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IVADAS

Visuotinés kokybés vadyba (VKV) yra filosofija, metodologija ir priemoniy sistema, padedanti
sukurti organizacijos nuolatinio tobuléjimo mechanizmg, apimantj jos padaliniy, darbuotojy veiklos,
procesy ir produkty kokybés gerinima, taip mazinant kastus ir tenkinant vartotojy / klienty poreikius.
VKYV yra naujas pozidris j visos organizacijos konkurencingumo, efektyvumo ir lankstumo gerinima,
nekenksminguma aplinkai ir darbuotojy bei organizacijos partneriy dalyvavimg kokybés klausimy
sprendime.

Vakary Salyse visuotinés kokybés vadybos metodai, sistemos, modeliai, principai taikomi jau
daugelj mety. Kaip rodo pastaryjy mety organizacijy tyrimai, kokybé yra tapusi iy dieny verslo ir
vieSojo sektoriaus imperatyvu (batinybe) bet kokio dydzio organizacijose vietinése ir uzsienio rinkose
ir ypa¢ besivystanciose Salyse. Organizacijos, norin€ios sukurti ir iSlaikyti gerg savo vardg ir savo
produkty bei paslaugy jvaizdj, negali eiti j kompromisus dél kokybés. Siandieniné ekonominé
situacija reikalauja uztikrinti gera ir pastovig prekiy ir paslaugy kokybe, teikiamg efektyviausiu badu
ir klientui patogiausiu laiku bei tinkamiausioje vietoje.

Sioje mokymo medziagoje atskleidziama VKV esmé, jos principy ir modeliy diegimo
ypatumai bei reik§meé organizacijy konkurencingumui ir efektyvumui.



1. VISUOTINES KOKYBES VADYBOS SAMPRATA, SUSIFORMAVIMO
PRIELAIDOS IR ETAPAI

Plétojantis pramonei ir prekybai, vykstant pasaulinei ekonominei integracijai bei didéjant
rinky prisotinimui, kokybé tampa vienu i§ svarbiausiy organizacijos islikimo, konkurencingumo ir
sékmeés nacionalinése, regioninése bei pasaulinése rinkose veiksniu. Todél visy verslo sriciy
organizacijos nemazai démesio skiria produkty, paslaugy bei procesy kokybés tobulinimui.
Pripazjstama, kad nesugebéjimas jgyvendinti kokybés tiksly neigiamai jtakoja vartotojg, organizacijg
bei visuomene.

Kokybeés vadybos evoliucijoje buvo jvykiy, véliau Iémusiy visuotinés kokybés vadybos, kaip
naujos koncepcijos, metodologijos ir modeliy sistemos, susiformavima.

Kokybé buvo valdoma nuo seniausiy laiky. Pavyzdziui, anksc¢iau zmonés ieSkodami maisto
turéjo nuspresti, ar surinkti vaisiai yra valgomi ar nuodingi; medziotojai turéjo nuspesti, kurio medzio
mediena tinkamiausia lankams ir stréléms gaminti. Sios Zinios, patirtis buvo perduodamos i$ kartos
j karta. Seimos gamindavo produktus savo reikméms. Produktg sugalvodavo, pagamindavo ir
naudodavo vienas Zmogus ar Seima. Nors gamybos technologija buvo primityvi, taiau kokybés
koordinavimas pakankamai geras, nes tas pats asmuo ripindavosi Zaliavomis bei taisydavo broka.

Susikirus kaimams, vyko darbo pasidalijimas ir specializuoty gebéjimy vystymas.
Amatininkai gerai pazindavo Zaliavas, darbo priemones, gerai Zinodavo gamybos proceso etapus ir,
aisku, gerai zinojo galutinj produkta. Be to amatininkas pats parduodavo savo gaminius ir tiesiogiai
susidurdavo su savo klientais. Kadangi nuo produkty pardavimo priklausé amatininky pragyvenimas
ir reputacija, tai jie buvo labiau linke patys surasti defektuotg produktg, nei tai padaryty pirkéjas.
Kokybei kontroliuoti buvo naudojama ,caveat emptor” (tegu pirkéjas bilna apdairus (kokybé — pirkéjo
rizika)) koncepcija. Tai buvo susitarimas tarp prekés gamintojo ir pirkéjo: gamintojas pateikdavo
preke, o pirkéjas, prie$ pirkdamas preke, jvairiais organoleptiniais (pvz., liesti, ragauti, apzidréti)
metodais patikrindavo jos kokybe.

Prie kokybés kontrolés daug prisidédavo amatininky gildijos. Jos sukurdavo specifikacijas
Zaliavoms, gamybos procesams, galutiniam produktui, o taip pat ir patikros bei testavimo metodams.
Gildijos dédavo ant prekiy savo Zenkla, tuo uztikrindamos pirkéjus, kad Si preké atitinka gildijos
standartus (iSleistas specifikacijas). Uz blogos kokybés prekiy pardavimg grésé baudos arba
iSbraukimas i$ gildijos nariy sgra$o. Gildijos taip pat kontroliavo pardavimo kainas ir terminus. Viena
i$ gildijos politikos blogybiy buvo solidarumo taisyklé. Nebuvo galima gildijos nariy tarpusavio
konkurencija (galiojo ,sgzininga“ konkurencija), né vienas jos narys negaléjo bdti pranasSesnis uz
kitg. Todél nevyko gamybos proceso ir paties gaminio kokybé gerinimas.

Prekés buvo gaminamos mazomis partijomis. Jy dalys buvo jungiamos rankiniu badu. Po to
neformaliai (iS5 akies) buvo patikrinama gaminio kokybé. Tai atlikdavo pats amatininkas arba
samdinys ar pameistrys, prizitrimi amatininko. Tai taip vadinamas individualus kokybés valdymas.
Iki XIX a. pabaigos vienas darbininkas arba nedidele darbininky grupé budavo atsakinga uz viso
gaminio pagaminimg ir atitinkamai kiekvienas galéjo pilnai kontroliuoti savo individualaus darbo
kokybe. Gamyba vykdavo pagal jo atitikimg pavyzdZiui, etalonui, pagal kurj gaminamas gaminys.

XVIII a. viduryje prasidéjus pramoninei revoliucijai, norint padidinti produktyvuma ir sumazinti
kaStus (pagrindiniai veiksniai Iéme Zemg produktyvumg ir aukstus kastus buvo primityvi technologija
ir didelés kvalifikuoty amatininky algos), buvo perorganizuoti gamybos procesai. Individualy kokybés
valdymg pakeité cechinis kokybés valdymas. Darbininkai buvo samdomi atlikti tik vieng ar dvi
uzduotis, todél jie nekontroliavo galutinio produkto kokybés ir negaudavo grjiztamojo rysio i$ pirkejy.
Tobuléjant technikai ir norint tiksliai jvertinti kokybe, vieno modelio principas nebetiko. Todél buvo
pradéta naudoti dviejy modeliy kokybés vertinimo sistemg, t. y. nustatomos ribos, kuriose kokybé
gali svyruoti. Sis modelis isliko iki Siol.



Gaminant masine produkcijg atsirado naujy kokybés valdymo problemy. Reikéjo sukeiiamy
produkto detaliy. Todél aktyvéjant prekybai tarp valstybiy ir kylant technologiniam lygiui iSkilo
poreikis standartizuoti jrangg, darbo priemones, matavimo metodus. Teoridkai kokybés problemas
buvo galima spresti planuojant gamybos procesa, taCiau nebuvo kvalifikuoty darbuotojy,
nusimananciy apie proceso ir galutinio produkto kokybés kitimo priezastis, sugebancCiy rinkti ir
analizuoti proceso eigoje gautus duomenis.

Pramoniné revoliucija sudaré palanky klimatg produkto ir proceso kokybés vystymui. Kai
kuriose jmonése buvo jkurtos tyrimy laboratorijos, buvo atnaujinamos technologijos.

Po pirmojo pasaulinio karo gamybos sistema tampa sudétingesné. Kuriamos didelés
darbininky grupés, kurios atsiskaitydavo uz savo darbg meistrui-technologui. Tai iS8auké batinybe
jsteigti etatinius kontrolierius, kurie tikrinty gatavus produktus.

Visg §j gana ilgg etapg galima pavadinti kokybés kontrole (angl., Quality Inspection), kurio
pagrindiné charakteristika yra galutinio produkto kokybés patikra, kurig i§ pradZiy atlikdavo pats
amatininkas, véliau cecho meistras ar meistras — technologas, o paskiau ir etatinis kontrolierius.

1924 metais jvyko peréjimas prie gamybos procesy kokybés valdymo ir prasidéjo antrasis
kokybés vadybos raidos etapas — kokybés uZztikrinimas (angl., Quality Assurance). Lemiamg
reikSme Siame etape turéjo "The Bell Telephone" kompanijoje pradéti skaiiavimai, kas pigiau: daug
ir greitai gaminti, o véliau atmesti brokg, ar kontroliuoti gamybos procesa, kad baty maZiau iSmetama
jau pagaminty, bet brokuoty produkty. Didelj vaidmenj Siame kokybés vadybos vystymosi etape
suvaidino W. A. Shewhart'as, dirbes ,Bell“ laboratorijoje ir pasilles statistine proceso analize
valdymo diagramy forma. W. A. Shewhart’g galima vadinti moderniosios kokybés filosofijos tévu,
nes jis daug prisidéjo, kad baty atkreiptas démesys j veiklos duomenis, jy pagalba daromos iSvados,
kad bity sumazintas gamybos proceso kitimas.

Kokybés uztikrinimo etapui be gamybos procesy kontrolés budinga ir statistinés analizés,
paremtos tikimybiy teorija, naudojimas, ir techniniy problemy sprendimas. Pagrindiné statistinés
kontrolés savybé yra ta, kad jvyko peréjimas nuo iStisinés kontrolés prie atrankinés. Taigi, buvo
kontroliuojami ne visi gaminiai, o tik kai kurie, atrinkti pagal tam tikrg sistemag. Tai Zzymiai atpigino patj
kontrolés procesa.

Kokybés uZztikrinimo idéjos buvo naudojamos ir karinés pramonés plétotei. Nemazai karinés
pramonés kokybés standarty véliau pritaikyta masinés gamybos kokybés valdymui.

XX a. viduryje kokybés valdymo sistemas apibréZdavo ir nustatydavo klientai. Sias sistemas
sukurdavo ir jy laikydavosi gamintojai, norédami iSlikti tiekéjais. Sistemas audituodavo prie$
sudarant tiekimo kontraktus ir jy vykdymo metu. Tai gamintojams keldavo nemazai problemy, nes
kiekvienas pirkéjas pateikdavo savo idéjas, kaip turéty atrodyti kokybés vadybos sistema, todél
gamintojas turéjo sukurti tokig sistema, kuri patenkinty jvairiy klienty poreikius. Taigi iSkilo poreikis
sukurti universalig ir visiems priimting kokybés vadybos sistemg. Standartizuoti kokybés valdymg i$
pradziy émeési profesinés asociacijos, nacionalinés standartizacijos organizacijos, o nuo 1987 m.
rengiami ir atnaujinami tarptautiniai 1ISO 9000 serijos standartai.

Pirmyjy dviejy kokybés vadybos etapy trikumas buvo tas, kad kokybés kontrolé, surinkti
duomenys, sprendimai del kokybés tobulinimo uzsibaigdavo ceche. Jie mazai jtakodavo jmonés
vadovo sprendimus, nelémé kokybés problemy sprendimo organizacijos mastu. Daugelis jmonés
padaliniy (realizavimo, planavimo, pirkimo) visai nedalyvavo kokybés klausimy sprendimuose. Tai
suprasdami du kokybés specialistai — W. E. Deming’as ir J. M. Juran’as, kurie K. Ishikawa’'os buvo
pakviesti apmokyti gamybos vadovus Japonijoje, iSdésté organizacijos vadovybés atsakomybés ir
jsipareigojimo kokybei svarbg bei visy organizacijos nariy dalyvavimo nuolatiniame kokybés
gerinime batinybe.

TrecCiasis kokybés vadybos evoliucijos etapas — visuotinés kokybés vadyba (angl., Total
Quality Management — TQM). Kai kurie mokslininkai VKV kilme atseka nuo 1949 mety, kai Japonijos
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mokslininky ir inzinieriy sgjunga (angl., Union of Japanese Scientists and Engineers — JUSE)
suformavo mokslininky, inzinieriy ir vyriausybés atstovy komiteta, skirtg pagerinti Japonijos
produkcijg ir pakelti pokarinio gyvenimo kokybe ir kai apie 1980-uosius metus Amerikos kompanijos
atkreipé démesj j VKV. Kai kurie autoriai teigia, kad daugelis VKV principy (taip jy nejvardijant), kaip
pavyzdZiui, aukS&iausiosios vadovybes parama, santykiai su klientais ir tiekéjais, personalo vadyba,
darbuotojy nuostatos ir elgesys, proceso valdymas, kokybés duomenys ir ataskaitos, lygio
nustatymas ir kt., buvo naudojami organizacijose dar iki VKV judéjimo, todél gana sunku nustatyti
tikslig VKV termino atsiradimo datg. Taciau aiSku, kad Sis terminas ir koncepcija, kaip visuma,
atsirado apie 1980-uosius metus.

Japonai kurj laikg vietoj visuotinés kokybés vadybos naudodavo terminus “visuotinés
kokybes valdymas” (angl., Total Quality Control — TQC), “Visos kompanijos kokybés valdymas”
(angl., Company Wide Quality Control). Ishikawa apibrézé visos kompanijos kokybés valdymo
koncepcijg taip: "Kokybés valdymas apima vystyma, kirimg, gamybg, marketingg ir produkty bei
paslaugy pateikimg su optimaliausiais kastais ir naudingumu, kuriuos klientas pirks su
pasitenkinimu. Kad bty pasiekti Sie tikslai visos kompanijos dalys turi dirbti kartu.". Japonijos
kompanijos suformavo savitg poziarj j VKV, paremtg Deming’o ir Juran’o mokymais ir adaptuotg
Japonijos kultdrai.

Visuotinés kokybés vadybos sklaidg visame pasaulyje Iémé vis didesnis rinky prisotinimas,
verCiantis organizacijas kovoti dél klienty, ir ankstesniy veikimo budy nebetikimas pasikeitusioms
rinkos sglygoms. Daugelj Vakary, o ypa¢ Siaurés Amerikos, vadybininky nustebino fenomenali
Japonijos ekonomikos sékmeé. Astunto deSimtmecio pabaigoje Zymiausiy JAV firmy vadovai suvokeé,
kad jy jmonés nesuspéja su Japonijos gamintojy produkty kokybés ir gamybos efektyvumo didéjimo
tempais. Pradéje ieSkoti priezasciy, verslo teoretikai ir praktikai iSsiaiSkino, kad dauguma Japonijoje
naudoty priemoniy ir koncepcijy buvo sukurtos JAV. Be to paaidkéjo, kad pasaulingje rinkoje
vieSpatavusios JAV kompanijos, neturedamos sau lygiy konkurenty, nesistengeé i§ esmés gerinti
gamybos efektyvumo ir produkty kokybés bei nepakankamai démesio ir iStekliy skyré personalo
valdymui ir valdymo sistemoms tobulinti. Remiantis japony verslo sékmés modeliais, JAV buvo
suformuluotas naujas pozidris | kokybe ir jos valdymg. Naujasis pozilris akcentavo kokybe, kaip
pagrindine jmonés strategijos dalj patenkinant kliento poreikius, siekiant ilgalaikés sékmés bei
naudos savo organizacijai, jos darbuotojams ir visuomenei, o nuolatinj kokybés gerinimg — kaip
organizacijg charakterizuojancig savybe, kai daug démesio skiriama visy procesy harmonizavimui ir
koordinavimui, bei techniniy ir organizaciniy problemy sprendimui.

Platesniam VKV taikymui daugelyje Saliy buvo sukurti ir pradéti taikyti tobulumo (brandos)
modeliai (angl. excellence (maturity) models), juos taikanioms organizacijoms padedantys jgyti
konkurencinj pranasumg. Taip 1987 metais buvo sukurtas JAV Malcom Baldrige Nacionalinis
kokybés apdovanojimas (angl., Malcolm Baldrige National Quality Award — MBNQA), 1991 metais —
Europos kokybés vadybos fondo (angl., European Foundation for Quality Management — EFQM)
Modelis ir Europos kokybés apdovanojimas (angl. European Quality Award — EQA).

Taigi, anksc¢iau buvusi iSskirtinai tik gamybos ar atskiry jos procesy dalimi, dabar kokybé
apima jvairias veiklos sritis bei padeda vadovams priimti svarbius sprendimus. VKV taikymas pleciasi
j besivystan€ias ir naujai industrializuotas Salis. VKV pradedama taikyti ne pelno siekiancCiose
organizacijose ir visuomeniniame sektoriuje, kur ypa¢ svarbu akcentuoti darbo efektyvumg, nes
pelno, kaip motyvo to siekti, néra.

Prof. Shoji Shiba manymu, VKV yra besivystanti sistema, todél dabartiné VKV samprata
skiriasi nuo praéjusio Simtmecio pabaigos VKV sampratos. VKV dazniausiai kildinama i$ valdymo
teorijos. Visuotinéje kokybés vadyboje atsispindi klasikinés ir elgesio vadybos mokykly teiginiai,
grupinio sprendimy teorijy autoritety mintys, sisteminis ir situacinis pozidris, matematiniy statistikos
metody taikymo praktika (Zr. 1 paveikslg). VKV apima nemazai praktinéje veikloje naudojamy
efektyviy vadybos mokslo principy ir metody, papildo juos naujais bei suteikia jiems savitg filosofija,
todél tai yra nauja pakopa vadybos mokslo raidoje. VKV unikalumas iSrySkéja tame, kad kokybes
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valdymo eksperty geriausia praktiné patirtis buvo panaudota kuriant organizacijos vertinimo
sistemas, kokybés apdovanojimy kriterijus, tobulumo jvertinimo modelius. Be to VKV padéjo pagrijsti
skirtingy valdymo teorijy tinkamuma Siuolaikiniam verslui, pavyzdziui, j F. Taylor'o mokslinio valdymo
teorijg VKV jnesé valdymo, remiantis verslo procesy informacija ir duomeny analize, kriterijy, H.
Fayol'io planavimo ir organizavimo teorijoje atsispindi verslo procesy valdymo elementas, D.
McGregor'o Zmogidkyjy jmonés istekliy valdymas visuotinéje kokybes vadyboje pasireiskia
darbuotojy motyvacija, jgaliojimy jiems suteikimu, visy jmoneés darbuotojy jtraukimy j kokybes
gerinimg ir kt. Tai parodo visuotinés kokybés vadybos ir valdymo teorijy glaudzig sgsaja.

KLASIKINE VADYBOS
MOKYKLA

Didziausio naSumo siekimas
Mokslinio darbo organizavimas
Gery santykiy su pavaldiniais
palaikymas

Visy pavaldiniy sublrimas bendro
tikslo vardan

Kompetencijos svarba

NEOKLASIKY TEORIJA

Sprendimy priémimo teorija

Démesys problemy sprendimo procesams
Poziuris, kad organizacija yra dinamiska, o ne
statisSka

PoZidris, kas organizacija daro jtakg visuomenei

Vadovavimasis faktais priimant l

sprendimus SITUACINIS POZIURIS

Efektyvumas kaip vertybé \ VISUOTINES Darant sprendima labai svarbu
KOKYBES —| ivertinti situacija, aplinka
VADYBA

ZMOGISKUYJY SANTYKIU MOKYKLA
Darbininky ir administracijos interesy \
P MODERNIOJI SOCIALINIY SISTEMUY IR
derinimas gamybos efektyvumo vardan / STRUKTURY MOKYKLA

Organizacijos gyvybingumas ir . o v o
klestéjimas priklauso nuo darbuotojy I\Sﬂlztimgliiizorﬁg{jlesli!qotragiiglizgu\?al dymo

tobuléjimo di imiZUoti
Zmones yra svarbiau nei formalioji iprekntlmamio.p imizuotl f | .
organizacija ankstumas kaip prieSprieSa formalumui

Organinis organizacijos tipas, kai
darbuotojais daugiau pasitikima, ir jie
jtraukiami j valdyma

1 pav. IS jvairiy teorijy bei mokykly visuotinés kokybés vadybos perimti elementai

VKV apibrézimy esama skirtingy. J. R. Evans ir W. D. James Jr. teigé, kad 1992 metais
devyniy JAV korporacijy vadovai, bendradarbiaudami su daugelio universitety verslo ir inZinerijos
fakultety dekanais bei pripazZintais konsultantais, patvirtino visuotinés kokybés apibrézimg. Siame
apibrézime visuotiné kokybé vadinama j Zzmones orientuota vadybos sistema, skirta nuolatos didinti
klienty pasitenkinimg maziausiais kastais. Visuotiné kokybe yra auksciausio lygio strategijos dalis,
taikoma horizontaliai tarp funkcijy ir padaliniy, jtraukianti visus darbuotojus bei visg vertés sukirimo
grandine.

Shiba teigé, kad nuolatiniam organizacijos tobuléjimui ir klienty patenkinimui reikia:
orientuotis j klientus (atidzZiai jy klausytis; matuoti klienty pasitenkinima; uztikrinti asmeninj kontaktg
su jais); tobulinti procesus (remiantis faktais, taikant procesinj ir sisteminj pozidrj, naikinant barjerus
tarp padaliniy, kuriant ilgalaikes vidines ir iSorines partnerystes) bei panaudoti darbuotojy potencialg
(skatinti nuolatinj mokymasi; komandinj darbg ir kt.) (Zr. 2 paveikslg).

J. S. Oakland’as teigé, kad visuotinés kokybés vadyba yra pozilris gerinti visos organizacijos
efektyvuma ir lankstuma. Tai visos organizacijos — kiekvieno padalinio, kiekvienos veiklos, kiekvieno
darbuotojo kiekviename hierarchiniame lygyje valdymo ir jtraukimo j procesy kokybés gerinimag
bldas bei darbo efektyvumo didinimo priemoné. VKV metodai, naudojami visoje organizacijoje, yra
vienodai naudingi finansy valdyme, pardavimo ir marketingo skyriuose, personalo vadyboje,
gamyboje ir paskirstyme, uztikrinant organizacijos rySius su visuomene, ir kiekvienoje kitoje
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organizacijos veikloje. J. S. Oakland’o VKV apibudinime tiesiogiai nemini klienty, taCiau tikétina, kad
efektyvi organizacija galés efektyviau tenkinti ir klienty norus.

Vartotojq\
poreikiy

patenkinimas

VKV

Nuolatinis Visuotinis
tobulinimas dalyvavimas

Infrastruktdra

2 pav. Shoji Shiba trikampis

Organizacijose naudojamas ir ISO 9000 serijos standartuose pateikiamas VKV apibrézimas,
kur VKV suprantama kaip j kokybe orientuotos organizacijos vadovavimo budas, pagrjstas visy jos
nariy dalyvavimu, siekiant ilgalaikés sékmés tenkinant klientg ir naudos visiems savo organizacijos
nariams bei visuomenei.

Néra visuotinai priimto ar patvirtinto VKV principy sgra$o. |vairis kokybés vadybos
profesionalai ir panasiai, ir skirtingai jvardina, akcentuoja, grupuoja VKV principus. Pavyzdziui,
Juran’as teigé, kad geriausias VKV principy sgradas yra Malcolm’o Baldrige’o Nacionalinio kokybés
apdovanojimo mintj iSreiSkiantys principai. Tokiais VKV principais galima jvardinti ir Europos

Jvairiuose literatiros Saltiniuose minimi VKV principai:

Vadovybeés jsipareigojimas kokybei.

Organizacijos vizijos, misijos ir kokybés politikos vieSas skelbimas ir besglygiSkas vykdymas.
Démesio sutelkimas j organizacijos iSoriniy ir vidiniy vartotojy/ klienty poreikiy tenkinima.
Nuolatinis produkty ir paslaugy kokybés gerinimas.

Visy organizacijos darbuotojy dalyvavimas kokybés gerinimo procesuose.

Visy organizacijos darbuotojy mokymas, siekiant pakeisti darbuotojy mastyseng ir organizacijos
kultdrg j kokybés kultdrg.

Komandinis darbas ir komandy bendradarbiavimas.

Sistemingas ir nepertraukiamas visy organizacijos procesy tobulinimas.

Organizacijos sutelkimas visy galimy neatitik€iy prevencijai, o ne tik joms aptikti.

10. Rémimasis duomenimis, faktais ir jy nuolatinis bei sistemingas rinkimas ir analizé.

11. Organizacijos partneriy dalyvavimas kokybés gerinime.

12. Socialiai atsakingo ir darnaus verslo plétoté.

SR

© x N

VKYV principai, metodai, priemonés bei modeliai gali bati taikomi bet kokioje organizacijoje
nepriklausomai nuo jos dydzio, veiklos pobudzZio ar kity veiksniy. Kadangi pereinant nuo tradicinés
vadybos prie visuotinés kokybés vadybos vyksta pokyCiai ne tik organizacijos valdyme, bet ir
darbuotojy nuostatose, veikimo buduose, todél VKV diegimas yra ilgalaikis procesas. Jis
sudétingesnis nei technikos ar technologijos patobulinimas, nes susijes su kokybés kultlros
organizacijoje formavimu, t. y. su ,minkstaisiais“ kokybés vadybos aspektais.

Apibendrinant galima teigti, kad visuotinés kokybés vadyba yra vadybos koncepcija ir
metodologija, kurig naudodama organizacija gali sukurti organizacijos nuolatinio tobuléjimo
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mechanizma, apimant;j atskiry padaliniy, kiekvieno darbuotojo veiklos nuolatinj gerinimg bei procesy
tobulinima, gali gerinti produkty ir paslaugy kokybe, mazinti kastus ir kartu patenkinti klienty poreikius
bei likesCius. Visa tai padeda organizacijai siekti ilgalaikés sékmés, kelti verslo konkurencinguma,
efektyvumg ir lankstuma, garantuoti jos islikimg ir padidinti strateginiy tiksly pasiekimo galimybes
nuolat besikeiCiancioje aplinkoje. VKV yra j vartotojus, darbuotojus, partneriy dalyvavimg, komandinj
darbg, nekenksminguma aplinkai ir pelng orientuota filosofija. VKV metodai gali bati taikomi bet
kokioje organizacijoje: gamybos, paslaugy sektoriuose, mokymo institucijose, prekyboje ir kt.



2. VISUOTINES KOKYBES VADYBOS KORIFEJAI

Efektyvus vadovavimas padeda organizacijai laiméti ,kova“ dél pardavimy, pelno, iStekliy,
finansavimo, darbuotojy ir pan. Toliau pateikiamos kokybeés koriféjy —W. E. Deming’o, J. M. Juran’o,
A.V. Feigenbaum’o, P. B. Crosby, K. Ishikawa — rekomendacijos, atspindinCios VKV filosofijg ir
sidlancios veiklos gerinimo sprendimus organizacijy vadovams.

W. Edwards Deming’o mokymas turéjo lemiamos reikS8meés kokybés vadybos vystymuisi
JAV. Jo idéjos — produkty kokybés gerinimas ir vartotojy poreikiy tenkinimas — placiai paplito tarp
jvairiy sri¢iy gamintojuy.

Dauguma Deming’o idéjy buvo jdiegta Japonijoje, kur jis laikomas Salies didvyriu. Deming’o
veikla Japonijoje — kokybés vadybos paskaitos auk$ciausiojo lygio vadovams ir inZinieriams — buvo
vienas i$ veiksniy, lémusiy Sios Salies ekonomikos atsigavimg po |l pasaulinio karo. Deming’as
tiesiogiai prisidéjo prie fenomenalaus Japonijos eksporto didéjimo ir dabartinio technologinio
lyderiavimo laivy statybos, automobiliy ir elektronikos gamybos srityse. JUSE pagerbé Deming’g ir
jo indélj j Japonijos pramone, pavadindami Salies kokybés apdovanojimg Deming’o prizu uz
reikSmingus pasiekimus keliant produkty kokybe ir uztikrinant patikimuma.

Deming’as iSpopuliarino W. A. Shewhart'o parengtg 4 etapy nuolatinio veiklos tobulinimo
cikla PDTV: planuoti, daryti, tikrinti ir veikti (angl., PDCA: Plan-Do-Check-Act) (zr. 3 paveiksla).
Véliau Deming’as koregavo ciklg, vietoj tikrinimo stadijos pasitlydamas tyrimo stadijg. Tai labiau
atspindéjo Siuolaikines organizacijy valdymo aktualijas, kad nepakanka patikrinti rezultatus, juos
batina iSanalizuoti ir iSsiaiSkinti prieZzastis. Deming’o ciklas gali buti naudojamas ir naujo produkto
vystymui. Sékmingai jgyvendinto kokybés gerinimo atveju nustatomas naujas ir aukstesnis kokybés
lygis, jeigu etapai nebuvo sékmingi, pradedamas naujas PDCA ciklas.

Pritaikomas Suplanuojamas
tobulinimas arba jo tobulinimas / produkto
atsisakoma vystymas
A P
C D
Tiriami tobulinimo Atliekamas veiklos
rezultatai / produktas tobulinimas / vyksta
pateikiamas j rinkg produkto gamyba

3 pav. Deming’o ciklas

Deming’as mané, kad, norint visoje organizacijoje siekti kokybeés, reikia keisti filosofijg.
Geriausiai Deming’as Zinomas kaip 74 principy (punkty) autorius, pristates Siuos nurodymus
vadovams savo knygoje ,,Out of Crisis®. 14 punkty pateikia pasitlymus, kaip efektyviau organizuoti
darbg, padidinti pelng ir naSuma.

1. Laikytis pastovaus tikslo — nuolat tobulinti produktus ir paslaugas, i naujo perziGrint
organizacijos procesus. Tai padés organizacijai tapti konkurencinga ir i8likti versle bei sukurti
darbo viety. Deming’as teigé, kad privalu trumpalaikj démesj kokybei paversti ilgalaikiu.
Organizacijos Serdimi turi tapti ne pelnas, o kokybé, nes pelnas — natdraliai atsirandantis
padarinys, o organizacijos tikslas — kokybé.
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10.

11.

/sisavinti naujg filosofijg ir mgstymg. Vadovybé turi suprasti savo pareigas ir vadovauti
pokyCiams: atsisakyti nekokybisky medziagy, neatsakingai dirbanciy darbuotojy, neteikti
nekokybisky prekiy ir paslaugy.

Nustoti pasitikéti vien kokybés kontrole. Jei padaroma klaida, sumazéja efektyvumas ir
nasumas. Klaidy tikrinimg, kai jos jau atsiranda, Deming’as siulo keisti kokybés prieziGra nuo
pat proceso pradzios. Nuolatinis gerinimas sumazina blogos kokybés kastus. Defektus
(neatitiktis) reikia taisyti jy atsiradimo vietoje, ten, kur atliekamas darbas.

Kreipti démesj ne j kaing, bet j bendrgsias iSlaidas (maZinti bendrgsias iSlaidas). Kai kurios
organizacijos yra linkusios pirkti zaliavas i ty tiekéjy, kurie sililo maziausig kaing, bet nebdtinai
geriausios kokybés zaliavas. Deming’as ragino organizacijas uzmegzti su zaliavy tiekéjais
ilgalaikius santykius, uztikrinti tarpusavio pasitikéjimg ir lojaluma. Jis teigé, kad kaina néra svarbi
tol, kol nesusieta kokybe. Labai svarbu statistiniy priemoniy pagalba jvertinti pardaveéjy (tiekéjy)
ir nupirkty medziagy kokybe.

Siekti produkto gamybos ir paslaugy teikimo nuolatinio gerinimo. Vadovy atsakomybé yra,
iSanalizavus gamybos ar paslaugy teikimo procesg, tobulinti jj ir taip nuolat mazinti kastus.

Jdiegti Siuolaikinius mokymo darbo vietoje metodus. Deming’as tikéjo, kad kiekvienas
darbuotojas turi neribotus sugebéjimus, jei jis patenka j tinkamg aplinkg ir yra tinkamai
mokomas, palaikomas ir skatinamas. Deming’as tvirtino, kad 85 % darbuotojo darbo efektyvumo
priklauso nuo aplinkos ir tik 15% — nuo paties darbuotojo sugebéjimy, jgudzZiy ir savybiy.
Mokymas turi apimti ne tik tam tikry kokybés gerinimo metody jsavinima, bet ir tai, kas uztikrinty,
kad darbuotojas jgyja pakankamai ziniy, gebéjimy ir jglidZiy jo kasdieniam darbui atlikti.

Vadovas, siekiantis sukurti tokig tobuléjimg skatinancig aplinka, turi: iSmanyti grupés ir individo
psichologijg; organizacijg formuoti kaip didele komandg, suskirstytg j maZzesnes komandas,
dirbancias ties skirtingais aspektais, bet siekiancias vieno tikslo; padalinti pelng darbuotojams
kaip komandy nariams, bet ne individams; laikytis kity €ia iSdéstyty patarimy.

reikia daryti ir uztikrina, kad baty padaryta. Jie skiria premijas ar drausmina baudomis. O vadovai
— lyderiai turi laikytis prielaidos, kad darbuotojai stengiasi dirbti kuo geriau, ir padeéti jiems
iSnaudoti visas galimybes. Zemesnio lygio vadovai turéty organizuoti darbg ir mokyma, o
aukSciausioji vadovybé turéty suformuoti ir jgyvendinti jmonés strategijg, kuri grindziama
kokybés kultira, bei savo elgesiu skleisti vertybes, remiancias tokig kultdra.

Atsikratyti baimés, kad visi galéty efektyviai dirbti organizacijai. Svarbu, kad baimé nekliudyty
darbuotojams klausti, pranesti apie problemas ar reiksti savo mintis ir idéjas. Kad kokybé buty
sékmingai gerinama, darbuotojai turi jaustis saugis. Reikia uZtikrinti atvirumo kultdrg, kada
Zmonés nebijo sakyti tiesos.

Panaikinti kliatis tarp padaliniy, skatinti padalinius dirbti kartu ir nustatyti veiklos sunkumus.
Darbuotojai gali kelti savo naSumg, mokydamiesi vieni i$ kity, derindami pastangas ir siekdami
bendry tiksly, nepaisant kokiam funkciniam padaliniui priklauso. Deming’as maneé, kad
konkurencija turéty vykti su kitomis organizacijomis, o ne tarp tos pacios organizacijos
darbuotojy.

Panaikinti $tkius ir raginimus darbuotojams. Deming’as teigé, kad nuolatinis kokybés gerinimas,
kaip bendras tikslas, turéty pakeisti tariamai motyvuojancius ir jkvepian€ius pamokymus, Sukius
ir kt. Jis kritikavo tas organizacijas, kurios mégino skatinti darbuotojus oratoriy kalbomis bei
brosSiGromis, kurios nepadeda atlikti darbo gerai.

Panaikinti kiekybines kvotas ar darbo normas bei vadovavimag tiksly ir skaitiniy uzdaviniy
pagrindu, nes tuomet darbuotojai daugiau démesio skiria kiekybei, 0 ne kokybei. Tai turéty
pakeisti septintame punkte aprasSytas lyderiavimas.
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12. Pasalinti klidtis, trukdancias darbuotojams didzZiuotis savo darbu. Reikéty pakeisti sistema, kai
darbuotojai visada vertinami, ranguojami, lyginami su etalonu, j sistemg, kai darbuotojams
padedama nugaléti kliatis, kylan&ias, pavyzdZiui, dél kompetencijos trikumo.

13. /diegti veiksmingg lavinimo, mokymo ir saviSvietos programg. Deming’as pabrézia mokyma.
Darbuotojams turi bati suteikiami iSsamuas kokybeés priemoniy ir metody naudojimo pagrindai bei
papildomas mokymas apie darbg komandoje ir visuotinés kokybés vadybos koncepcija.

14. Suburti visus organizacijoje dirbti kartu, kad bity sékmingai jdiegta kokybés kultira.

Deming’o indélis j VKV yra Zenklus. Sis specialistas palaiké organizacijos veiklos sistemingg
analize, visy darbuotojy rengimg ir mokymg bei pabrézé vadovybés pareigg lyderiauti ir vesti
organizacijg tikslo link.

Japony mokslininky ir inzinieriy sgjunga pakvieté ir Joseph M. Juran’g déstyti kompanijy
darbuotojams kokybés vadybos principus su tikslu atstatyti Japonijos pramone po Il pasaulini karo.
Paskaitas, skaitytas Japonijoje, Juran’as sudéjo j knygg ,Managerial Breakthrough, iSleistg 1964
metais. 1979 m. Juran’as jkdré Juran’o institutg (angl., The Juran Institute), kuris ir Siuo metu yra
vienas i$ galingiausiy kokybés konsultacijy kompanijy pasaulyje. Sis institutas leidzia knygas,
vadovélius ir kitokig medziaga, padedancig placiau skleisti Juran’o mokymo idéjas. Juran’o knyga
»Quality control Handbook", pirma kartg iSleista 1951 metais, laikoma klasikiniu zinynu kokybés
vadybininkams ir inZinieriams.

Juran’as akcentavo auksSciausios ir viduriniosios vadovybés lemiamg vaidmen] siekiant
kokybés. Jo pozilriu, dauguma kokybés dalyky yra tiesioginé vadovybés pareiga. Jis teige, kad
kokybés diegimas organizacijoje turi prasidéti nuo virSaus, todél palaiké “kokybés sampratos”
mokyma, kaip vadovybés elgesio pasikeitimo sglyga.

Remiantis finansy valdymo aspektais Juran’o suformuluota kokybés trilogija atspindi poZidrj
j tarpfunkcine vadybg ir apima 3 veiklas: kokybés planavimg, kokybés valdymg ir kokybés gerinimag
(Zr. 4 paveikslg).

e Kokybes planavimas — tai veikla skirta kurti, plétoti produktus, paslaugas ir procesus, kurie
padéty patenkinti vartotojy poreikius. Kokybé, anot Juran’o, neatsiranda i$ niekur, ji turi bati
suplanuota. Kokybés planavimas apima tokius etapus:

°  Kokybés tiksly nustatymas;

°  Organizacijos vartotojy / klienty nustatymas;

°  Klienty poreikiy nustatymas;

°  Produktg apibddinanc€iy savybiy, kurios tenkinty klienty poreikius, sukdrimas;

°  Procesy, kuriy metu bty gaminamos klientg patenkinancios produkto savybés,
sukdrimas;

°  Sukurty procesy valdymo uZztikrinimas ir plany pavertimas operacijy seka.

e Kokybés valdymas apima tokius etapus:

°  Esamos kokybés atlikimo jvertinimas;
°  Esamo atlikimo palyginimas su i8keltais tikslais (suplanuotais rodikliais);
°  Esamo atlikimo ir planuoty rodikliy skirtumo mazinimas / panaikinimas.

Kokybés gerinimas reikia kokybés atlikimo pakélimas j aukstesnj lygj. Sis procesas apima tokius
etapus:

° Infrastruktdros, reikalingos kokybés gerinimui, sukdrimas;
°  Specifiniy kokybés gerinimo poreikiy nustatymas bei gerinimo projekty ta naudojimas.
°  Projekty vykdymo komandy subirimas;
°  IStekliy teikimas, komandy nariy motyvavimas ir tobulinimas.
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KOKYBES VALDYMAS (operacijy eigoje)

Kokybés
kastal A Sporadinés
problemos
\ Pradinis KOKYBES VALDYMO lygis

KOKYBES ‘/\/\/I/\
PLANAVIMAS \ KOKYBES GERINIMAS

(iki veiklos
pradzios) / /
Chroniskos problemos Naujas KOKYBES

/\/\/\ VALDYMO lygis

» Laikas

ISmoktos pamokos

4 pav. Juran’o Kokybés trilogija

Juran’as parenge “Kokybés planavimo Zemélapj”, atkreipdamas démesj j klientg bei galutinj

produkto vartotojg. “Zemélapis” turi 9 taskus:

©CoNoG kA WDNE

N

Nustatyti vidaus ir iSorés klienta.

Nustatyti klienty poreikius.

Paversti poreikius produkto specifikacijomis.

Sumodeliuoti produktg, atitinkantj klienty poreikius.

Optimizuoti produkto savybes, siekiant tenkinti organizacijos ir klienty poreikius.
Sukurti procesg produktui pagaminti.

Optimizuoti procesa.

Jrodyti, kad esamas procesas leidZia pagaminti produktg.

Perkelti procesg j realig gamyba.

Juran’as nustaté 10 kokybés gerinimo etapy:

UZtikrinti, kad visi darbuotojai supranta kokybés gerinimo poreikj — tam reikia lyderiavimo.
Kiekvienai veiklai nustatyti nuolatinio kokybés gerinimo specialius tikslus.

Sukurti  struktirg (kokybés tarybg, projektus, komandas ir pan.), uztikrinancig tiksly
pasiekiamuma.

Uztikrinti visy darbuotojy mokyma, kad jie suprasty savo vaidmenj kokybés gerinime (jtraukiama
ir aukScCiausioji vadovybé, nes ji sukelia daugiausiai veiklos problemy).

Jgyvendinti kokybés gerinimo projektus, kuriy metu suburtos komandos uZtikrinty veiklos
problemy sprendima.

Informuoti apie kokybés gerinimo pazanga.

Pripazinti uz dalyvavima kokybés gerinime.

Komunikuoti (vieSinti) kokybés gerinimo pazangg ir rezultatus.

Stebéti ir matuoti kokybés gerinimo pazangg visuose procesuose.

. Uztikrinti, kad kokybés gerinimas ir naujy kokybés tiksly nustatymas tapty nuolatine

organizacijos veikla.

M. Juran’as vaizdavo nuolatinio kokybés gerinimo ciklg spiralés forma (Zr. 5 paveikslg). Toks

judéjimas j virSy rodo bet kokio proceso nuolatinj tobulinima.
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5 pav. Juran’o kokybés spiralé
(Saltinis: http://www.slideshare.net/juhanianttila/integrated-management-systems-2852962)

Armand V. Feigenbaum’as pirmasis pavartojo terming “visuotinés kokybés valdymas”, kurj
apibrézeé kaip efektyvig sistemg, apimancig jvairiy organizacijos grupiy pastangas plétoti, prizidreéti ir
tobulinti kokybe taip, kad produkcija ir paslaugos bty sukurtos ekonomiskiausiais bidais ir visidkai
patenkinty klienty poreikius. Feigenbaum’o kokybés apibrézimas taip pat susijes su ,visuotinumu®:
Kokybé — produkto ir paslaugy marketingo, dizaino, gamybos ir priezitros charakteristiky visuma,
kuri naudojimo metu padés patenkinti vartotojo IGkescius.

Jis pasiulé 3 zZingsnius link kokybés: kokybés lyderysté, Siuolaikinés kokybés technologijos
bei organizacijos jsipareigojimas. Feigenbaum’as, kaip ir kiti kokybés koriféjai, akcentavo
organizacijos vadovy vaidmenj siekiant kokybés. Kadangi Siandien kokybé suprantama kaip
kiekvieno darbuotojo darbo funkcija, ji gali tapti niekieno darbu. Todél Feigenbaum’as teigé, kad

s

Kaoru Ishikawa buvo organizacijy teorijos atstovas, taliau pasizyméjo kaip kokybés
vadybos inovatorius. Jis pirmasis palaiké organizacijos visuoting kokybe, apimancig horizontaly ir
vertikaly bendradarbiavimg. Jis suprantamai apibrézé Japonijoje paplitusiy ,kokybés rateliy“ esme
ir prisidéjo prie Sios koncepcijos iSpopuliarinimo. Ishikawa labiau nei kiti kokybés koriféjai akcentavo
teigiamg darbuotojy indélj j kokybe ir nelaiké jy “klaidy darytojais”. Ishikawa pritaré kokybés
priemoniy ir metody mokymui, kad darbuotojai galéty efektyviau spresti iSkilusias problemas.

Ishikawa praplété Deming’o ciklo etapus ir juos suskirsté taip: iSkelti tikslus; suplanuoti
metodus ir priemones tikslams pasiekti; apmokyti darbuotojus; daryti; tikrinti; veikti (Zr. 6 paveikslg).
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Nustatyti
tikslus ir

Veikti Planuoti

Imtis uzdavinius
koregavimo uplanuoti
veiksmy tiksly
jgyvendinimo
metodus ir
priemones

Apmokyti

Jvertinti darbuotojus
diegimo
efekta

Tikrinti
Daryti

6 pav. Ishikawa pakoreguotas Deming’o ciklas

Taciau geriausiai Ishikawa zinomas kaip “Zuvies skeleto” diagramos, kitaip dar vadinamos
priezas€iy — pasekmés arba Ishikawa diagrama, autorius. PriezasCiy—pasekmés diagramoje
identifikuojamos, istiriamos, iSpleiamos bei grafiSkai atvaizduojamos visos galimos problemos
atsiradimo priezastys (zr. 7 paveikslg). Diagramoje idrySkéja taisytini, papildomos informacijos
reikalaujantys proceso etapai, kas leidzia geriau suvokti proceso ar problemos viduje
egzistuojancius tarpusavio rySius.

Vadyba Darbuotojai Metodai Matavimai

Problema
ar
pasekmé
|rengimai Medziagos Aplinka

7 pav. Priezas¢iy—pasekmés diagrama

Deming’as ir Juran’as buvo kokybés judéjimo didieji ,smegenys®, o Philip B. Crosby daug
prisidéjo kurdamas kokybés vadybos terminologijg. Jo knygos ,Quality without tears® ir ,Quality is
free“ buvo lengvai skaitomos ir prieinamos visai visuomenei. Crosby iSpopuliarino koncepcija,
terming ,blogos kokybés kastai“ (angl., Costs of poor quality), apskaiiuodamas, kiek i$ tikro kainuoja
blogai pagamintas produktas.

Crosby kokybés vadybos ,penkios tiesos*:

e Kokybe Crosby apibrézé kaip atitikimg reikalavimams, specifikacijoms, o ne kaip ,gerumg” ar
,puikumg”. Specifikacijos turi bati kuriamos pagal klienty norus ir poreikius.

¢ Néra tokio dalyko kaip kokybés problema. Crosby teiginys, kad néra tokios ,kokybés problemos”,
reiSkia, kad problemas kuria blogas valdymas, problemos pacios nesusikuria.
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Visada pigiau gerai daryti iS pirmo karto.

Vienintelis atlikimo rodiklis yra kokybés iSlaidos.

Vienintelis atlikimo lygis yra nulis defekty. ,Nulis defekty” reiSkia, kad klaidy neturéty bati.
Vadovybes tikslas — sukurti darbo atmosferg ir rodyti pavyzdj siekiant ,Nulis defekty“ koncepcijos
jgyvendinimo. Crosby teigé, kad, jei organizacijoje nesukuriama sistema, kurios tikslas baty
.Nulis defekty®, tai nereikia paskui kaltinti darbuotojy, kad atsiranda klaidy ir defekty.

Pagrindinés Crosby idéjos tokios, kaip ,Nulis defekty”, ,gerai daryti i pirmo karto” ir

Latitikimas reikalavimams” daznai buvo aptinkami kaip organizacijy Sikiai.

Kaip ir kiti kokybes koriféjai, Crosby pasitlé kokybés gerinimo principus, iSdéstytus 14

punkty:

1.

akrown

9.

10.
11.
12.
13.

14.

Vadovybé asmeniskai jsipareigoja dalyvauti kokybés gerinime, kad buty uztikrintas visy nariy
bendradarbiavimas.

Sukuriama kokybés gerinimo komanda i$ jvairiy padaliniy atstovy.

Nustatomi veiklos kokybés rodikliai.

Jvertinama kokybeés kaing, nurodant, kur jmonei baty naudingi koregavimo veiksmai.

Naudojant lankstinukus, filmus, plakatus uZtikrinamas darbuotojy kokybés sgmoningumo
kélimas.

Darbuotojai skatinami nustatyti defektus ir juos iStaisyti arba nukreipti tai atlikti kitam darbuotojui,
kuris yra jgaliotas imtis priemoniy.

Jkuriamas “nulis defekty” programos komitetas, kuris perteikia “nulis defekty” koncepcijos
sampratg ir nagrinéja programos jgyvendinimo galimybes.

Vykdomas visy vadovy mokymas, kad jie suprasty kokybés gerinimo programg ir gebéty
atskleisti jos esme savo pavaldiniams.

Rengiama “nulis defekty” diena, skirta paskleisti naujg poZzidrj.

Darbuotojams iSkeliami pamatuojami 30, 60 ar 90 dieny uzdaviniai.

Po problemy identifikavimo ir pasalinimo vykdomas klaidy priezasc€iy pasalinimas.

Pripazjstami ir apdovanojami (ne finansiSkai) tie, kurie pasiekia tikslus ir iSsiskiria savo darbe.
Reguliariai vykdomi Kokybés tarybos susirinkimai su tikslu pasidalinti patirtimi ir nustatyti
tolimesnius kokybés gerinimo programos veiksmus.

Visi ankstesni punktai pakartojami.

1979 m. ileistoje savo knygoje ,Quality is free* Crosby pirmg kartg pristaté kokybés vadybos

brandos etapus (matricg) (angl., Quality Management Maturity Grid), atspindin€ius organizacijos
kokybés sgmoningumo stadijas, t. y. kiek organizacijos procesai yra brandus, kiek jie jgalina uztikrinti
produkty ir paslaugy kokybe (Zr. 1 lentele). Crosby kokybés vadybos brandos etapai padéjo
pagrindus Siuo metu IT versle naudojamam procesy brandos modeliui CMM (angl. The Capability
Maturity Model).

o akMw

Crosby kokybés vadybos brandos etapai gali bati vertinami pagal 6 matus:

Vadovybés supratimas ir poZzilris: nuo nesupratimo iki kokybés, kaip sudedamosios kasdieninio
darbo dalies.

Kokybés valdymo organizacijoje buklé (hierarchiné atsakomybé uz kokybe): nuo visiSko
nedalyvavimo iki atstovy direktoriy taryboje.

Problemy sprendimas: nuo “gaisry gesinimo” iki prevenciniy veiksmy.

Kokybés kaina, kaip procentas nuo pardavimo: nuo 20 % iki 2,5 %.

Kokybés gerinimo veiksmai: nuo neveiklumo iki nuolatinés veiklos.

Organizacijos poziuris j kokybe: nuo nezinojimo, kodél atsiranda problemos, iki supratimo, kodél
problemos neatsiranda.
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1 lentelé. Crosby kokybés vadybos brandos etapai (Saltinis:
http://www.qualityandproducts.com/wordpress/wp-content/uploads/QMMG2.ipq)

Quality Management Maturity Grid (Crosby)

Assessor:

Department:

Measurement Categories

Stage 1: Uncertainty

Stage 2: Awakening

Stage 3: Enlightenment

Stage 4: Wisdom

Stage 5: Certainty

Management
understanding and
attitude

No comprehension of
quality as a management
tool. Tend to blame
quality department for
"quality problems”.

Recognising that quality
management may be of
value but not willing to

provide money or time to

make it all happen.

While going through
quality improvement
programme learn more
about quality
management; becoming
supportive and

helpful.

Participating. Understand
absolutes of quality
management. Recognise
their personal role in
continuing emphasis.

-

Consider quality
management as an
essential part of company
system.

-

Quality organisation
status

Quality is hidden in
manufacturing or
engineering departments.
Inspection probably not
part of organisation.
Emphasis on appraisal

and sorting. l_

A stronger quality leader
is appointed but main
emphasis is still on
appraisal and moving the
product. Still part of
manufacturing or other.

Quality department
reports to top
management, all
appraisal is incorporated
and manager has role in
management of company.

—

Quality manager is an
officer of company;
effective status reporting
and preventive action.
Involved with customer
affairs and special
assignments.

Quality manager on board
of directors. Prevention is
main concern. Quality is
a thought leader.

Problem handling

Problems are fought as

they occur; no resolution;
inadequate definition; lots
of yelling and
accusations.

,_
Teams are set up to
attack major problems.
Long-range solutions are
not solicited.

Corrective action
communication
established. Problems are
faced openly and resolved
in an orderly way.

Problems are identified
early in their development.
All functions are open to
suggestion and
improvement.

Except in the most
unusual cases, problems
are prevented.

Cost of quality as % of
sales

Reported: Unknown

I_
Actual: 20% l—

Reported: 3%
Actual: 18%

Reported: 8%

Actual: 12% [_

Reported: 6.5%

Actual: 8% ,_

Reported: 2.56%

‘_
Actual: 2.5% l_

Quality improvement
actions

No organised activities.
No understanding of such
activities

Trying obvious
"motivational” short-range
efforts.

Implementation of a multi-
step programme (e.g.
Crosby’s 14-step) with
thorough understanding
and establishment of
each step.

Continuing the multi-step
programme and starting
other pro-active /
preventive product quality

initiatives.

Quality improvement is a
normal and continued
activity.

—

Summary of company
quality posture

"We don't know why we
have problems with
quality”.

o

“Is it absolutely
necessary to always have
problems with quality?”

"Through management
commitment and quality
improvement we are
identifying and resolving

our problems." [_

"Defect prevention is a
routine part of our
operation.”

-

"We know why we do not
have problems with
quality.”

—

Kokybés vadybos brandos etapai yra tokie:

Netikrumas —

.Mes nezinome, kodél turime kokybés problemy”. Kokybés atzvilgiu vadovybeé

sumisusi ir nejsipareigojusi. ,Gaisry gesinimas”. Problemy sprendimas, bet ne prevencija.

Prabudimas — ,,Ar batina turéti tiek kokybés problemy?” Vadovybé pripazjsta, kad kokybés valdymas
gali padeéti, bet tam neketina skirti nei laiko, nei pinigy. Nustatomos kokybés problemos. Suvokiama
kokybés valdymo prasme.

Praregéejimas — ,Vadovai jsipareigoja nustatyti ir spresti kokybés problemas”. Vadovybé apibrézia
kokybeés politikg ir pripazjsta, kad ji pati susikuria problemas. Priimama kokybés tobulinimo strategija.
Kuriamos kokybés valdymo sistemos. Problemos sprendziamos sistemingai.

ISmintis — ,Klaidy prevencija tampa jproCiu”. Vadovybeé turi galimybe vykdyti kokybés gerinimo
politikg. |sigalioja iSlaidy mazinimas ir sprendziamos atsiradusios problemos. Kokybés sistemos
tobulinamos pagal firmos ir jos klienty poreikius. Kokybés sistemos ne suvarzo, o palengvina
organizacijy darbg. Jos jgalina nekartoti klaidy ir sparciai eiti j priekj.

Tikrumas — ,Mes Zinome, kad neturime kokybés problemy”. Vadovybé Zino, kodél ji neturi kokybés
problemy. Kokybés vadyba yra svarbi organizacijos vadybos dalis. Kokybé jmonéje pilnai valdoma

ir kontroliuojama.
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3. KOKYBES LYDERYSTE

Kaip teigé lyderystés ir asmeninés saviugdos zinovas R. Sharma, lyderysté néra tai, kas
priklauso vien direktoriams ar prezidentams, o bati lyderiu reiSkia turéti jégos prisiimti vadovavimo
atsakomybe, teigiamai paveikti aplinkg ir jkvépti Zmones aplink save. Europos kokybés organizacija
kokybés lyderiu jvardina organizacijos lyderj, kuris sékmingai veda organizacijg link skirtingy
suinteresuoty 3aliy poreikiy patenkinimo, ir tam naudoja lyderystés principus, uZztikrina pokycius ir
kokybés procesus, kuriuos jis diegia kartu su savo komanda.

Daugelis vadybos mokslininky ir profesionaly teigia, kad vadovo ir lyderio sampratos skiriasi.
A. Murray savo knygoje “The Wall Street Journal Guide to Management”, teigé, kad vadovavimas ir
lyderysté turi vykti kartu, taCiau Sios veiklos skirtingos (zr. What is the....). Jo manymu, vadovo
darbas yra planuoti, organizuoti ir koordinuoti, kai lyderis turi jkvépti ir motyvuoti. A. Murray pateiké
vadovo ir lyderio skirtumus:

¢ Vadovas administruoja, lyderis inovuoja;

o Vadovas kopijuoja, lyderis kuria, pradeda;

e Vadovas koncentruojasi j sistemas ir struktlra, lyderis orientuojasi j Zmones;
o Vadovas pasitiki kontrole, lyderis sukelia pasitikéjima;

e Vadovas pasizymi trumpalaikiu pozidriu, lyderis ilgalaikiu;

e Vadovas klausia kaip ir kada, lyderis klausia kg ir kodél,

o Vadovas priima faktine padétj, lyderis meta iS30Kkius;

e Vadovas daro dalykus teisingai; lyderis daro teisingus dalykus.

Kokybés lyderysté i§ vadovy reikalauja:

Sukurti jkvepiancig vizija.

UZtikrinti strategijos aiSkumg ir suprantamuma.

|diegti organizacines vertybes, kurios tinkamai jtakoty darbuotojy elges;.
ISkelti tikslus ir nustatyti veiklos efektyvumo kriterijus (rodiklius).

Sukurti organizacijos tobulinimo veiksmy plang ir palyginti organizacijos pazangg su tuo
planu.

Aktyviai dalyvauti tobulinimo procesuose.

Jkvépti, vadovauti, mokyti ir remti savo darbuotojus.

8. Pripazinti darbuotojus ir komandas uz pasiektus rezultatus.

arMwDdE

No

Gerus veiklos rezultatus pasiekti ir nuolat juos gerinti gali tik tos organizacijos, kurios visas
savo jégas atiduoda prioritetiniy tiksly siekimui ir verslo strategijos jgyvendinimui. Taigi
organizacijoms bdtina strateguoti savo ateitj, nes tai, kas atvedé jas ten, kur jos yra Siandien,
nenuves jy ten, kur jos turi bati rytoj.

Verslo analitikas A. D. Chandler‘is pasiulé strategijg apibrézti, kaip jmonés pagrindiniy
ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy suformulavimg, veiksmy kurso parinkimg ir iStekliy, reikalingy Siems
tikslams jgyvendinti, paskirstyma. Taigi strateginis planavimas — tai ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy, kurie
paremia organizacijos vizijg ir misijg, nustatymas. Strateginis planavimas padeda nustatyti reikiamus
jrangos, kapitalo, personalo iSteklius. Taikant strateginio planavimo principus ne tik svarbu nustatyti
aiskiai identifikuojamus tikslus, suplanuoti jy pasiekimui batinus darbus (priemones), paskirti batinas
léSas, bet ir pasiekti konkrecius, iSmatuojamus rezultatus.

Nors kiekvienos organizacijos strateginio planavimo procesas yra unikalus ir derintinas prie
organizacijos specifiniy poreikiy, taiau visuose sékmingo planavimo modeliuose yra Sie aspektai:

1. Vizija. Pirmasis Zingsnis organizacijos strateginio planavimo procese yra vizijos ir misijos
identifikavimas. Vizija — organizacijos egzistavimo ir tikslo siekimo prieZzastys. Organizacijos
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vizijoje atskleidziama tikétina, patraukli jos ateitis, kokig jg nori matyti jos darbuotojai. Gerai
suformuluota vizija sutelkia darbuotojus bendro tikslo siekimui, jprasmina jy veiklg, motyvuoja
juos ir nurodo bendrg veiksmy kryptj.

2. Misija. Misija nustato organizacijos pagrindinius tikslus ir jy vykdymo principus. Tiek vizija, tiek
misija apibréZiama organizacijos filosofijos remuose ir naudojama kaip kontekstas numatyty ir
nenumatyty strategijy iSsivystymui ir jvertinimui. AiSkumas yra svarbiausias dalykas nustatant
jmonés vizijg ir misijg. Sie du Zingsniai neteks prasmés, jeigu organizacija nezino, kur ji eina.
Misijoje iSdéstomas organizacijos tikslas, atskiriantis jg nuo kity panaSiy organizacijy,
atskleidziama organizacijos paskirtis ir vertybés, kuriomis ji vadovaujasi. Misija yra atskaitos
sistema, vertinant organizacijos darbuotojy veiklg ir elgsena.

3. Aplinka. Po aiSkaus misijos ir vizijos identifikavimo, organizacija privalo iSanalizuoti savo iSorine
ir vidine aplinka. Aplinkos analizé jgalina organizacijg apibudinti iSorine (ekonominé, socialiné,
demografing, politing, IT, tarptautiné), industrine ir vidine aplinkg. SWOT analizé — iSsamus
zvilgsnis j jmonés stiprigsias ir silpngsias puses, perspektyvas ir grésmes.

4. Spragy analizé (angl., Gap analysis). Organizacija jvertina skirtumg tarp savo dabartines
padéties ir siekiamos ateityje padéties. Kaip rezultatg, organizacija gali sukurti specifines
strategijas ir paskirstyti savo isteklius, tam kad pasiekti savo norimg pozicija.

5. Sugretinimas (angl., Benchmarking). Operacijy, veikly ir jy vykdymo jvertinimas ir palyginimas
su kitomis yra naudingas nustatant geriausig veiklos praktikg. Pastovus ir sistemingas vertinimo
procesas suteikia pagrindg tiksly ir uzdaviniy nustatymui.

6. Strateginiai tikslai. Remiantis aplinkos analize, sugretinimo rezultatais bei organizacijos vizija
ir misija, iSkeliami strateginiai tikslai.

7. Strategijos programa. Strategijos programavimo metu, jmonés parengia veiksmy planus, kas
jgalina strateginius tikslus paversti apgalvotais veiksmais jgyvendinant savo misijg. Strateginis

planas suteikia pagrindg veiklos taktikai ir supazindina darbuotojus su bisima verslo kryptimi bei
prioritetais.

ateitj, nes vienintelis neabejotinas faktas apie tg ateitj yra tai, kad aplinkybés bei planai
neiSvengiamai keisis. Nepaisant to, yra labai svarbu bent pasiruosti permainoms. Strategijos yra
labai svarbios Siame kontekste, kadangi jos yra rySys su ateitimi — jos apibréZia masy viltis,
siekius, musy kryptis ir prioritetus. Reaktyvi strategija — alternatyvus veikimo modelis (Zr. 8
paveiksla).

9. Strategijos jvertinimas ir perziura. Periodidkas strategijos, veiksmy plano jvertinimas padeda
patikrinti organizacijos strategijos plano sékme. Toks jvertinimas reikalingas bent jau kasmet,
nes organizacija privalo pasitikrinti, ar pakankamai efektyviai siekia savo strateginiy tiksly, kad
véliau galéty daryti reikalingas strategijos korekcijas.

Organizacijai konkurencinéje kovoje svarbu tobuléti spar€iau negu tai daro konkurentai.
Organizacijos kultirg transformuojant j kokybés kultlrg, lemiamas vaidmuo skiriamas vadovui-
lyderiui. Svarbus auk&Ciausios vadovybés jsipareigojimas bei realiy pastangy kokybés srityje
parodymas ir iSdestymas ne tik organizacijos darbuotojams, bet ir iSorés partneriams.

Vienas i§ organizacijos vadovybés uzdaviniy yra sukurti ir patvirtinti kokybés politikg, kaip
lygiaverte organizacijos bendrosios politikos ir strategijos dalj. Kokybés politikoje auks$ciausioji
vadovybé pateikia organizacijos bendruosius tikslus bei kryptys kokybés srityje.
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8 pav. Dalinai planuota, dalinai reaktyvi organizacijos strategija

Kokybés politika rodo vadovy jsipareigojima:

e Gerinti produkty ir paslaugy kokybe;

e Apripinti darbuotojus reikiamais iStekliais tikslams pasiekti;

e Sukurti organizacine kokybés vadybos struktira, orientuotg j prevencijg, o ne j klaidy suradima;
e Uztikrinti organizacijos darbuotojy tobuléjimg ir kokybés gerinimo metody mokyma;

o Nustatyti ir suprasti klienty poreikius bei jy tenkinimo laipsnj;

e )vertinti organizacijos galimybes ekonomiskai tenkinti klienty poreikius;

e Sistemingai perzidréti kokybés vadybos sistemg, kad vykty pazanga.

Kokybés politika turéty bati paskelbta ir suprantama organizacijos visy lygiy darbuotojams
bei jsipareigojama jos laikytis ir jg jgyvendinti. Kokybés politika turi atitikti aukSc€iausiosios vadovybés
iSkeltg organizacijos vizijg ir misijg.

Strategijos jgyvendinimas yra esminis strateginio valdymo etapas. Yra klaidinga maziau
energijos, laiko, pinigy skirti strategijos jgyvendinimui nei strateginiam planavimui. Net geriausias
strateginis planas nepadés organizacijai, jei bus blogai jgyvendinamas ir valdomas.

Septyni vadybos ir planavimo metodai yra vienos i§ organizacijy vadovams, inzinieriams
bei kitiems darbuotojams skirty priemoniy apdoroti neskaitmeninius duomenis. Jie jdomas tuo, kad
buvo apima jvairiy moksly tokiy, kaip elgsenos mokslas, operacijy analizé, optimizacijos teorija,
statistika, specifika.

Septynios vadybos priemonés yra Sios:

PanasSumo diagrama (angl., Affinity diagram).

Rysiy diagrama (angl., Relation diagram).

Rodykliy diagrama (angl., Arrow diagram).

MedzZio diagrama (angl., Tree diagram).

Proceso sprendimy programos schema (angl., PDPC — Process decision program chart).
Matricos diagrama (angl., Matrix diagram).

Matricos duomeny analizé (angl., Matrix data analysis).

NoagkwNPE
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1. Panasumo diagrama

Panasumo diagrama dar kartais vadinama ,KJ“ metodu jos kiréjo Jiro Kawakita vardu. Sioje
diagramoje susisteminamas didelis kiekis duomeny, pavyzdziui, idéjy, klienty nory ar pageidavimy.
Duomenys suskirstomi j grupes pagal panaSumg. Panasumo diagrama naudojama, kai reikia
nustatyti klienty norus ir juos paversti projekto reikalavimais. PanaSumo diagrama skatina kiekvieno
komandos nario kirybiSkumg visuose proceso etapuose, jgalina atrasti netradicinius rySius tarp
idéjy, problemy. Patartina, kad panasumo diagrama kurty grupé zmoniy (6-8 darbuotojai), anksciau
dirbe kartu. Diagramos karimo procedara:

1. Apibadinamas objektas ar problema, apie kurig bus renkami duomenys.

2. Klausimas ar problema pateikiama darbuotojams, kurie generuos idéjas smegeny Sturmo metu.
TipiSkoje panaSumo diagramoje bina nuo 10 iki 40 idéjy.

3. ldéjas sugrupuojamos j susijusias grupes.

Kiekvienai idéjy grupei sukuriama antrasté.

5. Atvaizduojama (nupieSiama) Panasumo diagrama (zr. 9 paveikslg).

>
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ONEErto never change
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9 pav. Panasumo diagramos pavyzdys
(Saltinis: http://citoolkit.com/articles/affinity-diagram/)

2. RySiy diagrama

Rysiy diagrama (Zr. 10 paveikslg) atvaizduoja rySius tarp problemy ir idéjy, padeda komandai
sistemingai nustatyti, analizuoti ir klasifikuoti prieZzasties ir pasekmés rysSius tarp veiksniy. Si
diagrama naudojama, kai problema yra itin sudétinga ir rySiai tarp skirtingy idejy negali bati
nustatomi tradiciSkai ieSkant prieZzasCiy, arba kai nagrinéjama problema yra sudétingesnés
problemos pozymis.

Rys8iy diagrama turi panaSumo su priezasCiy-pasekmés diagrama, nes jos abi parodo
loginius rySius tarp pagrindinés idéjos, problemos ar klausimo ir jvairiy duomenuy.

Pagrindiniai duomenys, reikalingi rengiant rySiy diagramag, gali bati sugeneruoti panaSumo
ar priezascCiy-pasekmés diagramy pagalba. RySiy diagramos kurimas:

e Sutarti dél analizuojamo klausimo.

o Diagramoje surasyti visus jtrauktus elementus.

o Palyginti elementus vieng su Kitu.

e Panaudoti “jtakos” rodykles elementams sujungti; rodykles brézti i§ elemento, kuris jtakoja, |
elementa, kuris jtakojamas.
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¢ Jeidu elementai jtakoja vienas kitg, rodyklé turi biti nubrézta, kad baty atvaizduotas stiprus rySys
tarp Siy elementy.

e Suskaiciuoti rodykles; elementai, i$ kuriy iSeina daugiausiai rodykliy, bus pagrindinés priezastys,
o elementai, j kuriuos sueina daugiausiai rodykliy, vadinsis rezultaty ar iSdava.

Priemonés Planas
neaiskiai < neuzbaigtas Priezastis
apibreéztos

Naujo produkto pristatymas
iSnaudojo per daug iStekliy

N

Kompetencija gali |
nepatenkinti I

Komunikacija
grupés viduje

A4

Néra stipraus
jsipareigojimo

komandiniam poreikiy
darbui |
[ Rezultatas
. re L;ko ir — |
Nestandartizuota 7 ) I istekiy |
planavimo veikla e trak Rezultatas
ISoriniai veiksniai | rukumas

jtakoja jdiegima

Priezastis

10 pav. Rysiy diagramos pavyzdys

3. Rodykliy diagrama

Rodykliy diagrama (Zr. 11 paveikslg) padeda surasti efektyviausig problemos sprendimo
kelig, tinkamai (laiko atzvilgiu) suplanuoti uzdavinio atlikimg, apgalvoti kai kuriy uzduociy
sutrumpinimo galimybes. Si diagrama naudojama projekty, programy ir gamybos planavimui,
vystymui ir perzidrai.

|

|

> 8 )

|

- C) -

. |

Taskas "
Tasko numeris

Rodvklés ilais yra proporcingas laikui, reikalingam operaciiai atlikti

I
2 (3 (s
) OmO
—

-=> Rodyklé parodo rysius tarp atskiry darbu, bet neparodo laiko
11 pav. Namo statybos planavimas, atvaizduotas rodykliy diagramoje

Rodykliy diagrama yra analogiSka veiklos tinklo diagramai (angl., Activity Network Diagram
— AND), kritinio kelio analizei (angl., Critical Path Analysis — CPA), Gantt’o diagramai (angl., Gantt
diagram) (pastaroji diagrama laikoma viena i$ rodykliy diagramos variacijy) (Zr. 2 lentele).
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2 lentelé. Namo statybos planavimas, atvaizduotas Gantt’o diagramoje

Eil.

Operacijos

1

2 |3

4|5

6

71819

10

11

12

Pamatai

Karkasas

\ 2

Pastoliai

Namo iSoré

Vidaus sienos

Vandentiekio sistema

Elektros darbai

Durys ir langai

Vidaus sieny dazymas

=
o|e(@ No g wNIPIZ

Vidaus apdailos uZbaigimas

\ 4

[EEN
=

Galutiné inspekcija ir namo
pridavimas

—>

Kritinio kelio analizé ir diagrama (Zr. 12 paveikslg) jgalina organizacijas maZiausiu galimu
laiku pabaigti projekta. Si diagrama padeda nustatyti etapus, kurie turi bati pradéti ir uzbaigti tiksliu

laiku.
2. Apzvelgti kitus 4. Nustatyti kurso 6. Nustatyti kurso
panasius kursus tikslus pobadi
> >
= ’T=7 35 42 ST =14 42 56
-Lli—it;nzs ;g gé dienos 35 42 " |dieny 42 56
1. Nustatyti
klausytojus naujam
Projekto kursui
pradzia ”
T =14 0 14 3. Jvertinti
dieny 0 14 konkurenty 5. Parinkti vietg
N pasidlymus |kursui
T =21 14 35 T=2 35 37
diena 14 35 dienos 54 56
9. Parinkti
7. UzraSyti projekto vizualines mokymo 11. Analizuoti 13. Modifikuoti
Slturinj »{priemones pasidlymus slprojekto medziagg |
T =30 56 86 T =30 86 116 T =21 116 137 T=21 | 137 158
dieny 56 86 dieny 86 116 diena 116 137 diena 137 158
—
8. Vystyti 10. Pardpinti mokymo 12. Parengti ir 14. ISplatinti kurso
marketingo vietg atspausdinti pristatyma
»istrategija programas —>|(lankstinuka) —
T=7 56 63 T =14 63 77 T =21 77 98 T =45 98 143
dienos 71 78 dienu 78 92 diena 92 113 dienos 113 158
JL APr APb
15. Mokyti ir valdyti Projekto VPr VPb
mokymo kokybe > pabaiga.
— Jo trukmé
g._ 3 igg 121 161 diena. APr = ankstesnés uzduoties véliausia pabaiga Apb
lenos APDb = APb + laikas, skirtas uzduoiai atlikti
VPr = VPb — laikas, skirtas uzduodiai atlikti

)

Vpb = sekancios uzduoties anksciausia pradzia VPr

12 pav. Naujo kurso parengimas, atvaizduotas rodykliy diagramoje
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Rodykliy diagramos karimo eiga, panaudojant kritinio kelio analize:

1. Smegeny Sturmo pagalba arba i$ proceso dokumentacijos nustatomos uzduotys arba etapai
projekto jgyvendinimui.

2. Surandama uzduotis, kurig reikia iSspresti pirmiausia.
3. Patikrinama, ar néra uzduociy, reikalingy atlikti tuo paciu metu kaip ir pirmg uzduotj.

4. UZduotys sunumeruojamos, surandami rySiai tarp jy ir atvaizduojami rodyklémis, susitariama dél
uzduoties atlikimo realios trukmes ir ji jraSoma lenteléje prie kiekvieno etapo. Trukmes vienetai
visoms uzduotims turi bati vienodi, pavyzdZiui, valandos, dienos, savaites.

Uztrukus prie vienos uzduoties pailgéja viso projekto trukmé, nebent kuri nors uzduotis bus
atlikta grei€iau ar visai neatliekama.

5. Pirmiausia skaiiuojama kiekvieno etapo atlikimo anks€iausia pradzia ir pabaiga: prie pradZios
pridedama trukmé ir gaunama pabaiga. Ankstesnio etapo pabaiga yra lygi sekancio etapo
pradziai. Taip suZinoma viso projekto trukmé. Toliau skaiCiuojama kiekvieno etapo véliausia
pabaiga ir pradzia. Siuo atveju etapo pradzia suzinoma i$ etapo pabaigos atémus trukme.
Sekancio etapo pradzia perkeliama j ankstesnio etapo pabaiga.

6. Nustatomas projekto kritinis kelias. Apskaiiuojama kiekvieno etapo slinktis: i§ véliausios
pradzios atimame ank$C€iausig pradzig arba iS véliausios pabaigos atimame véliausig pradzia.
Kai ankscCiausia ir véliausia pradzia bei ankscCiausia ir véliausia pabaiga lygios, t. y. slinktis lygi
nuliui, yra kritinis kelias. ReiSkia, kad uzduotis turi bati pradéta ir uzbaigta tiksliu laiku, nes kitaip
tai trukdys jvykdyti sekancias uzduotis ir prailgins projekto trukme.

4. Medzio diagrama

Medzio arba sisteminéje diagramoje (Zr. 13 paveikslg) atliekama sisteminé pagrindinés
problemos, idéjos ar poreikio analizé, nustatomi uzdaviniai ir metodai, padésiantys i8spresti
problemg. Skirtingai negu rysSio ir panasumo diagramos, medzio diagrama yra | tikslg orientuota
priemoné. MedZzio diagrama leidzia patikrinti visus loginius rySius kiekviename plano jgyvendinimo
etape.

Medzio diagrama kuriama taip:
1. Suformuluojamas diagramos tikslas;

2. Nustatomos pagrindinés medzio diagramos antrastés; duomenims rinkti Siame etape
naudojamas smegeny Sturmas;

3. Pirmo ir antro lygio tikslai suskirstomi detaliau;

4. Apzvelgiama visa uzpildyta medzio diagrama; véliau komanda apsvarsto pasitlymus ir, jei reikia,
pakoreguoja medZio diagrama.
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Vidine informacijg

Teikti
— informacijg
ISorinés informacijos
paieska
Vystyti [ |
— sugebéjimus Pakviesti ar paruoti
1 mokytojus
Apmokyti
|| Sukurti techning baze
-—I Piniginés premijos |
Sulaukti daugiau Apdovanoti
pasidlymuy, idéjy i8 S— - —
darbuotojy | [ Pripazint ._| Kitoks premijavimas |
Skatinti aktyvuma,
kdrybingumag
Pasalinti bendravimo
barjerus tarp vadovy ir
Sukurti gerg darbuotojy
T— darbo
atmosferg — :
Skatinti draugiskuma,
paramg

13 pav. Medzio diagrama

5. Proceso sprendimy programos schema

Procesy sprendimy programos schema (zr. 14 paveikslg) yra viena i§ medzio diagramos

variacijy. Sis metodas yra vertinga planavimo priemoné, parodo veiksmy ir sprendimy sekg norimo
rezultato pasiekimui. Diagrama padeda nustatyti galimg rizikg jgyvendinant plang. Diagramoje
jraSomos atsakomosios priemonés, padésiancios iSvengti problemy ar atlyginti jy padarytg Zala.
Naudojant Sig diagramag galima perziuréti plang, siekiant iSvengti problemy, arba tinkamai pasiruosti
problemy sprendimui, jei jos iskilty.

Proceso sprendimy programos schemos kidrimas:

1.

Medzio diagramoje sukurti veiklos plang. Tai turéty bati diagrama, kurios pirmoje pakopoje
nurodomas tikslas; antroje pakopoje — pagrindiniai zingsniai ar veiksmai siekiant uzsibrézto
tikslo; treCioje pakopoje pateikiami tiems veiksmams konkretizuoti uzZdaviniai.

Kiekvienam treCios pakopos uzdaviniui nustatyti galimg jo nejgyvendinimo rizikg (kas gali atsitikti
blogo).

Perzitréjus visg problemy sgrasa, reikty atmesti tas, kuriy pasekmés nereikSmingos. Problemos
atspindimos diagramos ketvirtoje pakopoje.

Kiekvienai problemai nustatyti atsakomagsias priemones. Tai gali biti veiksmai, plano pakeitimas
arba tai, kas padéty iSvengti problemos ar jg iS karto iSspresti, kai tik ji iSkyla. Atsakomosios
priemonés atspindimos penktoje diagramos pakopoje (debeséliuose).

Perzidréjus atsakomagsias priemones, reikty nustatyti jy praktiSkumg. Gali bati naudojami tokie
kriterijai: iSlaidos, laikas, diegimo paprastumas ar efektyvumas. NepraktiS8kos atsakomosios
priemonés pazymimos X, o kitos — O.
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Tikslas

1 Zingsnis 2 zZingsnis 3 zingsnis
Tikétina Tikétina Tikétina
problema problema problema
Atsa- Atsa- Atsa- Atsa- Atsa- Atsa-
komoji komoji komoji komoiji komoji | | komoji
prie- prie- prie- prie- prie- prie-
moné moné moné moné moné moné

14 pav. Proceso sprendimy programos schema

6. Matricos diagrama

Sis metodas padeda sistemingai nustatyti, analizuoti ry$ius ir svarbg tarp dviejy ar daugiau
elementy. Matricos diagramoje sutvarkomas ar atvaizduojamas grafiSkai didziausias duomeny
kiekis. Skirtingy rySiy parodymui naudojami grafiniai simboliai. Bendriausias matricos diagramos
pavyzdys yra matricy naudojimas ,Kokybés name”.

Dazniausiai naudojamos matricy rasys yra L-diagrama, kur du elementai lyginami vienas su
kitu arba vienas elementas lyginamas su savimi, ir T-diagrama (Zr. 3 lentele), kur du elementai
lyginami su tre€iuoju. Kiek re€iau naudojama Y-diagrama, kurioje trys elementai lyginami
tarpusavyje. Visai retai taikomos X-diagrama, kurioje lyginami keturi elementai, ir C-diagrama,
kurioje nustatoma trijy elementy duomeny sgveika.

3 lentelé. T-diagramos pavyzdys

Pasf<le|st| organizacijos ® o ® ®

kultdrg

ISdéstyti organizacijos tikslus O) ®

Sutarti dél taktikos ® O) O]

Sumazinti nerimag ® ® O]

Tikslai Perziareti Perziareti Pristatyti
UZduotys | |vertinti sglygas personalo organizacijos komandos

IStekliai politikg vertybes narius

Darbuotojai O \Y

Padalinio vadovas O)

Kontrolierius \% O] O O

Partneriai O] \% \Y O]

Jtaka: ® - didelé; O - viduting; V - maza

7. Matricos duomeny analizé

Tai vienintelis i septyniy kokybés vadybos metody, analizuojantis skaitmeninius duomenis
(2r. 15 paveikslg). Kadangi matricos duomeny analizei reikalingos statistinés Zinios, ji naudojama
reCiausiai. Matricos duomeny analizés tikslas — kuo efektyviau ir aiSkiau pateikti skaitmeninius
matricos diagramos duomenis. Analizé atliekama, norint susidaryti bendrg vaizdg apie jvairiy
produkty ir rinkos charakteristikas. Ji labai svarbi analizuojant kintamus duomenis.
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Skrandzio dirginimas

6 rasis

o1 rasis
N Vaisty
4 rasis o) o 2 rasis efektyvumas
O o 3rasis
5 rasis o

15 pav. Matricos duomeny analizé

” e

2 ir 3 “Aspirino” rasys yra
efektyvios ir nedirgina
skrandzio, kai 1 rasSis yra
efektyvi, bet turi neigiama
poveikj skrandziui. 4, 5 ir 6
radys ir neefektyvios.
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4. KLIENTY POREIKIY TENKINIMAS

Siandienos klientas turi daug galimybiy gauti informacijg apie jj dominangiy produkty ir
paslaugy kokybés ypatumus, jis turi nemazai galimybiy pasirinkti produktg ar paslaugg i8 daugelio
tiekéjy. Todél klientas maziau linkes likti iStikimu vienam produkto ar paslaugos Zenklui bei
organizacijai. Siandien klientas nori daugiau nei pirkimo-pardavimo sandorio, jis ie$ko tokios
organizacijos, kuri gali uztikrinti pasitikéjimu, patikimumu ir skaidrumu grjstus santykius. Rapestis
klientais svarbus organizacijai ir todél, kad tai susije su finansiniais praradimais, kuriuos ne visos
organizacijos jvertina. Kaip yra paskaiCiuota ekonomisty, pritraukti naujg klientg jmonei kainuoja
vidutiniSkai penkis kartus brangiau, negu pratesti santykius su jau turimu klientu. JAV automobiliy
kompanija Ford, atlikusi tyrimus, suformulavo 42-iejy taisykle, kuri paaiskina, kad vienas
nepatenkintas klientas gali sudaryti blogg nuomone apie organizacijg keturiasdeSimt dviem
esamiems ar potencialiems klientams.

Kaip teigé H. S. Han ir K. Ryu?, klienty pasitenkinimas yra pagrjstas apsvarstymo ir
palyginimo procesu, kur vartotojas vertina suvokiamg neatitikimg tarp iSankstiniy likesciy ir realiai
suteiktos paslaugos kokybés. Atlikta nemazai tyrimy, nagrinéjanciy vartotojy pasitenkinimg
jtakojancius veiksnius. Po ilgy svarstymy dauguma autoriy sutaria, kad klienty pasitenkinimas yra
paslaugos teikimo proceso (kaip teikiama paslauga) ir paslaugos teikimo proceso pabaigoje gauto
rezultato (kokia nauda ar pokytis gautas suteikus paslaugg) suvokimas.

Siekiant patenkinti klienty poreikius, pirmiausia reikia pazinti, identifikuoti pacius klientus.
Organizacijos infrastruktiros atzvilgiu vartotojai skirstomi | iSorinius ir vidinius, o produkto ar
paslaugos kokybés savybiy vertinimo atzvilgiu — j patenkintus ir nepatenkintus. Klienty pasitenkinimo
nustatymu paremta ir Lojalumo matrica (angl., Loyalty matrix) (Zr. 16 paveikslg). Modelyje klientai
skirstomi pagal du pozymius: klienty pasitenkinimg produktu ir klienty pasitenkinimg santykiais su
organizacija. Lojalumo matrica atskleidzia gery santykiy su klientais svarbg: trumpuoju laikotarpiu
tai gali kompensuoti kitus organizacijos veiklos trGkumus, pavyzdziui, nepakankamg produkto
kokybe.

Pasitenkinimas produktu

» Pazeidziami Loiali

8 klientai ojalus 2
= Klientai £
c 2
] c
) @
0 n
g 2
c £
= =
c X
5 5
[ Ken_kiant_ys Opti_misti_éki =
& klientai klientai s
p

Nepasitenkinimas produktu

16. pav. Lojalumo matrica

PazZeidZiami klientai — patenkinti produktu, taiau nepatenkinti santykiais klientai. Dél pastarosios

1 Han, H.S., & Ryu, K. (2009). The roles of the physical environment, price perception, and customer
satisfaction in determining customer loyalty in the family restaurant industry. Journal of Hospitality & Tourism
Research, 33(4), 487-510.
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priezasties gali lengvai atsisakyti organizacijos produkty, todél labai svarbu yra gerinti santykius su
Sios grupés klientais, skatinti jy lojaluma.

Lojaliis klientai — patenkinti tiek produktu, tiek santykiais. Sie klientai yra ne tik pelningiausi, bet
daznai yra gera rekomendacija naujiems klientams.

Kenkejai — klientai, nepatenkinti tiek produktu, tiek santykiais. 15 Sios grupés atstovy paprastai reikia
tikétis ne pakartotiny pirkimy, o antireklamos, skleidziamos potencialiems klientams.

Optimistai yra tie, kurie nors yra nepatenkinti produktu tikisi, kad kitas pirkinys bus kokybiSkas, nes
iS esmés jie yra patenkinti santykiais su organizacija. Organizacija turi iSnaudoti jai suteikiamg ,antrg
galimybe*.

Klienty poreikiy nustatymui gali bati naudojamas japony kokybés koriféjaus prof. Naraoki
Kano pasillyta Patraukliosios kokybés teorija (angl., Theory of Attractive Quality). Neretai
organizacija visas savo produkto ar paslaugos kokybés savybes laiko vienodai svarbiomis, taciau
nesugebéjimas priskirti atitinkamos svarbos kiekvienai savybei gali sglygoti klienty poreikiy nepilnai
atitinkancio produkto sukirimg. N. Kano pasitlé kitokj pozidrj j kokybe, pagal kurj kokybés savybés
yra apibréZiamos skirtingose kokybés kategorijose, pagrjstose rySiu tarp produkto kokybés savybiy
fizinio iSpildymo ir suvokto pasitenkinimo ta savybe. RySys néra vienodas visoms kokybés savybés
ir kinta laikui bégant.

N. Kano Patraukliosios kokybés teorijos atsiradimo iStakos buvo F. Herzberg‘o dviejy faktoriy
pasitenkinimo darbu teorija, Zinoma kaip Herzberg Motyvacijos-higienos teorija. Sioje teorijoje
pateikiamas skirtumas tarp pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu ir teigiama, kad tai néra
prieSybés. Pasitenkinimo darbu prieSingybé yra ne nepasitenkinimas darbu, bet labiau pasitenkinimo
darbu nebuvimas ir panasiai nepasitenkinimo darbu prieSingybé yra ne pasitenkinimas darbu, o
nepasitenkinimo darbu nebuvimas. Nepasitenkinimas darbu yra specifinio nemeégimo rezultatas —
mazas atlyginimas, blogos darbo salygos, blogi santykiai su virSininkais, pavaldiniais,
bendradarbiais ir kt. Galima panaikinti Siuos nemalonius dalykus: padidinti darbo uzmokestj, pakeisti
darbo saglygas, pasalinti virSininkg. Taciau pakeistos sglygos tada bus priimamos kaip normalios.
AtvirkS¢iai, pasitenkinimas darbu priklauso nuo to, kg darbininkas dirba. Motyvacija dirbti atsiranda
del tokiy veiksniy, kaip iSbandymai darbe ir jy jveikimas (laiméjimai, pripazinimas, paaukstinimas
pareigose), alternatyvos karybiSkumui, susitapatinimas su grupe, atsakomybé planuojant veiklg ir kt.

Taigi, nepaisant to, kad Herzberg sukurta dviejy veiksniy teorija skirta analizuoti konkrediai
darbuotojy pasitenkinimg, modelis buvo sumaniai pritaikytas ir klienty pasitenkinimui. N. Kano ir jo
kolegos sukiré koncepcijg, teigdami, kad vartotojy pasitenkinimas kokybés savybémis yra ne tik
tiesiné funkcija, t. y. vienmaté, bet ir netiesiné funkcija, kai kokybés apibldinimas priklauso nuo jos
savybiy. Patrauklioji kokybé — tai kokybés elementai, kurie, jei yra jvykdomi, sukelia pasitenkinima,
bet jy nejvykdymas yra priimtinas?. Siuo metu sgvokai ,patrauklioji kokybé* mokslininkai suteikia
labai skirtingas reikSmes. Kai kurie apibrézimai sieja panaSumus su konkurenciniu pranasumu ir
diferenciacija, ir juose akcentuojama buvimo geresniu ir iSskirtiniu i$ kity produkty svarba. Kituose
apibréZzimuose nurodomas sugebéjimas nustebinti ir pradZiuginti klientg, o dar kituose iSreiSkiamas
tam tikro tipo poreikio patenkinimas.

N. Kano Patraukliosios teorija atvaizduojama modelyje (Zr. 17 paveikslg), kuris paaiskina
kaip rySys tarp kokybés atitikties ir vartotojo pasitenkinimo kokybés savybe skiriasi jvairiy savybiy
tipy atzvilgiu. Horizontalioje Kano modelio diagramos aSyje vaizduojamas tam tikros kokybes
savybés atitiktis, o vertikalioje asyje parodomas pasitenkinimas tam tikra kokybés savybe. Produkto
ar paslaugos atitiktis iSreiSkiama dviem lygiais: pasiekta ir nepasiekta. Vartotojo pasitenkinimas
iSreiSkiamas trimis lygiais: patenkintas, neutralus (nei patenkintas nei nepatenkintas) ir

2 Witell L., Lofgren M. and Dahlgaard J. J. (2013) Theory of attractive quality and the Kano methodology — the
past, the present, and the future, Total Quality Management and Business Excellence, (24), 11-12, 1241-1252.
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nepatenkintas. Kokybés savybiy rySys yra asimetriSkai teigiamas, tiesinis teigiamas, asimetriskai
neigiamas, neegzistuojantis ir tiesinis neigiamas.

Klientas labai patenkintas

A Konkurencinis
spaudimas
N 0
N =
N\ Q(b\
s N : :
PATRAUKLIOJI KOKYBE Qb" VIENMATE KOKYBE (laukiamos
(jJdomas patyrimai): nei§sakoma, & produkto savybés): i§sakoma,

pritaikyta klientui, ,nepaprasta“ specifiné, techniné, iSmatuojama

Kokylsés NEUTRALI KOKYBE Kokybés
atitiktis =—mo—— >  atitiktis
nepasiekta N pasiekta
N
S

oowee PRIVALOMA KOKYBE (pagrindinés
¥ « Produkto savybés): numanoma, akivaizdi,

Laikas \  neiSsakoma, savaime suprantama

N
N
N

ATVIRKSTINE KOKYBE

Klientas labai nepatenkintas

17 pav. Kano modelis

Priklausomai nuo rySio pobudZzio, kokybés savybés yra klasifikuojamos j penkias suvokiamos
kokybés kategorijas:

Privaloma kokybé - tai pagrindinés produkto savybés, kuriy buvimas neteikia didesnio
pasitenkinimo, tadiau jy nebuvimas sglygoja nepasitenkinima, Sios savybés vartotojy néra garsiai
jvardinamos ir traktuojamos kaip batinos. Kokybés kontrolé yra pagrindiné funkcija organizacijoje,
uztikrinanti Sig dimensija.

Vienmaté kokybé — tai kokybés savybés, sukelian€ios pasitenkinima, kai jos yra ir nepasitenkinimg
kai jy néra. Vartotojy pasitenkinimas yra proporcingas savybiy jgyvendinimo (atlikimo) lygiui — kuo
didesné atitiktis, tuo labiau bus patenkinti klientai. Tai savybés, kurias vartotojai jvardija garsiai ir tai
sritis, kurioje vyksta pagrindiné kompanijy konkurencija. Pagrindiné funkcija jmonéje uztikrinant Sig
dimensijg yra kokybés gerinimas.

Patrauklioji kokybé — tai kokybés savybés, apibldinamos kaip netikétos ir malonios savybés, kurios
sukelia pasitenkinima, kai jos yra, bet nesukelia nepasitenkinimo, kai jy néra. Siy savybiy vartotojai
paprastai nejvardina ir nesitiki. Inovacijos, naujy bldy patenkinti kliento poreikius iedkojimas yra
pagrindine veikla kompanijoje, uztikrinant Sig dimensija.

Atvirkstine kokybé — tai kokybés savybés, kuriy buvimas sukelia nepasitenkinimg, o tuo tarpu jy
nebuvimas — pasitenkinimag, kadangi Siy savybiy egzistavimas sukelia vartotojo nepasitenkinima.

Neutrali kokybé — tai kokybés savybés, kuriy buvimas nesukelia nei pasitenkinimo nei
nepasitenkinimo. Neutrali kokybé atspindi vartotojo abejinguma produkto savybiy atzvilgiu.

Kano Patraukliosios kokybés teorija teigia, kad produkty ir paslaugy savybés yra dinamiskos
del laiko, klienty reikalavimy keitimosi ir konkurenty imitavimo. Kitaip tariant, teorija humato, kad
skirtingy kokybés savybiy vaidmuo keiCiasi per produkto gyvavimo ciklg. ISskiriami 3 kokybés
savybiy tipai: sekmingos, trumpo populiarumo, pastovios savybés. Sékmingos kokybés savybes
sukasi tokiu gyvavimo ciklu (Zr. 18 paveikslg), kuriame kokybés savybé prasideda bidama neutrali,
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tada pereina j patraukligjg, i$ jos — j vienmate ir galiausiai tampa privaloma. Jvedus j rinkg, savybé
daznai neblna labai jdomi vartotojams — jie jaucia abejingumag naujai savybei. Rinkai augant, savybé
gali suteikti galimybe klientui pasijusti patenkintam, taciau jie jau€iasi abejingi, jei produktas Sios
savybés neturi. Taciau klientai, kurie daznai naudoja produkta, turintj Sig patrauklig savybe, bus labai
nepatenkinti, jei Si savybé veéliau dings. DaZnai naudojant, savybés suvokimas pasikeicia j vienmate
kokybe. Be to, laikui bégant, vienmaté savybé ,subresta®, ir daug Zmoniy suzino jos verte, ji tampa
privaloma savybe.

Neutrali Patrauklioji Vienmaté Privaloma
kokybé kokybé kokybé kokybé

18 pav. Sékmingos kokybés savybés gyvavimo ciklas

Vienas i$ alternatyviy kokybés savybiy gyvavimo cikly yra tas, kad savybé trumpai tampa
populiaria, kol visai iSnyksta i§ rinkos. Sios kokybés savybés, bidamos neutraliomis pereina |
vienmate ir po to vél grjzta j neutralig. Kokybés savybiy, kuriy gyvavimo ciklas toks, pokytis nuo
neutralios iki vienmatés jvyksta greitai: kokybés savybé tampa produkto pardavimo privalumu
netrukus po jvedimo j rinka. Pagrindinis kokybés savybés vaidmuo pradeda blésti, ir po kurio laiko
kokybés savybé tampa neutrali vartotojams. Kai kuriais atvejais kokybés savybé iSlieka vienmaté
vieng sezong, kitais atvejais vaidina pagrindinj vaidmenj produkto atzvilgiu daugiau kaip keletg
sezony.

N. Kano taip pat apibldina savybes, kuriy vaidmuo neatrodo, kad keistysi laikui bégant.
Tokios savybés turi ilgesnj gyvavimo ciklg nei daugelis kity savybiy; t. y. eina sékmingos kokybés
savybés gyvavimo ciklu — daug létesniu tempu — ir jos nepradeda nuo pirmos gyvavimo ciklo
pozicijos. Sias savybes galima laikyti kaip tregiuoju gyvavimo ciklu: pastovios kokybés savybés. Tai
reiSkia Siy savybiy klasifikacija nepasikeis artimoje ateityje. Jei néra kokiy empiriniy jrodymy apie
kokj judéjima, pastovus, atrodo, yra tinkamas terminas. Kokybés savybé suvokiama kaip privaloma,
kai produktas yra jvedamas j rinka, ir kokybés savybés vaidmuo nesikeicia laikui bégant. Tradicinés
kokybés savybés tikriausiai prasides nuo kitos gyvenimo ciklo pozicijos, nes vartotojai remiasi
ankstesne jvairiy produkty tipy naudojimo patirtimi. Sios savybés palyginus su dauguma kity turi
skirtingg gyvavimo ciklo trukme.

N. Kano Patraukliosios kokybés teorijos privalumai:

e Geriau suprantami reikalavimai produktui, nes produkto savybés suskirstomos j privalomas,
vienmates ir patrauklias.

e Teorija naudinga susitarimo reikalaujanciose produkto vystymo stadijose, jeigu du produkto
reikalavimai negali bati patenkinti tuo paciu metu dél techniniy ar finansiniy priezas€iy.

o Kadangi skirtinguose klienty segmentuose skiriasi ir atskiry kokybés savybiy svarba, tai Sios
teorijos pritaikymas gali salygoti optimaly pasitenkinimo lygj skirtinguose klienty segmentuose.

e Kano klienty pasitenkinimo modelis gali biti sujungtas su kokybés funkcijos iSskleidimo
koncepcija ir SERVQUAL.

Vienas iS kokybés metody, padedanciy nustatyti klienty reikalavimus ir juos paversti produkto
ir proceso charakteristikomis, yra Kokybés funkcijos iSskleidimas (KFI; angl., Quality Function
Deployment — QFD).

1960-aisiais du Japonijos profesoriai Yoji Akao ir Shigeru Mizuno sukireé kokybés uztikrinimo
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metoda, kuris jgalinty organizacijas jtraukti klienty pasitenkinimo veiksnius j produkto dizaing pries
pradedant jo gamybg. Tokiy prevenciniy metody kirimas buvo orientuotas j gamybos metu ir po jos
kylan&iy problemy sprendima. KFI metodo tikslas — klienty norus ir poreikius perversti produkto,
paslaugos ar proceso charakteristikomis, atspindint tuos likesCiams visuose organizacijos
procesuose: nuo projektavimo iki popardaviminio aptarnavimo.

Pirmasis plataus masto KFI metodo taikymas jvyko 1966 metais ,Bridgestone Tire*
kompanijoje Japonijoje. 1972 metais metodas pritaikytas ,Mitsubishi Heavy Industry” (Japonija).
Europoje ir Amerikoje KFI buvo pristatytas 1983 metais, kai Amerikos kokybés draugija (angl., the
American Society for Quality) Zurnale “Quality Progress” atspausdino Akao straipsnj, o pats Akao
buvo pakviestas j Cikagg pravesti KFl seminarg. Ir Siandien KFI domina daugelj mokslininky ir
praktiky; vyksta nacionaliniai ir tarptautiniai KFI simpoziumai.

KFI sudaro du pagrindiniai instrumentai: Kokybés planavimo komanda ir Kokybés namas (zr.
19 paveikslg). KFI metodas nesiulo reikalingy veiksmuy, techniniy sprendimy, Sis metodas tik padeda
tam tikru algoritmu sudélioti turimg informacijg. Papildomy metody naudojimas padeda pagerinti
jeitinés ir iSeitinés informacijos kokybe, palengvina informacijos gavima, jos struktdrizavimg ir
analize. Negalima grieztai teigti, kad tik tokius metodus ir tik tokiais atvejais galima naudoti.

Koreliacijo
matrica

Kai
P Produkto dizaino
Ka savybés

Svarba | Rysiy matrica: tarp
klienty poreikiy ir
dizaino
charakteristiky

Konkurencinis
palyginimas

Klienty poreikiai

Kiekybinés produkto savybiy vertés

Techninis sugretinimas

19 pav. Kokybés namas

KFI kdrimo procesas apima tokius etapus:

1. Nustatomi klienty poreikiai ir jvertinama jy svarba klientams. Tai yra charakteristikos,
tiesiogiai paaiskinancios produktus ir paslaugas, pavyzdziui, kaip tai atrodo; kaip tai jauciama; kaip
ilgai tai tesiasi; kaip tai atrodo, palyginus su konkurentais. Siame etape reikalavimai daZniausiai néra
iSmatuojami.

Reikalavimai, panaudojant Panasumo diagramas, sugrupuojami pagal panasy turinj,
skirtingg detalizavimo ir abstrakcijos lygmenj (visi su susije ir Kokybés namui parengti naudojami
metodai pateikiami 20 paveiksle). Pasikartojantys reikalavimai eliminuojami. Suformuotos
reikalavimy grupelés yra apjungiamos pagal priklausomybés rySius. Darbo grupé analizuoja ir
jvertina tokius rySius, jy teisinguma, panaudodama Medzio diagramas. Tokiu biddu sukuriama
struktdra, reikalinga atliekant kliento poreikiy prioretizavimg (svoriy paskirstymg). Kita reikalavimy
neatspindinti informacija gali bati transformuojama | tinkamg jtraukti panaudojant 6K lenteles (kas,
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ka, kam, kodél, kaip, ko), kuriose atliekama tam tikra nuomoniy analizé atsakant j minétus klausimus.
Taip surinkta informacija virsta galima analizuoti ir jtraukti j kokybés nama.

= Al
1; ..’T “
RN SN L
P —§— s . .
anasumo
disarama (—-— Smegeny Matrica
i Sturmas

Linijiné

diagrama
v |
Medzio
diagrama —
Matricos
Anketavimas, analizé
interviu &l
Tikslinés
grupés
G medodes Sugretinimas Pareto diagrama

20 pav. KFl ir su juo susije metodai ir instrumentai

2. Atliekamas produkto konkurencinis palyginimas. Kuriamas ar tobulinamas produktas
palyginamas su rinkoje konkuruojanciais analogais 5 baly skaléje, siekiant iSsiaiSkinti, kaip
patenkinami klienty poreikiai. Sis jvertinimas svarbus tuo, kad leidZia numatyti kuriamo produkto
silpnasias ir stiprigsias puses. Informacija gali bati gaunama i$ apklausy ir antriniy Saltiniy: pokalbiy
su klientais, tyrimy, reklamos, rySiy su visuomene, informacija i$ klienty aptarnavimo ir serviso
skyriy, duomeny baziy, specializuoty Zurnaly, laikras€iy, mugiy, parody, prezentacijy ir kt.
Panaudotinas Sugretinimo metodas. Linijinés diagramos gali bati naudojamos vizualiai palyginant
konkuruojanéius produktus su kuriamu ar tobulinamu.

3. | lentele surasomos klienty reikalavimus atitinkangios produkto dizaino savybés. Cia
kalbama ne apie konkrecCius konstrukcinius sprendimus, bet apie jy poZzymius. Darbo grupés nariai
— specialistai, atsizvelgdami j surinktus klienty reikalavimus, parenka reikalingus sprendimus —
produkty ir paslaugy savybes. Sioje stadijoje klienty reikalavimai tampa i$matuojamais.

4.  Nustatomi rySiai (jvertinama koreliacija) tarp klienty reikalavimy ir produkto dizaino
charakteristiky. Matricoje atliekamas kiekvieno kliento reikalavimo patenkinimo pilnumo parinktoms
produkto savybéms jvertinimas. Matricoje stulpeliy ir eiluiy sankirtose atvaizduojami su konkreciu
klausimu susije aspektai ir rySiai.

5. Nustatomos tikslios kiekybinés produkto savybiy vertés (techninés specifikacijos
paverCiamos galutinio produkto parametrais). Kad bty pasiekti nustatyti tikslai, kuriuos apibrézia
pagal kliento reikalavimus parinktos produkto savybés, pastarosios turi bati aiSkiai kiekybiSkai
iSreikstos.
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6. Organizacijos pozidriu (atlieka ekspertai) jvertinami konkuruojantys produktai pagal
pasirinktas produkto savybes. Tai leidzia jvertinti basimo produkto profilj ir kritines savybes, j kurias
bdtina atsizvelgti. Gali bati naudojamos tikslinés grupés, interviu, sugretinimas, atliekami vidiniai
produkty testai ar naudojamasi antriniais Saltiniais — oficialiai pateiktais techniniais duomenimis.

7.  Skaitiniy charakteristiky apskaiCiavimas ir kritiniy pozymiy jvertinimas (santykinis).
Sukirus Kokybés namg, gaunama kritiniy charakteristiky svarba, todél jas galima palyginti
tarpusavyje pagal prioritetus. Tokio pobudzio informacijai atvaizduoti tinka Pareto diagramos.

8.  Produkto dizaino savybiy (mano stogas) tarpusavio koreliacijos ir konflikty jvertinimas.
Paskutinio etapo metu yra jvertinamas parinkty produkto savybiy, kaip siektiny tiksly, harmonija ir
konfliktai. Tai aktualu, nes esant konfliktui tarp savybiy bus nejmanoma pasiekti maksimaliy verciy,
o tik pasirinktg kompromisg.

Pagal Europoje paplitusj modelj kuriama 4 etapy Kokybés namo lenteliy sistema: produkto
kokybés planas, konstrukcijos (sudétiniy daliy, komponenty) kokybés planas, procesy kokybés
planas, gamybos kokybés planas (zr. 21 paveikslg).

PRODUKTO
SAVYBES
DETALI_U
1 SAVYBES
REIKALAVIMAI
2 PROCESAMS
KLIENTY (
POREIKIAI \ GAMYBOS
SALYGOS
Rysio stiprumas PRODUKTO 3 A
tarp poreikiy ir SAVYBES
produkto savybiy ri )
L DETALIY 4
Ry&io sti SAVYBES
ysio stiprumas tarp
produkto savybiy ir
detaliy parametry .
Rysio stiprumas
tarp detaliy PROCESY
REIKA- -

parametry ir
reikalavimy
procesams

LAVIMAI

Rysio stiprumas
tarp reikalavimy
procesams ir
gamybos salygy

21 pav. Keturi Kokybés namo etapai

Kai organizacija nustato kam teikia produktus ir paslaugas bei iSsiaidkina ty klienty poreikius
ir [ikescius, susiduriama su iSSukiais juos patenkinti.

1985 m. zurnale ,The Journal of Marketing“ A. Parasuraman, V. A. Zeithaml ir L. L. Berry
pristaté Spragy modelj (angl., Gap model) (zr. 22 paveiksla), dar kitaip vadinamg 5 spragy modeliu
(angl., 5 Gaps model), jgalinantj nustatyti penkias organizacijos spragas siekiant klienty likesciy
atitikimo jy patir€iai. Spragy modelis naudojamas SERVQUAL metodologijoje, matuojant paslaugy
kokybe.

Taigi Spragy modelis paaiskina klienty nepasitenkinimo priezastis:

1 spraga. Tarp kliento likesgiy ir vadovybés suvokimo apie tuos likesgius. Si spraga atsiranda dél
to, kad vadovai skirtingai supranta, kas klientui yra auksta kokybé. Zinoti, ko nori klientas ir ko jis
tikisi, turéty bati pirmas Zingsnis prie$ teikiant paslaugg. Dél to, kad paslauga turi keletg aiskiai
apibrézty ir apciuopiamy kokybés savybiy, pirma spraga paprastai bina didesné paslaugy
organizacijose nei gamyboje. PrieZastys: marketingo tyrimy trikumas, nepakankama komunikacija,
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per daug valdymo lygiy.

Zodiné komunikacija Asmeniniai poreikiai Ankstesné patirtis

—; Laukiama paslauga

5 spraga ¢ *
Klientas Suvokiama paslauga
A N B S SRR R s - - —
. i 4 spraga
Organizacija : —
Paslaugos teikimas |€ » ISoriné komunikacija
1 spraga 3 spraga ¢ A

Paslaugos kokybés
specifikacijos

2 spraga ¢ T

5 Vadovybés suvokimas

apie kliento likescius

22 pav. Spragy modelis

2 spraga. Tarp vadovybés suvokimo apie klienty likes&ius ir paslaugy kokybés specifikacijy. Si
spraga bina gana didelé daugelyje organizacijy. Zinomi klienty lokesgiai negali biti patenkinti ar
virSyti dél sunkumy reaguojant j kliento norus ir dél vadovybés jsipareigojimo kokybei trakumo.
Vadowy jsipareigojimas kokybei turi bati aiSkiai matomas organizacijos darbuotojams. Sios spragos
priezastys: nepakankamas jsipareigojimas paslaugy kokybei, netinkamas standartizavimas, tiksly
nebuvimas ar jy nejmanomas jgyvendinimas.

3 spraga. Tarp paslaugos kokybés specifikacijy ir paslaugos teikimo. Kartais vadovai i$ tikro
supranta klienty poreikius ir nustato paslaugos specifikacijas, ta€iau paslaugos pateikimas neatitinka
klienty poreikiy. Si spraga atsiranda dél organizacijos darbuotojy, kurie negali ar nenori suteikti
paslaugos nustatytame lygyje. Netgi, kai yra nustatytos paslaugos teikimo gairés, iSlieka darbuotojy
veiklos nepastovumas. Sios spragos priezastys: vaidmeny dviprasmiskumas, vaidmeny konfliktas,
netinkamas darbuotojy pasirengimas, netinkamos technologijos, netinkamos kontrolés sistemos,
matomos kontrolés triikumas, komandinio darbo triikumas.

4 spraga. Tarp paslaugos teikimo ir iSorinés komunikacijos su klientais apie paslaugos teikimg. Si
spraga atsiranda dél neatitikimo tarp to, kg organizacija Zadéjo suteikti, ir to, kg i§ tikro pateiké.
Klienty lokes€iai yra jtakojami Ziniasklaidos priemoniy ir kity komunikacijos formy. Todél tiksli ir
tinkama organizacijos komunikacija, reklama ir rySiy su visuomene skyrius, kurie nezada per daug
ir neklaidina yra svarbiausi teikiant paslaugas, kuriy reikia klientui. Sios spragos priezastys:
netinkama horizontali komunikacija tarp gamybos, marketingo, reklamos, pardavimy personalo;
polinkis daug Zadéti.

Pirmujy keturiy spragy rezultatas bus 5 spraga. Tarp kliento IGkes iy ir suvoktos paslaugos. Gera
paslaugos kokybé yra tai, kas atitinka ar virSija kliento norus. Sprendimas apie paslaugos aukstg ar
zema kokybe priklauso nuo to, kaip klientas suvokia jam teikiamos paslaugos atlikimg ankstesniy
patyrimy kontekste.
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1994 metais Migigano universitetas ir Amerikos kokybés draugija, remdamiesi Svedijos
klienty patenkinimo indekso skaiCiavimo metodologija, sukiré Amerikos klienty patenkinimo
indeksa (angl., American Customer Satisfaction Index — ACSI). ACSI yra nepriklausoma namy tkiy
vartojimo patyrimo matavimo ir vartotojy iSlaidy bei kompanijy jplauky prognozavimo priemoné. Jis
naudojamas kaip strateginé priemoné organizacijoms siekiant konkurencinio pranadumo ir kuriant
verte akcininkams per investicijas j kokybe ir klienty patenkinima. ACSI dalinai yra iSsilaikomas i3
prenumeratoriy pinigy, nes jie moka uz gaunamus pramonés sugretinimo duomenis ir specifine
informacijg apie finansine naudg pagerinus klienty patenkinima.

ACSI skaiciavimas remiasi modeliu (zr. 23 paveikslg). ACSI modelio sudedamosios dalys:

¢ Kiliento lukesciai apima kliento patyrimg naudojant produktus ir paslaugas bei gautg informacijg
per ziniasklaidos priemones, reklama, iS pardavéjy ir kity Zmoniy. Kliento lukescCiai lemia
kokybés jvertinimg ir spejima, kaip gerai produktas veiks.

e Suvokiama kokybé matuojama jvertinant bendrg kokybe, patikimumag ir laipsnj, kiek produktai ir
paslaugos patenkina klienty poreikius. Sis elementas turi didZiausig jtakg klienty patenkinimui.

e Suvokiama verté matuojama jvertinant bendrg kaing duotai kokybei ir bendrg kokybe duotai
kainai. Siame modelyje suvokiama verté tiesiogiai jtakoja klienty patenkinimg ir yra jtakojama
kliento lOkesCiy ir suvokiamos kokybés. Taciau suvokiama verté paprastai labiausiai jtakoja

o Kliento skundai matuojami kaip procentas respondenty, kurie prane$é apie matuojamos
kompanijos produkty ir paslaugy defektus per tam tikrg laikg. Patenkinimas turi atvirkScig
priklausomybe klienty skundams.

¢ Kiliento lojalumas matuojamas nustatant tikimybe, kad klientas pirks kompanijos produktus ir
paslaugas uz jvairias kainas. Kliento patenkinimas teigiamai jtakoja lojaluma, bet Sio elemento
reikSmeé skiriasi priklausomai nuo kompanijos ir verslo sektoriaus.

Kliento

Suvokiama

kokybé skundai

Kliento
patenkinimas
(ACSI)

Suvokiama
verté

Kliento
Iakesciai

Kliento

lojalumas

23 pav. Amerikos klienty pasitenkinimo indekso modelis

ACSI vertinimo skalé yra nuo 0 iki 100. Matuojamas klienty patenkinimas 10 ekonomikos
sektoriy, 43 pramonés Sakose (jskaitant ir e-prekybg bei e-verslg), ir daugiau nei 300 kompanijy ir
vietiniy bei federaliniy vyriausybiniy agentdry. ACSI klienty patenkinimo matavimas pagrjstas
ekonometriniu duomeny modeliavimu. Duomenys gaunami telefonu apklausiant produkty ir
paslaugy naudotojus; e-prekybos ir e-verslo atveju apklausa yra internetiné.
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Matuojant organizacijos patenkinimo indeksg, duomenys renkami atskiro kliento lygmenyije.
Pramonés Sakos indeksas susideda i$ atskiry organizacijy surinkty tasky vidurkiy, jvedant kaip svor;j
organizacijos pajamas. Sektoriaus taskai susideda i§ pramonés Saky tasky, jvedant kaip svorj
pramonés pajamas. Nacionalinis ACSI jvertinimas susideda i§ sektoriy tasky, jvedant kaip srovj
kiekvieno sektoriaus indélj j bendra vidaus produktg. Kasmet yra apklausiama daugiau nei 70000
klienty.

ACSI teikiama nauda:

= Indeksas jgalina organizacijy vadovus suZinoti, kaip pakeisti organizacijos esamg padétj,
perskirstant nepakankamus iSteklius bei gerinant santykius su klientais. Organizacijos
naudoja indeksg tam, kad padidinty klienty pasitenkinima, uzsitikrinty jy lojaluma, o tuo paciu
pakelty ir organizacijos pelninguma. Indeksas taip pat naudojamas kaip konkurencinio ar
tarpSakinio sugretinimo priemoné.

= Indeksas jgalina investuotojus suprasti, numatyti ry$j tarp organizacijos esamos padéties ir
ateities galimybiy sukurti verte.

= |ndeksas naudingas ir vyriausybei, nes leidzia suzinoti, kaip geriau skatinti ekonominj Salies
augima, pilieciy gyvenimo kokybés standartus.

= Klientai, pasinaudodami galimybe dalyvauti indekso apklausoje, gali pareiksti savo nuomone
apie ekonominius gyvenimo kokybés standartus.

37



5. ORGANIZACIJOS VEIKLOS NUOLATINIS TOBULINIMAS

Viena svarbiausiy nuolatinio organizacijos veiklos kokybés gerinimo laidavimo priemoniy yra
organizacijos veiklos kokybés jvertinimas (matavimas). Veiklos ar produkto matavimas reikalingas
nustatyti, ar objektui yra budinga tam tikra kokybés charakteristika ar jy visuma, tam panaudojant
jvairius matavimo instrumentus. Matavimai (vertinimai):

= Jgalina nustatyti produkty ir paslaugy atitikties specifikacijoms laipsnj, kuris vadovams ir
darbuotojams leidzia suzinoti, kaip jie jgyvendina uzsibréztus tikslus, bei numatyti tobulinimo
prioritetus.

= Leidzia analizuoti organizacijos veiklos rodiklius.
= |eidzia vadovams priimti sprendimus, paremtus faktais, 0 ne nuomone.

Esama jvairiy budy jvertinti organizacijos veiklos kokybe: vieni jy yra ganétinai subjektyvus:
informacija renkama apklausy bddu, apklausiant ekspertus apie vieng ar kitg veiklos kokybés
aspekta, kiti — labiau objektyvis, paremti konkreciais skai¢iavimais. Vienas i§ objektyviy budy veiklos
kokybei jvertinti yra su kokybe susijusiy i$laidy apskaita. Sio biido pamatinis principas yra tai, kad,
kokybe, kaip ir visa kita turi savo kaing. Kokybés iSlaidy skirstymg 1951 metais pirma kartg pasialé
J. Juran’as.

.Kokybés kaina“ susideda i$ dviejy su kokybe susijusiy iSlaidy grupiy: kokybés valdymo
iSlaidy, t. y. iSlaidy kokybei laiduoti ir gerinti, ir nesékmiy islaidy, t. y. iSlaidy dél nekokybisko
produkto. Kokybés valdymo iSlaidas sudaro: prevencinés iSlaidos ir jvertinimo iSlaidos. Nesékmiy
iSlaidas sudaro: vidiniy nuostoliy islaidos ir iSoriniy nuostoliy iSlaidos.

1.Nuostoliy islaidos:

e Vidinés — tai i$laidos, atsirandangios dél produkto defekty iki jo perdavimo vartotojui. Sios
iSlaidos netiesiogiai paveikia vartotojg. Vidiniy nuostoliy iSlaidos yra tokios: darbo laikas,
sugaistas klaidoms, pastebétoms gamybos metu, taisyti; nuostoliai, susidarantys déel atlieky;
prarastas laikas dél jrengimy gedimy; laikas, sugaiStas nekokybisky zaliavy keitimui.

Brokas. Tai reidkia, kad toks brokuotas produktas yra jau nepataisomas. Siuo atveju, i$laidos
sudaro nuostoliai dél Sio produkto gamybos (gamybai panaudotas darbas, medziagos).

Perdirbimas. Apima nekokybisky, bet pataisomy produkty taisymo islaidas.
Pakartotinis testavimas. Apima pakartotinés kontrolés ir testavimo iSlaidas.
Klaidy analizé. Apima iSlaidas, susijusius su klaidy priezas€iy nustatymu.

Sumazinimas. Apima iSlaidas, susidariusias dél produkto nepageidaujamy savybiy, kurios
neatitinka reikalavimy. Produkcija gali bati sumazinta, nes, pavyzdZiui, pradinés medZiagos
neatitinka reikalavimy ir gamybos proceso metu sukuria galutiniam produktui nepageidaujamas
savybes.

Pajamy sumazéjimas. Apima iSlaidas dél gaunamy mazesniy pajamy nei buvo apskaiCiuota.

Kainos diferencijavimas. Suprantamas kaip kainy skirtumas tarp normalios prekés ir prekés,
kuri neatitinka pirkéjo reikalavimy. Taikant tokias sumazintas kainas, susiduriama su problema, kad
Si kaina nepadengia viso jdéto indélio.

e [Sorinés — iSlaidos, tiesiogiai paveikianCios vartotojg, yra susijusios su defektais, aptiktais
produktuose po jy pristatymo klientams. Sios iSlaidos susideda i$: grgZinty nekokybisky
produkty iSlaidy; garantiniy jsipareigojimy iSmoké&jimy; nuolaidy antrariSiams produktams.

Skundy patenkinimas. Apima i8laidas, kurios susidaro dél neatitinkancio reikalavimy
produkto pataisymo, pakeitimo ir pan., vartotojui pasiskundus.
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Produkto grazinimas. ISlaidos apima: saugojima, perkélima, taisyma ty medziagy ir produkty,
kurie neatitinka reikalavimy ir kurie buvo grazinti atgal j jmone.

Garantija. Visos iSlaidos susijusios su paslaugomis ir atliekamais veiksmais produkto
garantijos laikotarpiu.

Pardavéjo atsakomybé. Tai pardavéjo atsakomybé uZ produktg ir paslaugas pakeitus
susitarimo, kontrakto sglygas.

Netiesioginés (neapciuopiamos) iSlaidos. Tai vartotojo nepasitenkinimas produkto kokybés
lygiu. Nepatenkintas vartotojas iSreik§damas savo nepasitenkinimg gali paveikti jmonés reputacija,
populiaruma, ateities pirkimus; jmoné dél to gali prarasti rinkos dal;.

2. |vertinimo iSlaidos — tai iSlaidos, atsirandancios dél tikrinimo, testavimo, ar produktai
atitinka numatytus kokybés reikalavimus. Sioms i§laidoms priskiriama: darbo laiko, skirto galutinio
produkto, zaliavy kokybei tikrinti, sgnaudos; pradiné produkto kontrolé, galutiné produkto patikra,
proceso inspektavimas, testavimo priemoniy priezidra, atsargy jvertinimas.

Medziagy tikrinimas. Medziagos ar komponentai prieS patekdami j jmone yra tikrinami
atrankos buadu, ar jie atitinka tiekéjo nurodytas charakteristikas ir ar yra geros kokybés.

Galutinio produkto kontrolés ir testavimo iSlaidos. Apima: vertinimo iSlaidas visose gamybos
stadijose; galutinés produkto kokybés jvertinimo; pakavimo ir transportavimo; naudojimo laiko, rySio
su aplinka bei patikimumo rodikliy jvertinimas. Sio tikrinimo metu produktas turi atitikti vartotojo
pageidaujamas savybes.

Sunaudotos medziagos ir paslaugos. Cia tiesiog susumuojamos visos paslaugos bei
medZiagos panaudotos tikrinimo ir kontrolés metu.

Testavimo priemoniy iSlaidos. Apima matavimo priemoniy taisymo ir uztikrinimo, kad Sios
priemonés veikia teisingai ir gerai, iSlaidas.

3. Prevencinés islaidos. Sios i$laidos atsiranda, norint iSvengti trakumy ir jvertinimo i$laidas
sumazinti iki minimumo. Tokiomis pastangomis laikomas kokybés planavimas, proceso planavimas,
kokybés auditas, kokybés valdymo sistemos sukdrimas, jrengimy planiné priezidra, proceso
automatizavimas, taip iSvengiant nuolat pasikartojanc€iy darbuotojy daromy klaidy, darbuotojy
apmokymas dirbti su nauja jranga.

Kokybés planavimo. Apima: bendry kokybés plany karima, tikrinima, inspekcines programas,
duomeny sistemas, darbo saugos planus bei veiklg, susijusig su kokybes uztikrinimu; ataskaity ir
proceddry, naudojamy kokybés planavimui, paruoSimag; audito sistemos iSlaidas.

Naujy produkty apzvalgos ir jvertinimo. Apima: iSlaidas, susijusias su konkursiniy pasialymy
ruoSimu, naujy dizaino formy jvertinimu kokybés atzvilgiu; testus ir eksperimentines programas,
jvertinancias naujy produkty vaidmenj.

Produkto/proceso planavimo. Apima: iSlaidas, susidariusias produkto planavimo ar produkto
gamybos proceso parinkimo etape. Pavyzdziui, organizacija nusprendzia padidinti detaliy gamyba,
nes padidéjes laiko vidurkis tarp produktuose sutinkamy defekty, padidins to produkto patikimuma.

Proceso kontrolés. Apima: proceso kontrolés iSlaidas, pavyzdZiui, kokybés kontrolés
diagramos, kurios parodo gaminio charakteristiky variacijg tam tikru gamybos metu.

Jdiegimo. Apima: iSlaidas, skirtas papildomoms operacijoms, siekiant apsaugoti produktus
nuo ankstesniy defekty.

Mokymo. Apima: mokymo programy paruo8imo, jdiegimo, veikimo ir iSlaikymo kokybés
iSlaidas.
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Kokybés duomeny analizés. Apima: kokybés duomeny sistemos paleidimo, problemos
nustatymo iSlaidas; duomeny analizavimo, apibddinimo, redagavimo, spausdinimo ir gautos
informacijos pateikimo jmones vadovams iSlaidas.

Su kokybe susijusias iSlaidas galima apskaiciuoti, pavyzdziui, kiek skiriama investicijy
kokybés valdymui ir gerinimui —t. y. apskaiciuoti prevencines iSlaidas bei jvertinimo iSlaidas. Sunkiau
yra jvertinti nesékmiy islaidas. Vidiniy nuostoliy iSlaidy apskai¢iavimas aidkus. 18oriniy nuostoliy
iSlaidas apskaic€iuoti sudétingiau, pavyzdziui, sunku nuspresti, kiek kainuoja organizacijai jos
prestiZzo praradimas (neapcCiuopiamos iSlaidos) dél prastos produkcijos kokybés.

Tyrimai jmonése rodo, kad pagal rasSis iSlaidos pasiskirsto taip:

e Prevencinés iSlaidos sudaro 5 % visy kokybés iSlaidy.
e Jvertinimo — 30 %.
e Nuostoliy — 65 %.

Nediskutuotina, kurios i$ Siy iSlaidy kokybei yra pageidautinos, kurios — vengtinos. Praktikoje
yra jrodyta, jog, didinant prevencines i8laidas, Zymiai sumaZzéja jvertinimo ir nuostoliy iSlaidos.
Santykis tarp iSlaidy iSreiSkiamas taisykle 1-10-100 (zr. 24 paveikslg), kuri paaiSkina, kad 1 piniginis
vienetas i8leistas prevencijai, sutaupys 10 piniginiy vienety jvertinimo ir 100 piniginiy vienety
nuostoliy iSlaidy.

< Prevencinés iSlaidos

10 < |vertinimo iSlaidos

100 < Nuostoliy iSlaidos

24 pav. 1-10-100 taisyklé

Priimant sprendimus dél kokybés gerinimo reikia nuspresti, kiek dar apsimoka didinti iSlaidas
klaidoms iSvengti ir koks produkto kokybés lygis organizacijai yra pakankamas. Viena i$ didZiausiy
klaidy, kurias daro organizacijos, yra ta, kad leidZziamas kompromisas tarp iSlaidy, uztikrinant aukstg
kokybe, bei iSlaidy, atsirandanciy dél blogos kokybés. Be to organizacijos ne tik pripazjsta, kad
palaiko (turi) tam tikrg neatitikCiy lygj, bet ir laiko tokj kiekj neatitik&iy ekonomiskai “optimaliu”. Tai
perSa mintj, kad kokybés tobulinimas yra visai nereikalingas. Todél svarbu, kad organizacija
jsisgmoninty Ph. Crosby teiginj ,Kokybés vis dar nieko nekainuoja. Kainuoja ne kokybé, o jos stoka.”
(angl., It is not quality that costs, but the lack of quality).

Tradicinis kokybés kainos modelis (zZr. 25 paveikslg) paaiskina rySj tarp kokybés
uztikrinimo ir neatitikCiy kasty. Kadangi kokybés atitiktis geréja, kai kokybés uztikrinimas yra
efektyvesnis, tai, kai kokybés uztikrinimo kaStai didéja, kokybés neatitikCiy kaStai mazéja.
Ekonominiu pozidriu organizacija pasiekia optimaly atitikties lygj, kai bendri organizacijos kastai yra
maziausi. Sis modelis pateisina veiklg, kai atitiktis specifikacijoms yra mazesné nei 100 %.

Jei organizacija dirba, turédama kokybés lygj j kaire nuo optimumo, tai akivaizdu, kad kokybé
bus tobulinama didinant atliekamo darbo ar galutinio produkto kontrole. Pvz., kai organizacijos
neatitikCiy kaStai gerokai virSija kokybés uZtikrinimo kastus, tai svarbiausia veikla tokioje
organizacijoje bus specifiniy tobulinimo projekty identifikavimas, kad bty galima pagerinti kokybés
atitikties lygj ir sumazinti blogos kokybés kastus.
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Kokybés
kastai
A

Bendrieji kastai
|
1

Kokybds atitikties
(uztikrinimo) kastai
I

Ndatitikties kastai

I
I >
L / K k'b' titikti
i = i OKybes atitiKlis
Optimalus kokybeés lygis 100 % atitiktis

25 pav. Tradicinis kokybés kainos modelis

| deSine nuo optimumo kokybés uZtikrinimo kastai tampa didesni nei bendri sutaupymai

organizacijoje. Tokioje situacijoje yra galimybé sumazinti kokybés uZtikrinimo kastus nemazinant
kokybés atitikties lygio. Kastus gali sumazinti technologijy patobulinimas, inspekcijos sumazinimas
pradedant taikyti efektyvesnius kontrolés metodus. Tokiy veikly efektyvumas perkelia ,optimuma® j
deSine.

Hsiang ir Lee® pasitlé Siuolaikinj kokybés kainos modelj (Zr. 26 paveikslg) bei kritikavo

tradicinj kainos model;j, nes, anot jy, pastarasis modelis nepaiso kai kuriy svarbiy aktualijy:

1.

Modelis laikosi nuostatos, kad produkto pardavimai yra pastovis. Taciau, kaip rodo praktika,
kokybés patobulinimai ar kokybés neatitiktys Zzymiai jtakoja produkto paklausg. Nepatenkinti
klientai yra maziau linke dar kartg pirkti, nei patenkinti klientai. Zodziu perduodama informacija
apie organizacijos teikiamg kokybe gali reikSmingai jtakoti kompanijos uzimamg rinkos dalj.
Hsiang ir Lee, laikydamiesi prielaidos, kad organizacijos siekia maksimizuoti savo pajamas,
matematiSkai paskaiciavo, kad optimalus atitikties lygmuo turi bati aukS€iau nei tradiciniame
modelyje.

Kadangi organizacijos savo démesj sutelkia j blogos kokybés prevencijg, tai dél naujy
technologijy ir kt. naudojimo neatitikCiy skaiCius Zaliavose ir produktuose mazéja. Taigi
organizacijos turi galimybe pasiekti kokybe su ribotomis iSlaidomis. Kokybés uztikrinimo islaidos
autoriy parengtame modelyje tampa ne tokie begaliniai, nes pasiekiama 100 procenty kokybés
atitiktis.

Nors naujasis modelis nebdtinai pritaikomas visose situacijose, anksCiau iSdéstyti

argumentai leidzia tikéti nuolatinio kokybés tobulinimo ekonomine prasme.

8 Hsiang T.C. & Lee H. L. (1985) Zero defects: a quality costs approach. Communications in Statistics — Theory
and Methods, Vol. 14, Issue 11, P. 2641-2655. DOI: 10.1080/03610928508829068.
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Kokybés
kastai

Bendrieji kastai

Neatitikties kastai
Kokybes atitikties
(uztikrinimo) islaidos

|
|
1

/‘ Kokybés atitiktis
100 % atitiktis

26 pav. Siuolaikinis kokybés kainos modelis

ISskiriami trys kokybés tobulinimo tipai: proceso valdymas kaip tobulinimo metodas;
reaktyvus kokybés tobulinimas; proaktyvus kokybés tobulinimas. Proceso valdymas JAV pradétas
naudoti apie 1930 m., o Japonijoje apie 1950 m. Reaktyvus tobulinimas iSplétotas 1960-1970 m., o
proaktyvus tobulinimas — po 1980 m.

Deming’as, Juran’as ir kiti autoriai savo darbuose apie VKV pabrézia orientavimosi j procesg
svarba. Taigi tai svarbus VKV principas. Dauguma kokybés problemy yra susijusios su gamybos ir
ypac su vadybos procesais. Todél labai svarbu procesus valdyti ir juos tobulinti. Proceso valdymas
apima planavimg ir organizavimg veiklos, batinos norint pasiekti aukstus proceso rezultatus ir
numatyti galimybes patobulinti tos veiklos kokybe, o kartu vartotojy patenkinimag. Geras proceso
rezultatas jmonéje priklauso nuo visy dalyvaujan€iy grandziy pastangy. Neuztenka, kad vienas
darbuotojas atliko savo darbg gerai — proceso rezultatas gali bati blogas. NeuZtenka, kad Siandien
geri darbo rezultatai, reikia nuolat tobuléti. Daznai proceso valdymas kaip kokybés metodas labiau
orientuotas | standarto reikalavimy jgyvendinimg, nelabai ieSkant problemy priezasciy (zr. 27
paveikslg).

4. Grjztame prie

standarto
Mastymo 1. Turime
lygmuo standartg

2. Dirbame 3 )vertiname

pagal rezultatus

Veiklos standarta
v/

lygmuo

Valdymas 4%

27 pav. Procesy valdymas

Reaktyvus tobulinimas yra veikian&iy procesy tobulinimas, reaguojant j defektus, vélavimg,
nuostolius ir t. t. (2r. 28 paveikslg). Reaktyvaus tobulinimo esmé yra blogos kokybés prieZasCiy
iSsiaiSkinimas (tam naudojami 7 kokybés valdymo metodai) ir jy Salinimas. Kai nukrypimas
atsitiktinis, reikia nedelsiant koreguoti procesg ir grazinti jj j leistinas ribas. Jei susiduriame su
nuolatiniu parametro i$éjimu uz leistiny riby, suvokiame, kad gamybos procese yra kokia nors silpna
vieta. Silpnoms vietoms Salinti pasitelkiamas reaktyvus tobulinimas. Reaktyvis duomenys is klienty

42



apima: klienty nusiskundimus; grjztamajj ry§j i$ klienty, kurj surenka klienty aptarnavimo personalas;
kokybeés telefonu surinktg informacijag; garantinius jsipareigojimus. Reaktyviy duomeny prigimtis yra
negatyvi.

7. 18analizuoti o
tobulinimo procesa ir 6.Standartizuoti
ieSkoti kity problemy patobulintg procesg

Mastymo 1. I8rinkti 4. Planuoti
lygmuo problema g

analizuoti  Analizuoti jgyve.r'\éj.inti

. asekmes
Veiklos informacijg prieZastis  sprendimg 2
lygmuo \ / \ /

Li Valdymas ——»
Reaktyvus >

28 pav. Reaktyvus kokybés tobulinimas

28 paveiksle galima jzvelgti Deming’o ciklg, taCiau tobulinimo ciklas Sioje schemoje labiau

detalizuotas.

1.

w

Sis Zingsnis priklauso mastymo lygiui. Tai tobulintinos vietos, problemos parinkimas.
ISsiaiSkiname, kas i$ tikryjy yra blogai.

Tai veikimas ir analizavimas duomeny, reikalingy Siai problemai spresti.

Treciu Zingsniu analizuojamos veiklos blogos kokybés priezastys.

Sis zingsnis priklauso mastymo lygiui. Siuo Zingsniu planuojama, sprendziama, kaip pasalinti
blogos kokybés priezastis. Toliau tos priezastys jgyvendinamos. Tuomet renkami duomenys
apie gautg rezultatg.

Penktu Zingsniu jvertinami gauti rezultatai, pakitimai. Atsizvelgus j tai, ar rezultatas teigiamas,
ar neigiamas, sprendimai standartizuojami. Toliau tesiamas jau naujas patobulintas
procesas.

Standartizavimas atliekamas suraSant naujas proceddras ir darbo instrukcijas.

Septintas zingsnis apima apmastyma, kaip vyko Sis patobulinimo procesas, kas Siame cikle
buvo teigiamo, kas neigiamo. Tai svarbu ypac tada, kai VKV dar tik pradedama jgyvendinti.
Tokie atlikto darbo apmagstymai padés ateityje iSvengti klaidy, nesklandumy, pastebéty
Siame tobulinimo procese, o tai, kas buvo gera, jtvirtinama, taigi jgaunama procesy
tobulinimo jgudziy.

Proaktyvus tobulinimas yra situacijos sukdrimas ir valdymas, paémus iniciatyvg j savo

rankas, kai organizacijai reikia pasirinkti tolimesnes tinkamas veiklos kryptis. Proaktyvaus tobulinimo
etapai: duomeny proaktyviam tobulinimui rinkimas bei svarbiausiy problemy nustatymas.

Proaktyvis duomenys i§ klienty yra renkami naudojant tokius metodus: fokus grupés,

interviu, stebéjimas, apklausos ir klienty testavimas. Duomenys apie organizacijos veiklg gali bati
renkami keliais metodais:

360 laipsniy budas. Jis reiSkia, kad bisimas veiklos kryptis, kurias humato organizacijos
plétros strategija, reikia labai gerai, visapusiskai iSnagrinéti.

,Ejimas akmeninis per upe“. Sis bidas reigkia, kad Zvelgti j organizacijos perspektyva,
numatyti jg, reikia labai lanksciai, kas kiekvienu raidos etapu galétume savo veiklg nesunkiai
koreguoti priklausomai nuo pasikeitusiy aplinkybiy visai, kaip eidami per upe akmenimis,
pastate kojg ant akmens, gerai apsidairome, kur patogiau kojg kelti.
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Nudienos organizacijos turi visapusisSkai jvertinti savo veiklg, jos turi greiCiau reorganizuotis,
kad greiciau reaguoty j rinkos pokycius, kad baty orientuotos | vartotojus, inovatyvios ir lankscios.
Vienu i$ proaktyvaus kokybés tobulinimo metody pripazjstamas Sugretinimas, kai atliekamas
organizacijos veiklos palyginimas su geriausia sektoriaus, Salies ar pasaulio praktika. Toks
kopijavimas, pritaikymas ir mokymasis i$ kity organizacijy geriausios praktikos tampa sékmingos
veiklos pagrindu.

Sugretinimas buvo sukurtas JAV 1970-aisiais. Zodis ,sugretinimas“ buvo pasiskolintas i$
Zzemés tyrinéjimy, kur jis nurodo fiksuotg atramos taskg palyginimui. Nors iSoriniai palyginimai
(pavyzdziui, zvalgybiné, pramonés analiz€) buvo naudojami ir anksciau, sugretinimo reikS§me apie
1980-uosius parodé ,Xerox“ kompanija, suvokusi, kad jos dominavimas rinkoje sparciai slydo i$
ranky. Pirmieji japony kopijavimo aparatai, jéje j JAV rinka, buvo parduodami Zemesnémis kainomis
nei ,Xerox“ gamybos iSlaidos. Pirmiausia buvo jtariamas dempingas. ,Xerox“ nutaré istirti japony
konkurenty veiklg. Vienas i§ vertingiausiy informacijos $altiniy buvo sistemingas japony filialy
tyrimas ir japony bei JAV vykdomy operacijy lyginimas. Si patirtis buvo labai vertinga ir tai paskatino
~Xerox“ standartizuoti §j darbg bei jtraukti jj kaip vieng i§ elementy j organizacijos kokybés tobulinimo
strategijg. Terminas sugretinimas ir buvo pradétas naudoti nusakant $j darba.

Amerikos produktyvumo ir kokybés centras (angl., American Productivity and Quality Center)
1994 metais sugretinimg apibldino kaip organizacijos veiklos gerinimo procesg, nuolat
identifikuojant, analizuojant ir pritaikant iSskirtines kity organizacijy vidiniy ir iSoriniy procesy valdymo
praktikas. David Kearns, buves ,Xerox“ vadovas, sugretinimg apibtdino kaip nenutrikstantj procesa,
lyginant (matuojant) produktus, paslaugas ir praktikas su stipriausiais konkurentais ar su jmonémis,
laikomomis pramonés lyderiais.

Sugretinimo populiarumas didéja tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijose.
Nustatyta, kad tik 35 % organizacijy naudojasi savo sukurtomis sugretinimo metodologijomis, o
dauguma naudojasi jau sukurtais modeliais, kaip pavyzdziui, ,Xerox“ metodologija (zr. 29 paveikslg).

PLANUOTI

I 1. Nustatyti sugretinimo iSvestj (rezultatg) !:

/ VEIKTI
2. Nustatyti geriausig konkurent
I chak 051 2 | _,I 8. ]gyvendinti specifinius veiksmy planus |
I 3. Nustatyti duomeny surinkimo metodg | ¥
ANALIZUOTI 1' I 9. Nustatyti rezultatus/ pazanga |
I 4. Nustatyti esamg konkurencine spragg I
* v
I 5. Suprojektuoti ateities veiklos lygius I I 10. Rekalibruoti sugretinimo duomenis I—

INTEGRUOTI l l

Pabaiga (branda).
Pasiekta lyderysté.

[ 6. 1sketti funkcinius tikslus

¢' Procesas visiSkai integruotas | praktika.
I 7. Vystyti funkcinius veiksmy planus '—
Duomeny perdavimas Idéjy priémimas

29 pav. ,,Xerox“ kompanijos parengtas sugretinimo modelis
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Pasitaiko ir nusivylusiy Sio metodo efektyvumu. To prieZastimi gali bati tai, kad sugretinimas
yra daug laiko reikalaujantis, sunkiai jvyykdomas ir valdomas procesas. Be to dalintis informacija su
vykdomo sugretinimo partneriais yra pakankamai sunku. Tam, kad sugretinimg pradéty naudoti vis
daugiau organizacijy, yra kuriami sugretinimo jgyvendinimo kodeksai. Sékmingas sugretinimas
apibddinamas asmeniniu bendravimu, atvirumu, dalijimusi ir keitimusi informacija. Sugretinimas yra
mokymosi procesas apie tai, kaip pasiekiama iSskirtiné veikla.
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6. DARBUOTOJU DALYVAVIMAS KOKYBES TOBULINIME.
MOKYMAS SIEKIANT KOKYBES

VKYV reikalauja darbuotojy motyvavimo, sprendimo galiy jiems suteikimo, bendradarbiavimo
tarp atskiry darbuotojy ir jy komandy uztikrinimo, darbuotojy jtraukimo j tobulinimg, darbuotojy
kvalifikacijos, Ziniy ir gebéjimy didinimo, darbuotojy pripazinimo uz pasiektus rezultatus. Taigi
organizacijos vadovy uzduotis yra sukurti tokig kokybés kulttrg, kuri ugdyty darbuotojy santykius,
paremtus pasitikéjimu, padéty visiems darbuotojams jsipareigoti kokybei, uztikrinty supratimg, kad
nuolatinis veiklos tobulinimas duos naudos visai organizacijai.

Norint skatinti veikimg kokybés srityje, reikia pakeisti Zmoniy nuostatas. Nuostaty pakeitimag
turéty sekti Zmoniy elgesio pasikeitimas. Taciau realiai yra atvirk3ciai. Jei pakeisime Zmoniy elgesj,
tai pasikeis ir jy nuostatos. Zmonés, asmeniskai dalyvaudami kokybés veikloje, jgyja naujy Ziniu,
pamato kokybés naudg. Darbuotojy jtraukimas j kokybés gerinimg aktualus ir todél, kad darbuotojai
geriausiai Zino jy darbo vietoje kylancias problemas bei padéti jas iSspresti. Darbuotojy dalyvavimas
kokybés vadyboje apima veiklos problemuy, jy priezas€iy nustatyma bei jy Salinima, nuolatinj veiklos,
produkto bei paslaugy gerinimg. Darbuotojy dalyvavimas néra savaiminis, bet valdomas procesas.
Vadovai jtraukia darbuotojus j kokybés tobulinimg, tikédamiesi naujy idéjy ir praktinés veiklos
gerinimo. Tokiu bidu dalyvavimas apima darbuotojy jtraukima, jy motyvavima, jgaliojimy suteikimg
veikti kartu, dalintis atsakomybe. Jis reikalauja, kad darbuotojai puoseléty atsakomybe,
kdrybinguma, kolegialumg bei lojalumag organizacijai.

Vis daZniau organizacijos sékmé siejama su komandiniu darbu bei nuolatiniu darbuotojy
tobuléjimu. Vis didesné dalis vadovy suvokia, kad organizacija gali efektyviai veikti ir siekti uzsibrézty
tiksly tik subdrusi tobulai dirbangig komandg. Komandinio darbo rezultatai gerokai geresni negu
dideliy organizacijy grupiy ar individualiai dirbanciy Zmoniy darbo rezultatai. | komandinj darbag
orientuotos organizacijos veikla naSesné ir kokybiSkesné, rezultatai geresni, darbo sgnaudos
mazesnés, padidéja lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy, o atskiriems darbuotojams
atsiranda didesnés galimybeés atsiskleisti.

Komandinis darbas jmonéje yra organizacijos kultiros dalis, skatinanti bendradarbiavima. |
komandinj darbg orientuotoje aplinkoje, darbuotojas blna jsitikines, kad veiklos planavimas,
sprendimy priémimas, problemy paieSka, analizé bei sprendimas geriau atliekami tarpusavyje
bendradarbiaujant. Tokiy organizacijy vadovai jzvelgia, kad komandinio darbo principu pagrjsta,
horizontali organizaciné struktira yra tinkamiausia, siekiant jtraukti visus darbuotojus prisidéti prie
organizacijos sékmés.

Komanda kuriama tam tikrai misijai vykdyti. Kiekviena Zmoniy grupé, jei ji neturi tiksly, néra
komanda. Taigi komandos sékmingam darbui svarbu aiSkiai suformuluoti tikslus ir tinkamai paruosti
komandos nariai tikslams jgyvendinti. Komandos bina jvairios paskirties: padaliniy darbo gerinimo
komandos; proceso gerinimo komandos; projekto jgyvendinimo komandos ir kt. Priklausomai nuo
paskirties komandos buna pastovios ir laikinos. Komandos nariai gali bati to paties arba skirtingy
padaliniy darbuotojai.

Komanda bendrauja ir su kitomis komandomis arba organizacijos padaliniais. Komandos
nariai mokosi dirbti kartu, t. y. remti vienas kitg, derinti veiksmus, kad jy darbas bty efektyvus. Tokiu
bddu ugdomas kolegialumas — tai ne tik parama vienas kitam, bet ir tarpusavio pasitikéjimas.
Komandos darbas grindziamas analize, kolektyviniu aptarimu, diskusijomis, sprendimy generavimu
ir jy priémimu.

ISskiriami penki komandos raidos etapai:

1. Formavimasis. Komandos nariai renka informacija, uzsibrézia tikslus ir uzdavinius, numato jy
joyvendinimo bidus, nustato priimtinas bendradarbiavimo taisykles, mokosi apibadinti
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problemas. Jie bando atrasti savo vietg, stebi galimus lyderius ir vienas kita.

2. Audra arba sumaistis. Nariai aiSkinasi savo likescius, dalykus, kurie juos erzina. Stebima jégy
kova, argumentacija, gynybiné elgsenos taktika. Didéja konkurencija tarp nariy. Daugeja
nusiskundimy deél nemalonios atmosferos, nariai vis dazniau netenka kantrybés. Gali bati
iSkelti nerealis komandos tikslai, jmnanomas darbo efektyvumo sumazéjimas.

3. Normalizavimasis. Nariai suformuluoja naujas tarpusavio bendravimo taisykles ir pradeda
taikyti sisteminius problemos sprendimo metodus. Komandos nariai vis labiau jsiklauso | kity
nuomone, spresdami uzdavinius ir priiminédami sprendimus dazniau ieSko kompromisy. Jie
priima ir vertina vienas kito pranasumus ir trikumus, sustipréja jy rySiai uz komandos riby.

4, Veikla arba darbo atlikimas. Siekdami bendry tiksly komandos nariai konstruktyviai
bendradarbiauja. Jie veikia vis savarankiskiau, pradeda pasitikéti vienas kitu. Komandos nariai
kartu dziaugiasi sékme, o iSkylantys konfliktai sprendziami remiantis nusistovéjusiomis
bendromis bendravimo taisyklémis.

5. Darbo pabaiga arba brandos etapas. Atviras bendravimas jau tampa norma. Visa komanda
kaupia informacija, kuri bendrai nagrinéjama siekiant iSspresti vieng ar kitg problemg. Gerai
suderinti veiksmai padeda pasiekti teigiamy rezultaty. Nariai vis daugiau démesio skiria
detaléms. Svarbiausiu tampa nuolatinis tobuléjimas. IStikus nesékmei ne ieSkoma kalty, o
nagrinéjama, kas buvo padaryta blogai.

Darbuotojy mokymas ir ugdymas yra vienas svarbiausiy nuolatinio kokybés gerinimo
uztikrinimo organizacijoje veiksniy. Vienas i§ kokybés specialisty Garvin'as teigé, kad
besimokancioje organizacijoje sugebama sistemingai spresti iSkilusias problemas, lengviau
priimamos naujovés, stengiamasi jvairiau panaudoti jgytg patirtj, analizuojamas kity organizacijy
patyrimas ir geriausi praktikos pavyzdziai bei modeliai. Kokybés mokymo efektyvumas uztikrinamas
mokymga sistemingai planuojant ir organizuojant kaip nepertraukiamg procesg. Pasibaigus vienam
mokymo ciklui organizacijoje iSkeliami nauiji tikslai ir kuriamos naujos mokymo programos, kuriy
efektyvumas sistemingai jvertinamas.

Darbuotojy ugdymo nauda neabejotina: maziau gamybos klaidy; padidéjes produktyvumas;
pagereéjusi produkty ir paslaugy kokybé; sumazéjusi darbuotojy kaita; pageréjes saugumas ir maZiau
nelaimingy atsitikimy; sumaZzéjusios iSlaidos darbuotojy sveikatos draudimui; padidéjes darbuotojy
veiklos lankstumas; geresné reakcija j pokyc€ius; pageréjusi komunikacija tarp komandy, padaliniy ir
atskiry darbuotojy; efektyvesnis komandinis darbas; harmoningesni darbuotojy santykiai.
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7. KOKYBES KULTUROS FORMAVIMAS

Organizacijos kultira — yra vienody jsitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema,
iSskirianti Sig organizacijg i$ kity. Organizacijos kultlra lemia organizacijos pagrindinius siekius ir
kriterijus, kuriais turéty bati vertinamos sékmés ir nesékmes; apibrézia ribas, t. y. iSskiria vieng
organizacijg i$ kity; organizacijos nariams teikia tapatumo jausmag; padeda ugdyti atsidavimg ne tik
asmeniniams interesams; yra logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis
darbuotojy nuostatas ir elgseng. Organizacijos kultira apima tokius elementus:

e Verslo aplinka, kurioje veikia organizacija, lemia jos kultlrg. Organizacijos, kurios dirba ypaé
konkurencingoje aplinkoje, kur viskas keiciasi greitai ir nuolatos, turi sukurti j poky¢&ius orientuotg
kultra.

e Organizacinés vertybés apibidina tai, kas organizacijai yra svarbu. Siy vertybiy laikymasis
uztikrina sékme. Vertybés yra organizacijos kultiros Sirdis ir siela.

o Kultdriniai vaidmeny modeliai yra bet kurio organizacinio lygmens darbuotojai, kurie savyje
jkUnija organizacijos vertybes. Kai Sie Zmonés iSeina j pensijg ar mirSta, jie paprastai savo
organizacijose tampa legendomis. Jei jie dar gyvi, jie tarnauja kaip pavyzdziai, parodantys kokie
turéty baty organizacijos darbuotojai.

¢ Organizaciniai ritualai ir jpro€iai iSreiSkia neradytas organizacijos taisykles, kaip viskas turi bati
daroma (kaip turi rengtis darbuotojai, bendrauti vienas su kitu ir kt.).

o Kultlros perdavéjai yra priemonés, kuriy pagalba organizacijos kultlra perduodama i$ vienos
kartos kitai. Pavyzdziui, organizaciniai simboliai, S0kiai, pripazinimo ceremonijos. Ka
organizacija iS tikro vertina pasimatys i$ darbuotojy elgsenos.

Organizacijos kultlirg perteikia 7 savybés:

¢ NovatoriS8kumas ir rizika — kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir bati novatoriskais.

o Deémesys detaléms — kiek i$ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiSki ir démesingi
detaléms.

e Orientavimasis | rezultatus — kiek vadovai skiria démesio rezultatams, o ne metodams ir
procesams Siems rezultatams pasiekti.

e Orientavimasis | Zmones — kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama | jy poveikj
organizacijos Zmonéms.

e Orientavimasis j komandas — kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zmoniy, o komandy
pagrindu.

e Agresyvumas — kiek Zmonés yra agresyvds ir konkurencingi.

e Stabilumas — kiek organizacijos veikla pabrézia batinybe iSsaugoti ,status quo“, o ne pléstis.

Gery ekonominiy ir kity veiklos rezultaty pasiekusioms organizacijoms budingos tam tikros
organizacines kultiros charakteristikos. EFQM teigia, kad stiprinant Europos kompanijy
konkurencines pozicijas pasaulingje rinkoje, butinas Europos organizacijy dalyvavimas kokybés
gerinimo veikloje ir kokybés kultiros stiprinimas.

Kokybés kultiira — tai su kokybe susije Zmogiskieji jprociai, jsitikinimai ir poelgiai. Tai kultdra,
koncentruojanti visus organizacijos Zmones ir iSteklius j nesibaigiantj geresnés kokybés siekima.
Kokybés kultira atskleidzia, kaip organizacijos nariai supranta kokybe, kaip jos siekia ir kaip vykdo
savikontrole. Pagrindiniai kokybés kultiros bruozai:

e Organizacija, valdoma remiantis faktais.

Stipriai iSreikSta orientacija j vartotojus.

Orientacija j procesy valdyma.

Darbuotojy identifikacija su organizacija, 0 ne su savo profesija.
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e Suformuota aplinka, kurioje darbuotojai yra linke savo energijg ir sugebéjimus skirti darbui.

¢ Organizacijos kaip sistemos atvirumas ir palankumas naujiems darbuotojams; darbuotojai
laikomi vidaus klientais.

e Elgesys atitinka Sukius.

e Dirbama komandose.

o AukSciausio lygio vadovai yra ir jsipareigoje, ir dalyvauja kokybés tobulinimo, atsakomybé uz
kokybe nedeleguota.

¢ Mokymas ir Svietimas uztikrina, kad jvairiy lygiy darbuotojai jgis reikalingas zinias ir sugebéjimus,
reikalingus nuolatiniam kokybés tobulinimui.

o Tiekéjai laikomi partneriais.

VKV diegimo pradzioje darbuotojy mastysenos, jproCiy, darbo kultiros pakeitimas,
organizacijos kokybés kultiros sukirimas, VKV sampratos jsavinimas ir mokymasis VKV principus
taikyti kasdienéje veikloje tampa vienu i§ svarbiausiy uzdaviniy, kuriam jgyvendinti prisireikia
nemazai laiko ir pastangy. Kuriant kokybés kultlirg bdtina pazinti esamg organizacijos kultdirg,
nustatyti siekiamas organizacijos kulttiros charakteristikas bei numatyti badus i esamo buvio pereiti
j norima. Organizacijos kultdros keitimo procese galima iSskirti tokias veiklos sritis:

¢ Organizacijos darbuotojy keitimas

¢ Darbuotojy darbo viety organizacijoje keitimas
e Zmoniy pozidriy ir jsitikinimy keitimas

o Darbuotojy elgsenos keitimas

¢ Organizacijos sistemy ir strukttiry keitimas

¢ Organizacijos jvaizdzio formavimas

PasiprieSinimas organizacijos kultros poky&iams atsiranda:

¢ Kaivykdomy keitimy poreikis néra pripazjstamas ty darbuotojy, kurie yra daugiausiai su ta veikla
susije ir kuriuos pertvarka turi paveikti labiausiai.

e Kai organizacijos darbuotojai nesupaZzindinami su atliekamais pokyciais, jie néra tikri dél darbo
ateities, apdovanojimy, galios, uzimamy pareigy statuso.

e Kai keitimo strategija nepakankamai jvertina salygas, kuriomis Zmonés iSmoksta parodyti naujg
elgseng organizacinéje aplinkoje, ir ty salygy nesuformuoja.

Formuojant kokybés kultiirg reikia uZztikrinti kokybés palaikymo sistemos sukidrima,
auksciausiosios vadovybés lyderyste, darbuotojy mokymga ir jgaliojimy jiems perdavimg, dalyvavimg
bei motyvacijos, pripazinimy ir apdovanojimy sistemos sukdrima.

,Pripazinimg“ apibddiname, kaip vieSg pripazinimg uz geresne, pazangesne veiklg tam
tikroje srityje. ,Apdovanojimai® yra nauda (tokia kaip atlyginimo padidinimas, premijos ar
paaukstinimas), kuri gaunama uz bendrai geresnj tiksly siekimg. PripaZinimas uz geresne veiklg gali
bati individualus, komandinis ir verslo vieneto. Pripazinimas gali bati paprastas zZodinis pagyrimas
uz gerai atliktag darbg, nuosaikus ar Zenklus apdovanojimas, pavyzdZiui obligacijos, atostogos ar
pietls, pagyrimo rastas, darbuotojo pasiuntimas j seminarg ar konferencijg ir kt. Tyrimai rodo, kad
reikSmingesné pripazinimo forma yra teigiamas jausmas, kurj Zmonés jaucia kada jy darbas jgalina
juos tobulinti savo gebéjimus, bei kai jie turi galimybe dalyvauti planuojant ir priimant sprendimus.
Taigi kartais pripazinimo programos yra naudingesnes uz piniginius apdovanojimus.

Kokybés kultiros formavimo strategijos:

o Nustatyti pozilrius, elgsenas, procesus ir proceduras, kurie turéty biti pakeisti.
e Suplanuotus pokyc€ius suradyti.
e Sukurti iSsamy pokyciy jgyvendinimo plang.
o |sitikinti, kad visi poky&iams prieStaraujantys darbuotojai Zino emocinio peréjimo susidirus
su pokyciais etapus.
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Nustatyti pagrindinius organizacijos darbuotojus, kurie gali jgyvendinti pokycCius arba
nustatyti kad jie negalimi.

Suburti pokyc¢iy jgyvendinimo komandg (prieSininkus paversti Salininkais).

Pristatant naujg kulttrg laikytis “Sirdies ir proto” pozidrio.

Panaudoti meilikavima, kad darbuotojai jgyvendinty pokycius létai, bet pastoviai.
Remti, remti, remti.
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8. DARNUS VYSTYMASIS IR SOCIALINE ATSAKOMYBE

Siandien kokybés vadyba apima ne tik produkty ir paslaugy kokybe, bet ir vadybos kokybe.
Stebima ir vertinama, kiek organizacija sugeba rapintis savo darbuotojais, ar uztikrina jiems tinkamas
ir saugias darbo salygas. Ry3kéja visuomenés susirtipinimas organizacijy daroma neigiama jtaka
aplinkai, formuojasi suvokimas ir kyla reikalavimai organizacijoms siekti pelnu saziningai, bei
prisidéti visuomenés geroves kirimo.

Pasaulio aplinkos ir plétros komisijos ataskaitoje ,Misy bendra ateitis®, iSleistoje 1987
metais, darnus vystymasis apibldinamas kaip vystymasis, kuris tenkina dabartinius visuomenés
poreikius, nemazinant ateinanciy karty galimybiy tenkinti savus poreikius. Lietuvos Nacionalinéje
darnaus vystymosi strategijoje darnus vystymasis jvardinamas kaip kompromisas tarp
aplinkosauginiy, ekonominiy ir socialiniy visuomenes tiksly, sudarantis galimybes pasiekti visuotine
gerove dabartinei ir ateinanCioms kartoms, nevirSijant leistiny poveikio aplinkai riby. Bitent
pastarajame apibrézime atskleidziami darnaus vystymosi pagrindiniai elementai: aplinkos apsauga,
ekonominé plétra ir socialinis vystymasis. Siuo metu darnus vystymasis, pagrjstas efektyviu istekliy
naudojimu, ,zalesné” ir labiau konkurencinga ekonomika yra dalis Europa 2020 strategijos.

Europos darnaus vystymosi principuose galima jzvelgti sgsajy su VKV principais:

e Pagrindiniy teisiy rémimas ir apsauga. Remiant pagrindines teises, kovojant su visomis
diskriminacijos formomis ir prisidedant prie skurdo mazinimo pasaulyje, siekti, kad Zmogus
baty Europos Sajungos politikos centre.

e Vienodai gery salygy visoms kartoms sudarymas. Atsizvelgti j dabartiniy karty poreikius,
nesumazinant ateities karty galimybés tenkinti savo poreikius es ar kitose pasaulio vietose.

e Atvira ir demokratiné visuomené. Uztikrinti pilieCiy teise j informacijg ir teise kreiptis j
teisma. Suinteresuotosioms Salims ir asociacijoms uztikrinti konsultacijy ir dalyvavimo teises.

o Pilie€iy dalyvavimas. Skatinti pilieCiy dalyvavimg sprendimy priémimo procese. Skatinti
Svietimg tvarios plétros tema ir supazindinti visuomene su Siuo klausimu. Pilie€ius informuoti
apie poveikj, kurj jie daro aplinkai ir btdus, kaip rinktis labiau aplinkg tausojancius metodus.

¢ |moniy ir socialiniy partneriy dalyvavimas. Skatinti socialinj dialogag, jmoniy socialine
atsakomybe ir privataus bei viedojo sektoriy partneryste, skatinant bendradarbiavimg ir
bendrg atsakomybe, kuriais baty siekiama uZtikrinti darnig gamybg ir vartojima.

e Politikos nuoseklumas ir valdymas. Skatinti visy europos sgjungos politikos krypc€iy
nuoseklumg ir vietos, regioniniy, nacionaliniy ir pasaulio veiksmy nuosekluma, siekiant
padidinti Siy Saliy indélj uztikrinant tvarig plétra.

e Politikos integravimas. Skatinti ekonomikos, socialiniy ir aplinkos klausimy integravimg
taip, kad jie deréty tarpusavyje ir naudojant priemones, skirtas geresniam reglamentavimui
skatinti, tokias kaip darnaus poveikio vertinimas bei suinteresuotyjy Saliy konsultacijos,
stiprinty vienas kita.

e Pasinaudoti geriausiomis turimomis ziniomis. UZtikrinti, kad politika baty formuojama,
vertinama ir jgyvendinama remiantis geriausiomis Ziniomis, ir kad Siuos veiksmus baty verta
vykdyti ekonominiu poZidriu, bei kad jie baty ekonomiski.

e Atsargumo principas. Objektyvaus mokslinio netikrumo atveju, siekiant iSvengti rizikos
pakenkti Zmoniy sveikatai ar aplinkai, reikia elgtis atsargiai ir imtis atsargumo priemoniy.

o Terséjai moka. Uztikrinti, kad kainos atspindéty tikrgsias visuomenés patirtas gamybinés ir
vartojimo veiklos sgnaudas, ir kad terSéjai mokéty uz zmoniy sveikatai ir aplinkai padarytg
Zala.

FaktiSkai darnaus vystymosi koncepcijos pagrindg sudaro 3 lygiavercCiai komponentai —
aplinkos apsauga, ekonominé plétra ir socialinis vystymasis. Vieno i§ aspekty sureik8minimas kity
sgskaita darnaus vystymosi poZidriu yra nepriimtinas. Todél, jvertinant mokslininky jdirbj darnaus
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vystymosi srityje, galima daryti iSvadg, jog visi trys darnaus vystymosi komponentai — ekonominis,
socialinis ir aplinkosauginis — turi vienoda svorj, ir vieno i§ komponenty ignoravimas gali sukelti
pavojy darniam vystymusi bendrai.

Susirlipinimas aplinkosauga, augantis visuomenés spaudimas ir valstybinio reguliavimo
priemonés kei€ia verslo sglygas visame pasaulyje. Vartotojai ir akcininkai vis labiau reikalauja
aplinkosaugos poZidriu nepavojingy produkty ir paslaugy. Organizacijoms tampa vis svarbiau
parodyti, kad ne tik jy filosofija, bet ir investicijy strategijos bei kasdieniné veikla yra subalansuota.
Atsiranda vis daugiau pritarian¢iy tam, kad aplinkos terséjai turi atsakyti uz tai, kg daro. Spaudimas
atsakyti uz aplinkos apsaugg skatina kiekvieng geriau dirbti valdant procesus ir minimizuoti neigiama
poveikj aplinkai. Tai patvirtina vadybos standarty, kurie prisidéty prie Siy pastangy, poreik;|.

Aplinkos apsaugos vadybos sistemos (AVS) suteikia pagrindg sistemiSkai reaguoti ir valdyti
trumpalaikius ir ilgalaikius organizacijos produkty, paslaugy bei procesy poveikius aplinkai ir, iStekliy
paskirstymo, atsakomybeés priskyrimo, procediry, praktiky ir procesy nuolatinio vertinimo pagalba,
leidzia organizuotai ir nuosekliai spresti aplinkosaugos problemas.

Aplinkos apsaugos vadybos sistemy diegimo motyvai:

e Siekimas sumazinti rizikg, rasti kelig, kaip geriau jvykdyti aplinkosauginius reikalavimus;
e Jvaizdzio kelimas, konkurencingumo didinimas;

o Kilienty, verslo partneriy, akcininky aplinkosauginiai pageidavimaij

e Siekimas jdiegti inovacijas;

e Siekimas pagerinti bendrg jmonés vadybag;

e ISlaidy sumazinimas.

Tarptautiné standartizacijos organizacija  (angl., International Organization for
Standardization — ISO) 1990 metais iSkélé idéjg apie aplinkosaugos vadybos standartus. 1991 m.
prie ISO buvo sukurta Strateginé aplinkosaugos pataréjy grupé (angl., Strategic Advisory Group of
the Environment — SAGE). Sioje grupéje dirbo 20 $aliy, 11 tarptautiniy organizacijy ir daugiau kaip
100 aplinkos apsaugos eksperty. SAGE pagrindiniai tikslai buvo iSsiaiskinti, ar tarptautiniai
aplinkosaugos standartai skatinty bendrg pozilrj j aplinkosaugos vadybg, panaSiai kaip | kokybés
vadybg; didinty organizacijos pajéguma, norint pasiekti ir vertinti aplinkosauginés veiklos rodikliy
gerinimg; palengvinty prekybine veiklg ir Salinty prekybos klittis. SAGE, iSnagrinéjusi visus galimus
variantus, pateiké rekomendacijas 1ISO Techninés vadybos tarybai. Siuo pagrindu buvo sukurtas 207
Techninis komitetas, kuris tapo atsakingas uz aplinkosaugos standarty kidrimg. Sis techninis
komitetas sudaré tarptautiniy aplinkosaugos vadybos standarty vystymo politikos schemg. Kuriami
standartai privaléjo gerinti aplinkosaugos vadyba, padéti suderinti nacionalinius ir regioninius
standartus, be to jie turéty remtis darniais, objektyviais ir moksliSkai pagrjstais kriterijais. 1996 metais
pasirodé ISO aplinkosaugos standarty projektai. ISO 14001 ir ISO 14004 — pagrindiniai standartai,
pagal kuriuos kuriama aplinkos apsaugos vadybos sistema. Nuo to laiko aplinkosaugos standartai
buvo ne kartg perziGrimi, o paskutinj kartg — 2015 metais. ISO 14000 serijos standartai néra
specifidki kuriai nors pramonei. Jie gali bati taikomi tiek gamybos, tiek paslaugy ar vieSojo sektoriaus
organizacijose.

1993 m. Europos Komisija Reglamentu 1836/93 patvirtino Aplinkosaugos vadybos ir audito
sistemg (angl., Eco-Management and Audit Scheme — EMAS), kuri buvo laikomas vienu
aplinkosaugos politikos instrumenty, siekiant darnaus vystymosi Bendrijos Salyse jgyvendinimo.
Antras EMAS Reglamentas (EB) 761/2001 priimtas 2001 metais, o treCiasis (EB) 1221/2009
jsigaliojo 2009 metais.

Kiekvienas EMAS atnaujinimas jnesé pokyciy sistemos jgyvendinime. 2001 m. Reglamente
buvo pripazinta, kad visi sektoriai turi reikSmingy poveikiy aplinkai, todél EMAS veiklos sfera buvo
iSplésta j visus ekonominés veiklos sektorius, jskaitant ir vietos savivaldos institucijas. EMAS
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treCiame Reglamente jau deklaruotas standarto pasaulinis pripaZinimas, kad jj naudoty ne tik
Europos Sagjungos ir Europos ekonominés zonos $alys.

2017 m. naujojo ISO 14001: 2015 standarto pakeitimai buvo jtraukti j EMAS reglamento I-11I
priedus, taCiau patys reglamento straipsniai nepasikeité. Jtraukus ISO 14001 reikalavimus j EMAS,
ISO 14001 sertifikuotos organizacijos galés lengviau pertvarkyti esamg aplinkosaugos vadybos
sistemag j EMAS sistemg (zr. 30 paveikslg). Vis tik EMAS standartas iSlaiko unikalias savybes:

o Aukstas standarto patikimumas (dél atitikties teisiniams reikalavimas jrasy fiksavimo, kuriuos
patvirtina kompetentinga institucija);

e |sipareigojimas nuolatiniams aplinkosauginés veiklos gerinimui;

e Skaidrumas (privalomas aplinkosauginés ataskaitos skelbimas);

e Darbuotojy dalyvavimas ir jsipareigojimas.

po @

Implement your Environmental
Management System

Environmental v Intemnal @

Policy and EMAS Environmental
Programme vemrio Audit
CMANAGEMENT EXTERNAL PROCESS
VERIFICATION PROMOTE
and Validation by your environmental
your environmental verifier credentials
Continuous |
Environmental % W REGISTRATION
Performance — by your Competent Body

Improvements

30 pav. EMAS sistemos modelis
(Saltinis: https://ec.europa.eu/environment/emas/join_emas/how_does it work step0_en.htm)

Yra patvirtinta vizuali ir lengvai atpazjstama EMAS emblema tam, kad registruotos
organizacijos galéty efektyviau skelbtis apie savo dalyvavimg EMAS. Pacliame EMAS
akcentuojama: darbuotojy jtraukimas j EMAS jgyvendinimg; aplinkosaugos ataskaitos svarba,
siekiant padidinti informavimo apie aplinkosaugos veiksmingumg skaidruma; bei netiesioginés
organizacijos jtakos, jskaitant investicine politikg, administracinius ir planavimo sprendimus, pirkimy
procediras, paslaugy pasirinkima ir sudetj, valdymas.

Pagrindiniai EMAS reikalavimai:

e Atlikta pirminé aplinkosaugos analizé.

e Priimta aplinkos politika — jtvirtinti organizacijos jsipareigojimus, atitikti visus aplinkosauginius
jstatymus bei siekti nuolatinio aplinkosaugos veiksmingumo gerinimo.

e Parengta organizacijos aplinkosaugos programa.

e Sukurta aplinkosaugos vadybos sistema.

e Atliekamas aplinkosaugos auditas.

Perziarimi aplinkosaugos tikslai ir programa.
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e Parengiama aplinkosaugos ataskaita.

Aplinkosaugos vadybos sistema turi bati integruota j kitas organizacijos veiklos sritis. Jei j jg
ziorima kaip | atskirg programa, tai jos diegimas gali buti sunkus arba nejmanomas. Efektyvi
aplinkosaugos vadybos sistema yra pastovus ir sistemingas procedlry ar operacijy, produkty ar
paslaugy, turin€iy reikSmingag poveikj aplinkai, valdymas. Organizacijos, sékmingai integravusios
aplinkosaugos vadybos sistemg j bendrg verslo valdymo sistemg, valdo savo procesus patikimai,
pastoviai ir nuolat gerindamos bei i$ to gauna akivaizdzig naudg (zr. 31 paveikslg).

Aplinkos apsaugos vadybos sistema

|

|

|

|

- jmonés pajégumy
padidéjimas;

- jmonés rezultaty
pageréjimas aplinkos
apsaugos srityje;

- i8laidy sumazinimo
galimybeé;

- palankesnés
saugumo uztikrinimo

squgos._

- pageréjes jmonés
jvaizdis;

- pageréje rySiai su
visuomene;

- marketingo
instrumentas;

- pageréjes jmonés
kreditoriy
jvertinimas.

l

- kontrolés
mechanizmas,
parodantis, ar
jmonéje jvykdomi
teisiniai
reikalavimai;

- uztikrinimo
mechanizmas, kad
jmoné visuomet
laiku reaguos j
naujus nurodymus.

- pageréje
egzistuojancios
rizikos suvokimas,
kontrolé ir vadyba,
bei atsakomybé uz
ateitj;

- iSauges jmonés
darbuotojy
sgmoningumas
aplinkosauga.

|

l

ISlaidy
sutaupymas

Konkurenciniai
pranasumai

Teisiniy akty
nurodymy jvykdymas

Rizikos
sumazinimas

31 pav. Aplinkos apsaugos vadybos sistemy nauda

Aplinkos apsaugos vadybos sistemos diegimo sunkumai: ziniy trikumas (apie pacig sistema,
jos keliamus reikalavimus, dokumentavimo paruo8img); valstybés paramos stoka; darbuotojy
motyvavimo ir jtraukimo problemos.
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9. VISUOTINES KOKYBES VADYBOS JGYVENDINIMAS

Vienas iS kokybés vadybos koriféjy A. Feigenbaum’as teigé, kad kokybés rezultaty
pasiekimas néra trumpalaikis ir greitas kelias konkurencingumui gerinti, nes visuotinés kokybés
vadybos jgyvendinimas reikalauja daug pastangy ir nuolatinio vadovavimo. Nemazai atlikty tyrimy
patvirtina, kad visuotinés kokybés vadybos principy jdiegimas reikSmingai teigiamai jtakoja
organizacijos rezultatus, taCiau Zymus veiklos pasiekimy pageréjimas pajuntamas tik po keleriy
mety.

VKYV jdiegimg organizacijose salygoja:

e Pozilris j vartotojg kaip j svarbiausig sudétine proceso dalj;

o Vadovy ilgalaikis jsipareigojimas kokybés tobulinimui kaip sudétinei organizacijos valdymo
sistemos daliai;

o Tikéjimas, kad néra riby tobuléjimui;

o |sitikinimas, kad iSvengti problemy yra geriau negu j jas reaguoti, kai jos iSkyla;

¢ Vadovy suinteresuotumas, vadovavimas ir tiesioginis dalyvavimas kokybés tobulinimo procese;

¢ Veiklos standartas — darbas be klaidy;

o Kolektyvinis ir individualus visy jmonés darbuotojy dalyvavimas tobulinimo procese;

o Tikéjimas, kad tiekéjai yra organizacijos partneriai;

¢ Nuopelny pripazinimas.

Esama jvairiy strategijy ar modeliy, kaip pritaikyti VKV realioje organizacijoje. Tokie modeliai
gali apimti kokybés koriféjy iSdéstytas rekomendacijas, kokybés apdovanojimy (tobulumo modeliy)
kriterijus ir koncepcijas, tarptautinius standartus ar pacios organizacijos patirtj, kai organizacija
pasirenka vieng ar kitg VKV aspektg, priemone, metods ir iSbando jj. GOAL/QPC parengé butent
tokj, visas strategijas apimantj (holistinj) VKV modelj, sudarytg i§ 10 elementy (Zr. 32 paveikslg). Sis
modelis apibréZia VKV |gyvendinimg ir jgalina organizacijas ganétinai greitai pakelti veiklos
efektyvuma.

GOAL/QPC VKV modelio pagrindinés dalys yra trys:

¢ Padalinio veiklos optimizavimas arba kasdienis valdymas (angl. daily management) yra sistema,
joalinanti kiekvieng darbuotojg suprasti, kg jis turi daryti, kad organizacija baty sékmingai
valdoma. Si sistema apibrézia, kad turi bati matuojama ir kontroliuojama. Sékmingas kasdienis
valdymas uztikrinamas per visy darbuotojy dalyvavima nedideliuose, placiuose ar nuolatiniuose
kokybés patobulinimuose jy darbo aplinkoje. Kasdienis valdymas gali bati suprantamas ir kaip
Deming‘o ciklo PDCA taikymas.

e Hoshin planavimas (angl. Hoshin planning) yra sistema, originaliai sukurta Japonijoje, véliau
tobulinta JAV, jgalinanti organizacijas pasiekti strateginj proverzj. Hoshin planavimas palengvina
strateginj mastymg. Deming‘o ciklo PDCA taikymas veiklos planavimui ir keliy strateginiy
organizacijos tiksly jgyvendinimui gali bati vieny i§ pavyzdziy Hoshin planavimo ir kasdieninio
valdymo integracijos. Tam, kad baty nustatytos organizacinio proverzio reikalaujancios sritys,
Hoshin planavimui kasdienio valdymo metu i§ procesy renkami duomenys. Be to Hoshin
planavimas daznai reikalauja tarpfunkcinio bendradarbiavimo bei vertikalaus suderinamumo.

e Horizontali integracija arba tarpfunkciné vadyba (angl. cross-functional management) yra
horizontali (tarp komandy ir padaliniy) VKV integracija organizacijoje. Dalis organizacijos
problemy iSkyla ne viename padalinyje, todél bitinas jvairiapusis jos sprendimas, kuriame
dalyvauty jvairiy padaliniy atstovai. Daznai tarpfunkciné vadyba jvardinama kaip nuostata,
pozilris, noras komunikuoti, bendradarbiauti.
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32 pav. Visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimo modelis, parengtas GOAL/QPC
(Saltinis: https://goalgpc.com/total-quality-management-wheel/)

Vis tik daugelyje VKV modeliy pasigendama diegimo algoritmo. D. L. Goetsch ir S. B. Davis
pateikia butent VKV diegimo organizacijose algoritma, jgalinantj suvokti, nuo ko organizacija turety
pradéti (Zr. 33 paveikslg).
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Pasiruosimas

Planavimas

lvykdymas

Atsakomybé

Aukééiausiq vadovai 1. |sipareigojimas visuotinei kokybei 2. Visuotinés kokybés valdymo komandos suformavimas
Konsultantai 3. Komandos subirimas 4. Valdymo komandos mokymas

Visuotinés 5. Vizijos ir pagrindiniy principy karimas 6. Strateginiy tiksly iSkélimas

kokybés valdymo e S T L :

komanda 7. Skelbimas ir viesinimas 8. Organizacijos stipriyjy ir silpnujy pusiy nustatymas

9. Salininky ir priesininky nustatymas

10. Darbuotojy pasitenkinimo / elgsenos nustatymas
Papildoma valdymo komanda
11. Klienty pasitenkinimo nustatymas
Pastaba: 7 ir 12-20
Zingsniai nuolat
kartojami.

Valdymo
komanda

12. Diegimo planavimas ciklu “Planuok-daryk-tikrink-veik”

13. Projekty nustatymas
14. Projekto komandos struktlros nustatymas
15. Projekto komandos mokymas

16. Projekto komandos motyvacija ir valdymas (PDTV ciklas)

Projekto komandos 17. Projekto komandos griztamasis rysys Valdymo komandai

18. Klienty griztamasis rysys

19, Darbuotojy griztamasis rysys

Valdymo komanda 20. Infrastruktdros keitimas (jei reikia): proceddiry / procesy, organizacinés
struktdros, apdovanojimo / pripazinimo sistemos, susitarimo taisykliy

Laikas

33 pav. Goetsch — Davis visuotinés kokybés vadybos diegimo algoritmas
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