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IVADAS

Did¢jant ekonominei integracijai visame pasaulyje veiklos gerinimo Zinios ir jgudZiai
suteikia konkurencinj pranasuma prekes ir paslaugas teikian¢ioms jmonéms. Globaliy
ekonominiy pokyc¢iy kontekste vienas i§ esminiy sékmés veiksniy yra produkto ir paslaugos
kokybe ir jos iSlaitkymas pasiektame ir klientui priimtiname lygyje. Kokybés vadyba tampa
vis svarbesné kiekvienos jmonés strategijos ir jos jgyvendinimo dalis. Gibbons (2012) teigia,
jog imonés, norédamos biti konkurencingomis, privalo nuolat gerinti savo veikla.
Nenustojamas veiklos gerinimas suteikia didesnj jmonés efektyvumo lygj, nuolatinj klienty

pasitenkinimg ir pasitikéjima jmone ir rinkos dalies padidé¢jima.

1920 metais padidé¢jo jgyvendinamy procesy sudétingumas. Imonés pradéjo ieskoti ir
jgyvendinti jvairias kokybés vadybos koncepcijas, kurios gerina jmongje vykstancius
procesus. Kokybés inzinieriai pradéjo naudoti tokias koncepcijas kaip ,,Lean®, ,,Just In Time*,
visuotinés kokybés vadyba, kokybés funkcijy iSskleidimas, ,,Poka — Yoke*, , Kaizen* ir t.t.
(Duarte et al., 2012). 1980 metais kompanijoje ,,Motorola®, ieSkant efektyvesniy ir
veiksmingesniy kokybés valdymo metody, buvo sukurta ,,Six Sigma*“ koncepcija. ,,Six
Sigma“ — tai integruota, statistiniy matavimy rezultatais pagrijsta jmonés veiklos gerinimo
koncepcija, nukreipta j nuolatinj procesy gerinima. Sios koncepcijos pagrindinis tikslas yra
sumazinti neatitikimy skaiciy jmonés veikloje iki jai priimtino ir toleruotino lygio (Antony et

al, 2012).

,»31x Sigma* koncepcijos tikslai formavosi ir keitési nuo jos sukiirimo ,,Motorola‘“
kompanijoje. Pirmasis ir pagrindinis koncepcijos jgyvendinimo tikslas yra produkty defekty
mazinimas. Véliau j tikslus buvo jtraukti dar du aspektai. Tai yra jmonés sgnaudy mazinimas,
kuris teigiamai veikia jmonés pelninguma, ir klienty poreikiy ir likes¢iy tenkinimas, t.y.
pridétinés vertés klientui kiirimas (Antony, 2007, Chakrabarty ir Tan, 2007, Kwan ir Anbari,
2006). Taigi, galutinis koncepcijos jgyvendinimo tikslas yra klienty poreikiy ir likesCiy
tenkinimas. Nustacius klienty poreikius ir likesCius, jy tenkinimas yra jgyvendinamas
nuolatos gerinant imonés veiklg ir mazinant produkty defekty skai¢iy. Visa tai yra pasiekiama

jgyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcija.

Pasinaudojus Tjahjono et al. (2010) atlikto tyrimo duomenimis galima teigti, jog ,,Six
Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo galimybés dar néra pilnai atskleistos. Autorius atliko
mokslinés literatiiros analize¢ ir apskaiciavo, jog 2004 — 2009 metais ,,Six Sigma* koncepcija

buvo analizuota tik 170 straipsniy visame pasaulyje. Tik maziau nei 30 proc. jy sudaré
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straipsniai apie Sios koncepcijos taikymo ypatybes paslaugy sektoriuje. Nuo 2004 mety
pastebéta tendencija — straipsniy apie ,,Six Sigma‘® koncepcijos jgyvendinimag paslaugy
sektoriuje dalies didé¢jimas lyginant su straipsniais, kuriuose analizuojamas $ios koncepcijos

1gyvendinimas gamybos sektoriuje.

»31x  Sigma*“ koncepcijos taikymo pradzioje ji buvo jgyvendinama gamybos
sektoriuje, tai yra didelése pramoninése kompanijose. Buvo manoma, jog analizuojamos
koncepcijos jgyvendinimas yra efektyviausias ir galimas tik stambiose gamybos jmonése. Dél
Sios priezasties koncepcijos jgyvendinimas smulkiajame versle ir paslaugas teikianciose
Jjmonése yra vis dar mazai iSanalizuotas. Taciau pasaulin¢je rinkoje smulkiyjy jmoniy ir
paslaugy sektoriaus vaidmuo tampa vis svarbesnis, kadangi jos konkuruoja su didelémis
organizacijomis, kuriy tikslas yra pateikti kokybiskas paslaugas maziausiais kaStais (Kaushik
et al, 2012). D¢l siy priezasciy kokybés valdymo poreikis padid¢jo tiek smulkiajame versle,
tiek paslaugy sektoriuje. Taigi, ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinimo galimybiy nepilnas
atskleidimas smulkiajame versle ir paslaugy sektoriuje vercia analizuoti §ig problematikg ir

ieSkoti platesniy koncepcijos pritaikymo galimybiy.

Atliekant mokslinés literatiiros analize apie ,,Six Sigma“ koncepcija, buvo nustatyta,
jog néra zinoma, kokios yra analizuojamos koncepcijos jgyvendinimo galimybeés Lietuvos
paslaugy sektoriuje. Taip pat néra informacijos apie atliktus rinkos tyrimus Sia tema. Vis dél
to, susidoméjimas ,,Six Sigma* koncepcija Lietuvos rinkoje yra. Siuo metu Lietuvos rinkoje
yra daug jmoniy, sitlan¢iy konsultacines paslaugas apie ,,Six Sigma®“ koncepcijos
jgyvendinimg. Mokslinés literatiros ir rinkos tyrimy trukumas verc¢ia analizuoti galimybes

igyvendinti ,,Six Sigma“ koncepcija Lietuvos paslaugy sektoriuje.

Magistro darbo problema:

Néra zinoma, kokie ,,Six Sigma“ koncepcijos metodai yra taikomi paslaugy kokybei
gerinti Lietuvoje tam, kad biity patenkinti klienty poreikiai ir jmoné¢ islikty rinkoje.

Magistro darbo objektas:

Paslaugas teikianc¢ios jmonés Lietuvoje.

Magistro darbo tikslas:

Sukurti ,,Six Sigma“ koncepcijos modelj, kurio jgyvendinimas gerinty teikiamy
paslaugy kokybe Lietuvos paslaugy sektoriuje.

Magistro darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti ,,Six Sigma“ koncepcijos genezg, savoka ir projektus, kuriuos vykdant $i

koncepcija yra jgyvendinama.



2. ISanalizuoti kokybés charakteristikas ir jy nustatymg jgyvendinant ,,Six Sigma“
koncepcija.

3. Atlikus mokslinés literatiros analize nustatyti ,,Six Sigma® koncepcijos taikomus
metodus ir jgyvendinimo panasumus ir skirtumus gamybos ir paslaugy sektoriuje.

4. Sukurti teorinj ,,Six Sigma“ koncepcijos modelj, jgyvendinamg paslaugy sektoriuje.

5. Atlikti ,,Six Sigma“ koncepcijos modelio jgyvendinimo tyrima paslaugas teikianciose
imonése Lietuvoje.

6. Tyrimo rezultatus integruoti j teorinj ,,Six Sigma“ koncepcijos modelj.

Darbo apimtis 74 lapai, darbe pateikti 29 paveikslai, 62 mokslinés literatiros Saltiniai ir 4

priedai.
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SANTRUMPOS

DMAIC (angl. Define, Measure, Analyze, Improve, Control) — nustatyti, iSmatuoti,
analizuoti, gerinti, kontroliuoti.

DMADYV (angl. Define, Measure, Analyze, Design, Verify) — nustatyti, iSmatuoti, analizuoti,
projektuoti, tikrinti.

VOC (angl. Voice Of Customer) — , . klienty balsas®.

CTQ (angl. Critical To Quality) — kritiné kokybés charakteristika.

CSF (angl. Critical Success Factors) — kritiniai s€kmés faktoriai.

KPI (angl. Key Performance Indicators) — pagrindiniai veiklos indikatoriai.

SERVQUAL (angl. Service quality framework) — paslaugy kokybés vertinimo modelis.

CTS (angl. Critical To Service) — kritin¢ paslaugy kokybés charakteristika.

STTs (angl. Sets Of Tools and Techniques) - naudojamy metody rinkinys.

VKYV - visuotinés kokybés vadyba.



1. ,,SIX SIGMA“ KONCEPCIJA

1.1. »Six Sigma* koncepcijos genezé ir savoka

,»31X Sigma‘® koncepcijos raida prasidé¢jo vokieciy matematikui Frederick Gauss
pristadius normaliojo skirstinio sgvoka. Zodis ,,Sigma“ statistikoje reiskia standartinj
nuokrypj, kuris yra neatskiriama normaliojo skirstinio dalis. Pradéjus naudoti normaliojo
skirstinio ir standartinio nuokrypio sgvokas, 1922 metais amerikie¢iy fizikas, inzinierius ir
statistikas Walter Shewhart pristat¢ gamybos sektoriuje jgyvendinama ,,Three Sigma“
koncepcija. Jos tikslas buvo produkty neatitikimy mazinimas gamyboje iki 2 600 neatitikimy
pasireiSkimg vienam milijonui teikiamy produkty (Chakrabarty ir Tan, 2007). ,,Three Sigma“
koncepcija buvo pradzia efektyvesnei ir tobulesnei ,,Six Sigma®“ kokybés gerinimo
koncepcijos raidai.

,»31X Sigma“ koncepcijos idéjos atsirado ,,Motorola* kompanijoje ankstyvaisiais 1980
metais. Jos pradininkas buvo ,,Motorola® kompanijos mechanikas Bill Smith, kuris norédamas
pakeisti jmonés kokybés politikg ieskojo efektyvesniy ir veiksmingesniy kokybés valdymo
metody produkty gamyboje. Tuo metu Sios kompanijos tikslas buvo deSimt karty sumazinti
neatitikimy (defekty) skaiciy gaminamuose produktuose per penkerius metus (Wiele, 2010).
Pradé¢jus naudoti ,,Six Sigma“ koncepcija tarptautingje telekomunikacijos kompanijoje, kity
jmoniy susidoméjimo ir démesio §i koncepcija nesusilauké. Praéjus beveik deSimtmeciui uz
Sios koncepcijos atradimg, jgyvendinimg ir efektyvuma 1988 metais ,,Motorola® laimé¢jo
nacionalinj “Baldrige” kokybés apdovanojima (Snee, 2010). Taciau ir po $io pripazinimo ,,Six
Sigma“ koncepcija neiSpopuliar¢jo kitose jmonése. Kaip koncepcija Sis vadybos modelis
iSpopuliaréjo po to, kai 1995 metais jj pradéjo naudoti ,,General Electrics®. Sio projekto
iniciatorius buvo generalinis jmonés direktorius Jack Welch (Black and Revere, 2006. Cit.
pagal: Pepper, 2010). Snee (2010) teigia, jog “General Electics” taip pat buvo kompanija,
pirmoji pritaikiusi ir jgyvendinusi ,,Six Sigma“ koncepcija ne tik gamybos, bet paslaugy
sektoriuje (bitent finansiniy, moksliniy tyrimy ir plétros paslaugose). Analizuojamos
koncepcijos iSpopuliaréjimg tarptautinéje rinkoje lémeé efektyvus koncepcijos jgyvendinimas
visoje korporacijoje ir dalinimasis geraja patirtimi su kitais rinkos dalyviais.

Pasak Antony (2007) ,,Six Sigma“ koncepcijos atsiradimg ir vystymasi galima
suskirstyti j tris etapus (zr. 1 pav.). Pirmasis etapas truko nuo 1987 iki 1994 mety. Siuo
laikotarpiu didziausias démesys buvo skiriamas defekty mazinimui. Antrasis periodas

prasidéjo 1994 ir tesési iki 2000 mety. Siuo periodu didziausias démesys buvo skiriamas



sgnaudy mazinimui. Pastebétina, jog pirmuosiuose etapuose ,,Six Sigma“ koncepcija buvo
taikoma iSimtinai tik gamybos sektoriuje. Treciasis etapas tgsiasi nuo 2000 mety iki $iy dieny.
Sio etapo dalyviai daugiausia démesio skiria pridétinés vertés klientui kiirimui ir pacios
kompanijos veiklos (procesy) gerinimui. Teigiama, jog tre¢iojo etapo iSskirtinumas yra
koncentravimasis ] klienty poreikius, pridétinés vertés klientui kiirimg ir kokybés gerinima
aptarnavimo, prekybos ir sandoriy sudarymo veiklose. Tai apima paslaugos pristatymo laika,
aptarnavimo terminus ar kitas papildomas paslaugas, t.y. ne tik pagrindinius jmonés veiklos
procesus, kuriancius produkta. Taigi, treiajame etape atsiranda vis daugiau galimybiy ,,Six
Sigma* koncepcija taikyti ir jgyvendinti ir paslaugas teikian¢iose jmonése. Analizuojant
koncepcijos vystymosi periodus svarbu paminéti kompanijas, sékmingai jgyvendinusias Sig
koncepcija. Pirmuoju periodu §ig metodika naudojo “Motorola”, kuri, kaip minéta anksciau,
laikoma ,,Six Sigma“ koncepcijos pradininke. Antrojo etapo s€kmés pavydziai buvo “General
Electrics”, “Du Pont” ir “Honeywell”. Treciojo etapo atstovémis galime laikyti “Samsung” ir
“Posco” kompanijas. Siandien ,,Six Sigma“ koncepcija jgyvendina tarptautinés ir visame
pasaulyje zinomos kompanijos ir korporacijos tokios kaip ,,Sony*, ,,American Express®, ,,City

bank®, ,,Kodak®, ,,Ford* ir t.t. (Wiele, 2010).

Antrasis etapas g )
(1994-2000) * Pridétinés vertés
klientui kurimas.
i Dg'fe.ktq * Imonés veiklos
RS- * Sanaudy efektyviminas ir
mazinimas. gerinimas.

Pirmasis etapas

(1987-1994) Treciasis atapas
~— (tesiasi nuo 2000)

1 pav. ,,Six Sigma“ koncepcijos raidos etapai
(sudaryta autoriaus, pagal Antony, 2007)

»General Electrics* generalinis direktorius ir valdybos pirmininkas, minédamas
analizuojama koncepcija, teigia, jog nuo pat atsiradimo ,,Six Sigma* koncepcija ,,tapo jmonés
nuolatin¢ iniciatyva — ,,Six Sigma* yra tai, kaip mes dirbame* (,,General Electric*, 2002. Cit.
pagal: Wiele, 2010, p. 1055). Zinant, jog §i koncepcija yra nuolat jgyvendinama biitent Sioje
tarptautinéje korporacijoje ir iSpopuliaréjo visame pasaulyje pasidalinusi $ia geraja praktika su
kitais rinkos dalyviais, galima teigti, jog ,,Six Sigma® koncepcija daro labai didele jtaka
imonés veiklai, jos gerinimui ir yra neatskiriama jmones veiklos (procesy) sudedamoji dalis.

10



Mokslingje literatiiroje ,,Six Sigma“ koncepcijg autoriai apibiidina skirtingai. Bendrg ir
abstrakty analizuojamos koncepcijos apibrézima pateikia Kwan ir Anbari (2006), kurie teigia,
jog ,,Six Sigma®“ yra verslo strategija, kuri yra naudojama siekiant padidinti jmonés
pelningumg ir gerinti visy veiksmy ir procesy efektyvuma ir veiksminguma tam, kad pilnai
buty patenkinti klienty likesciai ir poreikiai (Cit. pagal Aboelmaged, 2010). Kwak (2006)
teigia, jog Si koncepcija apima placia sfera veikly, pradedant neatitikimy mazinimu ir baigiant
veiklos gerinimu siekiant kuo geriau suprasti savo klientus ir jy poreikius (Cit pagal: Tjahjono
et al., 2010). Jiju Antony — autorius, turintis daugiausia straipsniy ,,Six Sigma“ koncepcijos
tematikomis. Visuose savo straipsniuose jis pateikia tokj apibrézima: ,,Six Sigma‘ koncepcija
yra labai disciplinuota, skatinanti verslg ir grieZtai orientuota j kliento poreikius verslo
gerinimo strategija, kuri remiasi statistiniais metodais. Taip pat Saltiniuose minima, jog ,,Six
Sigma“ yra vadybos sistema, kurios tikslas yra produkto ar paslaugos kokybés valdymas
visose jos gyvavimo etapuose, pradedant produkto ar paslaugos projektavimu (Harry, 2000.
Cit pagal: Antony, 2007). Tony Bendell (2006) teigimu ,,Six Sigma* koncepcija yra projektais
grista metodika, kuri sukuria nenustojamag veiklos (procesy) gerinimo veikla, jos
lgyvendinimas apima visg jmonés veiklg ir yra jtraukiami beveik visi jmonés darbuotojai.

Mokslingje literatiiroje taip pat pateikiamos detalesnés ,,Six Sigma‘® koncepcijos
sgvokos. Vienoje 1§ jy yra tiksliai minima, koks produkty kokybeés lygis privalo buti pasiektas,
norint jmonei veikti ,,Six Sigma* koncepcijos lygiu. Chakrabarty ir Tan (2007) teigia, jog
»31x Sigma“ — tai kokybés gerinimo metodologija, kurios pagrindinis tikslas yra sumazinti
neatitikimy skaiciy iki 3,4 neatitikimy milijonui produkty. Galime teigti, jog ,,Six Sigma*
koncepcijoje matavimai yra labai svarbi metodologijos dalis. Analizuojamos koncepcijos
pavadinimas taip pat yra glaudziai susijes su statistiniy metody taikymu. Kaip minéta
anksciau, zodis ,,Sigma* yra kiles 1§ statistiniy terminy, kur jis reiSkia standartinj nuokrypij
(Antony, 2006). Standartinis nuokrypis statistikoje yra apibréziamas kaip dydis, kuris parodo
analizuojamo dydzio pasiskirstyma (paplitimg) nuo $io dydzio vidurkio. Kadangi ,,Six Sigma“
koncepcijos tikslas yra variacijos mazinimas (tikimasi kuo mazesnio rezultaty nutolimo nuo
tikétino rezultato), standartinio nuokrypio simbolio pasirinkimas Siai koncepcijai yra labai
tinkamas. Bitent ,,Six Sigma“ siekia (nurodo) SeSis standartinius rezultaty nuokrypius nuo
tikétino ir laukiamo rezultato'. Kaip ir minéta anksciau, tokia standartinio nuokrypio reik§mé
teigia, jog 1§ milijono teikiamy produkty arba paslaugy bus tik 3,4 vienetai defektuoty
produkty (neatitikimy) (Antony, 2006). Taigi, ,,Six Sigma®“ koncepcijos igyvendinimo
pagrindinis tikslas yra pasiekti tokj veiklos (procesy) lygi, kurio metu produkty variacija bty

! Grafinis ,,Six Sigma“ nuokrypis nuo tikétino ir laukiamo rezultato pateiktas 1 priede. Siame priede taip pat
pavaizduota, kaip ,,Six Sigma“ lygis skiriasi nuo kity Sigma lygiy.
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beveik lygi nuliui. Jeigu procesai pasiekia tokj lygj, galima teigti, jog jie veikia ,,Six Sigma‘
koncepcijos rémuose. D¢l Sios priezasties yra labai lengva jvertinti ir teigti, ar jmon¢ veikia
,»S1x Sigma‘ koncepcijos lygyje.

Mokslingje literatiiroje ,,Six Sigma“ yra jvardijama trimis skirtingais aspektais, tai yra
kaip matavimo sistema, metodologija ar filosofija (Wiele et al, 2010). Visy pirma, ,,Six
Sigma“ yra prilyginama matavimo sistemai, kadangi tai koncepcija, pagrista statistiniais
metodais ir biitent Sios koncepcijos jgyvendinimas reiSkia nedaugiau kaip 3,4 neatitikimy
pasireiSskimag i§ milijono produkty. Antra, ,,Six Sigma“ minima kaip metodologija todél, kad $i
koncepcija pateikia struktirizuotus problemy sprendimo priémimo metodus ir priemones.
Trecia, ,,Six Sigma* koncepcija mokslin¢je literatiiroje minima kaip filosofija, kadangi Sios
koncepcijos tikslas yra sprendimy priémimas pasinaudojant konkreciais veiklos (procesy)
matavimais ir tai yra daroma norint kuo geriau patenkinti klienty poreikius.

31X Sigma* yra labai plati ir daug jmonés veikly apimanti koncepcija. Norédami
geriau suprasti Sios koncepcijos sgvoka, jos taikymo ir jgyvendinimo galimybes, galima

i8skirti pagrindinius koncepcijos jgyvendinimo tikslus (Zr. 2 pav.).

Neatitikimy salinimas iki
maziausio Pelningumo didinimas
(jmonei priimtino) lygio

Klienty poreikiy ir
Ekonomiskumo ir lukesciy tenkinimas
efektyvumo gerinimas (pridétinés vertés klientui
kurimas)

2 pav. ,,Six Sigma“ koncepcijos igyvendinimo tikslai

(sudaryta autoriaus, pagal Antony (2007), Chakrabarty ir Tan (2007), Kwan ir Anbari (2006))

Galime teigti, jog ,,Six Sigma‘® koncepcija yra statistika paremta veiklos (procesy)
gerinimo priemoné, kurioje statistiniai metodai ir matavimai yra svarbiausia koncepcijos
dalis. Sios koncepcijos raida ir jgyvendinimo tikslai yra glaudziai susije. XIX amzZiaus
devintojo desimtmecio pabaigoje koncepcijos igyvendinimo tikslas buvo teikiamy produkty
(paslaugy) defekty mazinimas. Véliau koncepcija buvo jgyvendinama tam, kad bity
sumazintos ir jmon¢s veiklos sgnaudos. Abiejy tiksly sujungimas jgalina jmones
ekonomiskiau ir efektyviau vykdyti jmonés veikla taip padidinant jmonés pelninguma. XX

amziaus pradzioje jgyvendinant ,,.Six Sigma“ koncepcija didelis démesys pradétas skirti
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klienty poreikiy ir likes¢iy nustatymui ir tenkinimui (pridétinés vertés klientui kirimui).

Taigi, galima teigti, jog ,,Six Sigma* — statistiniais metodais paremta jmonés veiklos gerinimo

koncepcija, kurios tikslas yra jmonés veiklos ekonomiSkumo ir efektyvumo didinimas ir

pridétinés vertés klientui kiirimas.

Analizuojant ,,Six Sigma“ koncepcijos genezg ir sgvoka svarbu paminéti pagrindinius

analizuojamos koncepcijos principus. Vadovaujantis $iais principais yra jgyvendinama ,,Six

Sigma“ koncepcija. Juozas Mikulis (2007) knygoje ,,Pazangiis vadybos principai* i$skiria 7

pagrindinius ,,Six Sigma“ koncepcijos principus:

I.

Kur pinigai? ,,Six Sigma“ koncepcijos vienas 1§ pagrindiniy tiksly yra finansiné nauda
jmonei. Kiekvienas projektas privalo turéti aisky ir tiesioginj poveikj klientams ir
finansiniams veiklos rezultatams. IS to galime padaryti iSvada, jog projektai, kurie
nebus finansiskai naudingi, nebus patvirtinami ir vykdomi.

FiniSo nebus. Kiekvienas ,,Six Sigma* koncepcijos projektas turi aiskig pradzig ir
pabaiga, kurios metu pasiekiami konkretiis rezultatai. Taciau pasibaigus vienam
projektui, pradedamas vykdyti kitas projektas. Galima teigti, kad Siy projekty
vykdymas yra nuolatiné¢ jmonés biisena ar net veiklos filosofija.

Galvok skaiciais. ,,Six Sigma*“ koncepcijos pagrindinis aspektas yra tai, kad visi
sprendimai yra pagrindziami faktiniais duomenimis, tai yra konkreciais matavimais,
turima jmonés statistika, jvairiais veiklos rodikliais. Sprendimai néra priimami, jeigu
néra informacijos apie analizuojamg procesa.

Variacija yra blogis. ,,Six Sigma®“ koncepcijos pagrindinis tikslas — variacijos
sumazinimas. Si teorija teigia, kad maZesné variacija suteikia didesnj patikimumg ir
galimybe biiti tikram dél laukiamy rezultaty.

Pasidaryk pats. Projekty vykdymas — vidinis jmoniy uzdavinys. | projektus yra
jtraukiami paprasti jmonés darbuotojai, ne tik jy iniciatoriai ar vadovybés atstovai.
Kiekvienas jmonéje (imonés vadovybé, specialistai ar konsultantai) turi savo vaidmenj
,»S1x  Sigma“ koncepcijos projektuose. Vaidmeny ir atsakomybés pasiskirstymas
vykdant projektus yra labai struktirizuotas ir priklauso nuo kompetencijos ir skirtingo
atsakomybés lygio.

Gerai yra nepakankama. Kaip jau buvo minéta anksciau, ,,Six Sigma‘* koncepcijos
projekty igyvendinimas yra glaudziai siejamas su variacijos mazinimu. Variacijg ir
neatitiktis mazinti gali kiekviena kompanija, taciau ,,Six Sigma* koncepcija siekia
auks$ciausios kokybés ir didziausio procesy efektyvinimo ir veiksmingumo
uztikrinimo, kadangi $i koncepcija teigia, jog kuo didesnis neatitikciy laipsnis, tuo

daugiau darbo, laiko ir pastangy atliekant veiklos procesus yra prarandama.
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7. Zingsnis po zingsnio. ,,Six Sigma“ koncepcijos projekty vykdymas yra tiksliai ir
konkreciai apraSytas, kiekvienas etapas yra aiSkiai apibréziamas, nustatyti veiksmai ir
technikos, kuriy turi biti imtasi ir kokia jy seka. Taip pat paZymétina, kad
kiekviename Zingsnyje yra nustatyti ir naudojami konkrettis metodai ir jrankiai.

»31x  Sigma*“ koncepcijos jgyvendinimas suteikia jmonéms galimybe didinti
pelninguma ir iSlaikyti pasaulinio lygio kokybe¢. Analizuojama koncepcija padeda jmonéms
didinti savo pelningumg sistemingai maZzinant nepageidaujamus neatitikimus bei paSalinant
nereikalingas sgnaudas kiekviename jmonés veiklos etape. ,,Six Sigma®“ koncepcijos
jgyvendinimas vyksta integruojant jvairius veiklos gerinimo metodus j jmonés veikla, kuriy
esmé yra pagrista matavimais ir statistiniais metodais. Si koncepcija yra nukreipta j
neatitikimy mazinima, pelningumo didinima, ekonomiskumo ir efektyvumo gerinima. Visa tai
lemia klienty poreikiy ir likesCiy tenkinimg ir pridétinés vertés klientui kiirimg. Koncepcijos
jgyvendinimas ir jos jdiegty kokybés vadybos priemoniy taikymas yra nuolatinis jmonés
veiklos gerinimas. Taigi, ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimas vienareik§miSkai gerina
jmones veiklos kokybe ir didina klienty pasitenkinimg. Visi prie§ tai iSvardinti privalumai
skatina analizuoti ,,Six Sigma* koncepcijos pritaikymo galimybes ne tik gamybos sektoriuje,

kuriame ji buvo sukurta jgyvendinti, taCiau taip pat ir paslaugy sektoriuje.

1.2. »Six Sigma“ projektai

,»31x Sigma“ koncepcijos jgyvendinimas vyksta tikslingai pasirenkant ir jgyvendinant
»31x Sigma“ projektus (toliau tekste ,,projektus®). Galimy projekty jvairové yra didel¢, todél
svarbiausias aspektas prie§ vykdant Siuos projektus yra tinkamo projekto pasirinkimas.
Antony (2004) teigia, kad yra trys pagrindiniai aspektai, kurie nulemia projekty pasirinkima:
nustatymas, kokie yra klienty? liikesciai ir poreikiai, ko reikia procesui, ir tai, kokie yra verslo
pagrindiniai strateginiai tikslai. Taigi, tinkamg projekto pasirinkimg visy pirma lemia projekty
subjektai, kurie gali buti: jmonéje vykstantys procesai, ijmonés klientai ir jmonés politika.
Projekty pasirinkimas taip pat skiriasi priklausomai nuo tikétiny projekto rezultaty, t.y.
projektai skiriasi savo tikslais. Atitinkamai autoriai iSskiria pagrindinius ,,Six Sigma“
koncepcijos jgyvendinimo projektus, kuriy tikslai yra (Adams, 2003. Cit pagal: Banuelas et
al, 20006):

e Veiklos ekspertizés atlikimas.

e Veiklos procesy gerinimas (defekty mazinimas).

2 Imonés klientai yra ne tik jmonés tiesioginiai klientai, tadiau taip pat jmonés darbuotojai, auki¢iausioji
vadovybé, imongés partneriai, suinteresuotosios Salys ir t.t.
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e Kasty mazinimas.

e Veiklos rizikos maZinimas.

e Strateginiy verslo tiksly ir uzdaviniy derinimas.
e Klienty pasitenkinimo didinimas.

»31x Sigma* koncepcijos jgyvendinimo projektai apima labai platy spektra veikly
(procesy) ir kiekvienas jy skiriasi vykdymo subjektais, tikslais, metodais ir priemonémis.
Taciau atliekant mokslinés literatiiros analiz¢ buvo pastebéta, jog dazniausiai yra minimi du
pagrindiniai projekty tipai. Sie projektai sutartinai yra vadinami DMAIC? ir DMADV*. Sie
projektai yra vykdomi pagal cikling penkiy faziy kokybés gerinimo metodika. Projekty
pavadinimai — tai pagrindiniy projekto etapy angliSky pavadinimy pirmosios raidés.
Pagrindinis Siy projekty skirtumas — naudojimo tikslas ir paskirtis. DMAIC projektas yra
naudojamas neatitikimy mazinimui, antrasis — DMADYV projektas yra naudojamas tuomet, kai
norima sukurti (atrasti) ka nors naujo, dar nenaudojamo imongje (tai gali biti procesas,

produktas, paslauga ir t.t.).

DMAIC projektai

DMAIC yra projektai, kuriy pagrindinis tikslas yra sumazinti arba pasalinti veiklos
(procesy) neatitikimus. Pagrindiniai Siy projekty jgyvendinimo etapai yra $ie: nustatymas,

matavimas, analize, gerinimas (jgyvendinimas) ir kontrolé (McCarty, 2007) (zr. 3 pav.).
0 ¢Define
eNustatyti
@ *Measure
e|Smatuoti
0 eAnalize
eAnalizuoti
o eImprove
eGerinti
o eControl
eKontroliuoti

3 pav. ,,Six Sigma“ koncepcijos DMAIC projekty jgyvendinimo etapai
(sudaryta autoriaus, remiantis McCarty, 2007)

3 DMAIC angliskas vertimas: Define (liet. Nustatyti), Measure (liet. I¥matuoti), Analyze (liet. Analizuoti),
Improve (liet. Gerinti), Control (liet. Kontroliuoti).
* DMADV angliskas vertimas: Define (liet. Nustatyti), Measure (liet. I¥matuoti), Analyze (liet. Analizuoti),
Design (liet. Projektuoti), Verify (liet. Tikrinti).
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Pirmasis DMAIC projekty etapas vadinamas nustatymu. Kim et al. (2010) teigia, jog
visy projekty subjektai yra organizacijos (pati organizacija) arba asmenys (jmon¢s klientai) ir
svarbiausias aspektas yra jy lukesciy ir poreikiy tenkinimas. D¢l Sios priezasties pirmajame
projekty etape yra nustatomi klienty poreikiai (VOC?) ir projekto tikslai. Stamatis (2004)
teigia, jog Sio etapo uzdaviniai taip pat yra nustatyti esamg problema, jos priezastis ir jvertinti
visg situacija, apibrézti tikétinus projekto rezultatus ir biisimg projekto naudg. Kaip minéta
anksciau, ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimas yra glaudZiai susij¢s su finansine nauda,
todel labai svarbu nustatyti, kokia bus projekto finansiné nauda jam pasibaigus. Nustatymo
etapas taip pat apima atsakomybiy paskirstymg ir viso projekto plano sudarymg. Taigi,
pirmajame DMAIC projekty etape didZiausias démesys yra skiriamas kliento poreikiy ir
projekto tiksly nustatymui ir viso projekto eigos plano sudarymui.

Antrasis DMAIC projekty etapas — matavimas. Thomas ir Barton (p. 417, 2000) teigia,
kad Sio etapo pagrindinis klausimas yra: ,kaip procesas yra matuojamas ir kaip jis yra
atlickamas?‘. Taigi Siame etape yra jvertinamas esamas procesas ir patvirtinamos procesy
matavimo sistemos. Jeigu | projekto veiklg jtraukti procesai nebuvo matuojami, yra
sukuriamos naujos matavimo sistemos, kurios uztikrina analizuojamy procesy veiklos
nuoseklumg, padeda patikslinti projekto veiklos kryptj ir jvertinti pat] procesg (Stamatis,
2004). Sukurtos matavimo sistemos gali biiti naudojamos projekto jgyvendinimo, rezultaty
nustatymo metu ar net po to, kai projektas yra baigtas. Siame etape taip pat yra nustatomi
metodai, kaip bus renkama reikalinga informacija, kuri bus naudojama viso projekto
jgyvendinimo metu. Taip pat nustatoma, kaip surinkta informacija bus naudojama norint
pagerinti (efektyvinti) analizuojamus procesus. Kim (2010) teigia, jog antrojo projekty etapo
metu didelis démesys taip pat yra skiriamas kritinéms kokybés charakteristikoms (CTQ)C.
Sios charakteristikos yra nustatomos i$analizavus pirmajame projekty etape gauta informacija
apie klienty poreikius (VOC). Nustacius CTQ ir atlikus jy analize, jie tampa pagrindiniai
projekty aspektai, kurie yra toliau analizuojami ir tobulinami jgyvendinant DMAIC projekta.
Taigi, analizuojamy projekty antrojo etapo veikla apima procesy matavimo sistemos kiirimg ir
patvirtinimg, statistinés informacijos rinkimo plano sudarymg ir pagrindiniy kokybés
charakteristiky analize ir nustatyma.

Trediasis DMAIC projekty veiklos etapas — analizé. Sis etapas yra antrojo etapo (t.y.
matavimo) rezultatas. Sio etapo démesys yra skiriamas geresniam supratimui apie
analizuojamo proceso problemas, jos priezastis ir gerinimo galimybes. Analizés etape

svarbiausia yra nustatyti potencialias priezastis, kurios sukelia neatitikimus ir iStirti jy

3VOC (angl. Voice Of Customer) — ,klienty balsas (zr. 2.1. skyriy).
¢ CTQ (angl. Critical To Quality) — kritiné kokybés charakteristika (Zr. 2.1. skyriy).
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reikSminguma (jgyvendinant kitus projekty etapus yra koncentruojamasi j reikSmingiausias
priezastis). Tre€iojo etapo metu yra analizuojama jau turima informacija. Dar vienas svarbus
aspektas Sio etapo metu yra praéjusiy etapy galimy spragy pastebéjimas, kuris gali
pareikalauti papildomos informacijos rinkimo. Atlikus analiz¢ yra suformuluojamos ir
statistiSkai patikrinamos procesy veiklg atspindincios hipotezés (Stamatis, 2004). Hipotezes
yra tre¢iojo DMAIC projekty jgyvendinimo etapo rezultatas.

Ketvirtasis analizuojamy projekty etapas apima procesy gerinimg. Etapo tikslas yra
generuoti procesy gerinimo idéjas, jas projektuoti ir jgyvendinti. Taigi, §io etapo metu yra
sukuriami, iSbandomi ir jgyvendinami potenciallis problemos sprendimo budai (Stamatis,
2004). Sio etapo rezultatas yra produkty neatitikimy sumaZzinimas iki jmonei priimtino lygio
(Thomas ir Barton, 2006). Pastebétina, jog tai, kas yra produkto neatitiktis jmoné apsibrézia
pirmajame projekty etape (t.y. nustatymas) iSanalizavusi klienty poreikius. Jgyvendinus
atitinkamus veiksmus, matavimo sistemos, turima informacija ir statistiniai metodai leidzia
tiksliai iSmatuoti, ar projekty tikslas buvo pasiektas. Bitina paminéti, jog matavimo, analizés
ir gerinimo etapai yra labai glaudziai vienas su kitu susije. Siy etapy jgyvendinimas jgalina
priimti ekonomisSkiausius ir efektyviausius sprendimus.

Paskutinis DMAIC projekty veiklos etapas — kontrolé. Sio etapo metu yra tikrinama ir
pasikeité pats procesas. Penktojo etapo metu yra sudaromas stebéjimo planas. Veiklos
stebésena yra atlieckama naudojant projekto metu sudaryta procesy matavimo sistemg. Tai
paskutinis DMAIC projekty jgyvendinimo etapas, kurio metu yra uzbaigiamas visas projekto
planas, pateikiami ir jvertinami jo rezultatai (Stamatis, 2004). Kiti autoriai teigia, jog Sio etapo
pagrindinis tikslas taip pat yra nustatyti galimas tobulintinas sritis ir toliau nenustojamai

gerinti §ig veiklg (Thomas ir Barton, 2006).

DMADYV projektai

»31x Sigma*“ koncepcija taip pat jgyvendinama vykdant DMADV projektus.
Pagrindiniai $iy projekty veiklos etapai yra Sie: nustatymas, matavimas, analizg,
projektavimas ir tikrinimas (Agarwal ir Bajaj, 2008) (zr. 4 pav.).Sie projektai yra vykdomi
tuomet, kai projekto tikslas yra ne sumazinti esamy defekty skaiciy, o tiesiogiai iSvengti
neatitikimy pasireiSkimo. Tokiy projekty metu néra konkretaus tikétino rezultato, dazniausiai
yra kuriami nauji procesai arba naujas produktas ar paslauga, kuris tobulina esamg jmonés
veikla. Taigi, DMADV projekty jgyvendinimo metu yra kuriami nauji produktai (toliau

»produktas®). Taciau reikia atkreipti démesj, jog zZodis ,,produktas” néra naudojamas
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tiesiogine reik§me, t.y. produkty, kuriuos galime nusipirkti prekybos centruose prasme. Siuo
atveju produktas gali biiti bet kas. Tarkime, jog reikia sukurti verslo strategija, tokiu atveju Sio
produkto klientai yra jmonés darbuotojai ir galutinis produktas yra jmonés verslo strategija

(Agarwal ir Bajaj, 2008).

@ eDefine
eNustatyti
®-Measure
e|Smatuoti
eAnalize
0 eAnalizuoti
@-Design
*Projektuoti

0 sVerify
oTikrinti

4 pav. ,,Six Sigma* koncepcijos DMADYV projekty jgyvendinimo etapai
(sudaryta autoriaus, pagal Agarwal ir Bajaj, 2008)

Pirmasis DMADYV projekty etapas yra nustatymas. Sis etapas apima klienty likeséiy ir
poreikiy nustatyma (McCarty, 2005). Taigi, visy pirma, reikia i$siaiskinti, ko nori galutinis
proceso klientas. Analizuojant klienty poreikius bitina nepamirsti, kad daznai patys klientai
nezino, kokie yra ar gali biiti jy poreikiai. D¢l Sios priezasties galima ne tik iSsiaiSkinti, kokie
yra dabartiniai klienty poreikiai, bet ir numatyti, kokie jie gali biti ateityje.

Antrasis etapas DMADV projektuose — matavimas. Sio etapo metu yra sudaromi
jmoneés veiklos Zemélapiai, nustatomas rySys ir skirtumas tarp esamo ir bisimo (norimo
sukurti) produkto (Agarwal ir Bajaj, 2008). Sudarius plang, kaip turéty veikti naujasis
produktas, biitina kiekybiskai iSmatuoti produkto parametrus i$ kliento ir i§ tiekéjo pusés. Visi
matavimai ir kiekybiniai parametrai Sio etapo metu yra paverciami projekto uzdaviniais, kurie
privalo biiti jgyvendinti pasibaigus projektui (Abhishek, 2008).

Trediasis projekty etapas yra analizé. Sio etapo metu yra i$siaiskinama, kokios yra
jmones galimybés, iStekliai ir apribojimai, norint patenkinti nustatytus kliento poreikius
(McCarty, 2005). Sio etapo metu yra analizuojama turima informacija, kuri buvo surinkta
antrojo (t.y. matavimo) etapo metu. Sprendimai projekto metu privalo biti priimami
iSanalizavus faktus ir turimus duomenis, o ne sp¢jimais ir nuojauta (Abhishek, 2008). Taip pat
analizés etapo metu yra nustatomi neatitikimy Saltiniai (priezastys) ir iSmatuojama, kokig

itaka Sie neatitikimai turi galutiniam proceso rezultatui (Agarwal ir Bajaj, 2008).
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Ketvirtasis DMADV projekty etapas — projektavimas. Projektavimo metu yra
sukuriamos alternatyvos, tai yra galimi produktai, kurie galéty tenkinti klienty poreikius
(McCarty, 2005). Agarwal ir Bajaj (2008) teigia, kad Sio etapo metu yra sukuriami
(suprojektuojami) nauji produktai, kurie pagerina jmones veiklag (procesus) ir sumazina
neatitikimy skaiciy. Kaip ir minéta anksciau, projektuojami produktai gali buti labai jvairds,
priklausomai nuo jmoneés tipo, jos veiklos, klienty ir jimonés aplinkos (Abhishek, 2008).

Paskutinis DMADYV projekty etapas yra tikrinimas. McCarty (2005) teigia, kad Sio
etapo metu yra iSbandomi suprojektuoti produktai ir jvertinami projekto rezultatai.
Paskutiniojo etapo metu yra jvertinama proceso strategija, kurios metu yra matuojami
rezultatai, kaip pakito jmonés veikla (procesas), pritaikius sukurtus produktus (Agarwal ir
Bajaj, 2008). Taigi, Sio etapo metu yra jvertinamas sukurtas produktas prie§ pradedant jj

vartoti, t.y. prie$ pateikiant galutiniam klientui.

DMAIC ir DMADY projekty palyginimas

DMAIC ir DMADYV projektai yra dazniausiai naudojami projektai jgyvendinant ,,Six
Sigma“ koncepcijg. Lyginant projektus buvo pastebéta, jog jie turi ir panaSumy, ir skirtumy.
Igyvendinant Siuos projektus gali buti taikomi tokie patys ,,Six Sigma“ koncepcijos metodai,
kurie yra jgyvendinami tinklinés komandos, kuriy dalyviai gali buti susiskirste pagal ta pacia
hierarchija, t.y. diegimo lyderis, ,,Cempionas“ (kovotojas), pagrindiné¢ lyderiy komanda,
,Master Black Belt“, ,Black Belt“, ,,Green Belt“, ,Yellow Belt“ ir ,,White Belt“.
Analizuojant Siuos projektus buvo pastebéta, jog jie skiriasi savo tikslais, rezultatu,
vykdytojais ir projekto eiga, t.y. trukme ir apimtimi. 5 paveiksle pateikti Siy projekty

panaSumai ir skirtumai.
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Projekty skirtumai

DMAIC

DMADV
Projekto tikslas Pasalinti defektus ISvengti defekty
Projekto vykdytojai Universaliis ekspertai Problemos ekspertai
Rezultatas Numatytas projekto pradzioje  Jokio numatyto rezultato

Projekto eiga Trukmé apibréZia apimtj Apimtis apibrézia trukme

Projektuy panasumai

Naudojami ,,Six Sigma“ metodai
Projektuose dalyvauja tinklinés komandos

Projektuose dalyvauja tie patys ,,Six Sigma* dalyviai

5 pav. ,,Six Sigma“ koncepcijos DMAIC ir DMADYV projekty skirtumai ir panaSumai
(sudaryta autoriaus)

Norédami nustatyti, kokj projekta pasirinkti jgyvendinant ,,Six Sigma*“ koncepcija,
galima saves paklausti konkreciy klausimy, kuriuos atsakius galima suzinoti, kurj projekta
lgyvendinti (Zr. 6 pav.). Pirmasis klausimas: ar produktas (paslauga) egzistuoja? Jeigu
produktas neegzistuoja, imonéje turi biiti vykdomas DMADYV projektas. Jeigu produktas jau
egzistuoja, reikia nustatyti, ar Sis produktas yra paklausus. Jeigu produktas yra paklausus,
tuomet yra vykdomas DMADV projektas, kurio metu yra kuriamas naujas produktas
(paslauga), o senasis produktas palickamas toks, koks jis yra. Taciau, jeigu produktas yra
nepaklausus, ji reikia tobulinti arba pakeisti nauju. Jeigu naujo produkto inovacija yra brangi,
tuomet renkamés DMAIC projekta, kurio metu tobulinamas ir gerinamas senasis produktas.
Jeigu naujo produkto sukiirimas yra pigus ir greitas, senasis produktas yra sunaikinamas ir

DMADYV projekto metu yra sukuriamas naujas produktas.
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6 pav. ,,Six Sigma* koncepcijos DMAIC ir DMADY projekty taikymas
(sudaryta autoriaus)

,»31x Sigma“ koncepcija dazniausiai yra jgyvendinama vykdant DMAIC ir DMADV
projektus. DMAIC projektas yra jgyvendinamas norint sumazinti neatitikimus jau
egzistuojanciuose procesuose, antrasis — DMADYV projektas yra jgyvendinamas tuomet, kai
norima sukurti (atrasti) kg nors naujo, dar nenaudojamo jmon¢je. Pagrindinis Siy projekty
skirtumas — jgyvendinimo tikslas ir siektinas rezultatas. Galime teigti, jog projekty
pasirinkimas yra glaudziai susijes su projekto objektu, t.y. produktu. Priklausomai nuo to, ar
kuriamas naujas produktas, ar gerinamas ir efektyvinamas jau esantis produktas, projekty
pasirinkimai bus skirtingi. DMAIC ir DMADV projekty pasirinkimas taip pat yra
priklausomas nuo analizuojamo produkto gyvavimo stadijos, paklausos ir iStekliy, skirty jo
tobulinimui.

Igyvendinant ,,Six Sigma‘“ koncepcija yra remiamasi cikline penkiy fraziy veiklos
gerinimo metodika, vykdant pries tai aptartus DMAIC ir DMADV projektus. Koncepcijos
jgyvendinimas gali buiti labai panaSus | kitas kokybés gerinimo koncepcijas, taciau ,,Six
Sigma* koncepcijoje yra akcentuojamas griztamasis rySys ir statistiniy metody taikymas.
Analizuojama koncepcija yra sudétinga jmonés veiklos gerinimo priemoné, kurios
jgyvendinimo galimybés yra labai placios. Kadangi koncepcija buvo sukurta tik dvideSimtojo
Simtmecio devintojo deSimtmecio pradzioje, straipsniy ir knygy Sia tema yra gausu, taciau jos
pritaikymo galimybés néra galutinai atskleistos. ,,Six Sigma“ koncepcija analizave autoriai
dar vis iesko platesniy jos jgyvendinimo galimybiy. Taip pat svarbu yra vertinti koncepcijg ne
pagal naujuma, o pagal jos atneSamg naudg jmonei. Tod¢l svarbu tiksliai Zinoti, kokie yra
taikomos kokybés pagrindiniai principai, metodai, kokybés charakteristikos ir kokig naudg tai
suteiks jmonei. Visa tai vercia analizuoti platesnes ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo

galimybes ir jos privalumus.
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2. ,,SIX SIGMA*“ KONCEPCIJOS IGYVENDINIMAS

2.1. »Six Sigma* kokybés charakteristikos

,»S1x Sigma‘ koncepcijos projekty igyvendinimo metu svarbu yra ne tik juos vykdyti
nustatyta eiga ir pasiekti uzsibrézty tiksly, taciau taip pat labai svarbu yra kiekvieno projekto
metu nusistatyti  veiklos (procesy) kokybés charakteristikas. Nustatytos kokybés
charakteristikos rodo, kokie veiklos (proceso) aspektai yra svarbiausi ir kur turi biti
nukreiptas didziausias démesys igyvendinant ,,Six Sigma® projektus. Taip pat Sios
charakteristikos parodo, kaip jmonés veikla (procesas) buvo pagerinta. ,,Six Sigma“
koncepcija yra paremta statistiniais metodais, todé¢l nustatytos kokybés charakteristikos yra
matematiskai iSmatuojamos ir jas galima palyginti tobulinant jmonés veikla (procesus).
Igyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcija kokybés charakteristikos jgalina jmones spresti ne tik
paprastas, taciau ir sudétingas kompleksines ir specifines technines problemas. Chakraborty ir
Tan (2012), kaip ir dauguma autoriy, iSskiria tris kokybés charakteristikas: kritiniai sékmeés
faktoriai’ (toliau CSF), kritinés kokybés charakteristikos® (toliau CTQ) ir pagrindiniai veiklos
indikatoriai’ (toliau KPI). Siy charakteristiky nustatymas, apskai¢iavimas ir nuolatinis
tobulinimas uztikrina jmonés veiklos (procesy) gerinimo ap¢iuopiamuma.

»31x Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo tikslas yra klienty poreikiy ir likesciy
tenkinimas. D¢l Sios priezasties kokybés charakteristiky nustatymas taip pat yra glaudziai
susijes su Siuo tikslu. Kim et al. (2010) teigimu, norint apibrézti jmonés veiklos (procesy)
kokybés charakteristikas, prie§ tai reikia nustatyti, kokie yra klienty poreikiai. Klienty
poreikiai ir liikes¢iai yra apibréziami charakteristika, kuri vadinama ,klienty balsas“'® (toliau
VOC). Si charakteristika yra naudojama nustatant ir apibréZziant ,,Six Sigma“ koncepcijos
kokybés charakteristikas. Detali analizé apie ,klienty balsg®, tris kokybés charakteristikas, jy

igyvendinimg ir svarbg pateikiama zemiau skyriuje.

»Klienty balsas“

Gerinant jmonés veiklg didziausias démesys turéty buti skiriamas tiems aspektams ir

tokioms produkto savybéms, kurios yra svarbiausios klientui. Produkto savybéms, kurios néra

7 CSF (angl. Critical Success Factors) — kritiniai sékmés faktoriai.

8 CTQ (angl. Critical To Quality) — kritin¢ kokybés charakteristika.

 KPI (angl. Key Performance Indicators) — pagrindiniai veiklos indikatoriai.
10VOC (angl. Voice Of Customer) — ,.klienty balsas*.
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aktualios klientui, neturéty buti skiriamas didziausias démesys ir iStekliai, nebent nuo jy
priklauso kitos produkto savybés, svarbios klientui. Igyvendinant ,,Six Sigma* koncepcija
VOC charakteristika iSreiSkia klienty norg ar reikalavimus keisti ir gerinti teikiamus
produktus pagal klienty poreikius (Yong Kim et.al., 2010). Atliekant VOC charakteristikos
analiz¢ yra nustatoma, kas klientui yra svarbiausia (Koning ir Mast, 2006).

Analizuojamy ,,Six Sigma* koncepcijos projekty pirmasis etapas yra nustatymas. Sio
etapo pagrindinis tikslas yra problemos nustatymas ir jos apibréZimas. Koning ir Mast (2006),
Montgomery ir Woodall (2008), Kim et al., (2010), Antony et al. (2012), Miguel et al (2012),
Buavaraporn ir Tannock (2013) teigia, jog Sio etapo metu svarbiausia yra nustatyti klienty
poreikius ir lukesCius analizuojamam objektui. Kumar et.al. (2009) ir Antony et al (2007)
teigia, jog yra keturi vartotojai, kuriy reikalavimus reikia tenkinti gerinant jmonés veikla:
klienty, verslo, procesy ir suinteresuoty Saliy. Pande et al. (cit. pagal Antony, 2007) teigia, jog
yra tik trys vartotojai: klientai, procesai ir strateginiai verslo tikslai. Tuo tarpu Snee (2010)
i§skiria tik du vartotojus: klientus ir procesus. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ galima
teigti, jog svarbiausi veiklos gerinimo subjektai yra klientai, kuriuos vienareikSmiskai
jvardina visi analizuoti autoriai. Pastebétina, jog klientai apima tiek vidinius, tiek iSorinius
jmones produkty vartotojus. Toliau darbe analizuojant klienty poreikius ir jy tenkinimg bus
kalbama apie vidinius ir iSorinius klientus.

VOC charakteristika yra nustatoma analizuojant klienty poreikius ir likesc¢ius, kuriuos
galime pavadinti reikalavimais. VOC charakteristika nurodo klienty reikalavimus, kuriy
nevykdant klientai yra prarandami, kas lemia jmonés rinkos dalies maz¢jima. ,,Six Sigma*
projekty jgyvendinimo metu turéty biiti aiSkiai nurodytas projekto tikslas, susijgs su jmonés
analizuojama problema. Tik aiSki ir apibrézta problema padeda uzsibrézti tikslg. AiSkus ir
konkretus tikslas nurodo, ka jmon¢ tikisi pasiekti uzbaigus projekta, koks yra laukiamas
rezultatas. Nepakankamai arba netiksliai apibrézta problema gali sukelti nepageidaujamy
rezultaty, t.y. klienty nepasitenkinimo. ,Six Sigma“ projekty problemos ir tikslo
formulavimas yra glaudziai susij¢s su klienty poreikiy tenkinimy, todél VOC charakteristikos
analizé yra labai svarbus aspektas ,,Six Sigma‘* koncepcijos jgyvendinimo metu. Chakrabarty
ir Tan (2007) teigia, jog VOC charakteristikos pagrindinis tikslas yra gauti informacija apie
klienty poreikius ir likes¢ius. Pasinaudojus VOC charakteristika yra apibréziama
igyvendinamo projekto problema ir tikslas. Toliau jgyvendinant projekta pasinaudojus VOC
charakteristika yra identifikuojamos kokybés charakteristikos, tai yra kritiniai sékmés
faktoriai, kritinés kokybés charakteristikos ir pagrindiniai veiklos indikatoriai.

Igyvendinant ,,Six Sigma* projektus VOC charakteristika taip pat yra svarbi tam, jog

bty nustatyta ir apibrézta, kas klientui yra nepriimtina ir kas yra produkto defektas. Kim el.
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al. (2010) teigia, jog defektas gali biiti bet kas, kas netenkina kliento poreikiy. ,,Six Sigma“
koncepcijos jgyvendinimo tikslas yra panaikinti nustatytus ir apibréztus defektus taip, jog
jmones veikla (procesas) veikty beveik idealumo lygyje, tai yra i§ milijjono pagaminty
produkty buty tik 3,4 defektuoti produktai. Taigi, tik nustacius, kas yra svarbu klientui, jmoné
gali jvardinti, kas klientui yra nepriimtina ir apsibréZti, kas yra produkto defektas.

VOC charakteristikos nustatymas paslaugy sektoriuje yra sudétingesnis procesas nei
Siy charakteristiky nustatymas gamybos sektoriuje. Gibbons et. al. (2012) teigia, jog ,,Six
Sigma* koncepcijos jgyvendinimas yra efektyviausias standartiniuose ir pasikartojanciuose
procesuose. Tokie procesai yra gamybos pagrindas. Gamybos tikslas yra pagaminti apibréztus
ir standartizuotus produktus. Taigi, klienty poreikiy nustatymas ir jy igyvendinimas gamybos
sektoriuje yra lengvesnis nei paslaugy sektoriuje, kuriame paslauga ir jos kokybe gali varijuoti
dél jvairiy faktoriy. Nakhai ir Seves (2009) teigia, jog VOC charakteristikos nustatymas
paslaugy sektoriuje yra sudétingas procesas, kurio kokybe jtakoja skirtingi faktoriai. Visy
pirma, klientui yra sunkiau apibrézti, kas yra paslaugy kokybé nei apibrézti, kas yra gamybos
produkto kokybé. Antra, paslaugos kokybé priklauso ne tik nuo pacios paslaugos, bet ir nuo
jos suteikimo ir pristatymo klientui. Trecia, paslaugy kokybés suvokimas kiekvienam klientui
gali buti skirtingas, priklausomai nuo kliento liikes¢iy prie§ suteikiant paslauga ir kliento
suvokimo po paslaugos suteikimo. Pastebétina, jog paskutinis autoriy minimas aspektas yra
pagrjstas paslaugy kokybés modeliu (SERVQUAL!). Kumar ir Cho (2007) teigia, jog
paslaugos suteikimo kokybé negali biiti vienoda kiekvienu atveju, kadangi ji yra priklausoma
nuo zmogiskyjy faktoriy, kurie ne visuomet yra kontroliuojami. Vienas i$ tokiy pavyzdziy
gali biiti zmogaus emocijos ir savijauta paslaugos teikimo metu. Taigi, nustatant VOC
charakteristikas paslaugy sektoriuje didziausios klititys yra skirtingi klienty likesciai ir
suvokimas apie teikiamas paslaugas ir Zmogiskasis faktorius, kuris gali lemti paslaugy
suteikimo kokybe.

Galima teigti, jog VOC charakteristika padeda iSspresti kasdienes jmonés problemas,
atsirandancias dél informacijos truikumo bei pasalinti kliditis, trukdancias sklandziam procesy
vyksmui. Taip pat tai svarbu, kadangi ,,Six Sigma® projekty vienas i§ privalumy klienty
poreikiy tenkinimas. ,,Six Sigma“ koncepcija uztikrina tokiy paslaugy teikimg. Taip pat VOC
charakteristika nustatymas gali parodyti tokias problemas, kuriy nemato vadovybé. VOC
charakteristikos analizés metu gauti duomenys yra naudojami nustatyti tikriesiems klienty

poreikiams, juos suskirstyti pagal svarbg ir apskaiciuoti, ar verslas gali jgyvendinti Siuos

" SERVQUAL (angl. Service quality framework) — tai metodika, naudojama jvertinti teikiamy paslaugy kokybe.
Jos privalumas: galimybé nustatyti skirtumg tarp vartotojy patirtos kokybés ir jy likeséiy (Garrarn ir Narayan,
2013).
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poreikius ir iSlikti konkurencingas rinkoje. Taciau pastebétina, jog VOC charakteristikos
nustatymas ir apibrézimas paslaugy sektoriuje yra sudétingesnis procesas nei gamybos
sektoriuje. Tai jtakoja skirtingi klienty lukesciai ir paslaugos kokybés suvokimas ir

zmogiskasis faktorius teikiant paslaugg.

Kritiniai sékmés faktoriai

Kritiniai sékmés faktoriai - tai, ko klientas tikisi 1§ produkto arba paslaugos
(Chakrabarty ir Tan, 2007). Psychogios et al (2012) teigia, kad Sie faktoriai yra instrumentai,
kurie padeda jmonéms patenkinti klienty poreikius, pasiekti savo vizijg ir teikti kokybiSkas
paslaugas. Desai et al. (2012) teigia, jog be kritiniy sékmés faktoriy yra nejmanoma
s¢kmingai jgyvendinti nei vienos jmonés veiklos gerinimo koncepcijos. Kritiniai sékmés
faktoriai gali apimti jmonés mikro ir makro aplinkg. Imonés makro aplinka sudaro bendra
jmones veikla ir pokyciai, kurie yra jgyvendinami siekiant nuolatinio tobul¢jimo. monés
mikro aplinkg sudaro konkrecios paslaugos kokybés gerinimas ir problemy sprendimas
(Psychogios et al, 2012).

»31x Sigma* koncepcijos pagrindinis tikslas yra veiklos procesy gerinimas ir
efektyvinimas norint pasiekti maziausia, jmonei priimting defekty skaiciy. Visa tai yra daroma
norint patenkinti klienty poreikius. D¢l Sios priezasties galima teigti, jog kritiniai sekmés
faktoriai yra labai svarbus aspektas jgyvendinant ,,Six Sigma®“ koncepcijg. Imoné,
pasinaudojusi kritiniais s€¢kmés faktoriais, nustato, kur turéty buti kreipiamas didZiausias
démesys igyvendinant ,,Six Sigma* koncepcija. Taigi, kritiniai sékmés faktoriai privalo biiti
organizacijoje, kad ,,Six Sigma“ koncepcija biity s¢kminga.

Kritiniai s€ékmés faktoriai gali biiti skirtingi, kurie priklauso nuo jmonés politikos,
tiksly ir uzdaviniy. Taciau visi kritiniai sékmés faktoriai privalo turéti tokias pacias savybes.
Chakrabarty ir Tan (2007) teigia, jog jmones kritiniai s€ékmés faktoriai turi biiti iSmatuojami.
Taip pat kritiniams sékmés faktoriams turi biiti nustatomos ribos, kuriy pasiekimas reiksty
klienty poreikiy patenkinimg. Nonthaleerak ir Hendry (2008) teigia, kad nusistacius kritinius
sékmés faktorius, butina nusistatyti jy prioritetus ir svarbg. Tai turi biiti daroma dél ,,Six
Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo ir biudzeto paskirstymo, atsizvelgiant ] nustatytus
prioritetus. Chakrabarty ir Tan (2007) teigia, kad tinkamy kritiniy sékmés faktoriy
nusistatymas daro didele jtaka ,,Six Sigma* koncepcijos efektyvumui ir jgyvendinimo sékmei.
Kritiniy sékmes faktoriy sarasas gali buti jvairus ir jis gali skirtis kiekvienoje jmongje. ,,Six
Sigma* koncepcijoje néra vienareikSmiskai nustatyty kritiniy sékmés faktoriy, kuriuos jmoné

privaléty nusistatyti, norédama jgyvendinti ,,Six Sigma“ koncepcija. Taigi, jmonés,
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igyvendindamos ,,Six Sigma“ koncepcija, turi nusistatyti jos veiklai tinkamiausius kritinius
s¢kmes faktorius.

Psychogios et al. (2012) ir Chakrabarty ir Tan (2007) teigia, kad vadovybés
jsitraukimas ] jmonés veikla, kaip kritinis sékmés faktorius (CSF), yra pats svarbiausia
1gyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcija. ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinimas privalo biiti
inicijuojamas ir jgyvendinamas ,,i§ virSaus ] apacig®. Henderson ir Evans (2000) teigia, kad
vadovybés jsitraukimas jtakoja poky€ius jmoné¢je ir motyvuoja darbuotojus jgyvendinti $ig
kokybés gerinimo koncepcija. Taip pat §] teigin} patvirtina Antony ir Banuelas (2002).
Didziojoje Britanijoje atliktas tyrimas, kurio metu nustatyta, jog vadovybeés jsitraukimas
imonés veikla yra svarbiausias kritinis sékmés faktorius jmonése, kuriose yra daugiau nei
1000 darbuotojy (cit. pagal Nonthaleerak ir Hendry (2008)). Taciau kritiniy s€ékmés faktoriy
yra daug ir jvairiy. Skirtingiems rinkos dalyviams gali biiti svarbiis skirtingi kritiniai sekmeés
faktoriai. Dazniausiai nustatomi kritiniai s€kmés faktoriai pateikti 7 paveiksle.

Kritiniai sekmés faktoriai yra jmonés veiklos aspektai, kurie privalo biti nustatyti ir
apibrézti jmonése, kurios nori jgyvendinti ,,Six Sigma*“ koncepcijos kokybés gerinimo
projektus. Sie faktoriai yra vienodai svarbiis ir taikomi tiek gamybos, tick paslaugy sektoriuje.
Chakrabarty ir Tan (2007) teigia, kad pagrindiniai kritiniai s¢kmés faktoriai yra auks¢iausios
vadovybés isipareigojimas, tobuléjimas ir mokymasis, kultiiriniai poky¢iai ir finansiné nauda.
Auksciausios vadovybés isipareigojimas, noras ir pastangos privalo biiti pirmasis veiksnys,
kurio déka jmong¢je bty pradéti jgyvendinti ,,Six Sigma‘ koncepcijos projektai. Taip pat
pastebétina, kad dazniausiai ,,Six Sigma“ projektai yra inicijuojami ,,i§ virSaus ] apacig®, o ne
atvirksc¢iai (Goh, 2002). Kitas svarbus ,,Six Sigma® koncepcijos projekty kritinis sékmés
faktorius yra darbuotojy mokymai ir jy kompetencijos kélimas. Norint jgyvendinti ,,Six
Sigma“ projektus, jmonés darbuotojai turi biiti susipazing su ,,Six Sigma‘“ koncepcija ir jos
jgyvendinimo ypatumais, apmokyti Sios koncepcijos pagrindy ir zinoti koncepcijos taikomus
metodus. Atitinkamai yra nustatomi dalyviy lygiai, tai yra ,,Master Black Belt“, ,,Black Belt*
ir t.t. Taip pat mokymai yra labai svarbiis nustatant, ar konkretlis metodai yra taikomi
tinkamai (Kwak ir Anbari, 2006. Cit. pagal Chakrabarty ir Tan, 2007). Analizuojant
kulttrinius pasikeitimus jmonéje, kaip kritinj sékmés faktoriy, yra kalbama apie struktiirinius
ir vertybiy pakeitimus, kuriuos reikia suprasti ir prie jy prisitaikyti imonés auksSciausiai
vadovybei, darbuotojams ar jos klientams (Kwak ir Anbari, 2006. Cit. pagal Chakrabarty ir
Tan, 2007). Taigi, kaip ir minéta anksciau, kritiniy s¢kmés faktoriy jvairove yra didele ir

kiekvienoje jmonéje gali biiti taikomi skirtingi kritiniai s¢kmés faktoriai (zr. 7 pav.).

26



Kritiniai sékmés faktoriai Autoriai, analizave kritinius sékmés faktorius

Hahn et al. (1999), Coronado ir Antony (2002)

Vadovybés jsitraukimas j jmonés | Goh (2002), Byrne (2003), Caulcutt, (2001),
veikla Kwak ir Anbari (2006), Kundi (2005),

Deming (1986), Juran (1989), Tar1 (2005)

Vadowvy (lyderiy) kompetencija | Coronado ir Antony (2002),Deming (1986), Tar1 (2005),
vadybos srityje. Dalton et al.(1996), Juran (1989), Winter (1994)

Coronado ir Antony (2002), Deming (1986),
Dalton et al.(1996), Juran (1989), Tari (2005),
Winter (1994)

Vadowvy (lyderiy) kompetencija
projekty valdymo srityje.

Coronado ir Antony (2002), Deming (1986),

Darbuotojy kompetencija | ry 1 1 c'a1 (1996), Juran (1989), Tart (2005),

projekty jgyvendinimo srityje.

Winter (1994)
Darbas komandose. Knowles et al. (2004), Martins et al. (2006)
.. . Johnson ir Swisher (2003), Coronado ir Antony (2002),
Mokymai jmonés veiklos Goh (2002),

efektyvumui ir augimui Anbari ir Kwak (2004), Hendersen ir Evans (2000)

Coronado ir Antony (2002), Kundi (2005),

Efektyvi komunikacija. Burton ir Sams (2005), Hayes (2002)

Kokybés vadybos priemoniy

taikymas. Coronado ir Antony (2002), Antony ir Banuelas (2002)
Konkreciy tiksly nustatymas. Sehwall ir DeYong (2003), Goh,(2002)
Sprendimy priémimas Kumar et al. (2008),
atsizvelgiant j faktus. Hendersen ir Evans (2000)
Pelningumo vertinimas. Goh (2002), Brewer ir Bagranoft, 2004)

Turimi investiciniai iStekliai. Burton ir Sams (2005), Hayes (2002)

Naujausiy technologijy taikymas. | Kendall ir Fulenwider (2000)

Inovacijos (poky¢iai). Hayes (2002)

Caulcutt (2001),Coronado ir Antony (2002),
Antony ir Banuelas (2002), Anbari ir Kwak (2004),
Martins et al. (2006), Tar1 (2005), Spector (2006)

Poky¢iy valdymo projekty
jgyvendinimas.

Coronado ir Antony (2002) Hendersen ir Evans (2000)
Organizacijos infrastruktiira. Coronado ir Antony (2002)
Garvin (1995), Keen ir Knapp (1996), Tar1 (2005)

7 pav. ,Six Sigma“ koncepcijos kritiniy sékmés faktoriy sarasas
(Sudaryta autoriaus, pagal Chakrabarty ir Tan (2007), Nonthaleerak ir Hendry (2008),
Desai et al. (2012), Naslund (2008))

Chakrabarty ir Tan (2009) teigia, jog mokslinéje literatiiroje triiksta analizés apie
kritiniy sékmés faktoriy taikyma paslaugy sektoriuje ir jrodymy, kaip jie jtakoja ,,Six Sigma“
koncepcijos jgyvendinimg. Autoriy tiriamosios analizés iSvados apie kritinius sékmeés
faktorius parodé, jog kritiniy s€ékmés faktoriy taikymas paslaugy sektoriuje yra sudétingesnis
nei gamybos sektoriuje. Kritiniy sékmés faktoriy nustatymo barjerai paslaugy sektoriuje yra
sudétingas proceso charakteristiky nustatymas, daug laiko reikalaujantis ir sudétingas

informacijos rinkimas. Kritiniy sékmés faktoriy sgraso, taikomo tik paslaugy sektoriui arba
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rekomenduojamy taikyti tik paslaugy sektoriuje néra. Buvo atlikti keli tyrimai, kuriy metu
nustatyta, kokie kritiniai sékmés faktoriai yra sékmingiausi tyrimuose dalyvavusiose jmonése,
taciau néra jrodymy, kad tie patys faktoriai buty sekmingiausi ir kitose paslaugas teikianciose
imonese. Anthony et al. (2012) teigia, jog tiek paslaugas teikiancios jmongs, tiek gamybos
Jmonés, privalo nusistatyti savo jmonei labiausiai tinkancius kritinius sékmeés faktorius. Be Siy
faktoriy arba supratimo apie S$iy faktoriy svarbg ,,Six Sigma® koncepcijos projektai
dazniausiai pasibaigia nesékme. Taigi, tinkamy kritiniy sékmés faktoriy nustatytas jmon¢je
yra pirmasis zingsnis, lemiantis sekminga ,,Six Sigma* koncepcijos projekty jgyvendinima.
Mokslingje literattiroje 1§ visy ,,Six Sigma* koncepcija analizuojanciy straipsniy tik 8
proc. yra analizuojama kritiniy seékmés faktoriy jtaka koncepcijos jgyvendinimui. Taciau ir
tuose straipsniuose, kurioje analizuojami kritiniai sekmeés faktoriai, autoriai nepateikia vieno
ir geriausio faktoriy saraso, tinkamo visoms gamybos ar paslaugy sektoriuje veikiancioms
jmonéms (Chakraborty ir Chuan, 2012). Nors ,,Six Sigma“ koncepcijos sudétyje néra
jvardinta, kokie konkretiis kritiniai sékmés faktoriai turi biiti nustatyti jmones, kad jos veikla
biity sekminga, Rockart (1979) teigia, jog Siy faktoriy nusistatymas ir jy jgyvendinimas yra
vienas 1§ svarbiausiy aspekty norint, jog ,,Six Sigma* koncepcijos projektas biity s€kmingas
bet kurioje organizacijoje (cit. pagal Kumar et al. 2009). Taigi, galime teigti, jog jmon¢,
jgyvendinanti ,,Six Sigma“ koncepcija privalo nusistatyti jai tinkamiausius kritinius sekmés

faktorius, kurie nepriklauso, ar imon¢ veikia gamybos, ar paslaugy sektoriuje.

Kritinés kokybés charakteristikos

Kitas svarbus ,,Six Sigma“ koncepcijos projekty igyvendinimo aspektas — kritiné
kokybés charakteristika (CTQ). Tai jmonés nusistatyti konkretiis faktoriai, kurie privalo biiti
jgyvendinti, norint patenkinti klienty poreikius (Chakrabarty ir Tan, 2007). McCarty ir Fisher
(2007) teigia, jog $i charakteristika jvardija proceso elementa, kuris turi tiesioginj poveikj Sio
proceso kokybei. Kritiné kokybés charakteristika yra glaudziai susijusi su ,,Six Sigma“
koncepcijos jgyvendinimu, kadangi butent §i charakteristika yra nustatoma, kas ir kaip yra
matuojama. Antony (2006) teigimu: kritiné kokybés charakteristika naudojama jvertinti, kas
yra matuojama ir kaip matuojama.

Lyginant kritines kokybés charakteristikas nustatomas gamybos ir paslaugy sektoriuje
galima teigti, jog jos abiejuose sektoriuose gali biti tokios pat. Pazymétina, jog Sios
charakteristikos gali biiti labai jvairios, taiau mokslingje literatiiroje yra aprasytos bendrosios
kritinés kokybés charakteristikos (Chakrabarty ir Tan, 2007): laikas, kaina, darbuotojy elgesys

ir informacija. Jos yra taikomos tiek gamybos, tiek paslaugy sektoriuje. Analizuojant $ias
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charakteristikas paslaugy sektoriuje laikas gali buti apibréziamas kaip paslaugos suteikimas
nustatytu laiku, paslaugos suteikimo greitis, laukimo ar analizuojamo proceso laikas. Kaina,
kaip ir gamybos sektoriuje, yra neatskiriama nuo paslaugos suteikimo kokybeés, kurig
kiekvienas klientas gali suvokti ir interpretuoti kitaip. Trecioji charakteristika yra darbuotojy
elgesys. Si charakteristika apima viska, kas susije su darbuotoju, jo iSvaizda, gebéjima
bendrauti, neverbaline kalbg ir t.t. Si charakteristika yra labai svarbi paslaugos teikimo metu ir
gali daryti didele jtaka paslaugos kokybés suvokimui. Paskutiné¢ bendroji kritiné paslaugy
kokybés charakteristika yra informacija. Darbuotojy teikiama informacija klientui privalo biiti
patikima ir pateikta laiku. Klientas turi biiti informuotas apie paslaugos teikimo salygas, pacia
paslauga. ISkilus klausimams klientui turi buti pateikiama patikima informacija. Banuelas el.
al. (2006) teigia, jog skirtinguose sektoriuose yra skiriamas didZiausias démesys skirtingoms
kritinéms kokybés charakteristikoms, tac¢iau bendras jy saraSas gali biiti toks pat. Taip pat Sis
autorius siiilo iSskirti atskirg kokybés charakteristikg, tai yra kriting paslaugos charakteristika
(CTS'), kuri nurodo tg patj, kg ir kritiné kokybés charakteristika, tik yra skirta i§imtinai
paslaugy sektoriui biidingiems aspektams (pavyzdziui: paslaugos laikas, paslaugos pristatymo
laikas ir t.t.). Taciau Siame darbe kritiniy paslaugos charakteristiky neiSskirsime, kadangi
dauguma autoriy sutinka, jog tiek gamybos, tiek paslaugy sektoriuje gali biiti naudojamos
tokios pat kritines kokybeés charakteristikos.

»31x  Sigma®“ koncepcija yra veiklos gerinimo metodika, pagrista statistiniais
skaiCiavimais. Jgyvendinant analizuojamos koncepcijos projektus antrajame etape yra
nustatoma, kas ir kaip yra matuojama. Pandey (2007) teigia, jog Siame etape yra nustatoma,
kokie veiksniai turi buti gerintini. PaZymétina, jog nustatyti veiksniai véliau privalo buti
matuojami. Kritinés kokybés charakteristikos ir jvardija Siuos kriterijus, t.y. kas ir kaip yra
matuojama. Tai taip pat parodo, jog rodikliai, kuriuos apima §ios charakteristikos, privalo biiti
gerinami. Siy charakteristiky nustatymas ir matavimas priklauso nuo klienty poreikiy
nustatymo (Kim et al. 2010). Taigi, tik nustacius, kas yra svarbu klientui, galima nustatyti
gerinamo proceso kritines kokybés charakteristikas. Taip pat biitina paminéti, jog kritinés
kokybés charakteristikos gali kisti, todél reikia nuolat perzitréti, ar matuojami faktoriai yra
svarbiis klientui, ar jy matavimas ir analizé yra efektyvis. Jau 2002 metais ,,Six Sigma“
koncepcija analizaves autorius Goh teigé: ,,dél dinamisky rinkos poreikiy Siandien nustatyta
kritiné kokybés charakteristika yra prasminga rytoj* (Cit. pagal Antony, 2006, p. 246). Dél Sio
priezasties analizuojama charakteristika privalo biiti analizuojama kritiskai ir tikslinama esant

poreikiui.

12 CTS (angl. Critical To Service) — kritiné paslaugy kokybés charakteristika (Banuelas et al., 2006).
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Pagrindiniai veiklos rodikliai

Pagrindiniai veiklos rodikliai (KPI) yra jmonés veiklos charakteristika, parodanti
konkrec¢ig informacijag apie proceso rezultatus. Analizuojamas rodiklis yra iSreiSkiamas
skaiciais, todél turimg informacijg galima palyginti su pragjusiy laikotarpiy informacija ir
pateikti faktais pagristas iSvadas. Amerikos visuotinés kokybés Zodynas pateikia tokj
pagrindinio veiklos rodiklio apibréZima: tai statistinis rodiklis, kuris parodo, kaip jmonei
sekasi tam tikroje srityje, kuris gali apimti visas jmonés veiklas, t.y. nuo finansiniy iki kliento
patenkinimo rodikliy (Chakrabarty ir Chuan, 2009). Hahn et al. (1999) teigia, jog pagrindiniai
veiklos rodikliai yra susij¢ su jmonés veiklos nasumu ir pajégumu. Tuo tarpu Antony (2006)
pateikia labai paprastg pagrindiniy veiklos rodikliy apibrézima, kuris yra glaudziai susijes su
»31x  Sigma® koncepcijos jgyvendinimu: tai charakteristika, parodanti ,,Six Sigma“
koncepcijos jgyvendinimo faktinius rezultatus .

Pagrindiniai veiklos rodikliai yra charakteristika, parodanti konkrecia informacija apie
proceso rezultatus. Mokslin¢je literatiiroje Sie rodikliai daZniausiai yra siejami su rezultatais ir
Juy iSmatavimu. Yang et al.(2007) teigia, jog pagrindiniai veiklos rodikliai yra skirstomi j dvi
dalis, t.y. finansiniai ir operaciniai. Finansiniai rodikliai apima pardavimy, zaliavy, atsargy ir
transporto iSlaidy rodiklius. Operaciniai rodikliai nurodo proceso ciklo laika, atsargos laikg
procese, laukimo ar vélavimo laika, tai yra rodiklius, kurie konkreciai susije su paciu procesu.
,»31x Sigma“ koncepcija yra paremta statistiniais metodais tod¢l biitina, kad procesai jmong¢je
bty iSreiSkiami skaitinémis reikSmémis (Goh, 2002). D¢l Sios priezasties pagrindiniai veiklos
rodikliai yra labai svarbi ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo dalis. Dazniausiai
skaiCiuojami pagrindiniai veiklos rodikliai (Basu ir Wright, 2003; Chakrabarty ir Tan, 2007;
Chakrabarty ir Chuan, 2009): efektyvumas, kaSty mazinimas, atsargy apyvarta, paslaugos
pristatymo laikas, proceso ciklo laikas, paslaugos suteikimo kokybé, kliento pasitenkinimas,
darbuotojy pasitenkinimas, variacijos (neatitikimy) mazinimas, finansiné nauda, turto
panaudojimas.

Atliekant mokslinés literatiiros analizg¢ apie ,,Six Sigma® koncepcijos kokybés
charakteristikas galima pastebéti, jog yra autoriy, kurie pagrindinius veiklos rodiklius (KPI) ir
kritines kokybés charakteristikas (CTQ) jvardija kaip sinonimus. Taciau Sios dvi kokybés
charakteristikos néra tas pats. Chakraborty ir Leyer (2013) teigia, pagrindinis skirtumas tarp
Siy charakteristiky yra tai, jog kritiné kokybés charakteristika yra strateginio pobiidZio, tuo
tarpu kritiné kokybés charakteristika yra jau apdorotas proceso jvesties/iSvesties kintamasis.

Taigi, pagrindiniai veiklos rodikliai jmong¢je yra nustatomi pagal ijmonés strateginius tikslus.
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Pagrindiniy veiklos rodikliy, kaip ir kity kokybés charakteristiky, naudojimas
igyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcija paslaugy sektoriuje yra sudétingesnis procesas nei jy
naudojimas jgyvendinant analizuojama koncepcija gamybos sektoriuje. Sehwall ir DeYong
(2003), Antony (2004) ir Hensley ir Dobie (2005) teigia, jog vienas i§ pagrindiniy faktoriy,
kuris apriboja pagrindiniy veiklos rodikliy naudojimg yra tai, jog yra sunku rinkti tikslius
kiekybinius duomenis paslaugas teikianciose jmonése ir tai reikalauja daug personalo
pastangy. Paminétina, jog gamybos sektoriuje informacijos rinkimas daznai biina
pasikartojantis ir automatinis procesas, kuris néra budingas paslaugy sektoriui. Hensley ir
Dobie (2005) teigia, jog paslaugy sektoriuje, skirtingai nuo gamybos sektoriaus, taip pat yra
sunku atskirti pagrindinius ir papildomus paslaugy procesus. D¢l Sios priezasties yra
sudétinga ne tik iSmatuoti, bet ir kontroliuoti patj procesg ir jo matavimg. Proceso kontrolés
aspektas pasireiskia jgyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcijos projektus, t.y. kontrolés etape.

Igyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcijg pagrindiniai veiklos rodikliai yra biitini, kadangi
tai padeda jgyvendinti tris pagrindinius ,,Six Sigma‘“ koncepcijos principus. Pirmasis —
statistiniy metody taikymas. Pagrindiniy veiklos rodikliy apsibrézimas ir jy analiz¢ jgalina
Jmong taikyti statistinius metodus gerinant jmonés procesus. Antrasis — sprendimy priémimas
remiantis turimais faktais. Pagrindiniai veiklos rodikliai parodo realig jmonés veiklos
situacija, kurig galima palyginti su praéjusiy laikotarpiy situacija. Tiksliy duomeny apie
jmones veikla turéjimas jgalina jmones priimti faktais pagristus sprendimus. Treciasis
principas — finansiné¢ nauda. Jgyvendinant analizuojama koncepcija galutinis laukiamas
rezultatas yra finansiné nauda. Panaudojus pagrindinius veiklos rodiklius, jmoné gali
nustatyti, kokia yra finansin¢ nauda jmonei jgyvendinus ,,Six Sigma“ koncepcija.

Norint geriau suprasti, kaip kokybés charakteristikos yra naudojamos ,,Six Sigma*

koncepcijoje ir kuo jos skiriasi viena nuo kitos pateiksime jy pavyzdj (zr. 8 pav.).

chalf;)l?e/zziika Kokybés charakteristiky pavyzdys
VOC Valstybés regionui, kuriame yra 1 milijonas gyventojy, biitinas Sirdies
reabilitacijos centras.
CSF Vadovy (lyderiy) kompetencija vadybos srityje.
CTQ Nulis pacienty, laukianciy eilés patekti i Sirdies reabilitacijos centrg.
KPI Klienty pasitenkinimas.

8 pav. ,,Six Sigma*“ koncepcijos kokybés charakteristikuy pavyzdziai
(Sudaryta autoriaus)

8 paveiksle pateiktas pavyzdys iliustruoja ,,Six Sigma“ koncepcijos kokybés
charakteristiky jgyvendinimo pavyzdj, sukurta autorés. Valstybés ligoniniy centras atliko
rinkos tyrimus ir kliento poreikiy analiz¢ ir nustaté, jog viename i§ valstybés regiony butinai

reikia jrengti naujg Sirdies reabilitacijos centrg. Senojo reabilitacijos centro pastato biikle yra
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kritiné ir padidéjus regiono gyventojy skai¢iui vis daugiau ir daugiau pacienty laukia eiléje,
kol galés | ji patekti. Taigi, pirmoji kokybés charakteristika yra VOC, kuri apibréZiama taip:
valstybés regionui, kuriame yra 1 milijonas gyventojy, biitinas Sirdies reabilitacijos centras.
Valstybes ligoniniy centro viena i§ CSF charakteristiky, susijusiy su centro strategija, yra
vadovy (lyderiy) kompetencija vadybos srityje. Si charakteristika nurodo, jog centrui yra labai
svarbu kompetentingi vadovai, kurie geba maksimaliai patenkinti klienty poreikius. Sirdies
reabilitacijos centro vadovai privalo sukurti efektyvig sistema, tenkinancig klienty poreikius.
CTQ charakteristika nurodo sistemos proceso elementg, kuris turi tiesioginj poveik] proceso
kokybei ir klienty poreikiy patenkinimui. Siuo atveju $i charakteristika yra jvardijama taip:
nulis pacienty, laukianciy eilés patekti i Sirdies reabilitacijos centrg. CTQ charakteristika yra
tiesiogiai susijusi su KPI charakteristika, kuri apibrézta taip: klienty pasitenkinimas. Siuo
atveju KPI charakteristikos jvertinimas gali susidéti i§ keliy parametry, taciau vienas i§ jy yra
anksc€iau jvardintos CTQ charakteristikos jvertinimas.

Darbe analizuotos kokybeés charakteristikos yra bitinos jgyvendinant ,,Six Sigma“
koncepcija. Kokybés charakteristikos nurodo, kokie veiklos aspektai yra svarbiausi imonei,
nustato, kokie yra klienty poreikiai ir padeda iSmatuoti ir palyginti apibréztus veiklos aspektus
ir statistiSkai jvertinti rezultatus. 9 paveiksle pavaizduota, kaip kokybés charakteristikos yra

susijusios tarpusavyje.

Imonés strategijos »31X Sigma“ koncepcijos
nustatymas 1gyvendinimas

o- 9
O=©

9 pav. ,,Six Sigma* koncepcijos kokybés charakteristiky sasaja
(Sudaryta autoriaus)

Igyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcija autoriai iSskiria tokias kokybés charakteristikas:
»Klienty balsas® (VOC), kritiniai s¢kmés faktoriai (CSF), kritinés kokybés charakteristikos
(CTQ) ir pagrindiniai veiklos indikatoriai (KPI) (zr. 9 pav.). Kritiniai sékmes faktoriai yra
nustatomi atsizvengiant j jmonés strategija. Sios charakteristikos ir jmonés strategija yra
glaudziai susijusios. ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinimas yra inicijuojamas ir palaikomas
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nustatyty jmonés kritiniy sékmés faktoriy. Jgyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcijos projektus
visy pirma yra nustatoma ,klienty balso* charakteristikos (VOC). Ivertinus ir nustacius
»klienty balso® charakteristikg yra nustatomos likusios dvi charakteristikos, tai yra kritinés
kokybés charakteristikos (CTQ) ir pagrindiniai veiklos indikatoriai (KPI). Visy pries tai
jvardinty charakteristiky nustatymas, apskaiCiavimas ir nuolatinis tobulinimas uztikrina
jmones veiklos gerinimo ap¢iuopiamuma.

Apibendrinant ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo metu naudojamas kokybeés
charakteristikas galima teigti, jog jy nustatymas, analizé¢ ir matavimas yra sudétingesnis
paslaugas teikian¢iose jmonése nei gamybos jmonése. Tai sudétingesnis procesas, kadangi
kiekybiniy duomeny rinkimas, reikalingas analizuojant kokybés charakteristikas, néra
automatinis procesas, atvirk$¢iai nei gamybos jmonése. Reikalingos tikslios kiekybinés
informacijos rinkimas paslaugy jmonése gali uzimti daug laiko ir darbuotojy pastangy. Kitas
aspektas, apsunkinantis kokybés charakteristiky jgyvendinimg paslaugy sektoriuje, yra ne tik
procesy matavimas, bet ir jy kontrolé. Proceso kontrolé yra sudétinga dél paslaugai biidingy
i§skirtiniy savybiy, skirtingy klienty lukes¢iy ir suvokimo apie teikiamg paslaugg ir
zmogiskojo faktoriaus teikiant paslaugg. Prie§ tai minéti faktoriai lemia paslaugos kokybe,
atitinkamai ir kokybés charakteristikas. D¢l Siy priezas¢iy kokybés charakteristiky matavimas

ir kontrolé paslaugy sektoriuje yra sudétingas, taciau jmanomas procesas.

2.2. »SiX Sigma* metodai

,»31x Sigma® koncepcija yra jgyvendinama vykdant DMAIC ir DMADV projektus.
DMAIC projektas yra jgyvendinamas norint sumazinti neatitikimus, tuo tarpu DMADV
projektas yra atlieckamas, kai norima diegti inovacijas, t.y. sukurti kg nors naujo. Toliau darbe
analizuojant ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinima ir taikomus metodus'? (toliau STTs),
kalbésime tik apie DMAIC projektus. DMAIC projektai pasirinkti dél jy jgyvendinamo tikslo,
tai yra neatitikimy mazinimas — jmonés veiklos efektyvinimas. ,,Six Sigma“ koncepcijos
jgyvendinimo metu naudojami metodai - tai specialiis metodai, kurie yra naudojami
konkrecioms uzduotims atlikti, kuriy pagrindinis tikslas yra veiklos (procesy) gerinimas ir
efektyvinimas. ,,Six Sigma“ koncepcijos igyvendinami projektai yra labai struktiirizuoti, turi
konkrecius etapus ir kiekviename 1§ jy yra taikomi konkretiis metodai, kurie skatina teigiamus

poky¢ius ir didina veiklos (procesy) efektyvuma.

13 STTs (angl. Sets Of Tools and Techniques) - naudojamy metody rinkinys (Chakrabarty ir Tan, 2012).
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Antony (2006) teigia, kad dazniausiai ,,Six Sigma“ koncepcijoje naudojami metodai
turi siaurai apibrézta sritj, kurioje jie yra taikomi, taip pat jie reikalauja specialiy Ziniy,
jgidziy ar net kurybingumo. Norint sékmingai ir efektyviai jgyvendinti ,,Six Sigma“
koncepcijos projektus, biitina nusistatyti ir naudoti skirtingus metodus skirtingiems projekty
etapams ir skirtingiems tikslams pasiekti. ,,Six Sigma“ koncepcijos projekty metu naudojami
metodai néra nauji metodai, tai — tinkamiausiy metody rinkiniai, sukurti veiklos (procesy)
efektyvinimui. Murphy (2008) teigia, jog atitinkamy metody naudojimas taip pat priklauso
nuo projekty dalyviy ir jy kompetencijos. Projekty dalyviai (atitinkamas dirzy lygis) gali patys
nustatyti, kokie metodai bus taikomi jgyvendinant ,,Six Sigma* projektus. Chakraborty ir
Leyer (2013) teigia, jog svarbiausia yra jvertinti ir atsirinkti, kurie metodai yra tinkamiausi
gerinti pasirinktas jmonés veiklos sritis. Taip pat svarbu ne tik taikyti nustatytus metodus,
taciau ir apmokyti darbuotojus, kaip juos naudoti jgyvendinant ,,Six Sigma* koncepcijos
projektus.

DMAIC projekty etapai yra: nustatymas, matavimas, analiz¢, gerinimas ir kontrolé.
,»S1x Sigma‘ koncepcijos projekty metodus nagringje autoriai kiekvienam is $iy etapy priskiria
konkrec¢ius metodus ir priemones, kurie yra naudojami konkretiems uzdaviniams jvykdyti ir
uzsibréztiems tikslams pasiekti. Pastebétina, kad tie patys metodai gali biti taikomi keliuose

skirtinguose projekty etapuose (zr. 10 pav.).
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DMAIC projekty etapai Taikomi metodai

Pareto analizé

Grafinis procesy vaizdavimas
Procesy ,,zemélapis‘

Idéjy generavimas

Kokybeés jkainojimas

Ganto diagrama

Matavimo sistemy kiirimas
Nustatymas Sanaudy ir naudos analizé
Projekto komandos diagrama
Neatitikimy ir jy priezasCiy analizé
EMEA arba FMEA (neatitikimy priezasciy ir
pasekmiy analize)

Apklausos ir interviu

Klienty vizitavimas

Fokus grupés formavimas

Aprasomoji statistika
Proceso galimybiy analize
Kokybés jkainojimas
Ganto diagrama
Histograma

Kano modelis

Matavimas

Detalus procesy zemeélapis
,»Fish-bone* diagrama

Idéjy generavimas

Pagrindiniy (Sakniniy) priezas¢iy analizé
Hipoteziy tikrinimas

Ganto diagrama

Regresing ir koreliaciné analizé
Lyginamoji analizé

Pareto analizé

Histograma

»Affinity* diagrama
Eksperimenty planavimas

Analizé

Eksperimentai

Naujy procesy jgyvendinimas

Idéjy generavimas

Gerinimas Pagrindiniy (Sakniniy) priezasciy analizé
Kokybés jkainojimas

Ganto diagrama

Proceso galimybiy analizé

Statistinis procesy valdymas
Kontrolé Ganto diagrama
Kontrolinés diagramos

10 pav. ,,Six Sigma* koncepcijos projekty metodai
(sudaryta autoriaus, pagal Kumar ir Sosnonki, 2009, Antony, 2006, Laureani et al, 2010, Goh
ir Xie, 2004, Kim et al., 2010, Banuelas et al., 2006)
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,»S1x Sigma“ koncepcijos projekty metu naudojami metodai yra skirstomi ne tik pagal
DMAIC projekty etapus. Chakrabarty ir Tan (2007) analizuojamus metodus sitilo suskirstyti
pagal paciy metody charakteristikas. Autoriy sitilomos kategorijos: priezasCiy analizés
metodai, informacijos rinkimo ir analizés metodai, vertinimo ir sprendimo priémimo metodai,
1déjy kiirimo metodai, procesy analizés metodai. Henderson ir Evans (2000) teigia, jog ,,Six
Sigma“ koncepcijos metodai taip pat gali buti suskirstyti j tokias grupes: komandiniai
metodai, procesy metodai ir statistiniai metodai. Visgi, analizuojant ,,Six Sigma“ koncepcijos
lgyvendinimo metu naudojamus metodus, bendras jy sgrasas yra tas pats, skiriasi tik jy
skirstymas. Mokslin¢je literatiiroje daZzniausiai naudojamas metody skirstymas yra pagal
DMAIC projekty etapus.

,»31X Sigma“ koncepcijos metody taikymas paslaugy ir gamybos sektoriuose yra
skirtingas procesas. Chakrabarty ir Tan (2012) teigia, jog paslaugy sektoriuje taikomi metodai
néra tokie griezti ir tikslis nei gamybos sektoriuje. Gamybos sektoriuje labai svarbu yra
tikslumas ir grieztumas, ko néra paslaugy sektoriuje dél unikaliy paslaugos savybiy. Gamybos
sektoriuje dazniausiai naudojami metodai yra susij¢ su tiksliu kasSty ir laiko skaiciavimu.
Chakraborty ir Leyer (2013) teigia, jog kai kurie metodai dé¢l taikymo srities ar tiesiog savo
sudétingumo negali biiti arba yra sunkiai pritaikomi paslaugy sektoriuje. Heckl et al. (2010)
atlikto tyrimo metu buvo nustatyta, jog finansinése institucijose daZniausiai naudojami
metodai yra projekto komandos diagrama, histogramos, detalus procesy Zemélapis,
neatitikimy ir jy prieZas¢iy analizé, idéjy generavimas ir kontrolinés diagramos. Sis tyrimas
buvo atliekamas 145 finansinése institucijose Vokietijoje, Sveicarijoje, Austrijoje ir
Didziojoje Britanijoje. Taciau gautais tyrimo rezultatais nebuvo galima jrodyti, jog pries§ tai
iSvardinti metodai yra tinkamiausi ir efektyviausi ir kitose paslaugas teikian¢iose jmonése.
Chakrabarty ir Tan (2009) atliko ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinamy metody analize
skirtingose paslaugas teikianc¢iose jmonése Singapiire. Rezultato tyrimais buvo nustatyta jog
dazniausiai naudojami metodai yra neatitikimy ir jy priezasCiy analizé, idéjy generavimas,
pareto analizé, detalus procesy zemélapis ir histogramos. Taigi, yra atliekami rinkos tyrimai ir
bandoma nustatyti, kokie ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo metodai yra efektyviausi
paslaugas teikianciose jmonése. TacCiau mokslingje literatiiroje néra nurodyta vieno
tinkamiausio metody rinkinio, kuris buity efektyviausias paslaugas teikian¢iose jmonése.

»31x  Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo metu yra naudojami skirtingi metody
rinkiniai, kuriy taikymas geriausiai tinka pasiekti uzsibrézta tiksla. ISanalizavus jvairiy autoriy
nuomones ir atliktus tyrimus galime teigti, jog yra mokslings literatiiros analizés trikumas,
kokiy metody taikymas yra efektyviausias jgyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcija paslaugy

sektoriuje. Dél Sios priezasties atsiranda galimybés atlikti rinkos tyrimus, jvertinti ir nustatyti,
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kokiy metody taikymas yra efektyviausias paslaugas teikianciose jmonése konkreciame

sektoriuje.

2.3. »Six Sigma* paslaugy sektoriuje

,»31x Sigma* koncepcija buvo sukurta ir pradéta taikyti gamybos sektoriuje. Statistiniy
metody taikymas gamybos sektoriuje suteikia jmonéms galimybe valdyti, kontroliuoti ir
tobulinti jmonés veikla. Taciau rinkoje kyla vis didesnis poreikis ,,Six Sigma* koncepcija
igyvendinti ir paslaugy sektoriuje. Atlikus mokslinés literatiros analize¢ galima teigti, jog ,,Six
Sigma* koncepcijos jgyvendinimo galimybés dar néra pilnai atskleistos. Tjahjono et al.
(2010) atliko mokslinés literatiiros analiz¢ ir apskaiciavo, jog 2004 — 2009 metais ,,Six
Sigma“ koncepcija buvo analizuota tik 170 straipsniy visame pasaulyje. Tik maziau nei 30
proc. jy sudaré straipsniai apie Sios koncepcijos taikymo ypatybes paslaugy sektoriuje.
Didesné dalis, tai yra 70 proc. straipsniy buvo skirta koncepcijos jgyvendinimo gamybos
sektoriuje galimybéms. Nuo 2004 mety pastebéta tendencija — straipsniy apie ,,Six Sigma“
koncepcijos jgyvendinima paslaugy sektoriuje dalies didéjimas lyginant su straipsniais,
kuriuose analizuojamas $ios koncepcijos jgyvendinimas gamybos sektoriuje. Galima teigti,
jog ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinimas paslaugy sektoriuje populiaréja ir suinteresuoti
asmenys domisi koncepcijos jgyvendinimo galimybémis paslaugy sektoriuje.

Kaip ir gamybos, taip ir paslaugy sektoriuje ,,Six Sigma® koncepcija yra
igyvendinama vykdant projektus. Antony (2006) iSskiria tris pagrindinius objektus, kurie
dazniausiai akcentuojami jgyvendinant ,,Six Sigma®“ koncepcijos projektus paslaugas
teikianciose jmonése:

1. Imonés veiklos (procesy) gerinimas ir efektyvumo didinimas. Tai pasiekiama
pasalinant procesus, kurie nesuteikia pridétinés vertés nei jmonei, nei jos klientui,
pasalinant klaidas ir neatitikimus procesuose ar sutrumpinant proceso laika.

2. Klienty pasitenkinimo didinimas. Sis tikslas jgyvendinamas grei¢iau suteikiant
paslaugas, sumazinant klientams kylan¢ius nepatogumus, suteikiant patikimas ir
pastovias paslaugas kiekvieng kartg ir gerinant tarpusavio santykius su klientu.

3. Darbuotojy pasitenkinimo didinimas. Tai pasiekiama skatinant ir sudarant
geresnius  darbuotojy tarpusavio santykius jmonéje, sukuriant galimybe
darbuotojams atlikti mokymus ir jgyti naujy jgiidziy ir patirties. Taip yra didinama
darbuotojy kompetencija ir pasitikéjimas jmone.

Igyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcijos projektus mokslinéje literatiiroje minimas dar

vienas galimas projekty objektas. Kumar et. al. (2007) iSskiria jmonés akcininkus bei
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auksciausius vadovus (t.y. suinteresuotgsias Salis). Jy poreikiy tenkinimas, veiklos gerinimas
ir efektyvinimas, jmonés augimas, kasty mazZinimas ar pinigy srauty tobulinimas taip pat gali
biiti ,,Six Sigma* koncepcijos igyvendinamy projekty tikslai, kuriy objektas yra suinteresuotos
Salys (Benuelas et.al, 2006). Zemiau esanéiame 11 paveiksle pateikti dazniausiai minimi ,,Six

Sigma“ koncepcijos projekty, igyvendinamy paslaugy sektoriuje, objektai.

Imonés veikla Imonés
(procesai) klientai

Imonés Suinteresuotos
darbuotojai salys

11 pav. ,,Six Sigma“* koncepcijos projekty, igyvendinamy paslaugy sektoriuje, objektai
(sudaryta autoriaus, pagal Antony, 2006, Kumar, 2007 ir Benuelas et.al, 2006)
Atlikus mokslinés literatiiros analizg, galima teigti jog démesio koncentravimas

gamybos ir paslaugy skiriasi. Chakrabarty ir Tan (2012) teigia, jog gamybos sektoriuje
démesys yra telkiamas | gamybos kaSty ir laiko skaiCiavimus. Antony (2004) teigia, kad
didziausias démesys igyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcijos projektus paslaugy sektoriuje yra
skiriamas operatyvumo charakteristikoms (pvz. paslaugos pristatymo ir atlikimo laikui) ir
paslaugy neatitikimy charakteristikoms (pvz.: klienty skundams, klaidoms, padarytoms
suteikiant paslaugas). Galima teigti, jog paslaugy sektoriuje didziausig démes;j reikty skirti ne
konkretiems defektams (kaip gamybos sektoriuje), o paciai paslaugai ir galimybiy, kaip
sumazinti jos kintamuma, ieSkojimui.

Nakhai ir Seves (2009) teigia, jog ,,Six Sigma‘ projekty jgyvendinimas yra taikomas
situacijose, kuriose procesas yra nuolat pasikartojantis ir Zmogaus jtakos tame procese néra
arba jos yra labai mazai. Bitent tokios savybés yra biidingos gamybos sektoriui. Autoriai
teigia, jog tokiu atveju ,,Six Sigma* koncepcija turi limituotas ir mazai pritaikomas galimybes
paslaugy sektoriuje. Taciau jgyvendinant ,,Six Sigma“ koncepcijos projektus yra laikomasi
trijy pagrindiniy principy. Jy interpretavimas leidzia teigti, kad ,,Six Sigma“ koncepcija gali
biti jgyvendinama ir paslaugy sektoriuje (Hoerl ir Snee, 2004):

1. Visi procesai sudaro sistemg ir yra tarpusavyje susije.
2. Visi procesai gali turéti neatitikimus (biidingas kintamumas).
3. Visi procesai sukuria tam tikrus duomenis, kurie paaiskina procesy neatitikimus

(kintamumg). Bitent $ioje vietoje, naudojantis turimais duomenimis, galima atsirasti,

nustatyti ir suprasti kintamumo S$altinius (priezastis), kurti veiksmingas ir efektyvias
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strategijas, kurios sumazinty arba panaikinty produkty ar paslaugy kintamuma

(neatitikimus).

Taigi, pries tai minéti principai tinka tiek gamybos, tiek paslaugy sektoriuje. Paslaugy
teikimg sudaro jvairiis procesai ir jy apibiidinimas tinka ir paslaugas teikianCioms jmonémes.
Todel galima teigti, jog ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimas paslaugy sektoriuje yra
galimas ir jmanomas.

»S1x Sigma“ koncepcijos igyvendinimas paslaugy sektoriuje gali buti labai efektyvi
kokybés vadybos priemoné. Sig tema analizave autoriai teigia, kad ,,Six Sigma* koncepcijos
jgyvendinimo paslaugy sektoriuje didziausias privalumas yra tai, kad Sios koncepcijos
igyvendinimo metu yra jtraukiami visi darbuotojai ir veiklos (procesy) gerinimas ir
efektyvinimas vyksta nuo pacios zemiausios jmonés darbuotojy grandies. Kitas svarbus ,,Six
Sigma“ koncepcijos privalumas — placios pritaikymo galimybés. Analizuojama koncepcija
pateikia gausy metody rinkinj, todél jy gausa didina koncepcijos pritaikymo galimybes
skirtingose jmones veiklos srityse. Konkreciai paslaugy sektoriuje ,,Six Sigma“ koncepcijos
jgyvendinimo privalumai yra padidéjes klienty pasitenkinimas, teikiamy paslaugy kokybés
lygio uztikrinimas ir jy pastovumas, padidéjusi darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas
darbu, nuolatinis ir efektyvus tarp komandinis bendravimas visoje jmong¢je ir didesné
kompetencija naudojant statistinius ir problemy sprendimo metodus (Kwak ir Anbari, 2006,
Antony, 2004 Sehwall ir DeYong, 2003. Cit pagal Antony, 2004).

Antony (2006) taip pat iSskiria paslaugas teikian¢iy jmoniy, kurios jgyvendina ,,Six
Sigma“ koncepcijos projektus, privalumus. Pirmasis privalumas — sprendimy priémimas,
kuris yra pagristas procesy duomenimis ir faktais. Klaidingy sprendimy priémimas sumazina
finansiniy iStekliy netekimg iki minimalaus lygio. Antrasis autoriaus iSskiriamas privalumas
apima klienty poreikius. Teigiama, kad ,,Six Sigma*“ koncepcijos jgyvendinimas didina
supratimg, ko nori klientas ir kaip pateikti paslauga jos vartotojui, kad biity sulauktas
didZiausias klienty pasitenkinimas. Taip pat ,,Six Sigma* koncepcijos naudojimo privalumai
pasireiskia sumazéjusiu paslaugos teikimo kintamumu. Tuomet paslaugy suteikimas tampa
labiau nuspé¢jamas ir didé¢ja klienty pasitikéjimas jmone. ,,Six Sigma“ koncepcijos
jgyvendinimas yra susijes ir su jmongje vykstanciais procesais, kurie tampa efektyvesni ir
patikimesni. Taip pat prie $io privalumo galétume paminéti ir pridétinés vertés neteikianciy
procesy naikinimg arba jy tobulinimg. Tokiu atveju yra sutaupomas laikas ar net
pagreitinamas paslaugos suteikimo laikas. Visi prie§ tai iSvardinti privalumai didina klienty
pasitenkinimg teikiamomis paslaugomis, darbuotojy motyvacija ir tai atitinkamai didina

jmonés uzimamg rinkos dalj.
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»Six Sigma“™ koncepcijos jgyvendinimas paslaugy sektoriuje, kitaip nei gamybos
sektoriuje, turi apribojimy. ,,Six Sigma‘ — statistiniais metodais paremta koncepcija, kuri
dazniausiai yra taikoma gamybos sektoriuje. Norédami iSanalizuoti, kokie sunkumai kyla $ig
koncepcijg taikant paslaugy sektoriuje visy pirma reikia nustatyti gamybos ir paslaugy
sektoriaus skirtumus. Zhou ir Park (2009) teigia, kad paslaugy sektoriui, kitaip nei gamybos
sektoriui, biidingas zmogiskyjy iStekliy dominavimas, paslaugos suteikimo kokybés
priklausomybé nuo paciy klienty (kadangi jie daZnai dalyvauja paslaugos suteikimo metu),
paslaugos neap¢iuopiamumas ir heterogeniSkumas. Zeithaml et al. (1996) teigia, kad gamybos
ir paslaugy sektorius skiriasi, kadangi sudétinga iSmatuoti ir lyginti keliy paslaugy suteikimo
kokybe. Dar vienas svarbus gamybos ir paslaugy sektoriy skirtumas yra tai, kad paslauga yra
gaminama ir suteikiama tuo paciu metu, skirtingai, negu gamybos sektoriuje (Sampson,
2000). Galima teigti, kad visi Sie skirtumai sukuria klittis ir sunkumus ,,Six Sigma*
koncepcijos projekty jgyvendinimui paslaugy sektoriuje.

,»S1x Sigma® koncepcijos pagrindinis jgyvendinimo tikslas paslaugy sektoriuje, kaip ir
gamybos sektoriuje, yra procesy neatitikimy mazinimas (Antony, 2006). Taciau pastebime,
kad gamybos ir paslaugy sektoriaus galutiniai produktai skiriasi. Galime teigti, kad gamybos
sektoriuje produkty defektas yra aiSkiai pastebimas ir jvertinama, ar produktas yra kokybiskas
ir tinkamas naudoti. Paslaugy sektoriuje paslaugos suteikima taip pat galime lengvai
uzfiksuoti, taciau, ar ji buvo suteikta kokybiskai, ar ne, nustatyti yra labai sunku. Sis aspektas
atsiranda dél skirtingy klienty lukesCiy ir paslaugos suvokimo. Teikiant paslaugas labai
svarbus tampa zmogiskasis faktorius. Taip pat pats paslaugos suteikimas gali buti skirtingas,
atsizvelgiant j aplinkybes ir paslaugos suteikimo aplinka. D¢l Sios priezasties kyla klausimas,
ar koncepcija, kurios pagrindas yra procediiry standartizavimas, matavimas ir statistiniy
metody naudojimas, gali buti taikoma paslaugy sektoriuje. Antony (2006) teigia, kad norint
jgyvendinti ,,Six Sigma‘®“ koncepcija paslaugy sektoriuje, pats svarbiausias aspektas yra
apsibrézti, kas yra kokybiSka paslauga ir nustatyti, kaip tai bus matuojama. Tik tuomet, kai
bus apsibréztas ir iSmatuotas paslaugos suteikimas, bus galima pradéti ,,Six Sigma“
koncepcijos projekty jgyvendinimag.

,»31x Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo metu, atitinkamai pagal iSkeltus projekty
tikslus ir uzdavinius, yra naudojami skirtingi metodai ir jy rinkiniai. Deming (1982) ir Juran
(1998) teigia, kad naudojami metodai tiek gamybos, tiek paslaugy sektoriuje yra naudojami
tie patys, tik esant konkreciai situacijai privalu pasirinkti tinkama projekto tipg ir taikomus
metodus (Cit. pagal Laureani et al., 2011). Kiti autoriai teigia, kad metodai, naudojami
gamybos ir paslaugy sektoriuje turéty buti skirtingi. Gamybos sektoriuje yra naudojami

kiekybiniai metodai, kurie paremti konkreCia informacija (statistika), tuo tarpu paslaugy
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sektoriaus teikiamos paslaugos yra daugiau vertinamos kokybiniais nei kiekybiniais metodais
(Proudlove et al., 2008, McAdam ir Lafferty, 2004. Cit. pagal McAdam et al., 2010). Taip pat
teigiama, kad paslaugy sektorius yra sudétingesnis procesy atzvilgiu, kadangi procesai néra
automatizuoti, jie yra atlieckami zmoniy (ne masiny, kaip gamybos sektoriuje), kas reikalauja
didesnio démesio procesy atlikimui (Sehwail ir DeYong, 2003. Cit. pagal McAdam et al.,
2010). ,,Six Sigma*“ — statistika paremta koncepcija. Jos platesnj naudojimg gamybos
sektoriuje buty galima paaiskinti ir pacios informacijos, reikalingos projektams vykdyti,
gavimui. Gamybos jmonése informacija (statistika, duomenys apie procesus) daznai yra
automatiSkai renkama ir fiksuojama procesams vykstant. Paslaugy sektoriuje informacija
dazniausiai néra fiksuojama, todél pradedant vykdyti ,,Six Sigma* koncepcijos projektus yra
sudétinga nustatyti, kokig informacija ir kaip ja rinkti (fiksuoti). Antony (2004) teigia, kad
gamybos jmongese struktiiriniy schemy ir procesy Zemélapiy sudarymas yra daznai atlieckamas
veiksmas dar prie§ jgyvendinant ,,Six Sigma®“ procesus. Kitokia situacija yra paslaugy
imonése. Jose dazniausiai néra sudaromos nei struktiirinés schemos, nei paslaugy zemélapiai.
D¢l Sios priezasties ,,Six Sigma‘* koncepcijos jgyvendinimas ir jos metody taikymas atrodo
sudétingesnis (o kartais ir nejmanomas) paslaugas teikianciose jmonése. Taip pat paslaugy
sektoriuje yra daugiau nekontroliuojamy veiksmy (lyginant su gamybos sektoriumi), kas taip
pat sumazina galimy metody taikymas ir ,,Six Sigma“ koncepcijos populiaruma paslaugy
sektoriuje (Antony, 2004).

,»S1x Sigma‘ koncepcijos jgyvendinimas paslaugy sektoriuje yra sudétingesné kokybés
vadybos dalis nei Sios koncepcijos jgyvendinimas gamybos sektoriuje. Does et al. (2002)
teigia, jog paslaugy sektorius ilga laikg buvo pamirStas analizuojant kokybés vadybos
sistemas (Cit. pagal. Desai at al. 2012). Taigi, ne iSimtis ir ,,Six Sigma* koncepcija, kurios
jgyvendinimas buvo pradétas gamybos sektoriuje. Sios koncepcijos jgyvendinimo
galimybémis paslaugy sektoriuje buvo susidométa daug véliau. ,,Six Sigma* koncepcijos
igyvendinimo galimybiy paslaugy sektoriuje mokslinés literatiiros analizés trikumas skatina

dométis ir giliau analizuoti $ig tema.

24. »Six Sigma* Lietuvos paslauguy sektoriuje

Atliekant uZzsienio mokslinés literatiros analize apie ,,Six Sigma*“ koncepcijos
igyvendinimg Lietuvos paslaugy sektoriuje nebuvo rastas nei vienas straipsnis ir knyga Sia
tema. Apie ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimg kituose sektoriuose taip pat néra uzsienio

moksliniy Saltiniy ir informacijos apie atliktus rinkos tyrimus. Analizuojant lietuviy autoriy
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straipsnius apie ,,Six Sigma“ jgyvendinimg paslaugy sektoriuje buvo rasti keli straipsniai.
JanuSonis ir Asadauskien¢ (2006) paraS¢ straipsnj apie analizuojamos koncepcijos
lgyvendinimg ir taitkymo galimybes sveikatos prieZiliros organizacijose. Straipsnyje teigiama,
jog ,,Six Sigma‘ koncepcija yra taikytina sveikatos priezitiros kokybei gerinti. Dar vienas
svarbus ,,Six Sigma“ koncepcijos analizés darbas yra magistro darbas tema: ,,Six Sigma“
taikymas Lietuvos paslaugy sektoriuje ir jos integravimas j ISO 9001. Sio darbo rezultatai taip
pat teigia, jog yra jmanoma ,,Six Sigma“ koncepcija jgyvendinti Lietuvos paslaugy sektoriuje.

Siuo metu Lietuvos rinkoje yra daug jmoniy, sitilan¢iy konsultacines paslaugas apie
»31x Sigma“ koncepcijos jgyvendinimg. Nors moksliniy straipsniy Sia tema Lietuvoje néra
daug, galima teigti, jog analizuojamos koncepcijos paklausa ir susidome¢jimas Lietuvos
rinkoje yra. Vis dél to, néra mokslines literatiiros analizés ir patikimy rinkos tyrimy, jrodanciy
»31x Sigma®“ koncepcijos jgyvendinimo galimybes ir galimy metody taikymg Lietuvos

paslaugy sektoriuje.

2.5. »Six Sigma* koncepcijos teorinis modelis

»31x Sigma‘“ koncepcija — tai jmonés veiklos gerinimo strategija, kuri jgyvendinama
vykdant penkiy cikly projektus. Projekty jgyvendinimo metu yra naudojami pasirinkti
metodai ar jy rinkiniai. Analizuojant moksling literatiirg Sia tema buvo pastebéta, jog ,,Six
Sigma* koncepcijos igyvendinimo metu jmongés veiklos gerinimo metody taikymas gali buti
skirtingi. Tai, kas tinka vienai jmonei, kitam rinkos dalyviui gali biiti visiSkai nenaudinga ir
neefektyvu. ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinimo metu akcentuojamas galutinis tikslas, tai
yra jmonés neatitikimy mazinimas ir klienty poreikiy tenkinimas. Tai, kaip Sis tikslas bus
pasiekiamas néra grieztai nurodyta. Mokslin¢je literatiiroje yra pateikiamos placios ,,Six
Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo galimybés. Visa tai jgalina detaliau analizuoti $ig
koncepcijg ir ieSkoti konkre¢iam sektoriui arba konkrecia veikla uzsiiman¢ioms jmonéms
tinkamy efektyviausiy biidy jgyvendinti ,,Six Sigma“ koncepcija.

»3ix Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo metu didziausios pasirinkimo galimybés yra
suteikiamos pasirenkant projekty metu naudojamus metodus. Taikomi metodai néra nauji, tai
yra rinkinys galimy jmonés veiklos gerinimo metody, kurie gali buti taikomi ir jgyvendinant
,,Six Sigma“ koncepcija. Sio poskyrio tikslas yra isskirti svarbiausius veiksnius, nuo kuriy
gali priklausyti ,,Six Sigma” koncepcijos metody taikymas bei sudaryti teorinj Sios
koncepcijos jgyvendinimo modelj. Sudarytas teorinis modelis suteiks galimybe atlikti

kiekybinj rinkos tyrima. Sio tyrimo metu bus analizuojama, kokie konkretiis veiksniai gali
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lemti efektyvy ,,Six Sigma‘* koncepcijos igyvendinima Lietuvos paslaugy sektoriuje. Atlikus
rinkos tyrimg bus sudarytas modelis, kuriame atsispindés, kokie veiksniai turi biiti vykdomi,
kad ,,Six Sigma“ koncepcija biity efektyviai jgyvendinama Lietuvos paslaugy sektoriuje.

Teorinio modelio pagrindinis objektas yra ,,Six Sigma* koncepcijos metody rinkinys.
Yoon (2006) teigia, jog ,,Six Sigma* yra verslo valdymo strategija, kurig sudaro kokybeés
vadybos metodai, kuriy tikslas nustatyti ir paSalinti defektus jmonés veikloje (procesuose)
(cit. pagal Kim et. al, 2010). Pastebétina, jog taikomy metody yra labai daug ir jvairiy (Zr. 2.2.
poskyrj). Skirtingy metody pasirinkimas ir taikymas daro §ig koncepcija patrauklia, kadangi
pritaikymo ir jgyvendinimo ribos gali biiti labai placios. IS kitos pusés, néra vieno konkretaus
koncepcijos modelio (metody rinkinio), kuriuo galéty pasinaudoti jmonés, norédamos
jgyvendinti ,,Six Sigma‘® koncepcija. Laureani ir Antony (2011) studijos jrode¢, jog ,,Six
Sigma“ koncepcijos metody taikymas skiriasi priklausomai nuo projekty jgyvendinimo tipo,
kritiniy sékmés faktoriy, siekiamo rezultato, jmonés veiklos sektoriaus ir jmonés darbuotojy.
Taigi, prie§ jgyvendinant $ig koncepcija bitina atlikti detalig ir kruopsc¢ia analize, kokiy
metody taikymas biity efektyviausias konkreciai jmonei ar sektoriui. Kuriamo teorinio
modelio pagrindinis objektas yra ,,Six Sigma“ koncepcijos dazniausiai naudojami metodai (jy
sgraSas pateiktas 10 paveiksle). Atlikus magistro darbo tyrimg, metody sarasas bus sumazintas
ir i8rinkti metodai, kuriy taikymas biity efektyviausias paslaugy sektoriuje Lietuvoje.

Statistinis ,,Six Sigma“ koncepcijos tikslas yra sumazinti produkto defektus iki 3.4
neatitikimy vienam milijonui produkty (Behara et al., 1995, cit. pagal Kaushik et al., 2012).
Igyvendinant §j tikslg butina apsibrézti, kas yra produkto defektas. Produkto defektas — tai
sgvoka, kurig jmonés ir jy klientai gali skirtingai interpretuoti. Viskas, kas klientui yra
nepriimtina gali biiti apibiidinama produkto defektu. D¢l Sios priezasties jgyvendinant ,,Six
Sigma“ koncepcijg labai svarbus veiksnys yra poreikiy nustatymas. Jis naudojamas tam, jog
jmon¢ nustatyty kliento poreikius ir galéty apsibrézti, kas klientui yra nepriimtinas produktas.
Sio faktoriaus pagalba klientui yra teikiami tik tokie produktai, kurie atitinka ju poreikius.
Patenkinti klienty poreikius yra pagrindiné jmonés uzduotis, todé¢l Siy poreikiy nustatymas yra
labai svarbus tiek jmonés politikai, tiek ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinimui. Siam tikslui
pasiekti yra naudojama ,,klienty balso* (VOC) kokybés charakteristika, kuri padeda nustatyti
jmonés vidiniy ir iSoriniy klienty poreikius ir likescius. ,,Klienty balso® (VOC) kokybés
charakteristika - tai pirmasis veiksnys, nuo kurio priklauso ,,Six Sigma“ koncepcijos
igyvendinimas ir metody pasirinkimas.

Kritiniai s¢kmés faktoriai (CSF) — antrasis veiksnys, nuo kurio priklauso ,,Six Sigma“
koncepcijos jgyvendinimo metodai. Desai et al. (2012) teigia, jog CSF yra esminiai veiksniai,

butini sékmingai jgyvendinti bet kurig kokybés gerinimo iniciatyva. Verslininkai ir
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mokslininkai nuolat analizuoja ir siekia suprasti, kas vienas jmones padaro sékmingesnes uz
kitas. Jmoniy aplinka sudaro tam tikras salygas, tai yra fundamentalius reikalavimus ir
apribojimus, grésmes ir galimybes, | kurias jmonés turi atsizvelgti, norédamos s¢kmingai
vykdyti veiklg. Visa tai atspindi jmonés apibrézti CSF. Nuo Siy faktoriy nusistatymo
priklauso, kam bus skiriamas ypatingas ir nuolatinis démesys jgyvendinant jmonés veiklos
kokybe uztikrinancig sistema. Visuomet yra kelios veiklos sritys, kuriose ijmoneés procesai turi
veikti ypatingai sékmingai, jog verslas klestéty, todél tinkamas CSF identifikavimas gali
uztikrinti jmonés konkurencinj pranagumg rinkoje. Siy veiksniy identifikavimas taip pat yra
neatskiriama ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinimo dalis (zr. 2.1. poskyrj). Nuo to, kokie
CSF bus nustatyti jimonéje, priklausys, kur bus telkiamas didziausias ir nuolatinis démesys ir
kokie metodai bus taikomi jgyvendinant jmonés veiklos kokybés gerinimo sistema, Siuo
atveju ,,Six Sigma® koncepcijg. Autorinio tyrimo metu bus analizuojama, ar CSF kokybés
charakteristika turi jtakos ir ar nuo jy priklauso ,,Six Sigma‘* koncepcijos jgyvendinimas ir
metody pasirinkimas paslaugas teikianc¢iose jmonése Lietuvoje.

»S1x Sigma“ koncepcija yra viena i§ daugelio kokybés valdymo metodologijy. Imonés,
turin€ios kitokias kokybés valdymo sistemas gali greiCiau ir veiksmingiau integruoti ir
1gyvendinti ,,Six Sigma“ koncepcijg savo veikloje. Imoniy patirtis jgyvendinant kitas kokybeés
valdymo metodologijas didina galimybes jgyvendinti ir ,,Six Sigma“ koncepcija. Imonés
nuolatinio tobulinimo proceso pradzia gali prasidéti nuo visuotinés kokybés vadybos!'* (VKV)
jgyvendinimo arba pasauliniy kokybés standarty taikymo'>. VKV ir pasauliniy kokybés
standarty taikymas (pavyzdziui ISO 9001) gali uZztikrinti klienty poreikiy tenkinima, jy
pasitikéjimg jmone ir suinteresuoty Saliy pripazinima. Taip pat tai gali biiti pirmasis Zingsnis
link ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinimo. D¢l iy priezas¢iy kokybés politika teoriniame
»31x Sigma* koncepcijos modelyje yra jtrauktas j veiksnius, galin¢ius daryti jtakg ,,Six
Sigma“ koncepcijos jgyvendinimui ir metody pasirinkimui.

,»3ix Sigma“ koncepcijos jgyvendinimas taip pat yra priklausomas nuo Zzmoniy, jy
savybiy, kompetencijos ir kity zmogiskyjy faktoriy. Ne tik jmonés vadovybés ir suinteresuoty
Saliy, bet ir darbuotojy jtraukimas ] analizuojamos koncepcijos problemy sprendimg ir jos
jgyvendinimg — ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinimo dalis. Svarbu yra ne tik vadovybés,

bet ir darbuotojy poziiiris, veiksmai ir sprendimai. Kuriant teorinj ,,Six Sigma“ koncepcijos

14 Visuotinés kokybés vadyba (VKV) — vadybos filosofija ir metodai, kuriuos jgyvendindamos jmonés nuolatos
tobulina savo jmonés veiklg ir tobuléja. Tai yra daroma jtraukiant visus darbuotojus, sickiant kuo geriau
patenkinti vartotojy poreikius, gerinant produkto kokybe ir mazinant jmonés veiklos kastus (Vanagas, 2004).

15 Pasauliniai kokybés standartai — tai rinkiniai, nusakantys jmoniy vadybos sistemas bei apibendrintus
reikalavimus jmonéms, kurioms keliami jvair@is kokybés kontrolés reikalavimai (Vanagas, 2004).
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modelj zmoniy savybés ir jy jtaka bus jtraukta j veiksnius, galin¢ius daryti jtaka ,,Six Sigma*
koncepcijos jgyvendinimui ir metody pasirinkimui.

Dar vienas svarbus veiksnys, galintis daryti jtakg ,,Six Sigma“ koncepcijos metody
pasirinkimui ir taikymui yra jmonés charakteristikos. Imonés charakteristikos apima jmonés
dydj, darbuotojy skaiciy, jos veiklos ribas (Lietuvoje ar ir uz Lietuvos riby) ir jmonés jkiirimo
metus. Autorinio tyrimo metu bus analizuojama, ar jmonés veiklos charakteristikos turi jtakos
»31X Sigma“ koncepcijos jgyvendinimui ir metody pasirinkimui. Tai paskutinis veiksnys,
kuris bus jtrauktas ] teorinj ,,Six Sigma* koncepcijos model;.

12 paveiksle pateiktas teorinis ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinimo modelis. Jame
pavaizduotas pagrindinis modelio objektas — taikomi metodai ir veiksniai, galintys daryti jtaka
S$iy metody parinkimui ir jy jgyvendinimui. Teorinio modelio centre pavaizduoti ,,Six Sigma*
koncepcijos taikomi metodai, kurie modelyje néra iSvardinti (taikomy metody sarasas
pateiktas 10 paveiksle). Modelio Sonuose pateikti veiksniai, kurie jtakoja prie§ tai minéty
metody pasirinkima. IS viso pateiktos 5 veiksniy grupés. Rodyklémis pavaizduota, jog nuo Siy
veiksniy grupiy priklauso imonés pasirinkti metodai. Metody pasirinkimas atitinkamai lemia
jmones veiklos rezultatus. Tai pavaizduota rodykle, nukreipta i§ metody ] rezultatus. 12
paveiksle prie veiksniy grupiy taip pat pateiktas detalesnis veiksniy grupiy suskirstymas.
Pavyzdziui, veiksnys — Zzmonés. Sis veiksnys bus analizuojamas dvejais aspektais, tai yra

lyderiy ir darbuotojy jtaka analizuojamy metody pasirinkimui ir jy jgyvendinimui.
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12 pav. ,,Six Sigma* koncepcijos teorinis modelis
(Sudaryta autoriaus)

Pagal ,,Six Sigma*“ koncepcijos jgyvendinimo modelj, pateikta 12 paveiksle, bus
atlickamas autorinis tyrimas. Tyrimo metu bus sudarytas klausimynas ir apklausiamos
paslaugas teikiancios jmonés. Gauti tyrimo rezultatai bus apdorojami statistiniais metodais.
Tyrimo iSvados bus integruojamos j prie$ tai pateiktg teorinj modelj (zr. 12 pav.). Kaip ir
minéta anksciau, ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo galimybés yra placios ir iki galo dar
neatskleistos. Naudojamy metody gausa jgalina jmones pritaikyti §ig koncepcija skirtingose
rinkos sektoriuose ir skirtingose jmonés veiklose. Taciau toks platus ,,Six Sigma“ koncepcijos
pritaikymas taip pat sukelia sunkumy pasirenkant efektyviausius metodus. Kiek metody, tiek
skirtingy galimybiy jgyvendinti ,,Six Sigma“ koncepcija. 12 paveiksle pateiktas modelis padés
nustatyti, kokie veiksniai turi jtakos ,,Six Sigma‘“ koncepcijos jgyvendinimui Lietuvos
paslaugy sektoriuje ir kokie yra dazniausiai naudojami metodai. Autorinio tyrimo metu gauti
rezultatai pateiks veiksnius ir metodus, kuriy jgyvendinimas didina analizuojamos

koncepcijos jgyvendinimo galimybes.
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3. ,,SIX SIGMA*“ KONCEPCIJOS MODELIO LIETUVOS
PASLAUGU SEKTORIUJE METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo metodika

Autorinio tyrimo metu buvo tiriama, nuo kokiy veiksniy priklauso ,,Six Sigma“
koncepcijos jgyvendinimas Lietuvos paslaugy sektoriuje. Taip pat buvo tiriama, kokie yra
dazniausiai naudojami matematiniai — statistiniai metodai pasirinktuose objektuose. Gavus
autorinio tyrimo iSvadas, jos buvo integruotos j 2.5 skyriuje sukurtg teorinj ,,Six Sigma‘“
koncepcijos jgyvendinimo model;. Rezultaty integravimas leido sukurti naujga modelj,
pritaikyta3 Lietuvos paslaugy sektoriuje. Sis modelis pateiké veiksnius, kuriuos
jgyvendindamos paslaugas teikiancios jmonés Lietuvoje turi daugiau galimybiy pradéti taikyti
ir jgyvendinti ,,Six Sigma“ koncepcija. Sukurtas modelis taip pat pateiké glausta metody
saraSg, kurie yra dazniausiai naudojami paslaugas teikian¢iose jmonése Lietuvoje.

Tyrimo problematika. Pabréztina, jog ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo galimybés
yra placios. Tai jgalina skirtingy sektoriy jmones pritaikyti $ig kokybés valdymo koncepcija
jvairiose veiklos sferose. ,,Six Sigma“ koncepcija pradéta taikyti gamybos sektoriuje. Taciau
véliau pastebéta, jog statistiniais metodais pagrjsta koncepcijg galima pritaikyti ir jgyvendinti
ir paslaugas teikianCiose jmonése (zr. 2.4 skyriy). Taciau ,,Six Sigma®“ koncepcijos
jgyvendinimo galimybés paslaugy sektoriuje dar néra iki galo atskleistos. Taip pat beveik
neaptikta mokslinés literatiiros ar tyrimy, iliustruojanciy Lietuvos paslaugy sektoriaus
praktika minéta tematika. Tod¢l néra aiSku, kokios ,,Six Sigma® jgyvendinimo galimybés ir
kokie veiksniai lemia platesnj minétos koncepcijos jgyvendinimg Lietuvos paslaugy
sektoriuje. ,,Six Sigma‘“ koncepcijos igyvendinimas neabejotinai turi jtakos jmonés veiklos
rezultatyvumui. Taciau néra aiSku, ar remiantis moksline literatira iSskirti pagrindiniai
koncepcijos aspektai ir veiksniai turi jtakos platesniam koncepcijos jgyvendinimui Lietuvos
paslaugy sektoriuje.

Tyrimo probleminis klausimas. Kokie veiksniai turi jtakos platesniam ,,Six Sigma“
koncepcijos jgyvendinimui Lietuvos paslaugy sektoriuje.

Tyrimo tikslas. Istirti pasirinkty veiksniy jtakg ,,Six Sigma‘* koncepcijos jgyvendinimui
Lietuvos paslaugy sektoriuje.

Tyrimo imtis. Lietuvos statistikos departamento duomenimis 2011 mety pirmajj ketvirtj
Lietuvoje buvo jregistruotos ir veikiancios 35 147 paslaugas teikiancios jmonés. Tyrimo metu

1 respondenty sgrasg buvo jtrauktos tam tikras paslaugas teikianCios jmones (Zr. 2 prieda),
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kuriy 2011 metais i$ viso buvo 19 252. Tyrimo respondenty skaicius pasirinktas atsizvelgiant
i prisotinamumo kriterijy. Sis kriterijus pasirinktas, kadangi apklausos respondentai yra
Jvairiapusiai ir kiekvienas i§ jy yra unikalus. Pasirinktai populiacijai itirti su 5 proc. paklaida
reikty apklausti 377 jmoniy atstovus. Tyrimo metu buvo gauti 94 tinkamy respondenty
atsakymai. IS viso buvo gautos 145 anketos. Pastebétina, kad 35 proc. respondenty ankety
buvo atmestos kaip netinkamos. Kadangi buvo surinkta maziau nei planuota tinkamy
atsakymy, Sio tyrimo patikimumas sumazéja nuo 95 iki 90 proc. Tai reiskia, jog atsakymy
paklaida yra 10 proc..

Autorinio tyrimo metu pagal 2.5 skyriuje sukurtg teorinj ,,Six Sigma* koncepcijos
igyvendinimo modelj sudaryta anketa. Ji buvo siun¢iama pasirinktiems respondentams. Prie§
tai respondentai buvo informuoti skambuciu arba elektroniniu pastu. Informavimo metu buvo
klausiama, ar jmon¢ (jos atstovas) sutinka atsakyti j pateiktus klausimus ir gaunami atsakingo
asmens kontaktai. Tuomet atsakingam asmeniui buvo iSsiun¢iama anketa. Apklausa buvo
atlickama CAWII1 metodu, tai yra apklausa atlickama internetu, naudojant specialig
programine jrangg (apklausos metu buvo naudojama internetiné prieiga http://apklausa.lt).
Gavus visus duomenis, buvo vykdoma duomeny analizé. Atlikus lyginamgjg ir statisting
duomeny analizg, buvo pateiktos tyrimo iSvados.

Nustatant, kokie veiksniai turi jtakos platesniam ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimui
Lietuvos paslaugy sektoriuje, buvo sukurtos hipotezés. Hipotezés buvo tikrinamos naudojantis
SPSS programa. Hipoteziy tikrinimui buvo naudojami tokie metodai: dispersiné analizé (,,one
way ANOVA*®“ metodas), ,,independant samples T testas ir koreliacija. Taip pat buvo
naudojami tokie koeficientai: Anova Sig, Levene Sig, Dunnett ir Games Hawell koeficientai,
Equal variances assumed Sig, F, Scheffe ir Bonferroni koeficientai ir Pearson koeficientas.
Tyrimo metu buvo tikrinamos Sios hipotezés:

1. Hlo: ,,Six Sigma“ koncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo darbuotojy skai¢iaus jmonéje.

2. H2:,,Six Sigma“ koncepcijos metody zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo to, ar jmon¢ veikia tik Lietuvoje.

3. H3o:,,Six Sigma“ koncepcijos metody zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo to, ar jmongje yra veiklos (procesy) kokybe uztikrinanti sistema.

4. H4o: ,,Six Sigma* koncepcijos metody zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo to, ar jmongje yra uz kokybés politikg atsakingas asmuo.

5. Hb5o:,,Six Sigma* koncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo to, ar jmonéje yra kokybés gerinimo skyrius (komanda).
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6. Hoo: ,,Six Sigma“ koncepcijos metody zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai
nuo to, ar jmon¢ yra jsidiegusi ISO 9001 standarta.

7. H7o:,,Six Sigma“ koncepcijos metody zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai
nuo to, ar jmong¢je yra jgyvendinama visuotinés kokybés vadybos (VKV) filosofija.

8. H&o: ,,Six Sigma* koncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas nesiskiria paslaugas
teikian¢iose jmonése priklausomai nuo to, ar jmoné renka informacijg apie atlikty
paslaugy skai€iy ir ar ja panaudoja tolimesnei analizei.

9. H9o: ,,Six Sigma“ koncepcijos metody zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai
nuo to, ar jmon¢ atlieka rinkos tyrimus ir ar analizuoja jy metu gautg informacija.

10. H10o: ,,Six Sigma“ koncepcijos metody naudojimas nesiskiria priklausomai nuo to, ar
imonés darbuotojai yra kompetentingi.

11. H11o: Néra rysio tarp jmonés zinomy ir naudojamy ,,Six Sigma* koncepcijos metody
ir jmonés lyderiy, norinciy investuoti j veiklos kokybg ir jos tobulinima.

12. H12¢: Néra rysio tarp jmonés zinomy ir naudojamy ,,Six Sigma“ koncepcijos metody

ir jmonés nusistatyty kritiniy sekmes faktoriy.

Tyrimo metu, pasinaudojant matematine - statistine analize, buvo patvirtinamos arba
paneigiamos prie§ tai minétos hipotezés. Jeigu analizés metu nustatoma, jog néra rysio ir
priklausomybeés tarp analizuojamy veiksniy, buvo patvirtinama iSkelta hipoteze. Jeigu pagal
apklausos rezultatus nebuvo jmanoma jrodyti rysio ir priklausomybés nebuvimo, hipoteze
buvo paneigiama. Visos 12 hipoteziy, iSvardinty Siame poskiryje, turi prieSingas hipotezes.
PrieSingos hipotezés teigia, jog yra rySys ir priklausomybé¢ tarp analizuojamy veiksniy.
Autorinio tyrimo metu, nepatvirtinus nulinés hipotezés apie rySio ir priklausomybés
nebuvima, tai yra jg paneigus, bus patvirtinama prieSinga hipotezé apie atitinkama rySio ir

priklausomybés buvimg. Detali hipoteziy analizé pateikta 3.2 darbo skyriuje.

3.2 Tyrimo rezultaty analizé

Gavus tyrime dalyvavusiy respondenty atsakymus buvo atlikta lyginamoji ir matematiné —
statistiné rezultaty analizé. Lyginamosios analizés metu buvo analizuojama, kokio dydzio
jmones pagal darbuotojy skaiciy dalyvavo turime, ar jmonés veikia tik Lietuvoje, ar ir uz jos
riby bei veiksniai, susije su kokybés politikos ir ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimu.
Detali lyginamoji rezultaty analizé pateikta 4 priede.

Atliekant tyrima respondentams buvo pateiktas galimy metody, taikomy jgyvendinant

»S1x Sigma“ koncepcija, sarasas. Respondentai tur¢jo pasirinkti, ar iSvardinti metodai jy
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jmonéje yra zinomi ir taikomi. Nustatant dazniausiai taikomy metody sarasa, buvo atrinkti
metodai, kurie S$iuo metu analizuojamose jmonése yra jgyvendinami nuolat arba
igyvendinami, taciau ne visuomet. Buvo iSskirti tik tie metodai, kuriuos taiko daugiau nei 20
proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty. Kadangi anketoje respondentai gal¢jo pasirinkti, ar
pasirinkti metodai jy jmonése yra taikomi nuolatos, arba taikomi, taciau ne visuomet, bendras
metody taikymo procentas buvo nustatomas apskaiciuojant Siy atsakymy vidurkj. Tyrimo
rezultaty analizé parode, jog daZniausiai naudojami metodai Lietuvos paslaugy sektoriuje yra
praeities duomeny analize, idéjy generavimas ir priezas¢iy analizé. Dazniausiai naudojamy

metody sarasas pateiktas 13 paveiksle.

Eilés Metodas Respondenty dalis, naudojanti
Nr. metoda
1. Praeities duomeny analizé 38%
2. Idéjy generavimas 37%
3. Priezas¢iy analizé 34%
4. PriezasCiy ir pasekmiy analizé 30%
5. Lyginamoji analizé 30%
6. Diagramos ir schemos 29%
7. Duomeny srauto analizé 26%
8. Apklausy analize 24%
10. | Defekty analizé 23%
11. | Procesy zemélapis 20%
12. | Eksperimentai 18%
13. | Scenarijy kiirimas 18%

13 pav. DaZniausiai naudojami ,,Six Sigma* koncepcijos metodai Lietuvos paslaugy
sektoriuje
(Sudaryta autoriaus)

Zitrint j rezultatus, galima teigti, jog i§ apklausoje respondentams pateikty 33 kokybés
valdymo metody (Zr. 3 prieda), dazniausiai naudojamy metody sgrasas buvo sumazintas iki 13
metody (Zr. 13 pav.). Siy metody naudojimas jrodo jy populiaruma paslaugas teikianciose
jmonése Lietuvoje. Nors tyrime dalyvavusiose paslaugas teikian¢iose jmonése ,,Six Sigma*
koncepcija néra jgyvendinama, ty paciy metody taikymas ir analizuojamos koncepcijos tiksly
siekimas jgalinty jas jgyvendinti $ig koncepcija.

Analizuojant tyrimo rezultatus taip pat buvo atlieka matematiné — statistiné analizé.
Analizé buvo liekama naudojantis SPSS programa. Tyrimo rezultaty metu analizuojama,

kokie veiksniai daro jtakg ,,Six Sigma‘“ koncepcijos metody taikymui paslaugas teikianciose
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jmonése Lietuvoje. Rezultaty analizé atlickama atskirai analizuojant nustatyty veiksniy jtaka
metody taikymui jmonése. Pasirinkti veiksniai pateikti ,,Six Sigma* koncepcijos teoriniame
jgyvendinimo modelyje (Zr. 12 pav.). Pagal sudaryta teorinj modelj buvo pasirinktos 5
galimos veiksniy grupés. Pagal sukurtg teorinj modelj buvo sukurtos hipotezés, pateiktos 3.1.
skyriuje. Toliau skyriuje pateikiama tyrimo rezultaty ir hipoteziy detali analizeé.

% ,Six Sigma“ Kkoncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas jmonése,

atsizvelgiant j imonés charakteristikas ir kokybés politika.

Sioje dalyje analizuojamos hipotezés, susijusios su jmonés pagrindinémis
charakteristikomis ir ,,Six Sigma®“ koncepcijos metody Zinojimu ir naudojimu jose.
Analizuojamas ,,Six Sigma®“ koncepcijos metody zinojimas ir naudojimas paslaugas
teikianciose jmonése atsizvelgiant | darbuotojy skaiciy jmonéje ir jos veikimo teritorijg. Taip
pat analizuojama, ar yra skirtumas tarp metody naudojimo jmonése, kuriose yra veiklos
(procesy) kokybe uZztikrinanti sistema, uz kokybés politika atsakingas asmuo, kokybés
gerinimo skyrius (komanda) ir kuriose néra Siy subjekty. Taip pat bandoma patvirtinti
hipotezes, jog metody naudojimas priklauso nuo to, ar jmoné yra jsidiegusi ISO 9001

standartg ir ar jose yra jgyvendinama visuotinés kokybés vadybos filosofija.

H1o: ,,Six Sigma* koncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo darbuotojy skaiciaus jimonéje.

Hipotezei patvirtinti naudosime Dispersing analiz¢ (One way ANOVA metod3).

Darbuotojy skaicius Vidurkis
imong¢je
MaZiau nei 50 2.0589
51-100 2.3209
101 - 250 2.4066
251 - 500 3.0253
501 ir daugiau 2.6601

14 pav. ,,Six Sigma* koncepcijos metody naudojimas imonése pagal darbuotojy skaiciu
(Sudaryta autoriaus)

Analizuojant 14 pav. pateiktus rezultatus, galime daryti iSvada, jog didziausias
vidurkis yra jmonése, kuriose yra 251 — 500 darbuotojy, kadangi Siy jmoniy statistinis
vidurkis pagal Zinomus ir naudojamus ,,Six Sigma“ koncepcijos metodus yra didZiausias.
Véliau buvo atlickama analizé, ar Sis vidurkis statistiSkai skiriasi nuo kity grupiy vidurkiy.
Atlikus tyrimo rezultaty analizg, paaiskéjo, jog Anova Sig = 0.002 (0.002 < 0.05). Skirtumas

tarp lyginamyjy yra statistiskai reikSmingas, todél hipoteze H1o paneigiame. Kadangi Levene
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Sig = 0.002, tai yra maziau uz 0.05, tolimesnei analizei naudosime Dunnett ir Games Hawell
koeficientus. Pagal Siuos koeficientus ,,Six Sigma“ koncepcijos taikomy metody Zinojimo ir
naudojimo vidurkis yra didZiausias jmonése, turingiose nuo 201 iki 500 darbuotojy. Sis
vidurkis skiriasi nuo visy jmoniy, turin¢iy maziau nei 200 darbuotojy. Galima teigti, kad
imonese, kuriose yra nuo 201 iki 500 darbuotojy, dauguma ,,Six Sigma“ koncepcijos metody

yra zinomi, anksciau taikyti, ta¢iau §iuo metu nebetaikomi.

H2: ,,Six Sigma* koncepcijos metoduy Zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo to, ar jimoné veikia tik Lietuvoje.

Hipotezei patvirtinti naudosime Independant Samples T Testg.

Ar imoné veikia tik Respondenty Vidurkis
Lietuvoje? skaiCius
Metody Taip 48 2.2096
naudojimas Ne 46 2.5158

15 pav. ,,Six Sigma* koncepcijos metody naudojimas jmonése pagal imonés veiklos ribas
(Sudaryta autoriaus)

Pagal 15 pav. darytina iSvada, jog imonése, kurios veikia ne tik Lietuvoje yra
naudojama daugiau ,,Six Sigma“ koncepcijos metody. IS paveikslo matyti, jog ne tik
Lietuvoje veikianc¢iose jmonése metody naudojimo vidurkis yra statistiSkai didesnis. Taciau
reikia nustatyti, ar vidurkiy skirtumas yra statistiSkai reikSmingas ir ar tai daro jtaka
analizuojamos koncepcijos metody naudojimui. Atlikus tyrimo rezultaty analizg, paaiskéjo,
jog F = 1.379, Sig = 0.243 (0.243 > 0.05), todel hipotezg¢ tikrinsime pagal Equal variances
assumed Sig reikSme. Equal variances assumed Sig = 0.038 (0.038 < 0.05). Skirtumas tarp
lyginamyjy yra statistiSkai reikSmingas, todél hipoteze H2o paneigiame. Atitinkamai
patvirtiname hipotezg H21: ,,Six Sigma“ koncepcijos metody naudojimas skiriasi priklausomai
nuo to, ar jmon¢ veikia tik Lietuvoje ar ir uzsienyje. Imonése, kurios veikia ne tik Lietuvoje,

yra zinoma ir naudojama daugiau ,,Six Sigma“ koncepcijos metody.

H3o: ,,Six Sigma* koncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo to, ar imonéje yra veiklos (procesu) kokybe uZtikrinanti sistema.

Hipotezei patvirtinti naudosime Independant Samples T Testa.
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Ar ijmonéje yra veiklos kokybe Respondenty Vidurkis
uztikrinanti sistema? skaiCius
Metody Taip 57 2.5168
naudojimas Ne 37 2.1171

16 pav. ,,Six Sigma* koncepcijos metoduy naudojimas imonése pagal tai, ar jos turi
veiklos (procesu) kokybe uZtikrinancia sistema
(Sudaryta autoriaus)

Zitirint j 16 pav. pateiktus rezultatus, galima daryti i§vada, jog jmonése, kuriose yra
veiklos kokyb¢ uztikrinanti sistema, yra naudojama daugiau ,,Six Sigma® koncepcijos
metody. Taip teigiame, kadangi statistinis vidurkis Siose jmonése yra didesnis, tai yra 2.5168.
Veéliau buvo atliekama analize, ar Sis vidurkis statistiSkai skiriasi nuo kity grupiy vidurkiy.
Atlikus tyrimo rezultaty analize, paaiSkéjo, jog F = 0.899, Sig = 0.346 (0.346 > 0.05), tod¢l
hipoteze tikrinsime pagal Equal variances assumed Sig reikSme. Equal variances assumed Sig
=0.008 (0.008 < 0.05). Skirtumas tarp lyginamyjy yra statistiSkai reikSmingas, tod¢l hipoteze
H30 paneigiame. Atitinkamai patvirtiname hipoteze H3i: ,,Six Sigma‘® koncepcijos metody
naudojimas skiriasi priklausomai nuo to, ar imonéje yra veiklos (procesy) kokybe uztikrinanti
sistema. Imonése, kuriose yra veiklos (procesy) kokybe uztikrinanti sistema, yra Zinoma ir

naudojama daugiau ,,Six Sigma* koncepcijos metody.

H4o: ,,Six Sigma*“ koncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo to, ar imonéje yra uz kokybés politika atsakingas asmuo.

Hipotezei patvirtinti naudosime Independant Samples T Testa.

Ar jmong¢je yra uz kokybés Respondenty Vidurkis
politikg atsakingas asmuo? skaiCius

Metody Taip 55 2.5289
naudojimas Ne 39 2.1204

17 pav. ,,Six Sigma* koncepcijos metody naudojimas jmonése pagal tai, ar jmonése yra
uz kokybés politika atsakingas asmuo
(Sudaryta autoriaus)

17 pav. pateikti rezultatai leidzia daryti i§vada, jog daugiau ,,Six Sigma* koncepcijos
metody zino ir naudoja jmonés, kuriose yra uz kokybés politikg atsakingas asmuo. Tai
nustatoma pagal statistinj rezultaty vidurkj. Imonése, kuriose yra uz kokybés politika
atsakingas asmuo, metody naudojimo vidurkis yra 2.5289, o tai yra daugiau uz 2.1204. Sis, tai
yra 2.1204, vidurkis rodo metody Zinojimg ir naudojimg jmonése, kuriose néra uz kokybés
politika atsakingo asmens. Véliau buvo atlieckama analize, ar Sie vidurkiai statistiSkai skiriasi.

Atlikus tyrimo rezultaty analizg, paaiskéjo, jog F = 5.402, Sig = 0.022 (0.022 < 0.05), todél
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hipoteze tikrinsime pagal Equal variances not assumed Sig reikSm¢. Equal variances not
assumed Sig = 0.004 (0.004 < 0.05). Skirtumas tarp lyginamyjy yra statistiSkai reikSmingas,
tod¢l hipotez¢ H4o paneigiame. Atitinkamai patvirtiname hipoteze H4:: ,,Six Sigma*
koncepcijos metody naudojimas skiriasi priklausomai nuo to, ar jmon¢je yra uz kokybés
politika atsakingas asmuo. Galima teigti, jog jmonése, kuriose yra uz kokybés politikg

atsakingas asmuo, yra Zinoma ir naudojama daugiau ,,Six Sigma‘“ koncepcijos metody.

H5o: ,,Six Sigma“ koncepcijos metoduy Zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo to, ar jmoné¢je yra kokybés gerinimo skyrius (komanda).

Hipotezei patvirtinti naudosime Independant Samples T Testa.

Ar jmongje yra kokybés gerinimo | Respondenty Vidurkis
skyrius? skaicius
Metody Taip 30 2.6950
naudojimas Ne 64 2.2022

18 pav. ,,Six Sigma* koncepcijos metoduy naudojimas jmonése pagal tai, ar imonése yra
kokybés gerinimo skyrius (komanda)
(Sudaryta autoriaus)

Analizuojant rezultatus, pateiktus 18 pav., galima teigti, jog ,,Six Sigma* koncepcijos
metody daugiau Zino ir naudoja jmonés, kuriose yra kokybés gerinimo skyrius, nei tos
jmongs, kuriose jo néra. Statistiniai vidurkiai atitinkamai yra 2.6950 ir 2.2022. Véliau buvo
atlickama analizé, ar Sie vidurkiai statistiSkai skiriasi. Atlikus tyrimo rezultaty analizg,
paaiskejo, jog F = 1.847, Sig = 0.177 (0.177 > 0.05), tod¢l hipotezg tikrinsime pagal Equal
variances assumed Sig reikSme¢. Equal variances assumed Sig = 0.004 (0.004 < 0.05).
Skirtumas tarp lyginamyjy yra statistiSkai reikSmingas, todél hipotez¢ HS5o paneigiame.
Atitinkamai patvirtiname prieSingg HS5o hipoteze, tai yra H5i: ,,Six Sigma* koncepcijos
metody naudojimas skiriasi priklausomai nuo to, ar jmonéje yra kokybés gerinimo skyrius
(komanda). Galima teigti, jog jmonése, kuriose yra kokybeés gerinimo skyrius (komanda), yra

zinoma ir naudojama daugiau ,,Six Sigma* koncepcijos metody.

54



Hé6o: ,,Six Sigma* koncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo to, ar jmoné yra jsidiegusi ISO 9001 standarta.

Hipotezei patvirtinti naudosime Independant Samples T Testa.

Ar jmoné¢ yra jsidiegusi ISO | Respondenty Vidurkis
9001°? skaiCius
Metody Taip 40 2.5394
naudojimas Ne 54 2.2262

19 pav. ,,Six Sigma* koncepcijos metodu naudojimas imonése pagal tai, ar jmoné yra
jsidiegusi ISO 9001 standarta
(Sudaryta autoriaus)

Statistiniai vidurkiai, kurie pateikti 19 pav., jrodo, jog daugiau ,,Six Sigma*
koncepcijos metody zino ir naudoja jmonés, kurios yra jsidiegusios ISO 9001 standarta.
Véliau buvo atliekama analizé, ar Sie vidurkiai statistiSkai skiriasi. Atlikus tyrimo rezultaty
analize, paaiskéjo, jog F = 0.018, Sig = 0.894 (0.894 > 0.05), tod¢l hipoteze tikrinsime pagal
Equal variances assumed Sig reikSme. Equal variances assumed Sig = 0.035 (0.035 < 0.05).
Skirtumas tarp lyginamyjy yra statistiSkai reikSmingas, todé¢l hipoteze H6¢ paneigiame.
Atitinkamai patvirtiname prieSingg H6o hipoteze, tai yra H6:: ,,Six Sigma“ koncepcijos
metody naudojimas skiriasi priklausomai nuo to, ar jmon¢ yra jsidiegusi ISO 9001. Galima
teigti, jog imongs, kurios yra jsidiegusios ISO 9001 zino ir naudoja daugiau ,,Six Sigma“

koncepcijos metody.

H70: ,,Six Sigma*“ koncepcijos metoduy Zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai
nuo to, ar jmonéje yra jgyvendinama visuotinés kokybés vadybos (VKYV) filosofija.

Hipotezei patvirtinti naudosime Independant Samples T Testa.

Ar jmonéje jgyvendinama VKV? | Respondenty Vidurkis

skaiCius
Metody Taip 33 2.7723
naudojimas Ne 61 2.1361

20 pav. ,,Six Sigma“ koncepcijos metody naudojimas jmonése pagal tai, ar jimonés
igyvendina VKV
(Sudaryta autoriaus)

20 pav. pateikti tyrimo rezultatai, kuriuose atsispindi ,,Six Sigma“ koncepcijos metody
zinojimas ir naudojimas jmonése, kuriose yra arba néra jgyvendinama visuotinés kokybés
vadyba. Lyginant statistinius rezultaty vidurkius, galima daryti iSvada, jog daugiau ,,Six
Sigma* koncepcijos metody zino ir naudoja jmonés, kuriose yra jgyvendinama visuotinés

kokybés vadyba. Véeliau buvo atliekama analize, ar Sie vidurkiai statistiS8kai skiriasi. Atlikus

55



tyrimo rezultaty analizg, paaiskéjo, jog F = 1.562, Sig = 0.215 (0.215 > 0.05), todél hipoteze
tikrinsime pagal Equal variances assumed Sig reikSm¢. Equal variances assumed Sig = 0.000
(0.000 < 0.05). Skirtumas tarp lyginamyjy yra statistiSkai reikSmingas, todel hipotez¢ H7¢
paneigiame. Atitinkamai patvirtiname prieSingg H70 hipoteze, tai yra H7:: ,,Six Sigma“
koncepcijos metody naudojimas skiriasi priklausomai nuo to, ar jmonéje yra jgyvendinama
visuotines kokybés vadybos filosofija. Galima teigti, jog jmonése, kuriose yra jgyvendinama
visuotinés kokybés vadybos filosofija yra Zinoma ir naudojama daugiau ,,Six Sigma‘

koncepcijos metody.

Analizuojant ,,Six Sigma“ koncepcijos metody zinojimg ir naudojimg paslaugas
teikianciose jmonése Lietuvoje taip pat buvo bandoma patvirtinti hipoteze, jog analizuojamy
metody Zinojimas ir naudojimas priklauso nuo to, ar paslaugas teikianti jmoné yra Lietuvoje
registruotos kompanijos padalinys. StatistiSkai reikSmingo skirtumo tarp jmoniy, kurios yra
registruotos Lietuvoje ir uzsienyje, néra, tod¢l galima teigti, kad ,,Six Sigma“ koncepcijos
metody zZinojimas ir naudojimas nepriklauso nuo to, kurioje Salyje paslaugas teikianti jmoné

yra registruota.

< LSix Sigma“ koncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas jmonése,

atsizvelgiant j renkamg informacijg ir informacijos rinkimo budus.

Siame skyriuje analizuojamos hipotezés, susijusios su ,,Six Sigma“ koncepcijos
metody zinojimu ir naudojimu paslaugas teikianCiose jmonése, priklausomai nuo to, ar
jmonges renka informacija apie klienta, jo pasitenkinima, klausia jo nuomonés apie suteiktas
paslaugas ir kokiu biidu tai daro. Taip pat jvertinama, ar jmoné, gavusi informacijg apie

kliento pasitenkinima, $ig informacija analizuoja.

H8o: ,,Six Sigma“ koncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas nesiskiria paslaugas
teikianciose jmonése priklausomai nuo to, ar jmoné renka informacija apie atlikty

paslaugy skaiciy ir ar ja panaudoja tolimesnei analizei.

Hipotezei patvirtinti naudosime Dispersing analize (One way ANOVA metoda).

Atlikty paslaugy skai¢ius Respondenty | Vidurkis
skaiCius
Informacija renkama 12 1.9242
Informacija renkama, ta¢iau nenaudojama 16 2.3977
Informacija renkama ir analizuojama 66 2.4293

21 pav. ,Six Sigma“ koncepcijos metody naudojimas jmonése pagal jmonéje renkama ir
analizuojamg informacija apie atliktas paslaugas
(Sudaryta autoriaus)
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Analizuojant 21 pav. rezultatus, galima teigti, jog daugiausia ,,Six Sigma“ koncepcijos
metody yra zinoma ir naudojama jmonése, kuriose yra renkama ir analizuojama informacija
apie atlikty paslaugy skaiciy. Véliau buvo atliekama analize, ar Sis vidurkis statistiskai skiriasi
nuo kity grupiy vidurkiy. Atlikus tyrimo rezultaty analize, paaiSkéjo, jog Anova Sig = 0.077
(0.077 > 0.05). Skirtumas yra statistiSkai nereikSmingas, tod¢l hipotez¢ H8o patvirtiname.
Galima teigti, jog ,,Six Sigma“ koncepcijos metody Zinojimas ir naudojamas jmonéje

nepriklauso nuo to, ar jmoné renka ir analizuoja informacija apie atlikty paslaugy skaiciy.

Tokios pat hipotezés analizuojamos nustatant, ar ,,Six Sigma* koncepcijos metody
naudojimas nesiskiria priklausomai nuo to, ar jmoné renka informacija apie neatliktas ir
pakartotinai atliktas paslaugas, iSoriniy ir vidiniy klienty poreikiy tenkinimg. Hipotezéms

patvirtinti naudojome Dispersing analiz¢ (One way ANOVA metoda).

[Sanalizavus hipotezes su kiekvienu kriterijumi paaiSkéjo jog jmonése, kuriose
renkama informacija apie neatlikty ir pakartotinai atlikty paslaugy skaiéiy, iSoriniy klienty
poreikius, jy skundus, patenkinty klienty skaiiy ir jo priezastis ir §i gauta informacija yra
analizuojama, yra zinoma ir naudojama daugiau ,,Six Sigma“ koncepcijos metody nei

jmonese, kuriose §i informacija yra nerenkama.

Analizuojant informacijos rinkimg apie vidiniy klienty poreikius ir jy skundus
paaiskéjo, jog ,,Six Sigma* koncepcijos metody naudojimas skiriasi jmonése, kuriose $i
informacija nerenkama nuo jmoniy, kuriose $i informacija yra renkama (nepriklausomai nuo
to, ar §i informacija yra analizuojama ir naudojama). Pastebétina, kad jmonése, kuriose
informacija apie vidiniy klienty poreikius ir jy skundus néra renkama, yra Zinoma ir

naudojama maziau ,,Six Sigma“ koncepcijos metody

H90: ,,Six Sigma* koncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas nesiskiria priklausomai

nuo to, ar jmoné atlieka rinkos tyrimus ir ar analizuoja jy metu gauta informacija.

Hipotezei patvirtinti naudosime Dispersing analize (One way ANOVA metoda).

Rinkos tyrimai Respondenty | vidurkis

skaiCius
Biidas nenaudojamas 44 2.0276
Biidas naudojamas, taCiau gauta informacija 8 2.4394
Biidas naudojamas ir gauta informacija analizuojama 42 2.6919

22 pav. ,,Six Sigma“ koncepcijos metody naudojimas jmonése pagal jmonés atlickamus
rinkos tyrimus
(Sudaryta autoriaus)
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Ziarint j 22 pav. pateiktus statistiniy vidurkiy rezultatus apie rinkos tyrimus ir jy jtaka
,»31x Sigma“ koncepcijos metody Zinojimui ir naudojimui jmonése, galima daryti i§vada, jog
daugiausia analizuojamy metody yra taikoma jmonése, kuriose yra atlieckami rinkos tyrimai ir
analizuojama jy metu gauta informacija. Siy jmoniy statistinis vidurkis yra auks¢iausias, tai
yra 2.6919. Véliau buvo atlieckama analize, ar Sis vidurkis statistiSkai skiriasi nuo kity grupiy
vidurkiy. Atlikus tyrimo rezultaty analizg, paaiskéjo, jog Anova Sig = 0.000 (0.000 < 0.05).
Skirtumas yra statistiSkai reikSmingas, todél hipoteze H9o paneigiame. Levene Sig = 0.277
(0.277 > 0.05), todél naudosime Scheffe ir Bonferroni koeficientus. Sie koeficientai rodo
statistiSkai reikSmingg skirtumg tarp jmoniy, kuriose rinkos tyrimai neatliekami ir jmoniy,
kuriose rinkos tyrimai ir gauta informacija analizuojama. Galima teigti, jog ijmonése, kuriose
yra atliekami rinkos tyrimai ir analizuojama jy metu surinkta informacija, yra Zinoma ir
naudojama daugiau ,,Six Sigma“ koncepcijos metody nei jmonése, kuriose rinkos tyrimai

neatlickami.

Tokios pat hipotezés analizuojamos nustatant, ar ,,Six Sigma* koncepcijos metody
naudojimas nesiskiria priklausomai nuo to, ar jmoné¢ atlieka apklausas, interviu, vizitus pas
klientus, daro ataskaity, rezultaty ir skundy analiz¢ ir ar skiriasi jy naudojimas, priklausomai
nuo to, ar gauta informacija yra analizuojama, ar ne. Hipotezéms patvirtinti naudojome

Dispersine analize (One way ANOV A metoda).

ISanalizavus hipotezes su kiekvienu kriterijumi paaiskéjo jog toks pat rySys kaip ir su
pries tai analizuota hipoteze su rinkos tyrimais (H9o) yra su apklausa, interviu ir skundy
analize. Galima teigti, kad jmonése, kuriose atlieckama klienty apklausa, interviu, skundy
analiz¢ ir §i informacija yra analizuojama, yra Zinoma ir naudojama daugiau ,,Six Sigma“

koncepcijos metody nei jmonése, kuriose Sie informacijos rinkimo biidai néra taikomi.

Pastebétina, kad hipotezg, jog ,,Six Sigma“ koncepcijos metody naudojimas nesiskiria
priklausomai nuo to, ar jmoné¢ atlieka vizitus pas klientus ir ar analizuoja jy metu gautg
informacija buvo priimta, kadangi statistiSkai reik§mingo skirtumo tarp rezultaty néra. Galima
teigti, kad ,,Six Sigma“ koncepcijos metody zinojimas ir naudojimas nepriklauso nuo to, ar

jmong¢ atlieka vizitus pas klientus, ar ne.

% ,Six Sigma“ Kkoncepcijos metody Zinojimas ir naudojimas jmonése,
atsizvelgiant j imonés darbuotoju ir lyderiy savybes.

Siame skyriuje analizuojamos hipotezes, susijusios su ,,Six Sigma®“ koncepcijos

metody Zinojimu ir naudojimu imonese, priklausomai nuo jmonés darbuotojy ir lyderiy
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savybiy imongje. Analizuojama, ar skirtingos jmonés darbuotojy ir lyderiy savybés turi jtakos

,»31x Sigma“ koncepcijos metody naudojimui ir Zinojimui jmongéje.

H10o: ,,Six Sigma“ koncepcijos metody naudojimas nesiskiria priklausomai nuo to, ar

imonés darbuotojai yra kompetentingi.

Hipotezei patvirtinti naudosime Dispersing analiz¢ (One way ANOVA metodg).

Jmonés darbuotojy kompetencija Respondenty | vjqurkis
skaicius
Labai mazai imon¢és darbuotojy turi §ig savybe. 1 1.8788
MaZzuma jmonés darbuotojy turi Sig savybe. 6 2.1566
Pusé imonés darbuotojy turi Sig savybe 27 2.4736
Dauguma jmonés darbuotojy turi Sig savybe. 38 2.3437
Beveik visi jmonés darbuotojai turi §ig savybe. 22 2.3237

23 pav. ,,Six Sigma“ koncepcijos metoduy naudojimas jmonése pagal imonés darbuotoju
kompetencija
(Sudaryta autoriaus)

Zitirint j rezultatus, pateiktus 23 pav., galime teigti, jog daugiausia ,,Six Sigma“
koncepcijos metody yra zinoma ir naudojama jmonése, kuriose daugiau nei pusé¢ jmonés
darbuotojy yra kompetentingi (statistinis vidurkis lygus 2.4736). Taciau pastebétina, jog Sis
statistinis vidurkis labai mazai skiriasi nuo jmoniy, kuriose dauguma arba beveik visi jmonés
darbuotojai yra kompetentingi (statistiniai vidurkiai atitinkamai lygts 2.3437 ir 2.3237).
Véliau buvo atlieckama statistiné — matematiné analizé nustatyti, ar skirtumas tarp vidurkiy yra
statistiSkai reikSmingas. Atlikus tyrimo rezultaty analize, paaiskéjo, jog Anova Sig = 0.800
(0.800 > 0.05). Skirtumas yra statistiSkai nereikSmingas, todé¢l hipoteze H10o patvirtiname.
Galima teigti, jog ,,Six Sigma* koncepcijos metody zinojimas ir naudojimas nepriklauso nuo

imonés darbuotojy kompetencijos.

Tokios pat hipotezés analizuojamos nustatant, ar ,,Six Sigma“ koncepcijos metody
naudojimas nesiskiria priklausomai nuo kity jmonés darbuotojy savybiy. Hipotezéms

patvirtinti naudojome Dispersing analize (One way ANOV A metodg).

ISanalizavus hipotezes su kiekvienu kriterijumi paaiskéjo jog ,,Six Sigma* koncepcijos
metody zinojimas ir naudojimas nepriklauso nuo jmonés darbuotojy savybiy. Analizuotos
imonés darbuotojy savybés: mokéjimas dziaugtis pasiektais rezultatais, mokéjimas zitréti |
ateit] nepaisant praeities nesékmiy, orientacija | veiklos kokybe, iSoriniy klienty poreikiy
supratimas, sukurty procediry ir taisykliy laikymasis, savo vertybiy laikymasis, entuziazmas,

pozityvios energijos skleidimas ir individualizmas.

59



H11o: Néra rysio tarp jmonés Zinomuy ir naudojamuy ,,Six Sigma“ koncepcijos metody ir

imonés lyderiy, norin¢iy investuoti j veiklos kokybe ir jos tobulinima.
Hipotezei patvirtinti naudosime Koreliacija.

Sig = 0.027 (0.027 < 0.05), todel rySys yra statistiSkai reikSmingas. RySio stiprumui
apskaiciuoti naudojome Pearson koeficients, kadangi analizuojamos skalés yra intervalinés.
Pearson koeficientas yra 0.228. Tai rodo silpng teigiamg rySj. Galima teigti, jog jmonése,
kuriose yra daugiau lyderiy, kurie noriai investuoja j veiklos kokybg ir jos tobulinimg, yra
zinoma ir naudojama daugiau ,,Six Sigma*“ koncepcijos metody. Taip pat buvo tiriamos
koreliacijos su kitomis lyderiy savybémis, taciau statistiSkai reikSmingo rySio tarp imonés

lyderiy savybiy ir ,,Six Sigma* koncepcijos metody naudojimo ir Zinojimo néra.

H120: Néra rysio tarp imonés Zinomy ir naudojamy ,,Six Sigma*“ koncepcijos metody ir

jmonés nusistatyty kritiniy sé¢kmés faktoriy.

Hipotezei patvirtinti naudosime Koreliacijg.

Sios analizés metu naudojami klausimai, susije su jmonés nusistatytais kritiniais
sekmés faktoriais, svarbiais jmonés pelnui uzdirbti ir klienty poreikiams tenkinti. Analizei
atrinkti tik tie duomenys, tarp kuriy rySys yra statistiSkai reikSmingai, tai yra Sig < 0.05.
Rysio stiprumui apskaiciuoti naudojome Pearson koeficienta, kadangi analizuojamos skalés
yra intervalinés. Analizés metu paaiSkéjo, jog silpnas rySys yra tarp ,,Six Sigma* taikomy
metody jmonéje ir Siy kritiniy sékmes faktoriy: vadovy (lyderiy) kompetencija projekty
valdyme, darbas komandose, mokymai jmonés veiklos efektyvumui ir augimui, pelningumo
vertinimas ir inovacijos (pokyc¢iai). Galima teigti, jog paslaugas teikianc¢iose jmonése, kuriose
yra taikomi Sie kritiniai s¢kmés faktoriai yra taikoma ir jgyvendinama daugiau ,,Six Sigma*

koncepcijos metody.
¢ Autorinio tyrimo rezultaty iSvados.

Atlikus tyrimo rezultaty analize paaiskéjo, jog dauguma ,,Six Sigma*“ koncepcijos
metody paslaugas teikianciose jmonése Lietuvoje yra zinomi. Taip pat buvo nustatyta, jog
dauguma metody buvo anksciau taikomi jmoniy veiklai gerinti. Dabartiné situacija, tai yra
»31x Sigma®“ metody netaikymas, reiskia ,,Six Sigma* koncepcijos netaikymg. Galima
teigti, jog ,,Six Sigma“ koncepcija Lietuvos paslaugy sektoriuje néra jgyvendinama.

[Sanalizavus ,,Six Sigma“ koncepcijos metody taikymg ir jy priklausomybe nuo
paslaugas teikian¢iy jmoniy pagrindiniy charakteristiky, paaiskéjo, jog daugiau ,,Six
Sigma* metody zino ir naudoja didelés jmonés, kuriose yra 201 — 500 darbuotojy ir kurios
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veikia ne tik Lietuvoje, bet ir uzsienyje. Taip pat daugiau ,,Six Sigma‘“ metody Zzino ir
naudoja jmonés, kuriose yra veiklos (procesy) kokybe uztikrinanti sistema ir (ar) uz
kokybés politikg atsakingas asmuo ir (arba) komanda. Analizuojamy metody naudojimui
teigiamg jtaka taip pat turi ISO 9001 standarto ir visuotinés kokybés vadybos
jgyvendinimas. Sie tyrimo rezultatai rodo, jog ,.Six Sigma“ koncepcijos metody naudojimas
yra populiaresnis didelése kompanijose, kuriose yra skiriamas démesys jmonés kokybés
politikai. Galima teigti, jog ISO 9001, visuotinés kokybés vadyba ir veiklos kokybe
uztikrinanti sistema yra pirmieji zingsniai link ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo.

Tiriant ,,Six Sigma“ koncepcijos metody taikymo priklausomybe nuo informacijos apie
jmones teikiamas paslaugas ir jos rinkimo biidus, buvo nustatyta, jog jmonése, kuriose yra
renkama informacija i§ iSoriniy klienty ir ji yra analizuojama, yra Zinoma ir taikoma
daugiau ,,Six Sigma®“ metody nei jmonése, kuriose §i informacija yra nerenkama.
Analizuojant informacijos rinkimg apie vidiniy klienty poreikius ir jy skundus, paaiskéjo,
jog ,,Six Sigma*“ metody naudojimas skiriasi tose jmonése, kuriose $i informacija
nerenkama nuo jmoniy, kuriose §i informacija yra renkama (nepriklausomai nuo to, ar $i
informacija yra analizuojama). Analizuojant informacijos rinkimo biidus, paaisSkéjo, jog
efektyviausi rinkimo budai yra rinkos tyrimai, klienty apklausa, interviu ir skundy analizé.
Galima teigti, jog norint jgyvendinti ,,Six Sigma“ koncepcija biitina rinkti ir analizuoti
informacija apie iSoriniy ir vidiniy klienty poreikius ir jy skundus.

Tyrimo metu buvo analizuotas rySys tarp jmonés darbuotojy ir lyderiy savybiy,
lemianciy ,,Six Sigma“ metody Zinojimg ir jy taikymg. Tyrimo metu paaisSkéjo, jog ,,Six
Sigma“ metody Zinojimas ir taikymas nepriklauso nuo jmonés darbuotojy savybiy.
Analizuojant jmonés lyderiy savybes paaiskéjo, jog imonése, kuriose yra daugiau lyderiy,
kurie noriai investuoja j veiklos kokybe ir jos tobulinimg, yra zinoma ir taikoma daugiau
,»31x Sigma* metody. Taigi, jgyvendinant ar planuojant jgyvendinti ,,Six Sigma* koncepcija
didelis démesys turéty buti rodomas esamy lyderiy jmonéje vertinimui ir mokymui arba
naujy lyderiy paieskai.

Analizuojant ,,Six Sigma“ koncepcijos metody taikymo priklausomybe nuo jmonés
nusistatyty kritiniy sékmés faktoriy paaiskéjo, jog silpnas teigiamas rySys yra tarp ,,Six
Sigma®“ taikomy metody jmonéje ir Siy kritiniy sékmés faktoriy: vadovy (lyderiy)
kompetencija projekty valdyme, darbas komandose, mokymai jmonés veiklos efektyvumui
ir augimui, pelningumo vertinimas ir inovacijos. Galima teigti, jog jmonés, norinios
lgyvendinti ,,Six Sigma“ koncepcijos metodus savo jmongje turéty nusistatyti, matuoti,

vertinti ir analizuoti butent tokius kritinius sékmés faktorius.
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Lietuvoje paslaugas teikianc¢iose jmonése dazniausiai naudojami ,,Six Sigma“
koncepcijos metodai yra praeities duomeny analize, idéjy generavimas, prieZas¢iy analize,
priezasCiy ir pasekmiy analizeé, lyginamoji analizé, diagramos ir schemos, duomeny srauto
analiz¢, apklausos duomeny analizeé, defekty analizé, procesy zemélapis, eksperimentas ir
scenarijy kirimas. Siuos metodus $iuo metu naudoja 20 — 50 proc. tyrime dalyvavusiy
jmoniy. Galima teigti, jog biitent iy metody taikymas ir kitose paslaugas teikianciose

imonése biity tinkamiausias jmoniy veiklai gerinti.

3.3. Tyrimo rezultaty integravimas j ,,Six Sigma“ koncepcijos teorinj modelj

Atlikus autorinio tyrimo rezultaty analize, Sie rezultatai buvo integruoti j Siame magistro
darbe sukurtg teorinj ,,Six Sigma“ koncepcijos modelj (zr. 12 pav.). Antroje Sio darbo dalyje
sukurtas teorinis ,,Six Sigma“ koncepcijos modelis buvo papildytas ir pritaikytas Lietuvos
paslaugy sektoriui. Atlikus mokslinés literatiiros analizg, teorinio modelio sukiirimas buvo
pagrindas atlikti autorinj tyrimg. Gauti rezultatai jgalino papildyti sukurta modelj ir

pritaikyti jj paslaugas teikian¢ioms jmonéms Lietuvoje (Zr. 24 pav.).
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24 pav. Integruotas ,,Six Sigma*“ koncepcijos modelis

(sudaryta autoriaus)

,»31x  Sigma“ koncepcijos modelj, pritaikyta Lietuvos paslaugy sektoriuje sudaro

keturios dalys: pasiruoSimas, jgyvendinimas, rezultaty analizé ir gerinimas. Autorinio

tyrimo rezultatai visiS$kai yra pateikti pirmuose dviejuose etapuose, t.y. pasiruoSimas ir

igyvendinimas. Pasiruo§imo etape yra pateikti veiksniai, kurie, pagal autorinio tyrimo

rezultatus, didina ,,Six Sigma“ koncepcijos metody igyvendinimg Lietuvos paslaugy

sektoriuje. Igyvendinimo etape pateikti autorinio tyrimo metu nustatyti metodai, kurie yra

dazniausiai naudojami paslaugas teikian¢iose jmonése Lietuvoje (Zr. 13 pav.).

Pirmasis integruoto ,,Six Sigma“ koncepcijos modelio etapas yra pasiruo$imas. Kaip ir

teoriniame ,,Six Sigma“ koncepcijos modelyje, pasiruoSimo etape yra 5 veiksniy grupés

(jmonés charakteristikos, zmones, ,klienty balsas* (VOC), kokybés politika ir kritiniai
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s¢kmés faktoriai (CSF)). Autorinio tyrimo metu buvo nustatyta, kokie aspektai i$ nustatyty
veiksniy grupiy turi jtakos ,,Six Sigma“ koncepcijos metu naudojamy metody taikymui
respondenty jmonése.

Pasiruo$imo etapo pirmasis analizuotas veiksnys — jmonés charakteristikos. Tyrimo
metu buvo nustatyta, jog imonés dydis ir veiklos ribos turi teigiamos jtakos platesniam ,,Six
Sigma* koncepcijos metody naudojimui. Imonése, kuriose yra 201 — 500 darbuotojy ir
kurios veikia ne tik Lietuvoje, bet ir uZsienyje, yra taikoma daugiau metody. Tai reiskia, jog
Siy dviejy aspekty jgyvendinimas didina tikimybe jgyvendinti ,,Six Sigma“ koncepcijos
metodus, o taip pat ir pacig koncepcija.

Antrasis pasiruo$imo etapo analizuotas veiksnys — Zzmonés. Tyrimo metu paaiskéjo, jog
»31X  Sigma® metody Zinojimas ir taikymas priklauso nuo jmonés lyderiy savybiy.
Paaiskéjo, jog jmonése, kuriose yra daugiau lyderiy, kurie noriai investuoja i veiklos
kokybg ir jos tobulinimg, yra Zinoma ir taikoma daugiau ,,Six Sigma‘“ metody. Tai taip pat
suteikia platesnes galimybes jgyvendinti ir ,,Six Sigma“ koncepcija. Taigi, jgyvendinant ar
planuojant jgyvendinti ,,Six Sigma“ koncepcija didelis démesys turéty biti rodomas esamy
lyderiy jmon¢je vertinimui ir mokymui arba naujy lyderiy paieskai.

Treciasis pasiruoSimo etapo analizuotas veiksnys — ,klienty balso® (VOC) aspektai.
Analizés metu buvo tiriama, ar ,,Six Sigma“ metody taikymas priklauso nuo iSoriniy ir
vidiniy klienty poreikiy tenkinimo ir nuo Sios informacijos rinkimo btidy imong¢je. Tyrimo
rezultaty analizés metu buvo nustatyta, jog platesn; ,,Six Sigma* metody taikyma teigiamai
veikia, kai:

e Jmonése yra renkama informacija apie iSoriniy klienty poreikius ir ji yra

analizuojama.

e Jmonése yra renkama informacija apie vidiniy klienty poreikius (nepriklausomai

nuo to, ar $i informacija yra analizuojama).

e Jmonése yra naudojami tokie informacijos rinkimo biidai: rinkos tyrimai, klienty

apklausa, interviu ir skundy analizé.

Dar vienas pasiruo$imo etapo analizuotas veiksnys buvo susijes su jmonés kokybés
politika. Tyrimo rezultaty analizés metu buvo nustatyta, jog platesn;j ,,Six Sigma“ metody
taikyma teigiamai veikia tokie su jmonés kokybés politika susij¢ aspektai:

e Jmonéje yra veiklos (procesy) kokybe uztikrinanti sistema ir (ar) uz kokybés politika

atsakingas asmuo ir (arba) komanda.

e Imon¢ yra jsidiegusi ISO 9001 standarta.

e Imongje yra jgyvendinama visuotinés kokybés vadyba.
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Paskutinis pasiruo$imo etapo analizuotas veiksnys — kritiniai sékmés faktoriai.
Analizuojant ,,Six Sigma* metody taikymo priklausomybe nuo jmonés nusistatyty kritiniy
s¢kmés faktoriy paaiskéjo, jog platesnis metody taikymas yra jimonése, kuriose nustatyti Sie
kritiniai sékmeés faktoriai:

e Vadowvy (lyderiy) kompetencija projekty valdyme,

e Darbas komandose,

e Mokymai jmonés veiklos efektyvumui ir augimui,

e Pelningumo vertinimas ir inovacijos.

Apibendrinant integruoto ,,Six Sigma“ koncepcijos modelio pasiruo§imo etapo
veiksnius, darancius jtakg platesniam analizuojamos koncepcijos metody taikymui, galima
teigti, jog jmongs, norincios jgyvendinti ,,Six Sigma‘* koncepcijos metodus savo jmonéje
turéty jgyvendinti $iame etape nurodytus veiksnius, kurie pateikti 24 paveiksle. Siy veiksniy
jgyvendinimas paslaugas teikiancioje jmon¢je Lietuvoje jgalina jas naudoti ,,Six Sigma*
koncepcijos metodus ir jgyvendinti pacig koncepcija.

Antrasis integruoto ,,Six Sigma®“ koncepcijos modelio etapas yra jgyvendinimas.
Autorinio tyrimo metu buvo nustatyti Lietuvoje paslaugas teikian¢iose jmonése dazniausiai
naudojami ,,Six Sigma* koncepcijos metodai (zr. 13 pav.). Dazniausiai naudojamy metody
sarasas pateikiamas, kaip tinkamiausias ,,Six Sigma“ koncepcijos igyvendinimo biudas
Lietuvos paslaugy sektoriuje.

Paskutiniai du integruoto ,,Six Sigma“ koncepcijos medelio etapai yra rezultaty analizé
ir gerinimas. Jgyvendinusi ,,Six Sigma“ koncepcija jmon¢ privalo jvertinti gautus rezultatus.
Atlikus mokslinés literatiiros analize buvo nustatyta, jog galutinis analizuojamos
koncepcijos tikslas yra klienty poreikiy tenkinimas. Taigi, jmonés, jvertinusios veiklos
rezultatus, analizuoja griztamajj rysj i$ klienty ir nustato, ar klienty poreikiai patenkinti.
Jeigu klienty poreikiy nepavyko patenkinti ,,Six Sigma* koncepcijos lygiu, imoné grizta i
pasiruo$imo etapa. PasiruoSimo etape analizuojama, kokie veiklos aspektai, paminéti
pasiruoSimo etape néra jvykdyti ir kas gali turéti teigiamg jtakg geresniam analizuojamos
koncepcijos jgyvendinimui.

Veiklos gerinimo Zinios ir jgiidZiai suteikia konkurencinj pranaSuma prekes ir paslaugas
teikian¢ioms jmonéms. Didéjant pasaulinei integracijai kokybés vadyba tampa vis
svarbesné kiekvienos jmonés strategijos jgyvendinimo dalis. ,,Six Sigma“ — viena i§
daugelio jmonés veiklos kokybés gerinimo koncepcijy, Zinomy visame pasaulyje.
Analizuojamos koncepcijos jgyvendinimo metu akcentuojamas galutinis tikslas — klienty
poreikiy tenkinimas. Siam tikslui pasiekti pateikiamas platus spektras galimy taikyti

metody. Taciau néra Zinoma, kokie metodai yra taikomi paslaugy kokybei gerinti Lietuvoje
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tam, kad buty patenkinti klienty poreikiai ir jmon¢ islikty rinkoje. Taip pat néra nustatyti
veiksniai, kurie didinty analizuojamos koncepcijos jgyvendinimg Lietuvos paslaugy
sektoriuje. Taigi, 24 paveiksle sukurtas ir pateiktas integruotas ,,Six Sigma‘ koncepcijos
modelis didinty koncepcijos jgyvendinimo galimybes ir gerinty teikiamy paslaugy kokybe

Lietuvos paslaugy sektoriuje.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ ir jvertinus ,,Six Sigma* koncepcijos geneze,
savoka, DMAIC ir DMADV projekty jgyvendinima, jy ypatybes ir koncepcijos
jgyvendinimo tiksly poky¢ius, buvo nustatyta, jog ,,Six Sigma*“ koncepcijos
jgyvendinimo galimybés yra placios, taciau pilnai dar neatskleistos. Tai jgalina jmones
pritaikyti §ig koncepcija ne tik gamybos, bet ir paslaugy sektoriuje.
. Nuo 2004 mety padidéjo susidoméjimas ,,Six Sigma* koncepcijos jgyvendinimu
paslaugy sektoriuje, taiau, atlikus mokslinés literatiiros analizg, paaiSkéjo, jog néra
zinoma, kokios yra ,,Six Sigma*“ koncepcijos jgyvendinimo galimybés Lietuvos
paslaugy sektoriuje.
. Atlikus mokslinés literattiros analiz¢, buvo nustatyta, jog norint s€ékmingai jgyvendinti
»31x Sigma‘* koncepcijos pagrindinj tiksla, t.y. patenkinti klienty poreikius, jmonés
privalo jvertinti ir tinkamai nusistatyti kokybeés charakteristikas, kurios rodo, kokie
veiklos aspektai yra svarbiausi ir kur turi bati skiriamas didZiausias démesys
igyvendinant ,,Six Sigma“ projektus.
. Analizuojant ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo metu naudojamg platy kokybés
valdymo metody saraSg, buvo nustatyta, jog trilksta mokslinés literatiiros apie tai,
kokiy metody taikymas yra tinkamiausias gamybos sektoriuje, paslaugy sektoriuje ir,
atitinkamai, paslaugas teikianc¢iose jmonése Lietuvoje.
. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ ir autorinj tyrimag, buvo sukurtas naujas ,,Six
Sigma“ koncepcijos modelis, pritaikytas analizuojamos koncepcijos jgyvendinimui
paslaugas teikian¢iose jmonése Lietuvoje. Sj modelj sudaro keturios dalys:
pasiruoSimas, igyvendinimas, rezultaty analiz¢ ir gerinimas. Sukurtas modelis pateikia
veiksnius ir kokybés valdymo metodus, kuriy taikymas ir naudojimas turi teigiamos
jtakos ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimui paslaugas teikian¢iose jmonése
Lietuvoje.
. Atlikus matemating — statisting autorinio tyrimo rezultaty analiz¢, buvo nustatyta, jog
sukurto naujo ,,Six Sigma“ koncepcijos modelio pasiruos§imo etape imonés
charakteristikos (t.y. darbuotojy skaicius ir jmonés veiklos ribos), lyderiy savybés (t.y.
noras investuoti  veiklos kokybe), ,klienty balso* kokybés charakteristika (t.y.
informacijos rinkimas ir analiz¢ apie iSoriniy klienty poreikius, informacijos rinkimas
apie vidiniy klienty poreikius, rinkos tyrimy, apklausy, interviu ir skundy analizé),
kokybes politika (t.y. ISO 9001 standarto ir VKV jgyvendinimas, kokybés vadybos
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atstovo ir veiklos kokybe¢ uztikrinancios sistemos buvimas) ir kritiniai s¢kmés faktoriai
(t.y. vadovy kompetencija projekty valdyme, darbas komandose, mokymai jmonés
veiklos efektyvumui ir augimui, pelningumo vertinimas ir inovacijos) yra tie veiksniai,
kurie turi teigiamos jtakos ,,Six Sigma®“ koncepcijos jgyvendinimui paslaugas
teikianCiose jmonése Lietuvoje. Kuo daugiau Siy veiksniy yra taikoma ir
jgyvendinama jmon¢je, tuo daugiau galimybiy ir tuo lengviau jmonéje jgyvendinti
»S1x Sigma* koncepcija.

Autorinio tyrimo metu buvo nustatyti kokybés valdymo metodai (t.y. praeities
duomeny analizé, idéjy generavimas, priezas¢iy analizeé, prieZasCiy ir pasekmiy
analiz¢, lyginamoji analiz¢, diagramos ir schemos, duomeny srauto analizé, apklausy
analiz¢, defekty analizé, procesy zemelapis, eksperimentai ir scenarijy kiirimas),
kuriuos $iuo metu naudoja nuo 20 iki 50 proc. autoriniame tyrime dalyvavusiy jmoniy.
Sie metodai pateikiami sukurto ,,Six Sigma“ modelio jgyvendinimo etape. Siy metody
taikymas didina ,,Six Sigma“ koncepcijos jgyvendinimo galimybes ir gerina teikiamy
paslaugy kokybe Lietuvos paslaugy sektoriuje.

Autorinio tyrimo metu sukurtas ,,Six Sigma‘“ koncepcijos modelis yra pritaikytas
jgyvendinti paslaugas teikian¢iose jmonése Lietuvoje. Sukurto modelio tinkamuma
patvirtina autorinio tyrimo metu atlikta matematiné — statistine rezultaty analize, kuri
patvirtina, jog tam tikry veiksniy buvimas ir metody taikymas daro teigiama jtaka ,,Six

Sigma“ koncepcijos jgyvendinimui paslaugas teikianciose jmonése Lietuvoje.
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SUMMARY

This paper for the Master‘s degree consists of 74 pages, 29 pictures, 62 references and

4 appendixes.

The main purpose of this paper for the Master‘s degree is to create a model for ,,Six
Sigma“ implementation in service industry in Lithuania. It is unknown which quality control
techniques are used in service industry in Lithuania for the companies to meet the needs of the
customer and to stay competitive with competitors. The main subject of this paper are the

companies that provide services in Lithuania.

This paper for the Master‘s degree consists of four main parts: the analysis of literature
about ,,Six Sigma®, the analysis of literature about ,,Six Sigma‘“ implementation, the research

and it‘s results, conclusion and recommendations.

In the first part of literature analysis about ,,Six Sigma“ the concept and genesis of ,,Six
Sigma“ was reviewed. ,,Six Sigma* is implemented in companies while doing projects,
because of that two types of main projects (DMAIC and DMADYV), their advantages and
disadvantages were also analyzed in this part of the paper. The second part of literature
analysis was about ,,Six Sigma“ implementation in service industry. ,,Six Sigma*
implementation in service industry in Lithuania was also analyzed. Moreover, in this part of
literature analysis ,,Six Sigma* quality characteristics and quality methods were discussed.
After the literature analysis the most important and critical parts while implementing ,,Six

Sigma“ in service industry were collected and theoretical ,,Six Sigma‘“ model was made.

In the research part of this paper ,,Six Sigma“ theoretical model that was created was used
to make a survey in companies that provide services in Lithuania. The main purpose of this
survey was to investigate and identify which factors positively influence the implementation

of ,,Six Sigma“ in service industry in Lithuania. Comparative analysis and statistical analysis
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program ,,.SPSS“ was used to investigate the results of the survey. While working with
»SPSS“ program descriptive different statistics methods were used for data analysis: means
calculation, correlation analysis and independent samples T test. Also these coefficients were
used: Anova Sig, Levene Sig, Dunnett and Games Hawell, Equal variances assumed Sig, F,
Scheffe, Bonferroni and Pearson. The results of the survey were analyzed by confirming or

refusing created hypothesis.

The performed research revealed that ,,Six Sigma* can be implemented in service industry
in Lithuania. The main result of the research was that the new implemented ,,Six Sigma*
model for service industry in Lithuania was created. This new model was created by
implementing survey results in the theoretical ,,Six Sigma‘® model that was created after
literature analysis. The new integrated ,,Six Sigma‘“ model consists of four stages: preparation,
implementation, result analysis and improvement. After the survey it was found that in the
preparation stage these are the factors that make positive influence while implementing ,,Six
Sigma“ in service industry in Lithuania: company characteristics (the number of employees
and the territory where the company is providing services), the behavior of leaders (the
willingness to invest in the quality of performance), voice of the customer characteristic
(information gathering and analysis about the needs of external customers, information
gathering about the needs of internal customers, making market research, surveys, interviews
and complaints analysis), quality policy (ISO 9001 and TQM implementation, quality
management representative and operational quality assurance system presence in the
company) and the critical success factors (leader's knowledge in project management,
teamwork, profitability and innovation assessment and training about the performance and
growth in the company). The more of these factors the company applies, the more likely and
easier for the company it is to implement the ,,Six Sigma* approach. The performed research
also determined the quality control methods which are used in service industry in Lithuania
that can increase the implementation of ,,Six Sigma® in this sector. Statistical analysis
determined that these quality control methods are: historical data analysis, idea generation,
analysis of the reasons, causes and effects analysis, comparative analysis, charts, data flow

analysis, survey analysis, defect analysis, process map, scenarios and experiments.

To conclude, new created ,,Six Sigma“ model is designed successfully to implement ,,Six

Sigma“ in service industry in Lithuania.
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2 PRIEDAS. Imoniy skai¢ius pagal pasirinktas sritis.

Imoniy skaicius

Imoneés veiklos sritis Im(‘)Vn.u} (50 ir daugiau
skaiCius e b

Informacija ir rySiai 2200 81
Nekilnojamojo turto operacijos 3430 24
Profesine, moksliné ir tiriamoji veikla 7153 79
Administraciné ir aptarnavimo veikla 2078 129
Svietimas 943 84
Zmoniy sveikatos prieziiira ir socialinis darbas 2273 318
Meniné, pramoginé ir poilsio organizavimo veikla 1175 82

IS viso: 19252 797.326
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3 PRIEDAS. Autorinio tyrimo anketa.

1. Kritiniai sékmés faktoriai, svarbiis imonés pelnui uzdirbti.

VisiSkai | Negvarby | VidutiniSkai | qyarhy | Labai
nesvarbu svarbu svarbu
1 | Vadovybés jsitraukimas j jmonés veiklg.
2 | Vadovy (lyderiy) kompetencija vadybos
3 | Vadovy (lyderiy) kompetencija projekty
4 | Darbuotojy kompetencija projekty
5 | Darbuotojy motyvacijos sistema.
6 | Darbas komandose
7 | Darbo drausmés kontrolé
8 | Mokymai jmonés veiklos efektyvumui ir
9 | Mokymai konkursams (sertifikatai).
10 | Efektyvi vidiné komunikacija.
11 | Efektyvi iSoriné komunikacija.
12 | Kokybés vadybos priemoniy taikymas.
13 | Konkreciy tiksly nustatymas
14 | Sprendimy priémimas atsizvelgiant |
15 | Pelningumo vertinimas.
16 | Turimi investiciniai isStekliai.
17 | Naujausiy technologijy taikymas.
18 | Inovacijos (poky¢iai).
19 | Poky¢iy valdymo projekty jgyvendinimas.
20 | Organizacijos infrastruktira.
2. Lyderiai Jusy imonéje.
VisiSkai | Negyarbu | VidutiniSkai | qyarhy | Labai
nesvarbu svarbu svarbu
1 | Kompetentingi.
2 | Geba strategiskai planuoti.
3 | Linke nuolat perzitréti veikla ir jg tobulinti.
4 | Noriai investuoja j veiklos kokybg ir jos
5 | Moka dziaugtis pasiektais rezultatais.
6 | Moka zitiréti | ateitj nepaisant praeities
7 | Orientuoti i trumpalaikius rezultatus.
8 | Orientuoti j veiklos kokybe.
9 | Supranta vidiniy klienty poreikius.
10 | Supranta iSoriniy klienty poreikius.
11 | Analizuoja griztamajj rysj.
12 | Laikosi sukurty procediiry ir discipliny.
13 | Laikosi savo vertybiy.
14 | Individualistai.
15 | Entuziastingi.
16 | Skleidzia pozityvia energija
17 | Motyvuoja.
18 | Mégsta rizika.
19 | Priima kritika.
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3. Kritiniai sékmés faktoriai, svarbis klienty poreikiams tenkinti.

Visiskai Nesvarbu Vidutiniskai Svarbu Labai
nesvarbu svarbu svarbu

1 | Vadovybés jsitraukimas i imonés veikla.

2 | Vadovu (lyderiu) kompetencija vadybos

3 | Vadovu (lyderiu) kompetencija projektu

4 | Darbuotoju kompetencija projektu

5 | Darbuotojuy motyvacijos sistema.

6 | Darbas komandose

7 | Darbo drausmés kontrolé

8 | Mokymai imonés veiklos efektyvumui ir

9 | Mokymai konkursams (sertifikatai).

10 | Efektyvi vidiné komunikacija.

11 | Efektyvi iSoriné komunikacija.

12 | Kokybés vadybos priemoniy taikymas.

13 | Konkreciy tiksluy nustatymas

14 | Sprendimu priémimas atsizvelgiant j faktus.

15 | Pelningumo vertinimas.

16 | Turimi investiciniai iStekliai.

17 | Naujausiu technologiju taikymas.

18 | Inovacijos (poky¢iai).

19 | Poky¢iu valdymo projekty igyvendinimas.

20 | Organizacijos infrastruktira.

4. Darbuotojai Jusy imonéje.

Visiskai | Nesvarbu | VidutiniS$kai | Svarbu | Labai
nesvarbu svarbu svarbu

Kompetentingi.

Moka dziaugtis pasicktais rezultatais.

Moka zitiréti j ateitj nepaisant praeities nesékmiy.

Orientuoti j veiklos kokybe.

Supranta vidiniy klienty poreikius.

Laikosi sukurty procediiry ir discipliny

Laikosi savo vertybiy.

Entuziastingi.

Skleidzia pozityvig energija

S| v & |w o=

Individualistai
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5. Jiusy imonéje naudojami veiklos efektyvumo gerinimo jrankiai.

Zinomas, .. .
.. .. . Zinomas ir | . .
Nezinomas | Zinomas, anksciau taikomas Zinomas ir
ir taciau taikytas, taciau ne’ nuolat
netaikomas | netaikomas | taciau dabar . taikomas
nebetaikomas visuomet
1 | Idéjy generavimas
2 | PriezasCiy analizé
3 | PriezasCiy ir pasekmiy analizé
4 | Pracities duomeny analizé
5 | Diagramos ir schemos
6 | Lyginamoji analizé
7 | Eksperimentai
8 | Procesy zemélapis
9 | Kokybinis funkcijy tobulinimas
10 | Procesuy pajégumo analizé
11 | Scenarijy kiirimas
12 | Apklausy analizé
13 | Duomeny srauto analizé
14 | Defekty analizé
15 | Kontrolinés diagramos
16 | Pareto analizé
17 | Kano modelis
18 | Balanced scorecard
19 | Minitab
20 | SPSS
21 | Rockwell ARENA
22 | Poka-Yoke modelis
23 | CAP modelis
24 | GE work out modelis
25 | COPQ
26 | GAP analizé
27 | Affinity diagramos
28 | Hoshin - Kanri metodas
29 | Taguchi metodai
30 | MSA
31 | FMEA
32 | SIPOC modelis
33 | PAF modelis

6. Imonés charakteristikos.

a. Darbuotojy skaicius jmongje:

e Maziau nei 50

e 51-100
e 101-250
e 251-500

e 501 ir daugiau
b. Imonés jkiirimo metai:

o [....] (Jrasyti)

c. Arjmong¢ veikia tik Lietuvoje?

e Taip
e Ne
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d. Arjmong¢ yra ne Lietuvoje registruotos kompanijos padalinys?

e Taip
e Ne
e. Arjmongje yra veiklos (procesy) kokybe uztikrinanti sistema?
e Taip
e Ne
f. Arjmongje yra uz kokybes politikg atsakingas asmuo?
e Taip
e Ne
g. Ar jmong¢je yra kokybés gerinimo skyrius (komanda)?
e Taip
e Ne

7. Informacijos rinkimas imonéje.

Informacija Informacija Informacija
nerenkama renkama, tac¢iau renkama ir
nenaudojama analizuojama

Atliktu paslaugy skaiius

Neatlikty paslaugy skaicius

Pakartotinai atliktuy paslaugu skaicius

ISoriniy klienty poreikiai

Vidiniu klientu poreikiai

ISoriniu klienty nusiskundimu skaidius

Vidiniy klienty nusiskundimy skaicius

Patenkintu iSoriniu klienty skai¢ius

Patenkinty iSoriniy klienty priezastys

8. Biidai, kaip renkama informacija apie klienty pasitenkinimg paslaugomis.

Budas Naudojamas btidas, | Naudojamas biidas ir
nenaudojamas taciau surinkta surinkta informacijas
informacijas analizuojama
nenaudojama
Rinkos tyrimai
Apklausa
Interviu
Vizitas

Ataskaitu ir rezultatu analizé

Skunduy analizé

9. Kokybés vadybos sistemos.

a. Arjmoné¢ yra jsidiegusi ISO 9001?

e Taip
e Ne
b. Arjmong¢je yra jgyvendinama visuotinés kokybés vadybos filosofija?
e Taip
e Ne
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c. Arjmongje yra zinoma ,,Six Sigma“ koncepcija?

Taip
Ne
Siuo metu nebejgyvendinama

d. Arjmon¢je vykdomi ,,Six Sigma‘ koncepcijos projektai?

Taip, vykdomi

Ne, nevykdomi

Taip, vykdomi, taciau dalinai arba ne visuomet
Nebevykdomi

Toliau atsakymai pateikiami tik jmoniy atstovy, kuriose yra vykdomi arba dalinai vykdomi
,»S1x Sigma““ koncepcijos projektai.

e. Kiek laiko jmonéje jau jgyvendinami ,,Six Sigma“ koncepcijos projektai?

[.....] (Irasyti)

f. Kiek ,,Six Sigma* koncepcijos projekty vidutiniskai jgyvendinama per metus?

[.....] (Irasyti)

g. Kas jmonéje igyvendina ,,Six Sigma“ koncepcijos projektus? (galima pazymeéti
kelis atsakymo variantus)

Kokybés politikos atstovas
,,Cempionas* (kovotojas)
Pagrindin¢ lyderiy komanda,
,,Master Black Belt®,

,,Black Belt",

,,areen Belt®,

,,Yellow Belt*

,, White Belt*.
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4 PRIEDAS. Autorinio tyrimo rezultaty lyginamoji analizé.

Pagal darbuotojy skai¢iy daugiausia tyrime dalyvavo maziau nei 50 darbuotojy turincios
imonés. Tokiy jmoniy buvo 36, tai yra 38 proc.. MaZziausiai tyrime dalyvavo jmoniy, kuriose

yra 251 — 500 darbuotojy.

38%

Maziau nei 50 51-100 101 - 250 251 - 500 501 ir daugiau

25 pav. Tyrime dalyvavusios imonés pagal darbuotoju skaiciy
(Sudaryta autoriaus)

Tyrimo metu buvo klausiama, ar jmonés savo veikla vykdo tik Lietuvoje ir ar jos yra
registruotos Lietuvoje, ar veikia Lietuvoje kaip uzsienio jmonés padalinys. I§ visy jmoniy,
dalyvavusiy Siame tyrime 51 proc. vykdo veikla tik Lietuvoje. 21 proc. jmoniy yra ne
Lietuvoje registruotos imonés padalinys.

Ar jmoné yra ne Lietuvoje

Ar jmoné veikia tik Lietuvoje? . ! . )
registruotos imonés padalinys?

m Taip m N
ap WAe m Taip mNe

26 pav. Tyrime dalyvavusios imonés ir jy veiklos teritorija
(Sudaryta autoriaus)

Tyrimo metu buvo klausiama, ar jmonés turi jsidiegusios veiklos (procesy) kokybe
uztikrinancig sistemg, ar jmon¢je yra uz kokybés politikg atsakingas asmuo arba komanda
(skyrius). 61 proc., tai yra 57 apklaustose imonése, yra veiklos (procesy) kokybe uztikrinanti
sistema. 59 proc. apklausty jmoniy (tai yra 55 jmoneése) yra uz kokybés politika atsakingas
asmuo. Tik 32 proc., tai yra 30 jmoniy apklausty jmoniy turi uz kokybés politika atsakinga
zmoniy komanda (skyriy). Galima teigti, jog 60 proc. tyrime dalyvavusiy jmoniy turi veiklos

(procesy) kokybe uztikrinancig sistema ir bent vieng uz kokybés politikg atsakinga asmenj.
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Ar jmonéje yra veiklos Ar jmonéje yra uZ Ar jmonéje yra uZ

(procesy) kokybe kokybés polika kokybés polika
vl . atsakingas asmuo? atsakingas skyrius?
uZtikrinanti sistema?
mTaip mNe mTaip ®=Ne mTaip ®Ne

27 pav. Tyrime dalyvavusiy jmoniy kokybés politikos aspektai
(Sudaryta autoriaus)

Tyrimo metu jmonés tur¢jo atsakyti j klausimg, ar jos yra jsidiegusios ISO 9001
standartg ir ar jy jmonése yra jgyvendinama visuotinés kokybés vadybos filosofija. Maziau
nei pusé atsakiusiy jmoniy, tai yra 43 proc. imoniy yra jsidiegusios ISO 9001 standartg. Dar
mazesné dalis apklausty jmoniy, tai yra 35 proc., igyvendina visuotinés kokybés vadybos
filosofijg. Statistinés analizés metu bus analizuojama, ar $io standarto jsidiegimas ir visuotinés
kokybés vadybos jgyvendinimas turi jtakos ,,Six Sigma‘“ koncepcijos metody zinojimui ir

naudojimui jmonése.

Ar jmonéje
Ar jmoné yra jsidiegusi jgyvendinama VKV
ISO 9001? filosofija?
mTaip mNe mTaip mNe

28 pav. ISO 9001 ir VKYV jgyvendinimas tyrime dalyvavusiose imonése
(Sudaryta autoriaus)
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Respondentams taip pat buvo pateiktas klausimas apie ,,Six Sigma“ koncepcijos
igyvendinima jy jmonése. 78 proc. respondenty teigeé, jog jy imoneése ,,Six Sigma* koncepcija
néra jgyvendinama. Likusiose, atitinkamai 12 ir 10 proc., jmonése ,,Six Sigma* koncepcija

yra jgyvendinama Siuo metu arba buvo jgyvendinama anksciau.

m Taip
ENe

u Siuo metu nebejgyvendinama

29 pav. ,,Six Sigma“ koncepcijos igyvendinimas tyrime dalyvavusiose imonése
(Sudaryta autoriaus)

Apklausos metu buvo pateikti klausimai apie kritinius sekmés faktorius. Respondentams
buvo pateiktos dvi grupés kritiniy s€ékmés faktoriy. Kritiniai s€¢kmés faktoriai buvo parinkti tie
patys, taiau jy taikymo tikslas parinktas skirtingas. Buvo klausiama, kokie kritiniai sékmeés
faktoriai yra svarbiis jmonei uzdirbant pelna ir patenkinant klienty poreikius. Sios dvi grupés
kritiniy sékmés faktoriy buvo sudarytos norint nustatyti, ar paslaugas teikiancios imonés
vienodai vertina kritinius sékmés faktorius jmonés pelnui uzdirbti ir klienty poreikiams
patenkinti. Zemiau pateikti paveikslai su atsakymy rezultatais j dvi kritiniy sékmés faktoriy

klausimy grupes.
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