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SANTRAUKA
Arvydas Sukys
Kokybés valdymo tobulinimas ( AB ,, Dolomitas* pavyzdziu)
Magistro darbas

Magistro darbe yra suformuluotos kokybés valdymo problemos, iSanalizuota ir susisteminta
ivairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy kokybés valdymo srities moksling literatira, kokybés vadybos
sistemos standartai. Darbo tikslas — nustatyti kokybés valdymo tobulinimo galimybe AB
»Dolomitas’. |Sanalizuota AB , Dolomitas’ kokybés valdymo sistema. Atlikta AB ,, Dolomitas*
vidaus audity ir vadovybinés vertinamosios analizés metiniy protokoly anaizé. Pasitvirtino
suformuluota mokslinio tyrimo hipotezé, kad AB ,Dolomitas’ kokybés valdymo sistema yra

tinkama. Pateiktos rekomendacijos tobulinimui.

SUMMARY

Arvydas Sukys

The improvement of quality management (according to the stock company
~,DOLOMITAS").

Master’ s work.

This master’s final paper formulates problems of quality management, it analyzes and
systemizes research into quality management conducted by various Lithuanian and foreign authors,
standards of quality management systems. The point of paper is to determine the possibility to
improve Dolomitas quality management system. The paper analyses the quality management
system of stock company Dolomitas and presents analysis of internal audits and annual
management review. The formulated quality management improvement hypothesis is true. Paper

offers the suggestions to improve quality management system.
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IVADAS

Tyrimo problema ir aktualumas. Viena i$ jmonés seckmés salygu yra pateikti klientams
kokybiskus produktus, kurie atitikty jy reikalavimus. Todél norédamos efektyviai dirbti Siy dieny
verslo aplinkos salygomis, organizacijos turi dideli demesj skirti kokybei. Daugelis démes; kokybei
supranta kaip viena svarbiausiy biidy , kuriuo vadovas gali padidinti produkty ir paslaugy verte, kad
juos atskirty nuo konkurenty.

Vartotojui pasirenkant preke yra labai svarbi jos kokybé. Todél prastos kokybés nuostoliai
matuojami ne vien laiku perdirbimams, bet ir prarastomis verslo progomis. Bendrovés gali ir
nezinoti skaic¢iaus ty galimy vartotoju, kurie peréjo pas konkurentus tiesiog dél prastos gaminio ar
paslaugos kokybés.

Visuotinés kokybés vadyba yra viena naujausiy ir efektyviausiy vadybos koncepciju. Tal yrai
kokybe orientuotas organizacijos vadovavimo biadas, grindZiamas nuolatiniu organizacijos
tobuléjimu, siekiant ilgalaikés naudos organizacijai, jos darbuotojams. Visuotinés kokybés vadyba
reiskia, kad uzsiimama ne tik tiesiogiai produkcijos kokybe, bet ir visais ja uZtikrinanciais
veiksniais.

Pagrindiniai visuotinés kokybés vadybos principai yra Sie: déemesys vartotojui, nuolatinis
tobuléjimas ir visuotinis dalyvavimas. Visuotinés kokybés vadyba yra tokia vadybos filosofija,
kurios metodais remdamasi organizacija nuolat tobulé¢ja siekdama geriau patenkinti vartotojy
poreikius, gerindama produkty ar paslaugy kokybg. Remiantis visuotinés kokybés vadybos
principaisi i procesa turi bati jtraukiami visi organizacijos darbuotojai.

Produkty ir paslaugy kokybés uztikrinimas Siuo metu tampa vis svarbesnis Lietuvos imonéms.
Tai ypac didelg reikSme turi norint konkuruoti ES rinkoje. Taciau visuotinés kokybés vadybai sunku
plétotis Lietuvoje. Viena S svarbiausiy problemy yra informacijos apie visuotings kokybés vadyba
trukumas. Daugelyje organizacijuy vyraujancios pagrindinés klititys, trukdancios diegti Visuotinés
kokybés vadyba yra nesugebéjimas sukurti tinkamos organizacijos kultaros, darbuotoju
nepasiruoSimas Siam procesui ir nepakankamas vadovy horas bei jsitikinimas, kad tai reikalinga.

Kokybés vadybos sistema pagal 1SO 9000 reikalavimus yra laikomas pirmu Zingsniu |
Visuotinés kokybés vadybos principu igyvendinima. Kokybés vadybos sistemos pagal SO 9000
serijos standartus diegia imonés jvairiose pasaulio Salyse. Pagal 1SO 9000 idiegta kokybés vadybos
sistema padeda imonéms garantuoti stabilia produkty ir paslaugu kokybe. Todél nemazai Lietuvos
imoniy jau idiegé kokybés vadybos sistemas pagal 1SO 9000 standarty reikal avimus.

Tyrimo objektas - AB ,,Dolomitas* kokybés valdymo sistema.

Tyrimo tikslas ir uzdaviniai: darbo tikslas yra nustatyti kokybés valdymo tobulinimo
gaimybe AB, Dolomitas’.



Siekiant jgyvendinti §j tiksla yra batina atlikti tokius uzdavinius:

ISanalizuoti kokybés valdyma teoriniy aspektu.

Pateikti AB ,,Dolomitas’ veiklos apibidinima.

Apradyti AB ,,Dolomitas’ kokybés valdymo sistema.

Atlikti vidaus audity ir vertinamosios analizés metiniy protokoly analize.
Pagristi AB ,,Dolomitas‘ kokybés valdymo sistemos tinkamuma.

Pateikti iSvadasir pasialymus.

Hipotezé — AB ,Dolomitas* kokybés valdymo sistema yra tinkama.

Darbe naudoti Sie metodai: mokslinés literatiros sisteminés anaizés ir apibendrinimo;

empirinio mokslo darbo metodas, konkretaus atvejo budas - AB ,, Dolomitas* valdymo sistemos

analiz¢, lyginimas, asmeniné patirtis.



1. KOKYBE —KONKURENCINGUMO PALAIKYMO RINKOJE JRANKIS

1.1. Pagrindiniy savoky analizé

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis altiniu: LST EN SO 9000:2005 Kokybeés
vadybos sistemos. Pagrindai ir Zodynas.

A

Atitiktis — reikalavimo jvykdymas.

Atsekamumas — sugebéjimas atsekti istorija, naudojimo ar radimosi vieta to, kas nagringjama.

Auditas — sistemingas, nepriklausomas ir dokumentais iformintas procesas audito irodymams
surinkti ir objektyviai juos jvertinti, kad bty nustatytas audito kriterijy atitikties laipsnis.

D

Dar bo aplinka — salygy, kuriomis atliekamas darbas, visuma.

I

I nfor macija — reikSmingi duomenys.

Infrastruktara — organizaciné veiklos priemoniy, irenginiy ir paslaugu sistema, batina
organizacijai funkcionuoti.

K

Kokybé — turimyjy charakteristiky visumos atitikties reikalavimams lai psnis.

K okybés planas — dokumentas, kuriame nustatyta, kurios procediros ir su jomis susije istekliai
turi bati taikomi, kasir kada juos taiko specifiniam projektui, produktui, procesui ar sutarciai.

Kokybés politika — organizacijos visaapimantys ketinimai ir kryptys, susij¢ su kokybe,
auksciausios vadovybés pareiksti.

Kokybés tikslas— tam tikras su kokybe susijg¢s siekis ar ketinimas.

Kokybés vadyba — koordinuoti veiksmai, kreipiantys ir valdantys organizacijos veikla,
susijusia su kokybe.

K okybés vadovas — dokumentas, kuriame apraSyta organizacijos kokybés vadybos sistema.

Kokybés vadybos sistema — vadybos sistema, skirta organizacijos veiklai, susijusiai su
kokybe, nukreipti ir valdyti.

Kontrolé — atitikties jvertinimas stebint ir priimant sprendima, pagrista atitinkamu matavimu,
bandymu arba lyginimu su etalonu.

N

Neatitiktis— reikalavimo nejvykdymas.

O

Organizacija — Zmoniy grupé su nustatyta atsakomybe, jgaliojimais ir tarpusavio santykiais ir
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jos veiklos priemones.

P
Pataisa ( korekcija) — veiksmas, kuris atliekamas siekiant pasalinti nustatyta neatitikti.
Patikra — objektyvus irodymas, kad nustatyti reitkalavimai jvykdyti.
Procediir a — nustatyta veiklos ar proceso vykdymo tvarka.
Procesas — tarpusavyje susijusiy ir saveikaujanciy veikly visuma, kuri gavinius pavercia
produkcija.
Produktas — proceso rezultatas.
R
Reikalavimas — poreikis ar lukestis, kuris yra pareikstas, visuotinai numanomas ar privalomas.
S
Sistema — tarpusavyje susijusiy ar saveikaujancéiy elementy visuma.
Suinter esuota Salis— asmuo ar grupé asmeny, suinteresuoti organizacijos rezultataisir sskme.
Sutartis— jpareigojantis susitarimas.
T
Taisymas — veiksmas su neatitiktiniu produktu, kad jis baity tinkamas naudoti.
Tiekéjas— organizacijaar asmuo, tiekiantys produkta.
\Y
Vadyba — koordinuota veikla organizacijai kreipti ir valdyti.
Vartotojo pasitenkinimas — vartotojo suvokimas apie jo reikalavimy tenkinima.
Vadybos sistema — politikos ir tiksly nustatymo bei tikdy pasiekimo sistema.
Vertinamoji analizé — veikla, atlickama analizuojamo dalyko tinkamumui, adekvatumui ir

rezultatyvumui, siekiant uzsibrézty tiksly, nustatyti.



1.2. Kokybés samprata

Kokybé ir kiekybé - dvi esminés zmogaus bities charakteristikos. Kokybé yra plati ir sudétinga
savoka, todel yra deSimtys kokybés apibréezimy:

Kokybé¢ yra gaminio a paslaugos charakteristika ir savybiy visuma, kuri atitinka
iSsakytus ir numatomus poreikius (pagal 1SO 8402).

»Altitiktis poreikiams' (Crosby, 1979).

» Tinkamumas naudojimui* (Juran, 1988).

»Naudotojo pasitenkinimas' (Wayne, 1983).

» Kokybé susideda iS gebéjimo patenkinti poreikius' (Edvvards, 1968).

.Kokybé yra laipsnis, kuriuo konkretus gaminys patenkina konkretaus  vartotojo
poreikius' (Gilmore, 1974).

»Visuotines kokybés Serdis - suvokti ir atitikti abigjy - vidinio ir iSorinio vartotojo
reikalavimus' (Oakland, 1984).

»Daryk gerai i8pirmo karto" (Price, 1985).

»Kokybé - pranaSumo laipsnis, esant priimtinai kainai ir kintamumo kontrol¢ uz priimtinas
sanaudas’ (Broh, 1982).

Kokybé¢ savo esme yra tam tikras organizacijos val dymas (Fai genbaum).

Kokybé¢ yra produkto, paslaugos ar proceso savybiy ir charakteristiky visuma, kuri grindziama
jo galimybe patenkinti tam tikra poreiki (Vartotojo pozitiris pagal Britanijos standartini apibrézima).

Kokybé¢ yra numatomas pastovumo ir patikimumo laipsnis, esant Zzemiems kastams, ir tinkantis
rinkal (Deming).

»KOKybé - tai konkretaus gaminio atitikimo projektui ar modeliui laipsnis' (Faigenbaum,
1983).

» KoKkybé - patenkinti pirkéjo reikalavimus nepertraukiamai” (Kanji, 1990)

» Kokybé — tobulumo laipsnis* (Webster,1992)

»KOKybé turi bati pasiekta penkiose pagrindinése srityse: Zmongs, jrengimai, metodai,
medziagos ir aplinka pirkéjo poreikiy atitikéiai uztikrinti" (Newell & Dale, 1990).

Apibendrinant apibréZimus galima pasakyti, kad egzistuoja dvi kokybés formos, todél dvi
apibreztysir dvi matavimo formos:

Objektyvioji kokybé — yra proceso ar jo i5¢jimo atitiktis iS anksto nustatytam kriteriju paketui,
kuris yraesminis galutinel vertei ir kuriai jis numatytas.

Subjektyvioji kokybé - suvoktos vertés laipsnis, iSsakytas Zmogaus.

G. Slatkeviciené (2001), atlikusi poziariy i kokybe analizg, suklasifikavo pozitrius trimis

metodais: pagal tai, kieno pozicijomis remiantis vertinama kokybé, pagal produkto kokybg
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sudarancius komponentus - kokybés kategorijas - ir pagal Kliento poZiari per visas objekto

(produkto, paslaugos) gyvavimo stadijas .

Bet iS tokios gausos apibrézimy galima daryti iSvada, kad kokybe sunku apibrézti. Kokybé gali
bati suvokiama kaip nuolatinis tobuléjimas ir ideal o siekimas.

Davidas Garvinas ( 1988) apibendrings pozitirius i kokybe, iSskyré 5 pagrindinius pozitrius [6]:
filosofinis pozitris;
produkto kokybg;
kokybeé vartotojui;

kokybé gamyboje;

g & w0 D

vertés pozitris.

Filosofiniu poZariu ,,kokybé néra nei mintis, nei materija, bet treia objektyvi realybé. Net
jeigu kokybé negali bati apibrézta, jus Zinote, kas tai yra' (Garvin, 1988). Tai ,,...salyga tobulumo,
reiSkianti puikia kokybe, skirtingai nuo blogos kokybés... Kokybé yra pasiekimas arba siekimas
aukstesnio standarto, kaip prieSybé bati patenkintam prastu arba apgaulingu dalyku" (Garvin,
1988). Siuo poZiiiriu kokybiskas produktas turi ,, igimta pranasuma” pries kitus produktus .

Produkto kokybé yra tikslus ir objektyviai iSmatuojamas dydis. Kokybe¢ atspindi produkto
savybiy ir pozymiu kiekis. Siuo poZiariu geresnées kokybés produktai brangesni, nes pagaminti
produkta, turinti daugiau savybiy ir pozymiy, yra brangiau.

Kokybe vartotojui — tai vartotojo reikalavimy produktui atitikimo lygis. Siuo aspektu produkto
kokybé sunkiai nustatoma dél skirtingo vartotojy skonio ir skirtingu ju poreikiu.

Kokybé gamyboje apibréziama kaip atitikimas iS anksto numatyty parametry, kurie isreiskiami
standartais, techninémis salygomis, receptais ir kitais dokumentais. Bet koks nukrypimas nuo
standarty yra defektas. Kokybé gamyboje pasiekiama projektuojant procesa (patikimumo
projektavimas) ir taikant statistini proceso valdyma gamybos metu, prevenciskai pastebint
nukrypimus nuo standarty ir tuo badu iSvengiant defektu.

Vertés poziiris. Siuo poZiiriu kokybé apibréZziama kasty ir kainos savokomis. Kokybidkas
produktas - turintis geras charakteristikas arba efektyviai eksploatuojamas priimtinais kastais ar
kaina

Tarptautinis kokybés vadybos standartas 1SO 9000:2005 kokybe apibendrintai apibrézia taip :
» Kokybé — turimyjy charakteristiky visumos atitikties reikalavimams laipsnis”.

Standarte terminas , kokybé” gali bati vartojamas su tokiais budvardziais. , bloga“, , gera“,
»Ppuiki®, ,turima‘, prieSingal nel , priskirta’, reiskia kazko ypa¢ pastovia charakteristika (LST EN
I SO 9000:2005).
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1.3. Visuotinés kokybés vadyba

C. C. Barczyk (1999) teigia, kad Visuotinés kokybés vadyba (VKV) yra plati vadovavimo
teorija su grupe svarbiy principy, drauge sudaranciy tolydzio gerinamo darbo organizavimo pa-
mata. Ji analizuoja darbo isteklius moksliniu metodu - numato, kaip gerinti medziagas ir
paslaugas, kurios teikiamos organizacijai, kaip tobulinti visus organizavimo procesus ir
tinkamai tenkinti vartotojy reikmes dabar ir ateityje. Pagrindiniai vadybos budai, dabartinés
gerinimo pastangos ir techniné jranga suvokiama kaip vientisas disciplinuotas metodas, skirtas
tolydzio gerinti visa gamybos procesa. VKV suprantama kaip procesas be pabaigos, skirtingai nuo
programos, Kuri turi aiSkiali nustatyta pradzia ir pabaiga .

Visuotinés kokybés vadyba yra tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi
organizacija nuolat tobuléja, jtraukdama i tobulinimo veikla visus darbuotojus ir siekdama kuo
geriau patenkinti vartotojy poreikius, gerindama produkty kokybe ir mazindama kastus
(Vanagas 2004).

Kai kurie autoriai skirtingai iSskiria VKV sudedamasias dalis.

Shiba mano, kad VKV sudaro 3ios sudedamosios dalys:

1) vartotojy esamy ir numatomy poreikiy patenkinimas maziausiais kastais,

2) visuotinis dalyvavimas,

3) nuolatinis tobulé¢jimas;

4) infrastruktara.

Barczyk (1999) pateikia 18 VKV komponenty arba idéjy, kuriuos jis skirsto i :

3 esmines nuostatas:

1) visuotinis vadybos apsisprendimas siekti puikios kokybés. Visas personaas visuomet turi

buti pasirenggs pateikti kuo geresnés kokybés gaminiy ir paslaugy.

2) apsisprendimas tenkinti vartotoja. VisiSkai tenkinti vartotoja reiskia ne tik atsiliepti i
vartotojo reikmes ir [tkescius, bet ir pradziuginti ji.

3) dalyviy vadyba ir igaliojimas. Pagrindiné¢ VKV idéjayraplétoti sistema, kurioje dalyvauty
visi organizacijos darbuotojai. Tam reikalingi igaliojimai.

5 pagrindinius principus:

1) grupinis darbas. Yra keletas grupinio darbo variantu: darbuotojuy itraukimas ir
kokybés bureliai.

2) istisiné sistemos integracija. Kiekvienas padalinys privalo veikti su kitais padaliniais
kaip visos sistemos dalis.

3) kokybeés standarty kirimas. Bendroveés rengia kokybeés standartus kokybei kontroliuoti ir
matuoti.
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4) kokybés matavimas. Nustatoma kiekvieno padalinio darbo kokybé ir nuolat periodiskai
matuojama toliau.
5) tolydinis kokybés gerinimas. Vadovai sukuria tokia sistema, kuri skatina kiekviena
padalini ir darbuotoja prisidéti prie nuolatinio tobulinimo.

10 vadybos priemoniuy:

1) moddiy 2valgyba. reikia stebéti, mokytis ir keistis informacija su kitomis bendrovémis,
priklausan¢iomistiek tai paciai, tiek ir kitai pramonés Sakai.

2) mokymas. Mokymas organizuojamas darbo metu ir laikomas darbuotojo privalomu
darbu.

3) procesy visumos suvokimas (orientavimasis | procesus). Gamybingje organizacijoje ji
sudaryty projektavimo, inZinerinio, gamybinio ir marketingo padaliniy darbo ir procesai.

4) problemy apsibréZzimas. Apsibrézti problemas svarbu dar prieSimantis jas spresti.

5) problemy sprendimas. Problemos paprastai sprendziamos grupése.

6) darbuotoju kokybés laidavimas. Kiekvieno darbuotojo ipareigojimas per visa procesa biti
atsakingu uz kokybeés standarta.

7) aktyvigji vadyba. Vadovai tiki, kad norsir gerai sekas, grésmiy ir bédy bus. Je iS anksto renka
informacija, Zvagod, ko galimatikétis.

8) tiekéju kokybes laidavimus. Bendroveés, kurioms ripi palaikyti aukstus kokybés standartus
ir specifikacijas, gali mokyti tiekéjus, kaip garantuoti puikia kokybe.

9) bendravimas. Geras, teisingas, atviras dvisalis bendravimas yra esminis kokybés geri-
nimo momentas.

10) darbuotojo pripaZinimas ir paskatos. Bendrovéje  svarbu sukurti pripazinimo ir
apdovanojimy uz geras idéjas sistema.

Harnisch (1993) pateiké pagrindinius tradicinés vadybos ir VKV principu skirtumus (1

lentel¢) .
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1 lentelé
Tradicinés vadybosir VKV skirtumai

Eil. |Tradiciné vadyba Visuotinés kokybés vadyba
Nr.
1 Kokybei gerinti reikiapinigu ir laiko. Kokybés gerinimas taupo pinigusir
laika.
2. Darbas yra jvykiu eiga. Darbas yra integruotas procesas.
3. Kiekybe tiek pat svarbi, kiek ir kokybé. Be kokybés, kiekybé neturi prasmés.
4. Kokybé reiskia nustatyty tiksy siekima. Kokybé reiskia nuolatini gerinima.
5. 95 proc. yra daug. Tik 100 proc. pakaks.
6. Kokybé yra geresnés priezitrosrezultatas. |[Kokybé turi bati diegiama nuo pat
pradzios.
Tiekéjus visadareikia laikyti ant koj y. Tiekéjai turi jaustisjiusy partneriais.
Vartotojai yratie, kuriems jus parduodate. Vartotojai yra neatskiriamajiasy
organizacijos dalis.
9. Norint kokybeés, reikia daugiau ir geresniy Kokybés galima pasiekti su zmonémis,
Zmoniy. kuriuos turite dabar, tiesiog reikiajiems
kitaip vadovauti ir kitaip juos mokyti.

B. Brocka ir M. S. Brocka (1992) mano, kad visuotinés kokybés vadybai badingas visy
darbuotoju, tiekéju ir vartotoju integravimasis | viena jungini. Tokia vadyba pagrista dviem
pagrindiniais principais :

1. VKV yragebéjimas, bidingas bendrovés darbuotojams;
2. VKV yrane atsitiktinis, bet valdomas procesas.

Pasak Creech (1994), VKV sudaro penki tarpusavyje susije elementai, vadinamosios "penkios
pagalves': "Produktas yra taskas organizacijos tikslui ir pasiekimams. Produkto kokybé negalima
be kokybisko proceso. KokybiSkas procesas negalimas be tinkamo organizavimo. Tinkamas
organizavimas nieko nereiskia be lyderystés. Stiprus nuo apacios | virSy jsipareigojimas yra
paremianti "pagalve” visoms kitoms. Kiekviena "pagalve" priklauso nuo kity keturiy, ir jei viena

yrasilpna, silpnosir kitos' (I pav.).

Produktas

[sipareigojimas

1 pav. Penkios visuotinés kokybés vadybos pagal vés (Creech, 1994)
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1.4. Pasaulinés kokybés vadybos raida

XVII- XIX a kokybés savoka, kokia egzistuoja dabar dar nebuvo. Prekiy gamybos apimtys
buvo mazos. Jos dazniausiai buvo surenkamos rankomis. Gaminiy kontrolé buvo neformali.
Formalios gaminiy kokybés kontrolés batinumas atsirado pradéjus formuotis masinei gamybai.
Norint pagaminti daugiau, reikéjo skaidyti gamyba i atskiras operacijas, kitaip organizuoti pacia
gamyba.

ISspausdinus 1922 m. G.S. Radfordo knyga , The Control of Quality in Manufacturing
(Kokybes valdymas gamyboje), kokybés kontrolé priartéjo prie kokybés valdymo. Sioje knygoje
aptari kokybés vadybos principai: kuo ankstesnis produkto kiréjy itraukimas i kokybés valdyma,
atskiry padaliniy veiklos koordinavimas, kokybés rySio gerinimas tarp produkcijos apimties
didéjimo ir kasty mazinimo.

Svarbus teorinis darbas — W. Shewharto knyga , Gaminamo produkto kokybés ekonominis
valdymas*. Jis suformulavo statistinio kokybés valdymo koncepcija ,, fenomeng galima valdyti, kali,
naudodamiesi patirtimi, nors iki tam tikros ribos galime numatyti, kokia laukiama fenomeno
variacija ateityje. Suprantama, kad prognoze reiskia, jog mes galime nustatyti galbat apytikriai,
tikimybe, kad fenomenas neper zengs nustatyty riby.”

Sedtasis deSimtmetis buvo kokybés uztikrinimo era. J. Jurano 1951 m. ideista knyga ,, Kokybés
valdymo zinynas* greitai tapo visy siekianciy kokybes, , biblija“. Jis pabrézé kokybés planavima,
propagavo kokybés organizavima ir kontrolg. Vadova siekiantys kokybés, turi numatyti kokybés
gerinimo tikslus. J. Juranas numaté deSimt kokybés gerinimo zingsniy (Vanagas,2004):

1) informuoti apie kokybés gerinimo poreikiusir galimybes;

2) suformuluoti gerinimo tikslus;

3) organizuoti tiksly pasiekimo sstema;

4) uztikrinti mokyma;

5) spresti kokybés gerinimo problemas;

6) informuoti apie pazanga;

7) pripazZinti pasiekimus;

8) aptarti rezultatus;

9) apskaiciuoti rezultatus,

10) rengti metinius kokybés gerinimo planus.

Kitas Zinomiausiy kokybés vadybos teoretiky buvo Edwardas Demingas. Demingas blogos
veiklos kokybés priezastis skirsté | bendrasias ir specialiasias. Specialiosios blogos kokybés
priezastys susijusios su konkreciu operatoriumi ar masing, ir kiekviena Siy priezastiy sprendziama

atskirai, specifiniais metodais ir priemonémis. Bendrosios priezastys yra tos, kurios priklauso nuo
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visos vadybos sistemos ir nuo vadovy veiklos. Jis sukiré savita vadybos sistema, kurios svarbiaus
elementai yravadinamiegji keturiolika E. Demingo idéjy organizacijuy kokybel puoseléti:

1) ISaikyti nuolatinj tiksla - gerinti gaminj ar paslauga, kad galima bty tapti versliam, iSaikyti
verda ir teikti darbo viety.

2) Priimti naujaja teorija. Gyvename naujajame ekonomikos amziuje. Vakary vadyba turi
priimti naujaji i85aki, iSmokti atsakomybésir imtis vadovauti keitimams.

3) Liautis klausyti inspektoriy, kai norima pasiekti kokybés. Kokybé gaminiui yra svarbiausia,
0 po josjau svarbusir visuotinis inspektavimas.

4) Padaryti gala apdovanojimams pagal parduoty prekiy kaina. Vietoj to reikia mazinti
bendrasias iSlaidas. Reikia orientuotis i vieninteli bet kurios atskiros prekés tiekéja ir |
ilgalaikius santykius, grindZiamus atsidavimu bei pasitikéjimu.

5) Be paliovos tobulinti gamybos bei paslaugu sistema, gerinti kokybe bei naSuma ir taip
nuolat mazinti isaidas.

6) Organizuoti mokyma darbovietéje.

7) Kurti vadovavimo metoda. Kontrolés tikslas turéty bati padéeti Zmonéms, maSinoms ir
prietaisams geriau dirbti. Vadybos kontrolel reikia revizijos, taip pat gamybos darbininky
kontrolés.

8) Atsikratyti baimés, nes kiekvienas bendrovés zmogus gali dirbti veiksmingai.

9) LauZyti uztvaras tarp skyriy. Zmones, tyrimai, projektavimas, gamyba ir pardavimas turi
veikti kaip viena komanda, turi numatyti gamybos problemas, taip pat vartojimo sunkumus,
su kuriais galima susidurti, tiekiant gaminiusir paslaugas.

10) Salinti lozungus, pamokymus, smulky nurodingjima, skirta darbo jégai, kai ji praso nuliniy
yduy ir naujy naSumo lygmenuy. PanaSis pagraudenimai nuteikia priesiskai, nes prasta kokybé
ir menkas naSumas susidaro d¢l sistemos, ir nepaklauso nuo darbo jégos galimybiu.

11) Sdlinti darbo standartus (kvotas) i gamykly. Keisti vadovavimo bada. Salinti tiksling
vadyba - vadyba su skaic¢iais, su skaitmeninémis uzduotimis.

12) pasalinti kliatis, trukdancias didzZiuotis darbu.

13) kurti stipria Svietimo ir savidvietos programa. Svietimas ir tobulinimasis - svarbiis sistemos
optimizavimo dalykai.

14)Kiekvienam bendrovéje surasti  vieta dirbti  taip, kad bata galimybé keisti.
Keitimas - tai kiekvieno darbo dalis (V anagas,2004).

Kaoru Ishikawa (bapauno u ap) inesé dideli indéli | kokybés vadybos teorija ir praktika. 1962

m. balandzio mén. pirmgame zurnalo ,,Kokybés kontrolé meistrui® numeryje, jis iskélé kokybés
kontrolés rateliy steigimo imonése idéja. Pagrindiniai kokybeés rateliy tikslai buvo Sie:

1. ine&ti indéli { gamybos tobulinima ir imonés vystyma;
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2. remiantis pagarba Zmogui, darbo vietose sukurti tinkama ir pakilia nuotaika;

3. sukurti palankias salygas pasireiksti zmoniy sugebéjimams ir begalinéms galimybéms.

K. Ishikawataip pat parengé priezastiy ir pasekmiy analizés metoda.

Pasak Iljenkovos (MnbenkoBa u np), Ishikawos teorija propagavo idéja, kad kokybé ne tik
produkto kokybé, bet ir produkto aptarnavimas po pardavimo, valdymo kokyb¢, pati imoné bei
Zmoniy gyvenimo kokybe.

Armandas Feigenbaumas toliau plétojo visuotinés kokybés valdymo principus. Jis teige,
kad nejtikétina, jog aukstos kokybés produktai bus pagaminti, jeigu gamybos padaliniai veiks
izoliuotai nuo Kity padaliniy. Kokybé pasiekiamo metodus galima sugrupuoti i tris kategorijas:
nauju projekty kontrolé, naudojamy medzZiagu kontrolé ir gamybos kontrolé. A, Feigenbaumas
rekomendavo organizuoti kompleksines kokybés problemy sprendimo komandas, sudarytas i$
ivairiy funkciniy padaliniy darbuotojy. Be to jis iSskyré SeSis pagrindinius kokybés vadybos
raidos bruozus, kurie darys didele jtaka verslo plétrai X X1 amZiuje:

Pirmasis bruozas- tai Zymus zmoniy elgsenos pasikeitimas.

Antrasis esminis bruoZas tas, kad kokybé tapo viena is pagrindiniy XX amZiaus vadybos idéju.

Treciasis bruozas, kad atsirado nauja kokybés kasty ekonomika, kuri kitaip paskatino pazvelgti
1 verslo strategijos rengima.

Ketvirtasis bruozas - kokybé tapo tarptautinio verslo kalba. Naujai sukurti geriausi kokybés
metodai greitai tampa tinkami bet kurioje pasaulio Salyje.

Penktasis bruoZas yra Siandien paplites faktais paremty sprendimu priémimas.

Sedtasis bruozas tas, kad prasidéjo sisteminis ir kompleksinis versio kokybés rezultaty

matavimas (Feigenbaum,1999).

1.5. Europos Sajungos kokybés politika

Lietuvai jstojus i Europos Sajunga, tikio subjektai, noredami sckmingai konkuruoti ES rinkoje,
0 tuo labiau pasaulio rinkoje, turi jdiegti Europoje ir visame pasaulyje pripaZintus visuotinés
kokybés vadybos metodus, jais pagristus verslo tobulinimo metodus.

Pagrindiné varomoji kokybés vadybos jéga yra Europos kokybés organizacija ir Europos
kokybés vadybos fondas.

Europos kokybés organizacija (European Organization for Quality — EOQ) buvo ikurta Europos
bendrijos 1956 m. Siuo metu organizacija sudaro 34 nacionalinés Europos kokybés organizacijos,
taip pat institucijos, kompanijos ir asmenys iS viso pasaulio (European Organization for Quality).

Organizacijos misija - bendradarbiauti ir keistis informacija su kitomis panaSaus profilio

organizacijomis (Amerikos kokybés valdymo asociacija, Japonijos mokslininky ir inzinieriy
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sajunga), taip pat skleisti praktines ir teorines Zinias, norint jgyvendinti visuotinés kokybés
vadybosidéjas ES.

Numatytos Sios pagrindinés Europos kokybés organizacijos veiklos sritys:

- kokybés igyvendinimas aptarnavimo sektoriuje;

- mazy ir vidutiniy jmoniy rémimas,

- naujy idéju skleidimas, seminary ir konferenciju organizavimas;

- mokymo Kkursy ir programy sudarymeas,

- pazintiniy seminara ES Saliy auk&iausiems pareiginams organi zavimas,

- kokybeés vadybos specialisty profesionaly Europos imonéms rengimas,

- ivairiy kokybés projekty remimas ( Vanagas,2004).

Keturiolikos stambiy Europos kompaniju vadovai 1988 mety rugséji pasirase Europos kokybés
vadybos fondo (European Foundation for Quality Management - EFQM) ikiirimo protokola. Siuo
metu organizacija sudaro virS 700 jvairaus didzio visuomeninio ir privataus sektoriaus nariu
(European Foundation for Quality Management).

Pagrindinis fondo tikslas - stiprinti Europos kompanijy pozicijas konkuruojant joms pasaulinéje
rinkoje.

Fondo suformuota misija:

- remti visas Europos organizacijas, siekiancias tobulinti savo veikla paZangiausiais

visuotinés kokybés vadybos metodais;

- siekti, kad Europos vartotojai baty patenkinti prekémis ir aptarnavimu;

- stengtis iSlaikyti Europos rinka;

- remti Europos kompaniju vadybininkus, jgyvendinant visuotines kokybés vadybos idéjas.

1991 m. Europos kokybés vadybos fondas parengé Europos verslo tobulinimo modelj, kuris
1999 m. buvo patobulintas.

Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis tobuluma apibrézia aStuoniomis
fundamentaliomis koncepcijomis.

Orientacija j rezultatus. Tobulumas priklauso nuo suinteresuotyjy organizacijos veikla Saliu, tai
yra savininky, darbuotojy, klienty, tiekéjy, visuomenés, banky ir kity suinteresuotujy organizacijos
veikla grupiy poreikiy subalansavimo ir patenkinimo.

Démesys klientams. Klientai yra galutiniai produkto ar paslaugos ,, arbitrai”. Todél organizacijos
sekme priklauso nuo klienty lojalumo, iSsaugojimo ir rinkos dalies. Sie veiklos rodikliai geriausiai
optimizuojami, kai organizacijoje orientuojamasi | dabartinius ir numatomus klienty poreikius.

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

Valdymas orientuojantis procesusir remiantis faktais. Organizacijos efektyviau veikia, kal yra
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suprasta ir sistemingai valdoma tarpusavyje susijusiy procesy veikla. Sprendimai, svarbus
dabartinei veiklai ir patobulinimams, priimami remiantis patikima informacija, i kuria ieina ir
suinteresuotyjy organizacijos veikla Saliy poreikiy suvokimas.

Zmoniy ugdymas ir jtraukimas. Darbuotojy kompetencija panaudojama tada, kai organizacijoje
yra sukurta pasitikéjimo bei igaliojimy suteikimo kultara, skatinanti kiekviena isitraukti i veiklos
tobulinimo procesa.

Nepertraukiamas mokymasis ir veiklos tobulinimas. Organizacijos pasiekimai pagerinami iki
maksimumo, kai organizacijos veikla paremta Ziniy pasidalijimu, nepaliaujamu mokymusi ir
tobulinimusi.

Bendradarbiavimo plétojimas. Organizacija efektyviau veikia, kai yra sukarus abipusiskai
naudingus rySius, paremtus pasitikéjimu, Ziniy dalijimusi ir integracija su savo partneriais.

Atsakomybe visuomenei. Organizacijos veiklos ilgalaiké sckmé pasiekiama laikantis verslo
etikos, tenkinant visuomenés lukesgius ir laikantis teisiniy normy.

Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis naudojamas dviem tikslais:

1. organizuoti Europos kokybés apdovanojimo konkursams, remiantis o modelio

kriterijais;

2. organizacijos nuolatinio tobuléjimo mechanizmui sukurti (Vanagas,2004).

1.6. Lietuvos kokybes politika

1996 m. vykdant Lietuvos Respublikos Vyriausybés 1995 m. sausio mén. 10 d. nutarima Nr. 40
“Dél priemoniy uzsienio prekybos reguliavimui tobulinti ir eksportui plésti”, buvo parengta
Nacionaliné kokybés programa.

LR Vyriausybés 1996 m. rugs¢jo mén. 12 d. nutarimu Nr. 1064 patvirtintos pagrindinés
programos jgyvendinimo priemonés trims metams.

Lietuvos nacionaliné kokybés politika ir programa suformuota remiantis esamos padeéties
andize bei vadovaujantis Lietuvos standartizacijos departamento suformuota standartizacijos,
metrologijos ir kokybés jvertinimo koncepcija, Europos Bendrijos kokybés politikos elementais,
Europos Bendrijos kokybés politikos elementais, Ispanijos kokybés programa, Siaurés Anglijos
kokybés kompanijos patirtimi, visuotines kokybés vadybos jgyvendinimo Japonijoje ir Jungtinése
Amerikos Valstijose infrastruktiros elementais, naujausiomis kokybés vadybos koncepcijomis ir
kitais Saltiniais, kuriuose pateikiama kokybés vadybos igyvendinimo teorija ir praktika (Vanagas,
2002).

Programos pradzioje suformuluota Lietuvos nacionaliné kokybés politika, kuriai igyvendinti

sudaryta kokybés programa.
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Nacionaliné kokybés programa remési Sia kokybés vizija: Kokybé palaipsniui taps kiekvieno
Lietuvos piliecio svarbiausia mastymo filosofija ir veiklos badu. Gaminiy, paslaugy ir gyvenimo
kokybés lygis pakils iki pirmaujanciy Europos valstybiy kokybés lygio. Lietuva harmoningai
integruosis | Europos Sajunga.

Nacionaliné kokybés politika apima kokybés siekimo tikslus, principusir tiksly siekimo badus.

Vadovaudamasi Nacionalinés kokybés programa, Lietuvos Respublikos Vyriausybe 1997 m.
birzelio mén. 3 d. nutarimu Nr. 555 patvirtino Kokybés tarybos nuostatus.

Kokybés taryba yra institucija, koordinuojanti Nacionalinés kokybés programoje numatyty
priemoniy jgyvendinima.

Pagrindinés tarybos funkcijos yra:

1) dalyvauti formuojant nacionaling kokybeés politika;

2) anadlizuoti ir koordinuoti prioritetiniu Nacionalines kokybés programos jgyvendinimo

priemoniy vykdyma;

3) koordinuoti ir dalyvauti rengiant perspektyvinius Nacionalinés kokybés programos
igyvendinimo priemoniy planus, aprobuoti juos, teikti Lietuvos Respublikos Vyriausybei
pasitlymus dél ju vykdymo ir finansavimo;

4) analizuoti Nacionalinés kokybés programos igyvendinimo efektyvuma;

5) teikti Kokybés fondo tarybai pasitlymus dél Nacionalinés kokybés programos priemoniy
finansavimo;

6) svarstyti Lietuvos Respublikos jstatymu ir Kity teisés akty, susijusiu su kokybés uztikrinimu,
bei ju keitimy projektusir teikti pasitlymus nustatytaja tvarka;

7) rengti Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimy Nacionalinés kokybés programos
igyvendinimo klausimais projektus.

Pasaulio &liy pavyzdziu 2001 m. gruodZzio mén. 4 d. jkurta Lietuvos kokybés vadybos
asociacija, kuri 2003 m. priimta | Europos kokybés organizacija ir atstovauja Lietuvai Sioje
organizacijoje. Asociacijos nariai yrajuridiniai ir fiziniai asmenys. Siuo metu asociacijai priklauso
38 nariai.

LKVA misija - padéti Lietuvos tkio subjektams gerinti konkurencinguma Salyje, Europoje ir
visame pasaulyje, remiantis pazangiausia kokybés vadybos teorijair praktika; padéti Salies valdymo
ir vieSojo administravimo institucijoms gerinti savo veiklos kokybe, kad geriausiy budy ma
Ziausiomis iSlaidomis baty patenkinti pilie¢iy poreikiai; bendradarbiauti su visuomene, pilieciais ir
organizacijomis ir remti ju doméjimasi kokybés vadyba; vystyti tarptautini bendradarbiavima
kokybés vadybos srityje; remti kokybés vadybos studijas, inicijuoti ir organizuoti asociacijos nariy
praktini mokyma; teikti asociacijos nariams konsultacijas ir kitas ugdymo, apripinimo informacija
ir kitas paslaugas.

19



LKVA strateginiai tikdai:

suvienyti Lietuvos organizacijas ir kokybés vadybos specialistus, dirbanc¢ius gamybos,
aptarnavimo, vieSojo administravimo, konsultavimo ir kitose organizacijose, mokslo
istaigose, universitetuose ir kitose mokyklose kokybés vadybos asociacijos misijai
igyvendinti;
pasaulinés patirties pavyzdzZiu pakelti visuotines kokybés ir veiklos tobulumo siekima i
Lietuvos uikio plétros valstybinés reikSmes lygmeny;
remti Nacionalinés kokybés programos igyvendinima, darniai bendradarbiaujant su
Kokybés Taryba, skleidziant pazangia pasaulio Saliy patirti verso ir nepelno
organizacijose, rengiant kokybés vadybos projektus finansuojamus iS Europos Sajungos
struktariniy fondy;
rinkti, sisteminti ir analizuoti kokybés vadybos ir verslo tobulumo srities informacija apie
geriausia patirtj Lietuvoje, Europoje ir visame pasaulyje ir skleisti asociacijos nariams
elektroniniu pastu arba zurnale, kad jie Sia informacija panaudoty Savo organizacijos
veiklos sekmei;
isteigti LKV A nariams kokybés vadybos ir verslo tobulumo informacini metodinj centra,
KTU Ekonomikos ir vadybos fakulteto kokybés vadybos katedros bazéje;
informuoti ir Sviesti verdininkus ir visa Lietuvos visuomeng kokybés vadybos ir versio
tobulumo srityje masinés informacijos priemonémis;
isteigti LKVA Sertifikavimo Taryba, kuria turéty akredituoti Lietuvos Nacionaling
akreditacijos tarnyba; Taryba iSduos specialistams sertifikatus, remiantis LST EN
ISO/IEC 17024:2003, pagal Europos kokybés organizacijos Harmonizuota schema:

- KP—Kokybés profesionalas,

- KSV —Kokybhés sistemy vadybininkas,

- KA —Kokybés auditorius;
organizuoti konkursa ,, 10 geriausiy LKV A kokybés vadybininky“;
organizuoti kokybés vadybos ir verslo tobulumo konferencijas, seminarus, parodas
kokybés vadybos ir verslo tobulumo naujienoms perteikti, kuriose asociacijos nariai galéty
dalyvauti nemokamai arba uz minimalia kaina;
organizuoti kokybés metus, ménesius ir dienas, siekiant paskatinti organizacijas
igyvendinti naujausi us kokybés vadybos metodus - konkurencingo verslo pamata;
organizuoti Lietuvoje pasikeitima pazangia patirtimi, igyvendinant visuotinés kokybés
vadyba, verslo tobulumo modelius, kokybés vadybos sistemas pagal 1SO 9000 Seimos
kokybés vadybos standartus ir kita pazangia pasauling kokybés vadybos patirti;
remti konkursus Lietuvos nacionaliniam Kokybés apdovanojimui gauti;
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- organizuoti asociacijos nariams kokybés apdovanojimo konkursus Salies, regiony bei
tkio sektoriy lygmenyje, siekiant sudominti Gkio subjektus kokybés vadyba, verslo
tobulumo modeliais ir skatinti juos sukurti savo organizaciju nuolatinio tobuléjimo
mechanizma;

- atstovauti Lietuva kity Saliy ir tarptautinése kokybés organizacijose;

- kooperuoti su kokybés vadybos kity Saliy nacionalinemis ir tarptautinemis
organizacijomis, siekiant perimti ju pazangia patirti (Lietuvos kokybés vadybos
asociacija).

Lietuvos verslininky kokybés vadybos iSmanimo lygis, palyginti su kitomis Salimis, yra labai
Zemas, o atotriikis Sio Zinojimo nuo visuotinés kokybés vadybos labai didelis. Todél Lietuva turéty
glaudZiau bendradarbiauti su bendradarbiauti su kity S&aliy ir tarptautinémis kokybés
organizacijomis, semtis patirties iS pirmaujanciy pasaulio Saliy kompanijy, kurios vadovaujas
visuotinés kokybeés vadybos principais (Vanagasir kt.,2002).

1.7. Pagrindinés VKV idéjos

1.7.1 Nuolatinis tobulinimas

Pasak Harari - ,Norint patenkinti esamus ir numatomus poreikius maZiausiais kastais, to
padaryti be nuolatinio tobulinimo nejmanoma. Nuolatinis tobulinimas batinas, norint
organizacijoms pasiekti geriausiy veiklos rezultaty. Organizacijos turi suvokti, jog tikra nuolatini
kokybés tobulinima ir sckme galima pasiekti geru individualiu pastiprinimu, kuris priklauso nuo
nuol atinio mokymo, pripazinimo ir apsisprendimo” (V anagas,2004).

Japonijoje labiausiai paplites organizaciju veiklos tobulinimas Kaizen metodu. Kaizen
filosofijoje tobulinimai apima visas verslo sritis: kaina, pristatymo vartotojams grafikus, darbuotojy
saugumo ir kvalifikacijos gerinima, santykius su tiekéjais, nauju produkty kiirima, produktyvuma.
Kitaip tariant, apima viska, kas gerina firmos veiklos kokybg. Kaizen metodologija susitelkia i
nedidelius laipsniskus daznus patobulinimus, kurie trunka visa laika. Finansinés investicijos i tokius
tobulinimus yra minimalios. Siuo atveju ne tik vadovai, bet ir visi kiti darbuotojai dalyvauja
tobulinimo procese. Daugelis patobulinimy Kaizen metodologijoje yra inicijucti darbininkuy.
Zmoniy Zinios, intelektas, kvalifikacija, kiirybiskumas, iniciatyvumas ir kitos teigiamos savybes, o
ne technologija yra esminis organizacijos turtas. Kaizen metodologija orientuota i procesus, i

procesini mastyma, o ne i rezultatus.
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Jo filosofijos esmé tobulinant kokybe yra Zmoniy kokybé. Jeigu Zmoniu kokybé pageréja,
produkty kokybé¢ pageréstaip pat.

Kaizen metodologijai stkmingai igyvendinti reikalingi trys dalykai: gamybos praktika,
visuotinis jtraukimas i tobulinimo procesa ir praktinis mokymas.

Kitas nuolatinio tobulinimo metodas, kuri sukaré W. Shewhartas. Kadangi E. Demingas
iSplétojo §i metoda ir placiai rekomendavo taikyti tobulinimo praktikoje, tai jis vadinamas W.
Shewharto - Demingo ciklu. Kai kas §i cikla dar vadina Demingo ratu (2 pav.).

2 pav. W. Shewharto-Demingo ciklas (Evansir Lindsay,)

Planavimo etapas apima esamos padéties tyrima, duomeny rinkima, tobulinimo planavima.
Antrame etape , daryk" planuotos priemonés jgyvendinamos. Treciame tyrimy etape nustatoma, ar
planuotos priemonés tikdiai veikia, ar néra kokiy nors keblumy, ar galimybés yra pasiektos. Kartais
pasitilyti sprendimai turi bati panaikinti. Tada siilomi nauji sprendimai, kurie jvertinami griZtant
prie etapo , daryk". Paskutiniame etape ,veik" galutinis planas igyvendinamas ir patobulinimai
tampa standartizuoti ir nepertraukiamai naudojami. Patobulintas procesas yra tik atramos taskas
tolimesniems tobulinimams.

K. Ishikawa praplétée Shewharto - Demingo cikla ir iSskaidé | SeSis sektorius (Aaep u ap.):

1. uzduogdiy ir tiksly nustatymas;

2. buady tikdams pasiekti nustatymas,

3. kadry paruoSimasir mokymas;
4

. darby vykdymas;
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5. atlikty darby rezultaty kontrolé;

6. igyvendinimas atitinkamy veiksmy, daranciy poveiki.

[Sskiriami trys kokybés tobulinimo tipai:

proceso valdymas kaip tobulinimo metodas;
reaktyvinis kokybés tobulinimas;
proaktyvinis kokybés tobulinimas.

E. Demingas, J. Juranas ir kiti autoriai savo darbuose apie visuotinés kokybes vadyba pabrézia
orientavimosi i procesa svarba.

Labai svarbu procesus valdyti ir juos tobulinti. Proceso valdymas apima planavima ir
organizacija veiklos, bitinos norint pasiekti aukstus proceso rezultatus ir numatyti galimybes
patobulinti tos veiklos kokybe, o kartu ir vartotojy patenkinima.

Procesy vadyba sutelkia démesj i prevencinius veiksmus. Siy veiksmy tikslas - paZainti
defektus, klaidas, jvairius nuostolius, susijusius su vertés nekurianciais proceso zingsniais, jvairias
laukimais, prastovomis, darbuotojy pertekliumi.

Dauguma kompanijy procesus skirsto i pagrindinius ir pagalbinius. Atlikus pagrindinius
procesus, gaunami produktai, kuriy tikslas - patenkinti iSoriniy vartotoju poreikius, o palaikomigji,
paprastai vadinami pagalbiniais procesais, batini teikti paslaugas, atlikti tam tikrus veiksmus, kad
kokybiskai be pertrakiy vykty pagrindiniai procesai. Vis procesai yravienodai svarbis.

Reaktyvinis tobulinimas yra veikian¢iy, procesy tobulinimas, reaguojant i defektus, vélavimus,
nuostoliusir t. t..

Reaktyvinio tobulinimo esmé yra blogos kokybés prieZzasciy paSainimas. Reaktyvini
tobulinima galimaiSskaidyti i septinius Zingsnius:

1) Pirmas Zingsnis —tobulintinos vietos problemos pasirinkimas.

2) Antras Zingsnis — duomeny, reikalinguy problemai iSspresti, analizavimas.

3) Trecias Zzingsnis— blogos veiklos kokybés priezastiy analizavimas.

4) Kaetvirtas Zingsnis — planuojama, sprendzZiama, kaip pasalinti blogos kokybeés prieZastis.

5) Penktas zingsnis— ivertinami gauti rezultatai.

6) Sedtas Zingsnis — gavus teigiama rezultata, sprendimai standartizuojami, suraSant naujas

instrukcijasir procediiras.

7) Septintas zingsnis — patobulinimo proceso apmastymas.

Shiba pateikia tokia reaktyvinio tobulinimo schema (3 pav.), paremta septyniais tobulinimo

zingsniais (I11u6a u ap):

23



7. Apmastyti _ _
tobulinimo procesy ir 6. Standartizuoti
naujas problemas patobulinta procesa
\ 4 \ 4
A\ 4 v
1. Parinkti problemas | | 4. Planuoti ir spresti

Mastymo lygis
2. Rinkti ir 3. Analizuoti Igyvendinti 5. [vertinti
. analizuoti priezastis sprendima rezultatus
Veiklos diinmenis
\_/ \_/
Duomenys Duomenys

3 pav. Reaktyvinio tobulinimo schema (ILlu6a u ap)

Proaktyvinis tobulinimas yra situacijos sukarimas ir valdymas, pa¢cmus iniciatyva i savo rankas,
kai organizacijai reikia pasirinkti tolimesnes tinkamas veiklos kryptis. Tai yra strategijos kiarinio
elementas. Proaktyvinis tobulinimas susij¢s su sprendimais, kai kompanija, uzsiimdama tam tikra
veiklos sritimi nori pasirinkti kitas kryptis, kai mato, kad tam tikra veikla ateityje gali biti
neefektyvi, kad imoné tiesiog gali Zlugti, bankrutuoti.

Yra du proaktyvinio tobulinimo zingsniai: duomeny proaktyviniam tobulinimui rinkimas ir
svarbiausiu problemy nustatymas. Duomenis galima rinkti dviem budais. Vienas budas vadinamas
360" laipsniy, o kitas duomeny rinkimo biidas vadinamas ,, ¢jimo akmenimis per upe“. Proktyviniam
tobulinimui renkami tik kokybiniai duomenys (Vanagas, 2004).

Shiba taip pat pateikia ir proaktyvinio tobulinimo schema (4 pav.), remiantis septyniais
tobulinimo Zingsniais. Pirmiausia mes tik bendrai suprantame, kad yra problema — jauciame
problema. Po to mes placial nagrinéjame situacija norédami suprasti kas vyksta. Ir tik iSnagrinéje
situacija galima suformuoti problema ir tik tada, daugelyje atvejy, galima pereiti prie septyniy

tobulinimo Zingsniy (I1Iu6a u ap).
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7. Apmastyti ) _
tobulinimo procesy ir 6. Standartizuoti
naujas problemas patobulinta procesa
\ 4 \ 4
\ 4 \ 4 v
Pajusti problema | | 1. Parinkti problemas | | 4. Planuoti ir spresti

Mastymo lygis
|Sanalizuoti Suformuluo- 2. Rinkti ir 3. Analizuoti Igyvendinti 5. [vertinti
situacija ti problema analizuoti priezastis sprendima rezultatus
diinmenic
Veiklos
lvais Duomenys Duomenys Duomenys

4 pav. Proaktyvinio tobulinimo schema ((LLIu6a u ap))

1.7.2. Suinteresuoty Saliy poreikiy patenkinimas

Suinteresuotosios Salys yra iSplésta vartotoju savoka. Kadangi Zmoneés pacioje organizacijoje ir
esantys jos aplinkoje veikiami to paties griztamojo rySio (informacijos) ir bendrauja priimant
sprendimus, taip pat imasi veiksmy valdant ir vystant savo organizacijas, suinteresuotyju Saliy
rySiai susiformuoja Siuy procesy metu.

Vartotojy patenkinimas yra svarbiausia VKV sudedamoji dalis. Tradicinéje vadyboje,
produktas yra kokybiskas, jei jis padarytas pagal produkto kiréjo pateiktas specifikacijas, standarty,
techniniy salygu, recepty ar kity reikalavimy forma. VKV salygomis produkty pagaminimas pagal
specifikacijy reikalavimus néra tikslas, o tik priemoné tikslui pasiekti. Tuo tarpu produkto tikslas —
iSoriniy ir vidiniy vartotojy poreikiy patenkinimas maziausia kaina. Kiekviena organizacija turi
siekti poreikius patenkinti ir net juos virSyti. Organizacija praradusi vartotojus taps nereikalinga
(Sakalas A. ir kiti, 2000).

Esama nemazai pamastymu ir apibréZimy, ka apima savoka suinteresuotosios Salys. Mokslinéje
literatiiroje galima aptikti daug ir jvairiy Sios savokos apibrézimy:

- Suinteresuotoji Salis - tai asmuo ar grupé asmeny, suinteresuoti organizacijos rezultatais ar
sckme (LST EN 1SO 9000:2005 .

- Suinteresuotosios Salys yratos, kuriy veiksmai (elgesys) gali paveikti organizacijos veiksmus
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arba jos pacios yra paveikiamos organi zacijos veiksmy (elgesio) (Radder).

- Suinteresuotosios Salys - tai asmuo ar grupé Zmoniy, kurie turi dali arba yra asmeniskai ar
finansiSkai jsitrauke | versla (Cambridge International Dictionary of English).

- Suinteresuotoji Salis - asmuo, laikomas svarbia organizacijos ar visuomenés dalimi, nes yra
atsakingas joje ar turi kokiy nors privalumuy(naudos) (Longman Business English Dictionary).

- Suinteresuotoji Salis - tai turintis interesa ar dalj, ypa¢" imong¢je, versle ir t.t. (Chambers 21st
Century Dictionary)

- Suinteresuotosios Salys yra zmones, kurie turi interesy priimant koki nors sprendima kaip
atskiri asmenys ar grupés atstovai. Tai zmonés, kurie daro ar gali daryti jtaka priimant
sprendimus, ir Zmongs, jauciantis to sprendimo poveiki (JTO dokumentai).

- Suinteresuotosios Salys vieSajame sektoriuje reiskia pavienius asmenis ar organizacijas, kurios
turi teise bati jtrauktos | sprendimy priémimo procesa ir tampa Sio proceso rezultaty sckmeés
dalininkais, kitaip sakant yra gyvybiskai suinteresuoti sckme.

- Suinteresuotosios Salys - vis zmonés ar ju grupés, kuriy gyvenima ar aplinka veikia
organizacijos veikla, bet kurie i3 jos negauna jokios tiesiogines naudos. Cia gali ieiti
organizacijos Seimy nariai, zmonés, kurie gali buti atleisti dél organizacijos veiklos sukelty
pakitimy, taip pat Zmonés, perkantys produkta, ir galiausiai vietos bendruomené (Turner)
(Susnien¢,2002).

Suinteresuotosios Salys skirstomos | du lygius — tiesiogiai suinteresuotosios Salys ir netiesiogiai
suinteresuotosios salys.

Tiesiogiai suinteresuotos Salys. iSoriniai vartotojai ( tiesioginiai vartotojai ir tarpininkai);
organizacijos darbuotojai; savininkai (akcininkai), investuotojai (privatiis asmenys ar ju grupés);
tiekéjai; partneriai; subrangovai; bankai.

Netiesiogiai  suinteresuotos 3alys: visuomené apskritai  ir  konkreti  bendruomeng;
nepriklausomos grupés, valstybinio sektoriaus subjektai; réméjai; asociacijos; profsajungos,
neformalios grupés; Zmonés, kuriy gyvenima ar aplinka veikia organizacijos veikla ar produktai.

Vartotojy pasitenkinimas - viena iS svarbiausiy visuotinés kokybés vadybos daliy. Kiekviena
organizacijaturi siekti patenkinti esamus ir numatomus vartotojus. Tenkindama vartotojy poreikius,
organizacija turi zinoti kas yra jos dabartiniai vartotojai, kokie galimi vartotojai, suprasti ju
poreikius bei ltkestius. Su savo vartotojais ir galutiniais vartotojais organizacijos turi nustatyti
svarbiausias produkty charakteristikas. Be to savo rinkoje nustatyti ir jvertinti konkurentus bei
nustatyti rinkos galimybes, silpnasias vietas ir konkurencinj pranasuma ateityje.

Vartotojams svarbiis Sie produkto poZzymiai:

- atitiktis,

- patikimumas,
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- prieinamumas;

- pristatymas,

- kainair eksploatacijos kastai;

- produkto sauga;

- atsakomybé uz gamini;

- poveikis aplinkai (LST EN SO 9004:2000).

Nepaisant pastangu patenkinti vartotojus, kiekvienam versle bus nepatenkinty. Neefektyviai
nagrinéjami skundai gali neigiamai paveikti versla. Taciau skundai yra pasléptos verslo tobulinimo
gaimybés. Reikia juos tik tinkamai vertinti. Efektyvus skundy sprendimas padidina klienty
lojaluma ir padeda juos iSsaugoti.

Organizacija turéty nustatyti savo darbuotojy poreikius ir ltikesCius, kad jie baty pripazinti,
pasitenkinty darbu ir tobuléty. Toks demesys padeda uZztikrinti, kad darbuotojy jtraukimas ir
motyvacijayrakuo stipresné (LST EN 1SO 9004:2000)

Vidiniy vartotojy patenkinimas labai priklauso nuo organizacijos visy padaliniy ir atskiry
darbuotojy bendravimo kokybés.

Visi padaliniai ar procesy dalyviai turi stengtis atlikti savo darba taip, kad kiti padaliniai ar
Kity procesy dalyviai, vartojantys Siy padaliniy ar procesy veiklos rezultatus, bity visiSkai
patenkinti.

Vidiniy vartotojy poreikiy patenkinimas yra bitina salyga iSoriniy vartotojy poreikiams
patenkinti.

1.7.3. Visuotinis dalyvavimas

Bet kokiame versle be kapitalo ir fiziniy i&tekliy, reikalingi ir Zmogiskigji istekliai.

Visuotinés kokybeés vadyboje sprendZiami Sie ZmogiSkujy istekliy vadybos uzdaviniai:

- suZinoti kiekvieno darbuotojo indélio i visuotinés kokybés vadyba svarba;

- pabrézti komandos galima sinergijos efekta kokybés problemoms spresti;

- igalioti darbuotojus daryti kitaip negu iki Siol jie dar¢;

- perziaréti individualius ir komandinius isipareigojimus kokybei kartu su atlyginimy

sistema, skatinanc¢ia siekti kokybeés.

Zmogiskujy iStekliy strateginis planavimas visuotinés kokybés vadyboje telkiamas | darbuotojy
ugdyma, darbo organizavima, premijavima, pripaZinima ir atlyginimo uz darba sistema, taip pat ir
idarbinima.

Vadovai, norédami sckmingai valdyti Zmogiskuosius isteklius, turi priimti sprendimus penkiose

srityse: darbuotojy planavimas, darbuotojy atranka, jvertinimas, atlyginimas, mokymas ir ugdymas.
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Igyvendinant visuotinés kokybés vadyba, viena pagrindiniu salygu yra organizacinés kultaros

suformavimas.

Organizacijos kultiros apibrézima, yra pateikes E. Scheinas. Pasak jo (Schein,1992),

»organizacijos kultara - tai kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés zmoniy jiems

kartu sprendziant savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi viduje; kadangi

Sismodelis jau kurj laika veiké ir buvo rezultatyvus, todél jis turi biti perduotas naujiems nariams

kaip vienintelis tinkamas btidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas’.

Organizacijos kultira atlieka septynias funkcijas:

lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus, kuriaisji turéty vertinti savo sckmes
ir nestkmes,

pataria, kaip turéty bati naudojami organizacijos istekliai;

lemia, ko organizacijair jos nariai gali vieni iSkity tikétis,

lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés badai priimtini, o kurie - ne; tai yra,
apibrézia, kur gludi organizacijos galiair kaip ji turéty bati naudojama;

nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo badus;

apibrézia organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykius su organizacijai
nepriklausanciaisindividais;

informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai, geranoriskai,

atsakingal ar delsiamai.

Bendradarbiavimas ir komandinis darbas - darbuotojy itraukimo ir jgaliojimy pagrindas.

Laisvas, nevarzomas bendravimas, atviry dury politika, pasialymu sistemos ir bendros pastangos

skatina darbuotojus panaudoti savo zinias ir sugebéjimus siekiant optimal aus vartotoju patenkinimo.

Galima pazyméti Siuos darbuotojy jtraukimo ir jgaliojimy pranaSumus, palyginti su tradicine
vadybos praktika:

tradicinés mastysenos pakeitimas pasitikéjimu ir bendradarbiavimu;

individualiy sugebéjimy naudojimas ir lyderiavimo galimybiy vystymas, pabréziant
atsakomybe uZ savo darba ir puoseléjant pasitikéjima;

darbuotojy atsakomybésir palankumo organizacijai didéjimas,

kairybingumo ir naujoviy puoseléjimas;

kokybés principy supratimo ir ju igyvendinimo kompanijoje skatinimas;

galimybiy pirmiausia darbuotojams patiems spresti iSkilusias problemas suteikimas;

kokybés ir produktyvumo geréjimas.

[traukimas ir jgaliojimas patrauklus ir dél to, kad sitilo dar nezinomas galimybes, kaip

panaudoti darbuotojy zinias, entuziazma, iniciatyva ir patirti, pasalina barjerus tarp individualiy

darbuotojy, skirtingo lygio vadowvy ir padaliniy. Darbuotojai, kuriems suteikti igaliojimai, yra
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visiSkai atsakingi uz savo darba, tobulina darbo procesus ir priima individualius bei bendrus
Sprendimus.

Darbuotojy itraukimo ir igaliojimy lygiai nevienodi. Jie nuolat keiciasi, todél darbuotojai
privalo prisitaikyti prie komandinio problemy sprendimo bet kuriame lygyje. Organizacijos savo
darbuotojy atsakomybe skatina, naudodamosi astuoniais budais:

- akcentuojant organizacijos atsakomybe savo darbuotojams,

- bendravimo skatinimas organizacijoje;

- darbuotojy priklausomybés ir nuosavybés jausmo ugdymas organizacijai;

- darbuotojams reikalingos ideologijos, tiksly ir vertybiy apibendrinimas ir vystymas,

- déemesys jdarbinimo procesui;

- nuolatinis idarbinimas be garantiju ( organizacija padarys viska, kad iSlaikyty nuolatinius

darbuotojus);

- finansiné parama darbuotojams uz pagalba;

- galimybiy ir sugebéjimuy skatinimas, tobulinant savo darba.

Itraukimo ir jgaliojimo procese svarbi darbuotojo atsakomybé uz atliekama darba, nes uz
kokybe, uzZ jos tobulinima turi atsakyti tas, kuris dirba, o ne kontrolieriai ar vadovai.

Visuotinés kokybés vadyboje labai svarbus yra komandinis darbas. Komandinis darbas yra
efektyvesnis nel individualus darbas. Siuolaikinés informacijos gausoje vienas Zmogus negali visko
aprépti ir zinoti. Subtirus darbuotojus i komanda, nagrinéjamu klausimu visi ka nors zino, zino is
ivairiy pusiy. Todél komandinio darbo rezultatai yra geresni uz individualy darba.

Komandinis darbas gali pasireiksti jvairiomis formomis. Komandos gali bati: procesy
integravimo ir gerinimo; padaliniy veiklos gerinimo; tikslinés; kokybés bureliai.

Norint igyvendinti komandini darba, reikia sudaryti tam tikras prielaidas: mokymas, darbo
uzduoties nustatymas ir darbo instrukcijuy pritaikymas komandiniam darbui; skatinimo sistemos
modifikavimas, dalyvavimas rengiant komandinio darbo uzduotis; vieno lygio vadovy sutelkimas;

pasidalijimas darbo patirtimi; itikinéjimas savo pavyzdziu; sprendimy priémimo tobulinimas.

1.8. Kokybés valdymo sistemos

Siuolaikinis kokybeés valdymas remiasi tuo, kad kokybés valdymo veikla negali biti efektyvi
pagaminus produkta, S veikla turi vykti gamybos proceso metu. Svarbi ir kokybés uztikrinimo
veikla uztikrinant gamybos procesa.

Siuolaikingje literatiiroje ir praktikoje naudojamos $ios kokybeés valdymo koncepcijos:

- kokybeés sistema (Quality System);

- valdymo sistema paremta kokybeés valdymu (Quality Driven Management System);
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- visuotinés kokybés valdymas ( Total Quality Managemen);

- kokybés uztikrinimas (Quality Assurance);

- kokybés kontrol¢ (Quality Control);

- statisting kokybeés kontrolé (Statistical Quality Control);

- kokybés uztikrinimo sistema (Quality Assurance System);

- produkcijos uztikrinimas (Product Assurance);

- visuotines gamybos valdymas (Total Manufacturing Management);

- geros gamybos praktika (Good Manufacturing Practices);

- sistema, mes susiraping” (We Care);

- aplinkosaugos visuotinés kokybés valdymas (Environmental Total Quality Management);

- visuotinés gamybos apripinimas (Total Manufacturing Assurance);

- integruotas procesy valdymas (Integrated Process Management);

- visuotinés kokybes pasikeitimas (Total Quality Transformation);

- kokybés vadybos sistema (Quality Management System).

Yrair kity kokybés valdymo koncepciju. |Svardintos koncepcijos atspindi esme jvairiu metody,
naudojamy visuotinés kokybés vadybos metodologijoje jvairiy kokybés problemy sprendimui

(Panaypun u ap.).

1.8.1. Kokybeés vadybos sistema pagal 1SO

Kokybés vadybos sistemos, atitinkancios 1SO 9000 Seimos kokybés vadybos standarty
reikalavimus, kuriamos ir igyvendinamos siekiant Siy dvieju pagrindiniy tikslu:

- frodyti pirkéjui (vartotojui), kad tiekiami jam produktai visada tenkins jo reikalavimus.

To garantas - sertifikuota kokybés vadybos sistema;

- pagerinti  veiklos  kokybg, reglamentuojant ja  procediromis, instrukcijomis,

standartaisir kitais dokumentais.

Pirmasis tikslas sigjasi su formalia kokybés sistemos igyvendinimo savybe, t. y. su sertifikatu,
igyjamu, idiegus kokybés vadybos sistema.

Taciau zymial svarbesnis yra antrasis kokybés sistemy igyvendinimo tikslas - pagerinti
organizacijos veiklos kokybe. Tai teikia didziule nauda. Sertifikuoty kokybés vadybos sistemy
igyvendinimo motyvacijos ir efektyvumo tyrimai parodé, kad Lietuvoje sistemos dazniausiai
igyvendinamos vartotojy poreikiy patenkinimui ir konkurencingumui gerinti. Kokybés vadybos
sistemy jgyvendinimas padeda sumazinti neatitiktiniy produkty, vartotoju skundy skaiciy, sudaro
salygas geriau dirbti, gerina bendravima, komandini darba (Ruzeviciusir kiti,2004).

Koks yra kokybés vadybos sistemy, sukurty pagal 1SO 9000 Seimos standartus, rySys su
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visuotines kokybés vadyba. Nemazai mokslininky sutaria, kad jdiegta kokybés vadybos sistema,

atitinkanti 1SO 9000 Seimos standarty reikalavimus, yra tarsi pamatas visuotinés kokybés vadybai
igyvendinti. Ji daugeliu atvejy ivairiais aspektais pagerina organizacijos veikla. Tai susij¢ su
organizacijos noru tobuléti toliau. Sia koncepcija patvirtina teoriné nuostata, kad 1SO 9000 Seimos
standartai yra visuotinés kokybés vadybos igyvendinimo sudedamoji dalis, ir empiriniy tyrimy
rezultatai, pagal kuriuos dauguma organizaciju, idiegusiy kokybés vadybos sistema, siekia
igyvendinti visuotinés kokybés vadyba (Abramavicius, 2001).

Kokybés vadybos sistemos idiegimas jgalina organizacija igyvendinti visuotinés kokybés
vadyba.

Visuotinés kokybés vadybai jgyvendinti organizacijoje turi bati sukurta palanki organizaciné
kokybés kultira , nes jdiegta kokybés vadybos sistema, tenkinanti 1SO 9000 Seimos standarty
reikalavimus ir rekomendacijas organizacijoje, gali, tatiau pati savaime nesukuria palankiu salygu
visuotines kokybeés vadybai igyvendinti, t.y. netampa siekio igyvendinti visuotinés kokybés vadyba
akstinu. Siekiancioms igyvendinti visuotinés kokybés vadyba organizacijoms po to, kai jos idiegia
kokybés vadybos sistemas, reikia tam tikry organizacinés kultaros pokyciy, kuriy jvykdymas
vadinamas organizacinés kultaros atotrikio iveikimu.

Organizacinés kultaros keitimas prieS diegiant kokybés vadybos sistemas, atitinkancias SO
9000 Seimos standarty reikalavimus, o ypa¢ ju diegimo metu, padeda organizacijai pasiekti, kad
idiegtoji kokybés vadybos sistema biity visuotinés kokybés vadybos igyvendinimo akstinas, ir
igalina organizacija atvesti | situacija, kai jai reikia jveikti pati maZiausia organizacinés kultaros
atotruki, siekiant igyvendinti visuotinés kokybés vadyba (Abramavicius, 2001)..

Vienas iS imonés sckmés salygu yra pateikti klientams kokybiskus produktus, kurie atitikty ju
reikalavimus. Firmos sugeb¢jimus Suo poziariu galima padidinti jdiegus vadybos sistema, kuri
padéty jai nuolat tenkinti klienty reikalavimus, taip pat gerinti savo veikla.

ISO standartai - Tarptautinés standartizacijos organizacijos (International Organization for
Standartization) iSleisti standartai, kuriuose iSdéstyti kokybés vadybos sistemoms keliami
reikalavimai, veiklos gerinimo bei kitos kokybés vadybos rekomendacijos. Pirmoji Sios serijos
redakcijaisleista 1987 m., 0 2000 m. gruodzio ménesj isigaliojo trecioji redakcija, pakeitusi antraja,
1994 m. redakcija. Sie standartai priimti kaip nacionaliniai daugiau kaip 100 pasaulio aliy. Tai
rodo ju populiaruma ir paplitima visame pasaulyje.

Standarte néra specifiniy kity vadybos sistemuy, pvz., aplinkos apsaugos, sveikatos ir saugos,
finansy ar rizikos vadybos, reikalavimy. Taciau Sis tarptautinis standartas leidzia organizacijai
suderinti savo kokybés vadybos sistema su kity vadybos sistemy reikalavimais arba Sias sistemas
integruoti.

Kad vadovavimas organizacijai ir jos veikiai buty stkmingas, jis turi bati sistemingas ir
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skaidrus, 0 organizacijos veikta - kryptinga. Sékmé pasiekiama jgyvendinant ir priZitarint vadybos

sistema, kuri sukurta tam, kad biity nuolat gerinami organizacijos veiklos rezultatai, atsizvelgiant i
visy suinteresuotyjy Saliy poreikius. Organizacijos vadyba - tai kokybés vadyba ir kity veikly
vadyba.

Nustatyti aStuoni kokybés vadybos principai, kuriuos gali taikyti aukSciausioji vadovybe,
siekdama pagerinti savo organizacijos veiklos rezultatus.

a) Orientavimasis | vartotojq. Organizacijos priklauso nuo savo vartotoju, todél jos turi
suprasti ju esamus ir basimus poreikius, tenkinti ju reikalavimus ir stengtis virSyti ju
lakesgius.

b) Lyderystée. Lyderiai nustato bendrus organizacijos tikslus ir veiklos krypti. Jie turi sukurti
vidaus aplinka kurioje visi darbuotojai buty jtraukti j organizacijostiksly siekima.

c) Darbuotojy jtraukimas. Visy lygiu darbuotojai yra organizacijos pagrindas ir ju visidkas
itraukimas i jos veikla leidZia panaudoti darbuotojy sugebéjimus organizacijos naudai.

d) Procesinis poziris. Norimas rezultatas pasiekiamas daug efektyviau, kai veikla ir su ja
susije i&tekliai valdomi kaip procesas.

e) Ssteminis poziris § vadybg. Tarpusavyje susijusiy procesy identifikavimas ir supratimas,
kaip sistemos ir ju, kaip sistemos, vadyba padeda gerinti organizacijos rezultatyvuma ir
efektyvuma siekiant tiksly.

f) Nuolatinis gerinimas. Nuolatinis bendry organizacijos veiklos rezultaty gerinimas turéty
buti pastovus organizacijos tikslas.

g) Faktais pagristy sprendiniy priemimas. Rezultatyvis sprendimai yra grindziami duomeny ir
informacijos analize,

h) Abipusiai naudingi rySiai su tiekéju. Organizacijair tiekéjai yra priklausomi vieni nuo Kity ir
abipusiai naudingi rySiai abiems Salims padeda didinti vertés sukarimo galimybe. Sie
astuoni kokybeés vadybos principal sudaro visy 1SO 9000 grupés kokybés vadybos sistemos
standarty pagrinda.

Kaip matome ISO Seimos standarty principai yra grindZziami visuotines kokybés vadybos

principais.

Procesinis ir sisteminis pozitris — svarbiausi KV'S principai. Jie gerina rezultatyvuma siekiant
kuo visapusiskiau patenkinti vartotoja (Adoménasir kiti, 2002).

Kad organizacijos funkcionavimas btity rezultatyvus, reikia identifikuoti ir valdyti tam tikra
tarpusavyje susjusiy veikly skai¢iy. Veikla, kai naudojami istekliai tam, kad gaviniai bty paversti
produkcija, gali bati nagrinéjami kaip procesas (LST EN 1SO 9001:2000).

Procesinis poziaris organizacijai leidzia isteklius ir veiklas daug efektyviau valdyti ir
greiciau pasiekti trokStamus rezultatus. Si principa igyvendinant, reikia (ISO TC):
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sistemingai nustatyti ir apibrézti procesus, reikalingus kiekvienam rezultatui pasiekti;
aiskial apibréezti atsakomybe ir atskaitomybe uz svarbiausiy procesy vadyba;
analizuoti ir matuoti svarbiausiy procesy rezultatus ir galimybes;
organizacijos veikloje apibrézti svarbiausias sritis ir ju ribas atitinkamose veiklos
sferose;
pagrindini démesj skirti iStekliams, metodams ir medziagoms - veiksmams, kurie daro
teigiama jtaka svarbiausiems organi zacijos procesams;
jvertinti nustatyty procesy rizika ir pasekmes vartotojams, tiekéjams ir kitoms
suinteresuotoms Salims.

Procesinio pozitrio taikymo pagrindiniai privalumai:

efektyviai naudojant isteklius, sumazinami kastai ir sutrumpinamas vyksmo ciklas,
gaunami geresni nuoseklas rezultatai, kuriuos galimais anksto nuspéti;

nustatomos ir atrenkamos pagal svarba veiklos gerinimo galimybés.

Ssteminis poZiaris organizacijai padeda rezultatyviai ir efektyviai siekti tiksly, nes vis

tarpusavyje susije procesai suvokiami ir valdomi kaip sistema. Sj principa igyvendinant reikia

sukurti rezultatyvia ir efektyvia sistema tikslams pasiekti;

suvokti sistemoje vykstanciy procesy tarpusavio priklausomybg;

sukurti metodus, kuriais procesai harmonizuojami ir sujungiami;

geriau suvokti pareigas ir atsakomybg, biting bendriems tikslams siekti ir tokiu badu
panaikinti barjerus tarp pareigybiu;

suprasti organizacijai galimybesir, prieS pradedant veikla, uztikrinti aprapinima istekliais;
suplanuoti ir apibrézti vykdomos veiklos reikalavimus (parengti visus reikiamus
dokumentus);

nuolatos gerinti sistema matuojant ir vertinant veiklos pasiekimuy rodiklius.

Pagrindiniai sisteminio pozitrio taikymo privalumai:

procesail, kurie geriausai tinka siekiant nustatyty, tiksly, sujungiami ir isdéstomi mums
reikalinga eilés tvarka;

Vi sos pastangos sutelkiamos svarbiausiems procesams vykdyti;

organizacijos sisteminis pozitiris, rezultatyvumas ir efektyvumas kelia suinteresuota Saliy

pasitikéjima.

SO 9001:2000 standartas tik bendrais terminais apibréZia kokybés sistemas reikalavimus arba

su ja susijusia veikla. Gal atrodo, kad idiegiant 1SO 9001:2000 standarta, imongéje atsiranda daug

nereikalingy popieriy, dokumenty, Kkuriuos reikia skaityti ir pildyti. Taip, atsiranda naujy

dokumenty, bet jie vis iformina jau vykstancia veikla imoné¢je. Dokumentai reikalingi, kad

kiekvienas asmuo imong¢je galéty dirbti ir bendrauti pagal suderintus darbo metodus, kad kiekvienas
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Zmogus tikdliai Zinoty ka jam reikia daryti, kur baigiasi jo atsakomybé ir uz kokia kokybés dalj jis
yra atsakingas.

Taigi, kokybés vadybos sistemair ja idiegti imonéje padedantys 1SO 9001 standartai uztikrina
kokybiska, tiksly ir darny visos imonés darba, garantuoja visy imonéje vykstanciy procesu
skaidruma ir aiSkuma, tiksliai padalina atsakomybg tarp darbuotojy bei skatina nuolatini imonés
veiklos tobulinima, kasty maZinima, pardavimy skai¢iaus augima ir pelno didéjima.

I SO 9001:2000 kokybés vadybos sistemos nauda imonei:

1. Kokybes vadybos sistema. Bendrigji reikalavimai ir reikalavimali dokumentacijai:

- Sertifikatas

- Uking tvarka

- Tvarka dokumentuose

- Grazesni dokumentai

2. Vadovybés atsakomybé:

- Funkcijy pasiskirstymas

- Greitesnis reikalingos informacijos radimas

- Aiskis veiklos vertinimo kriterijai

- Geresnis savo vaidmens (funkciju) supratimas imonéje

- Greitesnis sprendimy priemimas

- Padidéjes vadovybés jsipareigojimas pries darbuotojus

- Darbuotojai geriau suvokia kitus procesus

3. I8tekliy vadyba:

- Darbuotojy tobuléjimas

4. Produkto realizavimas:

- Aiskis rySial tarp procesu

- Privergiaissiaiskinti ka mano klientas

- Pageréja planavimas

- Geresnio jvaizdzio sukirimas kliento akyse

5. Matavimas, anaizé ir gerinimas.

- Geresné uzsakymo vykdymo kontrolé

- Geresné uzduociy vykdymo kontrolé

- Priemoné darbuotojy idéjoms jgyvendinti

- Priversting analizé

- Privertimas pagalvoti dél prevenciniy veiksmy

- Aiskiau nustatyta ka reikiair ko nereikia kontroliuoti



2. AB, DOLOMITAS' KOKYBESVALDYMO ANALIZE

2.1. Imoneés veiklos apibudinimas

Nagrinéjama jmoné yra viena didZiausiy Lietuvoje dolomitinés skaldos gamintojy - koncernui
»Achemos grupé” priklausanti AB ,, Dolomitas®.

1964 m. Siauliy 2-osios gelZbetoniy konstrukciju gamyklos PetraSiany cechas pagamino
pirmaja produkcija. Dar po mety (1965 m. vasario 1 d.) cechas igavo gamyklos, kurios pavadinimas
“Petrasitiny karjeras’, teises. Joje dirbo apie 200 Zmoniy. 1968 m. ikurta PetraSiiny dolomitinés
skaldos gamykla. 1991 m. balandzio mén. - PetraSitiny valstybiné gamykla “Dolomitas’. 1995 m.
gruodzio 15 d. imoné buvo privatizuota ir pavadinta AB ,, Dolomitas’. Dabar 100 proc. privatus
kapitalas.

AB “Dolomitas’ yra Lietuvos pramoninky konfederacijos, Nertdiniy statybiniy medziagu
asociacijos, Siauliy pramonininky asociacijos, Lietuvos kokybés vadybos asociacijos naré.

Bendrové Lietuvos pramonininky konfederacijos konkurso , Sékmingai dirbanti imoné* 2003m.
, 2004m. ir 2005m. vidutiniy imoniy grupéje nugalétoja.

Zaiaval naudojami pries 300 milijony mety devono periode susidarg stiping Sluoksnio
dolomitai. Panaudota telkinio dalis rekultivuojama i vandens telkinius ir miskus.

AB "Dolomitas' gamina ir parduoda aukstos kokybeés visy frakciju plautas dolomito skaldeles,
atitinkancias Europos standartus. Sios skaldelés naudojamos asfaltbetonio miginiams, automobiliy
keliy statybose, asfalto pavirsiaus apdorojimui, gelZbetonio konstrukciju, statybinio betono, akmens
vatos, trasy, stiklo gamyboje. Produkcija, priklausomai nuo frakcijos plaunama 1, 2 arba 3 kartus.

Taip pat gaminami ir parduodami dolomitmil¢iai iki 2 mm granuliometrijos sudéties, lengvai ir
tolygiai isberiami visomis mineraliniy traSy iScentrinio barstymo maSinomis. Juos imanoma
kokybiskai paskleisti dirvojeir per ziema laikytus lauke. Dolomitmilciy cheminéje sudétyje yra apie
52 proc. kalcio bel apie 43 proc. magnio karbonaty (CaCO3+MgCO3=95%), efektyviai mazinanciu
dirvos ragstinguma. Dél savo pigumo ir iSbérimo paprastumo jie yra placiai naudojami kaip kalkiné
medZiaga. Beto, ji patogiai jpakuota, parduodama nedideliais kiekais sodininkams ir darZininkams.

AB "Dolomitas" turi Gamybos kontrolés sistemos sertifikatus (iSduotus Lietuvos SPSC) pagal
standarty:

L ST EN 12620:2003 ,, Betono uzpildai“ ;
LST EN 13043:2003 , Keliams, skridimo aikStems ir kitoms eismo zonoms naudojamy

bituminiy miSiniy ir pavirSiaus apdorojimo sluoksnio mineralinés medzagos" ;
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LST EN 13242 :2003 ,UZpildai palaidoms ir hidrauliskai suristoms medZiagoms,

naudojamoms statybos darbuose ir keliams tiesti*

ZA prieduose pateiktas nuostatas ir turi teisg Zenklinti savo produkcija — dolomito skalda C €
Zenklu. Bendrovés produkcija sertifikuota Latvijoje.

Daugiausia produkcijos realizuojama Lietuvoje. ISnykus muitiniams formalumams pageré¢jo
eksporto salygos i Latvija 30,3 proc. ir Rusija 0,4 proc. (Kaliningrado sritis). 30,7 proc. skaldos
eksportavome 2005 m, 0 2004 metais eksportuota 24,2 proc. Rinkodaros planas orientuotas i esamy
poziciju Lietuvos bei Latvijos rinkose iSaikyma, platesnj skverbimas | Rusijos rinka (Kaliningrado
sritis).

AB ,Dolomitas* ieSko partneriy Vokietijoje, Suomijoje, Svedijoje, Lenkijoje, Ukrainoje.
Turédama produkcijos pardavimo patirtj automobiliais, geleZinkelio transportu yra pajégi jvykdyti
bet kokj uzsakyma kliento pagei daujamais terminais.

Pagrindiniai klientai: UAB “Alkesta’; AB “Sauliy plentas’; AB “PanevéZio keliai”; AB
“Achema’; UAB “Lemminkainen Lietuva’; UAB “Zemaitijos keliai”; UAB ,Skalduva’; UAB *“
Zemaitijos granitas’; AB “Kauno tiltai”; Firma “Binders’; Firma “Celu parvalde’; Firma
“Slokenbeka’; UAB “PanevéZio gelZbetonis’; ABSF “Aleksotas’; UAB “Paroc”; UAB “Senuku
prekybos centras’.

Pagrindiniai subrangovai:

AB “Detonas’; VI “Vakary skirstomigji tinklai”; UAB “Omnitel”; UAB “Sonex”; AB
“Lietuvos gelezinkeliai”; AB “Pakruojo autotransportas’; G.Vai¢eéno imone “Soklys’; UAB
“Skalduva’; UAB “Lukoil Baltija’; AB “Lytagra’; UAB “Serpantinas’; UAB “Vimista’; DSP
Prerov spol.sr.o.; UAB “Kets’; UAB “Technikonas’; UAB “Komeksimas’; UAB “Dagmita’;
UAB “ Senuky prekybos centras’.

AB ,Dolomitas* gamybiniai pajégumai - daugiau nei 1 milijonas tony dolomitinés skaldos per
metus. Bendrovéje gamyba vykstatrijose technologinéese linijose:

I-o0s technologinés linijos pajégumas 400 tikst. m3 skaldos per metus. Eksploatacijos pradzZia
1964 metais.

I1-os technologinés linijos pajégumas 150 tikst. m® skaldos, eksploatacijos pradZzia 1987 metais.

[11-os technologinés linijos pajégumas 200 takst. m3 skaldos, eksploatacijos pradzia 2005
metais.

Darbo uzmokestis imonéje skaiciuojamas taikant tiek laiking tiek vieneting apmokéjimo
sistema. Atsizvelgiama ir i i&dirbj (skaldos pagaminimo, pakrovimo, Zaliavos atvezimo). Dirbantigji
taip pat skatinami ir papildomai , atsizvelgiant | kiekvieno asmeninj indéli. Vidutinis darbo
uzmokestis bendrovéje 2005 metais (lyginant su 2004 metais) padidéjo 300 Lt. Darbuotojy
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kvalifikacijai yra keliami nemazi reikalavimai, nes didzZioji dalis darby yra priskiriama prie
pavojingy darby. Vis darbuotojai, kuriems tai bitina pagal darby pobtidi, yra apmokami saugaus
darbo specializuotose mokymo imonése. Kvalifikuotus, turincius specifines specialybes,
darbuotojus stengiamasi iSlaikyti.

Bendrovés techninés-technologinés raidos tikslas — uztikrinti zaliavos tiekima skaldos gamybai,
savalaikia pakrauti produkcija klientams, sumazinti produkcijos savikaina, atstatyti jrengimus.
Kasmet skiriama nemazai |eéSy ilgalaikio turto atnaujinimui(susidévéjusiy frontaliniy pakrovéjy,
technol oginio transporto, kasybos ir raSiavimo-plovimo jrengimy pakeitimui).

Be stambiy jrengimy taip pat perkama organizaciné technika (kompiuteriai, programiné jranga,
rySio priemongs), jvairas jrankiai, elektros jrenginiai, suvirinimo jranga.

Kasmet vidaus kontrole imongje atlieka UAB Koncerno ,, Achemos grupée” Kontrolés ir audito
departamentas. 2005 metais buvo atlikti patikrinimai Siais klausimais. darbo laiko apskaitos,
technologinés drausmés ir ju  dokumentacijos iforminimas ; konkursy pravedimo ir ju
dokumentacijos iforminimas bendrovéje; gauting ir mokéting sumy apskaita imonéje; vidaus
isakymuy ir metodiky dokumentacijos jforminimas bendrovéje.

Taip pat imon¢ pati atlieka vidaus auditus pagal Kokybés vadybos sistema SO 9001: 2000. Yra
vidaus auditoriy grupé, kuri maziausiai viena karta | metus atlieka bendrovés padaliniy vidaus
veiklos audita, 0 iSorinj audita atlieka nepriklausomas auditoriusis Olandijos firmos ,, KEMA*.

Bendrové remia nemaZai istaigy ir organizacijy. Tai: VI ,Krepdnis ir mes‘; Sauliy
Universitetas; Pakruojo rajono savivaldybé; KrepSinio klubas , Siauliai“; Pakruojo futbolo klubas;
Siauliy kolegija; Pakruojo sporto klubas , Robusta’ ir k.
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2.2. AB , Dolomitas* kokybés valdymas

AB , Dolomitas® kokybés valdymas remiasi standarto LST EN 1SO 9001:2001 Kokybés

vadybos sistemos. Reikalavimai.

2.2.1. Strateginis vystymas

Jungtinis procesas Strateginis vystymas skirtas kokybés politikos, tiksly nustatymui bei

pasiekimui, KVS planavimui, orientacijos| vartotoja valdymui ir verslo plano sudarymui.

2.2.1.1. Verdo plano sudarymas

Verdo plano sudarymas apradytas ,, Verso plano sudarymo metodikoje” ir apima bendrovés

verslo plano sudarymo ir vykdymo kontrol és principus:

rinkodaros plano parengima, kuriame pateikiami planuojami pardavimai kiekine ir vertine
iSraiSka, numatomos rinkodaros priemonés Siems pardavimams uztikrinti bel planuojamas
rinkodaros priemoniy, biudzetas. Taip pat nurodomi laukiami rinkodaros priemoniy rezultatai;
investicijy plano parengima, kuriame nurodomos planuojamu laikotarpiu numatomos
investicijos, pagrindziamas ju batinumas, ivertinamas investiciju atsipirkimas, pateikiami
investicijy terminai ir finansavimo Saltiniai;

gamybos plano parengima, kuriame kiekine iSraiska sudaromas remiantis rinkodaros bel
investicijy planais ir yra pagrindas pagamintos produkcijos savikainos planavimui;

nurodomas personalo poreikis bendrovés veiklai uztikrinti bei galimi pokyciai bendrovés
valdymo struktiroje;

finansinis plano parengima, kuris apjungia visas pagrindines veiklos plano dalis ir parodo

bendra atskirose veiklos plano dalyse numatyty priemoniy bei visos imonés finansinj rezultata.

2.2.1.2. Kokybés palitikos, tiksly nustatymas

AB ,DOLOMITAS" kokybes politika pateikta 2 priede. Bendrovés kokybés politika parengta

siekiant nustatyti bendrovés ketinimusir kryptis, susijusius su kokybe.

Sis  procesas nustato tvarka pagal kuria bendrovéje nustatomi ir jgyvendinami bendrovés

kokybés politika ir kokybés tikdlai, kuris apima informacijos, batinos kokybés politikai
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parengti, surinkima ir analize, kokybés politikos nustatyma, kokybeés tiksly uzsibréZima, kokybés
tiksly - procesy matricos bei kokybés programy parengima bei igyvendinima, o taip pat istekliy,
batiny kokybés tikslams pasiekti, orientacini nustatyma.

Sprendimas dél kokybés politikos ir kokybés tiksly nustatymo keitimo bei tiksly-procesy
matricos parengimo (tiksly paskirstymo procesams) arba keitimo priimamas vadovybinés analizés
metu. Tuo paciu nustatomi ir darby atlikimo terminai.

Priémus sprendima rengti KP, parengiamos KP gairés, kuriomis vadovaujantis rengiama KP ir
kokybeés tiksly - procesy matrica (Zr. 3 priedas).

Kokybés tikslai (Zr. 3 prieda) suformuluojami i§ KP nurodyty gairiy, juos suskirstant i
potikslius ,tiksly medzio" principu, kad baty galima nurodyti viena vadova ir/farba proceso
Seimininka, kuris atsako uz konkretaus tikslo jgyvendinima.

Vadovai ir/arba procesy Seimininkai, atsakingi uz atskiry tiksly jgyvendinima, nustato tiksly
igyvendinimo rodiklius ir uzdavinius, orientacinj istekliy, batiny tikslams jgyvendinti, poreiki, taip
pat numato, kuriems tikslams jgyvendinti bus kuriamos kokybés programos.

Gen. direktoriaus pasiraSyta kokybés politikair patvirtinta kokybés tiksly matrica (toliau tekste-
dokumentai) padauginami ir ju kopijos iteikiamos kokybés tarybos nariams ir procesy
Seimininkams. Procesy Seimininkai pagal Siuos dokumentus planuoja procesy veikla.

Bendrovés vadovai ir procesy Seimininkai dokumentus iSplatina savo valdymo lygyje, t.y.:
patalpina dokumentus matomoje vietoje; organizuoja pavaldziy darbuotojy susirinkimus
(mokymus), kuriuose analizuoja naujai priimtus dokumentus, siekiant iSaiskinti ju nuostatas.

Procesy Seimininkai pateikia vadovams, atsakingiems uz tiksly, nurodyty matricoje,
igyvendinima pasialymus kokybés programoms parengti. Pagal gautus pasialymus vadovai

(kiekvienas pagal savo veiklos sritj) parengia Kokybés programas.

2.2.1.3. KVS planavimas

Siekiant tenkinti KVS reikalavimus ir imonés kokybés tikslus, imonés vadovybé atlieka
kokybés vadybos sistemos planavima. Planuojant, imonés veikla skirstomai:

- jungtinius procesus (JP);

- procesus (P);

- veiklas (V).

Jungtiniy procesy, procesy ir veikly sarySis parodytas 5 pav.
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5 pav. Procesy ir veikly sarySis

KVS reikalingus procesus ir funkcijas nustato gen. direktorius. Projekta parengia ir esant
poreikiui keicia KVS projekto vadovas — gen. direktoriaus padéjéja kokybei, suderina su procesu
Seimininkaisir gen. direktoriumi. Jungtiniy procesy, procesy ir veikly saraa tvirtina direktorius (Zr.
3 prieda).

Bendrovéje nustatytair apibrézta:

- imonés KVS reikalingi procesai, ju Seimininkai jvertinant bendrovés strateginius tikslus ir
kokybés politika . KVS procesy sarasas perzitirimas viena karta metuose;

- rezultatyvy procesy veikima bei valdyma uZtikrinantys kriterijai ir metodai, procesy veikimui
ir monitoringui butini istekliai ir informacija, Siy procesy stebéjimas, matavimas ir analize,
bei planuotiems rezultatams pasiekti ir nuolat gerinti procesy rezultatyvuma reikalingi
veiksmai. Sie elementai pateikti procesy veiklas aprasanciuose dokumentuose. Procesy ir juos
aprasanc¢iy dokumenty saraSas pateiktas 3 priede.

- procesy valdymo nustatyma. Procesai valdomi pagal LST EN 1SO 9001:2001 reikalavimus.
Reikalavimai procesams nurodyti 3 priede. Proceso veikla vykdoma vadovaujantis Demingo ciklo
principais Planuok — Daryk — Tikrink —Veik.

b) KVS pakeitimy planavima ir jgyvendinima organizuoja vadovybés atstovas — gen.
direktoriaus padéjéja kokybei, suderina su procesy Seimininkais ir patelkia svarstymui
direktoriui.



2.2.2. Kokybés vadybos sistemos administravimas

Jungtinis procesas KVS administravimas skirtas vadovy atsakomybés ir jgaliojimu, vidaus

rySiy, vadovybinés vertinamosios analizés ir dokumenty bei jrady valdymui.

2.2.2.1.Vadovybiné vertinamoji analizé

Vadovybinés vertinamosios analizés tikdas yra analizuoti planuotais laiko tarpais kokybés
vadybos sistema, kad uztikrinti jos nuolatin tinkamuma, atitikima keliamiems reikalavimams bei
nustatyti bendrovés veiklos gerinimo poreikius ir galimybes.

Laikantis esminiy Visuotinés kokybés vadybos ir 1SO standarto reikalavimy, bendrovéje
atliekama vadovybiné vertinamoji analizeé.

Bendrovés vadovybé viena karta per ménesj analizuoja vadybos sistema, kad bty uztikrintas
jos nuolatinis tinkamumas, adekvatumas ir rezultatyvumas. Vadovybiné vertinamoji analizé apima
gerinimo galimybiy ir poreikio keisti bendrovés vadybos sistema, taip pat ir politika bel tikslus,
ivertinima.

Vadovybinés vertinamosios analizés veikla vykdoma pagal Sia tvarka:

a) parengtos medziagos pateikimas vadovybinei vertinamajai analizei. Vadovybinei

vertinamajai analizei pateikiamad informacija:

- audito rezultaty suvestiné. ISorinio ir vidinio audito rezultatai (pateikia vyr. auditorius — gen.
direktoriaus padéjéja kokybei);

- kliento (AB Dolomitas) pastaby, pageidavimy, pretenziju dél teikiamy produkty bei paslaugu
kokybés suvesting; rinkodaros plano vykdymo ataskaita (pateikia komercijos direktorius);

- procesy veiklos rezultaty ataskaitos (pateikia procesy Seimininkai);

- neatitik¢iy ir problemy bel galimuy neatitikéiu ir problemy suvesting (pateikia gamybos
direktorius);

- sprendimy igyvendinimo kontrolés suvesting (tarp ju VVA sprendimy vykdymas); darbuotoju
mokymo rezultaty suvestiné (pateikia administratoré, personal o vadybininkeé);

- ataskaita apie neatitiktinj produkta (pateikia gamybos virsininkas);

- ataskaita apie biudzeto vykdyma, tame tarpe darbuotojy jvertinimas ir skatinimas (pateikia
vyr. finansininke);

- informacija apie teisés ir kity norminiy akty paskeitimus bei ataskaita apie ju reikalavimy
vykdyma (procesy Seimininkai);

- gamybos ir kasybos plany vykdyma (pateikia gamybos virsininkas);
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b)

galutinés produkto kontrolés ir bandymy rezultaty suvestineé (pateikia gen. direktoriaus
padéjéja kokybei);
bendrovés darby saugos ir aplinkosaugos bei statiniy priezitaros veiklos rezultatai  (pateikia
darby saugos inzZinierius);

bendrovés investiciju programos (plano) vykdymo ataskaita (pateikiatechnikos direktorius).
sprendimus pagal pateikta informacija priima gen. direktorius. Protokola rengia gen.
direktoriaus padéjéja kokybei, kuriame iraso:
sprendimus dél vadybos sistemos tinkamumo, adekvatumo ir rezultatyvumo bei procesy
gerinimo;
sprendimus dél produkty kokybeés,
tikslus, batinus problemy suformulavimui;
sprendimus dél aprapinimo istekliais.
vadovybinés vertinamosios analizés metu pasirenkama gerinimo sritis, atliekama esamos
situacijos analiz¢, nustatomos pagrindinés problemos ir ju priezastys bei identifikuojami
galimi sprendimai. Paskiriami sprendimy vykdytojai. Priimami sprendimai del politiky ir

tiksly tinkamumo ir batinumo juos keisti (jei reikia).

Sprendimus visos sistemos pozitriu priima gen. direktorius. Sprendimus procesy atzvilgiu

priima procesy Seimininkai sudering su gen. direktoriumi.

2.2.2.2. Pavedimy vykdymo kontrolé

Procesas Pavedimy vykdymo kontrole apraSytas metodikoje , Tikdinio uzdavinio AB

» Dolomitas’ darbuotojy pareigingumo kontroles sistemine dalis* ir apima:

dokumenty, kuriuos nukreipiantis asmuo nurodo kaip kontroliuotinusir jiems iSraSoma
kontroliné kortelé, jvedima | sistema;

uzduoties jvykdymo kontrol¢;

pareigingumo koeficiento skaiciavima kiekvieno ménesio gale;

pareigingumo ZziniaraXio pagal pareigingumo koeficientus parengima, kuris pateikiamas

buhalterijai ir yra pagrindas sumazinti prieda uz darbo ir gamybinius pasiekimus.

2.2.2.3. Atsakomybes, jgaliojimy ir rySiy administravimas

Bendrovés funkcinig/linijinis valdymas vykdomas pagal gen. direktoriaus patvirtinta AB
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»DOLOMITAS" organizacing valdymo schema.
Bendrovés kokybés vadybos sistemos valdymas vykdomas pagal gen. direktoriaus patvirtinta

kokybés vadybos sistemos administravimo schema (zr. 6 pav.).

Kokybés taryba
> Vadovybés atstovas
kokybei ir KVS projekto
vadovas
Direktorius Direktoriaus padéjéja
kokybei

l

Darbo grupe

|

Kokybés vadybos sistemos procesai

6 pav. Kokybés vadybos sistemos administravimas

Vadovybés atstovu paskirta gen. direktoriaus padéjéja kokybei (direktoriaus isakymas 2001 08
24 Nr. 14-k/a). Jam pavesta:
a) uztikrinti, kad kokybés vadybos sistemos procesai bty nustatyti, igyvendinti ir priziarimi;
b) informuoti vadovybg apie kokybés vadybos sistemos veikla ir jos bet koki gerinimo poreiki;
c) uztikrinti, kad vartotojo reikalavimai bty suprantami visoje imonéje.
Vadovybeés atstovas atsako uz rySius su iSorés Salimis kokybeés vadybos klausimais.
Bendrovéje valdomi vidausir iSorés rySiai, paskirstyti su jais susije atsakomybé ir jgaliojimai,
vyksta pasikeitimas informacija apie KV S rezultatyvuma .
Pasikeitimas informacija vyksta per:
- gamybinius pasitarimus. Gamybiniai pasitarimai  vyksta kasdien devinta valanda.
Pasitarimuose dalyvauja padaliniy vadovai. Pasitarimams vadovauja gen. direktorius.
- vadovybing vertinamaja analizg. Planiné (eiling) vadovybiné vertinamoji analizé bendrovéje
atliekama viena karta per ménes; treciaja/ketvirta savaite. Pasitarimui vadovauja gen.
direktorius.



2.2.2.4. Dokumenty ir jrady valdymas

Bendrovés dokumenty valdymas apraSytas procediroje PR-PD-01 ,Dokumenty ir jraSy
valdymas® , kur nustatyta kokybés vadybos sistemos dokumenty parengimo, identifikavimo,
iteisnimo, priezitiros, atnaujinimo, naudojimo, nuraSymo ir sunaikinimo tvarka. Kokybés vadybos
sistemos AB ,,DOLOMITAS* KVS dokumentacija suskirstyta i lygmenis, kuris parodo bendrovés

dokumenty hierarchija (Zr. 7 pav.).

Kokybés politika, kokybés tikslai
ir kokybés vadovas

Procediiros, kokybés planai,

Il Tygmuo kokybés valdymo

Instrukcijos, nuostatai, taisyklés, organizaciniai ir
[11 lygmuo informaciniai dokumentai, konstruktoring ir

/ IV lygmuo \ Duomenys

/ V lygmuo \ Duomeny ira&ai

ISoriniai kokybés sistemos
dokumentai, atitikties sertifikatai,
visuomenés reikalavimai

VI lygmuo

7. pav. Kokybés vadybos sistemos dokumentai ir juy lygmenys

Pagal valdymo specifika, iSskirtos Sios dokumenty grupés:
01.Kokybés vadovai, procedaros, kokybés planai ir kokybés valdymo programos.
02.Darbuotojy saugos ir sveikatos instrukcijos.
03.Instrukcijos (iSskyrus darby saugos), nuostatai ir taisykleés.
04.Organizaciniai ir informaciniai dokumentai.
05.Produkto charakteristikas nustatantys (konstrukcijos) ir technologijos dokumentai,
duomenys.
06.ISoriniai kokybés sistemos dokumentai ir atitikties sertifikatai.
07.Visuomenés reikalavimai.

08.Duomeny jrasai, t. s. kokybés sistemos dokumenty registrai.
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Vidaus dokumenty (01, 02, 03, 04, 05, 08 grupés) valdymas skirstomas i Siuos etapus.

a) parengiamaj;

b)dokumenty rengima;

c)derinima, tvirtinima;

d)apskaita, saugojima ir dauginima;

€) dokumento naudojima, perZitra ir keitima;

f) iSdavima naudotojui;

g)dokumento nuraSyma ir sunaikinima.

UZ visuomenés reikalavimy dokumenty (07 grupés) perZiaréjima ir atsakingu asmeny uzZ ju
vykdyma paskyrima atsakinga administratoré personalo vadybininké. Vykdytojas yra atsakingas uz
savalaikj Siy visuomenés reikalavimy jvedima | KV'S dokumentus.

Procesus apraSanciy dokumenty (procediiry) sarasas pateiktas 4 priede.

Irady rengimo ir prieZiaros tvarka nustato dokumento Seimininkas atitinkamose procedirose
nurodant: ju Zymenj, pavadinima, Seimininka ir valdymo tvarka. Procesy Seimininkai atsako uz

proceso duomeny jrady valdymo tvarka.

2.2.3. Kokybés vadybos sistemos monitoringas, matavimas ir gerinimas

Jungtinis procesas KVS monitoringas matavimas ir gerinimas skirtas vidaus audito ir

koregavimo bei prevenciniy veiksmy valdymui.

2.2.3.1. Vidaus auditas

Sis procesas taikomas atliekant bendrovés kokybés vadybos sistemos vidaus audita, siekiant
nustatyti, ar kokybés vadybos sistema atitinka planuotas priemones, jskaitant LST EN SO
9001:2001 reikalavimus, ir ar ji rezultatyviai igyvendinama ir prizitrima.

Pagal Sia tvarka:

- priimamas sprendimas dél audito atlikimo, formuojama audito struktira (vykdo gen.

direktorius);

- atliekamas audity planavimas, audito programos parengimas (vykdo vyr. auditorius);

- atliekamas pasirengimas auditui (vykdo audito vadovas);

- pravedamas auditas, pabaigiamas auditas, pravedamas baigiamasis susitikimas,

parengiama audito ataskaita, ji patvirtinamair iSplatinama (vykdo audito vadovas);

- parengiamas korekcijos ir koregavimo veiksmy planas (vykdo procesy Seimininkai);
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- rengiamos ataskaitos apie koregavimo veiksmy atlikima, po korekcijos ir koregavimo

veiksmy ivykdymo (vykdo auksiau stovinciy pirmojo lygmens procesy Seimininkai);

- pasibaigus audito ratui parengiamos audity rezultaty suvestings ir pateikiamos

vadovybinei vertinamajai analizei (vykdo vyr. auditorius).

Audituoto proceso Seimininkas, gaves audito ataskaita, iSanalizuoja neatitikéiy ir pastaby
atsiradimo priezastis ir per tris dienas parengia audito neatitik¢iy ir pastaby korekcijos ir
koregavimo veiksmy plana. Atitinkamo proceso Seimininkas atsako uZ tai, kad baty uztikrinta, jog
kiek galima greic¢iau buty priimami sprendimai ir atliekami veiksmai, susij¢ su kiekviena uzraSyta
neatitiktimi ar pastaba.

Vyr. auditorius pagal audity ataskaitas parengia, pasibaigus audito ratui, pateikia vadovybinei
vertinamajai analizel suvesting apie audity rezultatus.

Audituoto proceso Seimininkas per tris dienas po ataskaitos gavimo parengia audito nustatyty
neatitik¢iy ir pastaby korekcijos ir koregavimo veiksmy plana. Plana proceso Seimininko teikimu
tvirtina auk&¢iau stovintis pirmojo lygmens proceso Seimininkas.

Atliktus veiksmus patvirtina auk&Xiau stovintis pirmojo lygmens proceso Seimininkas. Jis
isitikina, kad atlikti veiksmai rezultatyvis, pilnai paSalintos neatitiktys bei ju prieZastys, ir paraso
laisvos formos ataskaita ir perduoda vyr. auditoriui.

Proceso monitoringa atlieka vyr. auditorius( vadovybés atstovas). Vyr. auditorius (vadovybés
atstovas) stebi, kaip vykdoma programa, tikrina, ar pasiekti audito tikslai, kontroliuoja  auditoriy
sugebéjimus  vykdyti  reikalavimus, nagrinéja padaliniy vadovy pretenzijas, tikrina ataskaity
parengimo kokybe.

Po audito veiksmai, kuriuos atlieka proceso dalyviai, tikrinami pirmojo lygmens proceso
Seimininko. Pirmojo lygmens proceso Seimininkas tikrindamas veiksmus nustato faktini neatitikéiy

svarumo koeficienta, kurj iraSo | ataskaita.

2.2.3.2. Koregavimo ir prevenciniai veiksmai

S procedira taikoma bendrovées kokybés vadybos sistemoje (KVS) atliekant korekcija,
koregavimo ir prevencinius veiksmus. Netaikoma atliekant neatitiktinio produkto korekcija.

Neatitik¢iy i15Sauktos problemos atsiranda bendrovéje vykdant veikla pagal atskiry procesu
procediras. Jos fiksuojamos ir organizuojami bei atliekami veiksmai, skirti problemy atsiradimo
priezastims pasalinti.

Koregavimo veiksmai turi uztikrinti esamy neatitikéiy, iSSaukusiy problemas, pasikartojimo
iSvengima arba zenkliai sumazinti ju pasikartojimo galimybg. Prevenciniai veiksmai turi pasalinti
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galimas neatitikciy atsiradimo priezastisir uzkirsti kelia juy atsiradimui.

Koregavimo ir prevenciniai veiksmai, kuriy imamasi, kad buty pasalintos esamy ir galimy

problemy priezastys, turi buti tokios apimties, kuri atitikty problemos svarba ir buty optimalus

bendrovés naudos, iSlaidy ir rizikos (su kuria susiduriama) atzvilgiu, proporcingi atitinkamam

poveikiui aplinkai.
Neatitik¢iy Saltiniai yra:

uzsakovy skundai;

teikiamy paslaugu neatitiktys teikimo ir tikrinimo metu;
vadovybinés vertinamosios analizés svarstymo rezultatai;
vidaus audito ataskaitos;

procesy veiklos analizés rezultatai.

Neatitikties turétojas atlieka pirmine analize ir nustato neatitikties rasj. Ji gali bati: produkto

neatitiktis; proceso ar sistemos neatitiktis.

Proceso ar sistemos neatitikties korekcija atlieka pats neatitikties turétojas, atstatydamas padéti i

gera Situacija.

Ivertindamas neatitikciy kilme ir paskirti, neatitikties turétojas suformuluoja problema,

nurodydamas esama ir norima pasiekti padéti. Apie tai praneSa padalinio vadovui arba gen.
direktoriui.

Padalinio vadovas (jei reikia - suderings su gen. direktoriumi) paskiria problemos Seimininka
(sprendgja).

Direktoriai nustato galimas neatitiktis (problemas) atlikdami:

uzsakowvy poreikiy ir ltkestiy patenkinimo duomeny analize;

rinkos tyrimo duomeny analize (jvertinant parody, literatiiros, tiesioginiy kontakty ir kita
informacija);

vadovybinés vertinamosios analizés duomeny analize (jvertinant KVS tinkamuma ir
rezultatyvuma tarp ju kokybeés politiky ir tiksly vykdyma ir pan.);

procesy matavimo ir monitoringo duomeny analize; teikiamy paslaugy matavimo ir
monitoringo duomeny analize; audito rezultaty duomeny analizg;

koregavimo ir prevenciniy veiksmy (jvertinant ir darbuotojy pasitalymus) vykdymo

duomeny analize.
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2.2.4. Gamybos produkty monitoringas ir matavimas

Jungtinj procesa Gamybos produkty monitoringas ir matavimas sudaro Sie procesai: Gaminiy

monitoringas ir matavimas ir Neatitiktinio produkto valdymas

2.2.4.1. Gaminiy monitoringas ir matavimas

Si procediira taikoma organizuojant ir valdant gaminiy monitoringo ir matavimo procesa
bendrov¢je. Ji laiduoja, kad gaminiy monitoringo ir matavimo procesas vykdomas valdomomis
salygomis ir uztikrina LST EN I1SO 9001 standarto, bendrovés kokybés politikos ir kitais
dokumentais nustatyty kokybés reikalavimy vykdyma.

Proceso darbas planuojamas vadovaujantis informacija iS Gamybos organizavimo ir gamybos
proceso, kuri pildo gamybos virSininkas prieS gamybos pradzia. ADK pildo grafika Dolomitinés
skaldos pa¢mimo bandymams, bandymuy atlikimo ir gamybos grafikas.

Gaminiy monitoringo ir matavimo procesas vykdo Sias pagrindines funkcijas:

- inspekcing kontrolg;

- dolomitinés skaldos bandymus: priémimo-atrankinius;, periodinius nepriklausomy

laboratorijy; nestandartinés skaldos;

- priémimo kontrole - dolomitmil¢iams;

- atitikties deklaracijy iSraSyma;

- kokybés dokumento dolomitmil¢iams israSyma;

- recepty skaldos miSiniamsiSraSyma;

- tarpinio produkto iS5 po technologiniy irengimu bandymus;

- atitikties deklaracijy dolomitinei skaldai traSomsiSraSyma.

Gauta informacija iS gen. direktoriaus, komercijos direktoriaus, gamybos direktoriaus apie
nestandarting skalda (reikalavimus jai ar kita), DPK uZregistruoja i Misiniy uzsakymo Zurnala.
Vienos paros laikotarpyje DPK patikslina kliento reikalavimus, surenka informacija i$ protokoly:

- granuliometrinés sudeties;

- daleliy plokstumo rodiklio;

- daleliy formos rodiklio.

Savo iSvadas pateikia pateikusiems informacija apie nestandarting skalda. Gamybininkams
pagaminus nestandartinés skaldos bandomaja partija, ADK atlieka bandymus. ADK papildo
Dolomitinés skaldos pa¢mimo bandymams, bandymy atlikimo ir gamybos grafika, gaminamos

frakcijos pavadinimu.



Priecmimo  kontrole  dolomitmilciams  atliecka dieninés pamainos ADK  po
dolomitmiléiy baseino iSstumdymo iki pazymétos vietos pagal technologijos reglamento TD-
PD-01  Technologijos reglamentas reikalavimus. ADK  bandymu rezultatus suraSo
Dolomitmil¢iy priemimo kontrolés zurnale.

Kaip nustatyta produkto LST EN 13043+AC:2004, LST EN 12620:2003 ir LST
EN 13242:2003 standartuose, DPK paruoSia atitikties deklaracija, pateikia pasiradyti
bendrovés gen. direktoriui ir ja saugo. Sios deklaracijos kopija arba originalas (klientui
pageidaujant) kartu su gamybos kontrolés sertifikaty kopijomis iSduodami klientui pasiraSius
su juo sutartj. Atitikties deklaracija galioja neribotam laikui. Nauja deklaracija paruoSiama tik
ivykus reikdmingam gamybos technologijos ar vidinés gamybos kontrolés sistemos pasikeitimui,
pakitus Zaliavos kokybei ar pradéjus gaminti nauja produkta. Atitikties deklaracijos registruojamos
Atitikties deklaraciju registracijos Zurnale. Atitikties deklaracija suteikia teise produkcija Zenklinti
CE Zenklu. CE Zenklinimo etiketé-(s) yra iSduodama klientui kartu su saskaita - faktdra
(vaztarastiu) atskirai kiekvienai klientui atkrautai dolomito skaldos partijai. CE etiketes iSraso,
pasiraso ir registruoja DPK arba ADK. CE Zenklinimo etiketés registruojamos CE Zenklinimo
etikeciy registracijos zurnale.

Kiekvienai atkraunamai klientams dolomitmil¢iy partijai, ADK arba DPK iSraSo
dolomitmiléiy kokybés dokumenta. Dolomitmil¢iy kokybés dokumenty registracijos Zurnale
uzregistruoja dolomitmil¢iams i SraSytus kokybés dokumentus.

Recepty skaldos miSiniams i&aSyma atlieka DPK arba ADK paga reglamento
TD-PD-01 Technol ogijos reglamentas reikalavimus.

Tarpinio produkto iS po skirtingy technologiniy jrengimu bandymus atlicka ADK
pagal DPK Zodinj ir /arba plana suderinima su GD. Vis atlikty bandymy i$ po technologijos
irengimu jraSai segami i MiSiniy uzsakymo Zurnala.

Atitikties deklaracijy dolomitinei skaldai traSoms iSraSyma atlieka ADK arba

DPK kiekvienai atkraunamai klientams dolomitinei skaldai traSoms partijai.

2.2.4.2. Neatitiktinio produkto valdymas

Sis procesas tvarka pagal kuria atliekamas neatitiktinio produkto, galin¢io atsirasti bendrovéje,
valdymas, t.y. nustatymas, registravimas, sprendimas, perdarymas, nuolaidos forminimas.

Neatitikties turétojas (jeigu brigadininkas), nustates (pastebéjes) neatitiktini produkta arba
neatitikt] technologijos reikalavimams, nedelsiant informuoja ADK (jei neatitikti nustaté ne
ADK) ir pats sustabdo gamyba ADK neatitiktj jregistruoja Neatitik¢iy jregistravimo Zurnale.

49



Neatitikties turétojas nustato neatitikties Seimininka. Jei Seimininko negali nustatyti pats, kreipias
1 auk&iau stovinti vadova gamybos virsininka. Esant nesutarimams, galutini sprendima, deél
neatitikties Seimininko nustatymo priima gamybos direktorius.

PASTABA. Neatitikties turétojas - ADK, direktoriaus padéjéja kokybei, brigadininkas, gamybos
virSininkas, gamybos direktorius.

ADK, nustates ar gaves informacija apie neatitiktinio produkto atsiradima, nedelsiant nurodo
gamybinés pamainos brigadininkui sustabdyti gamyba ir atlieka atzyma.

Nustacius neatitiktinj produkta, neatitikties Seimininkas atlieka neatitiktinio produkto atskirima
pazyméjima (lentelé , Neatitiktinis produktas') ir uztikrina jo saugojima iki sprendimo priémimo.
Papildomai informuoja komercijos vadybininka apie neatitiktinio produkto atsiradima, kad nebaty
nety¢inio produkto panaudojimo ar pristatymo.

Neatitikties Seimininkas kartu su ADK priima sprendima kaip ir kokiu badu neatitiktini
produkta galima pataisyti. Jei pataisyti negalima, tai ADK iskviecia gamybos virSininka, kuris
priima galutini sprendima. Galimi du sprendimo variantai:

- produkto taisymas, kad atitikty nustatytus reikalavimus,

- pervedimas i nuobiras (akto surasymas).

Nuolaida (prieS gaminima) ruoSiama pageidaujant klientui arba iskilus batinumui panaudoti
gamyboje Zaliavas, kurios neatitinka technologijos ir kity dokumenty reikalavimy, keisti
technol ogijos proceso parametrus. Nuolaida neturi pabloginti produkty ir darby kokybés.

Gamybos direktoriaus sprendimu nuolaidos (prieS gaminima) tinkamumas gali biti patikrintas,
atliekant kontrolinius matavimus ir bandymus. Atlikus matavimus ir bandymus, prie nuolaidos,

jeigu reikia, pridedami rezultaty protokolai.

2.2.5. Marketingas, pardavimas ir rySiai su vartotoju

Sis procesas nustato tvarka, pagal kuriag bendrovéje atliekami rinkos tyrimai bei analize,
vykdoma reklama, teikiami komercinia pasiilymai ir analizuojamos bei sudaromos sutartys,
planuojami bei vykdomi pardavimai, dalyvaujama konkursuose, iSsaugojama produkcijos kokybe,
kol ji pristatoma klientui, kaupiamair analizuojamainformacija kaip klientai vertina produkcijos bel
aptarnavimo kokybg, kaupiami duomenys apie konkurenty veikla.

Marketingo, pardavimo ir rySiy su vartotojais procesas vykdo Sias funkcijas:

- tiriarinka ir analizuoja pokycius joje, sudaro rinkodaros plana bel ruosia ataskaitas,

- organizuoja bendroveés produkcijos reklama bei pristatyma,

- atlieka sutar¢iy analize bei sudaro sutartis,

- analizuoja konkurenty veikla bei atlieka kainotyra,
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- organizuoja produkcijos sandéliy tvarkyma, prieZitra, produkcijos apsaugojima bei
identifikavima,
- planuojair vykdo produkcijos pardavimus, teikia uzduotis gamybai,
- kontroliuoja atsiskaitymus uZ parduota produkcija,
- tiria produkcijos vartotojy vertinimus(tame skaic¢iuje ir skundus bei pretenzijas),

- nustato vartotojy reikalavimus.

2.2.6. Pirkimas

Sis procesas nustato bendrovés pirkimo proceso vadyba, siekiant laiduoti, kad pirkimas
vykdomas valdomomis salygomis, o perkami produktai atitinka nustatytus reikalavimus.

Pagal Sia procesa perkami visi produktai (paslaugos), buatini  bendrovés procesams
funkcionuoti ir jiems nustatytoms funkcijoms vykdyti. Vis pirkiniai skirstomi i 11 grupiu ( 2
lentel¢)

Pirkiniu grupei, kuriai nurodytas paraiskinis biidas, pirkimo iniciatorius pildo paraiSka.
Rengdami paraiSkas pirkimo iniciatoriai vadovaujasi technine dokumentacija, reglamentais,
samatomis, katalogais, firmy pasilymais ir Kkita turima medziaga. Pirkimo iniciatorius
atsakingas uz paraiskos ruoSimo pagristuma, uz perkamy materialiniy vertybiy technines bei
ergonomines charakteristikas.

Pastovia sandélio likuciu apskaita sandélininké atlieka priimdama ir iSduodama pirkinius.
Priimdama pirkinius, sandélininké juos uzpajamuoja ir uzpildo tipinés formos Nr.M-4
UZpajamavimo orderi. PirkiniusiS sandélio sandélininké iSduoda pagal Pareikalavima (tipiné forma
Nr.M-11) arba limiting kortelg. Visus pirkimo - iSdavimo dokumentus sandélininké kas 10 dieny
pateikia buhalteriai (limitines korteles - pasibaigus ménesiui).

Vadybininkas kiekvieno ménesio pirma darbo diena sudaro (patiksling) bitiny pirkiniy rezervo
sandélyje saraXy ir perduoda ji sandélininkei.

Pirkimusir sandélio likucius vadybininkas planuoja, gaves sekancia informacija:

- iSmokuy plana arbajo i&raSa iS vyr. finansininkés;

- sandélio likucius is buhalterés,

- informacija iS sandélininkés apie batiny prekiy rezerva sandélyje;

- parai Skas pirkiniams S visy procesy;

- normatyvus i vyr. finansninkes;

- vadovybeés sprendimus.
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2 lentele

Pirkiniy grupés

Sprendima dél tiekéjo
Pirkiniy grupé Pirkimo btidas pasirinkimo tvirtinantis Atlieka pirkima
asmuo

1grupe - eksploatacines - likutinis Gen. direktorius Vadybininkes
medZiagos, tame tarpe kurasiir
tepalai
2 grupe - gamybos irengimu paraiskinis Technikos direktorius Gamybos
atsarginés dalys likutinis direktorius
3 grupé - atsarginés dalys kasybos likutinis Technikos direktorius Autoremonto baro
mechanizmamsiir transporto paraiskinis mechanikas
priemonéms
4 grupé - nauji irengimai, planinis Gen. direktorius Technikos
technologijosir kt., investicijos direktorius
5 grupe - jrankiai, matavimo paraiskinis Gen. direktorius Vadybininkas
prietaisai, inventorius
6 grupe - Zaliavos ir medziagos paraiskinis Komercijos Vadybininkas
negamyhbiniams procesams, tame direktorius
tarpe statybineés
7 grupé -kanceliarinés prekés, org. planinis Gen. direktorius Vyr. finansininké
technikos ekspl oatacinés medziagos
8 grupé - paslaugos, isskyrus planinis Gen. direktorius Technikos
gekl ama ir slt(elntvbi ni uségarbus o gi rektorius

rupé - reklamos paslaugos, aninis : : omercijos
rel%l aﬁwa, reklamos [?ri emo%és P Gen. direktorius di rektori]us
10 grupeé - saugos ir priesgaisrines planinis Technikos direktorius Darby saugos
priemonés inZinierius
11 grupé - statybiniai darbai paraiskinis Technikos direktorius Darby saugos

inZinierius

PASTABA - Planinis pirkimo bidas - kai pirkimo procesas perka pirkinj pagal gamybos (ar kitoki) plana,
arba vadovaudamasis normatyvais; Paraiskinis pirkimo btdas - kai pirkimo procesas perka pirkinj pagal jam
pateikta pirkimo paraiska; Likutinis pirkimo badas - kai pirkinys perkamas pagal sandélio likuciy plana.

IS gautos informacijos vadybininkas sudaro pastovy pirkimo plana ir priima
vienkartinius sprendimus pirkiniams.

Vadybininkas pries atlikdamas planini ar likutini pirkima gauna sekancia informacija:

- iSmokuy plana arbajo i&raSa iS vyr. finansininkes;

- sandélio likucius is buhalterés,

- informacija IS sandelininkés apie bitiny prekiy rezerva sandélyje;

- paraiSkas pirkiniams S visy procesy;

- normatyvus iS vyr. finansininkés,

- vadovybés sprendimus.

IS gautos informacijos vadybininkas sudaro pastovy pirkimo plana ir priima
vienkartinius sprendimus pirkiniams.
PASTABA. Sandélininké, kiekviena karta pildydama medziagy apskaitos korteles, stebi faktini
skai¢iy ir planinius skaicius. Artéjant prie minimumo ir pasiekus max., ji apie tai informuoja
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vadybininka.

Informacija apie tiekéjus pagal pateiktus komercinius pasitlymus, reklaming ir kita gauta
medziaga renkair duomeny bankus formuoja vadybininkas ir 2 lentel ¢je nurodyti asmenys.

Bendrosios paskirties materiainiy vertybiy, tokiy kaip kanceliarinés prekés, guoliai,
elektrodai, irankiai, darby saugos priemonés, metalo dirbiniai ir kita, pirkimui tiekéjus nurodo
koncerno ,, Achemos grupé" direktorius logistikai ir komercijai. Vadybininkas Siuos tiekéjus jtraukia
1 Tiekéjy sarasa ir supazindina visus atliekancius pirkima asmenis.

Vadybininkas i$ turimo duomeny banko nustato potencialius tiekéjus ir pateikia jiems pirkimo
infformacija, kurioje apraSo norima pirkti produkta, reikalavimus, paga Kkuriuos
aprobuojami produktai, technologijos, irenginiai. Kartu praSoma pateikti papildoma informacija,
(jeigu reikia) siekiant duomeny banke turéti kuo iSsamesne informacija apie tiekéja (gamintoja).

Gaves atsakyma vadybininkas (jeigu reikia kartu su specialistais) ji anaizuoja, véliau
naudoja atliekamam tiekéjy jvertinimui ir gauta informacija papildo tiekéju duomeny banka

Vadybininkas arba darbuotojas atsakingas uz konkrety pirkima iSsiuncia rastiskus
uzklausimus maZiausiai trims tiekimo bendrovéems dél  komerciniy pasiailymuy, kurie atitikty
iSrinkimo kriterijus, pateikimo. Uzklausimuose turi biiti nurodyta perkamos materialinés vertybés
pavadinimas (techniné uzduotis), perkamas kiekis, pagei daujamas pateikimo terminas.

Komerciniy pasialymy pagrindu atliekamas tiekéjy ivertinimas, pagal darbuotojo atsakingo
uz konkrety pirkima nustatytus kriterijus. Privalomi kriterijai turi bati tokie:

- kaing;

- kokybé;

- patei kimo terminas,

- apmokéjimo salygos,

- pristatymo salygos;

- garantinis laikotarpis,

- kitos salygos, budingos tam tikrai materialiniy vertybiu grupei.

PrieS iSrenkant geriausia tiekéja, siekiant pagerinti tiekimo salygas, pravedamos derybos su
dviem geriausius pasiilymus pateikusiais tiekéjais. Tiekéjo iSrinkima patvirtina gen. direktorius
arbajo jgaliotas asmuo.

Apie priimta sprendima (tiekéjo patvirtinima) tiekéjus informuoja vadybininkas ir papraSo
atsiysti sutarties projekta.

Gavus iStiekéjo sutarties projekta, vadybininkas patikrina:

- ar sutarties projektas atitinka komercinio pasiilymo salygas,

- ar sutarties projektas atitinka sutarciy sudarymo reikalavimus ir ar sutartyje numatyti Sie

skyriai:
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- sutarties Salys.

- sutarties objektas.

- kokybe.

Turi  bati  nurodomas  kokybe  deklaruojantis  dokumentas, kuriame be Kkity
iSipareigojimy turi baiti nurodyti tiekéjo garantiniai isipareigojimai. Jeigu tokiy dokumenty tiekéjas
neturi, tai Siame sutarties skyriuje arba sutarties priede nurodomi konkretas reikalavimai produkto
arba paslaugos kokybei ir garantiniai isipareigojimai, numatoma, kad kartu su produktu bty
pateikiami kontrolés duomenys, batini siekiant padidinti bendrovés isitikinima perkamo produkto
kokybe.

Esant ilgalaikiai sutarciai vadybininkas pagal pirkimo planus ir gautas paraiskas pateikia
uzsakymus tiekéjams.

Pirming kokybés kontrolg pas tiekéja atlieka technikos direktoriaus igaliotas darbuotojas.

Apie gaunamus pirkinius vadybininkas informuoja paraiskoje nurodyta kokybe
kontroliuojantj asmen;j prieSdiena iki prekiy gavimo.

Pirkinius  sandélininke laiko  sandélivose  salygose, nurodytose  pirkiniy
dokumentacijoje, uztikrinanciose ju apsaugojima nuo sugadinimo ar sugedimo iki ju panaudojimo.

Vadybininkas pastoviai stebi pasirinkto tiekéjo ir jo konkurenty situacija.

Pakartotini tiekéjo jvertinima kiekvienais kalendoriniais metais pagal surinktus duomenis apie
tiekéjo ir jo konkurenty veikla atlieka vadybininkas. Gavegs neigiama informacija apie priimta
tiekéja, vadybininkas ja analizuoja ir iSvadas pateikia technikos direktoriui, kuris priima sprendima

del naujo tiekéjo iSrinkimo. Vadybininkas apie naujo tiekéjo iSrinkima informuoja buvusi tiekéja.

2.2.7. Gamybos organizavimas bei gamyba

Gamybos organizavimo ir gamybos vadybos procesas skirta dolomitinés skaldos,
dolomitmil¢iu gamybai ir pakavimui.

Sis procesas apraso gamybos organizavimo bei gamybos proceso vadybos organizavima ir
valdyma bendrovéje.

Veikla vykdoma vadovaujantis Siais  reglamentuojanciais dokumentais:

- TD-PD-01 Technol ogijos reglamentas.

- Dolomity karjery ,, PetrasSitinai 2" metinis kasybos darby planas

Pamainos brigadininkas pries darbo pradzia padaro ira%a pamainos
priemimo-perdavimo zurnale. Darbo metu stebi  ir uztikrina technologinio proceso darba.
Neivykdzius gamybinés uzduoties, brigadininkas atlieka priezastiy analizg, suformuluoja

problemas ir vykdo kitus veiksmus. Apie prastovas padaro iraSa Pamainos darbo Zzurnale,
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taip informuodamas gamybos virsininka.
Pastaba: Technologiniu liniju prastova skaic¢iuojama tada, kai sustabdomas plokstelinis maitintuvas
ir zaliava netiekiama dél mechaniniy ir elektros jrengimy gedimy , Zaliavos trukumo, transporteriu
buksavimuy, leikyny ir trupintuvy uzsikimsimy.

Ekskavatoriaus masSinistas zaliava | automaSinas krauna vadovaudamasis kasavietés pasu.
AutomasSinos uzkraunamos pagal ju keliama galia. Pakrautos Zaliavos svorj ekskavatoriaus
masinistas nustato pagal kébuly geometring forma, vizualia ivertindamas uzkrovimo lygi. ISkarjero
atveztos Zaliavos uzkrovima vizualiai tikrina akmens prieméja. Pastebéjusi akivaizdy automasinos
neuzkrovima, informuoja pamainos brigadininka. Brigadininkas operatyviai  atlieka
automaSinos kontrolinj svérima. Informuoja ekskavatoriaus maSinista ir apie tai padaro jra%
pamainos darbo Zurnale. Pamainos brigadininkas, ne retiau kaip viena karta | savaite atlieka
kontrolinius transporto, dirbancio Zaliavos pervezime uzkrovimo patikrinimus (kontrolinius
svérimus).

Trupinimo-raSiavimo irenginiy operatorius stebi skaldos persipylimo lataky technini stovi ir
informuoja pamainos brigadininka apie galima skirtingy skaldos frakciju susimaiSyma.
Brigadininkas pats nustato ir atlieka biitinus veiksmus bei padaro atitinkama irasa {rengimy gedimy
registravimo zurnale.

Darbininky atliekama darba pastoviai kontroliuoja:

- pamainos brigadininkas (2 kartus per pamaina);

- gamybos virSininkas (1 karta per ménesj);

- gamybos direktorius (1 karta per ménesj)

- darby saugosinzinierius (2 kartus per ménesy);

- akmens dirbiniy kontrolieré (2 kartus per pamaina);

- gen. direktoriaus padéjéja kokybel (1 karta per ménesy).

Gamybos direktorius, kiti kontroliuojantis asmenys apie dirbanciyjy atliekamo darbo trakumus
padaro jraSus ,Pamainos darbo Zurnale’. Pamainos brigadininkas iSanalizuoja patikrinimo
medziaga ir teikia pasiilymus juy paSalinimui. Gamybos proceso metu, produkta perduodant iS
vienos operacijos i kita trupinimo-raSiavimo irenginiy operatorius uztikrina proceso kokybg: stebi
persipylimy lataky, vibrosijotuvy siety techninj stovi, neleidzia transporteriy prabuksavimo, gresiant
avarijai, stabdo technologing linija ir skubiai informuoja pamainos brigadininka, kuris priima
priemones.

Pamainos brigadininkas stebi ir uztikrina, kad gatavos produkcijos sandéliai —kriivos

nesusiliesty ir skirtingy frakciju dolomitiné skalda nesusimaiSyty.
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2.2.8. Apripinimas zmogiSkaisiaisistekliais

Jungtinis procesas Apriapinimas zmogiskaisiais istekliais skirtas darbuotojy kompetencijos,
suvokimo ir mokymo bei darbuotojy jvertinimo ir skatinimo valdymui.

2.2.8.1. Darbuotojy kompetencija, suvokimas ir mokymas

Sis procesas apima: darbuotojy priemima | darba; perkélimg darbe; atleidima i$ darbo;
auksciausio lygio vadovy, padaliniy vadovy ir specialisty mokyma; darbininky vidinio mokymo
organizavima.

Bendrovéje kiekvienai pareigybel yra sukurtos ir patvirtintos pareiginés instrukcijos, su
kuriomis visi dirbantiegji yra supazindinami ir pasiraso, kad susipazing. Pareiginése instrukcijose
apibreztos funkcijos, kompetencijos reikalavimai, atsakomybe, teisés ir dokumentai, kuriais turi
vadovautis. Instrukcijose taip pat nurodomas reikalaujamas iSsilavinimas ir patirtis, atitinkamai
pareigybel uzimti. Darbuotoju poreiki planuoja auk$tesnio lygio vadovai tai yra technikos
direktorius bei gamybos direktorius. Planuojant darbuotojy poreiki, yra atsizvelgiama i normatyvinj
darbuotojy pareigybiy saraSa bei | numatomas darby apimtis. Pagal iS anksto numatomas gamybos
apimtis, yra planuojamas papildomas darbuotoju skai¢ius (dirbantys pagal terminuotas sutartis).

Darbuotojy paieSka atlieka administratore, personalo vadybininké per darbo birZza bei padaliniu
vadovai, kurie rekomenduoja darbuotojus gamybos ar technikos direktoriui. Sprendima dél
priémimo i darba priima gen. direktorius.

Naujai priimti darbuotojai nukreipiami pas darby saugos inZinieriy. Visiems, naujai priimtiems
darbuotojams yra pravedamas 24 val. mokymai, kuriy metu jie susipazista ne tik su darby saugos
reikalavimais, bet yra supazindinami su bendrovés veikla, darbo tvarkos taisyklémis, metodikomis
bei kitais reikalavimais, galiojanciais bendrovéje.

Administratoré, personalo vadybininké atsakinga uz proceso ,Darbuotoju kompetencija,
suvokimasir mokymas* funkcionavima. Sis procesas apima Sas funkdijas:

- darbuotojy parinkimo, priemimo ir atleidimo valdyma;

- mokyma, kuris vykdomas pagal profesing specializacija;

- auksciausio lygio vadovy, specialisty, tarnautojy mokyma;

- darbuotojy mokyma.

Naudojami du mokymo badai:

- vidinis (visuotinis darbuotoju mokymas);
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- iSorinis (kvalifikacijos kélimas, kursai, seminarai, parodos uz bendrovés riby).

2.2.8.2. Darbuotojy jvertinimasir skatinimas

Procesas apima: bendrovés padaliniy darbuotojams pastovios dalies paskyrima; kintamos dalies
fondo apskaiciavima padaliniams; padalinio skatinimo fondo mazinima arba padidinima; pervedima
iS vieno padalinio fondo i kito fonda; galutini padainiy skatinimo fondo suformavima; priedo
paskirstyma konkretiems darbuotojams; skatinimo fondo iSmokéjima.

Darbuotojai yra motyvuojami atlyginimu. Kiekvieno darbuotojo darbo uzmokestis susideda iS
Siy daliy:

- pagrindinio atlyginimo, kurj lemia uzimamos pareigos, darbuotojui suteikta atsakomybe,

kvalifikacijair sugeb¢jimai (ar atlikto darbo kiekis — darbininkams vienetininkams);

- kintamosios dalies, kuria lemia darbuotojo atliekamo ir atlikto darbo kokybé;

- priedy uz virSvalandzius, darba nakti, kenksmingomis salygomis, kitus papildomus

vienkartinius darbus (uz siurbliy prieZiiira, tepimo darbus, karjero apsauga ir t.t.)
Skatinimo veiklos pagrindiniai etapai:

- pagal bendrovés teigiamus veiklos rezultatus kiekviena ménes; formuojamas bendroveés

skatinimo fondas;

- padalinio skatinimo fondas dalijamas tarp padalinio darbuotojy proporcingai gaunamam
individualiam kokybés koeficientui;

- padalinio skatinimo fondas gali buti didinamas (ar maZinamas) priklausoma nuo

papildomy
veiklos rezultaty.

Bendrovés vadovybe vertina valdyba ir prieda paskiria valdybos protokolu pagal patvirtintus
joje , Bendrovés vadovybés ir kity vadovaujanciy darbuotoju premiju uZz darbo ir gamybinius
rezultatus skyrimo ir mokéjimo nuostatus.”

Administracijos dirbantiesiems (inzinieriniam personalui) kintama atlyginimo dalis skiriama
pagal bendrovés priedy skyrimo nuostatus.

Padaliniy vadovai savo darbuotojus vertina ir skatina pagal padalinio darbuotojy ivertinimo ir
skatinimo metodikas, suderintas su technikos direktoriumi ir vyr. finansininke bel patvirtintas
generalinio direktoriaus. Padalinio darbuotoju vertinimo metodika pateikta 5 priede.

Generalinis direktorius — sprendzia dél padalinio skatinimo fondo didinimo (mazinimo) bei

dalies ¢Sy pervedimo iS vieno padalinio fondo i kita.
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Darbuotojo pagrindinis atlyginimas nustatomas pagal bendrovéje priimtus kriterijus ir
patvirtinta valdybos ,, Bendrovés padaliniu vardini normatyvinj pareigybiu sarasa”.

Darbuotojo kintama darbo uzmokestio dalis (skatinimo fondas) sudaromas:

1) atsizvelgus i finansines galimybes vyr. finansininké paskiria atitinkama piniginiy éSy

dydi kiekvienam padaliniui (vidutiniskai vienam zmogui), kuris gali siekti iki 150 Lt.;

2) kita dalis skatinimo fondo vertinama taip pat vienam dirbancigjam, tik ¢ia vertina Kkiti

vertintojai. Buhalteré iS gauty vertintojy ataskaity paskaiciuoja likusia dali skatinimo fondo.

Kintama dalis susidedajvertinant Siuos Kkriterijus:

- darby saugos, aplinkosaugos bel statiniy prieZitros reikalavimy lalkymeass,

- medZiagu, atsarginiy daliy ir kuro i&ekliy raciona us panaudojimas;

- vidinio ir iSorinio audito rezultatas;

- darbo kultira (ikinés komisijos jvertinimas). Ukin¢ komisija patvirtinama gen.

direktoriaus jsakymu.

Vertintojai pateikdami reikalinga informacija, kintamos dalies paskaic¢iavimui, negali vienodai
ivertinti keleto padaliniy (t.y. negali bati, kad keli padaliniai dirbo vienodai). Maksimaliai
kiekvienam dirbanciajam kintamoji priedo dalis gali iSaugti iki 200 Lt.

Padalinyje konkreciam darbuotojui kintama atlyginimo dalis apskaic¢iuojama padalinio vadovo
pagal paruosta ir auksciau stovincio I-o0 lygio vadovo patvirtinta metodika ( zr. 5 priede), suderinta

su vyr. finansininke ir technikos direktoriumi.

2.2.9. Infrastruktaros ir darbo aplinkos realizavimas

Jungtini procesa Infrastruktiros ir darbo aplinkos realizavimas sudaro Sie procesai: Darby
saugos, aplinkosaugos bei statiniy priezitra, Monitoringo ir matavimo prietaisy valdymas bei

Irengimy ir mechanizmy prieziara.

2.2.9.1. Darby saugos, aplinkosaugos bel statiniy priezitira

Darby saugos, aplinkosaugos bel statiniy priezitra planuojama ir vykdoma remiantis priimtais
LR istatymais, poistatyminiais aktais, isakymais, nuostatomis, o0 taip pat valstybiniy
kontroliuojanciy istaigu nurodymais, pastabomis, kurios reglamentuoja darby saugos,
aplinkosaugos bei statiniy priezitros veikla.

Pastaba: Darby saugos, aplinkosaugos bei statiniy prieZiaros veiklagali keistis, pakeitus esamus
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ar priemus naujus norminius dokumentus.

Bendrovéje yra parengtos ir patvirtintos darbuotojuy saugos ir sveikatos, priesgaisrinés saugos
bei civilinés saugos instrukcijos, kuriose yra numatyti btidai bei priemonés kaip saugia atlikti
vienokius ar kitokius darbus.

Bendrovéje atliktas darbo viety profesinés rizikos vertinimas. Parengtas darbuotojy saugos ir
sveikatos buklés pasas. Remiantis vertinimo rezultatais, parengtas priemoniy planas rizika pasalinti
ar sumazinti.

Aplinkosaugos srityje parengtas ir gautas TarSos integruotos prevencijos ir kontrolés leidimas.
Vykdoma veikla, susijusi su atlieky bei pakuotés atlieky tvarkymu bei apskaita.

Aplinkosaugos veikla susijusi ir su mokestiuy uz aplinkos tar& apskaiciavimu. Parengtas
Gamtos istekliy taupymo ir atlieky mazinimo planas.

Statiniy prieZiara vykdoma pagal statybos techninio reglamento STR 01.12.07:2004
reikalavimus. Kadangi bendrovéje néra specialisto atitinkanéio nustatytus reikalavimus, bendrové
samdo statiniy prieziarai firma, kuri turi specialistus, atitinkancius reikalavimus. Remiantis statiniy
priZiarétojo iSvadomisir pasiilymais dél pastaty ir statiniy remonto, bendrovés investiciniame plane

planuojamos ¢3os statiniy priezitral.

2.2.9.2. Monitoringo ir matavimo prietaisy prieziaros valdymas

Sis procesas apibrézia monitoringo ir matavimo prietaisus, kurie reikalingi jrodyti, kad
produktas atitinka nustatytus reikalavimus. Ji taikoma bendrovéje naudojamoms matavimo
priemonéms:

- geometriniy didziy;

- mases,

- dégio ir vakuumo;

- skysciy ir dujy kiekio;

- temperatiros,

- elektriniy ir magnetiniy didZiy;

- laiko ir daznio;

- radiotechniniy matavimy.

Pagal Sia procedira vykdoma visa veikla, susijus su : matavimo priemoniy parinkimu; patikros
ar kalibravimo periodiskumo nustatymu ir grafiky sudarymu; patikros organizavimu; matavimo
priemoniy Zyméjimu; matavimo priemoniy naudojimo stebéjimu; matavimo priemoniy apsauga nuo
pasalinio reguliavimo.
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Kontrolés, matavimo prietaisy patikra arba kalibravimas atliekami Valstybinés metrologijos

tarnybos nustatyta tvarka akredituotose arba jgaliotose imonése ar laboratorijose.

2.2.9.3. Irengimy ir mechanizmy prieziara

Irengimy ir mechanizmy prieziaros procesas taikomas bendrovés jrengimu, mechanizmy,
transporto, apriipinimo elektrair elektros jrengimy priezitrai ir remontui.

Irengimuy ir mechanizmy prieziara bei remontas atliekamas vadovaujantis PPR grafikais.
Techninio aptarnavimo, apziiiry, einamo, vidutinio ir kapitalinio remonto darbai atliekami pagal
irengimy pasuose numatytus terminus ir reikalavimus. Vidutiniam ir kapitaliniams remontams yra
sudaromas defekty Ziniarastis. Defekty Ziniarasti sudaro mechanikas ne véliau, kaip prieS ménesi
iki vidutinio ir kapitalinio remonty daty, nurodyty PPR grafike. Informacija apie smulkius
irengimy gedimus mechanikas ir energetikas gauna ryte bendrovés dispecerinéje esamy jrengimy
gedimy registravimo Zurnaluose. Autoremonto baro mechanikas, atlikdamas mechanizmy
remonta, pildo remonto Zurnala. UZduotis gedimuy paSalinimui darbininkams duoda vadovai
(mechanikai, energetikas arba brigadininkai). Atliekamy remonto darby kokybe tikrina
brigadininkai, mechanikai ir energetikas.

Kompiuteriustiekiair prieziaraatlieka UAB ,, Sonex kompiuteriai®.

2.2.10. Finansy valdymas

Procediiros paskirtis — nustatyti tvarka, pagal kuria atliekamas visy bendroveés finansy: pajamuy ir
veiklos kasty jplauky ir iSmoky valdymas, siekiant uztikrinti kokybés sistemos reikalavimy
vykdyma.

Finansinis planas susideda i$ pajamuy-sanaudy ir jplauky-iSmoky planu.

Pajamy — sanaudy planas sudaromas remiantis pardavimy planu ir bazinémis kalkuliacijomis
(normatyvais).

Pardavimy planas sudéstomas paménesiui kiekine forma, o pardavimo kaina paimama
vidutiné faktiné einamyjy mety pardavimo kaina. Vidutiné kaina nustatoma vidaus ir eksporto
rinkoms atskirai.

Sqnaudy planas sudaromas baziniy kalkuliaciju pagrindu, kuriose isdéstomi vis
skaldos gamybos kastai ir jos ruoSiamos kaip priedas prie finansinio plano.

Remiantis pgjamy- sanaudy planu sudaromas jplauky ir iSmoky sumos rodomos pridéjus

PVM.
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Iplaukos sudéstomos jvertinus pirkéjams duotus atidéejimus, bei atsizvelgus i imonés veiklos
specifiskuma, sezoniskuma.

ISmoku plane nelieka tokiy straipsniy: karjero nudengimo darbai, produkcijos atkrovimo
idaidos. Siy straipsniy idaidos pasiskirsto kituose straipsniuose, isrinkus informacija i$ ju baziniy
kalkuliacijy.

Sudarant jplauky-iSmoky metini planag batina numatyti prognozini piniginiu léSu
likuti mety pradziai (t.y. piniginés |éS0s kasoje ir atsiskaitomosi ose saskaitose)

Investicijuy mokeéjimy iSdéstymai  jplauky-iSmoky plane suderinami  su technikos
direktoriumi pagal jo paruo$ta investicijy plana kuris yra kaip sudedamoji veiklos plano dalis.

Einamyjy mety iSlaidy analize atlieka ekonomistas. ISlaidy analizé turi apimti visus bazines
kalkuliacijos iSlaidy straipsnius. Analizé pateikiama pagal kiekvieno straipsnio bazinés kalkuliacijos
forma ( Zr. 6 priedas), o jei lentelés néra—laisvaforma.

2.3. Auditai ir vadovybiné¢ vertinamoji analize
Vidaus auditas - tai nepriklausoma, objektyvi tyrimo ir konsultavimo veikla, skirta pridétinei
vertel kurti ir organizacijos veiklai gerinti. Vidaus audito funkcija - sistemingai ir visapusiSkai

vertinti ir skatinti gerinti organizacijos kokybés valdymo, kontrolés ir priezZitros procesy

veiksminguma ir taip padéti igyvendinti organizacijai keliamus tikslus.
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9 pav. Kokybés vadybos sistemos reikalavimy atitikties lygis

Analizuojant bendrovés vidaus audity (9 pav.), atlikty 2003 m., 2004 m. ir 2005 m., ataskaity
rezultatus matome, kad kokybés vadybos sistemos reikalavimy atitikties lygis didéjo. 2005 m.,
lyginant su 2003 m., atitikties lygis padidéjo 16(18) %. Tai rodo kokybés vadybos sistemos
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tobuléjima. 2003 m. Zema reikalavimy atitikties lygi lémé pereinamasis laikotarpis nuo kokybés
sistemos standarto LST EN SO 9002:1995 prie kokybés valdymo sistemos standarto LST EN SO
9001: 2000 reikalavimy. Dar veikiant senai sistemai valdyma reikéjo pertvarkyti pagal naujojo
standarto reikalavimus. Be to, keitési procesy Seimininkai, atsirado naujy procesy.

Pasikeité ir paciy auditoriy pozitiris. Auditai tapo iSsamesni. Tai parodo audity tikrinimy skaicius:
2003 m. buvo atlikta 121 reikalavimy tikrinimy, o 2005 m. buvo atlikta 160 tikrinimuy.
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10 pav. Kokybés vadybos sistemos reikalavimy atitiktys

Analizuojant vidaus audito rezultatus pagal atitikima LST EN 1SO 9001:2000 standarto
reikalavimams ( 10 pav.), 2003 m. daugiausia neatitik¢iy buvo rasta kokybés vadybos sistemos
reikalavimams. Ta sudaré tik 36,4 proc. nuo visy neatitikéiy. Visos neatitiktys susije su
reikalavimy dokumentacijai ( procedirose neapraSyti daromi jrasSai, nedokumentuoti veiksmai ir
k.). Vadovybés atsakomybeés reikal avimuose neatitiktys susije su atsakomybe, jgaliojimaisir rySiais
(nepakankamai susisteminti jgaliojimai ir k.). Sios neatitiktys sudaré 9 proc. visy neatitikéiy.
IStekliy vadybos neatitiktys susije Zmogiskaisiais i&tekliais, tai yra su darbuotojy mokymu.
Produkto realizavimo reikalavimy neatitiktys sudaré 18,2 proc. visy neatitik¢iy. Jos susije su
projektavimu, pirkimu ir monitoringo prietaisais. Matavimo, analizés ir gerinimo reikalavimy
neatitiktis - neatitiktinio produkto ir gerinimo.

2004 m. audity metu buvo rastos tik 9 neatitiktys, susije su reikalavimy neatitikimu,
dokumentacijai; atsakomybe, igaliojimais, zmogiskaisiais istekliais;, duomeny analize, gerinimu ir
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matavimo prietaisais.
2005 m. audito metu buvo nustatyti 8 neatitikima gamybos ir paslaugu tiekimo, monitoringo

prietai sy valdymo, gerinimo ir monitoringo reikalavimams.

10
OKokybés politikosir tiksly nustatymas
bei pasiekimas
9 B Dokumenty ir jraSy valdymas
8 — [OKoregavimoir prevenciniai veiksmai
7 | | [OGaminiy monitoringasir matavimas

H Neatitiktinio produkto valdymas

O Produkto projektavimasir karimas bei
gamybos parengimas

B Pirkimas

Neatitiktys, vnt.
(631

0O Gamybos or ganizavimas bei gamyba

3 [ | [MDarbuotojy kompetencija, suvokimas
ir mokymas

2 — | B Darby sauga, aplinkosauga bei statiniy
prieziira

1 | | |OMonitoringoir matavimo prietaisy
valdymas

OJrengimy ir mechanizmy prieziiira

11 pav. Procesy nedtitiktys

11 pav. pateiktos procesy neatitiktys rastos audito metu, per paskutinius trejus metus.
Daugiausia nedtitikciy rasta jrengimu ir mechanizmy prieziaros procese, tai sudaro 23 proc. visu
neatitik¢iy. Tai visu pirmalemiatai, kad procesas susideda i$ keliy padaliniuy, kuriy darbo specifika
skiriasi. Remonto tarnybos ir autoremonto baro darbo profilis skirtingas. Be to ir padaliniy vadovy
skirtingas supratimas. Dokumenty ir jrasy valdyme neatitiktys susij¢ su dokumentacijos tvarkymu,
indentifikavimu, Seimininky priskyrimu.

Pagal vadovybinés vertinamosios analizés metinius protokolus, kokybés vadybos sistema buvo
tinkama (7 priedas).

Remiantis audity rezultaty analize galime teigti, kad AB ,, Dolomitas® valdymo sistema yra
tinkama. Tatiau nemaZai neatitikimy yra susijusiu su dokumenty tvarkymu. Kaip vienas iS galimy
sprendimo bady yra kokybés valdymo sistemos kompiuterizavimas, kas leisty efektyviau valdyti
kokybés vadybos sistemos dokumentus, sumaZinty popieriniy dokumenty skaic¢iy, leisty juos

lengvai surasti.
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2.4. Programiné iranga (DGA Process, DGA Quality)

Tradiciskai modeliuojant KVS, atsiranda Sisnis naujy dokumenty, kuriuos reikia prizitréti.

DGA Process ~ organizacijos procesy modeliavimo priemong, pilnai atitinkanti 1SO 9001
standarto keliamus reikalavimus KVS modeliavimui. Sia priemone KVS modeliuojama
nuosekliai, tarp atskiry elementy iSlaikant loginius rySius. Apibrézus organizacijos kokybés
politika ir nustacius bendruosius kokybés tikslus, sumodeliuojama organizacijos struktara.
Antras zingsnis - procesy medzio sukirimas ir realizavimo (verte kurianciy) procesy sekos
apibrézimas. Toliau - kiekvieno proceso detalizavimas, visa proceso metu atliekamy veikly
informacija apraSant schemose (srauto diagramose). Kiekvienam darbui/veiksmui pageidautina
nurodyti jeities duomenis (dokumentus) ir to veiksmo/ darbo rezultatus - iSeities duomenis
(dokumentus, duomeny irasus) priskiriant jiems atitinkamas elektronines dokumenty laikmenas
(jeigu tokios yra). Dokumenty ir jraSy valdymo tvarka nurodoma kiekvieno konkretaus
dokumento ir jraSo atributuose. Taip pat galima nurodyti (jeigu reikalinga) ivykius, inspiravusius
konkrety veiksma arba veiksmy visuma. O atitinkamu darby/veiksmy vykdytojai parenkami iS
apibrézZtos organi zacij os struktiros.

Modeliavimas su DGA Process nereikalauja jokiy specifiniy programavimo Zziniy, pakanka
elementarios darbo kompiuteriu patirties. Procesus gali modeliuotl pacios imonés darbuotojai. DGA
Process privalumai:

- loginiy rySiy tarp procesy iSlaikymas ir dél to gerokai mazesné klaidy modeliuojant visa

sistema tikimybeé;

- visa informacija duomenu bazéje iSsaugoma automatiSkai; galimybé modeliuojant
pasirinkti proceso elementus IS syraSo; ataskaitos projektuojamos be papildomo
programavimo; saugi procesy apibréZzimo duomeny bazé.

DGA Quality iS DGA Process duomenuy bazés automatiSkai generuoja bitinaja (pagal 1SO
9001) KVS dokumentacija, t.y kokybés vadova, privalomasias procediras, procesy aprasus ir
procediras (t.y. rezultatyvy procesy planavima, vyksma ir valdyma uztikrinancius dokumentus),
procesy schemas . Cia taip pat suvedama visa kita batingji (pagal 1SO 9001) KVS informacija -
kokybés politika, tikslai (organizacijos, procesu grupés, konkretaus proceso ar net veiklos
lygmenyje) ir kita organizacijos nuoziira batina informacija. Visa KVS dokumentacija
publikuojama organizacijos vidaus rysio tinkle (intranete). Informacija organizacijos darbuotojams
prieinama per narSykle.

Sistemos administratorius kiekvienam darbuotojui suteikia asmeninj prisijungimo slaptazodi, o
taip pat nurodo, ar visa sistemos informacija bus jam prieinama. Pagal slaptaZodj sistema

identifikuoja konkrety asmeni ir sugeneruojajam prieinamos informacijos langa.
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DGA Quality privalumai:
paprastas panaudojimas,
Zemi administravimo ir jgyvendinimo katai ;
patogus pri¢jimas prie dokumenty jvairiais "pjaviais’ (procesy, konkreciy pareigybiu,
dokumenty "pjaviu");
centralizuotas pokyciy idiegimas;
duomeny apie sistemos vartotojy susipazinima su idiegtais pokyciais teikimas;
paprasta integracija su kitomis I T sistemomis;
paprasta atlikti keitimus ir perprojektuoti procesus;
galimybé nustatyti veiklos vertinimo rodiklius tiek visos organizacijos, tiek proceso

konkrecios veiklos lygmenyje bei sekti ty rodikliy dinamika.
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ISVADOSIR SITLYMAI

ISanalizavus kokybés valdymo teorinius aspektus ir praktinius tyrimus AB ,, Dolomitas’,
galima daryti iSvadas.

Visuotinés kokybés vadyba — viena naujausiy ir pazangiausiy vadybos koncepciju. Ji
grindziama nuolatiniu organizacijos tobuléjimu, siekiant ilgalaikés naudos. Tai yra vadybos
metodas, kuriuo stengiamasi nuolat gerinti organizacijos procesus, siekiant kuo geriau patenkinti
vartotojy poreikius.

Viena i$ organizacijos sckmés salygu yra pateikti vartotojams kokybiskus produktus, kurie
atitikty ju reikalavimus. Organizacijos sugebé¢jimus Siuo poziariu galima padidinti idiegiant
kokybés valdymo sistema, kuri padéty jai nuolat tenkinti vartotojy reikalavimus, taip pat gerinti
savo veika.

Kokybés vadybos sistemos jdiegimas pagal SO 9000: 2000 standarto reikalavimus, laikomas
pirmu Zingsniu i visuotinés kokybés vadyba. Kokybés vadybos sistemos sertifikatas garantuoja
vartotojams, kad organizacija idiegé kokybés vadybos sistema, kurig ivertino ir patvirtino
nepriklausomi iSorés auditoriai.

AB ,Dolomitas* vadovyb¢ suprasdama, kad dabartinémis rinkos salygomis verso sckmei
didele reikSme turi produkcijos kokybé¢, inicijavo kokybés vadybos sistemos idiegima. Bendrovéje
idiegta kokybés vadybos sistema atitinka LST EN 1SO 9000:2001 standarto reikalavimus.

Bendrovéje parengta kokybés politika nustatanti bendrovés ketinimus ir kryptis, susijusius su
produkto kokybe, vidiniais ir iSoriniais vartotojais. Kasmet nustatomi kokybés tikslai, kurie
matuojami ir priziarimi. Jie apima visas pagrindines bendrovés veiklas, funkcijas ir lygmenis.
Kokybés tikdai taip pat apima siekius ir ketinimus, kurie reikalingi produkto reikalavimams
tenkinti.

Ne vis nustatyti kokybés tikslai aktualus, kasmet pasikartojantys. Nustatomos per zemos
igyvendinimo rodikliy reikSmés.

Kokybés vadybos sistema planuojama. Nustatyti produkto realizavimo ir pagalbiniai procesai,
kurie yra apradyti, tinkamai dokumentuoti, priziarimi ir nuolat tobulinami. Procesy veikla vykdoma
vadovaujantis Shewharto-Demingo ciklo principais Planuok — Daryk — Tikrink —Veik.

Dolomitinées skaldos gamyba vyksta planuotai. Sudaromi savaitiniai skaldos gamybos grafikai,
kuriuose atsispindi skaldos frakcijos ir gamybos trukmé. Kasdieniniuy gamybiniy pasitarimy metu,
esant reikalui, grafikas koreguojamas. Skaldos gamyba vykdoma remiantis Technologijos
reglamentu.

Per mazas démesys bendrovéje skirtas aplinkosaugai. Gamybos procese naudojami gamtiniai
iSteklial, iSsiskiriatersalai. Imonés teritorijoje yra net du tarSos Saltiniai.
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Bendrovés vadovybé viena karta per ménesi analizuoja kokybés vadybos sistema, kad baty
uztikrintas jos nuolatinis tinkamumas, adekvatumas ir rezultatyvumas. Vadovybiné vertinamoji
analizé apima gerinimo galimybiy ir poreikio keisti bendrovés vadybos sistema, taip pat ir politika
bei tikglus, jvertinima.

Viena karta per metus bendrovéje atliekamas kokybés vadybos sistemos vidaus auditas, kuris
nustato, ar kokybés vadybos sistema atitinka planuotas priemones, jskaitant LST EN SO
9001:2001 reikalavimus, ir ar ji rezultatyviai igyvendinama ir priziarima Neatitikimy
standarto reikalavimams kasmet mazéja. Tai susije ne tik su kokybés vadybos sistemos geréjimu, bet
ir su kai kuriy auditoriy kompetencijos stoka ar nenoru pakenkti kolegai.

Daug neatitikimy standarto reikalavimams susije su kokybés vadybos sistemos dokumentacijos
tvarkymu, indentifikavimu.

Remiantis audity ir vadovybiné vertinamoji analizé iSvadomis, galime teigti, kad AB
»Dolomitas* kokybés valdymo sistema yratinkama.

Salymai:

Idiegti programings jrangos (DGA Process, DGA Quality) paketa AB ,,Dolomitas’ kokybés
valdymo sistemos tobulinimui, nes tai palengvinty kokybés valdymo administravima, dokumenty
valdyma. Sumazinty zmogiskojo faktoriaus rizika.

Viena karta per metus, vidiniy audity atlikimui, kviestis nepriklausomus auditorius, kuriy
iSvados parodyty tikra kokybés vadybos sistemos reikal avimy atitikties lygi.

Nustatant metinius kokybeés tikslus ir juy igyvendinimo rodiklius, atsizvelgti i ju reikSminguma.
Tikslo igyvendinimo rodiklius nustatyti artimus realioms reikSméms ar net aukstesnius.

I esama kokybheés vadybos sistema integruoti aplinkos apsaugos vadybos sistema pagal standarto
ISO 14000 reikalavimus, kuri uZtikrina, kad gaminant neter§ama aplinka. Sie standartai placiai
paplite Vakary Europos kompanijose. SO 14000 darosi vis svarbesnis, nes uzsienio kompanijos
nenori pirkti prekiu savo klientams, jei jos yra gaminamos nesilaikant aplinkos apsaugos

reikal avimy.
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