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SANTRAUKA

Asta Stackiiniené

Kokybés vadybos principy taikymas ir juy veiksmingumo diagnostika savivaldybes
kontroliuojamoje jmonéje: Siauliy miesto atvejis.

Magistro darbas.

Magistro darbe nagrinéjamas Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamos jmonés ,,Siauliy
vandenys® valdymas, taikant kokybés vadybos sistemos principus. Siekiama atskleisti jy taikymo
minétoje jmonéje ypatumus ir veiksminguma.

Pirmoje magistro darbo dalyje, remiantis Barczyk C.C., Oakland J., Hellstrom A., Eriksson
H. Sampaio P., Saraiva P., Rodrigues A.G., Vanago P., Ruzeviciaus J., Kaziliiino A., Stanciko E.R.,
Bagdonienés D. bei kity autoriy mokslo darbais analizuojamas kokybés vadybos dalykas, metodai,
aprasomi kokybés vadybos principai. Detaliau aprasoma kokybés vadybos sistema pagal ISO 9000
serijos standartus naudos organizacijai aspektu.

Antroje dalyje aptariami kokybés vadybos diegimo ypatumai Lietuvos vietos savivaldoje,
savivaldybei pavaldziose jmonése aptariant savivaldybés ir jos kontroliuojamy jmoniy, teikianciy
vieSgsias paslaugas, sgveikos teisinj reglamentavimg kokybés monitoringo aspektu, aprasant
pagrindines savivaldybés funkcijas bei pareigas siekiant kokybisky vieSyjy paslaugy teikimo,
placiau paanalizuojant vieSosios paslaugos — geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo —
teisinj reglamentavima.

Tregiojoje dalyje pristatomi Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamos jmonés ,,Siauliy
vandenys® valdymo procesy veiksmingumo, taikant kokybés vadybos sistemos principus,
kompleksinio tyrimo rezultatai. Tyrimas patvirtino pirmaja darbo hipoteze, kad Siauliy miesto
savivaldybés kontroliuojama jmoné ,,Siauliy vandenys* geba veiksmingai pasinaudoti savo kokybés
vadybos sistemos privalumais ir galimybémis. Tyrimo rezultatai parodé aukSta organizacijos
,,Siauliy vandenys“ brandos lygj kokybés vadybos principy taikyme ir naujas galimybes siekiant
didesnio kokybés vadybos principy veiksmingumo. Struktiiruoto interviu biidu gauty rezultaty bei
teisés akty analizé atskleidé, kad Siauliy miesto savivaldybé, sickdama, kad kontroliuojamos
jmonés paslaugos biity kokybiskos, prisideda prie bendrovés ,,Siauliy vandenys“ uzsibrézty veiklos
kokybés tiksly igyvendinimo: 1) per vykdoma organizacijos veiklos priezilira ir kontrolg, 2)
pritardama organizacijoje vykdomai veiklos kokybés vadybai, 3) per finansines dotacijas
organizacijai. Tokiu biidu buvo patvirtinta ir antroji darbo hipotezé: Siauliy miesto savivaldybé

jstatymigkai gali jtakoti jos kontroliuojamos jmonés ,,Siauliy vandenys* veiklos efektyvuma.



A.Stackiniené. Kokybés vadybos principy taikymas ir jy veiksmingumo diagnostika savivaldybés kontroliuojamoje
imongje: Siauliy miesto atvejis.

SUMMARY

Asta Stackiiniené

Application of Quality Management Principles and Diagnostics of their Effectiveness in a
Company Controlled by Municipality: Case of Siauliai City.

Master's Thesis.

The Master's thesis analyses management of the company "Siauliy vandenys" controlled by
Siauliai City Municipality by applying the principles of a quality management system. The aim is to
reveal the peculiarities and efficiency of their application in the aforementioned company.

In the first part of the Master's thesis, we analyse the subject and methods of the quality
management and describe the principles of the quality management on the grounds of the studies of
Barczyk C.C., Oakland J., Hellstrom A., Eriksson H. Sampaio P., Saraiva P., Rodrigues A.G.,
Vanagas P., Ruzevicius J., Kazilitinas A., Stancikas E.R., Bagdoniené D. and other authors. There is
a more detailed description of the quality management system according to the standards of 1SO
9000 series in the aspect of benefit for organization.

The second part deals with the peculiarities of the quality management implementation in
Lithuanian local government and enterprises subordinate to municipalities by discussing the legal
framework of interaction between the municipality and the entities rendering public services
controlled by it in the aspect of quality monitoring, describing the basic municipal functions and
responsibilities in pursuance of qualitative public services provision, analysing in more detail legal
regulation of a public service — the supply of drinking water and waste water management.

In the third part, we present the results of a complex research of the management process
efficiency of the company "Siauliy vandenys" controlled by Siauliai City Municipality by applying
the principles of a quality management system. The research confirmed the first hypothesis of the
paper that the company "Siauliy vandenys" controlled by Siauliai City Municipality is able to take
effectively the advantage and potential of their quality management system. The results of the
research showed a high level of maturity of the organization "Siauliy vandenys" in application of
the principles of quality management principles and new opportunities in pursuance of higher
efficiency of the quality management principles. The analysis of the results obtained by a structured
interview and legal acts revealed that Siauliai City Municipality, on purpose that the services of the
controlled company would be qualitative, contributed to implementation of the quality objectives of
performance set forth by the company "Siauliy vandenys": 1) through supervision and control of the
organization's activity, 2) by approving the organizations' quality management activities, 3) by
means of financial grants to the organization. Thus, the second hypothesis of the paper was also
confirmed: Siauliai City Municipality can legally affect the efficiency of performance of the

subordinate company "Siauliy vandenys".
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PAGRINDINES SAVOKOS

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis $altiniais: RuZevi¢ius J. (2007), Pociité D.,
JanuSauskiené V. ir R. Vitkauskas R., (2005), Kaziliinas A., (2007) Vanagas P., (2004),
Slatkevi¢iené G., Vanagas P, (2001), Mikulis J., (2007), Kaziliinas A., (2004a), LR Viesojo
administravimo jstatymas ( Zin., 1999, Nr. 60-1945, Nauja dokumento redakcija Zin., 2006, Nr. 77-
2975), LR Vietos savivaldos jstatymas (Zin, 1994, Nr. 55-1049).

Kokybé - produkto savybiy rodikliy ir standarty, techniniy reglamenty, specifikacijy, teisés akty
ir komercinio kontrakto reikalavimy atitiktis.

Kokybés vadybos sistema - organizacijos valdymo struktiiros, procesy ir jiems reikalingy
iStekliy (jskaitant darbuotojus), esant nustatytai darbo tvarkai (procediiroms), visuma, kurios reikia,
norint pasiekti, kad produktas ar paslauga atitikty jam keliamus kokybés reikalavimus

Nuolatinis gerinimas - pasikartojanti veikla didinant gebéjimg jvykdyti kokybés reikalavimus.

Procesinis poZiuris — procesy sistemos taikymas organizacijoje: sistemingas procesy
identifikavimas, valdymas, stebéjimas, gerinimas, matavimas bei jy tarpusavio sgveikos analizé.

Veiklos kokybé — tai organizacijos galimybiy tinkamas realizavimas,  siekiant gery
veiklos rezultaty klienty, darbuotojy, visuomenés bei savininky pozilriu

VieSoji paslauga - valstybés ar savivaldybiy kontroliuojamy juridiniy asmeny veikla teikiant
asmenims socialines, §vietimo, mokslo, kulttros, sporto ir kitas jstatymy numatytas paslaugas.*

Visutotiné kokybés vadyba - tai tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi
organizacija nuolat tobul¢ja, jtraukdama j tobulinimo veiklg visus savo darbuotojus ir siekdama kuo
geriau patenkinti vartotojy poreikius, gerindama produkty kokybe ir mazindama kastus.

Savianalizé — tai procesas, suteikiantis atskaitos taska inicijuojamiems teigiamiems pokyc¢iams
organizacijoes ir prisidedantis prie kokybés kultiiros institucijoje formavimo.

Savivaldybés jmoné - i$ savivaldybés turto jsteigta arba jstatymy nustatyta tvarka savivaldybei
perduota jmone, kuri nuosavybés teise priklauso savivaldybei ir jai perduotg ir jos igyta turtg valdo,
naudoja bei juo disponuoja patikéjimo teise.

Savivaldybés kontroliuojamos jmonés - tai savivaldybés jmonés, veikiancios pagal Valstybés
ir savivaldybés jmoniy jstatyma, akcinés bendrovés ir uzdarosios akcinés bendrovés, kuriy akcijos,
suteikiancios daugiau kaip 1/2 balsy visuotiniame akcininky susirinkime, nuosavybés teise
priklauso savivaldybei, ir jmonés, kuriose savivaldybés gali paskirti daugiau kaip pus¢ jmonés
administracijos, valdymo arba prieziliros tarnybos nariy.

Sistema - sudétinga daugelio tarpusavyje susijusiy elementy visuma.

Sisteminis poZiaris § vadybg - tarpusavyje susijusiy procesy identifikavimas bei supratimas
kaip sistemos ir jy, kaip sistemos, vadyba, kuri padeda gerinti organizacijos rezultatyvumg ir

efektyvuma, siekiant tiksly.
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IVADAS

Kintant jstatymams, atsirandant naujiems administravimo metodams, vie$osios institucijos
priverstos taikytis prie Siy kaitos procesy, o atskirais atvejais priimti nenumatytus i$siikius, ieskoti
efektyviy pokyc¢iy pacioje valdymo sistemoje ar atskiruose jos elementuose, veiksmingesniy darbo
organizavimo ir iSkilusiy problemy sprendimo budy. Poreikis reformuoti ir modernizuoti viesgsias
institucijas daZniausiai siejasi su atskaitomybés ir skaidrumo reikalavimais bei veiklos
veiksmingumo didinimu, siekiant realiy vieSojo sektoriaus veiklos rezultaty. Atsizvelgiant | tai,
Lietuva privalo uztikrinti vieSyjy paslaugy kokybe, laiduojancig visuomenés nariy gerove, kadangi
ekonomikos ir kultiros globalizavimo saglygomis kokybé yra ne tik svarbus verslo organizacijy
konkurencingumo veiksnys, bet ir lemia visuomenés tkio, vieSojo sektoriaus bei kity vieSyjy
institucijy veiklos veiksminguma, o tuo paciu ir Salies Visuomenés nariy gyvenimo kokybe
(Ruzeviéius J., 2007).

Viesojo sektoriaus ir savivaldos institucijoms svarbu pateisinti savo egzistavimg. PilieCiy,
gyventojy, mokesc¢iy mokétojy interesai reikalauja didinti vieSojo sektoriaus institucijy efektyvuma,
spartinant veiklos pokyc¢ius, nuolat gerinti kokybinius valstybés ir vietos valdzios veiklos rodiklius,
teigia A.Raipa ir D. Urbonavicius (2001). Todél vis svarbesni tampa vieSyjy paslaugy tiekéjy,
organizatoriy ir jy vartotojy saveika, vieSojo sektoriaus organizacinés struktiiros, sprendimy
rengimo, priémimo ir jgyvendinimo bei visy risiy — informaciniy, technologiniy, finansiniy ir
ZzmogiSkyjy resursy valdymo pokyc¢iai. Tuo tikslu yra diegiamos institucijy veiklos gerinimo
naujovés, analizuojami kintantys visuomenés poreikiai, stiprinami institucijy darbuotojy
administraciniai gebéjimai, taikomi kokybés vadybos metodai ir kt. Tai jrodo ir did¢jantis vieSojo
sektoriaus jstaigy, diegianéiy kokybés vadybos sistemas, skaicius: 2007 metais Lietuvoje tam tikrus
kokybés vadybos modelius taiké 29 proc. vieSojo administravimo jstaigy, 2008 m - apie 32,5 proc.
vie$ojo administravimo jstaigy.

Temos aktualumas. Savivaldybéms, kaip vieSojo sektoriaus institucijoms, atsakingoms, uz
didzigja dal;j socialiniy, vieSyjy paslaugy, kokybés valdymo modeliai Siandien itin aktualiis. Vietos
valdZios t.y. savivaldybiy sprendimy bei veiklos svarbiausias tikslas — laiduoti bendruomenés ir visy
visuomenés nariy gyvenimo kokybés augima. Savivaldybés skatinamos taip valdyti savo procesus,
kad maZiausiomis sgnaudomis gauty pageidaujamg rezultata, t.y. kuo maZesniais iStekliais,
optimizuojant veiklos vadybg, pasiekty kuo geresn¢ teikiamg paslaugy kokybe. Vienas bidy,
kuriuo biity galima siekti auk$¢iau minéty tiksly, yra visuotinés kokybés vadybos sistemy diegimas
institucijos valdyme. Europoje ir Lietuvoje populiariausios Bendrojo vertinimo modelio (angl.-
Common Assessment Framework ) ir 1SO 9000 (angl. - ISO — International Organization for

Standardization) serijos standarty diegimas vieSojo sektoriaus (tame tarpe savivaldybiy)
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institucijose. Isidiegusieji Sias sistemas nuolat seka savo veiklos rezultatus ir galimybes jvairiais
aspektais: jsivertinimais, pazangos matavimais, kuria prielaidas nuolatiniam veiklos tobulinimui.

Siekdamos veiklos efektyvumo, savivaldybéms pavaldzios jmonés vis dazniau ryztasi
investuoti ] kokybés vadybos metody diegimg, taCiau kalbant apie paciy savivaldybiy
modernizavimg ir jy veiklos optimizavimg, pastebima, kad daugumos savivaldos institucijy,
vadybos procesai, vertinant i§ kokybés vadybos pozicijy, tebéra tradiciniai — jy atliekamos funkcijos
neapibréztos kokybeés kriterijais, triiksta orientacijos | galutinj vartotoja, iSlieka nejprastai dideli
Jstaigy administravimo kastai, o tai kelia visuomenés susiriipinimg ir mazina zmoniy pasitikéjima
tiek savivaldybés institucijomis tiek ir pacia savivaldybe.

Tyrimo problema. Apsisprendimas diegti ir plétoti kokybés vadybos sistemg i$
organizacijos pareikalauja nemazai investicijy ir pastangy, taciau jdiegtos ir net tam tikrg laika
vystytos sistemos sukuriami rezultatai daznai biina ne visai tokie, kokiy tikétasi. Kaip rodo placiai
paplitusi praktika, visos organizacijos, diegiancios kokybés vadybos sistemas, turi problemy,
nesékmiy, nepasiteisinusiy lukes¢iy: ir diegiancios kokybés vadybos sistemas pagal ISO 9000
standartus, ir taikancios visuotinés kokybés vadybos principus. Pagrindiné Siy nesékmiy ir
problemy prieZastis yra praktinio patyrimo trilkumas arba kitaip — Zemas kokybés vadybos sistemos
brandos lygis, nes dauguma organizacijy, jsidiegusiy kokybés vadybos sistemas, neskiria
pakankamai démesio ir pastangy organizuoti darbg pagal jy pagrindinius principus arba joms dél
jvairiausiy priezasCiy nepavyksta to padaryti. Taikydamos reaktyvy pozitrj jos mano, kad
svarbiausias etapas yra kokybés vadybos sistemos jdiegimas, sertifikato igijimas, tac¢iau kur kas
svarbiau yra, kad po jdiegimo organizacija praktiSkai taikyty nustatytus principus ir veikty pagal
sukurtg struktirg.

Tiriamoje Siauliy savivaldybés kontroliuojamoje jmonéje kokybei yra skiriama nemazai
démesio, o jos kokybés vadybos sistema yra sertifikuota pagal ISO 9000 serijos standartus. Taciau
kalbant apie sertifikuoty kokybés vadybos sistemy veiksmingumg, visy pirma, reikia akcentuoti
sekminga kokybés vadybos principy toje organizacijoje taikyma. Todél kyla poreikis nustatyti
tiriamoje Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamos jmonés sertifikuotos kokybés vadybos
sistemos principy raiskos branda, pagal pagrindinius ISO 9000 serijos standarty principus, numatant
JOs procesy tobulinimo instrumenty veiksmingesnj panaudojimg organizacijos vadybos brandai
gilinti ir sisteminiams pokyc¢iams jgyvendinti. Kadangi tik veiksmingas kokybés vadybos principy
taikymas gali padéti ne tik savivaldybéms pavaldzioms jmonéms, bet ir paioms savivaldybéms
sukurti aiSkia, ilgalaike strategine kryptimi pagrista valdymo sistema, gebancig lanksciai prisitaikyti
prie kintan¢iy rinkos poreikiy ir patenkinti suinteresuotyjy Saliy poreikius.

Darbo objektas — Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamos jmonés ,.Siauliy vandenys*
valdymas, taikant kokybés vadybos sistemos principus.
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Darbo tikslas - atskleisti kokybés vadybos principy taikymo ypatumus Siauliy miesto
savivaldybés kontroliuojamoje jmonéje ,,Siauliy vandenys* bei nustatyti jy taikymo veiksminguma.

Darbo uZdaviniai:

1. Nagrinéti kokybés vadybos dalyka, principus bei metodus teoriniu aspektu.

2. Aptarti kokybés vadybos metody diegimo ypatumus Lietuvos vietos savivaldoje,
savivaldybés jmonése.

3. Parodyti Siauliy miesto savivaldybés ir UAB ,,Siauliy vandenys* saveikos teisinj
reglamentavimg kokybés monitoringo aspektu.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Tirti kokybés vadybos principy taikyma Siauliy miesto savivaldybés jmonés “Siauliy
vandenys” valdyme ir veikloje.

2. Nustatyti Siauliy miesto savivaldybés jmonés “Siauliy vandenys” valdymo procesy
veiksminguma, taikant kokybés vadybos principus.

3. Nustatyti Siauliy miesto savivaldybés jtaka jos kontroliuojamos jmonés ,,Siauliy vandenys*
kokybés vadybos sistemos veiksmingumui.

4. Suformuluoti veiksmingesnio kokybés vadybos principy taikymo ir kokybés vadybos
plétotés jzvalgas.

Hipotezés:

H1: Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojama jmoné ,,Siauliy vandenys* geba
veiksmingai pasinaudoti savo kokybés vadybos sistemos privalumais ir galimybémis.

H2: Jstatymiskai Siauliy miesto savivaldybé gali jtakoti jos kontroliuojamos jmongs ,,Siauliy
vandenys* veiklos efektyvuma.

Norint atskleisti kokybés vadybos principy taikymo ypatumus Siauliy miesto savivaldybés
kontroliuojamoje  jmonéje ,,Siauliy vandenys“ bei nustatyti jy taikymo veiksmingumga atliktas
nuoseklus Sios jmonés empirinis tyrimas, panaudojant metodika, pateikta tarptautiniame standarte
LST ISO 10014:2008, kuri paremta savianalizés principu, taip pat struktiruotg interviu bei
pagalbinius metodus — stebéjimg ir dokumenty analizg.

Tyrimu siekiama ir praktiniy tiksly: visy pirma, Sis tyrimas gali biiti panaudotas tobulinant
Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamos jmonés ,,Siauliy vandenys“ veikla, kadangi tokio
pobiidzio tyrimas §ioje jstaigoje dar nebuvo atliktas, o organizacija galés pakartoti jsivertinimg bei
palyginti gautus rezultatus su Sio tyrimo rezultatais. Be to $ig vertinimo priemong galéty taikyti ir
kitos organizacijos, savo veikloje turinCios ar diegiancios kokybés vadybos metodus pagal ISO
9000. Antra, §iuo tyrimu siekiama sukelti Siauliy miesto savivaldybés bei kity jos kontroliuojamy
Jmoniy, netaikan¢iy kokybés vadybos metody, vadovy susidoméjimg tobulinti jy jstaigy
administravimo procesus, paskatinti pasinaudoti bendroveés ,,Siauliy vandenys“ geraja patirtimi,

siekiant ty jstaigy veiklos efektyvumo.
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1. KOKYBES VADYBOS VEIKSMINGUMO SAVIVALDYBES
KONTROLIUOJAMOJE ORGANIZACIJOJE TEORINIS PAGRINDIMAS
1.1. Kokybés ir kokybés vadybos sampratos

Pagrindiné¢ Visuotinés kokybés vadybos koncepcijos dalis — kokybés sgvoka, taigi
nagrinéjant kokybés vadybos dalyka labai svarbu iSsiaiskinti pacig kokybés sampratg ir jos
reikSmes, t.y. suvokti, kodél kokybe reikia valdyti. Juk butent Sis suvokimas ir 1émé kokybés
vadybos atsiradimg. Vienas tiksliausiy ir trumpiausiy kokybés apibrézimy yra pateiktas
Tarptautinés standartizacijos organizacijos (ISO — International Organization for Standardization),
LST EN ISO 9000:2008 standarte, kokybé ten yra apibrézta kaip ,,turimyjy pozymiy visumos
atitikties reikalavimams laipsnis®.

Didel¢ kokybés objekty ir veiksniy jvairove lemia, kad kokybés sagvoka néra vienareik§me, o
yra sudétinga ir plati. Todél visus ja nagriné¢janciy autoriy kokybés apibrézimus, pasak D.A. Garvin,
(1998), buty galima sugrupuoti j penkias kategorijas pagal pozitrius | kokybe: transcendentinj
(filosofinj), produkto kokybés, kokybés vartotojui, kokybés gamyboje, kokybés ir vertés
santykio. (Garvin, D.A., 1998, pas Butler, 2009) Placiau zr. 1 lentelg.

1 lentelé

Poziiiriai i kokybe

Pozitris j kokybe Esmé

Transcendentinis (filosofinis) - Kokybés nereikia vertinti konkreciais matavimais, jos nejmanoma
apibrézti, tiesiog kokybé suprantama kaip ,tobulumo salyga, kuri
reiskia puikiag kokybe¢* (Garvin D.A pas Butler J., 2009)

Produkto kokybés -Kokybe galima pamatuoti tam tikrais produkto poZymiais,

savybémis bei jy kiekiais. (Garvin D.A pas Butler J., 2009)

3

- Kokybé apibréziama kaip ,vartotojo patenkinimo lygis’
(Kazilitinas A., 2007)

- Kokybé - esamy ir numanomy vartotojo poreikiy patenkinimas.
(Dikavicius V., StoSkus S., 2003)

- Kokybé apima zmoniy (darbuotojy), sistemy, uzduoéiy ir visos
kompanijos kokybg, o jos tikslas yra wvartotojy poreikiy
patenkinimas. (Vanagas P., 2004)

Kokybés vartotojui

- Kokybé - atitikimas i§ anksto numatyty parametry, kurie
iSreiSkiami standartais, techninémis salygomis, receptais ir kitais
dokumentais (Vanagas P., 2004)

- Kokybé - produkto savybiy rodikliy ir standarty, techniniy
reglamenty, specifikacijy, teisés akty ir komercinio kontrakto
reikalavimy atitiktis. (Ruzevicius J., 2007)

Kokybés gamyboje

® < X O R

=

Kokybés ir vertés santykio Produkto kokybé ir priklauso nuo geriausio kainos ir kokybés
santykio (Garvin D.A pas Butler J., 2009)

Sudaryta autorés, remiantis Garvin D.A pas Butler J., (2009), Kazilitnas A., (2007), Vanagas P., (2004) ,
Ruzevicius J., (2007)
Sioje apibrézimy gausoje dazniausiai daugelis autoriy pabréZia dviejy pozidiriy svarba —
kokybés gamyboje ir kokybés vartotojui - ty. pagaminto produkto atitiktj nustatytoms

specifikacijoms ir daznai pateikia kokybés apibrézimus, jungian¢ius abu Siuos poziiirius. Taciau,

11
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kaip teigia P. Vanagas (2004), né vienas i§ jy atskirai néra iSbaigtas kokybés apibrézimas, nes
kokybes atitikimas vienu Siuo poziiiriu negarantuoja tinkamos kokybés kitu poziiiriu.

Taigi organizacijai, norin¢iai jgyvendinti kokybés vadyba, yra labai svarbu suprasti, kokie
pozitriai ] kokybe¢ jai yra svarbiausi, ir orientuotis j tuos pozitrius. O norédama valdyti kokybe
organizacija turi kurti kokybés vadybos sistema.

Kokybés  vadyba ( angl.- Quality Management ) gali bati suprantama kaip mokslas,
kaip filosofija, kaip kompleksiné veikla, apimanti veiksmus valdant organizacijos veikla,
susijusig su kokybe. Ji prasideda nuo kokybés politikos ir jos jgyvendinimo planavimo. Nustatomi
kokybés tikslai, jie detalizuojami  numatant detalius reikalavimus iSteklius, veiksmus. Tam,
kad buty jvykdyti reikalavimai, kokybé valdoma  nepertraukiamai. Kokybés uZztikrinimo
veikla garantuoja, kad kokybés valdymas vyks kaip numatyta kokybés planuose.
Kokybés gerinimas vyksta kartu su visais minétaisiais etapais, jo sSiekis — kiekvieno
kokybés vadybos zingsnio ir visos organizacijos veiklos gerinimas (Kazilitinas, 2007).

LST EN ISO 9000:2008 kokybés vadybos standarte, kokybés vadyba apibiidinama kaip
,koordinuoti veiksmai, nukreipiantys ir valdantys organizacijos veikla, susijusig su kokybe. Prie
tokiy veiksmy priskiriami: kokybés planavimas, kokybés valdymas, kokybés uZztikrinimas ir
kokybés gerinimas.

Kaip kokybés vadybos socialiniy aspekty vystymosi pasekmé daZnai jvardijama -
Visuotinés kokybés vadyba (angl.- Total Quality Management). Galutinai ji konsolidavosi 1980-
aisiais metais ir iki Siol yra tobulinama. Kadangi Supratimas apie visuotinés kokybés vadyba néra
vienareik$miskas, kaip ir apie paciag kokybe, 2-oje lenteléje pateikiamos visuoting kokybés vadyba
analizuojanciy mokslininky visuotinés kokybés vadybos formuluotés (placiau zr. 2 lentele).

2 lentele

Visuotinés kokybés vadybos apibréZimai, ja analizuojan¢iy mokslininky darbuose

- tai viena i$§ naujausiy vadybos teorijuy ir praktiniy priemoni, principy ir vadybos
metody organizacijoje sistema (Ruzevicius, 2009).

- tai tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi organizacija nuolat
tobuléja, jtraukdama j tobulinimo veiklg visus savo darbuotojus ir siekdama kuo

V geriau patenkinti vartotoju poreikius, gerindama produkty kokybe ir mazindama
isuotiné

ka$tus (Vanagas, 2004).

- tai ] kokybe orientuotas organizacijos vadovavimo budas, pagristas visy jos nariy
dalyvavimu, siekiant ilgalaikés sékmés tenkinant klienta ir naudos visiems savo
organizacijos nariams bei visuomenei.“ ,,VKV suvokiama kaip procesas be pabaigos,
kuriam budingas nenutriikstamas tobulinimas“ (Stancikas, Bagdonien¢ , 2004).

tolydzio gerinamo darbo organizavimo pamatg. Ji analizuoja darbo isteklius moksliniu
metodu — numato, kaip gerinti medZiagas ir paslaugas, kurios teikiamos organizacijai,
kaip tobulinti visus organizavimo procesus ir tinkamai tenkinti vartotojuy reikmes
dabar ir ateityje (Barczyk, 1999).

K - tai yra plati vadovavimo teorija su grupe svarbiy principy, drauge sudaranciy
okybés

- tai koncepcija, kad kokybé gali buti valdoma ir kad tai yra procesas (Dikavi¢ius,
Stoskus, 2003).
tai testinis socialinis ir organizacinis eksperimentas jstaigoje. (Paulavi¢iené, 2003)
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- tai grupé vadybos priemoniy, numatanti, kaip didinti pajamas, maZinti i§laidas ir
patenkinti vartotojus. Kokybés vadyba akcentuoja kokybe visose jmonés funkcijose:
projektavime, planavime, gamyboje, paskirstyme, aptarnavime po pardavimo

adyba (Jurkauskas, 2006).

- tai organizacijos kultarinis jsipareigojimas tenkinti vartotojy poreikius, naudojant
integruota priemoniy, metody ir mokymo sistema, tai nuolatinis organizacijos
procesu tobulinimas, 0 jo rezultatas — puikios kokybés produktai ir paslaugos
(Kristaponyté , 2002).

- 1 kokybe orientuotas organizacijos vadovavimo biidas, pagristas visy jos nariy
dalyvavimu, siekiant ilgalaikés sékmés tenkinant klientg ir naudos visiems savo
organizacijos nariams bei visuomenei (Puskorius., Raipa 2002).

- tai valdymo, siekiant pagerinti organizacijos veiksminguma, efektyvuma, lankstuma
ir konkurencinguma, visuma (Oakland ,2003).

Sudaryta autorés, remiantis: Ruzevicius J., (2009), Vanagas P, (2004), Stancikas E.R., Bagdoniené D., ( 2004),
Barczyk, C (1999), Dikavi¢ius V., Stoskus S.(2003), Paulavi¢iené E., (2003), Jurkauskas A., (2006), Kristaponyté I.,
(2002), Puskorius S., Raipa A., (2002), Oakland J.,2003.

Taigi, apibendrinant visuotinés kokybés vadyba nagriné¢janc¢iy mokslininky apibrézimus,
galima teigti, kad visuotinés kokybés vadybos auksciausia kokybés valdymo pakopa yra visuotinés
kokybés vadybos koncepcija, kuri apibréziama kaip j kokybe orientuotas organizacijos vadovavimo
biidas, pagristas visy jos nariy dalyvavimu, siekiant ilgalaikés sekmés tenkinant vartotojy poreikius
ir teikiant naudos visiems savo organizacijos nariams bei visuomenei. Visuotinés kokybés pozitiris
apima teigiamo organizacijos klimato bei kulttiros suformavima ir yra suvokiamas kaip procesas be

pabaigos, kuriam buidingas nuolatinis tobulinimas.

1.2 Kokybés vadybos koncepcija kaip organizacijos vadybos pagrindas
Kiek naujai visuotinés kokybés vadybos koncepcijg reziumuoja J. Ruzevicius (2009). Jis ja
jvardija - ,kaip moksla, mokymo discipling ir organizacijos (ir valstybés) valdymo mena, bei
praktika, kuriancius pridedamaja vert¢ ir vertybes darniai vystomai organizacijai ir visuomenei‘.
(Ruzevi¢ius, 2009, p. 7) Autoriaus teigimu, minétiems tikslams pasiekti visuotinés kokybés
vadybos sistema naudoja suderintg daugiau kaip Simtg kokybés vadybos metody, modeliy,
priemoniy, darbuotojy kompetencijos ugdymo sistemy, vadovaujamasi apie 20-¢ia principy, kurie

gali biiti s€ékmingai naudojami visose kokybés valdymo posistemése., Zr. 1 pav.
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S KOKYBE
A‘é 7. Kokvbés 1. Kokybés %

vertybinés
orientacijos
(nacionalinés, religinés,
valdZios instituciju, rinkos
dalyvin, vartotoju)

ir kokybés kultiira

uztikrinimo
infrastruktara

6. Kokybes vadyba 2. Socialiné kokybé
(IS0 92001, ISO 22000, N _ sl s i s
ISOVTS 16949; EFQM tobulume {gyvenimo koloyhé; individa
modelis, BVM, CMMI ir kt.), Sistemos Principai kolkybé; valdZios, vieSojo
standartizavimas, sektoriaus kokybé: veiklos
atitilkties laidavimas, socialiné atsakomybe — SA 8000,
serﬁ.ﬁkm'il:nas'. ) ISO 26000, OHSAS ir kt.;
produktu knlkl_\'l}.esl yrmas, partmerysté: vartotoju
vertinimas ir lyginamieji patenkinimo rodikliai)

testai Metodai Funkcijos
5. Darnios plétros Modeliai
kolkybé (aplinkosaugos Jredenat 3. Ekonomikos valdymo
vadybos sistemos ISO 14001, kokybé;

EMAS: ekologinis pédsakas.
gaminiu i1 paslaugu
ekologiné kokybé; ..Zzalieji*

pirkimai ir kt.)

organizaciju kokybeé;
verslo (veiklos) tobulumas

4. Produktu
(prekiu, paslangu,
intelekto produktu)
kokybiné jvairove

1 pav. Kokybés integruotas modelis

Saltinis RuZeviius J. ,(2009). Kokybés vadybos aprépties plétra. 3-oji Kokybés konferencija “Kokybés iniciatyvos
Lietuvoje: issikiai ir inovacijos . Vilniaus universitetas. [Zitiréta: 2010-01-04]. Prieiga per internets:
http://www.vakokybe.It/It/trecioji_konferencija

Visose 1 pav. pavaizduotame kokybés modelyje atspindétose veiklos srityse, Ruzeviciaus J.,
(2009) teigimu, galima veiksmingai taikyti visuotinés kokybés vadybos principus, modelius ir
metodus. Tac¢iau, Vanago P., (2004) teigimu, sékmingas visuotinés kokybés vadybos taikymas
labai priklauso nuo infrastruktiiros t.y. nuo visuotinés kokybés vadybos principais
veikianCiy organizacijy praktikos  sékmeés, teisinio reglamentavimo, naujy metody kirimo,
informacijos sklaidos, praktinio mokymo ir kt. Sglyginai tam tikra infrastruktiiros dalimi autorius
laiko Zmoniy magstymo pokycius, kokybés kultiiros, ,.kokybés dvasios® buvimg organizacijoje
(Vanagas, P. 2004).

,»Organizacija, taikanti kokybés vadyba, siekia ,,ilgalaikés seékmés ir naudos visiems savo
organizacijos nariams bei visuomenei« — teigia A. Jurkauskas, (2006). Todé¢l nagrinéjant kokybés
vadybg svarbu ne tik pristatyti jos funkcijas ir veiksmus, bet ir akcentuoti jos svarbg ir teikiamag
naudg organizacijai. Kokybés vadybos svarbg ir jos teikiamg naudg organizacijai pabrézia daugelis
mokslininky. Pavyzdziui, E.R.Stancikas ir D. Bagdoniené (2004) teigia, kad ,.kokybés vadybos
metody naudojimo plétojimas leidZia s€kmingai spresti daugelj sudétingy problemy ir gali uZtikrinti

visapusiSka veiklos modernizavima® (Stancikas , Bagdoniené, 2004, p. 56).
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Visuotinés kokybés vadybos taikymo nauda organizacijy veikloje pla¢iau analizuojama ir J.
Oakland (2003) savo darbuose. Sio autoriaus teigimu, Visuotinés kokybés vadyba pripazjsta, kad
organizacijos turi dirbti veiksmingai, kiekviena i§ jos daliy turi sklandziai dirbti su kitomis, nes
kiekvienas asmuo, kiekviena veikla, savo ruoztu, daro jtaka Kitiems. Jo teigimu, visuotiné kokybés
vadyba padeda organizacijoms:

- aiskiai suprasti jy rinkos poreikius;

- pasiekti aukstos kokybés rezultaty visose srityse, ne tik produkto ar paslaugos kokybés;

- veikti pagal procediiras, reikalingas kokybés veiklos rezultatams pasiekti;

- nuolat nagrinéti ir kritiSkai vertinti visus veiklos procesus;

- ieskoti patobulinimy, kuriy reikalaujama ir parengti veiklos gerinimo priemones;

- aiSkiai suprasti supanciag konkurencija ir kurti efektyvig konkurencijos strategija;

- plétoti komandinj poziiirj ] problemy sprendima, kurti komunikacing ir pripazinimo uz gerg
darbg sistema,;

- nuolat perzitiréti procesu, plétoti nesibaigiancio tobulinimo strategijg (Oakland , 2003).

Apie kokybés vadybos naudg taip pat raso ir C.C. Barczyk (1999). Anot jo, kokybés
vadybos taikymas padeda organizacijai numatyti, kaip gerinti medziagas ir paslaugas, kaip tobulinti
visus organizavimo procesus ir tinkamai tenkinti vartotojy poreikius. Taciau $i, pasak autoriaus,
nauda bus pasiekta tik tuo atveju, jeigu kokybés vadyba yra teisingai taikoma.

J. Ruzevi¢ius (2007) taipogi mano, kad kokybés vadyba yra veiksmingas organizacijos
veiklos tobulinimo instrumentas — ji yra susiformavusi mokslo ir studijy disciplina, kurios metodai,
modeliai, priemongs ir principai placiai taikomi jvairiy veiklos sri¢iy organizacijy bendrajai vadybai
ir ji yra viena 1§ pagrindiniy veiklos veiksmingumo didinimo priemoniy. Ji padeda organizacijoms
sukurti konkurencingas verslo strategijas, kuriy naudojimas yra ne tik ekonominés konkurencijos,
bet ir organizacijy iSlikimo rinkoje salyga. 2-ame paveiksle pateikta schema rodo, kad visuotiné
kokybés vadyba, pasak J.RuzeviCiaus (2009) yra veiksmingiausia organizacijy sékme ir

konkurencingumo didinimo priemoné (zr. 2 pav.).
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Savanoriskos

Kokybé, kokybés
organizacijos sistemos (ISO
konkurencingumas, 2000: QS 2000:
veiklos sékmeé TL 9000:
CMM*ISO
Privalomos 14000: "OHSAS:
4 kokybés SA 8000 % CSR
sistemos —ISO 26000 ir
(HACCP'- kt.)
Kokybés ISO 22000, (idiegiamos per
gerinimo GMP.. GDP. 2-24mén.)
programos ir kt.) Visuotinés
(idiegiamos (idiegiamos kokybés
per 6-12 meén.) per 6-24 meén.) vadyba (VKV

/ TQM)
(idiegiama per

_/—,/ 5-10 mety)

Kokybés valdymas (kontrolg)

Laikas

2 pav. Kokybés vadybos priemoniy Veiksrningurnas1
Saltinis: Ruzevi¢ius J., (2009) Kokybés vadybos aprépties plétra. [interaktyvus] Prieiga per interneta:
www.vakokybe.lt/get.php?f.243

S. Puskorius ir A. Raipa (2002), analizuojantys vieSojo sektoriaus modernizavima taip pat
akcentuoja visuotinés kokybés vadybos nauda organizacijoms. Jy teigimu, visuotiné kokybés
vadyba skatina vidiniy organizacijos rySiy tobulinimg, darbg komandose, tobulesnes inovacijy ir
iniciatyvy plétros galimybes. Visuotiné kokybés vadyba yra metodas, prisidedantis prie
organizacijos konkurencingumo, efektyvumo ir lankstumo tobulinimo.

Siekdamas parodyti visuotinés kokybés vadybos tobulumg ir esminius skirtumus, jprastos
vadybos atzvilgiu, P. Vanagas (2008), pateikia pagrindinius plac¢iai paplitusios vadybos praktikos,
kuri daugumoje remiasi jvairiy vadybos koncepcijy nuostaty miSiniu, ir visuotinés kokybés

vadybos poziiirius. Siy pozitiriy palyginimas pateiktas 3 lenteléje.

! Paaiskinimas 2 pav. pateikty reikSmiy:

1HACCP — Hazard Amnalysis Critical Control Points —
RVASVT — Rizikos veiksniu analizés ir svarbiy valdymeo taskuy sistema.

“GMP Good Manufacturing Practice / GGP — Geros gamybos praktika.
‘GopP Good Distribution Practice / GPP — Gera platinimo praktika.
1_CI\'II\I Capability Maturity Model / GBM — Gebéjimu brandos modelis.
SOHSAS — Oeccupational Health and Safety Management System /
DSSVS - Darbuotoju sveikatos ir saugos vadybos sistema.
SSA Social Accountability / Socialiné atskaitomybeé.
TCSR — Corporate Social Responsibility / BSA — Bendroji socialiné atsakomybeé.
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3 lentelé

Tradicinéje vadyboje ir visuotinéje kokybés vadybos egzistuojanciy poziiiriy palyginimas

Tradiciné vadyba \ Visuotinés kokybés vadyba
PoZiuris | pelng

Pasitenkinama trumpalaikiu pelnu | Siekiama ilgalaikio pelno

PoZiuris j tobulinimo procesq
Kokybés gerinimo procesas turi pradzig ir pabaiga | Kokybés gerinimo procesas yra begalinis

PoZiuris j islaidas kokybei

Kokybés gerinimas reikalauja 1é8y ir laiko | Kokybés gerinimas sutaupo 1ésas ir laikg

Kokybés ir kiekybés santykis
Kiekyb¢ taip pat svarbi kaip ir kokybé | Be kokybés kiekybé nesvarbi

PoZinris j siekting kokybés lygj
95 proc. kokybiskai yra puiku | Reikia siekti tik 100 proc. kokybés
PoZiuris j kokybés siekimo budus

Kokybés yra geresnés priezitiros rezultatas Kokybé yra be klaidy atlikta kiekviena operacija ar

kiekvienos pareigos
PoZiuris j tai, kas lemia kokybe

Kokybé priklauso nuo Zmoniy | Kokybé priklauso nuo vadybos sistemos
PoZiuris j vadovy vaidmenj kokybés vadyboje
Vadovai ,,gesina gaisrus® | Vadovai ,,iesko biidy ,,gaisrams® iSvengti
PoZiuris j tiekéjus

Su tieké¢jais reikia elgtis graziai | Tiekéjai yra imongés partneriai

PoZiuris j vartotojus
Vartotojas yra tas kuriam teikiame savo paslaugas Vartotojas yra svarbiausiai sudedamiji miisy jmonés

dalis

PoZiuiris j procesus

Darbai jmonéje yra operacijy serija | Darbai jmonéje yra integruoti procesai

PoZiuris j darbuotojus
Kad pasiektume geresne kokybe, mums reikia daugiau | Gera kokybe galima pasiekti su esamais Zmonémis.
ir geresniy Zmoniy Paprasciausiai jiems reikia kitaip vadovauti ir mokyti
juos.
Saltinis: Vanagas, P. (2008). Visuotinés kokybés vadyba. Kaunas: Technologija., p.34

Taigi, kokybés vadybos jgyvendinimas prasideda daZniausiai tada, kai organizacija dirbanti
pagal placiai paplitusig vadybos praktika pradeda jausti nepasitenkinimg esamais veiklos procesais.
Apsisprendus jgyvendinti kokybés vadyba, organizacija turi jsigilinti j §j efektyvy valdymo metoda,
kuris gali buiti apibréztas 18 pagrindiniy komponenty visuma, kurie patogumo délei pagal prasme
yra grupuojami j:

- 3 esminés nuostatas. Visuotinis vadybos apsisprendimas siekti puikios kokybés;
apsisprendimas tenkinti vartotoja, dalyviy vadyba ir jgaliojimas;

- 5 didieji principus: grupinis darbas; bendros integruotos sistemos sukiirimas; kokybés
nustatymas, nepaliaujamas kokybés gerinimas, veiksmingumo kontrolé¢;

- 10 vadybos priemoniy: modeliy zvalgyba, mokymas, procesy visumos suvokimas, problemy
apsibrézimas, problemy sprendimas, darbuotojy kokybés laidavimas, aktyvioji vadyba, tiekéjy
kokybés laidavimas, bendravimas, darbuotojo pripazinimas ir paskatos (Dikavicius, Stoskus, 2003).

Sie visuotinés kokybés vadybos komponentai yra svarbiis organizacijai jgyvendinant

kokybés gerinimo metodus, programas, nes jie nusako jgyvendinimo pobudj. Minéti komponentai
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literatiiroje daznai vaizduojami, Kaip trys piramidés lygiai, kurie gan daznai visuotinés kokybés
vadybos eksperty, tokiy kaip S. Stoskaus, V. Dikavi¢iaus (2003), P. Vanago (2004) ir kity yra
prilyginami organizacijos valdymo struktiiros lygiams. Trys esminés nuostatos vaizduojamos, kaip
piramidés vir§iiné, nes yra svarbiausieji visuotinés kokybés vadybos aspektai. | juos turi orientuotis
aukscCiausioji organizacijos vadovybé. Penki didieji principai yra jgyvendinami viduriniosios
vadybos grandies organizacijos nariy. Sie principai neturi tokios strateginés reik§meés kaip 10
vadybos priemoniy, kurios vaizduojamos piramidés apacioje ir, kurios turi didesn¢ kasdiening

darbing reikSme ir placiai taikomi daugelyje organizacijos sriciy.

1.3 Kokybés vadybos principai pagal 1SO 9000

Taigi, kaip jau buvo minéta kokybés vadybos metodai, modeliai, priemonés pagrjsti
esminiais kokybés vadybos principais, elementais. Jy skaiCius, klasifikacija, pasak A. Kaziliiino
(2007), skirtinga jvairiy autoriy darbuose, taciau esmé iSlieka vieninga, pavyzdziui, kaip raso A.
Kazilitnas (2007): ,,Flynas B.B., ir kt. (1994) pateikia sesiy kokybés vadybos elementy modelj,
pagal kurj visos kokybés vadybos veiklos biity vertinamos ir skatinamos; Mannas R. Ir Kehoe D.,
(1994) kokybés vadybg siiilo skirstyti j deSimt elementy ; Serahas J.V. ir kt. (1989) pateikia
aStuonis esminius kokybés vadybos elementus: vadovy lyderyste ir kokybés politika, kokybés
valdymg, mokymus, produkto ir paslaugos dizaing, tiekéjy kokybés valdyma, procesy valdyma,
kokybés duomeny rinkimg ir informavima, personalo valdyma* (Kazilitinas, 2007, p.34 ).

ISO 9000 kokybeés vadybos standartai pagrjsti 8 principais, kuriais turi remtis organizacija,
diegdama ir plétodama kokybés vadybos sistema. Sie principai uztikrina kokybés vadybos sistemos
supratimg ir jos naudojimg gerinant organizacijos veiklg. Kokybés vadybos principy naudojimas
teikia ne tik tiesioging nauda, bet ir svariai prisideda prie rizikos valdymo, o naudos, islaidy bei
rizikos aptarimas labai svarbus organizacijai, jos klientams ir kitoms suinteresuotoms $alims. Kad
organizacijos galéty sékmingai funkcionuoti, reikalinga sisteminé ir skaidri vadyba, taip pat
valdymo sistema, sukurta veiklai gerinti atsizvelgiant | visy suinteresuoty Saliy poreikius. Kokybés
vadyba turi biiti integruota j bendrg organizacijos vadyba. Kad kokybeés tikslus biity galima pasiekti,
vadovaujamasi aStuoniais kokybés vadybos principais. Taigi , Sie principai kartu yra ir bendrieji
kokybes vadybos principai. Jie naudojami siekiant palengvinti kokybés tiksly pasiekimg (Kokybeés
vadyba.Dokumenty rinkinys, 2007). Apzvelgsime juos placiau.

1.0rientavimasis j vartotoja. Tai pagrindinis kokybés vadybos principas, kuris reiskia,
kad organizacija priklauso nuo savo vartotojy (klienty), todél kiekviena organizacija turi siekti
nustatyti ir suprasti savo vartotojy poreikius ir lukescius, paversti juos ] reikalavimus, vykdyti ir
netgi virSyti juos, nes tik tuomet bus patenkinti vartotojy poreikiai, kuomet tie reikalavimai bus
vykdyti.
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Svarbu pastebéti, jog kokybés vadyboje svarbios dvi vartotojy grupés: iSoriniai bei vidiniai
vartotojai, organizacijos darbuotojai. Organizacijos veikla grindziama suinteresuotyjy Saliy -
organizacijos darbuotojy, savininky, tiekéjy bei visuomenés grupiy poreikiy patenkinimu, todél
veiklos vertinimo, vartotojy poreikiy tyrimo pradiniai duomenys yra suinteresuotyjy grupiy
vertybés, poreikiai, organizacijos vidinés bei iSorinés aplinkos reikalavimai (Barczyk, 1999).

Apie organizacijos priklausomyb¢ nuo vidiniy ir nuo iSoriniy savo klienty, savo darbuose
raso ir J. RuzeviCius (2007). Jis teigia, kad ,,organizacijos turi suvokti savo vidiniy ir iSoriniy
klienty dabartinius ir biisimus poreikius, tenkinti jy reikalavimus ir stengtis pranokti jy likescius.
Reikia nuolat vertinti klienty pasitenkinimg ir veikti pagal jvertinimo rezultatus“ (Ruzevicius, 2007,
p. 183)

E.R. Stancikas ir D. Bagdoniené (2004), organizacijos orientacija | vartotojus laiko
svarbiausiu visuotinés kokybés vadybos principu, kuris yra paremtas aksioma, jog ,,vartotojy
poreikiy tenkinimas yra organizacijos ilgalaikés sékmés pagrindas. Norint tai pasiekti, reikia
sugebéti greitai reaguoti | kintan¢ius vartotojy poreikius ir koncentruoti ribotus isteklius veiklose,
kurios juos tenkinty“ (Stancikas, Bagdonien¢, 2004, p. 13).

Pazangios organizacijos puoseléja glaudzius ir visapusiSskus rySius su savo klientais, o jy
darbuotojai visuose  lygiuose turi visg démesj skirti klienty poreikiams patenkinti, o
santykiai su jais priklauso nuo darbuotojy praktinio mokymo ir jiems suteikty
jgaliojimy bei efektyvios reakcijos j nusiskundimus. J. Barlow ir C. Moller (2007)
nagrinéjantys klienty skundy sprendimo problemas organizacijose pastebi, kad sieckdamos uztikrinti,
kad klienty skundai juos pasiekty, organizacijos turéty atsargiai elgtis su vartotojy lukesciais,
pradedant nuo to, kaip jie formuluojami pacioje paslaugos suteikimo ar prekybos proceso pradzioje.
Jei vartotojas mano, kad jo jsigytas gaminys ar gauta paslauga i§ esmés yra aukstos kokybés, ar kad
vis délto iskilus nesklandumams jie bus iSspresti greitai ir teisingai, tuomet maziau tikétina, kad
vartotojas apkaltins kompanija - uZuot taip pasielggs, jis bus pasirenggs bendradarbiauti, sieckdamas
atgauti pasitenkinima.

Taigi, nuo klienty, vartotojy priklauso visos organizacijos veiklos sékme, todél
organizacijos orientacija | savo vartotojus, jy dabartiniy ir biisimy poreikiy, reikalavimy
Matkeviciené, Stonkiené, 2004)

2. Lyderysté. Sis principas pabrézia lyderiy arba vadovy vaidmenj ir akcentuoja, kad
biitent nuo jy priklauso, ar bus organizacijoje sukurtas nuolatinio tobuléjimo mechanizmas.
Negalima sukurti efektyviai veikiancios kokybés sistemos be aktyvios vadovy veiklos ir paramos.
Vadovai turi uztikrinti  organizacijos veiklos ir siekiy vienove, sukurti vidine aplinka
organizacijoje, kurioje kiekvienas zmogus aktyviai dalyvauty siekiant organizacijos tiksly. Vadovai

19



AStackiniené. Kokybes vadybos principy taikymas ir ju veiksmingumo diagnostika savivaldybés kontroliuojamoje
imonéje: Siauliy miesto atvejis.

nustato bendrus organizacijos tikslus ir veiklos kryptj. Jie turi sukurti vidaus aplinkg, kurioje visi
darbuotojai bty jtraukti j organizacijos tiksly siekimg (Kazilitinas, 2007).

S. Stoskaus ir D. Berzinskienés (2005) teigimu - ,,vadovavimas yra viena svarbiausiy
vadovo funkcijy, susijusiy su tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti pavaldiniams suprasti
jmoneés tikslus ir skatinanti efektyviai jy siekti (Stoskus, Berzinskiené, 2005 , p. 160). RaSydamas
apie vadovy vaidmenj kokybés puoseléjime, P. Vanagas (2004) teigia, kad ,,vadovai kokybe gali
puoseléti  kurdami aiskig vizijg ir kokybés vertybes, suformuodami dideles, taciau
jvykdomas uzduotis, rodydami  asmeninj jsipareigojimg kokybei, integruodami kokybés
vertybes ] kasdiening veikla, palaikydami kokybés tobulumo aplinka“ (Vanagas, 2004, p.366).

J. Ruzeviciaus (2009) teigimu — ,lyderysté yra pagrindinis visuotinés kokybés vadybos
principas ir raktinis Siuolaikinés vadybos elementas.“ (RuzeviCius, 2009, p. 8). Lyderyste
(veiksmingg vadovavima) §is autorius apibréZzia kaip jtakojimo procesa, kuriuo i§ anksto apgalvota
ar susiformuota jtaka yra daromas “elegantiskas” spaudimas vieno asmens kity asmeny atzvilgiu,
siekiant valdyti, struktiirizuoti ir palengvinti veiksmus bei santykius ir sukelti savanoriskas
pastangas grupéje ar organizacijoje tikslui pasiekti. Vadovai-lyderiai turi skleisti pozityvig energija,
komunikuoti visiems teigiamas emocijas ir privalo sukurti organizacijoje (Ruzevicius, 2009).

Apie tinkamos aplinkos, atmosferos organizacijoje sukiirima savo darbuose raSo ir Z.
Atokucitniené (2004) ir kiti bendraautoriai. Pasak Siy autoriy lyderiy pareiga yra uztikrinti
organizacijos veiklos ir siekiy vienove ir sukurti tokig aplinkg organizacijoje, kurioje kiekvienas
Zmogus buty visiSkai jtrauktas ] organizacijos tiksly siekima. Lyderiavimg jie traktuoja, kaip
administracing veikla, sugebéjima vesti paskui save zmones (Atkocitiniené Z. ir kt., 2004).

Panasiai apie lyderyst¢ savo darbuose raSo ir analizuoti uzsienio autoriai: P.G. Northouse,
(2009), D. Goleman, R. Boyatzis, A.McKee, (2006), G. Bill, P. Sims, (2008). Visi jie savo
darbuose pazymi, kad lyderystés procese yra labai svarbi lyderio jtaka, gebé&jimas ikveépti,
paskatinti ir nukreipti darbuotojus bendro tikslo link, tinkamas organizacijos vizijos bei misijos
perteikimas. Toks tinkamas, darnus lyderiavimas lemia darbo nasuma, efektyvuma, leidZia pajusti
pasitenkinimg darbu ir bendrai pasiektais tikslais.

Taigi, kalbant apie nuolatinio tobulinimo, gerinimo organizacijoje siekima, galima teigti,
kad geras lyderis, vadovas turéty pasirlipinti, kad organizacijoje buty siekiama tam tikro kokybés
vadybos sistemos brandos lygmens, nes jis susijes Su informacijos griztamojo rySio kultdros
ugdymu. A. Silio (2009) teigimu, ,, efektyviai dirbantys vadovai nurodo darbuotojams veiklos
kryptj, sukuria tarpusavio pasitikejimo santykius, ugdo darbuotojy gebéjimus* (Silys, 2009 p.171).
O tai labai svarbu kalbant ir apie trecigji kokybés vadybos principa.

3.Darbuotojy jtraukimas. Visy lygiy darbuotojai yra organizacijos pagrindas ir jy visiSkas
jtraukimas | jos veiklg leidzia panaudoti darbuotojy sugeb¢jimus organizacijos naudai.
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Visy organizacijos nariy susitelkimas ir bendradarbiavimas daro jtaka kiekvienos
organizacijos tobuléjimui ir raidai. Todél yra labai svarbu organizacijoje sukurti ir palaikyti viding
kulttra, jtraukti darbuotojus | organizacijos veiklg ir kuo efektyviau panaudoti jy individualius
gebéjimus ir polinkius. A. Kazilitno (2007) teigimu - ,,labai svarbu, kad darbuotojai suprasty savo
indélio ir vaidmens organizacijoje svarbg, organizacijos problemas laikyty savomis ir suvokty
atsakomybe jas sprendziant. Svarbu jtraukti darbuotojus j jmonés politikos ir strategijos nustatymo,
tiksly ir uzdaviniy formulavimo procesus, suteikti jiems daugiau jgaliojimy priimant atitinkamus
sprendimus, gerinant procesus,, (Kazilitinas, 2007, p. 183).

Personalo vadybg tyrinéjantis A. Sakalas (2003) savo darbuose taip pat akcentuoja lemiamg
darbuotojy vaidmenj, dalyvavimg ir svarbg organizacijai. Pasak jo, ,,personalas ne tik tiesiogiai
dalyvauja procesuose, naudodamas objektus ir darbo priemones, bet ir numato tikslus, bei
organizuoja racionalig jy jgyvendinimo sistema, ja kontroliuoja ir koreguoja jos vykdyma, jis
atlicka ne tik gamybine bet ir vartojimo funkcija, todél jis yra pagrindinis evoliucijos motyvas‘
(Sakalas, 2003, p.7). Sio autoriaus teigimu, organizacijos personala sudaro skirtingy asmeniniy
siekiy, orientacijos, motyvacijos pasirengimo lygio ir pan. individai, todél labai svarbiis yra ir
asmeniniai aspektai. Praktiskai ne kartg patvirtinta, kad be tinkamai parengto personalo negaléty
biiti esminés pertvarkos, diegiant pazangias technologijas, taikant naujus organizavimo ir valdymo
metodus. Todél personalo ugdymui, kartu ir jj organizuojanciai darbo su personalu sistemai, turi
buti skiriamas iskirtinis démesys (Sakalas, 2003).

Diegiant kokybés vadybos sistema labai svarbu yra suprasti, kad visy lygiy darbuotojai yra
svarbils, jie yra organizacijos pagrindas ir vertingiausi jos iStekliai, todél jtraukiant juos j kokybés
gerinimo veikla, galima panaudoti jy sugebéjimus organizacijos tikslams siekti ir veiklai gerinti.
Darbuotojy jtraukimo procese labai svarbus motyvacijos indélis. Todél butina jdiegti darbuotojy
motyvacijos skatinimo, paskatinimy, jy atsiskaitymo uz atlikta darba ir padékos uz pasiektus
rezultatus bei indélj, sistema. Svarbu uztikrinti, kad darbuotojai suprasty savo indélj ir vaidmen;j
organizacijos veikloje. O tam reikia suteikti jiems jgaliojimy — t.y. suteikti atsakomybe uz kokybe
(Barczyk, 1999).

J. Oakland (2003) savo darbuose taip pat akcentuoja motyvacijos svarbg personalo valdyme.
Autoriaus teigimu - ,,darbuotojai nebus motyvuoti siekti nuolatinio gerinimo neturédami:
jsipareigojimo kokybés valdyme, organizacijos kokybés "klimato”, komandinio pozitrio j kokybés
problemas* (Oakland, 2003, p. 472).

A. Sakalas, V. Silingiené¢ (2000) analizuodami personalo valdymo klausimus organizacijose
pastebi, kad ,,organizacijoje personalo valdymas bus veiksmingas tik tuo atveju, jeigu atitiks dvi
pagrindines salygas: viena, nukreips darbuotojus siekti organizacijos keliamy tiksly, antra,
patenkins darbuotojy likes¢ius* (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 38). Todél, pasak $iy bendraautoriy,
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vadovai vietoj tradiciniy metody turéty siekti bendradarbiavimo su darbuotojais ir uzsitikrinti jy
palaikyma. Tuo tikslu vis reik§mingesnés tampa dvi poveikio darbuotojams priemonés: jtikinimas ir
itraukimas. Pasirinkdamas poveikj darbuotojus jtraukiant j valdyma, vadovai pavaldinj jtraukia i
tiksly formulavimo ir sprendimy priémimo procesg. Tokio poveikio sékmg lemia tai, kad Zzmonés
ikvépti auksto lygio poreikiy su didziausiu noru dirba siekdami ty tiksly , kurie jiems buvo nustatyti
jiems patiems dalyvaujant. Vadovas norédamas jtraukti darbuotoja i organizacijos valdymg turi
sudaryti salygas skatinanéias jy augima bei nora pasirinkti didesne atsakomybe (Sakalas, Silingiené,
2000).

Skirtingas darbuotojy jtraukimo formas, skatinancias bei jtakojancias kokybés valdymo
procesa, nagrinéja ir N. Sumukadas (2006). Jis iSskiria, jo manymu, svarbiausias: dalyvavimas
sprendimy priémime, konsultacinis dalyvavimas, trumpalaikis dalyvavimas, komunikacija grjstas
dalyvavimas, nuosavybe gristas dalyvavimas, atstovavimu grjstas dalyvavimas (Sumukadas,
2006).

Taigi apibendrinant, galima remtis autoriy D. Ulrich, W. Brockbank (2007) teigimu, kad
»darbuotojy jtraukimas ] valdymo procesa duoda supratimg apie vertés pasitilymg darbuotojams,
kuris uztikrina, kad sukiir¢ verte darbuotojai gauna nauda“ (Ulrich, Brockbank, 2007, p.224).

4. Procesinis pozitiris. Procesinio poziiirio esmé — supratimas, kad norimg ir efektyvy
rezultatg greidiau ir lengviau galima pasiekti tada, kai organizacijos veikla ir susij¢ iStekliai valdomi
kaip procesas. P. Vanago (2004) teigimu — procesas yra ,tarpusavyje susijusiy ar sgveikaujancéiy
veikly visuma, kuri gavinius paveréia rezultatais®, o procesinis poziiiris — ,,procesy sistemos
taikymas organizacijoje: sistemingas procesy identifikavimas, valdymas, stebéjimas, gerinimas,
matavimas bei jy tarpusavio sgveikos analizé“ (Vanagas, P., 2004, p.354)

Teginiui, kad ,, laukiami rezultatai veiksmingiau, efektyviau pasiekiami tada, kai iStekliai ir
veikla organizacijose valdomi kaip procesas* savo darbuose linke pritarti daugelis autoriy:
Z.Atkoc¢itniené ir kt., (2004), A. Kazilitinas, (2007), D. Klimas, J. RuZevi¢ius, (2009), P. Vanagas,
(2004) ir kiti analizuoti autoriai. Procesinio pozidrio j valdymg svarbg savo darbuose akcentuoja ir
D. Goleman (2007) at al., jy nuomone, ,organizacijoms reikia ne vienkartinés programos, o
iSsamaus, apimancio visus organizacijos lygmenis, proceso, o tikri poky¢iai organizacijoje vyksta
tada, kai procesai apima visus tris pagrindinius organizacijos lygmenis: darbuotojus, grupes, kuriose
jie dirba ir organizacijos kultiirg (Goleman at al., 2007, p.51).

Procesinis pozitris gali biiti taikomas visose organizacijose — nesvarbu, koks jy tipas, dydis
ar teikiamas produktas. Pasak A. Kazilitino (2004b) orientuodamasi j procesinj poziiirj, siekdama
nuolatinio rezultaty gerinimo, organizacija turi:

- identifikuoti ir apibrézti procesus, reikalingus pasiekti organizacijos tikslus;
- apibrézti Siy procesy sekg ir sgveika;
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apibrézti rezultatyvy procesy veikima bei valdyma uztikrinancius kriterijus ir metodus;

- uztikrinti, kad bus gaunami procesy veikimui ir stebésenai biitini iStekliai ir informacija;

- stebéti, matuoti ir analizuoti Siuos procesus;

- gyvendinti veiksmus, tinkamus pasiekti planuotus rezultatus, ir nuolat gerinti procesus
(Kazilitinas, A., 2004b).

Uzsienio autoriai A. Hellstrom, H. Eriksson (2008) linke suskirstyti procesing orientacija
pagal tris atskiras taikymo sritis: procesinj pozilrj, procesy zemélapj, procesy vadyba.
Procesiné orientacija, pasak Siy autoriy, dazniausiai naudojama Kaip tobulinimo  technika
linijinése  organizacijose. Tipiné procediira pradedama nuo  procesy zemélapio,
vaizduojan¢io  jmonés veiklos grandis, yra skiriami procesy Seimininkai, priziiirintys
veikla, informuojantys Visus  susijusius darbuotojus.  Toliau procesai supaprastinami
sumazinant veiklos variacijy, iSimant nereikalingus Zingsnius. Procesai turi turéti aiskia
pradzig ir aiskig pabaiga, be to, turi biti nustatyta: kokie yra proceso gaviniai, ka procesas
numato sukurti ar pasiekti, kaip procesas veikia, kokie turi biiti proceso rezultatai.
(Hellstrom, Eriksson, 2008)

Analizuojant paciy procesy griipavimg organizacijoje, D. Klimas ir J. Ruzevicius (2009)
raso, kad - ,,néra vienodo verslo procesy organizacijose grupavimo* (Klimas, Ruzevicius, 2009,
p.72). Taciau literatiroje dazniausiai i§skiriamos trys jy grupés: 1. Vadovybés procesai - strateginio
valdymo, kokybés vadybos sistemos valdymo procesas; 2. Pagrindiniai procesai - su klientu susij¢
procesai, pvz., pardavimai, marketingas ir kt., projektavimo ir tobulinimo procesai; 3. Palaikantys
procesai - zmoniy iStekliy valdymo, infrastruktiiros procesai (Ruzevicius, 2007).

Taigi, organizacija norédama tinkamai funkcionuoti, turéty apibrézti ir valdyti daugelj
tarpusavyje susijusiy procesy. Sistemingas jvairiy organizacijoje esanciy procesy nustatymas ir
valdymas, §iy procesy tarpusavio saveikos analizé gali biiti vertinami kaip organizacijos procesinis
pozilris j vadyba.

5.Sisteminis  poziaris j vadyba. Organizacijos rezultatyvumo ir efektyvumo gerinimui
svarbu yra ne tik identifikuoti atskirus organizacijos procesus, bet ir suvokti juos kaip sistema,
suprasti, kad visi jie reikalingi vienam bendram rezultatui pasiekti. Buitent todél, kad biity tenkinami
vartotojy kokybés liikeséiai ir organizacijos kokybés standarty reikalavimai. Kiekvienas padalinys
privalo veikti kaip visos bendros sistemos dalis ir aktyviai bendradarbiauti su kitais padaliniais, o ne
atsiriboti nuo jy, siekdamas savo tiksly. Taigi visus organizacijoje vykstancius procesus reikia
integruoti ir vertinti kaip tarpusavyje susijusius ir vienus nuo kity priklausancius (Barczyk, 1999).

A. Kazilitinas (2004a) sisteminj pozitrj j vadybg apibrézia kaip - ,tarpusavyje susijusiy
procesy identifikavimas bei supratimas kaip sistemos ir jy, kaip sistemos, vadyba, kuri padeda
gerinti organizacijos rezultatyvuma ir efektyvuma, siekiant tiksly“ (Kaziliinas 2004a, p. 32).
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Sis principas pla¢iai nagringjamas  vadybos  teorijoje. Kokybés vadyba sisteminij
pozitirj gali perteikti integruotai su procesy vadyba, taciau organizacijos, kaip vientisos darnios
sistemos  supratimas, apima platesnj reiskiniy ratg. Sisteminis poziliris organizacija laiko
vientisa, todél laikantis Sio principo kokybés nesklandumai taip pat sprendziami sistemiskai, ne tik
paSalinant pasekmes, bet iSkeliant sistemos klaidas. Didelj démesj kokybés vadyba
skiria organizacijos kultiros pokyciams. Abu reiskiniai neatsiejami — noras iSbandyti kokybés
vadybos metodus kyla i§ organizacinés kultiiros pokyciy, o pradéjus laikytis kokybés principy,
naudoti kultros vadybos priemones - ima keistis poziliris j organizacija, vyraujancias vertybes,
pakinta organizacijos misijos samprata, biidas kaip zmonés dirba ir kg jie laiko tinkamai atliktu
darbu (Kazilitinas,2004a).

P. Vanago (2008) teigimu - ,,uzuot atskirai nagrinéjus skirtingus organizacijos segmentus,
sisteminis pozilris laiko organizacija darnia ir tikslinga sistema, kurig sudaro tarpusavyje
sgveikaujancios dalys: posistemiai ir elementai. Vadovaudamiesi tokiu poziiiriu , vadovai laiko savo
organizacijg viena visuma ir kartu kitos, didesnés, iSorinés aplinkos dalimi. Bet kurio posistemio ir
elemento veikla daugiau ar maziau veikia visy kiry organizacijos segmenty ir visos organizacijos
veiklg“ (Vanagas, 2008, p. 31).

A. Kazilitinas (2007) nagrinédamas sisteminj pozitrj j vadyba raso, kad organizacijoje
rezultatyvumas didé¢ja tada, kai tarpusavyje susij¢ procesai apibréziami , suvokiami ir valdomi kaip
sistema. Biitina suvokti sistemoje vykstanciy procesy tarpusavio priklausomybe, sukurti metodus,
kuriuos taikant procesai derinami ir jungiami. Remiantis $iuo autoriumi, galima sudaryti ir pateikti

organizacijos procesy jungimo j kokybés valdymo sistemg modelj, kuris pavaizduotas 3 pav.

KOKYBES VADYBOS SISTEMA
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3 pav. Procesy jungimo j kokybés vadybos sistema modelis
Sudaryta autorés, remiantis $altiniu: Kazilitinas, A. (2007). Kokybés vadyba. Vilnius: Mykolo Romerio

universiteto Leidybos Centras.
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Siame modelyje (3 pav.) pavaizduotas procesy, aprasyty ISO 9001 standarte, jtraukimas:
vadovybé apibrézia kokybés politika, nustato tikslus ir reikalavimus vykdydama vadovybés
pareigg; reikalingi istekliai nustatomi, pateikiami ir naudojami pagal istekliy vadybg; gamybos arba
paslaugy teikimo procesai paruoSiami ir jgyvendinami pagal produkto realizavimg; rezultatai
matuojami, analizuojami ir tobulinami pagal matavimus, analize ir gerinimg, 0 pastarieji
apibendrinami vadovybinés vertinamosios analizés metu. Tada priimami sprendimai siekiant
tobulinti ir koreguoti veiksmus. Sis modelis parodo fakts, kad klientai vaidina svarby vaidmenj
nustatant reikalavimus, o jy pasitenkinimo matavimas naudojamas kaip grjZztamasis rySys siekiant
i§siaiskinti, ar jy reikalavimai buvo jvykdyti (Kazilitinas, 2007).

Taigi, susijusiy procesy organizacijoje sistemos nustatymas, supratimas ir valdymas,
orientuotas j tiksly siekima, prisideda prie organizacijos naSumo ir rezultatyvumo didinimo.

6.Nuolatinio gerinimo principas organizacijose reiskia nuolatinj procesy stebéjimg ir
nepaliaujamg jy gerinimg. ,,Nuolatinis organizacijos bendrosios veiklos gerinimas turéty biti
pastovus organizacijos tikslas. Jis privalo tapti pagrindiniu organizacijos prioritetu, prie kurio
jgyvendinimo turi prisidéti kiekvienas darbuotojas. ,, — teigia A. Kaziliinas (2007, p.185).
Vieningos nuomonés yra ir Z. Atoktéieniené ir Kiti bendraautoriai, apie nuolatinj gerinimg teigdami
tai - ,nuolatinis organizacijos bendrosios veiklos gerinimas turi buti pagrindinis organizacijos
tikslas* (Atkocitniené ir kt., 2004, p. 107).

Pagal LST I1SO 9000 standartus nuolatinis gerinimas yra pasikartojanti veikla didinant
gebéjimg jvykdyti kokybés reikalavimus. Nuolatinis gerinimas turi apimti organizacijos produktus,
procesus ir kokybés vadybos sistemos procesus. Norint sékmingai gerinti procesus, biitina riipintis
kiekvieno darbuotojo tinkamu mokymu ir profesiniu parengimu, taikant nuolatinio gerinimo,
tobulinimo metodus ir priemones.

Gerinimo veikla turéty buti planinga, metodiska. Populiaraus, lengvai suprantamo ir
pritaikomo, vadinamojo ,,Shewharto — Demingo“ ciklo algoritma, savo knygoje pateikia P.

Vanagas (2008). Pastarasis autorius jj atvaizduoja algoritmu, pateiktu 4 pav.
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4 pav. ,,Stewharto-Demingo* ciklo algoritmas
Saltinis: Vanagas, P. (2008). Visuotinés kokybés vadyba. Kaunas: Technologija.

Algoritmo forma 4 pav. pavaizduotas ,,Shewharto — Demingo® ,,gerinimo ciklas* susideda
i§  keturiy etapy: ,,Planavimo® etape tiriama esama padétis, renkami duomenys,
planuojami veiksmai. Siame etape reikia apradyti procesa, jeities duomenis, pageidautinus
proceso rezultatus, ty rezultaty vartotojus bei tiekejus. Svarbu suprasti vartotojy poreikius,
lukescius, i§siaiSkinti ~ sunkumus, blogos  kokybés priezastis  ir parengti sprendima.
,Darymo* etape jgyvendinamos  planuotos priemonés, vyksta bandomasis  gamybos
procesas, vartotojy tyrimai, siekiant jvertinti sprendimo tinkamuma. ,,Tyrinék* etape nustatoma,
ar planuotos priemonés tiksliai  veikia, ar  galimybés pasiektos, kartais sprendimai
modifikuojami, panaikinami. Galimi nauji siilymai dél sprendimy, kurie jvertinami grjZtant prie
,Darymo® etapo. ,,Veikimo“ etape galutinis planas jgyvendinamas, patobulinimai tampa
standartizuoti, naudojami nuolatos iki bus pastebétos galimybés juos patobulinti naudojant tokj pat
ciklg. Demingo ratas nesustoja Suktis — jis orientuotas j nuolatinj tobulinimg. Nuolatiniam
tobulinimui ~ sékmingai naudojamas procesy valdymas. Procesy vadyba sutelkia
démesj | prevencinius veiksmus, kuriy tikslas pasalinti defektus, klaidas, nuostolius, susijusius
su vertés nekurian¢io proceso zingsniais, jvairiais laukimais, prastovomis, darbuotojy pertekliumi.
Tinkamai  panaudoti  prevenciniai  veiksmai  gerina kokybe, procesy produktyvuma,
trumpina gamybos cikla, uztikrina greitesnj vartotojy patenkinima. Shewharto — Demingo ciklas
paremtas prielaida, kad organizacijoje tobulinimai atsiranda taikant Zinias (\VVanagas, 2004).

Taigi, kokybés gerinimas yra kokybés vadybos dalis, nukreipta j gebéjimg geriau tenkinti

kokybés reikalavimus, esamy ir numatomy poreikiy patenkinimg maziausiais kastais.
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7.Faktais pagrjsty sprendimy priémimas. Sio principo esmé ta, kad sprendimai bus
rezultatyvis tik tuo atveju, jei jie bus pagristi duomeny ir informacijos analize. Taip pat svarbu yra
uztikrinti duomeny bei informacijos prieinamuma, patikimuma ir tinkamus tvarkymo ir apdorojimo
metodus. Efektyvus problemy sprendimo procesas turéty buti nuoseklus: pirmiausia
iSsiaiSkinami nesklandumai ir randama  fakty, kad j procesg tikrai  reikia jsikiSti, véliau
kuo tiksliau apibréziama ,surasta“ ir faktais pagrista problema (daznai apibrézimas
skiriasi nuo  pirminio), tuomet ieSkoma sprendimo budy ir pasirenkamas optimaliausias, jis
jgyvendinamas, véliau vél renkami faktai, patvirtinantys, ar problema i$spresta (Vanagas, 2004).

Sprendimy priémimo proceso analize pateikia ir L. Sarkuté (2009), kuri savo darbuose raso,
jog tiek individy, tiek grupiy sprendimy priémimas apima procesa, kuris prasideda nuo aibés
informacijos, pagal kurig apibréziama situacija, jvertinama laukiama nauda, numatomi jmanomi
pasirinkimai ir galiausiai prognozuojami galimi padariniai. Sprendimy priémimo procesas baigiasi
konkrecios alternatyvos pasirinkimu, remiantis nustatytais Kriterijais arba euristika.

Tai, kad veiksmingi organizacijos valdymo sprendimai ir veiksmai turi biiti grindziami
duomeny ir informacijos analize, pabrézia daugelis mokslininky: P. Vanagas (2004), J. Ruzevicius
(2007), A. Kazilitinas (2007), E.R.Stancikas, D. Bagdoniené, (2004), L. Sarkuté, (2009) ir kt.
Biitina uztikrinti, kad duomenys ir informacija biity tinkamai tvarkomi, buty patikimi ir prieinami,
jiems surinkti ir apdoroti biity taikomi patikimi metodai. ,,Duomenys ir informacija yra pagrindas
suvokti procesy ir kokybes sistemos veikimg, kylancias problemas ir jy gerinimo galimybes* —
teigia A. Kazilitinas (2007, p.185).

Ch. Blake (2008) taip pat pabrézia, jog teoriSkai optimaly sprendima biity galima priimti
tada, kai visa informacija bty pricinama, taciau $is autorius pazymi, kad tikrovéje visuomet
egzistuoja nezinoma informacija, kurig dar biity galima surinkti. Tod¢l, jo nuomone, sprendimy
priémimo strategija realiose situacijose, kuri stokoja i§samios informacijos, néra tokia aiski kaip
gali atrodyti i§ pirmo Zvilgsnio.

S. Puskorius (2006a) analizuoja intuityviy sprendimy priémimg ir pastebi, kad dazniausiai
visose praktinése situacijose remiamasi intuityviais samprotavimais, kurie jgalina manyti, jog
priimtas sprendimas ar veiksmas yra geriausias $ioje situacijoje, taciau neretai tokios intuityvios
iSvados biina arti tiesos, ypac jei tokius sprendimus priima ir juos jgyvendina talentingi vadovai,
kuriy prognozavimo, sprendimy priémimo ir organizaciniai gabumai patvirtinti praktinéje veikloje.
Taciau, $io autoriaus teigimu, labai svarbu bty nustatyti, kiek gi bet kuris sprendimas skiriasi nuo
optimalaus —t.y. tokio, kuris tiksliai atsizvelgia j visas proceso aplinkybes.

Taigi, faktais pagristy sprendimy priémimas remiasi prielaida, kad organizacijoje turéty bati

sukurta ir efektyviai jgyvendinama monitoringo sistema, kuri biity pagrjsta realiais duomenimis,
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nuolat atnaujinama bei perzitrima, ir kuri galéty tapti jrankiu jautriy organizacijos viety stebésenai
bei prielaida organizacijos veiklos prognozavimui.

8.Abipusiai naudingi rysiai su tiekéju. Sis principas teigia, kad organizacija ir tiekéjai yra
priklausomi vieni nuo kity ir abipusiai naudingi rySiai abiems Salims padeda didinti vertés sukiirimo
galimybe. Organizacijos darbas efektyvesnis, kai ji turi abipusiai naudingus santykius, grjstus
pasitikéjimu, Ziniy pasidalijimu bei partneriy veiklos integracija (Vanagas, 2004). Tai akcentuoja ir
Kiti autoriai, pvz. Z. Atkocitniené ir Kiti bendraautoriai (2004) mano, kad ,,organizacija ir tieckéjai
yra abipusiai priklausomi, tod¢l savitarpio supratimas ir pasitik€jimas yra naudingas abiems Salims
ir padeda jtvirtinti ilgalaikius komercinius rySius“ (Atko¢ianiené ir kt., 2004, p. 107).

Kadangi organizacijos ir tiekéjy sarysis ir priklausomybé vieniems nuo kity yra labai
stipris, jie turi nustatyti glaudzius abejoms puséms naudingus rysius, pagrjstus bendradarbiavimu ir
tarpusavio pasitikéjimu, ir padedancius kuo geriau tenkinti vartotojy poreikius taip siekiant savo
tiksly. Kadangi abipusiai naudingi santykiai padidina vertés sukiirimo galimybeg, todél taikant §j
kokybés vadybos principg, biitina atrinkti patikimiausius tiekéjus ir plétoti su jais partnerystés
rySius. Tokie rysiai tarp tiekéjo ir kliento leidzia grei¢iau reaguoti j besikei¢iancius rinkos poreikius
bei optimizuoti kastus ir iSteklius. Tiekéjus mokant ir kartu su jais dalyvaujant gerinimo veikloje,
tobul¢ja ir pleciasi tiekimo galimybés, taip pat didéja ir organizacijos konkurencinés galimybes.
(Kazilitinas, 2007).

Taigi, tiekéjy kokybés valdymas yra vienas i§ svarbiy kokybés vadybos elementy, nes
perkamos medZiagos, sudétinés dalys arba paslaugos daznai nulemia kokybés problemas.
A.Kazilitino (2007) teigimu, ,,aukstos kokybés siekiancios organizacijos produkty ir paslaugy
tiekéjus dazniausiai renkasi ne pagal minimalias kainas, o pagal kokybés rodiklius® (Kazilitinas,
2007, p. 35).

I$nagrinéjus kokybés vadybos principus, galima teigti, kad kokybés vadybos principai
paprastai  sékmingai reiSkiasi praktikoje, kai organizacija lanksti, laiku reaguoja |
vartotojy poreikiy pokyCius, taip pat  greitai, profesionaliai, kolektyvinémis pastangomis
pertvarko valdymo, jos apripinimo ir kitus procesus. D¢l to visi veiklos procesai tampa pajégiis
teikti aukstos kokybés produktus ir paslaugas. Nagrinétieji principai yra glaudziai tarpusavyje susij¢
ir vienas kita remiantys elementai. D. Pociiités (2002) teigimu, kaip rodo organizacijy patirtis,
kokybeés vadybos  principai ir elementai efektyviai jgyvendinami  tik sékmingo
vadovavimo perspektyvoje (Pociaté, 2002). Nors kokybés standartuose labiausiai yra akcentuojami
orientacija | vartotoja bei procesinis ir sisteminis poziiiriai, $ie principai yra nuolat primenami
daugelyje 1SO 9001 standarto reikalavimy, taciau norint Sukurti kokybés vadybos sistema,
atitinkan¢ig ISO 9001 standarta, privaloma taikyti visus aStuonis aprasytus kokybés vadybos
principus.
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1.4 Kokybés vadybos metodai

Vidurio ir Ryty Europos valstybiy jstaigose dazniausiai taikomi modeliai yra: 1ISO 9000
serijos kokybés valdymo standartai, Europos kokybés vadybos fondo (angl. - European Foundation
for Quality Management) tobulumo modelis ir pagal jo pavyzdj sukurtas Bendrojo vertinimo
modelis (angl.- Common Assessment Framework). Kiti kokybés vadybos modeliai, tokie kaip
Subalansuoty veiklos rodikliy modelis (angl. — Balanced scorecard). Pilie¢iy chartijos, VieSyjy
paslaugy tobulumo modelis (angl. - Public Service Excellence Model), Sesi sigma (angl. — Six
Sigma) ir kt. yra maziau populiarﬁs.2 Toliau darbe apraSomi dazniausiai taikomi kokybés vadybos
modeliai.

1.4.1 1SO 9000 serijos standartai

Tarptautiné standartizacijos organizacija ISO (angl. — International Organization for
Standartization, ISO) 1987 m. iSleido pirmaja kokybés sistemy standarty ISO 9000 serija.
Si serija labai greitai i§populiaréjo visame pasaulyje, ISO 9000 serijos standartai paplito daugelyje
Saliy, jvairiy raiSiy organizacijoje, todél ji pripazinta kaip sékmingiausia Vvisoje 1SO istorijoje
ir populiariausia pasaulyje (Sampaio, Saraiva, Rodrigues, 2008).

Tai yra tarptautiniu lygiu pripazjstami standartai, kuriy tikslas yra uztikrinti, kad vartotojams
teikiamos paslaugos ar produktai atitikty tam tikrus kokybés reikalavimus. Sie standartai
universaliis ir tatkkomi  jvairioms organizacijoms. Kiekviena  organizacija  turl
galimybe rinktis sau tinkamg modelj, = vadovautis = rekomendacijomis ir pati kurti
originalias, tarptautinius reikalavimus atitinkancias kokybés valdymo sistemas. Pazymétina, jog
ISO 9000 serijos standartai yra periodiskai tikrinami ir tobulinami - pvz. dabar galiojanti 2008 mety
versija pateikia gerokai platesnj pozitrj | kokybés valdyma bei valdymo sistemos elementus bei
priemones, nei ankstesnioji 2000 mety. Nebéra tokiy griezty formalumy, standarto sandara
paprastesné, lengviau suprantama, pateikti reikalavimai lanks¢iau pritaikomi.

Lietuvoje kokybés vadybos supratimas, $io vadybos metodo iSmanymas yra I1SO 9000
Seimos standarty lygmens. P. Vanago (2004) teigimu, ,,Siuo metu jau turime Simtus jmoniy, kurios
igyvendino ir jgyvendina kokybés vadybos sistemas pagal ISO 9001 standarty reikalavimus.IS tiesy
kuriant kokybés gerinimo strategijas verta siekti Siy standarty reikalavimy, t.y. igyvendinti kokybés
vadybos sistemas pagal 1SO 9000 seimos standarty reikalavimus® (Vanagas 2004, p. 114).

J. Ruzevi¢iaus (2007) manymu, ,I1SO 9000 standartai gali buti taikomi tiek jvairiy

specializacijy verslo organizacijy, tiek vieSojo sektoriaus institucijy veiklai tobulinti. Jie sudaro ne

2 Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose stebésena. Ataskaita, 2008m. [Zitréta: 2009-

12-01]. Prieiga per internetg: http://www.vakokybe.lt/lIt/kokybes-vadybos-metodu-diegimo-viesojo-administravimo-
institucijose-ir-istaigose-stebesena
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tik kokybés vadybos, bet ir bendrosios verslo vadybos sistemos pagrindg. ISO 9000 serijos
standarty turinys yra gana nesunkiai pritaikomas jvairiems verslo procesy modeliams* (Ruzevicius,
2007, p. 148).

ISO 9001 sertifikavimas daugiausiai paplito Europoje. ,,EUropos
jmonés spaudé savo tiekéjus visame pasaulyje, kad jie buaty sertifikuoti pagal 1SO 9001,
sertifikuotas tiekéjas buvo suvokiamas kaip apsaugos mechanizmas jveikiant tarptautinés prekybos
barjera. Sampaio (2008) ir kity bendraautoriy teigimu, ,,sertifikavimosi paplitima taip pat lémé ir
konkurencinés priezastys (jei masy konkurentas yra sertifikuotas pagal 1SO 9001, mes taip pat
turétime bati sertifikuoti), ir spaudimas paskesniy pirkéjy per pasaulines tiekimo grandines*
(Sampaio at al. , 2008, p.39). Siandien ISO standartai yra labai populiariis visame pasaulyje,
kadangi jy jdiegimas leidzia jgyti tarptautiniu mastu pripazjstama kokybés savianalizés proceso
modelj bei gauti treCiosios Salies (oficialiai jgaliotos — akredituotos ir nostrifikuotos institucijos)
nepriklausomg veiklos jvertinimg ir tarptautiniu mastu pripazistamg  kokybés sertifikata.
(Ruzevicius, 2007). Taip sertifikavimas gana greitai leidzia jrodyti kokybés vadybos sistemos
egzistavima. Siy standarty taikymas gali biiti tinkamas pasirinkimas jstaigai, kuri neturi kokybeés
vadybos taikymo patirties ir kuriai truksta aiskiy taisykliy, strukttry ir procesy. Standarty taikymo
privalumas gali biiti padidéjes skaidrumas jstaigoje. Standarty taikymas taip pat lemia didesnj
vartotojy pasitenkinimg, kadangi sumazina klaidy tikimybe ir gerina jstaigos jvaizdj.3

Taigi, ISO 9000 standartai yra kokybés vadybos jgyvendinimo organizacijoje instrumentas.
Jie yra tarsi kokybés vadybos pamatas organizacijoje. Organizacijoje jgyvendinta kokybés vadybos
sistema, atitinkanti ISO 9000 standartus, yra apCiuopiama praktiné priemoné, padedanti
organizacijoje skleisti kokybés vadybos filosofijg ir taikyti jos praktikg. ISO 9000 serijos standartai
yra pagristi 8 kokybés vadybos principais: orientacija i vartotojus, lyderyste, darbuotojy jtraukimu,
procesiniu poziliriu, sisteminiu valdymu, nuolatiniu tobulinimu, faktais pagristu sprendimy
priémimu ir abipusiai naudingais rysiai sutiekéjais.Sie principai aprasyti 1.3 skyriuje.

Standartas ISO 9000 — tai bendrasis, sglyginis tarptautiniy standarty, susijusiy su kokybés
sistemomis, grupés pavadinimas. ISO 9000 kokybés vadybos standartai ir jy nacionaliniai
atitikmenys — ,.tai universaliis modeliai vadybos sistemoms sukurti ir jgyvendinti (Ruzevicius,
2006,p.89). Siy standarty taikymas organizacijose svarbus kaip padioms organizacijoms, kurioms
standartai padeda sukurti efektyvig kokybés vadybos sistemg, gerinancig produkty ir paslaugy
kokybe, taip ir jy klientams bei partneriams, kuriems suteikiamas pasitikéjimas organizacija

(Mikulis, 2007). Taigi organizacijos turéty kryptingai eiti vieno svarbaus tikslo link — atitikti 1SO

3 Kokybés vadybos metody diegimo viesojo administravimo institucijose stebésena. Ataskaita, 2008m. [ziliréta:
2009-12-01]. Prieiga per interneta:  http://www.vakokybe.lt/It/kokybes-vadybos-metodu-diegimo-viesojo-
administravimo-institucijose-ir-istaigose-stebesena
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9000 standartus, kuriy tikslas yra sukurti efektyvig kokybés vadybos sistemg. ISO 9000 standarty

taikymo esmg apibendrina 3 jy principai. Tai yra:

1. SavanoriSkas standarty taikymas. ISO 9000 standartai néra privalomi, nes jie néra techniniai ar
teisiniai reglamentai. Organizacijos savo nuozitira gali pasirinkti, ar jsidiegti kokybés vadybos
sistemg pagal Siuos standartus, ar ne.

2. Standartai nebiitinai turi biiti taikomi visai organizacijos veiklai ar visiems produktams. Imonés
kokybés vadybos sistema gali apimti tik dalj jos veiklos, procesy, produkty arba paslaugy. Cia
egzistuoja tik viena sglyga — tai privalo buti aiSkiai ir suprantamai pateikta jmonés klientams.

3. Standarty taikymo universalumas. Jie gali biiti taikomi bet kurios formos, strukttiros, pramonés
ar paslaugos Sakos organizacijai, nes kokybés standartuose pateikti reikalavimai ne
produkto/paslaugy kokybei, o jos kokybés vadybos sistemai, kurios kiirimas priklauso nuo
konkreciy individualiy organizacijos poreikiy (Jurkauskas, 2006., Kaziliunas, 2006).

Taigi Lietuvoje Siuo metu galioja tokie ISO 9000 Seimos standartai pagrindiniai
Tarptautinés standartizacijos organizacijos sukurti ir j lietuviy kalbg Lietuvos standartizacijos
departamento iSversti bei nacionaliniais priimti ISO 9000 Seimos standartai: LST EN 1SO
9000:2005. Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai ir aiskinamasis Zodynas (pagal 1SO 9000:2005).
Standarte yra apraSomi pagrindai ir terminai, kurie leidzia geriau suprasti kokybés vadybos sistemy
reikalavimus; LST EN ISO 9001:2008 Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (pagal ISO
9001:2008). Jame nustatyti kokybés vadybos sistemy reikalavimai, kai organizacijai reikia parodyti
savo sugebéjimus nuolat tiekti produktus, atitinkancius kliento bei atitinkamus privalomuosius
reikalavimus. Standarto paskirtis — kliento patenkinimo didinimas; LST EN ISO 9004:2001.
Kokybés vadybos sistemos. Veiklos gerinimas.Rekomendacijos (pagal 1ISO 9004:2000). Standarte
pateikiamos rekomendacijos kokybés vadybos sistemos rezultatyvumui ir veiksmingumui didinti,
aiSkinami jos tobulinimo aspektai, kryptys. Norint sertifikuoti kokybés vadybos sistema, $is
standartas néra privalomas ir yra rekomendacinio pozitirio (Kokybes vadyba Dokumentu rinkinys,
2007) .

ISO 9000 standartuose aprasSyty kokybés vadybos principy veiksmingam taikymui
organizacijoje uztikrinti yra sukurtas LST ISO 10014:2008 standartas, kuriame pateikiamos gairés,
kaip organizacijai, jsidiegusiai kokybés vadybos sistema pagal ISO 9000, efektyviai taikyti kokybés
vadybos principus ir parinkti metodus bei priemones, kurie lemia nuolating organizacijos sékmg.
Remiantis Siuo standartu, veiksmingumui vertinti naudojamas tarptautiniu mastu pripaZjstamas
kokybés savianalizés proceso modelis.

ISO standartai akcentuoja  procesinj poziiirj ir auks¢iausiosios vadovybés svarba
palaikant kokybés vadybos sistemg. Daug démesio skiriama aiSkiam procesy ir procediiry
jiems atlikti apraSymui, dokumentavimui, jraSy valdymui. Prie svarbiausiy vadovybés
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Jsipareigojimy priskiriamas orientavimosi j vartotojg uztikrinimas. Kokybés vadybos sistemos
dokumentacijoje aiskiai atsispindi planai, terminai, atsakomybé ir vidiniai organizacijos
rySiai.  Vadovybé periodisSkai atlieka  vertinamaja analiz¢, kurios jvestiniai ~ duomenys
gaunami apibendrinus kryptingai atlikto kokybés vadybos sistemos Vvidaus ar iSorés audito
ataskaitas. Organizacija, diegdama ISO standartus privalo nustatyti racionalig iStekliy
poreikiy nustatymo ir jy valdymo sistema (pvz.: kokybés vadybos sistema laiko nepriimtinu darbo
jégos, laiko uzduociai atlikti, butinyjy jrankiy truokumg). Kokybés valdymas pagal ISO
standartus prasideda dar produkto projektavimo etape, o grjztamasis rySys realizavus
produkta turi biti aiSkiai pamatuotas pagal 1S anksto nustatytus rodiklius. Indélio |
kokybés vadybos sistemg laukiama i§ kiekvieno darbuotojo, klausiant jo, kaip jo atliekama
veikla turéty bati gerinama (Kokybes vadyba Dokumentu rinkinys, 2007).

Taciau, pabréztina, kad 1SO 9000 standarty jgyvendinimas néra tas pats kaip visuotinés
kokybés vadybos jgyvendinimas. Visuotiné kokybés vadybos sistema, kuri jau buvo aprasyta 1.2
skyriuje, yra daug platesné ir gilesné savoka. 1ISO 9000 standarty jgyvendinimas gali biiti laikomas

pirmu visuotinés kokybés vadybos zingsniu.

1.4.2 Kiti kokybés vadybos metodai

Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (angl. - European Foundation for
Quality Management Excellence Model) (toliau — EKVF), kaip ir ISO 9000 serijos standartai, yra
pagristas aStuoniais principais: orientacija j rezultatus, démesiu klientams, vadovavimu ir tikslo
pastovumu, valdymu orientuojantis i procesus ir remiantis faktais, Zzmoniy ugdymu ir jtraukimu,
nepertraukiamu mokymu ir veiklos tobulinimu, bendradarbiavimo plétojimu, atsakomybe
visuomenei (Vanagas P., 2004). Nors ISO 9000 serijos standarty ir EKVF modeliai yra panass,
tac¢iau EKVF modelio taikymas i§ organizacijos reikalauja daugiau pastangy ir jvairesniy priemoniy
taikymo, bei nuo pat jo sukiirimo remiasi holistiniu pozilriu j organizacija. S. Wongrassamee, J.
Simmons, P.D. Gardiner, (2003) EKVF lygina ir su subalansuotyjy rodikliy modeliu. Tarp $iy
modeliy taip pat jZvelgiama daug panasumy tod¢l organizacijos daznai keicia vieng modelj
kitu. Pagrindinis skirtumas, anot autoriy, yra modeliy teorinis pagrindas ir kilmé — EKVF elementai
remiasi visuotinés kokybés vadybos principais, modelis sukurtas kaip Europos kokybés
apdovanojimo metodika, todél jis apima visas organizacijos Sritis. P. Vanago (2004) teigimu,
pagal EKVF modelj organizacijos yra vertinamos devyniais kriterijai: vadovavimo, politikos ir
strategijos, zmoniy, partnerys¢iy ir iStekliy, procesy, vartotojy rezultaty, Zmoniy rezultaty,
visuomenés rezultaty, pagrindiniy veiklos rezultaty.

Taigi, EKVF yra skirtas nuolatiniam visy organizacijos procesy tobulinimui bei veiklos
gerinimui jtraukiant visus darbuotojus. Sis modelis yra vienas i§ vadybos gerinimo biidy kuris tinka
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ne tik jmonéms, bet ir mokykloms, ministerijoms ir gali padéti pagerinti vadybinius gebéjimus. Tai
sistema, kuri skirta gerinti jmoniy konkurencingumg vadybos pozitriu (EFQM, 2003).

Bendrasis vertinimo modelis (angl. - General Evaluation Model) (toliau — BVM) yra
vieSojo sektoriaus jstaigoms skirtas kokybés vadybos modelis, kuris buvo sukurtas pagal Europos
kokybés vadybos fondo tobulumo modelio pavyzdj (Nakrosis, Cerniiite, 2010). BVM taikyma
apibiidina 10 organizacijos tobulinimo zingsniy (nuo jsivertinimo pradzios iki tobulinimo plano
igyvendinimo), kuriuos galima laikyti veiksmingo BVM taikymo gairémis. Sie Zingsniai yra labai
svarbus elementas atlickant BVM iSorinj vertinimg (Bendrojo vertinimo modelio iSorinis
vertinimas, 2010). BVM remiasi 8 visuotinés kokybés vadybos principais, apibréztais Europos
kokybés vadybos fondo: orientacija j rezultatus; démesys klientams, vartotojams (vidiniams ir
iSoriniams); vadovavimas ir tikslo pastovumas; valdymas orientuojantis | procesus ir faktus;
darbuotojy vystymas ir jtraukimas; pastovus mokymasis, inovacijos ir tobulinimai;
bendradarbiavimo plétojimas;  atsakomybé prie visuomene. Sie principai yra svarbus BVM
iSorinio vertinimo procediiros aspektas (Arbaciauskas, 2005).

Palyginti su kitais kokybés vadybos modeliais, BVM yra paprastesnis, lengviau jdiegiamas
modelis, todé¢l jis ypac tinkamas norint susidaryti pradinj jspidj apie jstaigos veiklg. Kiti Sio
modelio taikymo privalumai yra: 1) gaunamas jrodymais pagristas vertinimas; 2) nustatomos
tobulintinos veiklos sritys ir jstaigos veiklos kryptys; 3) model; galima naudoti periodiskai; 4) jis
padeda skatinti darbuotojus jtraukiant juos ] jstaigos veiklos tobulinimo procesa; 3) yra galimybe
palyginti jsivertinimo rezultatus su kitomis panaSia veikla vykdanciomis jstaigomis ES lygmeniu ir
kt. (Kokybés vadybos metody diegimo vie$ojo administravimo institucijose stebésena, 2008).

Subalansuotos rodikliy sistemos (angl. - Balanced scorecard) principus 1992 metais
suformulavo Robertas Kaplanas ir Davidas Nortonas Jy koncepcija remiasi prielaida, kad vadovas
privalo turéti subalansuoty matuojamy rodikliy rinkinj, apimantj finansing, klienty, vidaus procesy,
naujoviy ir tobuléjimo sritis. Pagal $j modelj organizacijos turi biiti matomos i§ keturiy perspektyvy:
vartotojy, finansy, proceso bei inovacijy ir mokymosi. Apie kiekvieng i§ jy yra renkama ir
analizuojama informacija ir padarius iSvadas, daromi organizaciniai pokyciai. ApibréZzus
kompanijos vizijg ir misijg, suformavus jos strategija ir iSskyrus svarbiausius sékmés veiksnius,
juose turéty atsispindéti kiekviena perspektyva, kurioje nurodomas siekis, rodiklis, leidziantis
iSmatuoti pazangg, siekiamas rezultatas, t. y. reik§mé, kurig turéty jgauti rodiklis (Sudnickas,
2005). Pasak S. Wongrassamee ir kity bendraautoriy (2003), subalansuoty rodikliy modelis
grindZziamas pageidaujamos strategijos kiirimo idéja, todél jis lankstesnis taikyti ir vienai kuriai
organizacijos veiklos kryp¢iai, ir struktiiriniam padaliniui.

Taigi, subalansuoty rodikliy sistema yra valdymo sistema, kuri jgalina organizacija nustatyti
savo vizijg bei strategijg ir padaryti jas veiksmingas. Sistema duoda atsakymg j keturis esminius
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klausimus: kaip turi atrodyti misy finansiné padétis, kad butume patrauklis finansuotojams?; kaip
mus nori matyti vartotojai?; kokie veiklos procesai mums  turi  sektis  geriausiai, kad
patenkintume vartotojus ir musy veiklos finansuotojus?; kaip turime stiprinti  savo
sugeb¢jimus, kad iSliktume besikeiCian¢ioje rinkoje? . | tokig strategija galima zitiréti kaip
] priezasc¢iy - pasekmiy rysSiais susijusiy elementy modelj, kuriame glaudziai siejasi visos Kketurios
veiklos ( Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose stebésena, 2007).
Apzvelgus kokybés vadybos modelius, galima teigti, kad visi jie remiasi panasiais
principais ir visuotinés kokybés vadybos taikymg vaizduoja kaip nuolatinj, nenutriikstamg procesa,
uztikrinant] ry$j tarp paslaugy vartotojy ir organizacijos: Subalansuoty veiklos rodikliy modelis yra
tinkamas nustatyti tikslus ir apibrézti jstaigos kokybés vizija, Bendrojo vertinimo modelis yra
geriausias saves jvertinimo stadijoje, taCiau jis nepateikia visuotinés kokybés vadybos diegimo
priemoniy ar rezultaty vertinimo jrankiy. ISO 9000 serijos standartai pateikia geras jgyvendinimo
priemones, o kokybés apdovanojimai leidZzia mokytis 1§ klaidy ir daryti pakeitimus, atsizvelgiant i

geriausia praktika.

1.5 Kokybés vadybos sistemos samprata ir modelis pagal ISO 9000 standartus

Vienas i§ svarbiausiy kokybés vadybos raidos ir internacionalizavimo fenomeny, J.
Ruzevi¢iaus (2007) teigimu, ,laikytinas kokybés sistemy standartizuoty modeliy kirimas,
sistemingas jy tobulinimas ir taikymas verslo ir kitose srityse (Ruzeviéius, 2007, p. 133).
Tarptautiniame versle pripazjstamus kokybés sistemy modelius reglamentuoja 1SO 9000 serijos
standartai. Taciau kaip pazymi A. Kazilitinas (2006) — ,,1ISO 9000 serijos standartai nustato, kas
turéty biiti reglamentuota kokybés vadybos sistemos struktiiroje, bet nenumato, kaip tg padaryti*
(Kazilitinas, 2006, p. 172). Tai reiSkia, kad kiekviena organizacija turi galimybe sukurti kokybés
vadybos sistemg individualiu biidu, tinkanc¢iu biitent tos organizacijos poreikiams.

LST EN ISO 9000:2008 standarte sistema apibréziama kaip ,,susijusiy ar sgveikaujanéiy
elementy visuma®, o vadybos sistema yra ,,politikos ir tiksly nustatymo bei ty tiksly pasiekimo
sistema®. J. Mikulis (2007) pateikia panaSy sistemos apibiidinimg: anot jo, Sistema yra sudétinga
daugelio tarpusavyje susijusiy elementy visuma ir organizacija turi bati valdoma bitent kaip
sistema - t.y. organizacijos veiklos procesai turi biiti ne izoliuoti vieni nuo kity, o atvirksciai,
integruoti. Taip pat, pasak $io autoriaus, organizacijos vadybos sistema yra ,,pagrindiné priemong,
leidzianti uztikrinti kokybiska ir efektyvig veikla bei rezultatus* (Mikulis 2007, p.89). Daugiau apie

kokybés vadybos sistemas rasan¢iy mokslininky apibrézimy pateikiami 4 lenteléje.
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4 lentelé

Kokybés vadybos sistemos sampratos

- organizacijos valdymo struktiiros, procesy ir jiems reikalingy iStekliy
(jskaitant darbuotojus), esant nustatytai darbo tvarkai (procedroms), visuma,
kurios reikia, norint pasiekti, kad produktas ar paslauga atitikty jam
keliamus kokybés reikalavimus®“ (Pocitté., JanuSauskiené, Vitkauskas,
2005)

- organizacijos vadybos sistemos dalis, kurioje daugiausia démesio skiriama
rezultatams, susijusiems su kokybés tikslais, suinteresuotyjy S$aliy

V poreikiy, likes¢iy ir reikalavimy patenkinimu (Kazilitinas, 2007).
(vadybos) - koordinuota tarpusavyje susijusiy ir saveikaujanéiy veikly visuma,
nustatanti kokybés politika ir tikslus bei nukreipianti ir valdanti
organizacija, kad buty pasiekti uzsibrézti tikslai (Vanagas, 2004).

K (kokybés)

- imonés organizacinés struktiiros, pareigy, procediiry, procesy ir iStekliy
S . visuma, biitina veiksmingai veiklos kokybés vadybai* (Ruzevicius , 2007).
(sistema)

- vadybos sistema, skirta organizacijos veiklai, susijusiai su kokybe, nukreipti
ir valdyti (Tarptautinis 1ISO 9000:2008 standartas)

Sudaryta autorés, remiantis Pociiité D., Janusauskiené V., ir Vitkauskas R.,, (2005), Kazilitinas A., (2007), Vanagas
P., (2004), Ruzevicius J., (2007), LST ISO 9000:2008 standartas.

Taigi bendrai apie kokybés vadybos sistema galima pasakyti, kad tai yra organizacijos
veiksmy visuma, reikalingy igyvendinti kokybés vadyba organizacijoje ir pasiekti kokybés tikslus.
Kokybés vadybos sistemos tikslas — sutvarkyti ir optimizuoti visus organizacijoje vykstancius
procesus ir suteikti apibréztumo, kas kg organizacijoje daro ir uz kg kas atsakingas.

J. Ruzevi¢ius (2007) akcentuoja, kad projektuojant kokybés sistema, pirmiausia biitina
atlikti esamos vadybos sistemos diagnostika, turéty biiti apsibréZiami kuriamos sistemos tikslai ir
jos ,, plotis®, identifikuojami vidaus ir iSorés klientai jy sgveika ir poreikiai, nustatomi pagrindiniai
ir palaikantys veiklos procesai bei priskiriami jy valdytojai (,,Seimininkai). Po to pradedama rengti
organizacijos kokybés knyga, vadinama ,kokybés vadovu®. Taip pat rengiama kita, kokybei
uztikrinti reikalinga dokumentacija - procediiros, darbo instrukcijos ir t.t. (Ruzevicius, 2007).

Taigi organizacija, pasak J. RuZevi¢iaus (2007), norédama sukurti, jforminti dokumentais,
jgyvendinti ir prizitiréti kokybés vadybos sistemg bei nuolat gerinti jos rezultatyvuma turi:
»identifikuoti kokybés vadybos sistemos reikiamus procesus ir nustatyti jy taikymg organizacijoje;
apibrézti  Siy procesy seka ir sgveika; apibrézti rezultatyviy procesy veikimg ir valdyma
uztikrinancius kriterijus ir metodus; uztikrinti, kad bus gaunami procesy veikimui ir stebésenai
(montoringui) reikiami istekliai ir informacija; stebéti, matuoti, analizuoti ir vertinti minétus
procesus; jgyvendinti planuotiems rezultatams pasiekti ir procesams sistemingai gerinti reikalingus
veiksmus® (Ruzevicius, 2007. p.139).

Taigi, reziumuojant galima teigti, kad tik tiksliai identifikavus ir sistemingai matuojant

procesus bei jy rezultatus, vertinant jy pokycius, galima veiksmingai juos valdyti ir tobulinti
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IssiaiSkinus, kas yra kokybés vadybos sistema, kaip ji turi biiti jgyvendinama, ir kokie jos

tikslai, galima panagrinéti jos modelj, pateiktg tarptautiniame ISO 9000:2008 standarte (zr. 5pav.).

Kokyhés vadybaos sistemos nuolatinis gerinimas

Vartotojai A Vartotojas
(rkitos | | obes (ir kitos
suinferesnotos | tsabomybet suinfteresuotos
galys) / V/‘? i galys)

| Matavimar, |
l Eteklig vadyha analize, bl Patenkinimas
{ ZeTinimas f
[ - - A ]
\ Yo J
Ay _(_l" £/ Fi 4
Gaviniai [ Rezultatai
Fetkalavimai \\ > Pm.-ﬁu.ktf: E\B " s Produktas _
realizavimas » :
" A0 .
Zyméjimai:
——  »  verte kuniantys veiksmai
.............................................. .. ulfﬂnl]acljo& Srautas

5 pav. Procesais pagristas kokybés vadybos sistemos modelis

Saltinis:LST EN 1SO 9000:2008. Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai ir aiskinamasis zodynas.
Vilnius: Lietuvos standartizacijos departamentas.

Remiantis 5 pav. pateiktu modeliu, kokybés vadybos sistemg sudaro bendri kiekvienoje
organizacijoje vykstantys procesai, pavaizduoti apskritime: tai yra vadovybeés atsakomybeé, iStekliy
vadyba, produkto realizavimas bei matavimas, analizé ir gerinimas. Biitent S§iems procesams yra
nustatyti reikalavimai atskiruose ISO 9001 standarto skyriuose. Rodyklés tarp procesy vaizduoja Siy
procesy sgveika: viskas prasideda nuo vadovybés, kuri suformuoja kokybés nuostatas organizacijoje
ir uztikrina jy jgyvendinima, toliau apriipinimas reikiamais istekliais norint pasiekti kokybeg. Po
1Stekliy vadybos — produkto realizavimas, j kurj jeina produkto kiirimas, gamyba ir pardavimas, ir
pagaliau ratas uzsibaigia ties matavimu, analize ir gerinimu, kuomet vertinami organizacijos
produktai ir procesai bei klienty pasitenkinimas. Nuo paskutinio proceso rate — matavimo, analizés
ir gerinimo — eina kita rodyklé j kokybés vadybos sistemos nuolatinj gerinimg. Tai reiskia, kad
remiantis jgyta patirtimi reikia nuolat gerinti kokybés vadybos sistemos efektyvumg Paveiksle taip
pat pabréziama vartotojy ir kity suinteresuotyjy Saliy svarba. Taigi vartotojai ir Kitos
suinteresuotosios Salys nustato reikalavimus produktams ir paslaugoms, ir Sie reikalavimai yra

produkto realizavimo proceso gaviniai. Tai reiSkia, kad realizavimo procesa organizacijos turi
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pradéti nuo klienty poreikiy ir likesCiy nustatymo. O Sio proceso rezultatas yra produkto ar
paslaugos tiekimas vartotojams. Cia vél klientai ir kitos suinteresuotosios $alys vaidina labai svarby
vaidmen] — jie suteikia organizacijai griZztamajj ry$j apie savo pasitenkinimg produktu (arba
nepasitenkinima). Sis grjztamasis rySys pavaizduotas rodykle tarp klienty ir matavimo, analizés ir
gerinimo proceso (Kaziliunas, 2007).

Apibendrinant analizuotg procesais pagrista kokybés vadybos modelj pagal ISO 9001
standartg, galima isskirti pagrindinius jo elementus: tai atskiri organizacijoje vykstantys procesai ir
Siems procesams keliami reikalavimai bei nuolatinis gerinimas, Kuris taikytinas visai kokybés
vadybos sistemai ir atskiriems jos procesams. O kokybés vadybos sistemos aplinkg sudaro
vartotojai ir kitos suinteresuotosios Salys, kurie sgveikauja su ta sistema: nustato reikalavimus
produktams ir teikia apie juos grjztamaja informacijg. Visiems Siems iSvardintiems elementams

organizacija turéty skirti ypa¢ daug démesio, norédama atitikti standarto reikalavimus.

1.5.1 Kokybés vadybos sistemy diegimo motyvai ir nauda organizacijai

Organizacijos kokybés vadybos sistemas diegia dél iSoriniy ir vidiniy motyvy. E.R.
Stancikas ir D. Bagdoniené (2004) kalbédami apie kokybés vadybos sistemy teikiamg nauda
organizacijai primena du pagrindinius tikslus, kuriy siekia organizacija, jgyvendindama kokybés
vadybos sistemg : 1) tobulinti organizacijos viduje vykstan¢ius procesus; 2) jrodyti savo sugebéjima
stabiliai tiekti produkta, kuris atitinka teisés akty, o svarbiausia — klienty reikalavimus. Sie tikslai
taip pat aiskiai nurodo dviejy tipy kokybés vadybos sistemos diegimo motyvus: vidinius ir
iSorinius. P. Sampaio (2008) ir Kiti bendraautoriai taip pat akcentuoja viding ir iSoring motyvacija
diegti kokybés vadybos sistemas. Pasak §iy uZzsienio autoriy - ,,vidaus motyvacija susijusi su
organizacijos tobulinimo tikslais, 0 iSorés motyvacija i§ esmés yra susijusi su reklamos ir rinkodaros
klausimais, klienty reikalavimu, rinka ir t.t.* (Sampaio at al., 2008, p. 42).

E.R. Stancikas, D. Bagdoniené¢ (2004), J. Ruzevi¢ius (2006), P. Vanagas (2004),
analizuodami kokybés vadybos sistemy diegimo organizacijoje motyvus, isorinj diegimo motyva
sieja su sertifikato jgijimu. Sertifikavimas — tai ,,kokybés atitikties laidavimo procedira, kuria
treCioji Salis pateikia raSyting garantijg (sertifikatg), suteikiancig papildoma pasitikejima, kad
gaminys, paslauga, procesas ar sistema tikrai atitinka standartuose ir teisés aktuose nustatytus
kokybés reikalavimus®, - teigia J. RuZevicius (2006, p.119). Kadangi sistemos sertifikavimas
atliekamas audito forma nepriklausomos Salies, jis padidina klienty, tiekéjy, partneriy bei
visuomenés pasitikéjima organizacija, ypac uzsienio rinkose, kur sertifikatas yra tiesiog biitinas. Be
to, sertifikatas svarbus jmonéms, daznai dalyvaujancioms vieSuosiuose konkursuose ir vietinéje
rinkoje — jis padidina konkurso laiméjimo galimybe. Taip pat sertifikata galima naudoti tiesiog
marketingo tikslams, nesvarbu, kurioje rinkoje ir kokiy klienty démesj siekiama pritraukti —
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oficialus jrodymas visur yra vertinamas, daug jmoniy net jaucia spaudimg i§ esamy ir potencialiy
Klienty bei partneriy — sertifikato turéjimas pamazu tampa norma norint funkcionuoti rinkoje.
Bitent tod¢l sertifikatas daznai ir tampa savitiksliu dalyku. Taciau E.R. Stancikas, D. Bagdoniené
(2004) mano, kad tikruoju diegimo motyvu turéty bati pirmasis $iy autoriy minétas tikslas, nes jis
gali atneSti organizacijai daugiau naudos — i§ tikryjy pagerinti jos veiklos kokybe. Su tokiu jy
teiginiu visiskai sutinka ir P. Vanagas (2004), kuris teigia, kad kokybés vadybos sistemos kiirimas
tik dél sertifikato, nesuprantant, kam i$ tikryjy ji reikalinga, yra tik darbo ir finansiniy istekliy
Svaistymas. Jis taip pat teigia, kad pakankamai brangus sertifikavimo procesas atsipirks tik tada, jei
jmoné suvoks kokybés vadybos sistemos viding naudg, juk kokybés vadybos sistema yra efektyvi
priemoné inicijuoti organizacijoje strateginius pokycius, efektyviai naudoti iSteklius, sumazinti
verslo rizika, priimti racionalius verslo sprendimus, skatinti inovacijas, procesy tobulinima.

Kokybés vadybos sistemy viding naudg organizacijai akcentuoja ir daugelis kity autoriy.
Pavyzdziui, R. Petrauskiené (2005) raSo, kad organizacijai bus Zymiai lengviau jvertinti savo
veiklos efektyvuma bei nuspresti, kaip jj didinti, jei ji jdiegs tokig kokybés vadybos sistema, kurioje
buty aiskiai apibrézti vartotojy reikalavimai, nustatomi procesai ir uz juos atsakingi asmenys,
numatomi iStekliai, kontrolés etapai bei auditas. D. Pocitté ir kiti bendraautoriai (2005) teigia, kad
vidiné nauda, kurig organizacijai teikia jdiegta kokybés vadybos sistema, yra organizacijos
struktiiros ir veiklos procesy optimizavimas bei struktiirizavimas.

ISO 9001 sertifikavimo teikiama nauda taip pat gali bati skiriama ] iSorés ir vidaus
kategorijas. ISoriné nauda yra susijusi su rinkodaros, jvaizdzio gerinimu, o vidaus nauda yra
susijusi su organizaciniais patobulinimais. P. Sampaio ir Kiti bendraautoriai nagrinédami uzsienio
autoriy: Ketera ir Ebrahimpour (2001), Gotzamani ir Tsiotras (2002), Poksinska et al. (2002);
Williams (2004) ir kt.) darbus apie ISO 9000 standarty diegimo teikiamg naudg organizacijoms,
i$skiria Siuos, dazniausiai jy darbuose minimus, iSorinés ir vidinés naudos aspektus: (Zr. 5 lentelg).

5 lentelée
ISO 9000 standarty diegimo iSoriné ir vidiné nauda
ISORINE NAUDA VIDINE NAUDA

Patekimas j naujas rinkas

Firmos jvaizdzio gerinimas

Rinkos dalies i$plétimas

ISO 9000 sertifikato, kaip rinkodaros jrankio
panaudojimas

Santykiy su klientais gerinimas

e  Klienty pasitenkinimas

e  Rysiy su klientais gerinimas

Produktyvumo didinimas

Produkto defekty sumazéjimas
Kokybés samoningumo gerinimas
Personalo pareigy ir jsipareigojimy apibréZimas
Logistikos patobulinimai
Organizaciniai vidaus patobulinimai
Neatitik¢iy mazéjimas

Klienty skundy mazéjimas

Vidinés komunikacijos patobulinimai
Produkty kokybés gerinimas
Konkurencinis pranasumas

Personalo motyvacija

Saltinis: Sampaio, P., Saraiva, P., Rodrigues A.G. (2008) 1SO 9001 certification research: questions, answers and
approaches. International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 26 Iss: 1, p.38-58 [zitréta:
2010.12.17]. Prieiga per internetg: http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1766698&show=pdf
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M. Mazzei (2007) neskirsto kokybés vadybos diegimo motyvy, priezasCiy j vidines ar
iSorines. Sis autorius teigia, kad sprendimai dél kokybés vadybos sistemos diegimo gali biiti pagristi
skirtingomis priezastimis, kurios yra labiau strateginés arba susijusios su aukStesniais tikslais.
Autorius pateikia kokybés vadybos sistemy diegimo priezastis ir kartu apibrézia jy teikiamg naudg
organizacijai. ISsamiau zr. 6 lentele:

6 lentele

Kokybés vadybos sistemy diegimo prieZastys ir nauda

Priezastis

Nauda

1)Sutartiniy isipareigojimy
laikymasis

Tiekeéjai turi pateisinti vartotojo likescius. KVS skatina visas organizacijas
siekti Sio tikslo, kuris, tuo paciu, apima visy nepakankamai ar netinkamai
apibuidinty klausimy iSaiSkinima, sutarties deryby etape.

2) Atsakomybé uz produkta

KVS - tai stipri prevenciné priemoné. Ji daro jtaka produkto kiirimosi ir
vystymosi, o véliau — jo gaminimo ir naudojimo metu (po pardavimo).
Svarbu paminéti, jog nelaimingo atsitikimo atveju, KVS taikymo jrodymas
gali atleisti nuo su tuo susijusios atsakomybés ir leidzia apriboti nuostolius;
be to, ji padeda individualizuoti iSorinius jsipareigojimus susijusius su
kompensacijomis.

3) Pelningumas

KVS jgyvendinimas turi biti laikomas ne i$laidomis, o investicija. I$laidos,
kylanc¢ios dél nekokybiskumo yra zymiai didesnés, nei islaidos, susij¢ su
KVS jgyvendinimu. Zema kokybé gali padidinti daugiau nei 10% numatyty
i$laidy.

4) Ivaizdis ir konkurencija

Imonés su sertifikuota KVS turi geresn¢ reputacijg, bent jau tol, kol
sertifikavimas néra jstatyminis. Tai svarbu daugiausiai tuo atveju, jei
sertifikavimo organizacija pasitiki vartotojais ir jy organizacijomis.

5) Know-how apsauga

KVS dokumentacija, apimanti (Salia organizacijos aspekty) techninius
procesus ir sisteminga duomeny rinkima, sudaro salygas kompanijos know-
how vidiniam perdavimui ir nuosekliam bei objektyviam platinimui,
nepriklausomai nuo personalo kaitos bei naujy darbuotojy mokymo.
Kompanija su stipriu know-how bus labiau vertinama bendry operacijy
atveju (susijungimas, perémimas, prijungimas ir kt.).

6) Sistemos ir produkto/paslaugos
sertifikavimas

Kompanijai, taikan¢iai KVS pagal tarptautinius standartus, gali bti
suteiktas tarptautiniu mastu pripazintas atitikimo sertifikatas. Sertifikuota
KVS palengvina produkto sertifikavimg (savanoriska arba privalomsg),
kadangi ji jgyja sertifikavimo organizacijos pasitikéjima. Tai reiskia, kad
sistema bus re¢iau testuojama ir kontroliuojama, todél jmoné patirs maziau
iSlaidy.

7) Vertinimas ir gerinimas

KVS jgyvendinimas skatina jmones daznai perziiréti savo organizacija ir
iStekliy paskirstyma, tikslu patenkinti savo klientus. Rekomenduojama
jvertinti sistemos vidinj produktyvuma ir efektyvuma lyginant jj
organizacijos viduje, tiek su konkurentais, siekiant pagerinti sistema.

8)Sékminga socialiné

nauda

imoné ir

KVS jgyvendinimas padidina jmonés ir jos produkty sékmeés galimybes.
Sékminga imoné generuoja iSteklius, kuriuos galima reinvestuoti. Todél,
KVS padidina jmonés islikimo galimybes, garantuodama jos darbo jégai
darbo nenutrikstamuma.

Saltinis: Mazzei, M. (2007). Kokybés vadybos sistemos mazoms ir vidutinéms jmonéms. [zitréta: 2011-01-15]
Prieiga per interneta: www.ueapme.com/.../L T-Quality%20Management%20System.pdf

Apibendrinant galima teigti, kad kokybés vadybos sistemos organizacijose turéty buti
diegiamos pirmiausia dél vidiniy motyvy, o noras jgyti dar ir sertifikatg naudojamas kaip

39


http://www.ueapme.com/.../LT-Quality%20Management%20System.pdf

A.Stac'kﬁnviené. Kokybés vadybos principy taikymas ir jy veiksmingumo diagnostika savivaldybés kontroliuojamoje
jmonéje: Siauliy miesto atvejis.

motyvacijos priemoné aukSciau apraSytai vidinei naudai pasiekti. Tik toks poziiiris ;] kokybés
vadybos sistemg ir jos sertifikavimg atne$ teigiamy rezultaty. Tuo labiau, pasak J. Mikulio (2007)
svarbu nepamirsti: vien faktas, kad jmoné sertifikavo kokybés vadybos sistemg pagal ISO 9000
standartus, dar nereiSkia organizacijos aukstos produkty ar paslaugy kokybés. Svarbu nesupainioti
produkto kokybés ir organizacijos veiklos procesy kokybés, kurig ir reglamentuoja ISO 9000
standartas. Sio autoriaus teigimu, kokybés vadybos sistemos jdiegimas reiskia tik tai, kad
organizacija vartotojy poreikius atitinkancius produktus/paslaugas teikia stabiliai, o jmonéje
vykstantys veiklos procesai atitinka standarty reikalavimus — o visa tai reiSkia, kad vartotojas nuolat

gaus vienodos kokybés produktus/paslaugas.

1.6 Kokybés vadybos procesy ir veiklos kokybés vertinimas

G. Stakevicienés ir P. Vanago (2001) teigimu - ,organizacijos veiklos jvertinimas yra
neatsiejamas nuo valdymo funkcijos, nes valdyti galimta tik tai, ka galima jvertinti.“ Pasak Siy
autoriy, viena svarbiausiy nepaliaujamo organizacijos veiklos tobulinimo laidavimo priemoniy yra
veiklos vertinimas. Norint gerinti veiklos pasiekimus, reikia zinoti, kg patobulinti pacioje
organizacijos veikloje, o norint identifikuoti tobulintas organizacijos veiklos sritis, reikia jvertinti
organizacijos veiklos kokybe — organizacijos galimybiy realizavima, siekiant veiklos rezultaty.
(Slatkeviciené, Vanagas, 2001, p. 5-6)

,Veiklos kokybés, veiklos pasiekimy bei tobulinimo pasiekimy vertinimo sistema — tai
veiklos kompleksinio vertinimo sistema, padedanti jvertinti jvairiy organizacijos hierarchiniy
lygiy veiklos kokybe, veiklos pasiekimus  bei tobulinimo pasiekimus pagal konkrecius
kriterijus bei rodiklius bet kuriuo laiko momentu, taip uztikrinant nepaliaujama veiklos tobulinimag
organizacijoje’ (Slatkeviciené, Vanagas, 2001, p. 7-8)

Formalus  kokybés vadybos procesy ir veiklos vertinimas yra auditas. A. Kazilitinas
(2007) isskiria ir apraso Siuos kokybés audito tipus: 1) pirmosios Salies arba vidinis, atliekamas
organizacijos viduje, pa¢ios organizacijos personalo, nepriklauso nuo audituojamos srities;
2)antrosios S$alies (arba uzsakovo) iSorinis auditas, atlickamas iSorinio auditoriaus kitos
organizacijos uzsakymu; 3) treCiosios Salies auditas, atlieckamas nepriklausomos istaigos. Jo
metu vertinama kokybés vadybos sistemos buklé. Kiekvieng kartg gali biiti pasirenkama skirtinga
audito sritis (Kazilitinas A., 2006, p.200-201). Pasak sio autoriaus, kokybés auditai gali buti
orientuoti: j elementus; ] struktdrinius padalinius; j veiklas; j procesus (Kazilitinas, 20006).

Tobulinant veikla naudingas ir savos organizacijos veiklos vertinimas - savianalizé.
Savianalizé — tai procesas, suteikiantis atskaitos taskg inicijuojamiems teigiamiems pokyCiams
organizacijoje ir prisidedantis prie kokybés kultiiros institucijoje formavimo. Pazymétina, kad
savianalizé yra sudétiné didesnés kokybés uztikrinimo sistemos dalis, prisidedanti prie tinkamo Sios
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sistemos funkcionavimo. Savianalizés jsivertinimo pagrindu daZznai yra nustatoma organizacijos
branda kokybés vadybos srityje t. y. iStiriant organizacijos saves pozicionavimg kokybés vadybos
brandos aspektu, nustatant, kokj brandos lygmenj organizacija priskiria sau. (Warwood,
Antony,2003). Organizacijos gali vadovautis ,,Planuok-Daryk-Tikrink-Veik* (PDTV) modeliu?,
apraSytu 1.3 skyriuje (Zr. nuolatinio gerinimo principo apra§yme). Savianalizé néra vien tik iSoriniy
reikalavimy, tokiy kaip privalomas iSorinis vertinimas, vykdymas, ji turéty buti atliekama
nuosekliai ir nuolat. Jei organizacija turi galimybe pati pasirinkti, kaip vertinti veikla, ji gali naudoti
savo sukurtg vertinimo modelj arba kokybés vadybos modelius (sistemas). Kaip teigiama LST
ISO 10014:2008 standarte - saves vertinimas yra galimybiy didinti gamybos apimtis, plésti rinkg
analizés ir prioritety nustatymo priemoné.

G. Slatkeviciené ir P. Vanagas (2001) organizacijos veiklos vertinimo sistemas skirsto j
keturias grupes: 1. Finansinés ir valdymo apskaitos sistemy rodikliai; 2.Gamybinés  veiklos
vertinimo sistemy - Bitici ir kt (1996), TOPP (Sintef, 1992), AMBITE (Bradley, 1996),
ENAPS (1997), Sears (Rucci, Kirn ir Quinn, 1998) bei integruotos gamybinés veiklos vertinimo
sistemos (Toni, Nassimbeni ir Tonichia, 1997) rodikliai, kurie tinkami tik gamybine
veikla  uZsiimancios organizacijos veiklai  vertinti; 3. Veiklos vertinimo sistemos,
remiancios strategijos jgyvendinimq: veiklos pasiekimy, organizacijos vertybiy, Ziniy ir Zinojimo
priklausomybés modelis (Feurer ir Chaharbaghi, 1995) ir Subalansuoty verslo rodikliy
lentelé¢ (Kaplan ir Norton, 1996) yra kaip priemonés jgyvendinti sukurtg strategija; 4. kokybés
vadybos  pasiekimy vertinimo  sistemos, kurioms priskirtini  SERVQUAL (Buttle, 1996),
Amerikos klienty pasitenkinimo indeksas (ACSI — Fornell, Johnson, Anderson, Cha ir Bryant,
1996), Tenner ir De Toro sistema (1992), Visuotinés kokybés vadybos modelis, verslo tobulumo
modeliai (Demingo prizas (1951), Malcolm Baldrige (1987), Europos kokybés vadybos fondo
tobulumo  modelis  (1999)), bei $iy modeliy pagrindu sukurti daugelio S$aliy nacionaliniy
kokybés apdovanojimy modeliai, ES tarybos sukurtas Bendrojo vertinimo modelis, ISO standartai
(Slatkevi¢iené, Vanagas, 2001, p. 5-6).

Apibendrinant organizacijos veiklos vertinimo  modeliy apzvalga, tikslinga pabrézti
pagrindinj reikalavimg visiems modeliams — jie turi padéti jstaigai identifikuoti tobulintinas

sritis.

4 Studijy kokybés vertinimo centras (2008). Metodiniai reikalavimai savianalizei atlikti. [ziGréta 2010-12-17] Prieiga
per internetg: www.skvc.It/files/.../Metodiniai_patarimai_savianalizei_atlikti.doc
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2. KOKYBES VADYBOS YPATUMAI SAVIVALDYBIU
KONTROLIUOJAMOSE ORGANIZACIJOSE

2.1 Kokybés vadybos ypatumai vietos savivaldoje

Mokslingje literattroje dazna diskusijy tema yra privataus sektoriaus technologijy ir metody
pritaikymas vieSyjy paslaugy teikime — teigia A. Gupta, J.C. McDaniel, S.K. Herath (2005).
Visuotinés kokybés vadybos idéjos irgi pirmiausia buvo isbandytos verslo organizacijy, taciau
siandien kokybé tapo universalia sgvoka, kurig naudoja ne tik verslo organizacijos konkurencinéje
kovoje, bet ir vyriausybés savo programose ir vie$ojo sektoriaus jstaigos veiklos planuose. Tali
patvirtina ir J. Ruzevic¢ius (2009), kuris savo straipsnyje ,,Kokybés aprépties plétra® analizuodamas
kokybés savoka, pabrézia, kad ,Siandien kokybé yra ne tik svarbus verslo organizacijy
konkurencingumo veiksnys, bet ir lemia valstybés valdymo bei kity vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklos efektyvuma, Salies ekonominj stabilumg ir jos visuomenés nariy gyvenimo kokybe“. Taigi
kokybé yra svarbi ne tik verslo organizacijoms, bet ir vieSojo sektoriaus institucijoms. Ji tampa vis
aktualesn¢ ir jvairiuose visuomenés gyvenimo sferose, didéja kokybés priemoniy pagalba
sprendziamy klausimy ir problemy ratas (Ruzeviéius, 2009, p. 2).

Taciau S. Puskorius ir A. Raipa (2002), pazymi, kad vieSyjy institucijy veiklai jtakos
turintys veiksniai  skiriasi nuo privataus sektoriaus efektyvumo salygy ir veiksniy, kadangi
Siy institucijy misija ir funkcijos yra oficialiai patvirtintos, jy veikla yra daug atviresné visuomenés
kontrolei, konkretesnés veiklos taisyklés ir procediiros, pati veikla reglamentuojama ir ribojama
valstybés finansiniy galimybiy. Lietuvoje kokybisky vieSyjy paslaugy teikimg, V. Nakrosio, R.
Cerniiités (2010) teigimu, stengiamasi uztikrinti jvairiais biidais: apibréziant paslaugy kokybés
reikalavimus pilieciy chartijose ar kituose dokumentuose, diegiant kokybés vadybos modelius,
organizuojant kokybés konkursus ir taikant jvairias kitas kokybés uztikrinimo priemones.

McAdam, Reid ir Saulters (2002), teigia, kad pastaruoju metu daugelyje Saliy skiriamas
didelis démesys vieSosioms iSlaidoms ir poreikiui teikti auk$tos kokybés visuomenines paslaugas
maziausiomis sgnaudomis, o visuotinés kokybés vadybos principai tampa vis svarbesni vieSajame
sektoriuje dél reikalavimy didinti suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimg (Butler, 2009 cit. 8
McAdam, Reid ir Saulters, 2002) Todél, pasak J. Lakio (2003) - vieSgsias paslaugas teikiancios
institucijos, taip pat ir savivaldybés, yra skatinamos palaikyti atvirg ryS§j su pilieciais ir grupémis
savo veiklos srityje, teikti kokybiSka aptarnavima interesantams bei burti savo darbuotojus
iniciatyviai komandinei veiklai.
institucijy veikla, kaip ir viso vieSojo sektoriaus dél specifiSkumo yra gan sunkiai naujovéms
pasiduodantis sektorius, dé¢l kurio nelankstumo yra sudétinga daryti kardinalius pokycius sistemos
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viduje. Cia darbuotojai maziau linke rizikuoti, o j pa¢ia savivaldos institucijy veikla yra Zidrima
kaip | maziau reikalavimy kelian¢ia nei priva¢iame sektoriuje. Todél, autorés teigimu, skatinant
naujoves savivaldos institucijose reikéty remtis interesy grupémis: skatinant naujoves, susijusias su
paslaugy kokybés gerinimu, reikéty remtis savivaldos institucijy darbuotojy ir klienty interesais, o
skatinant naujoves, susijusias su iSlaidy mazinimu, reikéty remtis politiky ir biudzety valdytojy
interesais. Siekiant naujoviy efektyvumo svarbu, kad savivaldos institucijos pasirinkdamos
naujoves i§ karto numatyty jy naudg ir kaing - finansing, socialing, politing (Aramavicitité, 2004).

Pasak P. Vanago (2001) - kiekvienos savivaldybés veiklos kokybe lemia jos veiklos modelj
sudarantys, tarpusavyje susij¢, sisteminiai organizacijos elementai: struktira, strategija, jgudziai,
personalas, kulttira ir darbo procesai. Kiekviena savivaldybé yra individuali, todél ir jos strategija
turéty buti sudaryta tenkinanti tik jos individualius poreikius. Kokybés vadybos metody taikymo
savivaldos institucijose tikslas — tenkinti  vartotojy poreikius, nuolat analizuoti ir gerinti
organizacijos veikla, nustatyti kokybés standartus, juos vertinti bei perimti geraja ES valstybiy
patirt] (Kokybés vadybos metody diegimo vieSojo administravimo institucijose stebésena, 2008).

Lietuvoje savivaldybés ar jy institucijos gali pacios pasirinkti joms priimtinesnj kokybés
vadybos modelj, kadangi teisés aktai nenumato privalomo kokybés vadybos modeliy diegimo
savivaldybéms ir jy institucijoms. Cia yra palikta jy pasirinkimo laisvé. Siuo metu kokybés
vadybos modeliy pasirinkimas yra labai platus. R. Civinsko, M. Kaselio (2008) teigimu — ,,kokybés
vadybos modeliy pasirinkimas siejamas su iniciatyva 1§ apacios, centrinio lygio institucijoms
netaikant jokio reguliavimo privalomaisiais aktais, tik rekomendacinio pobtuidZio dokumentais ,,i§
virSaus® skatinama tam tikra iniciatyva“ (Civinskas, Kaselis, 2008, p.4).

Vidurio ir Ryty Europos valstybiy vieSojo administravimo institucijose dazniausiai taikomi
modeliai yra: 1SO 9000 serijos kokybés valdymo standartai, Europos kokybés vadybos fondo
tobulumo modelis ir pagal jo pavyzd] sukurtas Bendrojo vertinimo modelis. LR Vidaus reikaly
ministerijos uZzsakymu 2008 metais atliktame kokybés vadybos metody diegimo vieSojo
administravimo institucijose tyrime, kuriame dalyvavo Lietuvos savivaldybés, ministerijos,
vieSosios jstaigos ir kt. jstaigos, kokybés vadybos metody diegimas vieSojo administravimo
institucijose stebésenoje (2008) pateikiami duomenys, jog Lietuvoje tam tikrus kokybés vadybos
modelius taiko apie 32,5 proc. vie$ojo administravimo jstaigy. Dazniausiai diegiamas ISO 9000
modelis — 14,6 proc., antrasis pagal populiarumg tarp apklausoje dalyvavusiy jstaigy yra Bendrojo

vertinimo modelis — 8,28 proc. Pla¢iau zr. 6 pav.
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Saltinis: Kokybés vadybos metody diegimas viesojo administravimo institucijose stebésena, Vilnius,2008.)

Taip pat minéto tyrimo rezultatus apibendrinantys V. Nakrosis, ir R. Cerniaté (2010)
pastebi, kad kokybés vadybos taikymo patirtis Lietuvos vie$ojo administravimo jstaigose Vvis dar yra
maza. Dauguma apklaustyjy jstaigy kokybés vadybos modelius prad¢jo taikyti nuo 2008 m, o
jvertinus kokybés vadyba taikanciy jstaigy pasiskirstyma pagal biudzeto dydj, matyti, kad kokybés
vadybos modeliai dazniau taikomi jstaigose, kuriy biudzetas didesnis nei 5 min. Lt, t. y. vidutinis
arba didelis. Tai sietina su tuo, kad tokios jstaigos labiau pajégios finansuoti kokybés vadybos
modeliy diegima, jskaitant darbuotojy mokyma, konsultavimo paslaugas, sertifikavima.

Taigi, Lietuvoje, palyginti su kitomis ES Salimis, kokybés vadyba tiek valstybés, tiek jstaigy
lygmenimis pradéta skatinti ir diegti palyginus neseniai. ki mazdaug 2004 m. vyravo sektorinis
pozitris | kokybés vadybos taikymo skatinima. Tai gali baiti vienas i§ veiksniy, paaiskinanciy, kodél
Lietuvoje tiek nedaug vieSojo administravimo jstaigy yra jdiegusios kokybés vadybos modelius
arba jau baigia juos jdiegti. Kokybés vadyba néra gausiai taikoma ir dél palyginti daug esanciy
mazy vieSojo administravimo jstaigy skaicius. 2004-2009 m. vieSajame administravime pradéta
taikyti daugiau sisteminiy kokybés vadybos taikymo skatinimo priemoniy, 0 naujuoju programiniu
laikotarpiu pagal ES finansuojama Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programg numatyta parama
valstybés ir savivaldybiy institucijoms kokybés vadybai taikyti. Dél to daugés kokybés vadyba
taikanciy jstaigy (Nakrosis, Cerniiite, 2010).

2.2 Savivaldybés ir jos kontroliuojamy jmoniy, teikianciy vie$asias paslaugas,

saveikos teisinis reglamentavimas kokybés monitoringo aspektu

Lietuvoje kokybisky viesyjy paslaugy teikima, kaip jau buvo minéta, stengiamasi uztikrinti
jvairiais budais. Taciau, pasak J. Ruzeviciaus (2006) — ,,vieSyjy prekiy ir paslaugy kokybés ir
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jvaizdzio formavimas bei organizacijy veiklos kokybés gerinimas gali biiti uZztikrinamas tik
bendromis pastangomis, stiprinant sistemy ,, valdzia — verslui®, ,,valdzia — visuomenei‘, verslas —
verslui“ bendradarbiavima, taip pat uztikrinant vartotojy, darbuotojy, darbdaviy geranoriska
sutarimg. Glaudesnis bendradarbiavimas uztikrina galimyb¢ pasidalyti geriausia patirtimi ir
palyginti jvairiy organizacijy veiklg. Valstybés valdymo ir visuomeniniy organizacijy
bendradarbiavimas, informacijos skaidrumo ir vieSumo uztikrinimas sukuria prielaidas formuoti
teigiamg visuomenés pozitrj ] valstybés valdymo organizacijy veiklos indélj gerinant visy
visuomenés nariy gyvenimo kokybe. Verslo, vieSojo sektoriaus ir visuomeniniy organizacijy
partnerystei skatinti butina tobulinti kokybés infrastruktira, kad padéty visoms organizacijoms
igyvendinti kokybiskos ir efektyvios veiklos principus bei uztikrinti jy veiksmy kokybés srityje
koordinavimg‘ (Ruzevicius, 2006, p. 66-68).

Esmin¢é institucija, atsakinga uz kokybiSka Salies vietos reikaly tvarkyma, tuo paciu ir
daugelio vieSyjy paslaugy teikimg - yra savivaldybe, kuri pagal LR Vietos savivaldos jstatymas yra
apibréziama, kaip ,jstatymo nustatytg valstybés teritorijos administracinis vienetg, Kurio
bendruomené turi Konstitucijos laiduota savivaldos teisg, igyvendinama per to valstybés teritorijos
administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy iSrinkta savivaldybés taryba ir jos sudarytas, jai
atskaitingas vykdomagja ir kitas savivaldybés institucijas ir jstaigas“ (LR Vietos savivaldos
jstatymas, Zin, 1994, Nr. 55-1049). Savivaldybé yra vieSasis juridinis asmuo. Atitinkamy
bendruomeniy savivaldos teis¢ yra jgyvendinama per savivaldos institucijas.

Valstybés ir savivaldybiy institucijy kompetencija ir funkcijos yra atskirtos. LR Vietos
savivaldos jstatymo 5 str. yra aiSkiai apibréZtos savivaldybiy funkcijos, kurios pagal sprendimy
priémimo laisve skirstomos j savarankiskgsias ir valstybines (valstybés perduotas savivaldybéms).
Savarankiskasias funkcijas savivaldybés atlicka pagal jstatymy suteikta kompetencija,
Jsipareigojimus savo bendruomenei ir jos interesais. Jgyvendindamos Sias funkcijas, savivaldybés
turi sprendimy iniciatyvos, jy priémimo bei jgyvendinimo laisve ir yra atsakingos uz iy funkcijy
atlikimg. Jstatymas taip pat numato, kad pagal veiklos pobudj savivaldybiy funkcijos skirstomos j
tris grupes: vietos valdzios, vieSojo administravimo ir viesyjy paslaugy teikimo. Minéto jstatymo 5
straipsnio 2 dalyje taip pat nustatyta, kad: vietos valdzios funkcijas jstatymy nustatyta tvarka atlieka
savivaldybés taryba; - viesojo administravimo funkcijas istatymy nustatyta tvarka atlieka
savivaldybés taryba, savivaldybés vykdomoji institucija (vykdomosios institucijos), Kkiti
savivaldybés jstaigy ir tarnyby vadovai, valstybés tarnautojai, kuriems teisés aktai ar savivaldybés
tarybos sprendimai suteikia vieSojo administravimo teises savivaldybés teritorijoje; vieSgsias

paslaugas teikia savivaldybiy jsteigti paslaugy teikéjai arba pagal sudarytas sutartis kiti vieSai
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Lietuvos Respublikos Vie$ojo administravimo jstatyme ( Zin., 1999, Nr. 60-1945, Nauja
dokumento redakcija Zin., 2006, Nr. 77-2975) viesoji paslauga yra apibrézta kaip ,, valstybés ar
savivaldybiy kontroliuojamy juridiniy asmeny veikla teikiant asmenims socialines, Svietimo,
mokslo, kulttiros, sporto ir kitas jstatymy numatytas paslaugas.” [statymy nustatytais atvejais ir
tvarka viesasias paslaugas gali teikti ir kiti asmenys.

IS kity savivaldybiy jgyvendinamy funkcijy, vieSosios paslaugos gali buti iSskirtos ne tik
pagal savo pobiudj, bet ir pagal jas jgyvendinancius subjektus - vie$asias savivaldybiy paslaugas
teikia savivaldybiy jsteigtos specialios jstaigos bei organizacijos arba vieSai pasirinkti privatis
asmenys. Taciau, pasak A. Raipos (2007), neiSsikiriant kokias vieSgsias paslaugas teikia
savivaldybé, ar jai pavaldzios institucijos $iy vieSyjy paslaugy administravimas yra jgyvendinamas
atliekant vadybines funkcijas — planavima, organizavima, finansavima, veiklos priezitirg ir kontrole.

Remiantis LR VieSojo administravimo jstatymo 16 straipsnio nuostatomis, pazymeétina, kad
vieSojo administravimo subjektas, kuris pagal Sio jstatymo nustatyta valdymo sritj administruoja
tam tikros vieSosios paslaugos teikima, negali pats teikti Sios paslaugos, tafiau atsako uz jo
administruojamy paslaugy teikimo teisétumg. Todél butina aiskiai atskirti vieSosios paslaugos
teikima nuo jo administravimo. Zinoma, teikdami gyventojams viesasias paslaugas, §iy paslaugy
tiekéjai privalo vadovautis jstatymais, savivaldybés institucijy sprendimais, kitais teisés aktais. LR
VieSojo administravimo jstatymas viesosios paslaugos teikimo administravimg apibiidina kaip
,viesojo administravimo subjekty veikla nustatant vieSyjy paslaugy teikimo taisykles ir rezima,
steigiant vieSasias jstaigas arba iSduodant leidimus teikti vieSasias paslaugas privatiems asmenims,
taip pat vieSyjy paslaugy teikimo priezitra ir kontrolé*. PaZymétina, uz vieSyjy paslaugy teikimo
rezimo laikymasi ir teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe atsako paslaugas teikiancio subjekto vadovas
(LR vie$ojo administravimo jstatymas, Zin., 1999, Nr. 60-1945. Nauja jstatymo redakcija Zin.,
2006, Nr. 77-2975). Papildant tai, L. Semetulskyte ir S. Virbickas (2009) pazymi, kad minéto
jstatymo 10 straipsnyje, taip pat jtvirtinama, kad vieSojo administravimo kokybés valdymas
jgyvendinamas valstybés ir vieSojo administravimo subjekto lygiais, o svarbiausi vieSojo
administravimo subjekto lygio vieSojo administravimo kokybés valdymo biidai yra vieSojo
administravimo subjekto veiklos planavimas, organizavimas ir vidaus administravimo kontrolé.

Taigi, uz vieSyjy paslaugy kokybe atsakingos vietos valdzios institucijos ir joms
pavaldzios organizacijos — savivaldybiy jmonés, taip pat privacios jmoneés, teikiancios vieSasias
paslaugas pagal sutartis su savivaldybémis vieSyjy pirkimy ar vieSojo ir privataus sektoriy
partnerystés budais.

VieSyjy paslaugy teikimo nuostatos taip pat numatytos ir LR Vietos savivaldos jstatyme.
Visy pirma, atsakomybe¢ uz tinkamg vieSyjy paslaugy teikima Sis jstatymas priskiria savivaldybei.
Istatymas numato, kad vieSosios paslaugos gyventojams gali biiti teikiamos uz uzmokest] ir
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nemokamai. [statymas taip pat numato, jog savivaldybé organizuoja paslaugy teikimg per esancius
viesyjy paslaugy teikéjus (biudZetines ir vieSgsias jstaigas, savivaldybés jmones, akcines bendroves
ir kitus subjektus), steigdama naujus vieSyjy paslaugy teikéjus (vieSgsias ir kitas jstaigas bei
Jmones) arba sudarydama vieSyjy paslaugy teikimo sutartis su fiziniais ir juridiniais asmenimis.

Viesyjy paslaugy teikimg vietos savivaldybés lygiu pagal kompetencija reguliuoja
savivaldybés administravimo subjektai. Sie vieSojo administravimo subjektai formuoja ir
jgyvendina vieSyjy paslaugy politika, nustato vieSyjy paslaugy teikimo taisykles ir rezimg, vykdo
vie$uju paslaugy teikimo prieZiiira ir kontrole (LR Vietos savivaldos jstatymas, 9 str. (Zin., 1994,
Nr. 55-1049)). Savivaldybés vieSyjy paslaugy administravimas jgyvendinamas atlickant jvairias
vadybines funkcijas — planavima, organizavima, finansavima, veiklos prieziiirg ir kontrole. Siy
funkeijy vykdymo skirtumus apsprendzia skirtingos vie§ujy paslaugy charakteristikos, pvz.:”

a) paslaugoms, turinCioms vieSosios gérybés ypatumus, paprastai taikomas tiesioginis
vieSosios paslaugos teikimas (ta daro savivaldybés tarnybos, istaigos ir pan.),

b) paslaugoms, turinioms natiiraliy monopolijy charakteristikas — viesosios paslaugos
teikimas per savivaldybés kontroliuojamg jmone,

C) visoms kitoms turin¢ioms misrias gérybiy charakteristikas — miSrus budas, kai vykdomas
1Sorinis“ vieSyjy paslaugy teikimas pagal paslaugy, valdymo sutartj ar koncesija ir kai savivaldybés
(jos dariniai), privacios ir nevyriausybinés organizacijos teikia paslaugas, konkuruodamos
tarpusavyje.

Pastaruoju atveju, formuojantis konkurencinei vieSyjy paslaugy rinkai, savivaldybé (tiksliau
savivaldybés vieSojo administravimo funkcijas atliekantys subjektai) privalo nustatyti paslaugy
kokybés standartus, stebéti veiklg ir subsidijuoti paslaugy operacijas, kai tai pateisina vieSieji
interesai. Potencialiis §io biido privalumai, kurie gali biti realizuojami tik esant tam tikroms
salygmos yra’:

1. Konkurencija, egzistuojanti tik esant keliems teikéjams ir tik tada, kai jie nesudaro
susitarimo ir néra protegavimo pagal giminyste, nepotizmo poveikio.

2. Produkcijos ir kokybés standarty nustatymas. Tai reikalauja i§ savivaldybés tam
tikry profesiniy sugebéjimy ir ziniy arba iSorinio patar¢jo.

3. Veiklos reguliavimas. Tai reikalauja sugebéjimy ir vienybés tarp savivaldybés

darbuotojy arba iSorinés pagalbos.

® VRM Studija ,,Savivaldybiy organizuojamy viesyjy paslaugy teikimo analize, 2010. [Zidiréta 2011-01-12]
Prieiga per interneta: www.vrm.lt/fileadmin/Padaliniu_failai/.../TYRIMAS.VP.galutinis.doc
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4. Pri¢jimas prie iSorinés patirties yra jmanomas tik jei egzistuoja privacios jmonés ir
nevyriausybinés organizacijos, kurios sukaupia tam tikros paslaugos teikimo patirt;.

Jeigu Sitos salygos nepatenkintos, vienintelis efektyvus savivaldybiy organizuojamy viesyjy
paslaugy teikimo biidas yra tradicinis tiesioginis vieSosios paslaugos teikimas per vietos
savivaldybés tarnybas, biudzetines jstaigas, viesgsias jstaigas, kontroliuojamas jmones. Bet net ir
Siuo atveju savivaldybei naudinga vystyti sutartinius santykius su savivaldybés dariniu
(tarnyba,jstaiga, organizacija), teikianciu viesgsias paslaugas pagal sutartis, nustatant tokiy viesyjy
paslaugy kainas, kokybés standartus, subsidijy sglygas ir kontroliuojant jo Veiqu.l

Kadangi Same darbe nagrinéjama savivaldybés jmonés, kurios veikla yra kontroliuojama
savivaldybés, veikla, todé¢l tikslinga apzvelgti tokiy jmoniy veiklos specifikg ir jy sgveikas su
savivaldybe.

Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatymo 2 straipsnyje (Zin., 1994,
Nr. 102-2049, Nauja dokumento redakcija, Zin., 2004, Nr. 4-24 ) nurodyta, jog : ,,Savivaldybés
jmoné yra i$ savivaldybés turto jsteigta arba jstatymy nustatyta tvarka savivaldybei perduota jmoné,
kuri nuosavybés teise priklauso savivaldybei ir jai perduotg ir jos jgyta turta valdo, naudoja bei juo
disponuoja patikéjimo teise. Siy jmoniy tikslas ,, teikti viesasias paslaugas, gaminti produkcijg ir
vykdyti kitag veiklg siekiant tenkinti vieSuosius interesus. Savivaldybés jmonés savininké yra
savivaldybé. Savivaldybés jmonés savininko teises ir pareigas savivaldybé jgyvendina per
savivaldybés valdymo institucijg (Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatymo
4 str.). Savivaldybés jmonés yra kontroliuojamos, kuruojamos savivaldybiy, siekiant jgyvendinti
pagrindinj tokiy jmoniy kuravimo tikslg — uztikrinti vieSyjy paslaugy teikimg gyventojams,
1gyvendinant vieSyjy paslaugy teikimo prieziiirg ir kontrole;.6

LR Vietos savivaldos jstatymas pateikia , savivaldybés kontroliuojamos jmonés (toliau —
savivaldybés jmonés) apibréZzimg: ,tai savivaldybés jmonés, veikianios pagal Valstybés ir
savivaldybés jmoniy jstatyma, akcinés bendroveés ir uzdarosios akcinés bendrovés, kuriy akcijos,
suteikiancios daugiau kaip 1/2 balsy visuotiniame akcininky susirinkime, nuosavybés teise
priklauso savivaldybei, ir jmonés, kuriose savivaldybés gali paskirti daugiau kaip puse¢ jmones
administracijos, valdymo arba prieziiiros tarnybos nariy“. Daugelis savivaldybes kontroliuojamy
Jmoniy veikia kaip akcinés ar uzdarosios akcinés bendroves, jy veikla specifiska. Daugelis 1§ jy turi
natiiralios monopolijos statusg ar yra dotuojamos valstybés, savivaldybiy ir skirtos aptarnauti
specifine sritj, kurioje konkurencijos désniai jau€iami silpnai arba jie apskritai neegzistuoja.

Taigi, savivaldybés jmonés veikla vykdo vadovaudamosi LR Valstybés ir savivaldybés

imoniy jstatymu ir jy veiklg reglamentuojanciais teisés aktais. LR Valstybés ir savivaldybés imoniy

® Siauliy miesto savivaldybés jmoniy ir jstaigy kuravimo taisyklés, patvirtintos 2010-06-10 d. Siauliy miesto
savivaldybés administracijos direktoriaus jsakymu Nr. A-683. [ziGréta: 2011-01-20] Prieiga per interneta:
http://www.siauliai.lt/ekonomika/kuravimas.pdf
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jstatymu reglamentuotos pagrindinés savivaldybés jmoniy teisés ir pareigos, kurias ji gali turéti ir

igyti ir kurios nepriestarauja jmonés jstatams ir jos veiklos tikslams, pateiktos 7 pav.

Tekiz visigsias paslougss, gamina Kontroluoja savivaldybés turto
produkegz o vwkde ktz vedds

stekiant tankmtt visduosns mtarasus.

apskaita, valdyma, naudojmar
disponavima juo.

Calt bt pervarkema { valstybés :
' SAVIVALDYBES

IMONE

Savivaldybés i perduotz i jos
gvia furty valdo, naudoja bet uo
disponugjz patkdmo tase, gali
thetstt dlatky matershyy turts

mone, budzetme stugan  zkeme

bendrove o uwidagz  zheme
bendrovs,

(rali nustatyt savo produkeijos bai
taikiamy paslanzy kainas ir tarifs,

Tun tese steigh fihalus o
(tEskvrus atvajuz, kaijuos istahmmy atstovybes Listuvos
nuststvta tvarka nuststo Vyrimabs,
savivaldvhés tarvbaar bt institucia,

VARVARY,
T

Respublikoje 1 uZsero

valstybése.

7 pav. Savivaldybés jmoniy tikslai, teis€s ir pareigos.
Sudaryta autorés remiantis LR Valstybés ir savivaldybiy jmoniy jstatymu ((Zin., 1994, Nr. 102-2049) (Nauja
dokumento redakcija, Zin., 2004, Nr. 4-24 )

Zinoma, kiekviena i§ §iuo metu veikian¢iy savivaldybés jmoniy isiskiria savo tikslais,
specifika, infrastruktura, veiklos pobiidziu ir kt. Tik dalj $iy jmoniy galima sugrupuoti pagal veiklos
pobudj, o kitos jmongs labai skirtingos savo vykdoma veikla ir turi skirtingus veiklos tikslus.

Savivaldybés jmoniy prieziiirg ir kontrole vykdo savininko teises ir pareigas jgyvendinanti
Savivaldybés institucija, kuriai funkcijos pavestos LR Valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatyme.

Plac¢iau zr. 8 pav.
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Savivaldybés imoné
Kartu su metine finansine atskaitomvbe teikia metines veiklos ataskaitas

Savivaldvbeés tarvhai pritarus,

Twvirtina imonés metine finansine

. . ; . 3 skiria ir atiaukia jmonés vadova,
atskafltomj}-'behirpellno I{luDSt'.Dhu“] Savivaldybés imonés nustato darbo sutarties suimonés
paskirstyma. Metine finansine - ] ] ]
atskaitomvbe tikrina savivaldybés ‘\ savininko teises ir / vadovu salygas.
kontrolés ir audito institucija. pareigas
igyvendinanéioji
institucija

Priima sprendima / (Savivaldybe¢) \ Nustato imonés veiklos

reorganizuoti, strategija. tvirtina
pertvarkvi likviduod, imonés istatus.
imone.

8 pav. Savivaldybés jmonés savininko teises ir pareigas jgyvendinancios institucijos funkcijos

Sudaryta autorés remiantis LR Valstybés ir savivaldybiy jmoniy jstatymu ((Zin., 1994, Nr. 102-2049) (Nauja
dokumento redakcija, Zin., 2004, Nr. 4-24 )

Viena valstybés jmoniy veiklos kontrolés priemoniy - ataskaity teikimas . Pagal LR
Valstybés ir savivaldybiy jmoniy jstatymo 16 str., imonés veiklos ataskaitoje turi biiti pateikiama
imones veiklos apZzvalga, informacija apie darbuotojy skaiCiaus pasikeitimg, jmonés turto
padidéjimg ar sumaz¢jima, nurodant Siy pasikeitimy priezastis, imonés nuosavo kapitalo dydzio
metinius pokyc€ius ir svarbiausius jvykius jmonéje per ataskaitinius metus. Savininko teises ir
pareigas jgyvendinanti institucija turi teis¢ nustatyti ir papildomus informacijos reikalavimus.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad savivaldybés jmoniy veiklg gali jtakoti: savivaldybiy
taryboms priimant atitinkamus sprendimus, savivaldybés atstovams dalyvaujant jmoniy veikloje,
remiant jmoniy investicines programas; svarstant jmoniy veiklos ataskaitas, atliekant planinius
Imoniy veiklos patikrinimus ir pan.

Kaip jau buvo minéta, savivaldybés jmoniy pagrindinis tikslas — teikti vieSgsias paslaugas,
gaminti produkcijg ir vykdyti kitg veikla, siekiant tenkinti vieSuosius interesus. Taciau pastebétina,
kad LR valstybeés ir savivaldybés jmoniy jstatymo 15 str. reglamentuoja pelno paskirstyma, tai
rodo, kad savivaldybés jmonés ne tik turi siekti tikslo tenkinti vieSuosius interesus, bet ir gauti
pelng i§ vykdomos veiklos. Savivaldybés jmonés vykdo veikla, susijusig su vieSyjy paslaugy
teikimu, taip pat jos vykdo ir tking komercing veikla, dalyvauja rinkoje su privataus kapitalo
jmonémis, todél jos turéty siekti pelno, kad uZtikrinti savo veiklos testinumg. Siekdamos uZtikrinti
kokybisky viesyjy paslaugy teikimg, savivaldybés jmonés turi investuoti, jeigu pelno neuzdirba,

joms gali nepakakti 1Sy investicijoms. Tokiu atveju, investicijy poreikis tenkinamas savivaldybés
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biudZeto 1éSomis arba i§ viso neinvestuojama, o tada tokiy jmoniy veiklos perspektyvos tampa
abejotinos.

Taigi, savivaldybé turi veikti kaip aktyvus ir gerai informuotas savininkas ir jgyvendinti
aiSkig ir nuoseklig nuosavybés politikg, kuri uztikrinty, kad jos valdomos jmonés biity valdomas
skaidriai, atskaitingai, profesionaliai ir efektyviai, kad jy teikiamos vieSosios paslaugos biity aukstos
kokybés ir visiems prieinamos ir kad buty patekinti visuomenés interesai. Savivaldybiy institucijos
gali daryti lemiama jtaka savivaldybés jmonéms ne tik dél to, kad yra jy savininkés, bet ir dél
jgaliojimy, kuriuos pagal jmonés veikla reglamentuojancius jstatus turi jmoniy valdymo strukttrose.

Kadangi §iame darbe analizuojama Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamos bendroveés
,Siauliy vandenys“ veikla, toliau analizuojamas batent $ios vieSosios paslaugos t.y. geriamojo

vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo teisnj reglamentavimas.

2.3 Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo teisinis reglamentavimas
Lietuvoje

Geriamojo vandens tiekimas ir nuoteky tvarkymas yra vieSosios paslaugos, kurioms taikomi
tam tikri vieSyjy paslaugy reikalavimai, nustatomi tos paslaugos teikéjui, siekiant uZztikrinti , kad
biity tenkinami visuomenés interesai. Centralizuoto vandens tiekimo ir nuoteky valymo veiklos
sritis priklauso savivaldos jtakos sferai. Siuo metu didesnei daliai Lietuvos gyventojy geriamojo
vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo paslaugas teikia savivaldybiy kontroliuojamos jmonés,
valstybés jmonés, vieSosios jstaigos, akcinés bendrovés, individualios jmonés, Zemés iikio
bendrovés, fiziniy asmeny grupés ir kt.’

Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo sektoriaus valstybinio reguliavimo
politikos formavimu, teisés akty tvirtinimu, kontrole, prieZitira, kainy nustatymu ir Kitais klausimais

uzsiima $ios valstybés valdymo institucijos: (Zr. 7 lentelg)

" LR Valstybés kontrolé (2011)Vandens tiekimo organizavimas ir kainodara. Valstybinio audito ataskaita.[zitiréta
2011-02-28] Prieiga per interneta: http://www.vkontrole.lt/auditas_ataskaitos.php?tipas=v
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7 lentelé

LR institucijy funkcijos geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo srityje

Lietuvos Respublikos Vyriausybé
Formuoja ir jgyvendina geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo valstybinio reguliavimo politikq.
LR Aplinkos ministerija
Rengia ir tvirtina teisés aktus, nustatancius geriamojo vandens iSgavimo ir nuoteky tvarkymo
aplinkosaugos reikalavimus, ir kontroliuoja Siy reikalavimy jgyvendinimq, nustato viesojo vandens tiekimo ir
nuoteky tvarkymo paslaugy kokybés reikalavimus, koordinuoja savivaldybiy veiklq, jgyvendindama geriamojo
vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo valstybinio reguliavimo tikslus.
LR Sveikatos apsaugos ministerija
Nustato visuomeneés sveikatos saugos reikalavimus geriamajam vandeniui.
Valstybiné maisto ir veterinarijos tarnyba
Atlieka geriamojo vandens saugos ir kokybés kontrole.
Valstybiné kainy ir energetikos kontrolés komisija
Nustato vandens tiekéjy tiekiamo geriamojo vandens, nuoteky tvarkymo paslaugy kainy skaiciavimo
metodikq ir jq kontroliuoja, derina vandens paslaugy kainas ir jas kontroliuoja, iSduoda vieSojo vandens tiekimo
licencijas.
Savivaldybés
Organizuoja ir koordinuoja geriamojo vandens isgavimq, tiekimq ir nuoteky tvarkymo paslaugy teikimg
savivaldybeés teritorijoje.
Valstybiné vartotoju teisiy apsaugos tarnyba
Isankstinio gincy sprendimo ne teisme tvarka nagrinéja vartotojy skundus del geriamojo vandens pirkimo—
pardavimo ir nuoteky tvarkymo paslaugy teikimo sutarciy nesqziningy sqlygy taikymo, vandens apskaitos,
vandentiekio avarijy ir kt.
Sudaryta autorés, remiantis Lietuvos Respublikos geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatymu (Zin.,
2006, Nr. 82-3260) [ziaréta 2010-01-20]. Prieiga per Interneta:
http://wwwa3.lrs.It/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_I?p_id=390385

Geriamojo vandens tiekimas bei nuoteky surinkimas ir valymas LR Vietos savivaldos
jstatymo 6 straipsnio 31 punkte yra nustatytas kaip savarankiskoji (Konstitucijos ir jstatymy
nustatyta (priskirta) savivaldybés funkcija. Savarankiskasias funkcijas savivaldybés atlieka pagal
LR Konstitucijos ir jstatymy suteikta kompetencija, jsipareigojimus bendruomenei ir $i0S interesais.
Igyvendindamos Sias funkcijas, savivaldybés turi Konstitucijos ir jstatymy nustatyta sprendimy
iniciatyvos, jy priémimo ir jgyvendinimo laisve¢ ir yra atsakingos uZ savarankiSkyjy funkcijy
atlikimg. Savivaldybiy institucijy veikla $ioje srityje koordinuoja LR Aplinkos ministerija.

Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo valstybinio valdymo ir reguliavimo
pagrindus nustato ir vandens tiekéjy bei abonenty (vartotojy) teisinius santykius reglamentuoja
Lietuvos Respublikos geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatymas (Zin., 2006, Nr.
82-3260) Savivaldybeés teritorijoje vieSajj vandens tickima vykdo viesieji vandens tiekéjai®. Taigi |
siekiant, kad vandens ir nuoteky tvarkymo paslaugos biity geros kokybés ir visiems prieinamos,

beveik visos minétame geriamojo vandens jstatyme numétytos geriamojo vandens tiekimo ir

® Viesasis vandens tiekéjas — valstybés ar savivaldybés (savivaldybiy) kontroliuojama jmoneé, turinti io jstatymo
ir kity teisés akty nustatyta tvarka jgytg teis¢ ir pareiga vykdyti vieSajj vandens tiekimg savivaldybés (keliy
savivaldybiy) vieSojo vandens tiekimo teritorijose (vieSojo vandens tiekimo regionuose). Lietuvos Respublikos
geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatymas (Zin., 2006, Nr. 82-3260) [zitréta 2010-01-20]. Prieiga
per Interneta: http://wwwa3.Irs.It/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_1?p_id=390385
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nuoteky tvarkymo reguliavimo priemonés turi biiti jgyvendinamos per vieSuosius vandens tiekéjus.
Pagal LR Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatymg, viesajam vandens tiekimui
vykdyti savivaldybé, vadovaudamasi konkursy vieSyjy vandens tiekéjy parinkimui organizavimo
tvarka, parenka vieSgjj vandens tiekéja arba kartu su kitomis savivaldybémis kontroliuojamas
vandens tiekéjy jmones sujungia reorganizavimo budu j regioninj tiekéja (viesajj vandens tiekéja,
veiksiant] keliy savivaldybiy vieSojo vandens tiekimo teritorijose), kurio akcijos (dalys) pagal
reorganizavimo salygas priklausys savivaldybéms ir kitiems asmenims, dalyvaujantiems
reorganizavime, jei tam pritaria visy savivaldybiy, esanciy tame regione, tarybos (Lietuvos
Respublikos geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatymo 16 str., Zin., 2006, Nr. 82-
3260)).

LR Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatymo 11 straipsnyje yra
konkretizuojamos savivaldybiy institucijy ir taryby kompetencijos vandens tiekimo ir nuoteky
tvarkymo reguliavimo srityje. (Zr. 8 lentele)

8 lentele

Savivaldybiy institucijy ir tarybu kompetencija vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo
reguliavimo srityje

Savivaldybiy institucijy funkcijos Savivaldybiy taryby funkcijos
- organizuoja ir koordinuoja geriamojo vandens - whkdo viesajam vandens tiekimui  skirtos
iSgavimq, tiekimg ir nuoteky tvarkymo paslaugy geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo
teikimq savivaldybés teritorijoje; infrastruktiiros  savininky arba savivaldybés

(savivaldybiy) kontroliuojamy jmoniy, kurioms
priklauso i infrastruktira, dalyvio teises ir

pareigas;

- nustato naujy abonenty, isskyrus vartotojus, - vadovaudamosi Valstybinés kainy ir energetikos
prijungimo prie vieSojo geriamojo vandens kontrolés komisijos nustatyta geriamojo vandens
tiekimo ir nuoteky tvarkymo infrastruktiiros ir nuoteky tvarkymo paslaugy kainy nustatymo
imokq pagal Valstybinés kainy ir energetikos metodika, nustato vieSyjy vandens tiekéjy
kontrolés komisijos patvirtintg metodikqg, tiekiamo geriamojo vandens ir nuoteky tvarkymo

paslaugy kainas;

- teritorijy planavimo procediry metu priziuri, kad - tvirtina vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo
geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo infrastruktiiros savivaldybés teritorijoje plétros
infrastruktitros objektai ir jy apsauginés zonos planus;

buty isdestyti komunikacijy koridoriuose arba
bity uztikrintos galimybés naudotis servituto
teise, kai reikia priziuréti, keisti ir kitaip naudoti
geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo
infrastruktitros objektus;

- tvirtina  vieSojo  vandens  tiekéjo  veiklos - bendruosiuose arba specialiuosiuose teritorijy

savivaldybés teritorijoje sutartis; planavimo dokumentuose tvirtina viesojo vandens
tiekimo  teritorijy  ribas, nepazeisdamos
savivaldybés teritorijos riby,

Sudaryta autorés, remiantis Lietuvos Respublikos geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatymas (Zin.,
2006, Nr. 82-3260) [zitréta 2010-01-20]. Prieiga per Internetg:
http://wwwa3.lrs.It/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_I?p_id=390385
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Konkretts reikalavimai savivaldybés geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo
sistemai organizuoti yra nustatyti LR Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatymo 3
straipsnio 1-5 dalyse Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo sistemos turi bati
organizuojamos taip, kad biity uZztikrinta, jog:

1) kuo daugiau asmeny galéty apsiripinti visuomenés sveikatos saugos reikalavimus
atitinkanciu geriamuoju vandeniu ir pagal aplinkosaugos reikalavimus tvarkyti nuotekas;

2) visoje Salies teritorijoje vieSasis vandens tiekimas biity vykdomas laikantis nustatyty
reikalavimy;

3) bty didinamas vieSojo vandens tiekimo tikio efektyvumas, uZztikrinant nepertraukiamg ir
ilgalaikj vandens tiekimg ir nuoteky tvarkyma visoje Salies teritorijoje;

4) biity sukurta geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo kainy reguliavimo sistema,
kuri uztikrinty optimalias kainas abonentams (vartotojams), ir vandens tiekeéjy sagnaudy, reikalingy
vieSajam vandens tiekimui tinkamai vykdyti, padengimg bei principo ,terSéjas moka“
igyvendinima;

5) buty uztikrintos abonenty (vartotojy) ir vandens tiekéjy teiséty interesy apsaugg bei ginti
vartotojy teises.

Pagal LR Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatyma, savivaldybés
(savivaldybiy) kontroliuojama jmone¢, siekianti vykdyti vie$aji vandens tiekimg privalo turéti
atitinkamus padalinius (specialistus), kurie galéty organizuoti ir vykdyti geriamojo vandens tiekimag
bei tvarkyti nuotekas pagal nustatytus reikalavimus, arba VieSojo vandens tiekimo licencijavimo
taisyklése nurodytai veiklai, susijusiai su geriamojo vandens tiekimu ir nuoteky tvarkymu, vykdyti
turi sudaryti sutartj su kita jmone, kuri turi nurodytus padalinius (specialistus) ir sutinka vykdyti
geriamojo vandens tiekimg ir tvarkyti nuotekas pagal nustatytus reikalavimus. Taip pat ji turi
laiméti konkursa vieSajam vandens tiekimui vykdyti, bei privalo atitikti kitus VieSojo vandens
tiekimo veiklos licencijavimo taisyklése vieSajam vandens tiekéjui nustatytus reikalavimus.

Savivaldybés parengtuose vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo infrastruktiiros plétros
planuose nustatomos vie$ojo vandens tiekimo teritorijos . Sias teritorijas sudaro gyvenamosios
vietoves, jy dalys ir pavieniai gyvenamieji namai bei kiti pastatai siekiant, kad ne maziau kaip 95
procentai kiekvienos savivaldybés gyventojy bty apripinami vieSojo vandens tiekéjo tiekiamu
vandeniu ir teikiamomis nuoteky tvarkymo paslaugomis. | vieS0ojo vandens tiekimo teritorijas
jtraukiamos Sios gyvenamosios vietoveés, jy dalys ir pavieniai gyvenamieji namai bei kiti pastatai (
LR Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatymo 13-14 str., Zin., 2006, Nr. 82-3260).

Savivaldybiy kontroliuojamos jmonés, kaip ir kiti vandens tiekéjai, vandens paslaugy kainas
turi suderinti su Valstybine kainy ir energetikos kontrolés komisija. Sios kainas tvirtinamos
Savivaldybiy tarybose. Valstybés ir savivaldybiy institucijos, vandens vartotojy teises ginancioS
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organizacijos, fiziniai ir juridiniai asmenys turi teis¢ gauti i§ vandens teikéjy duomenis apie vandens
tiekimo veiklg ir teikti pasiilymus. Informacija apie vieSuosius vandens tiekéjus, jy metiné veiklos
ataskaita rengiama ir skelbiama Vyriausybés ar jos ijgaliotojos institucijos nustatyta tvarka.
Tiekiamo geriamojo vandens kokybés kontrolés rezultatai taip pat kasmet skelbiami vieSai.Vandens
tiek¢jai privalo teikti abonentams (vartotojams) informacija apie tiekiamo geriamojo vandens
kokybe, jos pablogéjima, avarijas, planuojamus geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo
paslaugy pertriikkius ir kitus pokycius, galinius turéti jtakos abonentams (vartotojams), vandens
naudojima, saugy ir efektyvy vandens tiekimo infrastruktiiros naudojima, jos plétrg, vandens kainas
ir abonentams (vartotojams) teikiamas paslaugas. ( LR Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky
tvarkymo jstatymo 22, 24, 25 str. ,Zin., 2006, Nr. 82-3260) )

Taigi geriamojo vandens tiekimas bei nuotéky surinkimas ir valymas yra priskirtas
savivaldybiy kompetencijai ir atsakomybei. Savivaldybiy vaidmuo tiekiant geriamajj vandenj bei
surenkant ir valant nuotekas jy teritorijoje, yra pats svarbiausias. Jos turi uztikrinti tinkamg
kokybisko geriamojo vandens tiekimg, nuoteky surinkimg ir valyma, kad biity iSvengta neigiamo

poveikio Zzmoniy sveikatai ir aplinkai.
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3. KOKYBES VADYBOS PRINCIPU TAIKYMO VEIKSMINGUMO
DIAGNOSTIKOS SAVIVALDYBES KONTROLIUOJAMOJE
ORGANIZACIJOJE EMPIRINIS TYRIMAS

3.1 Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamos jmonés “Siauliy vandenys*
charakteristika

Siauliy regiono vandentvarkos lyderé - Siauliy miesto savivaldybés kuruojama bendrové
LSiauliy vandenys® — viena i§ pirmaujandiy vandentiekio jmoniy Lietuvoje. UAB ,Siauliy
vandenys® - tai Siuolaikiskai dirbanti, j vartotojg orientuota, modernig technika, technologijas bei
efektyvius valdymo metodus jSidiegusi jmoné, kurios pagrindiné veikla yra S$alto vandens
paémimas, jo gerinimas ir tickimas, nuoteky surinkimas ir valymas. Be pagrindinés veiklos ,,Siauliy
vandenys® taip pat teikia ir $ias paslaugas: vandentiekio ir nuoteky tinkly projektavimas ir tiesimas;
vandens nuotékiy paieska ir televiziné vamzdyny diagnostika; Specialiojo transporto ir jrengimy
nuoma; Salto vandens apskaitos prietaisy jrengimas, remontas ir patikra; geriamojo vandens,
pavir§inio vandens, nuoteky ir dumblo cheminé ir bakteriologiné analizé. UAB ,,Siauliy vandenys®
buvo pirmoji vandens tiekimo jmoné Lietuvoje ir Baltijos Salyse 2002 m. jsidiegusi kokybés
vadybos sistema, atitinkangig tarptautinio LST EN 1SO 9001 standarto reikalavimus. UAB ,,Siauliy
vandenys® organizaciné valdymo schema pateikta 1 priede.

2010 m. duomenimis, bendrové i$ viso turéjo 49942 klientus (gyventojai, pramonés jmonés,
biudZetinés organizacijos, smulkios jmonés), kurie yra pagrindiniai bendrovés veiklos ir teikiamy
paslaugy kokybés vertintojai. ISsamesné klienty suvestiné ir pokytis 2008-2010 m. pateikti 2-ame
priede. Bendrové¢je dirba apie 300 kvalifikuoty jvairiy profesijy darbuotojy.

3.2 Metodologinis tyrimo pagrindimas

Nors ir tiriamoje Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamoje jmonéje kokybés vadybos
sistema yra sertifikuota pagal 1SO 9000 serijos standartus, taciau tikslinga iSsiaiskinti sertifikuotos
kokybés vadybos sistemos principy raiSkos brandg toje organizacijoje, kadangi kalbant apie
kokybés vadybos sistemy veiksminguma, visy pirma reikia kalbéti apie s€kminga kokybés vadybos
principy taikyma pagal pagrindinius ISO 9000 serijos standarty principus. Remiantis Siomis
jzvalgomis, galime kelti dvi hipotezes, empirinio tyrimo metu patvirtinti ar paneigti, kad: H1 -
Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojama jmoné , Siauliy vandenys“ geba veiksmingai
pasinaudoti savo kokybés vadybos sistemos, paremtos 8 kokybés vadybos principais, privalumais ir
galimybémis ir H2: [statymiskai Siauliy miesto savivaldybé gali jtakoti jos kontroliuojamos jmonés
, Siauliy vandenys “ veiklos efektyvumg.

Siame empiriniame tyrime svarbu atsakyti j du esminius klausimus — kaip i§vystyta
savivaldybés jmonés “Siauliy vandenys” valdymo procesy kokybé (uzdavinys : tirti kokybés
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vadybos principy, metody taikymq Siauliy miesto savivaldybés jmonés “Siauliy vandenys” valdyme
ir veikloje) ir kokie ty valdymo procesy rezultatai (uZdavinys: nustatyti Siauliy miesto savivaldybés
jmonés “Siauliy vandenys” valdymo procesy veiksmingumg, taikant kokybés vadybos principus).
Treciasis tyrimo klausimas (uzdavinys: suformuluoti veiksmingesnio kokybés vadybos principy
taikymo ir kokybés vadybos plétotés jZvalgas) sieja empirinj tyrima su kokybés vadybos teorija,
kurioje ieskoma atsakymo, kokie kokybés vadybos principai, metodai bei priemonés galéty
pagerinti nustatytas Siauliy miesto savivaldybés jmonés valdymo procesy silpnasias vietas - tai bus
suformuluota iSvadose ir rekomendacijose.

Kokybés vadybos principy Siauliy miesto savivaldybés jmonéje “Siauliy vandenys” taikymo
ir jy veiksmingumo diagnostikos tyrimui pasirinktas kokybinis duomeny rinkimo ir apdorojimo
metodas - tiek vieSajame tiek privaciame sektoriuje taikomame standarte LST ISO 10014:2008
Kokybés vadyba. Kaip gauti ekonoming ir finansing naudg? pateiktas klausimynas, kuris sudarytas
remiantis aStuoniais kokybés vadybos principais ir yra pagristas savianalizés principu 1.
organizacijos parinkti asmenys patys identifikuoja, kokia situacija yra organizacijoje vienoje ar
kitoje tiriamoje srityje. Zinoma, tai jne§a nemazai subjektyvumo vertinimui, tadiau rodikliai parodo
organizacijos stiprigsias ir silpngsias vietas.

Organizacijos savianalizés atlikimo grupé, bendru sutarimu su jmonés vadovybe, buvo
sudaryta i§ 16 apmokyty jmonés ,,Siauliy vandenys* vidaus auditoriy (daugumoje ju - padaliniy
vadovai, jvairiy sri¢iy specialistai, taip pat tarp jy ir vadovybeés atstove kokybei) , kurie kasmet
atlieka kokybés vadybos sistemos vidaus auditus jmonés padaliniuose , ir kurie gerai iSmanano §j
procesa ir turi pakankamai Ziniy jam jgyvendinti. Bendrovés ,,Siauliy vandenys“ kokybés vadybos
principy jgyvendinimo savianalizés klausimynas visiems vertintojams buvo pristatytas zodZiu,
paaiskintas savianalizés tikslas, jos atlikimo svarba, pildymo tvarka ir pan. Taipogi ir pacio
klausimyno aiSkinamojoje dalyje apraSytas savianalizés reikSmingumas organizacijai, savianalizés
tikslas, detalizuota klausimyno struktira, pateikta pildymo instrukcija. Klausimyno pavyzdiné
forma pateikta 3 priede. Prie§ pasinaudodami saves vertinimo anketomis, visy pirma vertintojai
buvo supazindinti su brandumo lygmens apraSymais. Atsakinédami | savianalizés klausimyne
pateiktus klausimus vertintojai turéjo pasirinkti vieng i§ penkiy aprasyty brandumo lygmeny, kuris
geriausiai atspindi organizacijos bukle atsakant j pateiktg teiginj apie tam tikra kokybeés vadybos

principg. Anketos buvo pildomos dviem etapais: 1 etapas - pradinis saves vertinimas buvo atliktas

prie$ metinj kokybés vadybos sistemos vidaus auditg organizacijoje (laikotarpiu nuo 2011-03-07 iki
2011-03-10) tam, kad gauta informacija padéty pagerinti blisimo iSsamaus saves vertinimo procesa
Pradinio saves vertinimo klausimyne buvo pateikta po tris klausimus, susijusius su kiekvienu

vadybos principu. 2 etapas — iSsamus saves vertinimas buvo vykdomas viso metinio kokybés

vadybos sistemos audito metu, siekiant, kad vertinimas bty kiek jmanoma objektyvesnis ir realiai
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atspindéty situacijg jmongje, 0 pats klausimynas pildomas po metinio vidaus audito organizacijoje
atlikimo (laikotarpiu nuo 2011-03-14 iki 2011-03-31). Savianalizés anketos buvo pildomos
savarankiskai ir anonimiskai, o rezultatai pateikti apibendrinti, apdorojant juos MS Excel programos
pagalba, ir atvaizduojant organizacijos brandumo biikle RADAR schemoje. Tyrimo analizé atlikta
pagal sudaryta iSsamaus savés vertinimo ankety suvesting (zr. 4 prieds).

Dar vienu kokybiniu metodu pasirinktas kryptingas, struktiiruotas interviu, kuris taikomas
kaip individualusis interviu ir yra vykdomas i§ anksto numatytomis temomis ir/ar klausimais. Sis
interviu naudingas tuo, kad tyréjas gali grieztai nesilaikyti nustatyty zodziy ir klausimy tvarkos,
laisvai keisti juos vietomis, taikyti isklausinéjima (Bitinas, Rupgiené, Zydzianaite, 2008). Interviu
metodu buvo pasirinkta apklausti UAB ,,Siauliy vandenys® auk$&iausiosios vadovybés atstovus,
kadangi organizacijos sékmé bitent ir priklauso nuo jos auksciausiosios vadovybés sugebéjimo
pasinaudoti savo kokybés vadybos sistemos privalumais ir galimybémis. Tam, kad biity atskleista,
kaip Siauliy miesto savivaldybé, vykdydama bendrovés ,,Siauliy vandenys® prieZiiirg ir kontrolg,
padeda jai siekti uzsibrézty kokybés tiksly, kaip uztikrina jos tvarumg, veiklos tobulinimg ir

veiksminguma, interviu metodu apklausti buvo pasirinkti UAB ,,Siauliy vandenys* valdybos nariai:

Siauliy miesto savivaldybés ekonomikos skyriaus vedéjo pavaduotoja ekonomikai;

- UAB,,Siauliy vandenys* generalinis direktorius;

- UAB, Siauliy vandenys" finansy direktore;

- UAB, Siauliy vandenys" projekty direktorius;

- UAB,,,Siauliy vandenys" komunikacijy departamento vadoveé.

Interviu davéjams pries interviu buvo pateikta 10 klausimy, kad jie turéty galimybe jsigilinti
1 juos, pateikti iSsamesnius atsakymus interviu metu. Interviu klausimyno pavyzdiné forma pateikta
5 priede. Deja, vykdant §j tyrimo etapa buvo susidurta su tam tikrais numatyto interviu metodo
apribojimais - UAB ,,Siauliy vandenys“ generalinis direktorius interviu duoti atsisaké, todél
interviu metodu buvo apklausti likusieji 4 valdybos nariai. Sio kokybinio tyrimo analizei taipogi
buvo panaudota teisés akty apzvalga.

Siekiant kiek jmanoma aiskiau atskleisti holistinj tiriamojo objekto vaizdg buvo pasitelkti
pagalbiniai metodai:

- Dokumenty analizé, Kurios metu buvo atlikta oficialiy organizacijos kokybés vadybos
sistemos dokumenty: kokybés vadovo, procediiry, vidaus ir iSorés audito ataskaity, pareiginiy
instrukcijy, dokumenty, susijusiy su darbuotojy kvalifikacijos kélimu, vidaus taisykliy, reglamenty,
nuostaty ir kity dokumenty, susijusiy su organizacijos veiklos kokybés uztikrinimu, analizé. Taip
pat buvo vykdoma analizé¢ dokumenty, pateikty informacinés komunikacijos priemonése: internete,

spaudoje, leidiniuose, skirtuose informuoti visuomeneg.
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- Stebéjimas. Atliekant tyrimg buvo vykdomas epizodinis, nestandartizuotas stebéjimas,
siekiant  iSsiaiSkinti veiklos procesy tarpusavio sgveika, darbuotojy veikla, juy jsitraukimg |
organizacijos veikla, kokybés vadybos sistemos tobulinimg, tarpusavio sgveika, elgesi kokybés
vadybos uztikrinimo situacijoje, elgesj su vartotojais, vadovybe bei kolegomis, tiek oficialioje, tiek
neoficialioje aplinkoje.

Steb¢jimo ir dokumenty analizés mety gauti duomenys buvo absorbuojami per tyréjo
asmening interpretacijos prizme ir atlikta lyginamoji analizé su savianalizés ir interviu metu gautais
rezultatais.

3.3 Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamos jmonés ,,Siauliy vandenys* savianalizés
tyrimo rezultaty analizé

Siekiant jvertinti tiriamoje bendrovéje ,.Siauliy vandenys“ taikomy kokybés vadybos
principy brandumo lygj, jy taikymo veiksmingumag bei remiantis gautais duomenimis pateikti
organizacijos vadovybei i$vadas ir pasitlymus, kurie padéty efektyviau taikyti vadybos pricipus,
visy pirma buvo atliktas pradinis kokybés vadybos principy tiriamoje organizacijoje raiskos
brandumo vertinimas — savianalizé (zr. 9 pav.). Pradinis savegs vertinimas padéjo susidaryti pirminj
jspudj apie organizacijos kokybés vadybos sistemos branda. Kaip matyti i§ 9 pav., pirminis
savianalizés grupés kokybés vadybos principy pagal ISO 9001 vertinimas parodé¢, kad bendras
visy analizuoty kokybés vadybos principy brandos lygis yra 4,1. Taigi pirminis vertinimas rodo, kad
kokybés vadybos principy raiSka tiriamoje bendrovéje yra ganétinai aukSto lygio, jos paplitimas
pagal brandumo lygiy apraSymus siekia ne maZziau kaip 75 proc., sistemoje pakankamai gerai
jgyvendimamas sisteminis pozitiris, nuolatinis gerinimas, ta¢iau kaip rodo tyrimas, dar yra ko siekti,

kadangi kai kuriose srityse dar jauc¢iama tam tikra démesio stoka.

Orientavimasis |
klientg

Abipusiai
naudingi rysiai s yderysté
tiekéju -

Faktais pagristy .
sprendimy Darbu?tam =#=Brandumo lygmuo
I jtraukimas
priemimas =l-Sickiamas lygmuo
Nuolatinig Procesinis
gerinimas poiidris

Sisteminis
poéiaris j vadybg

9 pav. Pradinis kokybés vadybos principy raiSkos brandumo vertinimas (savianaliz¢)
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Po tiriamos bendrovés kokybés vadybos sistemos metinio vidaus audito atlikimo
savianalizés grupé atliko dar vieng minéty kokybés vadybos principy vertinima, kuris $j kartag buvo
kur kas iSsamesnis ir gilesnis, ir kurio atlikimui vertintojai skyré pakankamai laiko ir démesio.
Palyginus rezultatus, matoma, kad pirminés savianalizés metu susidarytas pirminis jspudis,
vertinant organizacijos kokybés vadybos sistemos bendrg brandos lygj, nebuvo klaidingas, kadangi
iSsamaus saves vertinimo bendras brandumo lygis susumavus rezultatus i$¢jo lygiai toks pat — 4,1.
(zr. 10 pav.) Taciau vertéty akcentuoti tai, kad vertinimas pagal konkrecius principus skyrési
(placiau zr. 9 ir 10 pav.). Tokj vertinimy pagal atskirus kokybés vadybos principus iSsiskyrimg
galéjo jtakoti tai, kad iSsamus saves vertinimas, kaip jau buvo minéta, buvo atlickamas po metinio
kokybés vadybos sistemos vidaus audito, kurio metu vertintojai dar labiau jsigilino j esama padéti,

galéjo konkrecCiau pastebéti ir iSsamiau jvertinti principy raiska konkreciose situacijose.

Orientavimasis |
klientg

Abipusiai
naudingi rysiai s
tiekéju

Faktais pagrjsty

sprendimy Darbuotojy —e—Brandumo lygmuo
fo s Jtraukimas o
priemimas —l-Siekiamas lygmuo
Nuolatinig rocesinis
gerinimas poiiiris

Sisteminis
poZidris j vadybg

10 pav. Issamus kokybés vadybos principy raiskos brandumo vertinimas (savianaliz¢)

Toliau darbe bus analizuojami iSsamaus saves vertinimo savianalizés rezultatai pagal
kiekviena kokybés vadybos principa, akcentuojant vertintojy nuomong, pagal atskiry kiekvieno
principo veiksniy jtaka to principo raiSkos brandai bei papildant pagalbiniy tyrimy: stebéjimo ir
dokumenty analizés metu gautais faktais. ISsami tyrimo rezultaty suvestiné pateikta 4 priede.

1 principas: Orientavimasis | klientq. Analizuojant “Orientavimosi j klientg™ principo
branda, pradinio saves vertinimo rezultatai ir po to atlikto iSsamaus saves vertinimo rezultatai Siek
tiek iSsiskyré: pradinio saves vertinimo etape savianalizés grupé minéto principo raiSka
organizacijoje jvertino 3,9 brandumo lygiu, o vertindami minéto principo brandg pagal iSsamesnius
Kriterijus minéto principo branda vidutiniskai prilygino 4,3 lygiui (zr. 9 ir 10 pav.). Paanalizuosime
Sio principo raiskg pagal iSsamaus saves vertinimo kriterijus, iSsamiau.

Savianalizés tyrimas parod¢, kad organizacija yra pakankamai neblogai nustaciusi klienty

grupes ar rinkas, siekiant jmonés veiklos veiksmingumo - 75 proc. savianalizés grupés nariy tai
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jvertino 4 brandumo lygiu, 19 proc. — 5 brandumo lygiu, ir tik 6 proc. — 3 brandumo lygiu.
Pagrindinés tiriamoje organizacijoje nustatytos klienty grupés ir jmonés veiklos rodikliai pagal
Klientus pateikti 2 priede.

Yra teigiama, kad geriausios vieSosios paslaugos pasizymi orientacija ] vartotojus, todél,
siekiant tobulinti vieSasias paslaugas, paslaugy tiekiejams biitina geriau suprasti savo vartotojus,
gerinti paslaugas atsizvelgiant j vartotojy poreikius bei poziirj.® Bendrovéje atlikta savianalizé
parodé¢, kad klienty ir susijusios tiekimo grandinés poreikiai, liikesciai ir reikalavimai bendrovéje
yra suprantami, klienty likes¢iy veritinimas buvo kiek auks$tesnis: net 56 proc. tai vertino — 4
brandumo lygiu, 38 proc. mano, kad tai visoje organizacijoje paplit¢ i§ esmés — Simtu procenty ir
jvertino 5 brandumo lygiu, ta¢iau maza dalis — 6 proc. vertintojy iy veiksniy paplitimo branda visgi
vertino tik 3 lygiu. Pagalbiniai tyrimo metodai - dokumenty analizé ir stebéjimas taip pat parodé,
kad bendrové atsizvelgia i vartotojo nustatytus reikalavimus ir jy laikymasi. Pagrindinis démesys
skiriamas reikalavimams, kuriuos produktui ir paslaugai kelia jstatymai ar reglamentuojantys teisés
aktai. Bendrovéje yra nustatyti, jgyvendinti ir prizitirimi bendravimo su vartotojais procesai. Sie
procesai leidzia uztikrinti, kad bendrovéje buty tinkamai suprantami vartotojy poreikiai bei
lukesciai.

Komunalines paslaugas teikianciai jmonei ypatingai svarbu koreguoti savo darba,
atsizvelgiant | klienty likesCius, o siekiant tenkinti klienty likesCius labai svarbu, kad 1 jy
reikalavimus ir pastabas biity reaguojama laiku ir garbingai. Atliktas savianalizés tyrimas parode,
kad dauguma net 69 proc. vertintojy mano, kad tiriamoje organizacijoje klienty poreikiai ir skundai
daugumoje atvejy yra sprendziami laiku ir garbingai ir vertino 4 brandos lygiu, taip pat ne maza
dalis - 25 proc. buvo mananciy kad klienty skundai Simtu procenty yra sprendziami savalaikiai ir
garbingai, todél jvertino — 5 brandos lygiu. Labai maza dalis — 6 proc. vertintojy, bet visgi buvo
manaciy, kad siekiant savalaikio ir garbingo klienty skundy sprendimo dar yra kur patobuléti ir
vertino — 3 brandos lygiu. Atliekant dokumenty analiz¢ nustatyta, kad tiriamoje bendrovéje dar
nuo 1998 m. (kai kokybés vadybos sistema dar net nebuvo jdiegta) yra pildomi gyventojy
kreipimysi, praSymy, nusiskundimy ir pasiilymy registracijos Zurnalai, kurie nuolat yra
analizuojami ir tiriamos prieZastys, tendencijos, daromos iSvados. Bendrovéje galiojanti reagavimo
] vartotojy skundus schema (zr. 11 pav. ) rodo, kad kiekvienas vartotojo kreipimasis yra jvertintas,
iSanalizuotas ir, jeigu yra problema, ji i$sprendziama ir klientas informuojamas apie problemos
iSsprendimg. Sukurta sistema uztikrina, kad vadovybe pasiekty kiekviena rastu ar Zodziu iSsakyta

kliento nuomoné, kiekvienas nepasitenkinimas dél vandens ir nuoteky paslaugy kokybeés,

o Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministerija.Viesasis administravimas Lietuvoje. 2008-yjy mety apzvalga.
[ziaréta: 2011-01-15] Prieiga per interneta: www.vakokybe.lt/get.php?f.11
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aptarnavimo, techniniy problemy, darbo kultiiros, bendrovés darbuotojy elgesio ir etikos,

atsiskaitymo bei finansiniy problemy, ar klienty pasitilymai darbo kokybei gerinti.

REAGAVIMO | VARTOTOJU SKUNDUS SCHEMA

VARTOTOJAI

Vartotojy nuomone, pasiGlymai,
nusiskundimai del teikiamu paslaugu
kokybeées, aptarnavimo, techniniy
problemy. darbo kuitGros.
atsiskaitymuy, mokesdiy ir pan.

UAB ,,SIAULIU VANDENYS*

DISPECERINE RASTINE ABONENTU Anketos ir vartotoju
Birutes g. 39a, Vytauto g. 103 SKYRIUS nuomonés knyga

Tel.: 524442 Tel. 525550 Vytauto g. 103 (Abonenty skyrius | a.)
(8615) 24222 Faks. 592266 Tel. 592260

Generalinis direktorius

Bendroveés valdyba

Reakcija i vartotojy skundus

Rastu pateikiami atsakymai | rastiSkus
vartotojy skundus; veiksmai nukreipti |
vartotojy elgsena. priemones
mazZinandcios nusiskundimy skaidiy.

VARTOTOJAI

11 pav. UAB , Siauliy vandenys“reagavimo j vartotojy skundus schema.

Kokybiskas vieSyjy paslaugy valdymas turi remtis informacija apie vartotojus, o tai reiskia,
kad kokybisSka ir laiku gaunama informacija apie vartotojus, neiSvengiamai bus vienas svarbiausiy
vieSyjy paslaugy teikimo jrankiy atei‘tyje.10 Tyrimas parodé, kad bendrovéje yra renkama
informacija apie klientus ir yra sukurtos jy pasitenkinimo matavimo ir vertinimo priemonés, kurios
savianalizés grupés buvo jvertintos aukStu brandumo lygiu: net 75 proc. Sio veiksnio branda
jvertino 5 lygiu, 19 proc. — 4 lygiu ir tik 6 proc. — 3 lygiu. O pamatuotas klienty pasitenkinimas
ganétinai placiai paskleidziamas ir tiriamoje organizacijoje, tai rodo tokie Sio pasitenkinimo
sklaidos brandos vertinimai: 56 proc. — 4 brandos lygis, 25 proc. — 5 brandos lygis, 19 proc. — 3
brandos lygis. Nuolatini vartotojy nuomonés matavimg ir steb¢jima liudija ir kas tam tikrais laiko
tarpais organizuojami tiriamos bendrovés vartotojy tyrimai. Paskutinis atliktas tyrimas organizuotas
2007 m. spalio - gruodzio ménesiais. Apklausti 305 UAB ,,Siauliy vandenys" klientai. Kai kurie
atlikto tyrimo vertinimo duomenys pateikti 6 priede. Siuo metu taip pat pradétas vykdyti naujas
tirilamos bendrovés klienty pasitenkinimo tyrimas, taciau kadangi tyrimas tik eigoje, jo rezultatai kol

kas nesusumuoti.

19} jetuvos Respublikos Vidaus reikaly ministerija.VieSasis administravimas Lietuvoje. 2008-yjy mety apzvalga.
[ziaréta: 2011-01-15] Prieiga per interneta: www.vakokybe.lt/get.php?f.11
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Kadangi, remiantis 1SO 9000 standartais, neuztenka tiktai zinoti klienty poreikius, taciau
reikia ir formuoti grjztamajj ry$j, tai yra kiek jmanoma juos tenkinti, norint nuolat tobulinti teikiamy
paslaugy, produkty kokybe, taikant pagalbinius tyrimo metodus, buvo nustatyta, kad bendrovéje
nustatoma ir renkama svarbi informacija apie vartotojus, o grjztamojo rySio uztikrinimui atliekama
jos vertinamoji analizé, taikomos matavimo priemonés. Gaudama informacijg i§ vartotojy apie jy
patenkinimg bei nuolat bendradarbiaudama su vartotoju, bendrové turi galimybe nuspéti ir tuos
vartotojy poreikius, kurie susiformuos ateityje. Rysius, susijusius su informacija apie uzklausimus,
sutartis, uzsakymy bei jy keitimy tvarkymu, bendrovéje reglamentuoja dokumentais jforminta
procediira KP 01 ,,Abonenty aptarnavimo ir pardavimy departamento darbo organizavimas" bei
IVP 07 ,ISoriniy ir vidaus rysiy valdymas". Kita informacijg bendrové gauna Siais buidais: atliekant
vartotojy apklausas bendrovés jégomis; renkant, analizuojant atsiliepimus i§ vartotojy apie
bendrovés veikla: rengiamos anketos, klausimynai vartotojams, naudojama vartotojo nuomonés
knyga, atliekama vartotojy nusiskundimy analizé - taip gaunama tiesioginé informacija apie
produkto ar paslaugos kokybeg, organizuojami susitikimai su suinteresuoty Saliy atstovais.
Informacija apie vartotojo reikalavimus yra surenkama per rySiy su visuomene tarnyba.

Kad bendrové siekdama patenkinti vartotojy poreikius ir likes¢ius stengiasi suprasti ne tik
esamy, bet ir galimy vartotojy poreikius, ganétinai gerai numatydama vystimosi perspektyva, rodo
tai, kad organizacija ganétinai reguliariai analizuoja rinkos salygy poky¢ius, tarp jy ir konkurencija
- vertinimas: 69 proc. — 4 lygis, 25 proc. — 5 lygis, 6 proc. — 3 lygis.

Tyrimas taip pat atskleidé kad bendrové jgyvendindama orientavimosi j klienta principa,
pripazjsta visa apimancio tobulinimo poreikj: 56 proc. vertintojy tai jvertino 4 brandumo lygiu, 44
proc. — tai jvertino auks¢iausiu galimu 5 lygiu. IS tikro bendrové jgyvendindama §j principg Kiek
Jmanoma siekia tobulinimo ir kuo aukStesnés klienty aptarnavimo kokybés, biitent d¢l to bendrovéje
yra sukurtas klienty aptarnavimo standartas, kuriame isdéstomi pagrindiniai darbo su klientais
reikalavimai, kurie yra taikomi visiems bendrovés darbuotojams, o ypac tiems, kurie tiesiogiai
bendrauja su klientais. Su $iais reikalavimais supazindinami bendrovés darbuotojai ir visas démesys
nukreipiamas ] $iy reikalavimy vykdyma. Todél ne nuostabu, kad savianalizés grupé rezultatyvy
tiksly, susijusiy su vartotojy poreikiy patenkinimu, perdavimg susijusiems darbuotojams jvertino
taip pat aukstais brandumo lygiais: 63 proc. — 4 lygis, 25 proc. — 5 lygis, 12 proc. — 3 lygis, o ir
reikiamas apriipinimas iStekliais, reikalingais klienty reikalavimams tenkinti jvertintas tikrai aukStu
lygiu, net 56 proc. — tai vertina kaip pacio auksS¢iausio 5 lygio aprapinimg, 31 proc. — 4 lygio, 13
proc. — 3 lygio.

Apibendrinant ,,Orientavimosi j klientg* principo raiSkg ir branda pirmiausiai reikéty
paminéti, kad bendrové yra nusistaciusi, kas naudojasi jos teikiamomis paslaugomis, tai yra, kas

yra jos klientai bei gali juos aiSkiai jvardinti. Taip pat galima teigti, kad tiriamoje bendrovéje yra
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skiriamas pakankamas démesys jos vartotojy poreikiy patenkinimui, probleminiy sri¢iy nustatymui
ir pagal tai savo veiklos koregavimui. Gaunama griztamoji informacija 1§ vartotojy atskleidzia jy
nuomong¢ apie gautg paslauga, o tai padeda bendrovei analizuoti kylanc¢ias problemas bei jas taisyti
ir nuolat tobulinti teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe. Taigi, orientacija j klientus yra svarbiausias
visuotinés kokybés vadybos principas, kuris remiasi aksioma, jog vartotojy tenkinimas yra
organizacijos, t.y. ir tiriamos bendrovés ilgalaikés sékmés pagrindas. UAB ,,Siauliy vandenys*
norédami pasiekti ilgalaikés sékmés geba pakankamai greitai reaguoti i kintanCius vartotojy

poreikius ir koncentruoja ribotus isteklius veiklose, kurios juos tenkinty.

2 principas: Lyderysté. Analizuojant §j kokybés vadybos principg, pabréztina, jog
prieSingai nei pirmajj, ankséiau nagrinétajj orientavimosi j klientg principa, vertintojai pradinio
savianalizés etapo metu, lyderystés, t.y. vadovy veiklos potenciala, vertino kiek auksciau t.y. 4,2
lygiu, nei véliau atlikdami issamy Sio principo brandos vertinimg, kuriame $is principas buvo
jvertintas 3,9 brandumo lygiu (zr. 9 ir 10 pav.).

Visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimas organizacijoje turéty prasidéti nuo vadovy
pasiSventimo Siai veiklai. Taciau suprantama, kad visiSkas atsidavimas yra daugiau teoriné
abstrakcija, tod¢l biity ne visai logiska to reikalauti i§ vadovy, taciau geras visuotinés kokybés
filosofijos iSmanymas, aktyvi veikla kuriant ir palaikant kokybés vadybos sistemg - jiems yra
butinas. Negalima sukurti efektyviai veikiancios kokybés sistemos be aktyvios vadovy veiklos ir
paramos. Lyderystés principo raiSkos tiriamoje bendrovéje savianalizé parodé, kad bendrovés
vadovybés prisid¢jimas prie efektyvaus bendrovés kokybés vadybos sistemos funkcionavimo yra
pakankamai zenklus. Visy pirma tai rodo, aukStas vadovybés kreipiamo démesio | organizacijos

strategija, politika, veiklos planus, sickiant gauti ekonominés naudos organizacijai ir (placiau zr. 12

pav.) :

patenkinti visuomenés 31.25
L 6875
poreikius 0
patenkintisavo tiekeéjy 75

poreikius

5 brandumo lygis

patenkinti darbuotojy M 4 brandumo lygis

poreikius

patenkinti savo klienty 37
o ? 62.5
poreikius 0

0] 20 40 60 80

56.25
m 3 brandumo lygis

12 pav. Vadovy démesio j organizacijos strategija raiska, siekiant patenkinti poreikius (savianalizé)
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Taigi, kaip matome i§ 12 pav. vadovy démesys jgyvendinant organizacijos strategija,
veiklos planus visgi, vertintojy nuomone labiausiai pasireiSkia siekiu patenkinti visuomenés
poreikius, po to klienty ir tik po to tiekéjy ir darbuotojy.

Pasitelkus pagalbinius tyrimo metodus — dokumenty analiz¢ ir stebéjimg, buvo iSskirtos
tiriamos bendrovés vadovybés atsakomybé ir pagrindinés uzduotys, jgyvendinant kokybés vadybos
sistemg jmonéje, jos pateikos 9 lenteléje.

9 lentele

UAB ,,Siauliy vandenys“ vadovybés pagrindinés uzduotys kokybés vadybos sistemoje

UZduotys Atsako ir atlieka Dalyvauja Gauna informacija

Kokybés politikos ir tiksly Generalinis direktorius
parengimas ir

igyvendinimas

Padaliniy vadovai Visi darbuotojai

Organizacinés struktiiros Generalinis direktorius

parengimas ir tobulinimas

Padaliniy vadovai Visi darbuotojai

Pareigy ir atsakomybés Generalinis direktorius

paskirstymas

Padaliniy vadovai Visi darbuotojai

Vadovybés atstovo kokybei | Generalinis direktorius

(VAK) paskyrimas

Padaliniy vadovai Visi darbuotojai

Apriipinimas iStekliais Generalinis direktorius Padaliniy vadovai Visi darbuotojai

Kokybés vadybos sistemos
tikrinimas ir tobulinimas

Vadovybés atstovas

kokybei

Padaliniy vadovai

Generalinis direktorius

Vadovybiné vertinamoji

Generalinis direktorius

Padaliniy vadovai

Visi darbuotojai

analizé

Sudaryta autorés, remiantis UAB ,,Siauliy vandenys* kokybés vadybos dokumentacija

Kaip matoma i§ 9 lentelés, bendrovés generalinis direktorius, kuris pagal bendrovés jstatus
vadovauja visai bendrovés gamybinei - tikinei veiklai ir uZtikrina ritmingg ir efektyvy jos darba,
gamybiniy - finansiniy rodikliy jvykdyma, jgyvendinant kokybés sistemg jo vadovaujamoje
bendrovéje, atsako uz kokybés politikos suformavimg ir vykdyma; paskirsto pareigas ir
atsakomybes; atlicka vadovybing vertinamaja analize, kontroliuoja darbuotojus, kurie tobulina
kokybés vadybos sistema jmonéje. Generaliniam direktoriui jgyvendinti kokybés vadybos sistemos
funkcijas, kaip ir numato ISO 9000 standartai, padeda jo jsakymu paskirtas Vadovybés atstovas
kokybei (VAK), kuriam yra suteikti atitinkami jgaliojimai. VAK privalo jgyvendinti bendrovéje
kokybés vadybos sistemg ir prizidréti, kad jos reikalavimus darbuotojai suprasty ir vadovautysi

jais.
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Vertinant lyderystés raiSkg bendrovéje labai svarbu atsizvelgti ir j Bill G., Sims P. (2008)
teiginj, kad vadovai gali veiksmingai dirbti tik skatindami darbuotojus burtis bendram tikslui. Jie
turi kasdien dalintis aistra darbui, aiskiai atskleisti organizacijos misija, kadangi bendra misija
labiausiai skatina darbuotojus dirbti. Savianalizés klausimyno teiginj, kad bendrovés vadovai
sukurig bendrg tikslg ir kryptj organizacijoje ir tiksliai perduoda juos visuose lygiuose, vertintojai
jvertino palankiai, atitinkamai 4 (63 proc.) ir 3 (37 proc.) lygiais. Tai, kad bendrové turi nusistaciusi
konkrecius tikslus rodo bendrovés tiksly kasmetinis atnaujinimas ir patvirtinimas (tikslai pateikti 7
priede), pasiekty tiksly aptarimas, o tai, kad informacija perduodama visuose lygiuose liudija
bendroveje taikomy informavimo biidy gausa: skyriy vadovy atlieckamas informavimas darbo
vietose; padaliniy susirinkimai; gamybiniai pasitarimai; administracijos vadovybés posédziai,
skelbimy lentos padaliniuose bei kitose bendro naudojimosi patalpose; bendrovés intranetinis
puslapis ,,Lasas po laSo"; elektroninés informavimo priemonés: elektroninis pastas, interneto
puslapis. Tinkamas informacijos perdavimas padeda gerinti veikla, tiesiogiai jtraukiant darbuotojus
1 kokybés tiksly siekimg. O konkreciai kalbant apie vadovy aiSkiai perteikiamg bendrovés vizija,
misija, kryptis, politika, planus ir kita svarbia informacija, susijusig su ilgalaike organizacijos
ateitimi, pabréztina, kad savianalizés grupés nariai lyderystés principo pasireiskimg ir brandg Siuo
aspektu vertino tikrai teigiamai ir aukstais lygiais: 75 proc. — 4 lygiu, 25 proc. — paciu auks¢iausiu —
5 lygiu. Tai paliudija ir bendrovés vieSai skelbiami strateginiai tikslai, misija, vizija bei kokybés
politika, pateikti atitinkamai 8 ir 9 prieduose.

Vadovai, jgyvendindami lyderystés principg, privalo aiSkiai suprasti organizacijoje
vykstanCius procesus, sugebéti numatyti tinkama kokybés strategija.  Tiriamos bendrovés
vadovybe, siekdama efektyvesnio organizacijos kokybés tiksly pasiekimo, kaip parodé tyrimas, gan
daznai nustato sunkius, taciau realius ir suprantamus tikslus ir savo darbuotojams ar jy darbo
grupéms. Suvedus savianalizés rezultatus, $io veiksnio vertinimas pasiskirsté taip: 69 proc. vertino
4 lygio branda, 25 proc. — 3 lygio branda, 6 proc. — auksciausio 5 lygio branda. Pabréztina, kad
nustatydama tikslus darbuotojams, vadovybé daugumoje stengiasi sukurti atitinkamg aplinka, kad
darbuotojai tinkamai jsitraukty j ty tiksly pasiekima, tai rodo Sie savianalizés vertinimai: 63 proc. —
4 brandumo lygis, 31 proc. — 3, 6 proc.- 5. Taipogi vadovybé orientuodamasi j vartotoja ir kitas
suinteresuotas Salis stengiasi uztikrinti atitinkamg aplinka darbuotojams siekiant klienty
pasitenkinimo tiksly — to vertinimas: 75 proc. — 4 lygis, 25 proc. — 3 lygis., bei siekiant
suinteresuoty Saliy pasitenkinimo tiksly — atitinkamas vertinimas: 69 proc. — 4 lygis, 25 proc. — 3
lygis, 6 proc. — 5 lygis.

Lyderystés principo raiskai taip pat labai svarbu, kad buty skatinamas, remiamas ir
pripazjstamas darbuotojy indélis j veiklos rezultatus. Dauguma, net 63 proc. vertintojy mano, kad
darbuotojy darbo indé¢lio skatinimas ir pripazinimas i$ bendrovés vadovybés pusés yra taikomas tik
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i§ dalies, tadiau jau matomi §io veiksnio gerinimo jrodymai t.y. 3 brandumo lygmuo. Likusieji (37
proc.) vertintojy buvo kiek geresnés nuomonés ir §j veiksnj vertino 4 brandumo lygiu.

Kadangi lyderysté atsiranda grupése, todél tikslinga issiaiskinti, ar tiriamosios bendrovés
vadovai skatina ir remia darbo grupes, ar jtraukia j jas darbuotojus, klientus, kitas suinteresuotgsias
Salis? Savianalizés rezultatai parodé¢, kad darbo grupiy skatinimas daugumoje galéty buti vertinamas
4 lygiu (63 proc.), ir kiek mazesné dalis mano, kad Zemesniu - 3 brandumo lygiu (37 proc.).
Faktinés situacijos analizé parodé¢, kad darbo grupiy biurimasis bendrovéje yra skatinamas, tam
tikslui organizuojami ir vadovybés palaikomi padaliniy susirinkimai, gamybiniai pasitarimai,
siekiant jtraukti ir klientus, rengiami jy priémimai, o ir pati vadovybé renkasi j administracijos
vadovybés posédzius.

Apibendrinant ,,Lyderystés® principo raiSkos branda, galima teigti, kad S§is principas
bendrovéje yra pakankamai rySkus ir gan placiai jgyvendintas tiek visuomenés, tiek klienty, tiek
darbuotojy, tiek kity suinteresuoty Saliy j(si)traukimo, pa(si)tenkinimo atzvilgiu, jgyvendinant ir
gerinant kokybés vadybos sistemg bei siekiant bendry, apibrézty ir placiai iSkomunikuoty tiksly
organizacijos naudai, tac¢iau darbuotojy skatinimo srityje vis dar matomos gerinimo perspektyvos.

3 principas: Darbuotojy jtraukimas. Sio principo branda bendrovés savianalizés vertinimo
grupé pradinio saves vertinimo etape jvertino gerokai, net per 0,6 balo aukséiau (4,1 brandumo
lygiu), nei vélesniame iSsamaus saves vertinimo etape, kuriame $io principo raiSkai organizacijoje
skyré atitinkamai 3,5 lygio jvertinimg. Pabréztina, kad savianalizés grupé Sio principo branda
i§samaus saves vertinimo etape jvertino Zemiausiai i§ visy kokybés vadybos sistemos principy. (Zr.
9 ir 10 pav.). Todél $io principo raiska, pagal atskirus veiksnius vertéty paanalizuoti placiau.

Kadangi visy lygiy darbuotojai yra organizacijos pagrindas ir jy visiSkas jtraukimas j jos
veiklg leidZia panaudoti darbuotojy sugebéjimus organizacijos naudai, savianalizés metu buvo
siekta iSsiaiSkinti, ar tiriamoje bendrovéje yra skatinamas visiSkas darbuotojy jsitraukimas j veikla,
siekiant sukurti galimybes pagerinti jy kompetencija? Savianalizés grupé Sio veiksnio raiska
darbuotojy jtraukimo procese daugumoje vertino 4 brandumo lygiu — 56 proc., 25 proc. — nurodé,
kad Sio veiksnio raiSka yra paplitusi labai placiai ir skyré 5 brandumo lygio jvertinima, o 19 proc.
kiek suabejojo Sio veiksnio pasireiskimu ir prilygino §j teiginj 3 brandos lygiui.

Nuolatinis mokymas yra esminis sékmingos visuotinés kokybés vadybos reikalavimas.
Personalo vadybos tyréjo ir eksperto A. Sakalo (2003) teigimu, ,,mokymas privalus visiems
organizacijos lygmenims, nuo Zemiausio iki auksSc¢iausio. Kalbant apie darbuotojy kompetencija,
pabréztina ir praktiSkai ne karta patvirtinta, kad be tinkamai parengto personalo negaléty biiti
vykdomos esminés pertvarkos, diegiant pazangias technologijas, taikant naujus organizavimo ir
valdymo metodus. Todél personalo ugdymui, kartu ir jj organizuojanciai darbo su personalu
sistemai, turi bati skiriamas iSskirtinis démesys® (Sakalas, 2003, p.7) Taigi, organizacija turi
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darbuotojams padéti save jvertinti, juos apmokyti, kelti jy kvalifikacijg. Taipogi svarbu kad ir pats
darbuotojas biity individualiai atsakingas uz visas savo karjeros vystymo iniciatyvas. Savianalizés
grupés atlikti vertinimai parode¢, kad tiriamos bendrovés darbuotojai j mokymy poreikj ziiiri tikrai
teigiamai ir stengiasi ieSkoti biidy savo kompetencijai pakelti, didzioji dalis - 50 proc. vertintojy jy
pastangas jvertino 4 brandumo lygiu, 31 proc. vertino kaip 5 brandumo lygj, ir 19 proc. jy vertino
kiek skeptiskiau - 3 lygiu.

Pasitelkus pagalbinius tyrimo metodus — dokumenty analizg, stebéjima, nustatyta, kad
tiriamoji bendrove, siekdama maksimalaus darbo efektyvumo ir gerindama gaminamy produkty bei
teikiamy paslaugy kokybe, turi sukurtg ir dokumentais jforminta personalo parinkimo, paskyrimo,
mokymo ir kvalifikacijos kélimo sistemg. Priimant naujus darbuotojus, yra tikrinama jy
kvalifikacijos atitiktis jmonés bendrovéje taisykléms, kokybés vadybos sistemos, pareiginéms
instrukcijomis, darbuotojy saugos reikalavimais bei kitais jmon¢je galiojanciais dokumentais. O
tam tikry specialybiy darbuotojams skiriama numatyto laikotarpio stazuoté, vadovaujant patyrusiam
darbuotojui. Keliant kvalifikacija, darbuotojai mokomi ir atestuojami pagal kokybés vadybos
procediiras - IVP 04 ,, Personalo parinkimas ir mokymas" bei IVP 21 ,,Saugos ir sveikatos darbe
organizavimas”. Siekiant patenkinti vis didéjancius reikalavimus darbuotojy kvalifikacijai,
bendrovéje idiegta pastovaus personalo mokymo, kvalifikacijos kélimo ir saugos darbe ziniy
tikrinimo sistema. Yra tiriamas mokymo ir kvalifikacijos kélimo poreikis ir pagal tai kasmet
sudaromi mokymo planai. O siekiant efektyviau panaudoti specialisty potencialg objektyviai
vertinti atlieckamo darbo kokybe, atliekamas specialisty metinis jvertinimas. Jvertinimas atlickamas
vadovaujantis jdiegta metodika. Bendrovés vedami statistiniai duomenys rodo, kad 2010 m.
kvalifikacijg kelé 95 tirtamos organizacijos darbuotojai, 1§ jy 20 darbuotojy - specialisty
tobulinimosi kursuose, 82 darbuotojai - profesinio mokymo, profesinio sveikatos ir darby saugos
mokymuose. Bendrovés darbuotojy pasiskirstymas pagal turima kvalifikacija pateiktas 10 priede.

Taciau nei Zinios, nei mokymasis nebus reikSmingi, jei nebus pritaikomi praktiskai, siekiant
naudos, taciau tiriamos bendrovés darbuotojai atrodo savo zinias geba pritaikyti tinkamai ir
panaudoja savo kompetencijag jmonés labui, kad ji pasiekty kiek jmanoma didesn¢ ekonomine
nauda, tai rodo Sie savianalizés grupés vertinimai: 69 proc. — darbuotojy kompetencijy veiksmingg
panaudojimg linke vertinti 4 brandos lygiu, 12 proc. — paciu auks¢iausiu — 5, ir 19 proc. — mano,
kad yra dar kur tobuléti ir vertina 3 brandos lygiu. Taciau tyrimas parodé, kad tiriamos bendrovés
darbuotojai, nors ir yra link¢ pritaikyti zinias, tafiau néra ypatingai linke dalintis savo ziniomis ir
patirtimi: net 50 proc. vertintojy mano, kad dalijimasis geraja patirtimi ir sukauptomis Ziniomis
galéty buti vertinamas tik 3 brandumo lygiu, taciau tame pastebi ger¢jimo tendencijy. Likusieji
vertintojai tai vertino optimistiSkiau — 44 proc. — 4 lygiu, 6 proc. mané, kad tokia praktika jy
darbuotojy tarpe yra paplitusi 100 procenty. Taciau, kaip rodo atlikta dokumenty analizé, faktiskai
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dalijimosi Ziniomis, bent jau jmonés viduje, praktika tikrai egzistuoja. Kadangi bendrovés
specialistai, dalyvave kursuose, seminaruose, mokymuose, konferencijose ir kt. su tiesioginiu
vadovu aptaria kursy medziagg ir apsprendzia, kuriems bendrovés darbuotojams §ias Zinias biitina
perteikti ir surengia vidinj mokymg, perduodant zinias susijusiems darbuotojams pagal darbo
pobid;.

Tai, kad tiriamos bendrovés darbuotojai yra ne tik zingeidis ir kompetentingi, rodo jy
polinkis pripazinti naujoves, novatoriskumg ir kiirybiskumga atliekant savo darba, kas be galo svarbu
jgyvendinant visuoting kokybés vadybg organizacijoje. Net 81 proc. vertintojy linke manyti, kad
tiriamos bendrovés darbuotojy pripazinimas novatoriSkumo ir kiirybiskumo galéty biati 4 lygio
brandos, tac¢iau 19 proc. vertintojy mano, kad visgi yra ir kiek silpniau pripazjstanciy $iy savybiy
poreikj — jy vertinimas — 3 lygio branda.

Organizacijos personalo valdymo veiksminguma lemia ne tik darbuotojy kompetencija ir
iniciatyvumas, ta¢iau ir tinkamas darbuotojy nukreipimas siekti organizacijos keliamy tiksly, bei jy
lukesc¢iy patenkinimas. Atliktas tyrimas parodé, kad jmonés vadovybé iSties moka nukreipti savo
darbuotojus link organizacijos tiksly igyvendinimo, nes net 75 proc. vertintojy nuomone darbuotojy
rezultatyvus prisid¢jimas prie organizacijos tobulinimo ir tiksly jgyvendinimo prilygsta 4
brandumo lygiui. Likusiyjy vertintojy nuomoné pasiskirsté po lygiai: 12,5 proc. tai vertino kaip pati
aukscCiausig - 5 brandos lygj pasiekusj veiksnj, like 12,5 proc. linkg vertinti kiek atsargiau su tam
tikromis gerinimo galimybémis — 3 brandos lygis. Tyrimas taip pat parodé, kad galbut tie
darbuotojai, kurie dar ne itin rezultatyviai prisideda prie organizacijos tobulinimo, stengiasi ir siekia
dalyvauti ir prisidéti prie nuolatinio gerinimo. Jy pastangas vertintojai vertino taip: 69 proc. — 4
lygis, 19 proc. — 3 lygis, 12 proc. — 5 lygis.

Organizacijoje labai svarbu ne tik galimybé individualiais pasiekimais siekti organizacijos
tiksly, bet ir bendradarbiavimas ir gal¢jimas dirbti komandoje, tai stiprybeé, kuri leidZia veiksmingai
siekti uzsibrézty rezultaty. Dalyvavimas turi biti ne tik savanoriSskas, bet pagristas
bendradarbiavimu. Todél labai svarbu yra organizacijos nariy pasirengimas bendradarbiauti su
kitais darbuotojais, taipogi su klientais, tiekéjais ir kitomis suinteresuotomis $alimis. Savianalizés
vertintojy grupé mano, kad tiriamoje organizacijoje tam yra skiriamas pakankamas démesys ir net
94 proc. darbuotojy pasirengimg bendradarbiauti vertina 4 brandumo lygiu. Lik¢ 6 proc. vertintojy
mano, kad tai dar kiek tobulintina sritis ir vertina 3 brandos lygiu.

Didelis kokybés vadyboje taikomo procesinio pozitirio laime¢jimas yra detaliis pareigybiy
aprasymai. Taciau daznai pasitaiko situacijy, kuomet pareigybiy apraSymai sudaryti tik formaliai, ir
neatitinka realiai vykdomos veiklos. Tuomet atsiranda didelis darbuotojy kriiviy netolygumas,
Jsivyrauja jprotis vengti atsakomybés, darbg atlikti paskubomis ir pan. Todé¢l labai svarbu, kad
kiekvienas darbuotojas turéty savo pareigybiy aprasyma, biity su juo supazindintas ir suprasty savo
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pareigybés svarbg. Tiriamoje bendrovéje pareigybiy apraSymus turi ir su jais yra supaZzindintas
kiekvienas darbuotojas, tod¢l analizuojamo principo brandumo jvertinimui, tikslinga i$siaiskinti,
kaip brandziai tiriamos bendrovés darbuotojai supranta savo pareigybés svarbg? Vertinimai
pasiskirsté taip: 63 proc. mato aiskiy jrodymy, kad minétam veiksniui skiriamas pakankamas
démesys ir vertina to brandg 4 lygiu, nemazas procentas (31 proc.) vertintojy dar mato kur
pasitempti ir vertina 3 lygiu, 6 proc. mano, kad darbuotojai savo pareigybés svarbg supranta i$
esmés — 5 lygis.

Tik suprasdami savo atliekamos veiklos svarbg darbuotojai gali identifikuoti jos
apribojimus, pamatyti problemas. Taciau atlikus tyrimg paai$kéjo, kad net pusé t.y. 50 proc.
vertintojy mano, kad jy darbuotojai nepakankamai identifikuoja savo veiklos apribojimus ir atvirai
aptaria dél to iSkilusias problemas ir vertina §j veiksnj tik 3 brandumo lygiu. 37,5 proc. vertina kiek
perspektyviau, tik vis dar mato gerinimo galimybiy — 4 lygmuo, 12,5 proc. veiklos apribojimy
identifikavime jokiy problemy visiSkai nemato ir vertina 5 lygiu. Atsakomybés, jgaliojimy
suteikimas leidzia uztikrinti darbuotojy supratimg apie jy vaidmenj organizacijoje, juos motyvuoja.
Tirlamoje organizacijoje atsakomybés paskirstymas yra dokumentuotas visose kokybés vadybos
sistemos procediirose, pareiginiuose nuostatose, 0 ir vadovybés pozicija jtraukti darbuotojus
suteikiant jiems atsakomybés rySkiai pasireiskia anks¢iau nagrinéto lyderystés principo raiskoje.
Taciau kaip parodé suvesti savianalizés rezultatai, net 63 proc. vertintojy mano, kad darbuotojai
néra itin linke prisiimti jiems skirta atsakomybe uz problemy sprendimg, Sie vertintojai tokia
praktikg aptinka nedaugelyje sri¢iy ir verting to brandg tik 3 lygiu. 31 proc. yra kiek geresnés
nuomonés ir mano, kad visgi didzioji dalis darbuotojy linke prisiimti atsakomybe - 4 lygmuo ir tik 6
proc. — mano, kad tiriamos organizacijos darbuotojai yra visiSkai pajégiis prisiimti jiems deleguota
atsakomybe.

Apibendrinant 1ISO kokybés vadybos sistemos principo - ,,Darbuotojy jtraukimas* brandos
vertinima, pirmiausiai galima pastebéti, kad jo branda, kaip jau buvo minéta anksciau ir kaip matyti
i§ 10 pav. yra Siek tiek zemesnio lygio. Taciau Sio principo raiskoje yra tikrai nemazai sveikintiny
dalyky, pvz. bendrovéje taikomas SiuolaikiSkas poZitiris, darbuotojy patirtis, Zinios ir jgidziai
leidzia bendrovei kokybiskai vykdyti pacius sudétingiausius tikslus, tiriamosios organizacijos
nariai gan aktyviai prisideda prie organizacijos tobulinimo, tiksly jgyvendinimo, remia nuolatinio
gerinimo pastangas. Kiek labiau tobulintinos sritys platesnei §io principo raiSkai uztikrinti -
geresnis darbuotojy pareigybés svarbos supratimas, atsakomybés prisiémimas, savo veiklos
apribojimy identifikavimas. Taigi darbuotojy dalyvavimas turi biiti ne tik savanoriskas, bet ir
komandinis, tikslingas, be jtampos, lankstus ir teikti suteikti galimybe kirybiskumui pasireiksti.

4 principas: Procesinis poZiiiris. Procesinio pozitrio principo raiskos branda pirminiame
savianalizés tyrimo etape buvo jvertina 4,2 lygiu, po iSsamaus saves vertinimo §io principo
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brandumo lygmuo nezymiai sumazéjo iki 4,1. Taciau visumoje galime teigti, kad Sis principas
tiriamoje bendrovéje daug kur taikomas, paplitimas siekia ne maziau kaip 75 proc. Pabréztina, kad
Sis principas vienas i§ labiausiai akcentuojamy tarptautiniuose ISO standartuose, todél tikslinga
atlikti gilesne Sio principo raiskos tiriamoje organizacijoje analize.

Laukiamas rezultatas veiksmingiau pasiekiamas tada, kai veikla ir su ja susij¢ iStekliai
valdomi kaip procesas. Diegiant procesinj pozilrj organizacijoje visy pirma reikia Kklasifikuoti
pagrindiniy organizacijos produkty, paslaugy rusSis ir apibrézti, kaip vyksta jy kirimas,
jgyvendinimas, realizavimas, kokie zmonés tame dalyvauja ir yra nuolatos jtraukiami. Kai atlikta
tokia analize, jos pagrindu galima parengti pagrindiniy produkty grupiy procesy zemelapj, kuriame
atsispindéty veiklos zingsniai ir dalyviai. Savianalizés tyrimas parodé¢, kad pagrindinés veiklos ir
sgveikos organizacijoje yra pakankamai gerai identifikuotos ir jtakoja organizacijos veiklos
rezultatyvumg. Savianalizés grupés vertinimai §iuo aspektu pasiskirsté taip: 56 proc. vertino — 4
lygiu, 25 proc. — 5 lygiu, 19 proc. — 3 lygiu. Taciau siekiant veiklos rezultatyvumo nepakanka vien
tik identifikuoti pagrindines veiklas ir sgveikas organizacijoje. Labai svarbu yra nustatyti veiklas,
bitinas pasiekti finansing ir ekonoming nauda bet kokiame procese. Susumavus saves vertinimo
tyrimo rezultatus paaiSkéjo, kad tiriama organizacija, siekdama, kad joje identifikuoti procesai bty
rezultatyvus, 69 proc. vertintojy nuomone, yra daugelyje procesy nusistaciusi veiklas, biitinas
pasiekti finansing ir ekonoming nauda ir $io reiSkinio brandg vertino 4 lygiu. Likusieji (31 proc.)
vertintojai mano, kad tokios veiklos yra nustatytos visose organizacijos valdomuose procesuose ir
jvertino to pasireiSkimg - 5 brandumo lygiu. I§ tiesy, pasitelkus pagalbinius tyrimo metodus ir
atlikus kokybés vadybos sistemos ir kity dokumenty analize, galima teigti, kad UAB ,,Siauliy
vandenys®, kurdami savo kokybés vadybos sistemg yra nustate ir valdo vadybos sistemai biitinus
procesus, ty procesy sekg ir sgveikg. Procesai yra apraSyti kokybés vadybos sistemos procediirose
(kokybés vadybos sistemos procediiry sgraSas pateiktas 11 priede). Kiekvienas procesas turi savo
darbuotojams. Remiantis tiriamos bendrovés kokybés vadybos dokumenty analize, biity galima
pateikti tokj bendrovés veiklos valdymo procesinj modelj, kuriame vaizduojamos pagrindinés

jmones veiklos grandys su pateiktomis nuorodomis j jas apraSancias procediiras. Pla¢iau zr. 13 pav.
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Kaip matoma i$ 13 pav., procesai turi turéti aiSkig pradzig ir aiskig pabaiga, bet to, turi bati
nustatyta: kokie yra proceso gaviniai, kg procesas numato sukurti ar pasiekti, kaip procesas
veikia, kokie turi biti proceso rezultatai. Savianalizés tyrimas parodé, kad organizacijoje
procesy rezultatyvumas gan didele dalimi yra jtakojamas dél pripaZinimo ir valdymo tarpusavyje
susijusiy veikly, iStekliy ir proceso gaviniy ir rezultaty. Sio veiksnio raiskos branda buvo
daugiausiai vertinama 4 lygiu — 63 proc.. 19 proc. § veiksnj vertino kaip itin placiai taikomg ir
paplitus;j ir prilygino 5 brandos lygiui. Taipogi 19 proc. buvo mananciy, kad Sio veiksnio raiskoje
dar yra ko siekti ir vertino 3 lygiu.

Organizacijose vykstanéiy procesy rezultatyvumg né kiek maziau nei anksCiau minéti
veiksniai jtakoja susitelkimas ties atitinkamais veiksniai (pvz. darbuotojais, technika, metodais,
medZiagomis ir kt.), kurie gali pagerinti pagrindinés veiklos rezultatus ir pacius procesus.
Savianalizés grupés dauguma (69 proc.) mano, kad toks susitelkimas yra ganétinai placiai taikomas
tiriamoje organizacijoje ir galéty buti vertinimas 4 brandos lygiu. 19 proc. mano, kad susitelkimas

ties atitinkamais veiksniais, siekiant pagerinti rezulatus yra akivaizdus ir prilygsta 5 brandos lygiui.
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12 proc. vertina Kiek atsargiau ir mano, kad baty galima identifikuoti sri¢iy, Kkur to susitelkimo
maksimaliam rezultatui pasiekti dar triksta, todél vertina 3 brandos lygiu.

Taip pat procesy rezultatyvumui neginc¢ijamai jtakos turi ir aiSkus darbuotojy atsakomybés ir
atskaitomybés nustatymas organizacijoje. Kaip jau buvo minéta nagrinéjant ankstesnj — darbuotojy
jsitraukimo principg, tiriamoje bendrovéje darbuotojy atsakomybés paskirstymas yra aiskiai
apibréztas ir dokumentuotas, taciau svarbu issiaisSkinti, kiek tai turi jtakos organizacijos procesy
rezultatyvumui. Tyrimas parodé, kad tiriamos bendrovés darbuotojai, vadovaujantys pagrindinéms
veikloms, daugumoje turi aiSkiai apibréztas atsakomybés ir atskaitomybés ribas, kurios jtakoja
organizacijoje vykstanciy procesy rezultatyvumag — net 56 proc. vertintojy vadovaujancio personalo
atsakomybés ir atskaitomybés riby raiskg vertino 4 brandumo lygiu, 25 proc. mano, kad Sio
reiSkinio raiSka yra pacio auks¢iausio — 5 lygio, 19 proc. - vertino kiek atsargiau - 3 brandos lygiu,
manydami, kad Sioje srityje dar reikia tobuléti, ir kad Sis reiSkinys dar nepakankamai prisideda prie
bendroveés procesy rezultatyvumo.

Igyvendinant procesinj poziiirj labai svarbu, kad organizacijoje identifikuoti procesai biity
matuojami, stebimi, analizuojami, tam, kad bty pasiekti planuoti rezultatai ir vykdomas nuolatinis
gerinimas. Atlikusi vertinimg savianalizés grupés dauguma 69 proc. linke manyti, kad tiriamoje
organizacijoje jvertinimo ir (arba) rizikos prioritety, pasekmiy ir poveikio, veikly ir (arba) procesy
itakos klientams, tiekéjams ir kitoms suinteresuotoms Salims nustatymo jtaka procesy
rezultatyvumui prilygsta 4 brandos lygiui, 19 proc. mano, kad $io veiksnio raiska nedidesné nei 3
lygio brandos, 12 proc. mano, kad §is veiksnys itin jtakoja procesy rezultatyvumg ir galéty buti
vertinimas 5 brandos lygiu. Vertintojai analizuodami organizacijos procesy rezultatyvumui jtakos
turinCius veiksnius taip pat palankiai jvertino ir tai, kad tiriamoje bendrovéje 1§ matavimy ir analizés
rezultaty yra daromos iSvados apie pagrindiniy veikly ir procesy galimybes: 56 proc. vertintojy
nuomone tai galima vertinti 4 brandumo lygiu, 31 proc. — vertino pac¢iu auks$¢iausiu — 5 lygiu, 13
proc. buvo kiek maziau linke pritarti §io veiksnio raiskai ir vertino 3 lygiu.

Apibendrinant galima teigti, kad ,,Procesinio poziirio* principas tiriamoje bendrovéje
funkcionuoja, o jo raiska yra gana stipri, nes atlikti savianalizés vertinimai patvirtino, kad tiriamoje
organizacijoje yra aiSkiai identifikuotos procesinés veiklos, kurios tiriamoje bendrovéje yra
dokumentuotos ir valdomos paskirstant atsakomybe darbuotojams, o tai yra vienas i§ svarbiausiy
ISO kokybés vadybos sistemos reikalavimy. Taip pat minéty procesy vykdymui ir stebéjimui
organizacijoje yra uztikrinami reikiami resursai ir informacija. Toks naudojamy procesy
sistemingas nustatymas ir valdymas, Siek tiek jvedant procesy tarpusavio sgveikos analizés, gali
biiti vertinamas kaip organizacijos procesinis poziiiris ] vadyba.

5 principas: Sisteminis  poZiiiris | vadybg. Analizuojant “Sisteminio pozitrio j vadybg*
principo brandg, pradinio savgs vertinimo rezultatai ir po to atlikto iSsamaus saves vertinimo
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rezultatai vélgi Siek tiek iSsiskyré: pradinio saves vertinimo etape savianalizés grupé minéto
principo raiSka organizacijoje jvertino 4 brandumo lygiu, o vertindami minéto principo branda
pagal i§samesnius kriterijus minéto principo brandg vidutiniskai prilygino 4,2 lygiui (zr. 9 ir 10
pav.). Kadangi organizacijos rezultatyvumo ir efektyvumo gerinimui svarbu yra ne tik identifikuoti
atskirus organizacijos procesus, bet ir suvokti juos kaip sistemg, suprasti, kad visi jie reikalingi
vienam bendram rezultatui pasiekti, paanalizuosime tiriamoje organizacijoje veikianéiy sistemy
rezultatyvuma pagal iSsamyjj atliktos savinanalizés vertinima.

Organizacijoje rezultatyvumas didéja tada, kai tarpusavyje susije¢ procesai apibréziami,
suvokiami ir valdomi kaip sistema. Tiriamoje bendrovéje, kaip Zinoma, yra sukurta, jforminta
dokumentais ir jgyvendinta kokybés vadybos sistema, atitinkanti 1SO 9001:2008 standarto
reikalavimus. Tai labai svarbus rodiklis, jrodantis jog organizacijoje Sisteminis pozitiris i§ tiesy yra
funkcionuojantis, nes bendrovés kokybés vadybos sistema apima visa bendrove. UZ sistemos
igyvendinimg ir funkcionavimg, kaip jau buvo minéta nagrinéjant ankstesnius principus, yra
atsakinga bendrovés vadovybeé.

Nagrinédami procesinio poziiirio principo rai$ka tiriamoje bendrovéje issiaiSkinome, kad
veiklos, biitinos pasiekti ekonomine naudg organizacijoje yra nustatytos, tod¢l nagrinéjant procesus
kaip sistema, svarbu i$siaiSkinti, ar ir procesai, kurie leisty pasiekti organizacijoje norimg finansing
ir ekonoming nauda visoje tiriamos organizacijos sistemoje taip pat yra nustatyti. Susumuoti
savianalizés rezultatai parodé tokj vertintojy nuomoniy dél Sio veiksnio brandos lygio
pasiskirstyma: 69 proc. mano, kad Sioje srityje sisteminis poziliris jgyvendintas gerai ir vertina 4
brandos lygiu, 19 proc. mano, kad sisteminis poziiiris Sioje srityje yra taikomas be iSimties visoje
organizacijoje ir vertina auk$c¢iausiu 5 lygiu. Taciau 12 proc. mano, kad iki pilno procesy veikimo
Visos sistemos naudai dar reikia jdéti pastangy, o to branda galéty biiti nemazesnio kaip 3 lygmens.

Taip pat nagrinédami procesinio poZiiirio principo branda iSsiaiSkinome, kad pagrindinés
veiklos ir sgveikos organizacijoje daugumoje sékmingai identifikuotos, tuo tarpu nagrin¢jant
sistemin] poziiir] turéty buti atkreiptinas démesys, ar organizacijos sistemy rezultatyvuma jtakoja
identifikuoti, suprantami ir valdomi tarpusavyje susij¢ procesai, kurie reiSkiasi visoje organizacijos
sistemoje. Savianalizés grupés Vertinimai Cia pasiskirsté identiskai kaip prie$ tai nagrinéto veiksnio
vertinimai: 69 proc. vertina 4 brandos lygiu, 19 proc. - 5 lygiu, 12 proc. - 3 lygiu.

Atliktas tyrimas taip pat parode, kad organizacijoje identifikuoty procesy ir istekliy valdymo
struktirizavimas ir integravimas, efektyviai siekiant organizacijos tiksly, bei taip prisidedant prie
Vvisos sistemos veiksmingumo, taip pat yra pakankamai brandus reiskinys tiriamoje organizacijoje.
Sio veiksnio branda buvo jvertinta taip: 81 proc. — 4 lygiu, 19 proc. —5 lygiu.

Sisteminis  poziliris  organizacijg laiko vientisa, tod¢l laikantis Sio principo kokybés
nesklandumai taip pat sprendziami sistemiskai, ne tik paSalinant pasekmes, bet ir iskeliant
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sistemos  klaidas. Savianalizés rezultatai parodé, kaip vaidmeny ir atsakomybeés, bitinos bendrai
s¢kmei pasiekti, vengiant sgveikos kliti€iy, supratimas tiramoje bendrovéje jtakoja sistemy
rezultatyvuma.  Sio veiksnio brandos vertinimai susumavus rezultatus pasiskirsté taip: dauguma -
56 proc. vertino 4 brandos lygiu, taip pat nemaza dalis apklaustyjy mané, kad sisteminis poZitiris
Sio veiksnio raiskoje itin ryskus ir vertino 5 brandos lygiu, 31 proc. buvo mananciy, kad vaidmeny
ir atsakomybés supratimas, vengiant saveikos klifi¢iy sistemy rezultatyvumo siekime yra
tobulintinas ir ne visa apimantis, todél galéty biiti vertinamas — 3 lygiu.

Igyvendinant sisteminj pozitirj labai svarbu, kad atlieckami atskiry procesy matavimai,
analizé ir gerinimas biity vykdomi sistemiSkai t.y. siekiant nuolatinio visos sistemos gerinimo,
taikant atitinkamus matavimus ir vertinimg vienoje srityje, vengiant patobulinimy, kurie gali sukelti
pablogéjima kitoje srityje. Sio apradyto veiksnio raiska, labai didel¢ dalis, net 94 proc. vertintojy
vertino 4 brandumo lygiu, manydami, kad Sio veiksnio taikymo jrodymai yra taikomi daugelyje
organizacijos sri¢iy. Likusieji 6 proc. vertino §j veiksnj, kaip be iSim¢iy taikomg visoje
organizacijoje — 5 brandumo lygiu. Tiriamoje bendrovéje atskiry procesy, sujungty j vientisg
kokybés vadybos sistema, matavimai ir tikrinimai atliekami daugumoje vidaus audito pagalba,
kuriy rezultatai leidzia koreguoti ir tobulinti sistema.

Siekiant nuolatinio gerinimo sistemy rezultatyvume, labai svarbi organizacijos kultiira, kuri
leidzia uztikrinti sklandy bendradarbiavima, siekiant bendry gerinimo tiksly. Savianalizés vertintojy
nuomone, tiriamoje organizacijoje veikiancios sistemos daugumoje rezultatyviai veikia d¢l to, kad
susijusios Salys bendradarbiauja siekdamos bendry nuolatinio gerinimo tiksly, atitinkamai dél to
didé¢ja ir bendrovés finansiné ir ekonominé nauda. Net 75 proc. vertintojy organizacinés kultiiros ir
bendradarbiavimo brandg vertino, kaip labai jprasta praktika organizacijoje, kurios paplitimas
pagal brandumo lygmeny apraSymus yra ne mazesnis kaip 75 proc., tai reiskia - 4 brandos lygiu.
Likusieji mano, kad tai organizacijoje paplit¢ be iSimties Simtu procenty, ir galéty buti vertinama 5
brandumo lygiu.

Apibendrinant ,,Sisteminio poziurio* principo  tiriamoje bendrovéje brandos tyrimo
rezultatus, galima teigti, kas sisteminis poziiris tiriamoje organizacijoje funkcionuoja, o jo raiSka
yra gana stipri.  SavianalizéS metu nagrinéty veiksniy, prisidedanéiy prie rezultatyvaus
organizacijos sistemos veikimo, analizé parodé, kad organizacijoje identifikuoti procesai
daugumoje yra suvokiami ir valdomi kaip vientisa sistema.

6 principas: Nuolatinis gerinimas. Sio kokybés vadybos sistemos principo branda tiek
pirminiame saves vertinimo etape, tiek ir iSsamiame saves vertinime jvertinta auksciau nei visy kity
kokybés vadybos principy - atitinkamai pradiniame - 4,3 brandumo lygiu, iSsamiame — 4,4
brandumo lygiu (zr. 9 ir 10 pav.). Todél analizuojant savianalizés rezultatus tikslinga iSsiaiSkinti,
kokios priezastys pagrindinai lémé Sio principo brandos gerus jvertinimus t.y. dél kokiy priezasciy
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tiriamoji bendrové pasieké nuolatin] gerinimg. Susumavus savianalizés rezultatus nustatyta, kad
daugumos vertintojy (56 proc.) nuomone tiriamoje organizacijoje $is principas daugumoje reiskiasi
del nuoseklios visos organizacijos filosofijos, kuri skatina ir remia nuolatinj gerinima, kuris leidzia
pasiekti gery rezultaty, ir jie $ig raiSkg prilygina 4 brandos lygiui. Tuo tarpu likusieji - 44 proc.
vertintojy mano, kad nuosekli organizacijos filosofija, skatinanti nuolatinj gerinimg yra esminé
priezastis nuolatinio gerinimo raiSkai organizacijoje ir vertina tai paciu auksciausiu 5 brandos
lygiu.

Pasitelkus pagalbinius tyrimo metodus — dokumenty analiz¢ ir stebéjimg iSsiaiSkinta, kad
bendrovés vadovybé nuolat ieSko galimybiy ir siekia pagerinti procesy bei kokybés vadybos
sistemos rezultatyvuma. Nuolatiniam gerinimui bendrovés vadovybé taiko Sias priemones:

- Kokybés politika ir tikslai. Kokybés politika (zr. 9 priede) atitinka vadovybés strategija ir padeda
suprasti kokybés tikslus (zr. 7 priede) ir jy siekti, rodo vadovybés isipareigojima gerinti kokybe ir
apripinti reikalingais iStekliais, apima nuolatinj gerinimg susijusj su vartotojy patenkinimu.
Kokybés politika periodiskai karta per metus perziiirima ir pritaikoma prie pasikeitusiy aplinkybiy,
o kokybés tikslai taip pat yra sistemingai analizuojami.

- Vidaus auditai. Tai ypatingai svarbi veiklos vertinimo ir tuo paciu nuolatinio gerinimo priemoné,
kuriy metu gaunami objektyvils jrodymai apie nustatyty reikalavimy vykdymga ir jvertinamas
bendrovés rezultatyvumas bei efektyvumas. Vidaus auditas bendrovéje atliekamas pagal 1VP-03
"Vidaus audito valdymas™ procediirg. Vidaus audito metu analizuojami tokie klausimai, kaip
procesy jgyvendinimo rezultatyvumas ir efektyvumas, nuolatinio gerinimo galimybés, iStekliy
naudojimo efektyvumas ir rezultatyvumas ir kt. Bendrovéje vidaus auditus atlieka apmokyti vidaus
auditoriai. Bendrovéje vykdomi auditai pagal sudaryta metinj vidaus audity plang, taip pat atliekami
ir neplaniniai auditai, kai gaunamos reklamacijos paslaugai ar neigiami atsiliepimai apie paslaugos
kokybe, kintant gamybiniam procesui, pleCiant produkty asortimenta ar jmoneés veikla, vykdant
aplinkos apsaugos reikalavimus. Atsizvelgiant | vidaus audito rezultatus, vadovybé imasi gerinimo
priemoniy.

- Duomeny vertinamoji analizé. Atlikdama duomeny vertinamgja analiz¢, vadovybé nustato
problemy prieZastis, priima sprendimus dé¢l koregavimo ir prevenciniy veiksmy. IS Sios analizes
vadovybé gauna informacija apie vartotojo patenkinimg, produkto atitiktj, produkto ir procesy
charakteristikas, tiekéjus. IS to daromos iSvados ir priimami sprendimai dél gerinimo.

- Koregavimo ir prevenciniai veiksmai. Bendrovéje yra sukurta ir dokumentais jforminta procedira
- IVP 05 , Koregavimo veiksmy valdymas", aprasanti koregavimo veiksmy jgyvendinimg. Ji
naudojama, sprendziant kokybés vadybos sistemos efektyvumo problemas, siekiant pasalinti
nustatytas neatitiktis ir galimy neatitikCiy priezastis bei iSvengti jy pasikartojimo. Koregavimo
veiksmy jgyvendinimg organizuoja atitinkamo padalinio vadovas. Jis atsakingas uz Siy veiksmy
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efektyvuma, o esant reikalui ir vartotojo informavima. Jis, gaves informacija apie galimas neatitiktis
(neatitik¢iy valdyma reglamentuoja IVP-17 "Neatitikciy valdymas”) imasi veiksmy nustatyti jy
priezastis. Uz prevenciniy veiksmy jgyvendinimg ir jy efektyvuma taip pat atsakingas padalinio
vadovas. Nustacius, kad veiksmai nepasiteisino, organizuojamas pakartotinis neatitik¢iy priezasciy
tyrimas. Koregavimo priemonés jtraukiamos j vadovybinés vertinamgjg analize, kurios metu apie
koregavimo (korekciniy) veiksmy rezultatyvumg informuojama organizacijos vadovybeé.

- Vadovybés vertinamoji analizé. Si analizé apima keitimasi naujomis idéjomis, atviras diskusijas,
jvestiniy duomeny jvertinimg. Vadovybé periodiskai (du kartus per metus) atlicka vertinamaja
analize, kurios iSvestiniai duomenys panaudojami planuojant bendrovés veiklos gerinimg ir
atliekant strateginj planavimg. Veiklos gerinimui panaudojami tokie iSvestiniai duomenys kaip
bendrovés struktiiros ir iStekliy tinkamumo jvertinimas, produkty ir rinkodaros strategija, vartotojy
patenkinimas, nuostoliy prevencija.

I$nagrinéjus konkrecias gerinimo priemones, kurios yra taikomos tiriamoje organizacijoje ir
susumavus savianalizés vertinimo rezultatus, nustatyta, kad daugumos net 56 proc. vertintojy
nuomone, atitinkamy gerinimo idéjy, tinkamy pasiekti finansing ir ekonoming¢ nauda, pasirinkimas,
jvertinimas ir jgyvendinimas daugumoje jtakoja nuolatinio gerinimo principo platy paplitima
organizacijoje ir tai galéty biti vertinama 4 brandos lygiu, ir net 44 proc. vertintojy mano, kad Siy
priemoniy naudojimas ir taikymas yra esminis dalykas siekiant nuolatinio gerinimo ir be i§im¢iy jj
jtakoja ir vertina tai kaip aukscCiausig — 5 lygio brandg pasiekusj dalyka.

Nuolatinio gerinimo rezultatai turi biiti matuojami, kad biity galima sekti ir vertinti pasiekta
naudg. Atlikus tyrimg iSsiaiSkinta, kad dauguma vertintojy (62,5 proc.) tiriamoje bendrovéje
atlickamy efektyviy matavimy nauda tam, kad biity sekamas ir vertinamas nuolatinis finansinés ir
ekonominés naudos gerinimas, jvertino 4 brandos lygiu, o likusieji 37,5 proc. vertintojy mano, kad
organizacijoje taikomos matavimo priemonés yra labai efektyvios ir i§ esmés prisideda prie
nuolatinio gerinimo sékmés, todél gali baiti vertinamos — 5 brandos lygiu.

Atlikus dokumenty analiz¢ buvo faktiSkai nustatyta, kad tiriamoje bendrovéje yra sukurta ir
dokumentais jforminta procediira /VP09 ,, Matavimo jrangos valdymas “, kurioje apraSomi veiksmai
monitoringo ir matavimo prietaisy jsigijimui, registracijai, jvedimui j eksploatacija, jy priezitirai
eksploatacijos metu iki nura§ymo. Kontrolés, matavimo ir bandymy jrengimai naudojami kaip
bitina darbo priemoné atlikto darbo kokybei nustatyti, kontrolés uzduotims atlikti ir produkto
tinkamumui nustatyti bei darby saugos uztikrinimui. O apie atliktas patikras bei tikrinimo metu
nustatytus parametrus daromi jrasai pagal IVP 02 ,, Duomeny jrasy valdymas".

Kiekvienoje organizacijoje norint sékmingai gerinti procesus, bitina ripintis kiekvieno
darbuotojo tinkamu mokymu ir profesiniu parengimu, taikant nuolatinio gerinimo, tobulinimo
metodus ir priemones. Apie tiriamoje organizacijoje darbuotojams organizuojamus apmokymus
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buvo apraSyta nagrinéjant darbuotojy jtraukimo principg. Taciau tikslinga iSsiaiskinti, kokia
mokymo priemoniy parinkimo reik§mé, siekiant nuolatinio gerinimo tiksly? Lygiai pusé (50 proc.)
savianalizeés grupés vertintojy, mano, kad tiriamoje organizacijoje darbuotojy apmokymo metody ir
priemoniy, kurios jgalina siekti produkto ir (arba) viso proceso pagerinimo, parinkimas galéty biti
vertinamas 4 brandos lygiu, ne maza dalis vertintojy (37,5 proc.) savianalizés tyrimo metu nurod¢,
kad organizacijoje taikomos darbuotojy apmokymo priemonés ir metodai yra geriausi, kokie tik gali
buti parinkti tiriamoje bendrovéje siekiant nuolatinio gerinimo tiksly ir vertina — 5 brandos lygiu.
Taciau 12,5 proc. mano, kad taikomos priemonés ne visada atitinka nuolatinio gerinimo likes¢ius
visose srityse, todél jy branda galéty biti ne didesné nei 3 lygio.

Nuolatinis organizacijos bendrosios veiklos gerinimas turéty buti pagrindinis ir pastovus
organizacijos tikslas. Taciau ar kiekvienas asmuo ar darbo grupé tiriamoje organizacijoje turi
aktualius suderintus tikslus, kuriy rezultatas biity nuolatinis finansinés ir ekonominés naudos
nuolatinis gerinimas? Siuo klausimu vertintojy nuomoné pasiskirsté atitinkamai taip pat, kaip ir
kalbant apie darbuotojy mokymo priemoniy reikSme, siekiant nuolatinio gerinimo: 50 proc. vertinta
— 4 brandos lygiu, 37,5 proc. vertina 5 lygiu, 12,5 — mano, kad ne visose srityse atskiri asmenys ar
darbo grupés turi suderintus tikslus, kurie padéty siekti nuolatinio gerinimo tiksly, todél vertina tik 3
brandos lygiu.

Apibendrinat “Nuolatinio gerinimo” principo branda, galima teigti, kad nuolatinio gerinimo
procesas tiriamoje organizacijoje tikrai vyksta, tam skiriamas nemazas organizacijos vadovybés
démesys bei patys organizacijos darbuotojai jame dalyvauja. Kadangi nuolatinis gerinimas turi bati
pastoviu Siuolaikinés organizacijos tikslu, o tam jgyvendinti organizacijoje turi biiti nustatyti tiksliis
kriterijai, kurie leisty vertinti procesus, jvertinti pasiektus rezultatus, taip pat turi bati atliekama
savianalizé, bei atliekami nuolatiniai patikrinimai, vidaus auditai, matavimai, todél galima daryti
iSvadg, kad analizuotas ,,Nuolatinio gerinimo® principas organizacijos veikloje yra rySkus ir
dominuojantis.

7 principas: Faktais pagristy sprendimy priémimas. Sis principas tiek pradinio saves
vertinimo etape, tiek i§samaus saves vertinime buvo jvertintas, kaip atitinkantis 4,1 brandumo lygj,
o tai reiSkia kad faktais pagristy sprendimy priémimas tiriamoje organizacijoje yra labai jprasta
praktika, ta¢iau su kai kuriomis i§imtimis. Sio principo paplitimas tiriamoje organizacijoje, pagal
brandumo lygmeny apraSymus yra ne maziau kaip 75 proc. Taigi, toliau panagrinésime atskiras
priezastis, jtakojancias faktais pagristy sprendimy pri€mimg tiriamoje organizacijoje.

Norint priimti optimalius ir teisingus sprendimus, bitina uztikrinti, kad duomenys ir
informacija buty tinkamai tvarkomi, patikimi ir prieinami, 0 jiems surinkti ir apdoroti biity taikomi

patikimi metodai. Savianalizés rezultatai parodé, kad tiriamoje organizacijoje egzistuojantis faktais
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pagristy sprendimy priémimo brandumo lygis, pagristas informacija, pasiekiamas dé¢l Zemiau

paminéty veiksniy ir pagal juos vertinamas taip: (Zr. 14 pav.):

uztikrinimo, kad duomenys ir 18.75
informacija gali nustatyti procesy 56.25
tarpusavio rysiy rezultatus
prieigos sudarymo prie duomeny,
informacijos ir priemoniy, leidzianciy 56.25 5 brandumo lygmuo

rezultatyviai atlikti pagrindine analize

ner _ W 4 brandumo lygmuo
matavima ir proceso analize

| m 3 brandumo lygmuo

. . 18.75
garantavimo, kad duomenys ir

informacija yra patikimiir tikslts? 81.23

o

20 40 60 80 100

14 pav. UAB ,,Siauliy vandenys* faktais pagrjsty sprendimy priémimo vertinimas pagal jj

itakojancius veiksnius (savianalize)

Taigi, kaip matyti i§ 14 pav., faktais pagrjsty sprendimy priémimas tiriamoje bendrovéje i$
analizuoty veiksniy daugiausiai pasireiskia dél garantavimo, kad duomenys ir informacija tiriamoje
organizacijoje yra patikimi ir tikslas.

Kalbant apie konkrecig praktika tiriamoje bendrovéje, pabréztina, kad bendrovéje
analizuojama i$ jvairiy Saltiniy surinkta informacija ir tokiu biidu jvertinama bendrovés veikla pagal
veiklos planus, tikslus ir nustatytus siekius. Analizei duomenys imami i§ monitoringo ir matavimo
rezultaty. Bendra bendrovés veikla vadovybé jvertina surinkusi duomenis ir informacijg i§ visy
bendrovés padaliniy ir ja iSanalizavusi. Duomeny analizé padeda nustatyti esamy ir galimy
problemy prieZastis, palengvina priimti sprendimus dél koregavimo ir prevenciniy veiksmy bei
pateikia informacijg apie vartotojo patenkinimg. Bendrovéje taip pat yra idiegtos ir valdymo
informacinés sistemos: Finansy valdymo sistema ,,Microsoft Dynamics NAV®, Geografiné
informaciné sistema (GIS), Technologinio proceso valdymo informaciné sistema, Dokumenty
valdymo programa ,,DocLogix®, kuriy déka garantuojamas duomeny patikimumas ir prieinamumas.

Duomenys ir informacija padeda suvokti procesy ir kokybés sistemos veikima, kylancias
problemas ir jy gerinimo galimybes. Norint efektyviai priimti sprendimus visy pirma reikia
i$siaiskinti problemas ir rasti fakty, kad j tam tikrg procesg bitina jsikiSti, véliau kuo

tiksliau apibrézti rastg ir faktais pagrista problema, tuomet ieskoti sprendimo bidy parenkant
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optimaliausig varianta. Savianalizés tyrimy rezultatai parodé, kad tiriamoje bendrovéje priimant
sprendimus, daugumoje yra uZztikrinama, kad duomenys ir informacija gali nustatyti procesy
tarpusavio rysiy rezultatus, siekiant i§vengti problemos, ypac kai pagerinimas vienoje srityje arba
procese gali tapti pablogéjimo priezastimi kitoje. Vertintojai tokio uztikrinimo brandg daugumoje
(56 proc.) jvertino 4 brandos lygiu, taciau taip pat nemazai buvo ir mananéiy (25 proc.), kad
sprendimy priémime tokia analizuojama praktika yra taikoma tikrai ne visose srityse, taciau 19
proc. teigé, kad tai taikoma visoje organizacijoje be iSimties —5 brandumo lygmuo.

Analizuojant faktais pagrjsty sprendimy priémimo principo brandg, savianalizés grupé savo
vertinimais taip pat patvirtino, kad tiriamoje organizacijoje, priimant faktais grjstus sprendimus ir
imantis veiksmy, remiamasi faktine analize, taciau kur reikia ir pasinaudojant patirtimi ir intuicija.
81 proc. vertintojy mano, kad rémimasis faktine analize, retkariais pasinaudojant ir patirtimi,
vertintinas 4 brandumo lygiu. 13 proc. $ig praktikg mano esg vertinting, kaip itin pla¢iai taikomg ir
atitinkancig 5 brandos lygj, ta¢iau maza dalis visgi suabejojo, kad i$ tiesy tai galéty biti taikoma
visose srityse ir vertino 3 brandumo lygiu.

Apibendrinant ,,Faktais pagristy sprendimy priémimo *“ principo brandos vertinimg, galima
teigti, kad Sis principas tiriamoje organizacijoje yra gana rySkus ir aiSkiai funkcionuojantis.
Organizacijoje yra gerai uztikrinama prieiga prie duomeny, informacijos, kurie leidzia atlikti
analize ir to déka priimti efektyvius ir pagristus tikslia analize sprendimus, taciau kartais atsiremiant
ir ] intuicijg ar praktika.

8 principas: Abipusiai naudingi rySiai su tiekéju. Analizuojant “Abipusiai naudingy rySiy
su tiekéjais“ principo branda, pradinio saves vertinimo rezultatai ir po to atlikto iSsamaus saves
vertinimo rezultatai Siek tiek iSsiskyré: pradinio saves vertinimo etape savianalizés grupé minéto
principo raiSkg organizacijoje jvertino Zemiau - 3,9 brandumo lygiu, o vertindami minéto principo
brandg pagal i§samesnius kriterijus minéto principo branda prilygino 4,1 lygiui (zr. 9 ir 10 pav.)

Analizuojant tiriamos bendrovés dokumentacijg, nustatyta, kad bendrovéje yra sukurta ir
dokumentais jforminta procedira IVP 08 ,, Pirkimas, sandéliavimas, saugojimas, pristatymas”,
kurioje aprasomi produkty ir paslaugy pirkimo veiksmai. Joje apraSyta, kaip paraiSkose ir
specifikacijose nustatomi kokybés reikalavimai perkamiems produktams ar paslaugoms, kaip
jvertinami ir parenkami tiekéjai ir patikrinama gaviniy kokybés atitiktis reikalavimams. Taip pat
labai svarbus dokumentas, kuriuo privalu vadovautis atliekant prekiy ar paslaugy pirkimg yra
bendrovés valdybos 2010-02-11 jsakymu Nr. rv. i. 3-15 patvirtinta U4AB "Siauliy vandenys"

supaprastinty pirkimy tvarka. ** Pagal $ia tvarka perkanéioji organizacija t.y. tiriamoji bendroveé

Y UAB ,, Siauliy vandenys “ Supaprastintyjy viesyjy pirkimy taisyklés. [Zitiréta: 2011-04-12] Prieiga per interneta:
http://www.siauliuvandenys.lt/content/download/4675/30786/file/2011-02-
119%20UAB%20%C5%A0iauli%C5%B3%20vandenys%20Supaprastint%C5%B3%20vie%C5%A1%C5%B3j%C5%B
3%20pirkim%C5%B3%20taisykl%C4%97s.pdf
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,Siauliy vandenys* vykdydama tiekéjy atranka gali pareikalauti tiekéjo pateikti nepriklausomos
istaigos iSduota sertifikata, patvirtinantj, kad jis laikosi tam tikry kokybés vadybos sistemos
standarty. Vykdydama didesnés vertés ir itin atsakingus objektus, bendrové Sia teise visada
pasinaudoja ir reikalauja, kad paslaugg ar produkta tiekiantis tickéjas taip pat buty sertifikuotas ir
turéty jdiegta kokybés vadybos sistemg. Taip pat remdamasi Sia tvarka tiriamoji organizacija,
atsizvelgdama ir j perkamy prekiy, paslaugy ar darby pobudj, kiekj, svarbg ir paskirtj, turi teis¢
jvertinti ir patikrinti tiekéjy techninj ir profesinj pajégumg ir pirkimo dokumentuose nurodyti,
kokius (vieng ar kelis) techninio ir (ar) profesinio pajégumo jrodymus turi pateikti tiekéjai: vienas jy
- oficialiy kokybés kontrolés institucijy ar pripazinta kompetencija turin€iy agentiiry iSduotas
pazymas, kurios liudija, kad prekiy kokybé tiksliai atitinka nurodytas specifikacijas ir standartus.

Toliau, paalizuosime $io principo raiskg pagal iSsamaus saves vertinimo kriterijus, i§samiau.

Organizacija norédama pasiekti abipusiai naudingus rySius su tiekéjais, kartu siekdama ir
organizacijos kokybés tiksly, privalo atsirinkti tokius tiekéjus, kurie taip pat uztikrinty jos tickiamy
produkty kokybe ir siekty nuolatinio jos tobulinimo. Todél turi biiti uztikrinimas rezultatyvus
iStekliy valdymo — pirkimo procesas siekiant gauti naudg. Savianalizés grupés atlikti vertinimai
patvirtino, kad rezultatyvis tiekéjy ir tiekimo grandinés partneriy jvertinimo, atrankos ir
monitoringo procesai, siekiant organizacijos veiksmingumo, tiriamoje bendrovéje daugiausiai
paplite kaip jprasta praktika, su kai kuriomis iSimtimis ir galéty bati vertinami 4 brandos lygiu (63
proc. vertintojy nuomoné). Taciau taip pat ne maza dalis vertintojy (31 proc.) teigé, kad tiekéjy
vertinimo, atrankos ir stebésenos praktika reiSkiasi itin ryskiai visoje bendrové¢je, todel to jtaka
abipusiai naudingiems rySiams su tiekéjais, tuo paciu siekiant veiksmingumo jie vertina 5 brandumo
lygiu. Tik 6 proc. vertintojy tiekéjy atrankoje mato didesniy tobulinimo galimybiy ir traktuoja tai
kaip 3 brandos lygio pasiekima.

Siekiant stiprinti abipusiai naudingus rysius su tiekéjais, privalomas bendradarbiavimo rysiy
plétojimas su jais. Siuo klausimu savianalizés rezultatai nebuvo vieningi: dauguma vertintojy (44
proc.) mano, kad tiriamoje bendrovéje rezultatyvus bendravimas su tiekimo partneriais, pripazjstant
tarpusavio priklausomybe tarp jy ir organizacijos klienty yra pakankamai placiai plétojamas, todél
galéty buti vertinimas kaip atitinkantis 4 brandos lygj. Taip pat nemazas procentas (31 proc.)
vertintojy bendradarbiavimg su tiekimo partneriais, pripaZjstant priklausomybg ir siekiant abipusés
naudos mano esant] taikomg visoje organizacijoje be iSimties ir atitinkantj pacig auks¢iausig 5
brandg. Taciau taipogi nemazas procentas — 25 proc. bendravimo su tiekimo partneriais raiska,
siekiant abipusiai naudingy ry$iy vertino, kaip dalinai paplitusig praktika tiriamoje organizacijoje.

Bendradarbiaudama su tiek¢jais, tiriamoji organizacija, kaip parod¢ savianalizés tyrimo
rezultatai, daugumoje stengiasi pateikti jiems grjztamaja informacijg apie veiklg: 81 proc. vertintojy
tai vertina — 4 brandos lygiu, 13 proc. — 5 lygiu, 6 proc. — 3 lygiu. Taipogi tiriamoji organizacija,
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siekdama palakyti abipusiai naudingus santykius su savo tiekéjais dazniausiai stengiasi gauti
griztamosios informacijos apie savo pacios veiklg i§ savo tiekéjy. 63 proc. griztamojo rysio i$
tiekéjy uztikrinima vertina 4 brandos lygiu, 31 proc. — paciu auksc¢iausiu — 5 lygiu, 6 proc. — tik 3
lygiu.

Kadangi abipusiai naudingi santykiai su tiekéjais padidina vertés skurimo galimybe, todél
taikant §] principa, butina ne tik atrinkti patikimiausius tiekimo partnerius, bet ir plétoti su jais
partnerystés rysius, kurie subalansuoja trumpalaikius laiméjimus su ilgalaikiais ir kuria bendras
tobulinimo ir gerinimo veiklas. Tokiy partnerystés rySiy brandg net 88 proc. savianalizés grupés
vertintojy vertino 4 brandos lygiu, parodydami, kad tiriamoje organizacijoje tikrai daznai
kreipiamas démesys j rySiy su tiekimo partneriais palaikyma, siekiant abipusés naudos. Likusiyjy
vertitintojy nuomongés Siuo klausimu pasiskirsté po lygiai — po 6 proc. buvo vertinanciy paciu
auks¢iausiu — 5 brandos lygiu ir 3 lygiu, manant, kad $ioje srityje dar reikia patobuléti.

Dokumenty analizé ir stebéjimas parodé, kad bendravimas ir keitimasis informacija su
tiekéjais vyksta visomis jmanomomis priemonémis: pastu arba per kurjerj, faksu, elektroninémis
priemonémis telefonu. Bendraujant tarpusavyje ir keiciantis informacija duomenys perduodami
taip, kad buty uZztikrinamas jy vientisumas, i§saugomas pasiiillymy konfidencialumas ir t.t. Ta¢iau
savianalizés metu vertinant teiginj, ar organizacija, siekdama uztikrinti abipusig nauda, su tiekéjais
dalijasi informacija ir ateities planais su jais, paaiskéjo kad pusé 50 proc. vertintojy mano, kad tokia
informacijos dalijimosi praktika yra organizacijoje jprasta, taciau su kai kuriomis iSimtimis, ir
galéty atitikti 4 brandos lygj. Taciau nemaza dalis vertintojy (31 proc.) nurodé, kad tokia praktika
galéty buti placiai aptinkama, bet ne daugelyje sri¢iy ir atitikty — 3 brandos lygj. 19 proc. buvo
mananciy, kad tai jprasta ir placiai taikoma, todél atitinka 5 brandos lygj.

Tiriamos organizacijos darbg su tiekéjais ir tiekimo grandinés partneriais, siekiant sumazinti
kaStus ir suteikiant papildoma finansing ir ekonoming naudg klientams ir suinteresuotoms Salims,
iSlaikant abipusiai naudingus rySius su tiekimo partneriais, didZioji dauguma savianalizés grupés
nariy (69 proc.) vertina kaip atitinkantj 4 brandos lygj, siekiant abipusiai naudingy santykiy. 25
proc. mano, kad organizacijos pastangos darbe su tiekéjais siekiant kasty optimizavimo, drgsiai gali
buti vertinamas auks¢iausiu 5 brandos lygiu. Ir tik 6 proc. vertintojy mano, kad tokio darbo
rezultatai pasimatyty jdéjus daugiau pastangy, o Siai dienai tai galéty atitikti tik 3 brandumo lygj.
Tuo tarpu, atlikus dokumenty analize¢ iSsiaiSkinta, kad tiriamoji bendrové stengiasi mazinti kastus,
tuo suteikdami naudos ir savo klientams. Tiriamoji bendrové tiekéjy pateiktus pasitilymus paslaugy
ar produkty pirkimui vertina remdamasi Siais kriterijais: a) ekonomiskai naudingiausio pasitlymo,
kai pirkimo sutartj sudaro su tiekéju, pateikusiu naudingiausig pasiiilyma, iSrinkta pagal perkancios
organizacijos nustatytus kriterijus, susijusius su pirkimo objektu, — paprastai kokybés, kainos,
techniniy privalumy, estetiniy ir funkciniy charakteristiky, aplinkosaugos charakteristiky,

82



A.Stackiniené. Kokybés vadybos principy taikymas ir jy veiksmingumo diagnostika savivaldybés kontroliuojamoje
jmonéje: Siauliy miesto atvejis.

eksploatavimo iSlaidy, veiksmingumo, garantinio aptarnavimo ir techninés pagalbos, pristatymo
datos, pristatymo laiko arba uzbaigimo laiko, arba b) maziausios kainos.

Apibendrinant ,, Abipusiai naudingy rysiy su tiekéjais* principo brandos tyrimg, galima
teigti, kad tiriamoje organizacijoje tai yra itin reglamentuotas ir pakankamai  raiSkiai
jgyvendinamas 1SO kokybés vadybos sistemos principas. Tiriamoji bendrové ne tik yra iSvysc¢iusi
naudingus tarpusavio rySius su esamais tiekéjais ir partneriais, bet juos stengiasi plésti, tobulinti,
uztikrinti bendradarbiavima, griztamajj ry$j su jais, o atlikdama naujy tiekéjy atranka, rezultatyviai
vykdo jy vertinimg ir monitoringa, siekiant jgyvendinti savo kokybés tikslus ir uztikrinti kokybiska

paslaugy ir produkty teikima klientams uz prieinamag kaing.

3.4 Interviu su UAB ,,Siauliy vandenys“ valdybos nariais rezultaty analizé ir
interpretacija

Tyrimo metu naudojant interviu metoda buvo apklausti 4 Siauliy miesto savivaldybés
kontroliuojamos jmongs ,,Siauliy vandenys* valdybos nariai:
Siauliy miesto savivaldybés ekonomikos skyriaus vedéjo pavaduotoja ekonomikai D.
Lauzikiené (kalbéjo 2011-04-15);
- UAB, Siauliy vandenys" finansy direktoré L.Lukogiené (kalbéjo 2011-04-11);
- UAB,.Siauliy vandenys" projekty direktorius A. Rutkauskas (kalbéjo 2011-04-15);

- UAB ,.Siauliy vandenys" komunikacijy departamento vadové 1. Urbonaité (kalbéjo 2011-04-
16).

Visi kalbintieji respondentai uzima aukstas pareigas ir dirba vadovaujamg darbg, o tai
reiSkia, kad jie tiesiogiai yra susij¢ su tirilamos organizacijos strategijos kirimu, tiksly nustatymu,
bei turi reikiamos informacijos apie organizacijoje vykstanCius procesus. Beje tiriamoje
organizacijoje dirbantys respondentai (iSskyrus savivaldybés atstove — D. Lauzikiene¢) dalyvauja
kokybés vadybos sistemos vadovybinés analizés posédZiuose ir priima atitinkamus sprendimus dél

kokybés vadybos sistemos jgyvendinimo ir tobulinimo.

3.4.1 Kokybés vadybos sistemy vertinimas UAB ,,Siauliy vandenys* pavyzdZiu

Analizuojant interviu medZiaga paaiskéjo, kad apklaustieji UAB ,,Siauliy vandenys“
valdybos nariai kokybés vadybos metody diegima organizacijose laiko labai svarbiu, naudingu ir
reikSmingu procesu, nes visi vienareikSmiSkai sutiko, kad tai gali labai pasitarnauti veiklos
efektyvumui didinti, klienty aptarnavimo kokybei gerinti, veiklos optimizavimui, i§vengti procesy
dubliavimosi, jtraukti darbuotojus ir nuolat kelti jy kvalifikacija, patobulinti organizacijos struktira
ir t.t. Gal kiek labiau issiskyré I. Urbonaités kokybés vadybos principy naudos vertinimas, ji labiau

akcentavo organizacijos orientavimasi j klienta, griztamojo rysio i§ jy uztikrinima, jy pasitenkinimo
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matavimg, informacijos sklaidg. Taip pat buvo uZsiminta ir apie ,,Klienty aptarnavimo standarto*
suktirimg ir taikyma, apie kurj placiau jau buvo raSyta analizuojant ,,Orientavimosi } vartotojus‘
principo branda. Taipogi pabréztina, kad visi apklaustieji valdybos nariai, pripazino, kad jy
issakytos kokybés vadybos principy organizacijoje teikiamos naudos puikiai pasireiskia ir ,,Siauliy
vandeny* veikloje. Pastebétina, kad visos tiriamos bendrovés valdybos nariy iSsakytos naudos
organizacijai buvo vertintos atliktos kokybés vadybos principy taikymo brandos savianalizés metu,
taCiau kiekviena jy konkreCiai savianalizés metu buvo vertinama pagal ja ,reglamentuojantj
principg. Todél galima daryti prielaida, kad kokybés vadybos principy raiskos tiriamoje
organizacijoje veiksmingumg pastebi ir bendrovés vadovybés nariai, bei savivaldybés atstové,
esanti UAB ,,Siauliy vandenys“ valdybos nar¢ ir akcentuoja tai kaip nauda. Ta&iau vis tik keletas
respondenty pabrézé, kad viso to galima pasiekti ir nediegiant kokybés vadybos sistemy, pvz
[.Urbonaité teigé — ,.taip, idiegta sistema skatina teikti paslaugas kuo efektyviau, geriau, ripintis
darbuotojais, taciau niekas napasaké, kad to bendrovéje nebiity ir nejdiegus kokybés vadybos
sistemos*. Tam pritaria ir A.Rutkauskas, kurio teigimu — ,, kokybés vadybos sistemos taikymas
anaiptol néra vienintelé panacéja, kuri leidzia tinkamai valdyti, sutelkti kolektyva, manau, kad ir be
Sios sistemos galima tai daryti jei yra ryZtas, noras, sugeb¢jimai tai daryti. Taciau aiSku principai vis
tiek iSlieka tie patys.*

Pripazing kokybés vadybos sistemos teikiamg naudg tiriamajai organizacijai, respondentai,
kaip ir vykdyto savianalizés tyrimo grupés vertintojai, jvertino, kokj brandumo lygj yra pasiekusi
bendrové ,,Siauliy vandenys“: D. Lauzikienés ir 1. Urbonaités nuomone, tiriamos organizacijos
kokybés vadybos sistema yra pasiekusi 4 brandos lygj, A.Rutkauskas mano, kad jo vertinimas
galbiit néra labai objektyvus, kadangi bendrovéje dirba dar tik keleta mety, tac¢iau jo nuomone,
bendrovés kokybés vadybos sistemos branda galéty biti tarp 3-4 brandumo lygmens. Tuo tarpu
L.LukoSienés nuomone, bendrovéje egzistuojanti kokybés vadybos sistema yra pasiekusi patj
auk3ciausia - 5 brandos lygj. Taigi lyginant valdybos nariy vertinimo vidurkj su savianalizés grupés
vertinimy vidurkiu matome, kad bendras visos kokybés vadybos sistemos brandumo vertinimo
vidurkis sutampa ir yra 4,1. Todél galime daryti iSvada, kad vadovybé néra ,nutolusi“ nuo
kokybes vadybos sistemos jgyvendinimo ir zino realig jos padétj.

Pasak S.Puskoriaus (2006b) Siuo metu Lietuvoje viena aktualiausiy vietos savivaldos
sistemos problemy yra tai, kad vietos savivaldos institucijy veikla néra pakankamai efektyvi. Prie§
atliekant §j tyrima buvo pasidométa ir kity Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamy jmoniy
veikly rezultatais. I$siaiskinta, kad i§ 10-ies Siauliy miesto savivaldybés valdomy dkio vienety 4

praéjusius 2010 metus baigé nuostolingai. ** UAB “Siauliy vandenys” buvo viena i§ savivaldybés

12 .
UAB ,,Bendrabutis® (nuostolis 25,5 tikst. lity), UAB ,,Busturas“ (nuostolis 2,43 mln. lity), UAB ,,Ziburio* knygynas (nuostolis 17,5 tukst. lity) ir

Savivaldybés jmoné Siauliy oro uostas (nuostolis 174,1 tiikst. lity) AB ,,Siauliy energija“ grynasis 2010-yjy mety pelnas buvo 1,75 min. lity, UAB
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valdomy bendroviy, kuri pra¢jusius metus baigé turédama grynojo pelno. Remiantis Siais
duomenimis, bei tuo, kad UAB ,Siauliy vanenys“ turi jdiegta kokybés vadybos sistema,
respondenty buvo pasiteirauta - Ar sutinkate su teiginiu, kad ,,vidinio administravimo efektyvumas
yra bitina sqlyga siekiant organizacijos veiklos efektyvumo “? Respondentai Siuo klausimu buvo
vieningi ir visi vienareikSmiSkai sutiko, kad vidinio administravimo efektyvumas padeda pasiekti
organizacijos veiklos efektyvumo. Kaip tg paliudijantj pavyzdj, savivaldybés atstové D. Lauzikiené
pateikia savivaldybés atvejj, kai joje buvo jdiegta inovatyvi dokumenty valdymo sistema, kuri labai
pagerino vidinj administravimg ir optimizavo darbo procesus. Beje, D. Lauzikiené komentuodama
§j klausimg iSplecia jj kiek placiau, jos nuomone, kokybés vadybos sistemy jtakg siekiant jmonés
pelningumo, duoda naudos. Tadiau ji teigia, kad ,,nors pvz. ,,Siauliy vandenys* 2010 metais dirbo
pelningai, o iki tol pelno daugelj mety pelno neturéjo. Galiu pastebéti, kad nuo tokiy (aut. past. -
t.y. savivaldybés kontroliuojamy) jmoniy pelningumo priklauso ir paslaugos kaina, jei pelno marza
virS§ys 5 proc. tai yra pelno riba, kurig virSijusi jmoné¢ turi mazinti paslaugy tarifus“. PapraSius
pasnekovés pakomentuoti, tai, kad galbit UAB ,,Siauliy vandenys* investicijos j kokybés vadybos
sistemos diegimg pradéjo ,atsipirkti®, pasnekovés atsakymas buvo toks: ,,na gal ir taip, taciau
manau tam didel¢ jtakg padaré vykdomi Europos sgjungos finansuojami projektai, plétra, dél ko
1Saugo klienty skaicius, paslaugos tapo kokybiSkesnés, sumaz¢jo administravimo kastai“. Tuo tarpu
[.Urbonaités teigimu ,,did¢jant administravimo efektyvumui, didéja veiklos efektyvumas, taciau tam
reikia protingai sudélioti kriterijus, kuriais bus vadovaujama siekiant rezultaty. Sudélioti prioritetus,
kurie uZima svarbiausias pozicijas bendrove¢je ir tolygiai siekti uzsibrezty tiksly, neSokinéjant nuo
vienos pozicijos prie kitos. BlaSkymasis, neturé¢jimas konkreciy tiksly iSbalansuoja jmonés veiklg*,
tatiau visa tai biity Sios respondentés rekomendacijos kitoms jmones, kadangi, pasak Sios
pasnekovés, UAB . Siauliy vandenys® turi nusistadiusi prioritetus ir veiklos tikslus. Siuos UAB
“Siauliy vandenys* komunikacijy departameno vadovés pamastymus galima pagristi ir ankstesnio
savianalizés tyrimo metu nustatytais faktais, rodanéiais, jog UAB ,Siauliy vandenys“ vadovai
sukurig bendrg tikslg ir krypt] organizacijoje ir tiksliai perduoda juos visuose lygiuose (placiau Zr.
Lyderystés principo analizg). Apibendrinant galime daryti iSvada, jog teiginys - ,vidinio
administravimo efektyvumas yra biuitina sqlyga siekiant organizacijos veiklos efektyvumo* yra
teisingas, taciau su tam tikromis iSlygomis.

Savivaldybés jmoniy valdymo kokybé sulaukia vis daugiau démesio. Kylanc¢ios problemos
del netinkamos kontrolés ir priezitiros politikos, nepakankamo veiklos skaidrumo, galimos
neefektyvios veiklos ir turto panaudojimo kelia visuomenés susirlipinimg ir mazina Zmoniy

pasitikéjimg savivaldybés institucijomis ir pacia vietos savivalda. Remiantis Siomis jzvalgomis,

,Siauliy vandenys* — 708,6 tikst. lity, UAB ,,Siauliy gatviy ap$vietimas* — 44,3 tiikst. lity, UAB ,,Pabaliy turgus — 257,6 tikst. lity, UAB , Siauliy
turgus® — 0,41 tikst. lity, Turizmo informacijos centras — 32,7 tikst. lity.
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respondenty buvo paklausta, Ar, jy nuomone, kokybés vadybos metody diegimas savivaldybés
kontroliuojamose jmonése, o ir paciose savivaldybése ir jy sertifikavimas galéty padéti toms
institucijoms jgyti daugiau visuomenés pasitikéjimo? A. Rutkauskas ir D. Lauzikiené Siuo klausimu
buvo vieningos nuomonés. Jie linke manyti, kad kokybiska paslauga, uz pricinamg kaing yra kur
kas didesnis stimulas sukelti visuomenés pasitikéjimg, negu informacijos apie jmonés sertifikavimag
pateikimas. A. Rutkauskas pabrézia, kad ,,Zymiai geriau, kad Zmonés pajusty tg kokybe atéje Cia pas
mus, tiesiogiai bendraudami su miisy darbuotojais, kad jie nebuty siuntinéjami i§ kabineto i}
kabineta, kad biity savalaikiai ir kokybiskai sprendziamos jy problemos, reaguojama j skundus.*
[.Urbonait¢, mano kad visuomenés pasitik¢jimas priklauso tik nuo pozitrio, tiek bendroveés
darbuotojo pozitirio j darbg, tick vadovybés, tiek ir paciy gyventojy, kol neatsiras tinkamas pozitris,
tol rezultaty tame nebus pasiekta. Beje, §i respondenté pastebi, kad Sioje vietoje, jos teigimu
»hereikia maiSyti dviejy skirtingy dalyky, savivaldybiy bei jy valdomy jmoniy. Jei gyventojai
nepasitiki savivaldybe, jos darbuotojais ir politikais, tai dar nereiskia, kad nepasitiki ir jy
kontroliuojamomis bendrovémis. Savivaldybés kontroliuoja, o bendrovés dirba tam tikroje srityje.
Jeigu savivaldybés nesugeba ar nenori tinkamai kontroliuoti bendroviy, tam nepadés jokie metodai,
o ir didinant kontrolg, skaidrumo nejvesi, Zmoniy pasitik¢jimo nepadidinsi. Beje, ne visada
savivaldybés atlikdamos kontrolés funkcijas, leidzia jmonéms tinkamai veikti, kai kada jos
paprasciausiai trukdo.

Taigi nagrinéjant respondenty nuomones atsakant j §j interviu klausima, galima daryti
1Svada, kad visi apklaustieji valdybos nariai yra proaktyvaus poZiiirio ir mano, kad kokybés vadybos
principy taikymas (ypac Siuo atveju ryskils orientavimosi ] vartotoja principas, taip pat lyderystés,
darbuotojy jtraukimo ir Zinoma Kkiti, nes visi principai vienaip ar kitaip yra susij¢) yra Zymiai
svarbiau uz pacio sertifikato turéjima.

Kadangi Lietuvos teisés aktai nenumato privalomo kokybés vadybos modeliy diegimo
savivaldybéms ir jy institucijoms, joms €ia yra palikta jy pasirinkimo laisvé. Taciau matant
gerosios praktikos pavyzdzius ir suvokiant kokybés vadybos sistemy teikiama nauda, respondenty
buvo paklausta - Ar jie pritarty, kad kokybés vadybos metody diegimas gyventojams vieSqsias
paslaugas teikianciose jmonése, organizacijose turéty biti privalomas? Visi apklaustieji
respondentai Siuo klausimu buvo kategoris$ki ir vieningi — nei vienas jy nemano, kad kokybés
vadybos metodai turéty biti privalomai diegiami vieSgsias paslaugas teikianc¢iose jmonése.
[.Urbonaités teigimu, ,,nebitina diegti kokybés vadybos metodus, norint tinkamai teikti vie$gsias
paslaugas®. L.Luko$ienés nuomone - ,,tai turéty lemti paciy jmoniy apsisprendimas®. A.Rutkausko
teigimu — ,,tame svarbu pajusti poreikj, o kai daroma dél to, kad privaloma tai ir atgula j stalCiy
tokie dalykai“. D.Lauzikiené taip pat nelinkusi pritarti tokiy sistemy privalomumui, taciau mano,
kad kuo daugiau jmoniy diegtysi, tuo biity geriau, nes pasak jos, ,.kaip pvz. .,Siauliy vandenys“
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(aut.past. - lyginant su kitomis Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamomis jmonémis) yra
Zymiai modernesné jmoné, valdymo metodai zymiai modernesni, pats administravimas — manau tai
didelis tos kokybés vadybos sistemos indélis*. Taciau §i respondenté mato ir kita ,,medalio puse,
jos teigimu “viskas atsiremia j 1éSas ir nemanau, kad visuomené biity patenkinta, jei jiems pabrangty
vieSosios paslaugos dél to, kad jmoné diegiasi kokybés vadybos sistema, arba kad visuomené Zino,
kad jmoné dirba nuostolingai, taCiau diegiasi brangiai kainuojancias naujoves, visuomené to
nesuprasty‘.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad UAB ,,Siauliy vandenys“ valdybos nariai néra linke
pritarti kokybés vadybos sistemy diegimo viesgsias paslaugas teikianc¢iose jmonése privalomumui.

Pasak J. Ruzeviciaus (2006), ,,vieSyjy prekiy ir paslaugy kokybés ir jvaizdzio formavimas
bei organizacijy veiklos kokybés gerinimas gali biiti uztikrinamas tik bendromis pastangomis,
stiprinant sistemy ,, valdzia — verslui®, ,,valdzia — visuomenei*, verslas — verslui* bendradarbiavima,
taip pat uztikrinant vartotojy, darbuotojy, darbdaviy  geranoriS8ka sutarimg. Glaudesnis
bendradarbiavimas uztikrina galimybe pasidalyti geriausia patirtimi ir palyginti jvairiy organizacijy
veikla.” (Ruzevicius, 2006, p. 66-68) Remiantis Siomis kokybés vadybos eksperto padiktuotomis
jzvalgomis, respondenty, interviu su jais metu, buvo pasiteirauta: Ar sutiktuméte su teiginiu, kad

3

UAB ,,Siauliy vandenys* valdymas taikant kokybés vadybos principus galéty pasitarnauti kaip
gerosios praktikos pavyzdys kitoms savivaldybiy kuruojamoms jmonéms, o ir paciai Siauliy miesto
savivaldybei, kurios savo valdyme netaiko visuotinés kokybés vadybos principy? Kaip tai biity
galima jgyvendinti? Kad bendrové ,,Siauliy vandenys“ galéty biiti gerosios praktikos pavyzdys
pritaré visi interviu dave bendrovés valdybos nariai. Taciau, kiekvienas jy pateiké tam tikry savy
pasamprotavimy, pavyzdziui, A. Rutkauskas, mano, kad ,,viskas priklauso nuo, to ar kitoms
Jjmonéms, ar savivaldybei reikia tos miisy patirties®. D. LauZzikiené taipgi to jgyvendinimg
jsivaizduoja taip, kad ,,jei kas parodyty nora, tai ,,Siauliy vandenys* galéty padéti parodydami kaip
viskas vyksta pas juos, bet ¢ia velgi priklauso nuo ty imoniy vadovybés®. O kalbant apie sgvaldybes
poreikj pasinaudoti gerosios praktikos pavyzdziais, §i respondenté prisimena ir apie pacios Siauliy
miesto savivaldybés Siuo metu vykdoma jungtinj ,,Administracinés nastos mazinimo*projekta,
pagal kurj buvo atlickama analizé savivaldybéje biurokratinés nastos mazinimui. D. Lauzikienés
manymu, pagal §j projekta pati savivaldybé taip pat galéty pateikti rekomendacijy jmonéms, kaip
mazinti administracing nastg, sgnaudas. I. Urbonaités nuomone, ,,jmonés gali diegtis kokybés
vadybos sistemas svarankiSkai, taCiau norint sertifikuotis, vis tiek reikés pasitelkti iSorines
organizcijas, kurios ir atliks visas reikalingas procediiras, zinoma, kartu su jmonés darbuotojais.*
L.Lukosien¢ pritardama gerosios praktikos id¢jai akcentuoja, sertifikavimo naudg organizacijai.
Taigi, apibendrinant respondenty atsakymus minétu klausimu, galima teigti, kad tiriamos

bendroveés valdybos nariy tarpe vyrauja nuomone, kad gergja patirtimi reikty dalintis tada, kai
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suinteresuotos Salys parodo poreikj. Pabréztina, kad ir atliktas savianalizés tyrimas parod¢, kad
tiriamos bendrovés vadovybé daugumoje skatina bendradarbiavimg ir suinteresuotojyjy Saliy
isitraukimg j darbo grupes (pladiau Zr. lyderystés principo analize¢).Taipogi nagrin¢jant darbuotojy
jsitraukimo principg buvo nustatyta, jog ir patys jmonés darbuotojai yra pasireng¢ bendradarbiauti
ne tik su kitais jmonés darbuotojais, bet ir su suinteresuotomis Salimis. Tod¢l buty galima daryti
prielaida, jog paprasSius pagalbos kokybés vadybos sistemos diegimo ar jgyvendinimo procese, jos
tikrai bty galima sulaukt i$ tiriamos bendrovés darbuotojy, palaikant vadovybei.

D¢l reikalavimy didint suinteresuotojyjy Saliy pasitenkinima, viesasias paslaugas teikiancios
institucijos, taip pat ir savivaldybés, yra skatinamos taikyti kokybés vadybos metodus, kuriy tikslas
tenkinti vartotojy poreikius, nuolat analizuoti ir gerinti organizacijos veikla, nustatyti kokybés
standartus, juos vertinti bei perimti geraja ES valstybiy patirtj. Ta¢iau Lietuvos vieSojo sektoriaus,
tame tarpe savivaldos institucijos pakankamai vangiai diegia kokybés vadybos metodus. Todél
respondenty buvo paklausta - Kokios priezastys, jy nuomone lemia, kad savivaldybés (tame tarpe ir
Siauliy miesto savivaldybé) taip vangiai imasi kokybés vadybos principy taikymo, nors to nauda
Jau seniai jrodyta kity Saliy patirtyje? Siuo klausimu sutapo L.Lukosienés ir D. Lauzikienés
nuomoneés, kad daznu atveju ta vanguma diegti jtakoja léSy stoka diegimui - L.LukoSiené c¢ia
pabrézia, kad ,,svarbu paciy jmoniy pozidris ir finansiné padétis, nes kokybés vadybos sistemos
nesakyciau, kad savivaldybé vangiai reaguoja  tai, visgi einama link to, patobulinimy yra ir
savivaldybés veikloje, kaip jau minéjau — ,,Vieno langelio principas“ ta¢iau viskas vyksta pagal
iSgales, kadangi kiekviena inovacija kainuoja ir daznai zinant, Kiek reikia laukti kol tai atsipirks
paprasCiausiai nesiryzta diegti“. Plaiau pasamprotauti apie galimas netaikymo priezastis
savivaldybés atstové venge, tuo tarpu uzsiminus apie Siuo metu galimg gauti Europos sgjungos
finansing pagalba, savivaldybés atstovés atsakymas skambéjo taip, ,,na aiSku i§ finansinés puses
gerai tas ES finansavimas, bet nemaZai kainuoja ir projekty administravimas, parengimas, na
nezinau, galbiit tiesiog dar nemato poreikio, tiesiog pamazu jgyvendina kitus veiklos gerinimo
projektus, gal ateityje ir apsispres, kad reikia ir kokybés sistemos®. A.Rutkauskas §iuo klausimu
turi savo svarig nuomong, jo teigimu: ,,vangiai taiko del didelés ir daznos valdZios kaitos.* Pasak jo,
»tam reikia subresti, o pagal Siandiening praktika atéjus i savivaldg reikia porg mety jeiti i sistema,
kol suprasi kas kaip vyksta, o tada lieka dar porg mety darbo ir tada kadencijos pabaigai nelabai jau
ir reikia pradéti kazkokias didesnes pertvarkas, nes tai reikalauja laiko, o pradéti ir nezinoti, ar pats
tai baigsi ir jgyvendinsi - vél kazkaip negerai iSeina“. 1. Urbonaités nuomone, tai daugiau pacios
savivaldybés reikalas — ,,pati savivaldybé turi nusistatyti kriterijus, ko jai reikia, ko siekia, kokie

prioritetai‘.
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Taigi, kokybinio tyrimo pastaruoju nagrinétu klausimu rezultatai parodé, kad sglyginai
vangy kokybés vadybos metody diegimg savivaldybéje riboja finansinés galimybés, kadangi bet
kuri nauja iniciatyva atsiremia j papildomas islaidas, o kadangi tokiy sistemy diegimas pakankamai
brangiai kainuoja, galima daryti prielaidg, kad savivaldybé vengia skirti 1éSas ne pirmo biitinumo
projektams finansuoti. Taciau, kaip parodé kai kuriy respondenty pastebéjimai, tai anaiptol ne
vienintelis motyvas savivaldybés veikloje netaikyti kokybés vadybos metody - Siauliy miesto

savivaldybéje susiduriama su nepakankamu kokybés vadybos sistemy diegimo poreikio suvokimu.

3.4.2 Siauliy miesto savivaldybés jtakos bendrovés ,,Siauliy vandenys* kokybés

vadybos efektyvumui vertinimas

Istatymiskai savivaldybiy institucijos gali daryti lemiamg jtakg savivaldybés imonéms ne
tik del to, kad yra jy savininkés, bet ir dél jgaliojimy, kuriuos pagal imonés veikla
reglamentuojancius jstatus turi jmoniy valdymo struktirose. Jos jgyvendindamos aiskig ir
nuoseklig nuosavybés politika, turi uztikrinti, kad jos imonés biity valdomos skaidriai, atskaitingai,
profesionaliai ir efektyviai, kad jy teikiamos vieSosios paslaugos buty aukstos kokybés ir visiems
priecinamos siekiant  patekinti visuomenés interesus. Siekiant i$siaiskinti, ar Siauliy miesto
savivaldybé¢ vykdo Sias minétas funkcijas respondenty buvo paklausta, kaip ,,Kaip bendroves
,Siauliy vandenys* prieziiirg ir kontrole vykdanti bei savininko teises ir pareigas jgyvendinanti
Siauliy miesto savivaldybé prisideda prie ,Siauliy vandeny* kokybés vadybos sistemos
igyvendinimo, jos gerinimo? Siuo klausimu vertintojy nuomonés issiskyré: 1. Urbonaités ir A.
Rutkausko teigimu, savivaldybé niekaip neprisideda prie bendrovés kokybés vadybos sistemos
jgyvendinimo ir gerinimo. A.Rutkauskas mano, kad ,,savininkas t.y. savivaldybé“ jgyvendina savo
t.y. jai priskirtas teises ir pareigas, o jmonés administracijos vadovybé labiausiai jtakg daro tos
sistemos funkcionavimui®, taciau Sio respondento teigimu - ,, tai nereiskia, kad savivaldybés poziiiris
J tai neigiamas, ji bent jau netrukdo tos sistemos jgyvendinimui“. L.Luko$ienés nuomone, savivaldybé
prisidéjo pritardama tos sistemos diegimui. Tokios pat nuomonés buvo ir D. Lauzikiené, kuri kiek aiskiau
pakomentavo ta pritarima. Jos teigimu; ,,kadangi savivaldybé tvirtina vandens tiekimo tarifo dydZius, o
1€Sos, skirtos sistemos jdiegimui, buvo ,,jdétos* j vandens tarifg t.y. buvo padidintas vandens tarifas,
kad tos léSos kompensuotysi™>“. Suvedus interviu $iuo klausimu rezultatus, galime daryti i§vada,
kad tiriamos bendrovés kokybés vadybos sistemos jgyvendinimas ir jos tobulinimas yra pacios
savivaldybés kontroliuojamos jmonés ,,Siauliy vandenys“ reikalas, tadiau tam jgyvendinti buvo

biitinas savininko pritarimas investicijai } kokybés vadybos sistema.

13 pagal Lietuvos Respublikos geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatyma (Zin., 2006, Nr. 82-3260)
savivaldybés taryba nustato tiekiamo geriamojo vandens ir nuoteky tvarkymo paslaugy kainas.
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Taigi apibendrinant UAB ,,Siauliy vandenys“ valdybos nariy pasisakymus nagrinétu
klausimu, galima teigti, kad savivaldybé ne tiesiogiai vykdydama kokybés vadybos sistemos
reikalavimus organizacijoje, bet finansiSskai dotuodama ir pritardama sistemos diegimui ir
funkcionavimui prisideda prie jos gerinimo. Tai rodo ir sekan¢iy interviu klausimy analizé.

Pagal Lietuvos Respublikos Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatyma,
geriamojo vandens tiekimas bei nuotéky surinkimas ir valymas yra priskirtas savivaldybiy
kompetencijai ir atsakomybei. Jos turi uztikrinti tinkama kokybiSko geriamojo vandens tiekima,
nuoteky surinkima ir valyma. Kadangi Siauliy miesto savivaldybei $ia jai priskirta funkcija padeda
jgyvendinti UAB ,,Siauliy vandenys“, respondenty buvo pasiteirauta - Kaip Siauliy miesto
savivaldybé sudaro sqlygas kokybisko geriamojo vandens tiekimui, nuoteky surinkimui ir valymui
jos valdomoje teritorijoje uztikrinti? Visi interviu davéjai pabrézé, kad savivaldybés prisidéjimas
prie kokybisko geriamojo vandens tiekimo, nuoteky surinkimo ir tvarkymo yra daugumoje
finansinio pobiidzio t.y. per dotacijas. D.Lauzikienés teigimu, ,savivaldybé sudaro sglygas
dotuodama kai kuriuos projektus vandens tiekimo plétrai ir nuoteky tvarkymui, kuriuos vykdo
,Siauliy vandenys® . Pasak jos, ,,i§ savivaldybés biudZeto yra skiriama apie 5,5 proc. nuo bendro
projekto vertés finansavimas. Procentas nedidelis, taciau kai projekty verté siekia Simtus mln. Lt.
tai dotacija yra tikrai Zenkli.*“ L.LukoSiené taipogi patvirtina, kad savivaldybé¢ prisideda prie minéty
projekty jgyvendinimo. Taciau I.Urbonaités teigimu, nors ir ,,Savivaldybé finansiskai prisideda prie
bendrovés jgyvendinamy vandentvarkos projekty, taCiau tai vartotojams negarantuoja 100 proc.
kokybisky paslaugy, kadangi vandentvarkos projektai yra nukreipti j tinkly plétra, bet ne | seny
tinkly renovacijg®, <..> ,,be to savivaldybé¢ visiSkai néra orientuota j pavirsinio vandens, t.y. lietaus
nuoteky, tinkly plétra, ji mieste yra nevykdoma, bendrové tik eksploatuoja esamus tinklus, kurie
nuosavybes teise priklauso savivaldybei.“ Respondenté, kalbédama apie savivaldybés prisidéjimag
prie kokybiSko vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo, taip pat pabrézia, kad: ,,Savivaldybe
savarankiskai neskiria 1éSy vandentvarkos iikio plétrai, esamo ukio atstatymui. Savivalybé
jgyvendinant vandentvarkos projektus, juose dalyvauja partnerio pozicijoje.” A.Rutkauskas visgi
patvirtina, kad minéty projekty rengimas, administravimas ir jgyvendinimas visgi ,,gula®“ ant
bendrovés ,,Siauliy vandenys“ peéiy, o savivaldybé prisidédama dalinai finansidkai paskui
reikalauja rezultato, taciau $is respondentas pabrézia, kad visgi — ,kai teiki vieSg paslauga,
siekiamyb¢ vistiek yra tiek miisy, kaip tiesioginio teikéjo tos vieSos paslaugos, tiek savivaldybés -
yra teikti kokybiska paslaugg uz maziausius sgnaudas gyventojams.

Kadangi, pagal Lietuvos Respublikos Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo
istatyma savivaldybéms yra priskirta rengti vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo infrastrukttiros
savivaldybés teritorijoje plétros planus, respondentai, vertindami Siauliy miesto savivaldybés
sudaromas salygas kokybiSko geriamojo vandens tiekimui, nuoteky surinkimui ir valymui jos
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valdomoje teritorijoje uztikrinimui, uZsimena ir apie minéty plany parengimo svarbg kokybés Sioje
srityje uztikrinimui. [.Urbonaités teigimu, ,,Savivaldybe galima pagirti uz tai, kad ji viena pirmyjy
Lietuvoje parengé ,,Vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo infrastruktiiros plétros spec.plana®,
kuriame yra jtvirtinta vandens tkio plétra®“ . Taciau respondentés teigimu ,, Siai dienai jame
(aut.past. - tame plane) yra ne visai teisingai sudélioti kriterijai, suteikiant svarbumag tkio plétrai.
A.Rutkausko, kuris taip pat paminéjo minéto plano parengimo svarba, papraSius patikslinti, ar
savivaldybé sudarydama tuos planus pati numato, ko triiksta, ko dar reikia, ka reikia patobulinti
tame vandentvarkos tikyje?, jis atsaké, kad: ., be abejo, jmoné (aut. past. - t.y. ,.Siauliy vandenys®)
informuoja, kad yra tokios ir tokios problemos, kad reikia patobulinimy ar plétros ten ir ten, kad ¢ia
yra prioritetinés kryptys, sudaro jsivaizdavima kaip tai viskas turéty atrodyti, kadangi jmoné turi tos
srities specialistus, kurie yra tame kompetentingi ir supranta kas per problemos.“ Taigi galima
daryti i$vada, kad ,,Siauliy vandeny* jsivaizduojamas vandentvarkos infrastruktiiros plétros spec.
planas, skiriasi nuo to, su kokiais prioriterais jis buvo parengtas. Tadiau visumoje A.Rutkauskas
teigia, kad ,,is tiesy pacios savivaldybés pozidris j vandentvarkos tikio tobulinimg yra labai teigiamas ir
palaikantis ir vertina Siauliy miesto savivaldybés sudaromas salygas kokybisko geriamojo vandens
tiekimui, nuoteky surinkimui ir valymui jos valdomoje teritorijoje uztikrinti, tik teigiamai.

Taigi, apibendrinant nagrinéto klausimo metu gautg kokybin¢ informacija, galima daryti
tokig prielaida, kad UAB ,,Siauliy vandenys* norédama uztikrinti kokybiska geriamojo vandens
tiekima, nuotéky surinkimg ir valyma, turi investuoti } vandentvarkos infrastruktiiros plétra, o
investicijoms 1éSas skirti galima tik turint pelno. Taciau pelno neuzdirbus, arba neturint jo
pakankamai, investicijy poreikis ,,gula“ ant savivaldybés peéiy. Kadangi Siauliy miesto savivaldybé
stengiasi bent dalinai dotuoti tiriamos bendrovés investicijas j plétra, vien tai rodo, kad ji prisideda
prie bendrovés veiklos testinumo, plétros, klienty skaiCiaus augimo, kokybisky paslaugy
visuomenei teikimo uztikrinimo, o tuo paéiu ir prie UAB ,,Siauliy vandenys“ teikiamy paslaugy
kokybés, taciau kokybés vadybos teorija rodo, kad materialiné bazé anaiptol néra pagrindinis ir
lemiantis veiksnys organizacijos kokybés vadybos veiksmingumui uZztikrinti.

Kadangi UAB ,,Siauliy vandenys* savininko teises ir pareigas jgyvendinanti Siauliy miesto
savivaldybé neturi jsidiegusi kokybés vadybos sistemos, respondenty buvo paklausta - Jei
Savivaldybé jsidiegty kokybés vadybos sistemq, ar tai jtakoty ir jos kontroliuojamos jmonés
. Siauliy vandenys* kokybés vadybos principy taikymo veiksmingumg? 1. Urbonaités ir A.

Rutkausko teigimu, jtakos tiriamos bendrovés kokybés vadybos sistemai tai neturéty, kadangi

42009 m. sausio 29 d. Siauliy miesto savivaldybés tarybos sprendimu Nr. T-39 patvirtintas ,,Siauliy miesto
vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo infrastruktiiros plétros specialusis planas®. Plang parengé UAB ,,Statybos
strategija“ Siauliy miesto savivaldybés uzsakymu.
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[.Urbonaités teigimu: ,,kokybés vadybos sistema biity orentuota j savivaldybés poreikius, kadangi
bendrové yra atskiras juridinis asmuo, tam jtakos neturéty biiti“, panasiai mano ir A.Rutkauskas,
kurio teigimu — ,.tai nelabai susij¢ dalykai, kokybés vadybos sistema yra atskiro subjekto valdymui
skirta.“ Taciau A. Rutkauskas pasamprotauja, kad ,,galbiit lengviau susikalbéti bty tam tikrom
temomis, pavyzdziui administravimo, galbut tam tikri sprendimai buty greiiau, operatyviau ir
teisingiau priimami“. Jo pasamprotavimams pritaria ir L.LukoSiené, kurios nuomone, jei
savivaldybés jsidiegty kokybés vadybos sistema, biity geriau tenkinami klienty poreikiai, bei buty
efektyvesnis sprendimy priémimas. D. Lauzikiené, atsakydama j §j klausimg labiau paanalizuoja
Siauliy miesto savivaldybés situacija. Ji teigia, kad ,,Siauliy miesto savivaldybei buvo tokia
galimybé diegtis kokybés valdymo modelius, berods ,,Bendrajj vertinimo modelj“, taciau Sia
galimybe nepasinaudojo, pasirinko ,,Vieno langelio® principa.© Beje, jos teigimu, ,,8is principas taip
pat daveé labai daug naudos, darbo struktiiros pasikeitimui, procesy ,sustygavimui®, tiesiog
optimizavosi procesai ir klientai pajuto to nauda, pageréjo klienty aptarnavimas®. Paprasius
pagristi, kodél verc¢iau buvo pasirinktas ,,Vieno langelio® principas, D. Lauzikiené¢ pakomentavo,
kad — ,,kokybés vadybos metody diegimas, kiek zinau, trunka ne vienerius metus ir kainuoja Zymiai
daugiau, todél mano manymu prie tos kokybés gerinimo einama po mazu ir ,,Vienas langelis“
galéty biiti kaip gan nemazas Zingsnis to link.*

Taigi reziumuojant interviu atsakymus Siuo klausimu galime teigti, kad respondentai
nemato poreikio savivaldybei diegti kokybés vadybos sistemas, kad uztikrinti veiksmingesng
LSiauliy vandeny“ kokybés vadybos sistemos veikla, nebent tokios sistemos jsidiegimas
savivaldybéje galéty pasitarnauti pavieniais atvejais, pvz. savivaldybei priimant sprendimus.
Kadangi tiriamoje bendrovéje sprendimy priémimas, kaip parodé savianalizés tyrimas yra
daugumoje gristas faktais, todél tikétina, kad kai kurie valdybos nariai pastebi, kad savivaldybes
sprendimai stokoja pagristumo faktais ir néra itin teisingi.

Apibendrinant savivaldybés jtakos bendrovés ,,Siauliy vandenys® kokybés vadybos
efektyvumui vertinima, galima teigti, kad savivaldybé ne tiesiogiai vykdydama kokybés vadybos
sistemos reikalavimus pacioje tiriamoje organizacijoje, bet finansiskai ir pritarianciai stengiasi
prisidéti prie jos gerinimo ir pritaria kokybés sistemos egzistavimui. Taciau svarbu pabrézti, kad
vien tik finansavimas neuztikrina kokybés vadybos sistemos veiksmingumo. Taip pat labai svarbu,
kad pati savivaldybe, jgyvendindama tiriamos bendrovés savininko teises ir pareigas suvokty Sios
sistemos svarbg ir jtakg bendrovés vieSyjy paslaugy teikimo procese. Kadangi pati savivaldybe, kaip
parod¢ tyrimas, nors ir pripazjsta kokybés vadybos nauda organizacijai, taCiau pati kokybés

vadybos metody nediegia ir artimiausiu metu néra numaciusi diegti.
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ISVADOS

Kokybés vadybos koncepcija kaip organizacijos vadybos pagrindas susiformavo
konkurencinéje terpéje, todél dauguma jos metody bei priemoniy pasiZymi stipria orientacija |
tiksla, sisteminj organizacijos valdymg. Kokybés vadybos integracija j organizacijos veiklg yra
galima sukuriant joje kokybés vadybos sistemas, teikiancias galimybe organizacijos potencialg
organizuoti ir nukreipti kokybés tiksly jgyvendinimo kryptimi. Kokybés vadybos sistemos
organizacijose Siandien yra labai populiarios. Dazniausiai jos yra diegiamos ir plétojamos remiantis
visuotine kokybés vadybos koncepcija ir/arba ISO 9000 serijos tarptautiniais standartais. ISO 9000
standartai, kaip ir kiti kokybés vadybos metodai, pagrjsti esminiais principais, elementais, tokiais
kaip: orientavimasis ] vartotoja, lyderysté, darbuotojy jtraukimas, procesinis poziiiris, sisteminis
poziiiris i vadyba, nuolatinis tobulinimas, faktais pagristy sprendimy priémimas, abipusiai naudingi
rysiai su tiekéju. Sie principai néra isreiskiami tiesiogiai taikant kurj nors kokybés vadybos modelj,
taCiau jy turi biiti laikomasi kiekviename i§ organizacijos veiklos procesy, nesvarbu kokie kokybés
vadybos metodai ar priemonés naudojami organizacijos kokybeés vadybos sistemoje.

Siandieniniai kokybés vadybos metodai dera su vieSyjy institucijy, tame tarpe ir
savivaldybiy, siekiu padaryti vie$gjj sektoriy efektyvesnj, nukreipta | vartotojy - visuomenes,
pilieCiy reikmiy tenkinimg. Todél visuotinés kokybés vadybos iniciatyvos, orientuotos j veiklos
efektyvuma, teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe ir pilieciy aptarnavimo gerinima, vis dazniau tampa
visy Lietuvos vieSojo administravimo institucijy ir jstaigy veiklos prioritetais. Lietuvoje kokybisky
vieSyjy paslaugy teikima stengiamasi uZztikrinti jvairiais btidais, taciau teisés aktams nenumatant
privalomo kokybés vadybos modeliy diegimo savivaldybéms ir jy institucijoms, jos gali pacios
pasirinkti kaip skatinti naujoves, susijusias su vieSyjy paslaugy kokybés gerinimu.

Savivaldybé yra esminé institucija, atsakinga uz kokybiska Salies vietos reikaly tvarkyma,
kokybiska vieSyjy paslaugy teikimg. UZ vieSyjy paslaugy kokybe atsakingos ne tik vietos valdzios
institucijos, bet ir joms pavaldzios organizacijos — savivaldybiy jmonés, kuriy veiklg savivaldybeés
jstatymiskai gali jtakoti: savivaldybiy taryboms priimant atitinkamus sprendimus, savivaldybés
atstovams dalyvaujant jmoniy veikloje, remiant jmoniy investicines programas, svarstant jmoniy
veiklos ataskaitas, atliekant planinius jmoniy veiklos patikrinimus ir pan. Taigi, savivaldybe, kuriai
pagal jos veiklg reglamentuojancius teisés aktus privalu uztikrinti, kad jos valdomos jmonés biity
valdomos efektyviai, kad jy teikiamos vieSosios paslaugos bty aukstos kokybés ir visiems

prieinamos, ir kad buty patenkinti visuomenés interesai, privalo jgyvendinti aiSkig ir nuoseklig
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nuosavybés politika, skatinti ir konstruktyviai bei kryptingai plétoti jvairias vietines iniciatyvas,
veikti kaip aktyvus ir gerai informuotas savininkas.

Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamoje jmonéje ,,Siauliy vandenys® atliktas kokybés
vadybos principy taikymo veiksmingumo savianalizés tyrimas padé€jo nustatyti ir jvertinti teoriskai
suformuluoty kokybés vadybos principy brandos lygj realioje savivaldybés kontroliuojamos jmonés
,Siauliy vandenys“ veiklos ir valdymo praktikoje. Tyrimas parod¢, kad néra ryskaus atotriikio tarp
siektino ir esamo kokybés vadybos principy brandos lygio, o analizuojant atskirai visus astuonis
kokybés vadybos principus, matomos jy nuolatinio gerinimo perspektyvos ir pritarimas siektino jy
brandos lygio didinimui.

Stipriausiai tiriamoje organizacijoje reiSkiasi ,,Nuolatinio gerinimo*, ,,Orientavimosi |
vartotojus®, ,,Sisteminio poziiirio i vadyba™ principai, jy brandumo lygis buvo jvertintas kiek
auksciau nei kity principy. Principuose ,,Darbuotojy itraukimas®, ,,Lyderysté ne visi poZymiai yra
ryskiai iSreiksti, todél jy brandumo lygis buvo vertinimas Siek tiek Zzemiau, nei kity, taiau visumoje
vis tiek pakankamai auks$tu brandos lygiu. Tiriamoje organizacijoje nebuvo nei vieno kokybés
vadybos principo, kurio brandumo raiskos pozymiy nebiity rasta.

Bendrové ,,Siauliy vandenys“ geba veiksmingai ir greitai reaguoti j kintandius vartotojy
poreikius, stengiasi koncentruoti ribotus isteklius veiklose, Kurios juos tenkinty, matuoja ir
atsizvelgia  klienty pasitenkinimg. Visa tai labai gerai atspindi orientavimosi i vartotoja sampratg.

Tiriamoje bendrovéje taip pat pakankamai rySki lyderysté — vadovai €ia nestokoja lyderio
bruozy, geba veiksmingai perteikti organizacijos strategija, misija vizija, sieckdami organizacijos
tiksly, gan rezultatyviai atsizvelgti tiek 1 visuomenés, tiek | vartotojy, tiek i savo darbuotojy
poreikius, taciau $io principo raiSkoje matomos ir gerinimo galimybés: veiksmingesnis darbuotojy
ikvépimas, motyvavimas, jy pasitenkinimo matavimas, darbo indélio pripaZinimas.

Tiriamos organizacijos darbuotojai pasizymi kvalifikuotumu, sutelktumu, karybiskumu
vykdant organizacijos kokybés vadybos tikslus, aktyviai prisideda prie organizacijos tobulinimo,
rodo gerinimo pastangas. Personalo jsitraukime labiau tobulintinos sritys: savo veiklos apribojimy
identifikavimas, atsakomybés prisiémimas, pareigybés supratimas.

Procesy vadyba bendrovéje ,,Siauliy vandenys* yra i§vystyta gerai ir funkcionuoja dél ¢ia
aiSkiai identifikuoty procesy, kuriy funkcionavimui yra uztikrinami pakankami resursai, ir kurie yra
dokumentuoti, valdomi ir matuojami.

Procesy identifikavimas ir jy valdymas kaip vientisos sistemos rodo, kad tiriamoje

organizacijoje sisteminis poZiiris yra ryskus. Organizacijos kokybés vadybos sistema, apimanti
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visas organizacijos veiklas, rodo, kad kokybé yra valdoma sistemiskai, o jos klausimai sprendziami
iSkeliant ne tik konkretaus proceso, bet visos sistemos klaidas.

Veiklos rezultaty gerinimas yra nuolatinis ir dominuojantis UAB "Siauliy vandenys"
tikslas, kuris pasiekiamas tobulinant visus procesus, formuojant atitinkamg kiekvieno darbuotojo
pozitrj, keliant jy kvalifikacija, periodiskai jvertinant kas padaryta, numatant naujas uzduotis. Tai
patvirtina ir kasmet atlieckami kokybés vadybos sistemos vidaus ir priezitiros auditai bei
reserifikaciniai auditai, kuriy metu pratgsiamas ISO 9000 sertifikaty galiojimas.

Tinkamos prieigos prie duomeny ir informacijos tiriamoje organizacijoje uZztikrinimas,
leidzia tiriamos organizacijos nariams prie§ priimant sprendimus atlikti jy pasekmiy analize ir to
déka priimti efektyvius ir pagrijstus tikslia analize ir faktais sprendimus.

Nors tiriamoje bendrovéje bendradarbiavimas su tiekéjais yra pakankamai
reglamentuotas, taciau tai netrukdo bendrovei veiksmingai vystyti naudingus tarpusavio ry$ius su
esamais tiek¢jais ir partneriais, siekiant jgyvendinti savo kokybés tikslus ir uztikrinti kokybiska
paslaugy ir produkty teikima klientams uz prieinamg kaing.

Taigi Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamos bendrovés ,Siauliy vandenys*
sertifikuota kokybés vadybos sistema reiskia, kad jdiegta vadybos sistema ne tik atitinka 1SO 9001
standarto reikalavimus, bet ir veiksmingai remiasi visais aStuoniais kokybés vadybos principais.

Atliktas kokybinis struktiiruotas interviu tyrimas, padéjo atskleisti kaip Siauliy miesto
savivaldybe¢, kurios kompetencijai ir atsakomybei yra priskirtas kokybiSko geriamojo vandens
tiekimas bei nuotéky surinkimas ir valymas, vykdydama bendrovés ,,Siauliy vandenys* prieziiirg ir
kontrole, padeda jai siekti uzsibrézty kokybes tiksly. Tyrimo metu nustatyta, kad Siauliy miesto
savivaldybé jos kontroliuojamos bendrovés ,.Siauliy vandenys® kokybés vadybos veiksminguma
jitakoja Siomis priemonémis:

- Siauliy miesto savivaldybé jgyvendindama nuosavybés politika vykdo tiriamos
bendrovés savalaik¢ kontrole, siekdama ne tik jos atskaitomumo, bet ir veiklos efektyvumo ir
veiksmingumo.

- Siauliy miesto savivaldybé pritaré jos kontroliuojamos bendrovés ,,Siauliy vandenys*
veiklos procesy modernizavimui jsidiegiant kokybés vadybos sistema.

- Siauliy miesto savivaldybé parengé ,,Siauliy miesto vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo
infrastruktiiros plétros specialyjj plang®, kuriame tvirtas jos atsakomybéje esancios, o bendrovés

v —

- Siauliy miesto savivaldybé dotuoja tiriamos bendrovés investicijas j plétra, dalinai
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finansuodama juos ir prisidédama prie kai kuriy tiriamos bendrovés vykdomy vandentvarkos
projekty jgyvendinimo.

Darbe atliktas kompleksinis tyrimas patvirtino abi iSkeltas darbo hipotezes:

H1: Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojama jmoné¢ ,.Siauliy vandenys“ geba
veiksmingai pasinaudoti savo kokybés vadybos sistemos privalumais ir galimybémis.

H2: Jstatymiskai Siauliy miesto savivaldybé gali jtakoti jos kontroliuojamos jmongs ,,Siauliy

vandenys* veiklos efektyvuma.
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REKOMENDACIJOS
1. Rekomenduojama veiklos kokybés sickian¢iai bendrovei ,,Siauliy vandenys® pasinaudoti
magistro darbe naudotu savianalizés tyrimo instrumentu, adaptuojant jj pagal jmonés veikla,
periodiSkai tirti, ar nustatytos silpnosios vietos, trikumai buvo pasalinti, pagerinti.
2. Zinant, kad bendrové ,,Siauliy vandenys“ savo veiklos kokybés valdyme taiko daugelj
pasiteisinusiy priemoniy kokybés vadybos principy veiksmingumui uztikrinti, rekomenduojamas
Siai bendrovei rekomendaciniy priemoniy sarasas kokybés vadybos principy tobulinimui ir jy

brandos lygiui didinti, kuriy bendrové ,,Siauliy vandenys“ nenaudoja arba nepilnai isnaudoja (zr. 10

lentele).
10 lentele
Rekomendacinés priemonés kokybés vadybos principy tobulinimui
Kokybés vadybos Rekomendacinés priemonés tobulinimui
principas

- Stipriyjy, silpnyjy savybiy, galimybiy ir grésmiy analizé (SSGG)
- Grjztamojo rysio i§ kliento analizé

- Rysiy su klientu Vadyba (CRM)

- Kilientui tiekiamo produkto auditas

Orientavimasis ] vartotoja

- Stipriyjy, silpnyjy savybiy, galimybiy ir grésmiy analizé (SSGG)
- Rizikos analizé

- Nuolatinis saves vertinimas

- Strateginis planavimas

- Testinumo planavimas

- Vadyba pagal tikslus (MBO)

Lyderysté

- Darbuotojy pasitenkinimo tyrimas

- Visuotiniai darbuotojy susirinkimai, susij¢ su pokyc¢iy valdymu.
Darbuotojy jtraukimas - Darbuotojy pasitilymy jgyvendinimo programos parengimas

- Nuolatinis kvalifikacijos kélimas

- Igaliojimy, atsakomybés matricos

- Stipriyjy, silpnyjy savybiy, galimybiy ir grésmiy analizé (SSGQG)
Procesinis poziiiris - Srauto diagramy ir procesy sgveikos schemy sudarymas, atnaujinimas
- Veiklos vertinimo rodikliy monotoringas

- Srauto diagramy sudarymas
- Procesy sekos ir sgveikos modelio sudarymas
- Saves vertinimas

Sisteminis pozifiris |
vadyba

- Lyginamosios analizés
Nuolatinis gerinimas - ,,Proto Sturmas“
- Nuolatinis saves vertinimas

- Stipriyjy, silpnyjy savybiy, galimybiy ir grésmiy analizé¢ (SSGQG)
- Rizikos analizé
- Kompetencijos matrica

Faktais pagrjsty
sprendimy priémimas

- Stipriyjy, silpnyjy savybiy, galimybiy ir grésmiy analizé (SSGG)
- Rizikos analizé

- Tiekéjy vertinimas, rangavimas

- Tiekéjy saves vertinimas

- Rysiy su klientais valdymas (CRM)

Abipusiai naudindi rySiai
su tiekéjais

Sudaryta autorés.
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10 — oje lentelgje pateikty rekomendaciniy priemoniy taikymas padéty organizacijai
pagerinti klienty lojalumg ir iSsaugojima, optimizuoti turimy iStekliy panaudojimg, padidinti
darbuotojy atsakomybe, optimizuoti procesus, siekiant jy rezultatyvumo ir efektyvumo, pagerinti
tiekimo grandinés veikla, organizacijos veiklos veiksmingumg, pelninguma, patikimumg ir
pastovuma.

3. Rekomenduojama organizacijos auksciausiajai vadovybei atkreipti démesj | operatyvy ir
sistemingg bendroveés nariy informavimg apie pokyc€ius ir procesy tobulinimo tikslus, priezastis ir
priemones, einamuosius ir numatomus pokycius, problemines situacijas ir jy jveikimo biidus, tam,
kad organizacijos nariy daugumai pozityviai priémus vadovybés sprendimus ir pritarus sitilomiems
veiksmams bei priemonéms bty galima tikétis didesnio permainy veiksmingumo.

4. Rekomenduojama $ig tyrimo priemon¢ taikyti ir kitoms jstaigoms, organizacijoms,
kuriose yra jdiegti ar diegiami ISO 9000 kokybés vadybos standartai, nes joje atsispindi visi
svarbiausi ISO kokybés vadybos principy raiska nusakantys pozymiai.
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1 priedas

UAB “SIAULIU VANDENYS“ ORGANIZACINE VALDYMO STRUKTURA

SAVIVALDYBES TARYBA
BENDROVElS VALDYBA
GENERALINIS [DlREKTQRIUS
'VADOVYBES ATSTOVAS DARBUOTOJY | VADOVYBES ATSTOVAS KOKYBEI
ERORHI N _:VADOWBES ATSTOVAS APLINKOS APSAUGAI

| |

PROJEKTY FINANSY — TECHNIKOS
DIREKTORIUS | DIREKTORIUS DIREKTORIUS
[
PROJEKTY —  BUHALTERIJA GAMYBINIS - TECHNIKOS KOMUNIKACIJY
IGYVENDINIMO —  TECHNINIS DIREKTORIAUS — DEPARTAMENTAS
SKYRIUS ABONENTY SKYRIUS PAVADUOTOJAS _
| APTRANAVIMO IR =L RYSIU SU
PARDAVIMY GERIAMOJO VANDENTIEKIO IR | VISUOMENE
DEPARTAMENTAS |—  VANDENS NUOTAKYNO  — ATSTOVE
; | | LABORATORIA CECHAS : —
FINANSY, S o il RASTINE
—  PLANAVIMO | NUOTEKY IRENGIMY
SKYRIUS LABORATORIJA | | REMONTO BARAS || PERSONALO
— £ T _ SKYRIUS
| INFORMACINIY | | | VANDENRUOSOS | |AUTOTRANSPORTO '
SISTEMY SKYRIUS | | CECHAS SKYRIUS m OKIO SKYRIUS  —
 NUOTEKUY VALYMO ' iEiiM0 SKYRIUS | | VIESUJU PIRKIMY
CECHAS _' SKYRIUS
ENERGETIKOS IR
SAUGOS IR TECHNOLOGINIY —
— SVEIKATOS PROCESY ‘
SKYRIUS VALDYMO SKYRIUS |

Saltinis: http://www.siauliuvandenys.lt/Valdymas/VValdymo-schema
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2 priedas

UAB ,,SIAULIU VANDENYS“ KLIENTU SUVESTINE PAGAL GRUPES IR POKYTIS

2008-2010 M

Duomenys apie klientus Mato vnt. 2008 2009 2010
Viso klienty: vnt. 48308 49119 49942
Gyventojai vnt. 46662 47403 48176
Pramonés jmonés vnt. 78 79 75
Biudzetinés organizacijos vnt. 170 165 168
Smulkios jmonés vnt. 1135 1162 1168
Prijungta naujy vartotojy ir abonenty sk./metus 549 811 823
Lietaus nuoteky abonentai vnt. 263 310 355
Vandens suvartojimas vienam gyventojui I/d. 62,6 63,7 61,3

Saltinis: http://www.siauliuvandenys.lt/\Veikla/Veiklos-rodikliai
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3 priedas

UAB ,,STAULIU VANDENYS*

KOKYBES VADYBOS PINCIPU IGYVENDINIMO
SAVIANALIZE

(pagal LST ISO 10014:2008)

2011
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Organizacijos sékmé priklauso nuo jos Auksciausiosios vadovybés sugebéjimo pasinaudoti savo
kokybés vadybos sistemos privalumais ir galimybémis. Siandieninés kokybés vadybos sistemos remiasi
astuoniais kokybés vadybos principais: 1. Orientavimusi j klientq; 2. Lyderyste; 3. Darbuotojy
jtraukimu; 4. Procesiniu poziiariu, 5. Sisteminiu pozZiiariu j vadybg; 6. Nuolatiniu gerinimu; 7. Faktais
pagristy sprendimy priemimu; 8. Abipusiai naudingais rysSiais su tiekéjais.

Todél kalbant apie kokybés vadybos sistemy veiksmingumq, visy pirma reikia kalbéti apie
sekmingg minéty vadybos principy taikymq organizacijoje. Organizacija norédama istirti, kokia jy

kokybés vadybos branda, turéty pati pasitikrinti jsivertindama save pagal minétus principus.

Sios savianalizés tikslas — jvertinti Jiisy organizacijoje taikomy kokybés vadybos principy

brandumo lygj, jy taikymo veiksmingumgq bei pateikti organizacijos vadovybei iSvadas ir
pasiiilymus, kurie palengvinty efektyviai taikyti vadybos principus ir parinkti metodus bei priemones,

kurie lemia nuolating organizacijos sékme.

Kokybés vadybos brandos jsivertinimo anketos pagristos 8 kokybés vadybos principais. Pries
pasinaudodami saves vertinimo anketomis, visy pirma susipazZinkite su brandumo lygmens aprasymais
(zr. 3 psl.) Atsakydami j anketose pateiktus klausimus, pasirinkite brandumo lygmenj, kuris geriausiai
atspindi organizacijos biikle. Anketos pildomos dviem etapais: 1 etapas — procesas vykdomas pries
metinj vidaus auditq organizacijoje, 2 etapas vykdomas po metinio vidaus audito organizacijoje

atlikimo.

1 etapas. Pradinio saves vertinimo anketa. Bendram jspiidziui dél organizacijos brandumo
susidaryti, visy pirma uzpildykite prading saves vertinimo anketq, kurioje yra pateikta po tris
klausimus, susijusius su kiekvienu vadybos principu. Sis procesas turéty trukti apie 1 h. Gauta
informacija padés pagerinti biisimo issamaus saves vertinimo procesq.

2 etapas. ISsamaus saves vertinimo anketa. Siai anketai uzpildyti reikia skirti pakankamai laiko

ir démesio. Kiekvienas su kokybés vadybos principais susijes teiginys turéty biiti itin gerai apsvarstytas
ir jvertintas tokiu brandumo lygmeniu, kuris geriausiai atspindi tq teiginj Jisy organizacijoje.
Anketos pildomos savarankiskai ir anonimiskai. Rezultatai bus pateikti apibendrintai.
P.S. Verte kuriantis saves vertinimas remiasi objektyvumu, atvirumu ir rezultatyviu
darbuotojy jtraukimu vertinant brandumo lygmenis, todél pildydami jsivertinimo anketas,

biuikite objektyviis ir atviri !!!
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BRANDUMO LYGMENU APRASYMAS

Brandumo lygmuo

Aprasymas: kaip vadybos principas taikomas

Netaikoma, 0 % paplitimas, praktika nerasta ar net nepradéta, iSvis nedaug kas vyksta.
Jokiy jgyvendinimo jrodymy.

Neéra akivaizdaus sisteminio pozitirio, jokiy realiy tiksly.

Jokiy matavimy, prasti ar neprognozuojami rezultatai.

Nepakankamas démesys klienty skundams ar poreikiams.

Galbit, kai kurios geros idéjos, taciau jos nuo sumanymo stadijos netoli tepazengg.

Nezymiai taikoma, apie 25% paplitimas, praktika tik kai kuriose srityse.

Yra jgyvendinimo jrodymy.

Reaktyvus pozitris, dazniausiai — koreguoti problemas.

Mazai korekciniy veiksmy poziiirio jrodymy.

Ned'iltu informacijos ar supratimo apie reikalingus patobulinimus, mazai tiksly, galimi kai kurie geri
rezuitatal.

Siek tiek galima atpaZinti procesinj pozitirj, mazai jrodymy, kad kazkas naudingo realiai vyksta.
Atsitiktiniy vertinamyjy analiziy arba vertinimy rezultatai — tam tikri pagerinimai ir patobulinimai.

IS dalies taikoma, apie 50% paplitimas, praktika placiai aptinkama, bet ne daugelyje sriciy.

Matomi gerinimo jrodymai.

Akivaizdus procesinis poziiris, daugiau proaktyvus (iniciatyvus) nei reaktyvus.

Pagrindiniy priezas¢iy nustatymas su gerais korekciniais veiksmais ir sistemisku gerinimu.

Yra informacijos apie tikslus ir veiklg siekiant $iy tiksly, Siek tiek gery gerinimo tendencijy.
Dazniausiai kreipiamas démesys | suinteresuotyjy saliy pasitenkinima.

Yra jrodymy, kad j visus dalykus démesys kreipiamas siekiant vidutinés sekmes, su tam tikromis
tikslinémis vertinamosiomis ‘analizémis 1r veiksmais.

Yra pavieniy jrodymy, kad yra aiSkiy pagerinimy ar patobulinimy, nors vis dar daug abejoniy dél to,
kad néra kreipiamas démesys.

Daug taikoma, apie 75% paplitimas, praktika labai jprasta, su kai kuriomis iSimtimis.

Sistemoje gerai igyvendintas susij¢s sisteminis poZidiris.

Nuolatinio gerinimo procesas gerai jgyvendintas organizacijoje ir pas pagrindinius jos tiekéjus.

Pastoviis teigiami rezultatai ir i§laikytos gerinimo tendencijos, aiskus jrodymai, kad tam skiriamas

pakankamas démesys.

Dazniai kreipiamas démesys | suinteresuotyjy Saliy pasitenkinima.

AiSkiai matomi jrodymai apie proaktyvuma (iniciatyvuma), kur reikia, korekcinius veiksmus,

uzkertancius kelig pasikartojimams, prevencinius veiksmus ir arba) rizikos vertinima.

Periodinés ir jprastinés (eilinés) vertinamosios analizés su aiSkiais pagerinimais ir patobulinimais,

bet j kai kuriuos dalykus nekreipiamas pakankamas démesys.

Yra% jrodymy apie nuolatinj gerinima per ilgesnj laikotarpj, pavyzdziui, maZziausiai per vienerius
etus.

Pilnai taikoma, beveik 100% paplitimas. Patikra paplitusi visoje organizacijoje i§ esmés be i§im¢iy.
PripaZjstama kaip geriausia savo klaséje, geri lyginamosios analizés rezultatai, stipriai integruota
informacija ir gerinimo procesas ( i§ galutinio vartotojo rinkoje ir visoje tiekimo grandingje).

Geriausia savo klaséje pagal pasirengimag parodyti visus rezultatus, garantuotas (pastovus) verslas,
visos suinteresuotosios Salys yra patenkintos.

Sekmingas ir novatoriSkas mokymy organizavimas. Visi poziiiriai yra aktualdis, sekmingi ir | juos
kreipiamas visas démesys visose srityse ir visais aspektais.

Puikus vaidmeny modelis. Sudétinga parodyti Zenkly gerinima, taciau reguliariai atliekama
vadovybiné vertinamoji analizé.

Yra irodymy apie nuolatinj gerinima per ilgesnj laikotarpi, pavyzdziui, maziausiai per trejus metus.
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PRADINIO SAVES VERTINIMO
ANKETA

1. Orientavimasis i klienta
,,Organizacijos priklauso nuo savo klienty, todél jos turi suprasti jy esamus ir busimus poreikius, tenkint jy
reikalavimus ir stengtis virsyti jy litkescius

a. Ar organizacijoje yra nustatytos klienty grupés ar rinkos, kad bty gaunama didZiausia
ekonominé ir finansiné nauda organizacijai?
b. Ar organizacijoje visi§kai suprantami kliento ir susijusios tiekimo grandinés poreikiai bei
lukesciai, ar identifikuoti butini iStekliai Siems reikalavimams vykdyti?
C. Ar organizacijoje sukurtos klienty pasitenkinimo matavimo priemongs, ir, jei atsiranda
skundy, ar jie sprendZiami operatyviai ir laiku?
2. Lyderysté
., Lyderiai nustato bendrus organizacijos tikslus ir veiklos kryptj. Jie turi sukurti vidaus aplinkg, kurioje visi
darbuotojai biity visiska jtraukti j organizacijos tiksly siekimg
a. Ar auksCiausioji vadovybé nustato ir nurodo kryptj, politika, planus ir kita svarbig
informacija, susijusia su organizacijos pastovumu?
b. Ar auksCiausioji vadovybé nustato ir nurodo rezultatyvius finansinius ir ekonominius
tikslus, suteikdama buitinus i$teklius ir griztamajg informacija apie veikla?

vt —

visi$kai jtraukti j organizacijos tiksly jgyvendinima?
3. Darbuotojy jtraukimas
., Visy lygmeny darbuotojai yra organizacijos pagrindas r jy visiskas jtraukimas j jos veiklg leidzia panaudoti
darbuotojy sugebéjimus organizacijos naudai
a. Ar darbuotojai visuose lygiuose pripazjstami kaip svarblis organizacijos istekliai, kurie
gali stipriai veikti finansinés ir ekonominés naudos pasiekima?
b. Ar skatinamas visiskas jsitraukimas j veikla, siekiant sukurti galimybes pagerinti jy
kompetencija, Zinias ir patirt] bendrai visos organizacijos naudai?
C. Ar darbuotojai pasirengg noriai dirbti bendrai su kitais darbuotojais, klientais, tickéjais ar
kitomis suinteresuotomis Salimis?
4. Procesinis poZziiiris
,, Norimas rezultatas pasiekiamas daug efektyviau, kai veikla ir su ja susije istekliai valdomi kaip procesas “
a. Ar veiklos, valdymas, istekliai ir rezultatai valdomi kaip tarpusavyje susije?

b. Ari§vados apie pagrindiniy veikly ir (arba) procesy galimybes yra daromos i§ matavimy ir
analizés rezultaty, kad biity gauti geresni finansiniai ir ekonominiai rezultatai?
C. Ar auksciausioji vadovybé leidzia jvertinti ir (arba) suteikti prioritetus rizikai ir atkreipti
démesj j potencialy poveikj klientams, tiekéjams ir kitoms suinteresuotosioms Salims?
5. Sisteminis poziiiris j vadyba
., Susijusiy procesy identifikavimas ir supratimas, kaip sistemos ir jy vadyba padeda gerinti organizacijos

rezultatyvumg ir efektyvumg, siekiant tiksly
a. Ar organizacijoje tarpusavyje susije procesai yra nustatyti, suprantami ir efektyviai
valdomi, kad biity sukurta sistema, kuri jgalinty gauti finansing ir ekonoming nauda?
b. Ar istekliai ir procesy galimybés bei apribojimai yra suprantami atsiZvelgiant j procesy
tarpusavio priklausomybe?
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C. Ar taikomas sisteminis poziiiris, jgalinantis visus procesus taikyti sistemos naudai?

6. Nuolatinis gerinimas
,»Nuolatinis bendry organizacijos rezultaty gerinimas turéty buti pastovus organizacijos tikslas

a. Ar aukSciausioji vadovybé skatina ir remia nuolatinj gerinima, kad pasiekty finansinés ir
ekonominés naudos tikslus?

b. Ar organizacija turi efektyvias matavimo ir monitoringo (stebésenos) priemones, kad
stebéty ir vertinty finansing ir ekonomine nauda?

Cc. Ar auksCiausioji vadovybé supranta ir pripazjsta finansinés ir ekonominés naudos
pasiekimg?

7. Faktais pagristy sprendimy priémimas
,» Rezultatyviis sprendimai yra grindziami duomeny ir informacijos analize

a. Ar organizacijoje priimami sprendimai yra efektyvis, pagrjsti tikslia analize, subalansuoti,
jei reikia, pasinaudojant intuityvia patirtimi?

b. Ar auks¢iausioji vadovybé uztikrina tinkamg prieiga prie duomeny, informacijos ir
priemoniy, kurios leidzia atlikti efektyvig analizg?

C. Ar auksCiausioji vadovybé uztikrina, kad sprendimai biity paremti sickimu optimalios
pridétinés vertés naudos, vengiant patobulinimy vienoje srityje, kuri pablogina padétj
kitoje?

8. Abipusiai naudingi rySiai su tiekéju
,,Organizacija ir tiekéjai yra priklausomi vieni nuo kity ir abipusiai naudingi rysiai abiem Salims padeda
didinti vertés sukurimo galimybe “

a. Ar yra rezultatyviis tiekéjy ir tiekimo grandinés partneriy jvertinimo, atrankos ir
monitoringo (stebésenos) procesai, kad biity uztikrinta bendra finansiné ir ekonominé
nauda?

b. Ar auk$¢iausioji vadovybé uztikrina efektyviy rySiy su pagrindiniais tiekéjais ir partneriais
plétra, kuri subalansuoja trumpalaikius laimé&jimus su ilgalaike nauda?

C. Ar skatinamas dalijimasis ateities planais ir grjZtamasis ryS$ys tarp organizacijos ir jos
tiekéjy ir (arba) tieckimo grandinés partneriy, kad paremty ir jgalinty abipus¢ nauda?

ISSAMAUS SAVES VERTINIMO
ANKETA

9. Orientavimasis j klientg
,» Organizacijos priklauso nuo savo klienty, todél jos turi suprasti jy esamus ir bisimus poreikius, tenkint jy
reikalavimus ir stengtis virsyti jy likescius

Ar organizacija gali parodyti, kad:

d. jinustaté atitinkamas klienty grupes ar rinkas geriausiai finansinei ir ekonominei naudai gauti?

e. klienty poreikiai, likesciai ir reikalavimai yra visiskai suprantami?
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f.  susij¢ tiekimo grandinés poreikiai, liikesciai ir reikalavimai yra visiskai suprantami?

g. tai kas nurodyta a, b, ¢ yra valdoma nustatant aiSkius tikslus?

h. tikslai yra rezultatyviai perduodami visiems susijusiems darbuotojams?

i. subalansuotas, nesaliskas pozitiris taikomas visiems klientams?

j.  Kkliento poreikiai ir skundai yra sprendziami laiku ir garbingai?

k. informacija apie kliento pasitenkinimg yra renkama, matuojama ir vertinama?

I.  kliento pasitenkinimas yra paskleidziamas visoje organizacijoje?

m. yra stabili tiekimo granding, kad biity uztikrintas ilgalaikis kliento pasitenkinimas?

n. organizacija apriipina bitinais istekliais ir vykdo savo klienty reikalavimus?

0. organizacija pripaZjsta visa apimancio tobulinimo poreik], jei reikia?

p. rinkos salygy poky¢iai, tarp jy konkurencija, yra reguliariai analizuojami?

Brandumo vidurkis:

10. Lyderysté
,,Lyderiai nustato bendrus organizacijos tikslus ir veiklos kryptj. Jie turi sukurti vidaus aplinkq, kurioje visi
darbuotojai biity visiska jtraukti j organizacijos tiksly siekimg *

Ar organizacijos vadovai:

d. svarsto ir efektyviai kreipia démesj j organizacijos strategija, politika ir verslo planus, kad
patenkinty savo klienty poreikius ir galéty pasiekti finansing bei ekonoming naudg?

e. svarsto ir efektyviai kreipia démesj | organizacijos strategija, politika ir verslo planus, kad
patenkinty darbuotojy poreikius ir galéty pasiekti finansing ir ekonoming nauda?

f. svarsto ir efektyviai kreipia démesj j organizacijos strategija, politika ir verslo planus, kad
patenkinty savo tiekéjy poreikius ir galéty pasiekti finansing bei ekonoming nauda?

g. svarsto ir efektyviai kreipia démesj ] organizacijos strategija, politika ir verslo planus, kad
patenkinty visuomenés poreikius ir galéty pasiekti finansing ir ekonomin¢ naudg?

h. ai8kiai perteikia vizija, misija, kryptis, politika, planus, veikla ir kitg svarbig informacija, susijusia
su ilgalaike organizacijos ateitimi?

i. nustato sunkius, realius ir suprantamus tikslus visoms darbo grupéms ir (arba) asmenims?

j.  sukuria ir prizitri tinkamg aplinka, kuri leisty darbuotojams visi$kai jsitraukti j darbo tiksly
pasiekima?

k. sukuria ir prizidri tinkama aplinka, kuri leisty darbuotojams visiskai jsitraukti j kliento
pasitenkinimo tiksly pasiekima?

I.  sukuria ir prizitri tinkamg aplinka, kuri leisty darbuotojams visiskai jsitraukti j kity suinteresuotyjy
Saliy pasitenkinimo tiksly pasiekima

m. sukuria bendry vertybiy, objektyvumo, atvirumo ir etikos modelius bendraujant su tiekéjais?

n. sukuria bendry vertybiy, objektyvumo, atvirumo ir etikos modelius bendraujant su klientais?

0. sukuria bendry vertybiy, objektyvumo, atvirumo ir etikos modelius bendraujant su visuomene?
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p. parodo jsipareigojima, sukuria pasitikéjimg ir paSalina nuogastavimus organizacijoje?

g. apripina darbuotojus reikiamais istekliais, mokymu suteikia laisve veikti atsakingai ir atskaitingai?

r.  jkvepia, skatina ir pripazjsta zmoniy darbo indél;j?

S.  sukuria bendra tiksla ir kryptj organizacijoje aiskiai ir tiksliai perduodama juos visuose lygmenyse?

t. skatina ir remia bendras darbo grupes, jtraukdama darbuotojus, klientus, tiekéjus ir kitas
suinteresuotgsias Salis?

u. skatina novatoriSkumg ir kiirybiskuma organizacijoje ir uz ji apdovanoja?

v. skatina griztamajj rysj ir veikia atitinkamai dél pasitilymy, tarp jy ir grjZztamojo rysio stiprumo ir
intensyvumo?

Brandumo vidurkis:

11. Darbuotoju jtraukimas
., Visy lygmeny darbuotojai yra organizacijos pagrindas r jy visiSkas jtraukimas j jos veiklg leidzia panaudoti
darbuotojy sugebéjimus organizacijos naudai

Ar jrodoma, kad organizacijos darbuotojai:

d. panaudoja savo kompetencija, kad pasiekty finansing ir ekonoming nauda organizacijai?

e. rezultatyviai prisideda prie organizacijos tobulinimo ir tiksly jgyvendinimo?

f.  pripazjsta novatoriSkumo ir kiirybiskumo poreik;j?

g. supranta savo pareigybés svarbg?

h. identifikuoja savo veiklos apribojimus, atvirai aptardami problemas ir klausimus?

i. prisiima atsakomybe uZ problemy sprendimg?

j.  ieSko galimybiy pagerinti savo kompetencijg?

k. laisvai dalijasi Ziniomis ir patirtimi?

I.  siekia dalyvauti ir prisidéti prie nuolatinio gerinimo?

m. yra pasirenge bendradarbiauti su kitais darbuotojais, klientais,tiekéjais ir  kitomis
suinteresuotosiomis Salimis?

Brandumo vidurkis:

12. Procesinis pozZiiiris
,, Norimas rezultatas pasiekiamas daug efektyviau, kai veikla ir su ja susije iStekliai valdomi kaip procesas *

Ar organizacijoje procesai veikia rezultatyviai dél:

d. veikly, butiny pasiekti finansing ir ekonoming naudg bet kokiame procese, nustatymo?

e. visisko pripazinimo ir valdymo tarpusavyje priklausomy ir susijusiy veikly, istekliy, proceso
gaviniy ir rezultaty?

f. aiSkios atsakomybés ir atskaitomybés darbuotojams, vadovaujantiems pagrindinéms veikloms?
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g. iSvady apie pagrindiniy veikly ar procesy galimybes darymo i§ matavimy ir analizés rezultaty?

h. pagrindiniy veikly ir sgveiky identifikavimo organizacijoje?

i. susitelkimo ties atitinkamais veiksniais (pvz. darbuotojais, technika, metodais, medziagomis,
aplinka), kurie pagerins pagrindines veiklas ir (arba) procesus?

j. ivertinimo ir (arba) rizikos prioritety, pasekmiy ir poveikio, veikly ir (arba) procesy jtakos
klientams, tiekéjams ir kitoms suinteresuotosioms Salims nustatymo?

Brandumo vidurkis:

13. Sisteminis pozituris i vadyba
., Susijusiy procesy identifikavimas ir supratimas, kaip sistemos ir jy vadyba padeda gerinti organizacijos
rezultatyvumaq ir efektyvumaq, siekiant tiksly

Ar organizacijoje veikiancios sistemos rezultatyvios dél:

d. procesy, butiny pasiekti norimg finansine ir ekonoming naudg visoje organizacijos sistemoje,
nustatymo?

e. identifikavimo, supratimo ir valdymo tarpusavyje priklausomy procesy, kurie vyksta visoje
organizacijos sistemoje?

f. identifikavimo, supratimo ir valdymo iStekliy bendro apribojimo ir galimybiy, rezultaty,
atsizvelgiant j procesy tarpusavio priklausomybe?

g. procesy ir iStekliy valdymo struktiirizavimo ir integravimo tam, kad bendrus organizacijos tikslus
bty galima pasiekti rezultatyviai ir efektyviai?

h. optimalaus specifiniy procesy taikymo visos sistemos naudai?

i. vaidmeny ir atsakomybés, butinos bendrai sékmei pasiekti, vengiant sgveikos kliti¢iy, supratimo?

j.  nuolatinio visos sistemos gerinimo, taikant atitinkamus matavimus ir vertinimg, vienoje srityje
vengiant patobulinimy, kurie gali sukelti pablogéjima kitoje?

k. to, kad susijusios Salys bendradarbiauja nuolatinio gerinimo tikslais ir yra padidéjusi finansiné ir
ekonominé nauda?

Brandumo vidurkis:

14. Nuolatinis gerinimas
,»Nuolatinis bendry organizacijos rezultaty gerinimas turéty buti pastovus organizacijos tikslas

Ar organizacijoje nuolatinis gerinimas pasiektas dél:

d. nuoseklios visos kompanijos filosofijos, kuri skatina ir remia nuolatinj gerinima finansinei ir
ekonominei organizacijos naudai?

e. darbuotojy apmokymo metody ir priemoniy, kurie jgalina juos siekti produkto ir (arba) proceso
pagerinimo?

f. to, kad kiekvienas asmuo ar darbo grupé organizacijoje turi aktualius suderintus tikslus, kuriy
rezultatas — nuolatinis finansinés ir ekonominés naudos gerinimas?

g. atlickamy efektyviy matavimy tam, kad biity sekamas ir vertinamas nuolatinis finansinés ir
ekonominés naudos gerinimas?

h. atitinkamy gerinimo idéjy, tinkamy pasiekti finansing ir ekonoming nauda, pasirinkimo, jvertinimo
ir jgyvendinimo?

i. patobulinimy pripaZinimo ir auk$tinimo, siekiant finansinés ir ekonominés naudos?

Brandumo vidurkis:

15. Faktais pagrjsty sprendimy priémimas
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,» Rezultatyviis sprendimai yra grindziami duomeny ir informacijos analize

Ar organizacijoje faktais pagristi sprendimai pasiekiami dél:

d. butiny duomeny ir informacijos prieinamumo, siekiant gauti finansing ir ekonomin¢ naudg?

e. garantavimo, kad duomenys ir informacija yra patikimi ir tiksltis?

f.  Prieigos sudarymo prie duomeny, informacijos ir priemoniy, leidzian¢iy rezultatyviai atlikti
pagrinding analiz¢ (pvz. finansing ir ekonoming analize¢, paklausos prognozg, planavima, veiklos
matavima ir proceso analiz¢)?

0. uztikrinimo, kad duomenys ir informacija gali nustatyti procesy tarpusavio rysiy rezultatus, siekiant
iSvengti problemos, kai pagerinimas vienoje srityje gali tapti pablogéjimo kitoje priezastimi?

h. to, kad sprendimai priimami ir imamasi veiksmy, remiantis faktine analize, kur reikia,
pasinaudojant patirtimi ir intuicija?

Brandumo vidurkis:

16. Abipusiai naudingi rysiai su tiekéju
,,Organizacija ir tiekéjai yra priklausomi vieni nuo kity ir abipusiai naudingi rysSiai abiem $alims padeda
didinti vertés sukurimo galimybe “

Ar organizacijoje abipusiai naudingi rySiai su tiekéjais pasiekiami dél:

d. rezultatyvaus tiekéjy ir tieckimo grandinés partneriy vertinimo, atrankos ir monitoringo (stebésenos)
proceso, siekiant bendros finansinés ir ekonominés naudos?

e. rezultatyvaus bendravimo su tiekimo partneriais, pripazjstant tarpusavio priklausomybe tarp jy,
organizacijos ir jy klienty?

f. rySiy, kurie subalansuoja trumpalaikius laiméjimus su ilgalaikiais, galbiit sukuriant bendras
tobulinimo ir gerinimo veiklas, kur reikia?

g. organizacijos dalijimosi informacija ir ateities planais su tiekéjais ir tiekimo grandinés partneriais
abipusiai naudai gauti?

h. pripazinimo pasiekimy ir pagerinimy, ypa¢ ty, kurie inicijuoti tiekéjy ar tiekimo grandinés
partneriy?

i. grjztamosios informacijos apie veiklg pateikimo tiekéjams ir tickimo grandinés partneriams?

j. reguliaraus grjZztamojo rySio apie pacios organizacijos veikla i§ jos tiekéjy ir tieckimo grandinés
partneriy?

k. organizacijos darbo su tiekéjais ir tiekimo grandinés partneriais, sumazinant kastus ir suteikiant
papildoma finansing ir ekonoming naudg klientams ir kitoms suinteresuotoms Salims?

Brandumo vidurkis:

Dékoju uz sugaistq laikg ©
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4 priedas

UAB ,,SIAULIU VANDENYS“ ISSAMAUS SAVES VERTINIMO ANKETU SUVESTINE
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1. Orientavimasis | klienta

., Organizacijos priklauso nuo savo klienty, todél jos turi suprasti jy esamus ir bisimus poreikius, tenkint jy reikalavimus ir stengtis
virsyti jy likescius

Ar organizacija gali parodyti, kad:

a. ji nustaté atitinkamas klienty
grupes ar rinkas geriausiai finansinei 0 0 0 0 1 6.25 12 75 3 18.8 4.1
ir ekonominei naudai gauti?

b. klienty poreikiai, lukesciai ir
reikalavimai yra visiSkai 0 0 0 0 1 6.25 9 56.3 6 37.5 4.3
suprantami?

c. susije tiekimo grandinés
poreikiai, lakescCiai ir reikalavimai 0 0 0 0 2 125 8 50 6 37.5 4.3
yra visiSkai suprantami?

d. ol kas nurodyta a, b, c yra | 0 o [o| 1 |625]| 10 |625]| 5 | 313 | 43
valdoma nustatant aiskius tikslus?

e. tikslai  yra rezultatyviai

perduodami  visiems  susijusiems 0 0 0 0 2 125 10 62.5 4 25 4.1
darbuotojams?

f. subalansuotas, nesaliskas

pozitiris taikomas visiems 0 0 0 0 2 125 10 62.5 4 25 4.1
klientams?

g. kliento poreikiai ir skundai 0 0 0 0 1 6.25 1 68.8 4 25 49

yra sprendziami laiku ir garbingai?
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h. informacija apie kliento
pasitenkinima yra renkama, 0 0 0 0 1 6.25 3 18.8 12 75
matuojama ir vertinama?

4.7

i kliento pasitenkinimas yra
paskleidziamas visoje 0 0 0 0 3 18.8 9 56.3 4 25
organizacijoje?

4.1

J yra stabili tiekimo granding,
kad buty uztikrintas ilgalaikis 0 0 0 0 1 6.25 11 68.8 4 25
kliento pasitenkinimas?

4.2

k. organizacija apripina
bitinais istekliais ir vykdo savo 0 0 0 0 2 125 5 31.3 9 56.3
klienty reikalavimus?

4.4

. organizacija pripazista visa
apimancio tobulinimo poreikj, jei 0 0 0 0 0 0 9 56.3 7 43.8
reikia?

4.4

m.  rinkos salygy pokyc¢iai, tarp jy
konkurencija, yra reguliariai 0 0 0 0 1 6.25 11 68.8 4 25
analizuojami?

4.2

Brandumo vidurkis:

4.3

2.  Lyderysté

,,Lyderiai nustato bendrus organizacijos tikslus ir veiklos kryptj. Jie turi sukurti vidaus aplinkq, kurioje visi darbuotojai biity
visiSka jtraukti j organizacijos tiksly siekimq *

Ar organizacijos vadovai:

a. svarsto ir efektyviai kreipia
démesj | organizacijos strategija,
litikg i 1 1 ki
politika ir verslo  planus, Kad ] g 0 o |of| o 0o | 10 |625| 6 | 375
patenkinty savo klienty poreikius ir
galéty pasiekti  finansing  bei

ekonoming nauda?

4.4

b. svarsto ir efektyviai kreipia
démesj | organizacijos strategija,
politikag ir verslo planus, kad
patenkinty darbuotojy poreikius ir
galéty  pasiekti  finansing  ir
ekonoming naudg?

0 0 0 0 4 25 9 56.3 3 18.8

3.9
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c. svarsto ir efektyviai kreipia
démesj | organizacijos strategija,
politika ir verslo planus, kad
patenkinty savo tiekéjy poreikius ir
galéty  pasiekti  finansing  bei
ekonoming naudg?

12.5

12

75

125

4.0

d. svarsto ir efektyviai kreipia
démesj | organizacijos strategija,
politikag ir verslo planus, kad
patenkinty visuomenés poreikius ir
galéty  pasiekti  finansing  ir
ekonoming nauda?

11

68.8

31.3

4.3

e. aiskiai perteikia vizija, misija,
kryptis, politika, planus, veikla ir
kit svarbig informacija, susijusia su
ilgalaike organizacijos ateitimi?

12

75

25

4.3

f. nustato sunkius, realius ir
suprantamus tikslus visoms darbo
grupéms ir (arba) asmenims?

25

11

68.8

6.25

3.8

vt —

g. Sukuria ir priziri tinkamag
aplinkg, kuri leisty darbuotojams
visiSkai jsitraukti j darbo tiksly
pasiekima?

31.3

10

62.5

6.25

3.8

h. sukuria ir priziGri tinkamag
aplinka, kuri leisty darbuotojams
visiSkai  jsitraukti ]  kliento
pasitenkinimo tiksly pasiekima?

25

12

75

3.8

i sukuria ir priziiri tinkama
aplinka, kuri leisty darbuotojams
visiskai isitraukti i kity
suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimo
tiksly pasiekima

25

11

68.8

6.25

3.8

J- sukuria bendry vertybiy,
objektyvumo, atvirumo ir etikos
modelius bendraujant su tiekéjais?

25

11

68.8

6.25

3.8

k. sukuria bendry vertybiy,
objektyvumo, atvirumo ir etikos
modelius bendraujant su klientais?

6.25

11

68.8

25

4.2
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l. sukuria bendry vertybiy,
objektyvumo, atvirumo ir etikos
modelius bendraujant su
visuomene?

18.8

10

62.5

18.8

4.0

m.  parodo jsipareigojima, sukuria
pasitikéjima ir pasalina
nuogastavimus organizacijoje?

25

12

75

3.8

n. apripina
reikiamais  iStekliais, = mokymu
suteikia laisve veikti atsakingai ir
atskaitingai?

darbuotojus

12.5

12

75

12.5

4.0

0. ikvepia, skatina ir pripazjsta
zmoniy darbo indélj?

10

62.5

37.5

3.4

p. sukuria bendrg tikslg ir kryptj
organizacijoje aiSkiai ir tiksliai
perduodama juos visuose
lygmenyse?

37.5

10

62.5

3.6

g. skatina ir remia bendras
darbo grupes, itraukdama
darbuotojus, klientus, tiekéjus ir
kitas suinteresuotgsias Salis?

37.5

10

62.5

3.6

r. skatina novatoriSkumg ir
kirybiskuma organizacijoje ir uz ji
apdovanoja?

37.5

50

125

3.8

S. skatina griztamajj ryS$j ir
veikia atitinkamai dél pasialymy,
tarp jy ir griZztamojo rySio stiprumo
ir intensyvumo?

43.8

56.3

3.6

Brandumo vidurkis:

3.9

3. Darbuotojy jtraukimas

., Visy lygmeny darbuotojai yra organizacijos pagrindas Ir jy visiskas jtraukimas j jos veiklg leidzia panaudoti darbuotojy

sugebéjimus organizacijos naudai*

Ar jrodoma, kad organizacijos
darbuotojai:

a. panaudoja savo
kompetencija, kad pasiekty

18.8

11

68.8

12.5

3.9
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finansing ir ckonoming nauda
organizacijai?

b. rezultatyviai prisideda prie
organizacijos tobulinimo ir tiksly
igyvendinimo?

12.5

12

75

12.5

4.0

C. pripazjsta novatoriSkumo ir
kiirybiskumo poreikj?

18.8

13

81.3

3.8

d. supranta savo pareigybés
svarbg?

31.3

10

62.5

6.25

3.8

e. identifikuoja savo veiklos
apribojimus,  atvirai  aptardami
problemas ir klausimus?

50

37.5

125

3.6

f. prisiima atsakomybe uz
problemy sprendimg?

10

62.5

31.3

6.25

3.4

g. ieSko galimybiy pagerinti
savo kompetencija?

18.8

50

31.3

4.1

h. laisvai dalijasi Ziniomis ir
patirtimi?

50

43.8

6.25

3.6

i sickia dalyvauti ir prisidéti
prie nuolatinio gerinimo?

18.8

11

68.8

12.5

3.9

J- yra pasirenge bendradarbiauti
su kitais darbuotojais,
klientais,tickéjais ir kitomis
suinteresuotosiomis Salimis?

6.25

15

93.8

3.9

Brandumo vidurkis:

3.5

4.  Procesinis poZzituris

., Norimas rezultatas pasiekiamas daug efektyviau, kai veikla ir su ja susije istekliai valdomi kaip procesas *

Ar organizacijoje procesai veikia
rezultatyviai dél:

a. veikly, bitiny pasiekti
finansing ir ekonoming nauda bet
kokiame procese, nustatymo?

11

68.8

31.3

4.3
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b. visiko  pripazinimo ir
valdymo tarpusavyje priklausomy ir
susijusiy veikly, iStekliy, proceso
gaviniy ir rezultaty?

18.8

10

62.5

18.8

4.0

c. aiskios  atsakomybés ir
atskaitomybés darbuotojams,
vadovaujantiems pagrindinéms

veikloms?

18.8

56.3

25

4.1

d. isvady apie pagrindiniy
veikly ar procesy galimybes darymo 0 0
i$ matavimy ir analizés rezultaty?

12.5

56.3

31.3

4.2

e. pagrindiniy veikly ir saveiky
identifikavimo organizacijoje?

18.8

56.3

25

4.1

f. susitelkimo ties atitinkamais
veiksniais (pvz. darbuotojais,
technika, metodais, medziagomis, 0 0
aplinka), kurie pagerins pagrindines
veiklas ir (arba) procesus?

12.5

11

68.8

18.8

4.1

g. jvertinimo ir (arba) rizikos
prioritety, pasekmiy ir poveikio,
veikly ir (arba) procesy jtakos
klientams, tiekéjams ir kitoms
suinteresuotosioms Salims
nustatymo?

18.8

11

68.8

125

3.9

Brandumo vidurkis: 0 0

4.1

5.  Sisteminis pozZiuris i vadyba

., Susijusiy procesy identifikavimas ir supratimas, kaip sistemos ir jy vadyba padeda gerinti organizacijos rezultatyvumgq ir

efektyvumg, siekiant tiksly

Ar organizacijoje veikiancios sistemos rezultatyvios dél:

a. procesy, butiny pasiekti
norima finansing ir ekonoming
nauda visoje organizacijos
sistemoje, nustatymo?

12.5

11

68.8

18.8

4.1

b. identifikavimo, supratimo ir
valdymo tarpusavyje priklausomy
procesy, kurie vyksta  visoje

12.5

11

68.8

18.8

4.1
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organizacijos sistemoje?

c. identifikavimo, supratimo ir
valdymo istekliy bendro apribojimo
ir galimybiy, rezultaty, atsizvelgiant
1 procesy tarpusavio priklausomybe?

12.5

56.3

31.3

4.2

d. procesy ir iStekliy valdymo
struktdrizavimo ir integravimo tam,
kad bendrus organizacijos tikslus
buty galima pasiekti rezultatyviai ir
efektyviai?

13

81.3

18.8

4.2

e. optimalaus specifiniy procesy
taikymo visos sistemos naudai?

12

75

25

4.3

f. vaidmeny ir atsakomybés,
butinos bendrai sékmei pasiekti,
vengiant sgveikos klitciy,
supratimo?

12.5

56.3

31.3

4.2

g. nuolatinio visos sistemos
gerinimo,  taikant  atitinkamus
matavimus ir vertinimg, vienoje
srityje vengiant patobulinimy, kurie
gali sukelti pablogéjima kitoje?

15

93.8

6.25

4.1

h. to, kad susijusios Salys
bendradarbiauja nuolatinio gerinimo
tikslais ir yra padidéjusi finansiné ir
ekonominé nauda?

12

75

25

4.3

Brandumo vidurkis:

4.2

6.  Nuolatinis gerinimas

,» Nuolatinis bendry organizacijos rezultaty gerinimas turéty biiti pastovus organizacijos tikslas

Ar organizacijoje nuolatinis
gerinimas pasiektas dél:

a. nuoseklios visos kompanijos
filosofijos, kuri skatina ir remia
nuolatinj gerinimg finansinei ir
ekonominei organizacijos naudai?

56.3

43.8

4.4

b. darbuotojy  apmokymo
metody ir priemoniy, kurie jgalina

12.5

50

37.5

4.3
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juos siekti produkto ir (arba)
proceso pagerinimo?

C. to, kad kiekvienas asmuo ar
darbo grupé organizacijoje turi
aktualius suderintus tikslus, kuriy
rezultatas — nuolatinis finansinés ir
ekonominés naudos gerinimas?

12.5

50

375

4.3

d. atlickamy efektyviy
matavimy tam, kad buty sekamas ir
vertinamas nuolatinis finansinés ir
ekonominés naudos gerinimas?

10

62.5

375

4.4

e. atitinkamy gerinimo idéjy,
tinkamy  pasiekti  finansing ir
ekonoming nauda, pasirinkimo,
jvertinimo ir jgyvendinimo?

56.3

43.8

4.4

f. patobulinimy pripazinimo ir
aukstinimo, siekiant finansinés ir
ekonominés naudos?

10

62.5

375

4.4

Brandumo vidurkis:

4.4

7.  Faktais pagristy sprendimy priémimas

., Rezultatyvis sprendimai yra grindziami duomeny ir informacijos analize

Ar organizacijoje faktais pagristi
sprendimai pasiekiami dél:

a. biiting  duomeny  ir
informacijos prieinamumo, siekiant
gauti finansing ir ekonoming nauda?

12

75

25

4.3

b. garantavimo, kad duomenys
ir informacija yra patikimi ir tiksltis?

13

81.3

18.8

4.2

c. Prieigos sudarymo prie
duomeny, informacijos ir priemoniy,
leidzian¢iy  rezultatyviai  atlikti
pagrinding analiz¢ (pvz. finansing ir
ekonoming  analiz¢,  paklausos
prognoz¢,  planavimg,  veiklos
matavimg ir proceso analiz¢)?

18.8

56.3

25

4.1
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d. uztikrinimo, kad duomenys ir
informacija gali nustatyti procesy
tarpusavio rysiy rezultatus, siekiant
i$vengti problemos, kai pagerinimas
vienoje srityje gali tapti pablogéjimo
kitoje priezastimi?

0 0 0 0 4 25 9 56.3 3 18.8 3.9

e. to, kad sprendimai priimami
ir imamasi veiksmy, remiantis
faktine  analize, kur reikia,
pasinaudojant patirtimi ir intuicija?

0 0 0 0 1 6.25 13 81.3 2 12.5 4.1

Brandumo vidurkis: 4.1

8.  Abipusiai naudingi rysiai su tiekéju

., Organizacija ir tiekéjai yra priklausomi vieni nuo kity ir abipusiai naudingi rySiai abiem Salims padeda didinti vertés sukiirimo
galimybe

Ar organizacijoje abipusiai
naudingi rysiai su tiekéjais
pasiekiami dél:

a. rezultatyvaus  tiekéjy ir
tiekimo grandinés partneriy
vertinimo, atrankos ir monitoringo
(stebésenos)  proceso, siekiant
bendros finansinés ir ekonominés
naudos?

0 0 0 0 1 6.25 10 62.5 5 31.3 4.3

b. rezultatyvaus bendravimo su
tickimo partneriais, pripazistant
tarpusavio priklausomybe tarp ju,
organizacijos ir jy klienty?

0 0 0 0 4 25 7 43.8 5 31.3 41

C. rySiy, kurie subalansuoja
trumpalaikius laiméjimus su
ilgalaikiais, galbiit sukuriant bendras | 0 0 0 0 1 6.25 14 87.5 1 6.25 4.0
tobulinimo ir gerinimo veiklas, kur
reikia?

d. organizacijos dalijimosi
informacija ir ateities planais su
tiekéjais ir tiekimo grandinés
partneriais abipusiai naudai gauti?

0 0 0 0 5 31.3 8 50 3 18.8 3.9
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e. pripazinimo pasiekimy ir
pagerinimy, ypac ty, kurie inicijuoti
tieckéjy ar tiekimo  grandinés
partneriy?

6.25

13

81.3

12.5

41

f. griztamosios informacijos
apie veikla pateikimo tiekéjams ir
tiekimo grandinés partneriams?

6.25

13

81.3

12.5

4.1

g. reguliaraus griztamojo rysio
apie pacios organizacijos veiklg i$
jos tiekéjy ir tiekimo grandinés
partneriy?

6.25

10

62.5

31.3

4.3

h. organizacijos darbo su
tiekéjais ir tiekimo  grandinés
partneriais, sumazinant kaStus ir
suteikiant papildoma finansing ir
ekonoming naudg klientams ir
kitoms suinteresuotoms Salims?

6.25

11

68.8

25

4.2

Brandumo vidurkis:

4.1
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5 priedas

INTERVIU KLAUSIMYNAS UAB ,,SIAULI U VANDENYS“ VALDYBOS NARIAMS
Organizacijos sékmé priklauso nuo jos Auksciausiosios vadovybés sugebéjimo pasinaudoti savo kokybés vadybos sistemos
privalumais ir galimybémis. Siandieninés kokybés vadybos sistemos remiasi aStuoniais kokybés vadybos principais: 1.
Orientavimusi  klientq, 2. Lyderyste; 3. Darbuotojy jtraukimu; 4. Procesiniu poZiuriu, 5. Sisteminiu poZiuriu j vadybg, 6.

10.

Nuolatiniu gerinimu; 7. Faktais pagristy sprendimy priemimu; 8. Abipusiai naudingais rysiais su tiekéjais.

Jiisy nuomone, kokig naudg kokybés vadybos principy taikymas duoda organizacijai ? Kq konkreciai duoda
bendrovei ,,Siauliy vandenys “?

Kokybés vadybos sistema UAB ,, Siauliy vandenys “ jau veikia devintus metus (nuo 2002 m.) Per §j laikotarpj ji ne kartg
buvo patobulinta, ispléstos jos taikymo sritys. Jiisy nuomone, ar Siandien UAB ,,Siauliy vandenys* kokybés vadybos
sistemos branda jau yra pasiekusi auk$¢iausigji lygmenj? (Zr. brandumo lygmeny aprasymus, sekanciame lape)

Kaip bendrovés ,Siauliy vandenys“ priefiiirg ir kontrole vykdanti bei savininko teises ir pareigas jgyvendinanti
Siauliy miesto savivaldybé prisideda prie ,,Siauliy vandeny“ kokybés vadybos sistemos jgyvendinimo, jos gerinimo?

Pagal ,,LR Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo jstatymq ", geriamojo vandens tiekimas bei nuotéky
surinkimas ir valymas yra priskirtas savivaldybiy kompetencijai ir atsakomybei. Jos turi uztikrinti tinkamq kokybisko
geriamojo vandens tiekimg, nuoteky surinkimq ir valymq. Kadangi Siauliy miesto savivaldybei Sig jai priskirtg
funkcijq padeda jgyvendinti UAB ,, Siauliy vandenys ", kaip savivaldybé sudaro sqlygas kokybisko geriamojo vandens
tiekimui, nuoteky surinkimui ir valymui jos valdomoje teritorijoje uZtikrinti?

Jei UAB ,Siauliy vandenys* savininko teises ir pareigas jgyvendinanti ,Siauliy miesto savivaldybé* jsidiegty
kokybés vadybos sistemgq, ar tai jtakoty ir jos kontroliuojamos jmonés ,,Siauliy vandenys* kokybés vadybos principy
taikymo veiksmingumgq? Pagriskite.

I5 10-ies Siauliy miesto savivaldybés valdomy iikio vienety 4 praéjusius 2010 metus baigé nuostolingai. UAB “Siauliy
vandenys” viena i§ savivaldybés valdomy bendroviy, kuri praéjusius metus baigé turédama grynojo pelno. Ar sutinkate
su teiginiu, kad ,,vidinio administravimo efektyvumas yra biitina sqlyga siekiant organizacijos veiklos efektyvumo“?
Pagriskite.

Ar sutiktuméte su teiginiu, kad kokybés vadybos metody diegimas gyventojams vieSgsias paslaugas teikianciose
jmonése, organizacijose turéty biiti privalomas? Pagrjskite.

Savivaldybés jmoniy valdymo kokybé sulaukia vis daugiau démesio. Kylancios problemos dél netinkamos kontrolés ir
prieziiros politikos, nepakankamo veiklos skaidrumo, galimos neefektyvios veiklos ir turto panaudojimo kelia
visuomenés susiripinimq ir mazina Zmoniy pasitikéjimq savivaldybés institucijomis ir pacia vietos savivalda. Jisy
nuomone, ar kokybés vadybos metody diegimas savivaldybés kontroliuojamose jmonése, o ir paciose savivaldybése
ir jy sertifikavimas galéty padéti toms institucijoms jgyti daugiau visuomenés pasitikéjimo? Pagriskite.

Ar sutiktuméte su teiginiu, kad UAB ,Siauliy vandenys* valdymas taikant kokybés vadybos principus galéty
pasitarnauti kaip gerosios praktikos pavyzdys kitoms savivaldybiy kuruojamoms jmonéms, o ir paciai Siauliy miesto
savivaldybei, kurios savo valdyme netaiko visuotinés kokybés vadybos principy? Kaip tai biity galima jgyvendinti?

Jiisy, kaip Siauliy miesto savivaldybés kontroliuojamos jmonés valdybos nario (-és) nuomone, kokios priefastys

lemia, kad savivaldybés (tame tarpe ir Siauliy miesto savivaldybé) taip vangiai imasi kokybés vadybos principy
taikymo, nors to nauda jau seniai jrodyta kity Saliy patirtyje?
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6 priedas

UAB ,,SIAULIU VANDENYS“ 2007 M. VARTOTOJU APKLAUSOS DUOMENYS

" N A Vartotojy pasitenkinimas vandens tiekimu j namus
Dabartiné vandens kokybé lyginant su buvusia pries 7 metus

6%

6% 15%

24%

4% 47% 79%

H Taip B Ne OKita

W Labaipageréjo B Pagergjo O Nepasikeité B Pablogéjo B Labai pablogéjo B NeZinau

o owy . \ UAB "Siauliy vandenys" veiklos vertinimas
Respondenty nuomoné apie jmonés greitj ir kvalifikuotuma

sprendziant problemas
2% 4%
37%

32%
.88% 57%

| W Labai gerai B Gerai O Patenkinamai B Bloga |

Respondenty nuomoné, ar geréja UAB "Siauliy vandenys" Ar manote, kad modemijmoné teikia kokybiskas paslaugas ir kelia
paslaugy kokyhé vartotojams pasitikéjima?

29%
13% 10% B1%
B Taip @ Ne ONeZinau
W Taip B Ne O Nezinau
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7 priedas

UAB ,,SIAULIU VANDENYS" KOKYBES TIKSLAI 2011 M.

1. Tiekti vandens gerinimo jrenginiuose paruosta vandenj, atitinkant] Higienos normos kokybinius
rodiklius.

2. Pasiekti, kad viduting avarijy Salinimo trukmé nevirSyty 10 val.

3. Avarijy Salinimo ar remonto darby vykdymo metu atvezti vandenj vartotojams spec. transportu per
5 valandas.

4. Pasiekti, kad ménesio vandens nutekéjimo norma tinkluose nevirSyty 20 procenty.

5. Uztikrinti i8leidziamy nuoteky uzterStumo rodikliy atitikima TarSos integruotos prevencijos ir
kontrolés leidime nustatytoms normoms.

6. NevirSyti nustatyty elektros normatyvy kWh/Im vandens paduoti ir nuoteky iSvalyti.

7. Pasiekti ne maZesnj kaip 95 procenty ménesio realizaciniy pajamy surinkimg. H. Pasiekti, kad
ménesio komerciniai nuostoliai nevirSyty 10 procenty.

8. Kartag metuose rengti klienty apklausas: tirti ir analizuoti klientui nuomone apie bendrovés paslaugy,
aptarnavimo kokybe, suZinoti klienty likescius.

9.Informuoti darbuotojus apie bendrovés veikla, nuolat pateikiant informacija jmonés intranetiniame
puslapyje.

10 (.Informuoti klientus apie bendrovés veiklg spaudoje pagal poreikj publikuojant veikios aktualijas.

11. Vystyti ir plétoti vieSuosius rySius, kurie sietysi su bendroves strateginiais tikslais.
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8 priedas

UAB ,,SIAULIU VANDENYS" STRATEGINIAI TIKSLAI, MISIJA, VIZIJA

Bendrovés “Siauliy vandenys” misija - uztikrinti patikimas vandens tickimo ir nuoteky
tvarkymo paslaugas klientams su maziausiomis iSlaidomis ir minimaliausiu poveikiu aplinkai.
Bendrovés “Siauliy vandenys” vizija - auganti, socialiai atsakinga, gerinanti teikiamy paslaugy
kokybe, imong, kurioje gera dirbti.
Bendrovés “Siauliy vandenys” strateginiai tikslai:
e Uztikrinti gyventojams kokybiSkas vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo paslaugas.
e Uztikrinti teisés akty reikalavimy laikymasi nuoteky tvarkymo srityje.
e Optimaliai naudoti turta.
o Tapti vieSuoju vandens tiekéju.
o ISlikti pazangos siekiancia jmone.
e Formuoti objektyvig nuomong apie bendrove.

e Stiprinti darbuotojy motyvacija.
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9 priedas
UAB “SIAULIU VANDENYS” KOKYBES POLITIKA

TIKSLAI

e Nuolat tobulinti UAB "Siauliy vandenys" veikla ir pasiekti, kad j klientus orientuotos jmonés
teikiamos paslaugos ir vykdoma gamyba atitikty auksciausius reikalavimus kokybei.
e ISlaikyti regiono vandentvarkos lyderio pozicijas ir biiti viena i§ pirmaujanciy Salies vandens

tiekimo bendroviy.
STRATEGINIAI UZDAVINIAL VEIKLOS KRYPTYS

e Nuolat tobulinti kokybés vadybos sistema pagal LST EN ISO 9001:2008 standarto
reikalavimus;

« Garantuoti tiekiamo vandens kokybe pagal Lietuvoje galiojantj standarta;

« Patikimai tiekti pakankamai vandens visiems klientams;

e Valyti nuotekas pagal leidziamas normas ir standartus;

o Tirti klienty poreikius ir siekti juos tenkinti, biiti atviriems visuomenei;

e Tobulinti gamybos technologija, eksploatacijos tvarka bei diegti technines naujoves;

o Sistemingai kelti visy lygiy darbuotojy kvalifikacija;

o Uztikrinti kiekvieno darbuotojo atsakomybe¢ uz produkty kokybe ir uz savo darbo kokybe pagal

pareigas ir kompetencija.
BENDROVES VADOVYBE JSIPAREIGOJA

o Suteikti salygas darbuotojams kokybisSkai ir naSiai dirbti, uZtikrinant socialines garantijas ir
geranoriska savitarpio supratimo atmosfera;

e PripaZinti darbuotojy nuopelnus, kiirybing iniciatyva ir skatinti juos siekti aukStesniy rezultaty;

o Suteikti sglygas idéjy ir pasitlymy realizavimui, jvertinant jy prakting nauda;

o Kreipti ypatingg démesj, parenkant darbuotojus ir keliant jy kvalifikacija;

o Kasmet perziuréti politika, kad ji nuolat iSlikty tinkama.
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10 priedas

UAB “SIAULIU VANDENYS” DARBUOTOJU PASISKIRSTYMAS PAGAL
ISSILAVINIMA

Darbuotojai pagal issilavinima, 2010 m.

4%
B Aukstasis
% DAukstesnysis
’ O Profesinis, vidurinis
B Pagrindinis

24%
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11 priedas

UAB “SIAULIU VANDENYS“ KOKYBES VADOVO IR PROCEDURU

SARASAS
Eil.Nr Procediiros pavadinimas Procediiros Atsakingas uZ procediiros
Zymuo perZziiira
1. | Kokybés vadovas KV Vadovybeés atstovas kokybei
2. | Dokumenty parengimas ir valdymas IVPO1 Vadovybes atstovas kokybei
3. | IraSy valdymas VP02 Vadovybés atstovas kokybei
4. | Vidaus audito valdymas VP03 Vadovybés atstovas kokybei
5. | Personalo parinkimas ir mokymas VP04 Personalo sk. virSininke
6. | Korekciniy veiksmy valdymas IVP0O5 Vadovybés atstovas kokybei
7. | Prevenciniy veiksmy valdymas I\VVP0O6 Vadovybés atstovas kokybei
8. | ISoriniy ir vidaus rySiy valdymas IVPO7 Rastinés administratoré
9. | Pirkimas, sandéliavimas, saugojimas, I\vVP0O8 Tiekimo sk. virSininkas
pristatymas
10. | Matavimo jrangos valdymas VP09 Matavimo jrengimy sk. vir§ininké
11. | Jrengimy prieZiiiros valdymas IVP10 Irengimy remonto sk. virSininkas
12. | Vandenruosos proceso valdymas VP11 VandenruoSos cecho virSininkas
13. | Vandentiekio ir nuotakyno valdymas VP12 Vandentiekio ir nuotakyn sk.
vir§ininkas
14. | Nuoteky valymo proceso valdymas IVP13 Nuoteky valymo sk. vir§ininkas
15. | Energetinio apripinimo valdymas VP14 Energetikos ir technologiniy
procesy valdymo sk. vir§ininkas
16. | Teisiniy ir kity reikalavimy valdymas VP15 Ekologe
17. | Autotransporto valdymas VP16 Autotransporto sk. vir§ininkas
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18. | Neatitikéiy valdymas VP17 Vadovybeés atstove kokybei
19. | Vandens dezinfekavimo valdymas VP18 Geriamojo vandens laboratorijos
virSininké
20. | Geriamojo vandens laboratorijos valdymas VP19 Geriamojo vandens laboratorijos
virSininké
21. | Nuoteky laboratorijos valdymas IVP20 Nuoteky laboratorijos vir§ininké
22. | Saugos ir sveikatos darbe organizavimas VP21 Saugos ir sveikatos sk. virSininké
23. | Pasirengimo avarijoms ir atsakomyjy veiksmy VP22 Saugos ir sveikatos sk. virSininke
valdymas
24. | Abonenty aptarnavimo ir pardavimy KPO1 Abonenty aptarnavimo ir
departamento darbo organizavimas pardavimy deportavimo virSininké
25. | Technologiniy procesy valdymo darbo KPO2 Energetikos ir technologiniy

organizavimas

procesy valdymo sk. virSininkas
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