacija vykdo tokius projektus:
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e kokybés vadybos sistemy jgyvendinimas;

e sistemy integravimas;

e organizacijy veiklos efektyvumo gerinimas;

e darbuotojy ir susijusiy asmeny socialinés geroves kélimas.
Projekty metu orientuojamasi j visy dalyvaujanciy asmeny grupiy interesy suderinimg, sukuriant
didesng veiklos pridéting verte. Sukurtos vadybos sistemos pagalba dalis pridétinés vertés investuojama
1 darbuotojy gerove, kompetencija, aplinkg. Taip motyvuojame zmones, suzadiname ir nukreipiame
savo energija bendry tiksly pasiekimui.
Pagrindiné priezastis, nuo kurios priklauso miisy konsultacijy s€kmé — organizacijos zmogus, jo vidiné
etika. Todél mes skiriame didelj démesj organizacijos zmogui, jo poreikiams, nuostatoms ir emociniam
stabilumui, nuo ko priklauso tolimesniy rezultaty kokybé ir testinumas.

SISTEMOS DIEGIMO PRINCIPAI IR VERTYBES

Kokybés ir aplinkosaugos vadybos sistema diegiama, remiantis $iais principais:
- démesys klientams ir darbuotojams;
- procesinis pozitris ] veiklas;
- vidinio kliento principas;
- balanso tarp suinteresuotyjy Saliy poreikiy bei likes¢iy sukiirimas;
- priezasCiy — pasekmiy ciklas;
- aplinkos apsaugos skatinimas.
Organizacijos démesio centre yra §ios suinteresuotosios asmeny grupés:
o Kilientai — pagrindiniai Organizacijos darbuotojy darbo subjektai, siekiant patenkinti jy
poreikius ir likescius;
o Organizacijos darbuotojai — tik patenkinti darbuotojai sukurs teigiamg atmosfera,
kokybiSkai aptarnaus klientg, perduos savo nuotaikg kitoms suinteresuotoms Salims.
Organizacijos pagrindinés vertybés atsispindi Organizacijos 5 priede Kokybés politika-vertybés (V-
p3).

SANTRUMPOS, TERMINAI IR APIBREZIMAI

Kokybés ir aplinkosaugos vadovas — dokumentas, kuriame apraSyta jmonés integruota vadybos sistema
(IVS).

VVS — verslo valdymo sistema.

IVS — kokybés ir aplinkosaugos vadybos sistema.

Vadovybé — direktorius, VAK.

VAK — vadovybés atstovas kokybei ir aplinkosaugai.

VKV - visuotinés kokybés vadyba.

1. VADOVU VEIKLA

Vadovy veikla turi skatinti visuotinés kokybés vadybos ir kity vadybos sistemy jgyvendinimg tiek
pacioje imonéje, tiek santykiuose su visomis suinteresuotosiomis $alimis.

1.1 Asmeninis vadovy pavyzdys propaguojant ir jgyvendinant visuotin¢ kokybés vadyba

Kokybés politikos formavimo pagrindas — meilé. Meile grindZiama pagarba Zmogui — jsigilinimas | jo
esminius poreikius ir visy galiy mobilizavimas ty poreikiy patenkinimui.

Vadovai laikosi imonés suformuoty vertybiy ir jas skatina bei siekia jy isitvirtinimo jmonés

organizacinéje kulttiroje.
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Vadovai siekia ne tik savo asmenino bei profesinio tobul¢jimo, bet skatina tai daryti ir darbuotojus
(kompetencijy vertinimai, mokymosi planai).

Vadovai atsakingi uz tam tikrus procesus (3 priedas Procesy schema (V1-pl)), ju efektyvy bei
kokybiska valdyma bei nuolatinj gerinima.

Organizacijos vadovybé kokybés pasiekimus ir poveikio aplinkai valdymg jtvirtina IVS, kuri apima
operatyvinio ir strateginio valdymo veiklas:

a) nustatyta Organizacijos kokybés politika — vertybés;

b) nuolat atlickamas neformalus klienty ir kity suinteresuotyjy $aliy pasitenkinimo tyrimas jas
apklausiant; nustatomi svarbiausi suinteresuoty saliy poreikiai;

c) formalis klienty pasitenkinimo matavimai atliekami pagal kokybés ir aplinkosaugos rodiklius;
remiantis tyrimais numatomi kokybés tikslai bei sudaromos aplinkos apsaugos vadybos
programos kitiems metams ir tolimesniems periodams;

d) tiksly pasiekimo jvertinimas atlickamas vadovybinés analizés metu, nustatomi tobulinimo
veiksmai;

e) yra sudaromas bendryjy i$laidy biudzetas;

f) atsakomybé uz biudzeto vykdymo prieZitirg pavesta direktoriui.

1.2 Vadovu veiksmai skatinant imonés veiklos procesy tobulinimg ir darbuotoju tobulinimgsi

Vadovybiné vertinamoji analizé
Organizacijos vadovai planuotais laiko tarpais vykdo vadovybing vertinamaja analize. Vadovybiné
vertinamoji analizé yra skirta IVS tinkamumui, rezultatyvumui (kokiu laipsniu yra pasiekti uzsibrézti
tikslai) bei efektyvumui (ar tinkamas buvo rezultaty ir sunaudoty iStekliy santykis) jvertinimui
ilgalaikéje perspektyvoje. Atskaitos terminas — kalendoriniai metai.
Susije¢ jrasai laikomi pas VAK. Ne reciau kaip kartg per metus jmon¢je organizuojami vadovybinés
analizés susirinkimai, kuriuose aptariami Sie klausimai:

e vidaus ir iSorés audity rezultatai;
teisiniy ir kity reikalavimy laikymasis;
aplinkos apsaugos veiksmingumas;
griztamoji informacija 1§ klienty;
procesy rezultatyvumas;
produkto atitikimas reikalavimams (ir neatitiktys);
informacija apie atliktus ir numatytus koregavimo veiksmus;
duomenys apie prevencinius veiksmus;
planuojami pasikeitimai, galintys daryti jtaka vadybos sistemai;
ankstesniy vadovybiniy analiziy numatyty veiksmy jgyvendinimas;
poreikis keisti politika, tikslus;
gerinimo rekomendacijos;
SA8000 klausimai: vaiky jdarbinimas, priverstinis darbas, sveikata ir darby sauga,
darbuotojy laisvés apribojimai, diskriminacija, nuobaudos, darbo kruviai, darbo
apmokéjimas ir motyvacija;

e tiekéjy ir partneriy parinkimas, vertinimas, jy poreikiai;

e kiti klausimai pagal poreikj.
Vadovybinés analizés metu nustatomi tolimesni veiksmai, susij¢ su vertybiy, veiklos kodekso,
strategijos, kokybes ir aplinkosaugos vadybos sistemos tobulinimu, atsakingi uz vykdyma asmenys.
Vadovybés lygmenyje yra analizuojami visi iSvardinti klausimai. Ne reciau kaip karta per metus
atlickamas vadovybés nutarimy vykdymo svarstymas. Nutarimai protokoluojami (zr. 2 priedg
Vadovybinés analizés protokolo forma (V1-F2)) ir persiunc¢iami visiems darbuotojams.
Vadovybés atstovas
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Uz IVS jgyvendinimo, priezitros ir tobulinimo organizavimg atsakingas vadovybés atstovas kokybei ir
aplinkosaugai (VAK), paskirtas direktoriaus jsakymu.

Svarbiausi VAK darbai:

- sukoordinuoti zmones kryptingai veiklai procediiry ruosimo ir diegimo metu;

- organizuoti IVS prieziiirg bei auditus;

- atlikti aplinkos apsaugos tiksly ir programos derinimg bei vykdymo kontrolg;

- skelbti vadovybines analizes, gauti ir paskirstyti susijusig informacija;

- organizuoti informacijos apie klienty poreikio patenkinimg ar nepatenkinimg paskleidima.
Darbuotojy tobulinimasis

Vadovai, sieckdami nuolatinio jmonés veiklos procesy gerinimo bei personalo tobulinimosi, jtraukia
darbuotojus j sistemos plétra ir tobulinima, suteikia jiems reikiamus jgaliojimus bei padrasina.

Placiau apie $j procesa apraSyta Veiklos tobulinimo (P6) procediros aprase. Darbuotojy dalyvavimas
veiklos tobulinime taip pat pasireiskia susirinkimy metu.

Galimybés darbuotojy mokymuisi bei tobuléjimui sudaromos rengiant jvykusiy projekty metodikas, bei
kaupiant metodiky duomeny baze.

Jmonés personalo mokymasis, kompetencijy tobulinimas iSsamiau apraSytas Personalo valdymo (P4)
procediros apraSe.

1.3 Vadovu bendravimas ir bendradarbiavimas su klientais, tiekéjais ir kitomis imonémis,
profesinémis, visuomeninémis bei kitomis organizacijomis

Klientai

Organizacijos pagrindinés pardavimo pajégos — klientai, kurie gavo gerokai didesn¢ nauda, palyginus
su pinigais, kuriuos sumok¢jo uz paslaugas.

Imonés vadovai bei darbuotojai aktyviai ir tiesiogiai prisideda prie aplinkosaugos, socialinés
atsakomybés principy diegimo ir jgyvendinimo skatinimo klienty organizacijose ir veiklose. Teikiant
projekty valdymo, konsultavimo ir mokymo paslaugas, siekiama skatinti atsakingo aplinkos istekliy
vartojimo poziiirio bei neigiamo poveikio mazinimo.

Partneriai

Visos kitos organizacijos, jskaitant ir tas, kurios teikia paslaugas, giminingas jmonés paslaugoms, yra
esami arba potencialls partneriai.

Pagrindinis partnerystés pamatas — suderintos VERTYBES (r. ,,Elevaciné etika®).

Imonés partneriai, dalyvaujantys paslaugy teikime, prisideda prie iStekliy tausojimo ir aplinkosauginiy
principy skatinimo.

VKYV skatinimas

Imonés vadovai remia VKV uZ jmonés riby dalyvaudami akademingje (déstomos paskaitos kokybés
vadybos tema Vilniaus universitete), Svietimo (publikuojami straipsniai VKV tema, dalyvaujama
konferencijose), visuomeningése srityje (dalyvaujant valstybés valdymo tobulinime, rengiant praneSimus
VKYV tema), dalyvaujant aukstojo mokslo institucijy valdyme (neformaliose VU darbo grupése).
Imonés vadovai skatina VKV teikiant pasitilymus klientams ar partneriams, nurodydami jvairiy
standarty (pvz., ISO 9001, ISO 14001, SA8000) teikiamas naudas, privalumus bei jy panaudojimo
galimybes.

1.4 Vadovy veiksmai pripaZjstant ir jvertinant turincias jtakos jmonés veiklai Zmoniy pastangas
bei pasiekimus tiek jmonéje, tiek uz jos riby

Planuojant perspektyvius ir didelés pridétinés vertés projektus, pirmiausia kontaktuojama su
darbuotojais ar partneriais, kurie yra susij¢ su Organizacijos.

Darbuotojai ir partneriai jtraukiami ] projektus ir su jais dalijamasi gaunama nauda. Yra sukurta
projekty biudzety valdymo sistema (Zr. Projekto biudzetq (P2-F2)).
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Darbuotojy vertinimai atliekami periodiSkai, jvertinant jy esamas kompetencijas bei numatant
mokymosi poreikj. Tai i§samiau aprasyta Personalo valdymo (P4) procediiros aprase.

1.5. Vadovy jsipareigojimas aplinkosaugoje

Imonés vadovybé yra apibrézusi jsipareigojimus aplinkos apsaugos srityje, suderintus su jmonés
tikslais bei kokybés ir aplinkos apsaugos sistema. Imonés veikla nukreipta ne tik j kliento ir
suinteresuotyjy Saliy poreikiy tenkinima, bet ir j teisés akty reikalavimy jgyvendinima, aplinkosaugos
aspekty valdyma bei tiksly pasiekimg tam jgyvendinant Aplinkos apsaugos valdymo (P8) procediiros
aprase.

2. POLITIKA, STRATEGIJA IR SOCIALINE ATSAKOMYBE

Organizacijos kokybés ir aplinkosaugos politika apima:

- sistemingg orientacijg | suinteresuotyjy Saliy poreikius;

- poveikio aplinkai mazinimg ir racionaly iStekliy naudojima;

- veiklos kokybés gerinima;

- pastovig plétra;

- fizinés aplinkos ir teigiamo psichologinio mikroklimato palaikyma;
- socialings atsakomybés principy jgyvendinimg.

2.1 Tinkamos ir iSsamios informacijos panaudojimas rengiant politikq ir strategija

Informacija politikai ir strategijai sukurti teikia visi Organizacijos darbuotojai ir partneriai.

Formuojant jmonés politika atsizvelgiama j rinkos situacija ir i$ jos kylancias grésmes bei galimybes,
aplinkg. Tai daroma atliekant klienty poreikiy ir pasitenkinimo analize, jvertinant verslo ir gamtinés
aplinkos pokycius, naudojantis kity jmoniy geriausia praktika (angl. benchmarking), analizuojant
teisinius ir kitus reikalavimus jmonés veiklai. Taip pat jvertinamos jmonés vidinés stiprybés bei
trukumai, atliekant darbuotojy kompetencijy vertinimus, vidaus auditus, vadovybing analize.

2.2 Politikos ir strategijos parengimas

Politika

Organizacijos politika atsispindi jmonés vertybése 5 priede Kokybés politika-vertybés (V1-p3), Veiklos
kodekse bei misijoje.

Formuojant jmonés politika, strategijg ir apibréZiant tikslus jtraukiami visi darbuotojai bei partneriai
(susirinkimy metu).

Vadybos sistema yra suplanuota kokybés ir aplinkosaugos vadove, procediirose ir su jomis susijusiuose
dokumentuose.

Tikslai

Kokybés ir aplinkosaugos tikslai nustatomi remiantis Organizacijos Vertybémis ir atsizvelgiant j
Strategines kryptis. Tiksly jvykdymui skiriami atsakingi asmenys ar jy grupés, finansiniai iStekliai.
Nustatyti kokybés ir aplinkosaugos tikslai, kurie apima visus pagrindinius Organizacijos procesus.
Kokybés tikslai nustatomi kiekvienais metais (zr. I priedq Kokybés tikslai ir rodikliai (VI-F1)).
Aplinkosaugos tikslai pateikiami kiekvienais metais sudaromoje Aplinkos apsaugos vadybos sistemos
programoje (P8-F3). Kiekvieno tikslo monitoringui yra numatyti rodikliai. Jie svarstomi vadovybinés
analizés metu.

UAB ,,Kvalitetas socialinés atsakomybés jvertinimas atlickamas karta per metus vertinant socialinés
atsakomybeés rodiklius. Vertinimas vyksta anonimiSkai, vertinime dalyvauja visi jmonés darbuotojai,
i§skyrus vadovus.

Strategijos

Pagrindinés strategijos kryptys:
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- verslo konkurencingumo didinimas, jgyvendinant kokybés, aplinkosaugos, socialinés
atsakomybés ir efektyvumo projektus;

- bendradarbiavimas su mokslo ir studijy institucijomis;

- vieSojo administravimo ir valdymo tobulinimas;

- inovacijy paieska ir jgyvendinimas;

- gabiy ir darb$¢iy Zmoniy pritraukimas ir jy geb¢jimy realizavimas.

2.3 Politikos ir strategijos skleidimas, aiSkinimas ir jgyvendinimas
Imonés suformuotos vertybés ir veiklos kodekso principai, strategija skleidziami bei vystomi per:
- susirinkimus;
- nuolatinius neformalius pokalbius;
- komandos ugdymo seminarus.
2.4 Politikos ir strategijos reguliarus atnaujinimas ir tobulinimas
Imonés vertybés ir veiklos kodekso principai, strategija perzitirimi ne reciau, kaip karta per metus ir
esant dideliems vidaus bei iSorés pokyc¢iams. Tai vyksta vadovybinés vertinamosios analizés metu,
esant poreikiui, inicijuojami tobulinimo veiksmai.
3. PERSONALO VADYBA
3.1 Personalo organizavimas ir valdymas
Atsakomybeés ir jgaliojimy sritys iSdéstytos:
a) Organizacijos kokybés ir aplinkosaugos vadove;

b) organizacijos struktiroje (zr.XXXX pav.);
¢) procediirose ir tvarkose.

Projekty vadovai ir projekty komandos

Suinteresuotosios Salys Suinteresuotosios $alys

Palaikanciujy procesy

skyrius
Direktoré )
" N
I 1
4_

XXXX pav. Organizacijos valdymo struktiira.
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Organizacijos struktiira yra tinkliné decentralizuota, nuolat kintanti, priklausomai nuo projekty.
Darbuotojams ir partneriams suteikiami jgaliojimai ir atsakomybés, atsizvelgiant ] geb¢jimus
kokybiskai ir operatyviai jgyvendinti numatytas veiklas bei projektus.

Parenkant tinkamg kandidata pareigoms yra vertinamas jo iSsilavinimas, praktiné patirtis bei
sugeb¢jimai. Tiesioginis vadovas sprendzia dél kandidato tinkamumo. Personalo valdymas vykdomas
vadovaujantis Personalo valdymo (P4) procediiros aprasu.

Organizacijos svarbiausi klausimai derinami su darbuotojais, jskaitant ir naujy darbuotojy bei partneriy
jitraukimg. Sprendimo biidas — konsensusas.

Vadovybé valdo tik bendruosius finansus bei kontroliuoja visus finansinius srautus.

Direktorius atsakingas uz darbuotojy saugos ir sveikatos bei prieSgaisrinés saugos uztikrinima.
Darbuotojy atstovas SA8000 klausimais yra renkamas periodiskai, ne reciau nei vieng karta per metus
i$ darbuotojy tarpo. Juo negali biiti vadovybés nariai bei VAK. Darbuotojy atstovo SA8000 klausimais
rinkimas yra anonimiskas, jis vykdomas dviem etapais. Pirmojo etapo metu yra suteikiama galimybé
balsuoti uz visus darbuotojus, antrojo — tik uz 3 daugiausiai balsy surinkusius kandidatus. Darbuotojy
atstovui SA8000 klausimais nutraukus darbo sutartj, vyksta nauji rinkimai.

3.2 Darbuotojy kompetencijos didinimas

Dominuojantys darbuotojy kompetencijos didinimo biidai — dalyvavimas projektuose, asmeninis
mokymasis, mokymasis i§ bendradarbiy, klienty ir partneriy sékmés atvejy, gili ir visapusiska veiklos
analize ir savianalizé. Dél iSorés mokymy derinama su kiekvienu darbuotoju individualiai.

Darbuotojy kompetencijos vertinimai, mokymo poreikiy nustatymas ir organizavimas placiau apraSyti
Personalo valdymo (P4) procediiros aprase.

3.3 Darbuotojy ir jmonés tiksly analizé ir derinimas

Organizacijos darbuotojy ir partneriy nesistengia iSlaikyti formaliomis, juridinémis priemonémis,
psichologiniu spaudimu ir kitais neetiskais biidais.
Pagrindinis saitas yra organizacijos ir jos Zzmoniy (darbuotojy ir partneriy) tiksly vienové.

3.4 Darbuotojy jtraukimas j jmonés veiklos tobulinima, jgaliojimy jiems suteikimas ir nuopelny
pripaZinimas

Visi jmonés darbuotojai bei partneriai dalyvauja IVS kiirime ir tobulinime, efektyviy IT priemoniy
igyvendinime bei jy tobulinime.

3.5 Veiksmingas jmonés ir darbuotojy tarpusavio bendravimas

Komunikacijos procesas uzima labai svarbig vieta organizacijos veikloje. Jis padeda pasiekti
organizacijos tikslus. Imonés vadovai, darbuotojai ir partneriai siekia kokybisko bendravimo, norédami
laiku pasiekti geriausius rezultatus.

Bendravimo veiksmingumas jvertinimas pasiektais rezultatais. Bendravimo veiksmingumas didinimas
individualiai bendraujant su kiekvienu darbuotoju, i$siaiSkinant problemines tarpusavio komunikacijos
sritis.

3.6 Riipinimasis darbuotojais

Darbo aplinka atitinka darbuotojy saugos ir sveikatos, prieSgaisrinius, higieninius ir kitus teisés akty
reikalavimus. Periodiskai atlieckamas profesinés rizikos vertinimas darbo vietoje, organizuojami
darbuotojy sveikatos tikrinimai.
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Darbo aplinkos valdymas taip pat apima saugos darbe ir darbuotojy sveikatos organizavima, iSskyrus
personalo mokymus. Plac¢iau darbo aplinkos valdymas apraSytas Infrastruktiiros ir apripinimo valdymo
(P5) procediiros aprase.

4. ISTEKLIU VALDYMAS

Imonés finansiniy, informaciniy, materialiniy, technologiniy ir kity i§tekliy efektyvus tvarkymas
ir naudojimas.

Vadovybe¢ racionaliai skiria iSteklius, siekiant gerinti produkty kokybe, priemones bei mazinti neigiamag
poveikj aplinkai. Naudojamos finansy valdymo priemonés (bendras biudZetas).

Imon¢ siekia mazinti poveikj aplinkai bei racionaliai naudoti iSteklius ne tik savo veikloje, bet ir tai
daryti skatindama savo klientus per konsultavimo ir mokymy paslaugas (diegiant aplinkosaugos
vadybos sistemas, organizuojant mokymus $iomis temomis).

4.1 Finansiniy iStekliy valdymas
Uz bendryjy ir pridétiniy iSlaidy planavima ir kontrole yra atsakingas direktorius.

Uz projekty biudzety planavima valdyma ir kontrole yra atsakingi projekty vadovai.
Organizacijos finansiniy istekliy valdymas aprasytas Finansy valdymo taisyklése (P4-126).

4.2 Informaciniy iStekliy valdymas

Vidiniai rySiai
Informacijos gavimas ir perdavimas yra numatytas Dokumenty ir jrasy valdymo (P3) procediiros
aprase, taip pat kiekvienoje procediiroje ir susijusiuose dokumentuose. Informacijos pasikeitimo forma
dazniausiai néra reglamentuojama, i$skyrus tuos atvejus, kai to reikalauja klientai, ISO 9001, ISO
14001 bei SA8000 standarty ir kity normatyviniy dokumenty reikalavimai.
Kolegialiis sprendimai priimami susirinkimy metu. Jei jmanoma nuspregsti, susirinkimai gali biiti
virtualiis (t. y. svarstomi klausimai i§siunc¢iami potencialiems dalyviams elektroniniu pastu, surenkami
gauti atsiliepimai ir posédzio pirmininkas priima nutarimg). Virtualiy posédzio dalyviy medziaga turi
buti jtraukta j protokolo priedus.
Reikalavimai dokumentams
Dokumentavimo tikslas — aiskiai ir tiksliai struktirizuoti Organizacijos procesus — pagrindines
Organizacijos veiklas, jtakojancias produkty kokybe ir aplinka.
Organizacijos IVS yra dokumentuota keturiy lygiy dokumentuose:

- Ilygmuo: Kokybeés politika — vertybeés, tikslai, Kokybés ir aplinkosaugos vadovas;

- Il lygmuo: Organizacijos procediiros, procesy aprasai;

- I lygmuo: tvarkos, taisyklés, instrukcijos;

- IV lygmuo: duomeny jrasy formos.
Detaliau 1S dokumentai aprasyti Dokumenty ir jrasy valdymo (P3) procediiros aprase.
Kokybés ir aplinkosaugos vadovas
Sio kokybés ir aplinkosaugos vadovo tituliniame puslapyje pateikta Organizacijos IVS taikymo sritis.
Kokybés ir aplinkosaugos vadove yra pateiktas bendro pobtidzio paaiSkinimas, kaip yra jgyvendinami
EFQM Tobulumo modelio, ISO 9001, ISO 14001 ir SA8000 standarty reikalavimai, pateikiant
nuorodas ] procediiry apraSus ir kitus dokumentus, detaliai apibréziancius procesus, atsakomybes ir
igaliojimus. Procesy sgveikos apraSomos procediiry aprasuose.
Dokumenty valdymas
IVS dokumenty parengimg salygoja normatyviniai dokumentai ir vidiniai valdymo poreikiai.
Dokumenty valdymo procediiros aprase nurodyta atsakomybé uz dokumentus bei jy prieziiirg.
Parengtas dokumento projektas yra suderinamas su jame nurodytais atsakingais vykdytojais.
Patvirtintas dokumentas jsigalioja nuo patvirtinimo dienos (jei nenurodoma kita jsigaliojimo data). Su
patvirtintu dokumentu supazindinami visi susij¢ darbuotojai.
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Uz elektroninése laikmenose laikomy dokumenty valdymga atsakingi procesy Seimininkai.

Uz Organizacijos tinklalapio administravimg atsakingas projekty koordinatorius.

Uz VVS administravimg atsakingas projekty koordinatorius, uz jrasy VVS pildyma atsakingas
kiekvienas darbuotojas.

Kiekvienas darbuotojas pats atsako uz darbui naudojamame kompiuteryje esan¢iy duomeny apsauga.
Irasy valdymas

Duomeny struktiira, jrasy formos, ir reikalavimai patikimam duomeny iSsaugojimui bei, esant reikalui,
atklirimui nustatyti Dokumenty ir jrasy valdymo (P3) procediiros aprase arba Kkituose procediiry,
tvarky, taisykliy ir kt. apraSuose.

4.3 Santykiy su tiekéjais ir partneriais plétojimas ir efektyvus Zaliavy valdymas

Subrangovy pasirinkimas, vertinimas bei jtraukimas ] projektus apraSytas Projekty valdymo (P2)
procediros aprase.

Infrastruktiros valdymas bei jos apripinimas (pirkimas) placiau apraSytas [Infrastruktiros ir
apripinimo valdymo (P5) procediiros aprase.

Atitinkamai pagal perkamy produkty reikSme¢ paslaugy kokybei, pirkimai atliekami laikantis
procediiros reikalavimy. Atliekamas tiekéjy ivertinimas ir susije jrasai.

Pries pasirenkant prekiy ar paslaugy tiekéjus, atsakingas darbuotojas turi aisSkiai apibrézti reikalavimus
perkamai prekei ar paslaugai ir $iy reikalavimy atzvilgiu pasirinkti geriausig tiekéja.

Pagrindiné kokybe jtakojanti paslauga — projekty veikly vykdymas (ekspertizés, konsultavimas,
mokymai ir pan.); Siy paslaugy kokybés kontrolg atlieka projekty vadovai. Susij¢ jraSai kaupiami
atlickant subrangovy vertinimg (pildant Subrangovu eksperty jvertinimo anketas (P2-F3) ir
Subrangovy vertinimo lenteles (P2-F5)).

Tiekéjy galutinj vertinimag atlicka direktorius, jei esminiai pirkimai — sprendimas prilmamas
susirinkimo metu (suderinus su darbuotojais).

4.4 Pastaty, irangos ir kito turto valdymas

Organizacijos infrastruktiirg sudaro patalpos, transporto priemonés, kompiuteriné ir rySiy technika.
Infrastruktiiros valdymas apima infrastruktiiros priezitirai reikalingus pirkimus, infrastruktiiros planing
ir einamaja priezilra.

Investicijos bei iSlaidos infrastruktiirai atnaujinti bei palaikyti yra numatomos susirinkimy
protokoluose.

Infrastruktiiros valdymas plaiau apraSytas Infrastruktiros ir apriupinimo valdymo (P5) procediiros
aprase.

5. PROCESU VALDYMAS
5.1 Verslo sékmei svarbiausiuy procesy vertinimas

Kokybés ir aplinkosaugos vadybos sistema
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Organizacijos IVS struktiira atitinka taikytinus EFQM Tobulumo modelio principus, tarptautiniy ISO
9001, ISO 14001 standarty bei SA8000 reikalavimus ir pazangias kokybés ir aplinkosaugos vadybos
rekomendacijas. Imonés vadovybé identifikavo Siuos pagrindinius ir palaikomuosius procesus, kurie
valdomi IVS apimtyje: pagrindiniai, vert¢ vartotojui kuriantys procesai: P1 Pardavimy valdymas, P2

Vadovybiné analiz¢ / DS
K
L
I
E PALAIKOMIEJI PROCESAI
P5
N P4 Personalo valdymas / Infrastruktiiros ir
T AL apripinimo
O valdymas / SS . -
P3 Dokumenty ir jrady Y P6 Veiklos tobulinimas /
P valdymas / DC IS
o P8 Aplinkos
R Socialiné atsakomybé / AL apsaugos
E valdymas /LK
|
K
! y
| PRODUKTO REALIZAVIMO PROCESAI
P1 Pardavimy P2 Projekty valdymas /
valdymas / DS ‘ L, SS
> ¢ A
P7 Produkty valdymas

/' SS

Projekty valdymas, P7 Produkty valdymas ir palaikomieji procesai: P3 Dokumenty ir jrasy valdymas,
P4 Personalo valdymas, P5 Infrastruktiiros ir apriipinimo valdymas, P6 Veiklos tobulinimas, P8

Aplinkos apsaugos valdymas.

Visi procesai yra detalizuoti procediirose ir susijusiuose dokumentuose, toliau pateikiama

projekty valdymo proceso schema.
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Peni Vamananda

|. Projekto biudzetas J

6. Subrangovy pritraukimas:
atranka, pirkimas, jtraukimas

Proj.Vadovas .|_>| Atrinkti subrangovai J

suderinimas

Projekto planas |—|. | 9. Projekto veikly vykdymas

Atsakingi

r}I Rezultatas

A 4

Rezultatas |—|

10. Projekto veikly kontrolé ir
progresas

Proj.Vadovas

Ne

Taip

11. Projekto plano, eigos ir biudzeto
koregavimas

Proj.Vadovas,

Drai Vamanda

Projekto progreso
Atacl Aaita

12. Kliento informavimas apie
projekto eiga, rezultatus

Proj.Vadovas

Ne

13. Projekto plano, eigos ir biudzeto
koregavimas

Proj.Vadovas,
Proi.Komanda

Saskaity iSraSymo l—|I

14. Saskaity iSraSymas pagal plang
ir apmokéjimy kontrolé

Konsultanté;

i\ fadanian

'-)I Saskaita

A 4

plaukos |—|'

15. |plaukusiy pinigy paskirstymas
vykdytojams / iki einamojo mén 2 d.

Proj.Vadovas

> Projekto biudzetas J

16. Vykdytojo ataskaitos parengimas

nirmininkac

Vykdytojas Vykdytojo ataskaita
/ iki einamojo mén 4 d. ykdyto] L
Vykdytojo ataskaita 17. Ataskaitos tvirtinimas Tarybos Patvirtintos vykdytojy
ataskaitos

Y

18. Pinigy pervedimas j sgskaitq / iki
einamojo mén 10 d.

Buhalterija

A 4
Atliktos uZduotys 19. Galutiniy darby perzidra Proj.Vadovas o | Uzbaigti darbai J
| 4

Ivykdyty uzduoéiy
aktas

20. Galutiniy darby perdavimas
klientams

Proj.Vadovas

> Darby priémimo aktas

A 4

21. Grjztamojo rysio surinkimas

Proj.Vadovas

A 4

|vertinimas J

Subrangovy jvertinimo
anketa

22. Subrangovy jvertinimas
(jei yra subrangovai)

Proj.Vadovas;
Prni Knmanda

Subrangovy jvertinimo
anketa

v

Projekto biudzetas I_‘

23. Galutinis projekto biudzeto
suderinimas ir paskirstymas

Proj.Vadovas;
Prni Knmanda

» Projekto biudzetas

A 4

Projekto dokumentai ir
jrasai

24. Projekto informacijos
iSsaugojimas ir kaupimas

Proj.Vadovas

|. Projekto X informacijj

serveryje

\ 4

Projekto dokumentai ir
irasai _

25. Projekto metodikos parengimas

Proj.Vadovas

» | Projekto metodika J
Ll

Taip

26. Neformalus projekto vykdymo,
vadovavimo projektui aptarimas

Proj.Vadovas,

Peni Vamaanda

Projekto vadovo |—|I 26. Projekto vadovo jvertinimas

Proj.Komanda
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Teisiniai ir kiti reikalavimai
Vadovybé jsipareigojo laikytis visy jai taikytiny aplinkos apsaugos bei kity teisés akty reikalavimy.
Tam, kad buty uztikrintas savalaikis reikalavimy, kuriuos jmoné privalo ar jsipareigoja vykdyti,
nustatymas, sukurta tvarka, pagal kurig yra:

- sekamas naujy teisiniy reikalavimy iSleidimas, papildymai ir keitimai;

- atliekami periodiniai teisiniy reikalavimy registro atnaujinimai;

- apibrézta atsakomybé uz informacijos savalaikj perdavimg susijusiems darbuotojams.
Imonei taikomy, prisiimamy ir kity teisiniy reikalavimy identifikavimo bei valdymo tvarka nustatyta
procediiros aprase Dokumenty ir jrasy valdymas (P3).
Aplinkos apsaugos aspektuy nustatymas ir vertinimas, programy vykdymas
Prizitrint, jgyvendinant ir tobulinant IVS, valdant imonés veikla bei teikiant paslaugas, atsizvelgiama i
reikSmingus aplinkos apsaugos aspektus. Jy identifikavimo, vertinimo ir valdymo bei aplinkos
apsaugos vadybos programy rengimo ir jgyvendinimo tvarka apibrézta procediiros aprase Aplinkos
apsaugos valdymas (P8).
Produkto realizavimas
Nustatyti Organizacijos kokybés ir aplinkosaugos tikslai. Pirminis kliento poreikiy nustatymas vyksta
pardavimo proceso metu. Reikalavimai uzfiksuojami sutartyse, specifikacijose. Detaliau kliento
reikalavimy nustatymas aprasytas Pardavimy valdymo (P1) procediiros aprase.
Organizacija yra jteisinusi paslaugy teikimo procesg bei numaciusi procesy jteisinimo veiksmus,
detaliau apraSyta Projekty valdymo (P2) procediiros apraSe.
Imonés produktai identifikuojami ir procesai atsekami pagal Pardavimy valdymo (Pl) ir Projekty
valdymo (P2) procediiry aprasus.
Vartotojo turtas
Suinteresuotosios pusés patiki Organizacijos valdyti intelektualyjj turta (jmonés dokumentus, jrasus ir
kita konfidencialig informacija), kuris apsaugomas sutartimis ir valdomas pagal sutartyse numatytas
salygas, suderinus atliekamus darbus su klientu arba jo jgaliotu asmeniu.

Produkto iSsaugojimas

Kliento dokumenty (sutarciy, projekty, darby perdavimo-priémimo akty, kity panasiy dokumenty)
kopijos saugomos serveryje. Tokiu budu uztikrinama projektiniy bei kity dokumenty, susijusiy
teikiama paslauga, apsauga nuo paradimo ar pasaliniy asmeny jsikiSimo.

Monitoringo ir matavimo prietaisy valdymas — neaktualus vykdomai veiklos specifikai, nes
vertinamos Zzinios ir ju perdavimo kokybé.

5.2 Sisteminio poziirio taikymas procesy valdyme

Organizacijos procesy $eimininkai, rysiai ir tarpusavio sgveikos schema pavaizduoti 3 priede Procesy
schema (V1-pl).

Santykiy su klientais valdymui naudojama VVS ir / arba MS Excel.

IVS jgyvendinimas apima betarpiS8ka informacijos tvarkyma ir sisteminimg IT pagalba, siekiant
maksimalaus suinteresuotyjy pusiy patenkinimo.

5.3 Procesy analizé ir jy tobulinimo tiksly nustatymas

Procesy priezitira bei tobulinimas apraSyti Veiklos tobulinimo (P6) procediros aprase.

Matavimas, analizé ir gerinimas

Veiklos kokybei jvertinti naudojami statistinés informacijos rinkimo ir apibendrinimo metodai.
Informacija paskleidziama tarp atsakingy Organizacijos darbuotojy elektroniniu pastu.

Vidaus auditas
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Kokybés ir aplinkosaugos vidaus auditai yra planuojami sudarant metinj audito plang ir atlieckami pagal
Veiklos tobulinimo (P6) procediiros aprase nustatytg tvarkg. Planuojant auditus auditoriai parenkami
taip, kad nebiity tiesiogiai atsakingi uz audituojamaja veikla. Vidaus auditus taip pat gali atlikti
Vilniaus universiteto Ekonomikos fakulteto magistrantai. Nustatant audity daznumga atsizvelgiama |
audituojamo proceso svarbg. Visos neatitiktys fiksuojamos tobulinimo veiksmy plane, nustatomi ir
nedelsiant jgyvendinami korekciniai veiksmai bei jvertinamas jy rezultatyvumas. Audito rezultatai
analizuojami vadovybinés analizés metu.

Procesy monitoringas ir matavimas

Kiekvieno proceso monitoringg organizuoja proceso Seimininkas, pagal vadovybinés analizés metu
suderintus rodiklius. Reikalavimas yra vykdomas produktams. Reikalavimai ir atsakingi asmenys yra
numatyti Organizacijos procediirose.

Neatitiktinio produkto valdymas

Organizacijos neatitiktinis produktas — Organizacijos paslaugy neatitikimas kliento reikalavimams.
Neatitiktinio produkto valdymas apibréztas Veiklos tobulinimo (P6) procediiros aprase.

Duomeny analizé

Organizacijos renkami duomenys, susije su vadybos sistemos rezultatyvumu. Duomenys yra
analizuojami, ypa¢ — susij¢ su pagrindiniais procesais ir personalo darbo tobulinimu.

5.4 Procesy tobulinimas naudojant inovacijas ir kiirybiska darba

Nuolatinis gerinimas prasideda nuo visy darbuotojy kokybés politikos ir tiksly suvokimo. Naudojamas
sugretinimo (angl. benchmarking) metodas, perimama geriausia praktika. Atlickamos klienty
apklausos. Atlieckami veiksmai, jgyvendinant susijusius tobulinimus.

Korekciniai ir prevenciniai veiksmai jforminami tobulinimo veiksmy plane. Analizuojamos neatitik¢iy
priezastys. Daugiau apibrézta Veiklos tobulinimo (P6) procediiros aprase.

5.5 Naujy procesy jdiegimas ir efektyvumo jvertinimas

Projektavimo ir kiirimo planavimo procesas Organizacijos vyksta pardavimo proceso metu.
Identifikavus kliento poreikius konkretizuojamos produkto apimtys ir detalés, rengiamas produkto
projektas, kuris pristatomas klientui. [vestiniai duomenys Organizacijos produktams — klienty poreikiy
analizé, teisiniai reikalavimai, ekonominé analizé.

Organizacijos produkty projektavimo ir kiirimo jvestiniai, iS§vestiniai duomenys, naujy produkty ir
ankstesniy produkty vertinamoji analizé, jteisinimas, projektavimo ir kirimo keitiniy valdymas
kuriamiems Organizacijos produktams apraSyti Pardavimy valdymo (Pl) ir Projekty valdymo (P2)
procediiry aprasuose.

Projektuojant naujas jmonés paslaugas, veiklas, produktus, nustatyti nauji aplinkos apsaugos aspektai
yra valdomi kaip reglamentuota Aplinkos apsaugos valdymo (P8) procediiros aprase.

6. KLIENTU POREIKIU PATENKINIMAS

Pagrindinis klienty pasitenkinimo matavimo btidas — pakartotiniai pirkimai ir rekomendacijos kitiems
klientams. Klientui nupirkus paslaugg, kiekvienas Organizacijos projekto vadovas turi paklausti, kas
pasitle klientui pasirinkti Organizacija.

Organizacijos sitlo klientams individualizuotus sprendimus, todél kliento poreikiy analizei ir
patenkinimui skiriamas didelis démesys. Placiau klienty poreikiy analizé aprasyta Pardavimy valdymo
(P1) procediiros aprase. Siekiant klienty ir kity suinteresuotyjy $aliy keliamy reikalavimy zinojimo ir
suvokimo tarp Organizacijos darbuotojy, yra nustatomi pamatuojami rodikliai (zr. I priedg Kokybés
tikslai ir rodikliai (V1-F1)). Minéty rodikliy surinkimo ir apskai¢iavimo tvarka apraSyta 7 priede
Kokybés tiksly ir rodikliy surinkimo instrukcija (V1-11).
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Esama rySiy su vartotoju tvarka uZztikrina grjztamajj rysj. GrjZztamasis rySys valdomas vadovaujantis
Pardavimy valdymo (P1) ir Projekty valdymo (P2) procediiry aprasais.

Pagal neformalig, pokalbiy metu surinkta informacijg aptariama Organizacijos darbuotojy darbo
kokybe, atsakingas VAK. Esant poreikiui ar neigiamiems atsiliepimams, organizuojamas darbuotojy
kompetencijos tobulinimas.
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V1-p4.L2

Vadybos sistemos vadovo, EFQM Tobulumo modelio ir standarty LST EN ISO 9001:2008, LST EN ISO 14001:2004, SA 8000:2008 rysiu

lentelé
Vadybos sistemos EFQM Tob_ulumo LST EN 1SO 9001:2008 LST EI_\I ISO SA 8000:2008
vadovas modelis 14001:2004
Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas
as as as as as
TITULINIS LAPAS 1 Taikymo sritis 1 Taikymo sritis 1 Tikslas ir apimtis
2 Normingés nuorodos | 2 Norminés nuorodos | 2 Normatyviniai
elementai ir jy
interpretacija
APIE JMONE
SISTEMOS
DIEGIMO
PRINCIPAI IR
VERTYBES
SANTRUMPOS, 3 Terminai ir 3 Terminai ir 3 Apibrézimai
TERMINALI IR apibreztys apibreztys
APIBREZIMAI
1 Vadowy veikla 1 Vadowvy veikla
1.1 Asmeninis vadovy 1.1 Asmeninis vadovy 5 Vadovybés
pavyzdys pavyzdys 5.1 atsakomybe
propaguojant ir propaguojant ir Vadovybeés
igyvendinant igyvendinant Isipareigojimai
visuoting kokybés visuoting kokybés
vadyba vadyba
1.2 Vadovy veiksmai 1.2 Vadovy veiksmai 5.5.2 | Vadovybés atstovas | 4.4.1 | IStekliai, pareigos, 9.2 Vadovybés atstovas
skatinant jmonés skatinant jmonés 5.6 Vadovybiné atsakomybé ir socialinei
veiklos procesy veiklos procesy vertinamoji analizé 4.6 igaliojimai 94 atsakomybei
tobulinimg ir tobulinimg ir 5.6.1 | Bendrosios nuostatos Vadovybiné analizé Vadovybeés analizé
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Vadybos sistemos EFQM Tob_ulumo LST EN 1SO 9001:2008 LST EN ISO SA 8000:2008
vadovas modelis 14001:2004
Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas
as as as as as
darbuotojy darbuotojy 5.6.2 | Vertinamosios
tobulinimasi tobulinimasi analizés jvestiniai
5.6.3 | duomenys
Vertinamosios
analizés iSvestiniai
duomenys
1.3 Vadovy bendravimas | 1.3 Vadovy bendravimas
ir bendradarbiavimas ir bendradarbiavimas
su klientais, tieké&jais su klientais, tiek¢jais
ir kitomis jmonémis, ir kitomis jmonémis,
profesinémis, profesinémis,
visuomeninémis bei visuomeninémis bei
Kitomis Kitomis
organizacijomis organizacijomis
14 Vadovy veiksmai 1.4 Vadovy veiksmai
pripaZzjstant ir pripazjstant ir
jvertinant turincias jvertinant turincias
itakos jmonés veiklai itakos jmonés veiklai
Zmoniy pastangas bei Zmoniy pastangas bei
pasiekimus tiek pasiekimus tiek
imon¢je, tiek uz jos imon¢je, tiek uz jos
riby riby
1.5 Vadowvy 4.4.7 | Parengtis avarijoms
jsipareigojimas ir reagavimas
aplinkosaugoje
2 Politika, strategijair |2 Politika ir 5.3 Kokybés politika 4.2 Aplinkos apsaugos 4 Asociacijy laisveé ir
socialiné atsakomybé Strategija politika kolektyviniy deryby
9.1 teise
Politika
2.1 Tinkamos ir i§samios | 2.1 Tinkamos ir iSsamios
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Vadybos sistemos EFQM Tob_ulumo LST EN 1SO 9001:2008 LST EN ISO SA 8000:2008
vadovas modelis 14001:2004
Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas
as as as as as
informacijos informacijos
panaudojimas panaudojimas
rengiant politikg ir rengiant politika ir
strategija strategija
2.2 Politikos ir 2.2 Politikos ir 5.4 Planavimas 4.3.3 | Tikslai, uzduotys ir
strategijos strategijos 5.4.1 | Kokybés tikslai programa (-0s)
parengimas parengimas 5.4.2 | Kokybés vadybos 4.3 Planavimas
sistemos planavimas | 4.3.1 | Aplinkos apsaugos
aspektai
2.3 Politikos ir 2.3 Politikos ir
strategijos strategijos
skleidimas, skleidimas,
aiskinimas ir aiskinimas ir
jgyvendinimas jgyvendinimas
24 Politikos ir 24 Politikos ir
strategijos reguliarus strategijos reguliarus
atnaujinimas ir atnaujinimas ir
tobulinimas tobulinimas
3 Personalo 3 Personalo
vadyba vadyba
3.1 Personalo 3.1 Personalo 6.2 Zmogiskieji istekliai 1 Vaiky darbas
organizavimas ir organizavimas ir 6.2.1 | Bendrosios nuostatos 4.4 Igyvendinimas ir
valdymas valdymas 5.5 Atsakomybé, vykdymas
igaliojimai ir rySiai 3 Sveikata ir darby
5.5.1 | Atsakomybé ir 4 sauga
jgaliojimai 9.3 Diskriminacija
Darbuotojy atstovas
3.2 Darbuotojy 3.2 Darbuotojy 6.2.2 | Kompetencija, 4.4.2 | Kompetencija,
kompetencijos kompetencijos suvokimas ir mokymas ir
didinimas didinimas mokymas supratimas
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Vadybos sistemos EFQM Tob_ulumo LST EN 1SO 9001:2008 LST EN ISO SA 8000:2008
vadovas modelis 14001:2004
Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas
as as as as as
3.3 Darbuotojy ir jmonés | 3.3 Darbuotojy ir jmonés
tiksly analizé ir tiksly analizé ir
derinimas derinimas
3.4 Darbuotojy 3.4 Darbuotojy
jtraukimas j jmonés itraukimas ] jmones
veiklos tobulinima, veiklos tobulinima,
jgaliojimy jiems igaliojimy jiems
suteikimas ir suteikimas ir
nuopelny nuopelny
pripazinimas pripazinimas
3.5 Veiksmingas jmonés | 3.5 Veiksmingas jmonés
ir darbuotojy ir darbuotojy
tarpusavio tarpusavio
bendravimas bendravimas
3.6 Riipinimasis 3.6 Riipinimasis 6.4 Darbo aplinka
darbuotojais darbuotojais
4 Istekliy valdymas 4 Istekliy valdymas 6 Istekliy vadyba
6.1 Apripinimas
1Stekliais
4.1 Finansiniy iStekliy 41 Finansiniy iStekliy
valdymas valdymas
4.2 Informaciniy istekliy | 4.2 Informaciniy istekliy | 5.5.3 | Vidiniai rysiai 443 | Rysiai 9.13- | ISorés komunikacija
valdymas valdymas 4.2 Reikalavimai 4.4.4 | Dokumentai 9.14 | ir suinteresuotyjy
dokumentams 4.4.5 | Dokumenty valdymas Saliy valdymas
4.2.1 | Bendrosios nuostatos | 4.5.4 | Irasy valdymas 9.16 | Jrasai
4.2.3 | Dokumenty
4.2.2 | valdymas
4.2.4 | Kokybés vadovas
Irasy valdymas
4.3 Santykiy su tiekéjais | 4.3 Santykiy su tiekéjais | 7.4 Pirkimas
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Vadybos sistemos EFQM Tob_ulumo LST EN 1SO 9001:2008 LST EN ISO SA 8000:2008
vadovas modelis 14001:2004
Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas
as as as as as
ir partneriais ir partneriais 7.4.1 | Pirkimo procesas
plétojimas ir plétojimas ir 7.4.2 | Pirkimo informacija
efektyvus Zaliavy efektyvus zaliavy 7.4.3 | Perkamo produkto
valdymas valdymas (paslaugos) patikra
4.4 Pastaty, jrangos ir 4.4 Pastaty, jrangos ir 6.3 Infrastruktiira
kito turto valdymas kito turto valdymas
5 Procesy valdymas 5 Procesy valdymas
5.1 Verslo sékmei 51 Verslo sékmei 4 Kokybés vadybos 4 Aplinkos apsaugos 9.5 Planavimas ir
svarbiausiy procesy svarbiausiy procesy | 4.1 sistema vadybos sistemos igyvendinimas
vertinimas vertinimas 7 Bendrieji reikalavimai 2 Priverstinis darbas
7.1 reikalavimai 4.1 Bendrigji 6 Disciplinos
Produkto 4.4.6 | reikalavimai uztikrinimo praktika
7.5 realizavimas 4.3.2 | Veiklos valdymas 7 Darbo valandos
7.5.1 | Produkto realizavimo Teisiniai ir kiti 8 Atlyginimas
planavimas 45.2 | reikalavimai
7.5.2 | Paslaugy teikimas Reikalavimy
Paslaugy teikimo laikymosi
7.5.3 | valdymas jvertinimas
Paslaugy teikimo
7.5.4 | procesy patvirtinimas
7.5.5 | Identifikavimas ir
7.6 atsekamumas
Kliento turtas
Paslaugos
i§saugojimas
Monitoringo ir
matavimo jrangos
valdymas
5.2 Sisteminio poZitirio | 9.2 Sisteminio poZiiirio
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Vadybos sistemos EFQM Tob_ulumo LST EN 1SO 9001:2008 LST EN ISO SA 8000:2008
vadovas modelis 14001:2004
Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas Punkt | Pavadinimas
as as as as as
taikymas procesy taikymas procesy
valdyme valdyme
5.3 Procesy analizé ir jy | 5.3 Procesy analizé irjy | 8 Matavimas, analizé ir | 4.5 Tikrinimas
tobulinimo tiksly tobulinimo tiksly gerinimas 4.5.1 | Monitoringas ir
nustatymas nustatymas 8.1 Bendrosios nuostatos matavimai
8.2 Monitoringas ir 4.5.3 | Neatitiktis,
matavimas koregavimo
8.2.2 | Vidaus auditas veiksmas ir
8.2.3 | Procesy 455 | prevencinis veiksmas
monitoringas ir Vidaus auditas
8.2.4 | matavimas
Paslaugy
8.3 monitoringas ir
matavimas
8.4 Neatitiktinés
paslaugos valdymas
Duomeny analiz¢
54 Procesy tobulinimas | 5.4 Procesy tobulinimas | 8.5 Gerinimas 9.11- | Skundy valdymas,
naudojant inovacijas naudojant inovacijas | 8.5.1 | Nuolatinis gerinimas 9.12 korekciniai veiksmai
ir kiirybiska darba ir kiirybiska darba 8.5.2 | Korekciniai
8.5.3 | veiksmai
Prevenciniali
veiksmai
55 Naujy procesy 55 Naujy procesy 7.3 Projektavimas
jdiegimas ir jdiegimas ir 7.3.1 | Projektavimo
efektyvumo efektyvumo 7.3.2 | planavimas
jvertinimas jvertinimas Projektavimo
7.3.3 | ivestiniai duomenys
Projektavimo
7.3.4 | iSvestiniai duomenys
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Vadybos sistemos

vadovas
Punkt | Pavadinimas
as
6 Klienty poreikiy
patenkinims
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13.

Kokybés vadybos literatiiros Saltiniai

11.1 Rekomenduetina literatiira bakalauro programos studentams

VU Kokybés vadybos programos Magistry tezés:  http://www.kv.ef.vu.lt/lIt/naudinga-
medziaga/magistro-darbai

Prof. Ruzeviciaus, prof. A. Kazilitino knygos.

11.2. Literatura gilesnéms studijoms

Zurnalai

ONoGa~WNE

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,

Benchmarking (http://www.emeraldinsight.com/bij.htm)

Business Process Management (http://www.emeraldinsight.com/bpmj.htm)

Consumer Reports (http://www.Consumerreports.org)

European journal of Innovation Management (http://www.emeraldinsight.com/ejim.htm)
European Quality. (Techn. bibl., S 1272; http://www.european-quality.co.uk)

Industrial and Commercial Training (http://www.mcb.co.uk/ict.htm)

International Journal of Health Care Quality Assurance (http://www.mcb.co.uk/ijhcga.htm)
International Journal of Quality and Reliability Management
(http://www.emeraldinsight.com/ijgrm.htm)

Inter-Qualitdtsmanagement (http://www.interg.ch)

Journal of Quality in Maintenance Engineering (http://www.emeraldinsight.com/jgme.htm)
Managing Service Quality (http://www.mcb.co.uk/msg.htm)
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