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SANTRAUKA

ViesSajame sektoriuje kokybisky paslaugy valdymas bei ju teikimas yra uZtikrinamas jvairiais
biidais: apibréZiant paslauguy kokybés reikalavimus ivairiuose dokumentuose, diegiant kokybés
vadybos modelius, organizuojant kokybés konkursus ir taikant jvairias kitas kokybés uztikrinimo
priemones (Nakrosis, 2010). Siy iniciatyvy taikymas gali buiti jvairaus masto - nuo bandomuju
projekty iki jvairiy kokybés vadybos modeliy ir priemoniy taikymo igyvendinant visa viesaji sektoriy
apimancias reformas. VieSojo sektoriaus klienty aptarnavimas tampa vis daZniau ir garsiau
diskutuotinu klausimu. VieSasis sektorius vis daZniau orientuojasi | efektyvuma, naujas veiklos
formas, auksStesni vieSuju paslaugu kokybés lygmeni ir geresnius veiklos rezultatus.

Magistro darbo tikslas - iStirti klienty aptarnavimo kokybés valdyma AB “Lietuvos
gelezinkeliai” RadviliSkio regiono stoc¢iy skyriuje bei numatyti galimas klienty aptarnavimo kokybés
valdymo tobulinimo kryptis, suformuojant teikiamy paslaugy kokybés gerinimo plana. Siekiant
uzsibrézto tikslo, iSkelti tokie uzdaviniai: iSanalizuoti teorinius klienty aptarnavimo kokybés valdymo
vieSajame sektoriuje ypatumus; iSanalizuoti AB ,Lietuvos gelezinkeliai* teikiamas paslaugas ir ju
specifika; apibudinti veiksnius lemiancius paslaugos kokybg; atlikti AB ,,Lietuvos gelezinkeliai‘
kroviniy vezimo direkcijos RadviliSkio regiono sto€iy skyriaus klienty aptarnavimo kokybes
valdymo sistemos analiz¢ bei apibrézti klienty aptarnavimo kokybés tobulinimo Kkryptis,
suformuojant teikiamuy paslaugu kokybés gerinimo plana.

Teorin¢je darbo dalyje, siekiant identifikuoti vieSojo sektoriaus kokybés valdymo procesus,
analizuojama kokybés valdymo savoka, kokybés valdymo formavimo ir ijgyvendinimo aspektai
Lietuvos ir uZsienio praktikos poziiiriu.

Pagrindiniai empirinio tyrimo rezultatai atsispindi klienty, istaigos, tiesiogiai dirbancios su
klientais, darbuotojy bei AB ,Lietuvos geleZinkeliai* vadovy nuomonés apie klienty aptarnavimo
kokybeés valdyma raiskoje.

Tyrimo rezultatai atskleidé AB ,Lietuvos geleZinkeliai* teikiamy paslauguy kokybés lygi
klienty aspektu, iSryskino darbuotoju turimas kompetencijas, atsiskleidé vadovy nuomoné darbuotoju
bei klienty kokybés valdymo aspektu. Tyrimo iSvadose ir rekomendacijose pateikiamos klienty
aptarnavimo kokybés tobulinimo kryptys bei suformuotas teikiamy paslaugy kokybés gerinimo

planas.



SUMMARY

Quality management of services and their delivery In the public sector is ensured in
various ways: by defining the quality requirements of services in various documents, implementing
quality management models, organizing the quality competitions and applying various other quality
assurance means (Nakrosis, 2010). The application of such initiatives may be of a different scale -
from the application of the trial projects to application of various quality management models and
means, by implementing reforms, involving the whole the public sector. Public sector customer
service is becoming more and more loudly disputed matter. The public sector is increasingly focused
on the effectiveness, new forms of activity, a higher level of quality of public services and better
performance.

The aim of master thesisi - to investigate the quality management of customer service of
JSC "Lietuvos geleZinkeliai" department of RadviliSkis region stations and provide possible areas of
improvement for quality management of customer services, creating the plan of quality improvement
for provided services.In order to achieve the aim, the following tasks are: to analyze the theoretical
pecularities of quality management of customer services in the public sector; to analyze services by
JSC "Lietuvos gelezinkeliai" and their specificity; to describe factors which determine the quality of
service; to perform analysis of customer service quality management system of freight directorate in
Radviliskis region department of stations of JSC "Lietuvos gelezinkeliai" and to define customer
service quality improvement areas by forming the service quality improvement plan.

The theoretical part of the work, in order to identify the quality of public sector
management processes, analyzes the concept of quality management, , formation and implementation
aspects of quality management from Lithuanian and foreign practice view.

The main empirical results of the research reflect the opinions of customers, emploees of institution,
directly working with the costmers, and heads of JSC "Lietuvos geleZzinkeliai" about the
quality management of customer service in expression.

The results of the research revealed the level of service quality of JSC "Lietuvos
geleZinkeliai" from customer point of view, highlighted the competencies of emploees, revealed the
opinion of the heads to the aspect of quality management of emploees and customers. The
conclusions and recommendations of the research provide quality improvement directions of

customer services and formed plan for the quality improvement of the services.
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PAGRINDINES SAVOKOS

E

Efektyvumas - suprantamas kaip imonés veiklos veiksmingumas, rezultatyvumas, reiSkiamas ta
veikla pasiekto rezultato ir sanaudy jam pasiekti santykiu.

K

Kokybé - turimyjy charakteristiky visumos atitikties reikalavimo laipsnis.

Kokybés valdymas - kokybés vadybos dalis, sutelkta kokybés reikalavimams jvykdyti.

Kokybés planavimas - tai kokybés vadybos dalis, nukreipta kokybés tikslams nustatyti ir
reikiamiems veiklos procesams bei su jais susijusiais iStekliais uztikrinti, butiniems kokybés tikslams
pasiekti, apibrézti.

Kokybés uztikrinimas — tai kokybés vadybos dalis, skirta kokybés reikalavimams ivykdyti.
Kokybés sistema - tai imonés organizacinés struktiiros, nustatytos darbo tvarkos (procedry), procesy
ir istekliy (iskaitant darbuotojus) visuma, kurios reikia, norint pasiekti, kad produktas atitikty jam
keliamus reikalavimus.

Kokybés gerinimas — tai kokybés vadybos dalis, skirta didinti sugebé¢jima ivykdyti kokybés
reikalavimus.

Kompetencija - klausimy ar reiSkiniy sritis, su kuria kas gerai susipazings; visuma kurio nors organo
arba pareigiino teisiy ir pareigy, nustatyty to organo statuto ar nuostatuy.

(0]

Organizacija — du ar daugiau Zmoniy, kartu dirbanciy tam tikroje struktiiroje, kad pasiekty tiksla ar
tam tikry tiksly visuma.

S

Strategija — sprendimy visuma, apibréZianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus
bei priemones tiems tikslams pasiekti.

Strateginis valdymas — tai tam tikro subjekto veikla kryptingai darant jtaka tam tikriems objektams,
kai siekiama pasalinti trikumus (iSspresti aktualias problemas), sukurti neproblemiskas situacijas bei
paskatinti veikiamy objekty kokybinius pokyc€ius, numatant Sioje veikloje nuolat organizuoti {
kokybinius poky¢ius orientuoty valdymo sprendimy rengimo ir igyvendinimo ciklus.

v

Vartotojas - asmuo, perkantis i§ gamintojo ir tiesiogiai suvartojantis prekes ar paslaugas.



VieSasis sektorius - visuma institucijy, kurios islaikomos i§ valstybés ir savivaldybiuy biudZetu.
Sektorius teikia vieSasias gérybes dél kuriy néra konkuruojama ir kurios prieinamos kiekvienam
individui.

y/

Zmogiskieji iStekliai - tai darbuotojai, dirbantys vieSajame sektoriuje, kurie turi atitikti specialius

reikalavimus ir turéti kompetencijas, kad gebéty tinkamai jgyvendinti organizacijos tikslus.
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IVADAS

Temos aktualumas. VieSajame sektoriuje kokybisky paslaugy valdymas bei ju teikimas yra
uztikrinamas {vairiais buidais: apibréZiant paslaugy kokybés reikalavimus ivairiuose dokumentuose,
diegiant kokybés vadybos modelius, organizuojant kokybés konkursus ir taikant jvairias Kkitas
kokybeés uztikrinimo priemones (Nakrosis, 2010). Siy iniciatyvy taikymas gali bati jvairaus masto -
nuo bandomyjy projekty iki jvairiy kokybés vadybos modeliy ir priemoniy taikymo jgyvendinant visa
viesaji sektoriy apimancias reformas. VieSojo sektoriaus klienty aptarnavimas tampa vis dazniau ir
garsiau diskutuotinu klausimu. VieSasis sektorius vis dazniau orientuojasi i efektyvuma, naujas
veiklos formas, aukStesni viesuju paslaugu kokybés lygmeni ir geresnius veiklos rezultatus.

Vartotojo pasitenkinimas yra rezultatas, priklausantis nuo prekés, paslaugos kokybés ar
ypatybiy. Klientai ar gaminio, paslaugos vartotojai nustato kokybg — daro sprendima. Klientai ar
vartotojai tarsi jaucia tam tikra riba, jog gaminys ar paslauga jau virSija juy reikmes ir likescius.
Vartotojo pasitenkinimas priklauso nuo prekés ar paslaugos pateikimo kokybés. Tai sudaro ne vien
teikiamy prekiy ar paslaugy ypatybés, bet ir su jomis susijusiy paslaugu, tarkim, uzsakymo, saskaity
ir pristatymo ypatumai. Efektyviausia, kai specifiniai kliento poreikiai yra patenkinami tiesiogiai.
SklandZiam imonés darbui bitina efektyviausiu biidu vartotojams pateikti prekes ir paslaugas
atsizvelgiant i juy poreikius bei paklausa. Veiksminga imonés darbo sistema turéty biiti kiekvienos
Istaigos siektinas tikslas.

Kaip teigia J. RuZeviCius (2006) - Siuolaikinés kokybés vadybos koncepcijos ir sistemos
sekmingai taikomos gamybos ir paslaugy versle, privaiame ir vieSajame sektoriuose. Sékmingas
kokybés valdymas savo naudinguma jrod¢ daugelyje organizacijy, nes jos geriau tenkina vartotojus ir
partnerius, gerina darbuotojy bendradarbiavimg ir stiprina partneryst¢ su kitomis suinteresuotomis
Salimis.

Siandieniniame vieSajame valdyme visame pasaulyje aktyviai sickiama jdiegti laisvosios
rinkos désnius, kurie valstybinése institucijose padeda uztikrinti kokybiSka klienty aptarnavima.
Paslaugu kokybés vertinimo samprata bei paslaugy kokybés modeliai yra skirtingai interpretuojami
tiek uZsienio, tiek Lietuvos mokslininky darbuose. J. Ramanauskiené (2010) tyrin¢jo efektyvesnio,
kokybiSkesnio valdymo bei aptarnavimo kriterijjus. A. Jurkauskas (2003) analizavo vartotojy
pasitenkinimo lygi (neatsizvelgiant { istaigos tam skirtas sanaudas). A. Cereska ir V. Pauza (2005)
tyré sasajas tarp reikalaujamuy ir realiy (galimy suteikti) paslaugu. M. Zairi (2002) — tyrin€jo bei
analizavo kokybés valdymo raiSka. Analizuojant autoriy koncepcijas, paslaugu kokybés modelius,

visy pirma apibréZiama pati paslaugos savoka. Po to aptariamos paslaugos savybeés, esmeé ir
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ypatumai. DidZiausias démesys skiriamas paslaugu kokybés modeliy analizei, t. y. - kokie vidaus ir
iSorés veiksniai lemia paslaugy kokybeg, kokie veiksniai yra svarbiausi ir pan.

Tyrimo problema. Klienty aptarnavimo kokybé, pasitenkinimas gauta paslauga, ilga laika
buves svarbus tik privaciam sektoriui ir vienas aktualiausiy Sio sektoriaus sekmg lemianciy veiksniy,
kintant visuomenés poreikiams, tapo itin svarbiu ir vieSajame sektoriuje (Lietuvos Respublikos
Vidaus Reikaly Ministerija, 2010). Auksta klienty aptarnavimo kokybé — geriausia reklama
organizacijai ir jos sekmés pagrindas. Neatsitiktinai, paslaugy kokybés klausimams tiek mokslinéje
literaturoje (Langviniené ir Vengriené (2008), Bagdoniené ir Hopeniené (2004), Ruzevicius (2006),
Vainiené (2005), Zalimiené (2003) ir kt.), tiek vieSojoje erdvéje pastaruoju defimtmeéiu skiriamas
nemenkas démesys. Vis tik, paslaugu kokybés valdymo aspektai nagrinéti nepakankamai. Kintant
ekonomikai, suteiktos paslaugos kokybé taip pat keiciasi. Paslaugos kokybés suvokimas —
nevienalytis ir neatsiejamas kiekvienos imonés siekis. AtsiZvegiant i tai, magistro darbe, pateikiant
konkreCius pavyzdzius, labiau gilinamasi i vieSojo sektoriaus paslaugu kokybe ir jos valdyma.
VieSosios istaigos yra labiau ispraustos i {vairius teisés aktus, nutarimus bei jstatymy rémus.
Tiriamojoje dalyje pristatyti atlikto empirinio tyrimo rezultatai, atskleidZiantys paslaugy kokybés
valdyma AB ,,Lietuvos geleZinkeliai* atveju.

Taigi, magistro darbo kontekste suformuluoti tokie probleminiai klausimai: kokiais bruoZzais
pasizymi paslaugy kokybés valdymas klienty aptarnavimo aspektu? Kaip teorinis klienty
aptarnavimo kokybés modelis atskleidZia vartotojo laukiamos ir patiriamos aptarnavimo kokybés
santyki? Kaip klientai vertina paslaugy kokybe? Ar teikiamy paslaugy kokybé atitinka klienty
lukescius? Kokie veiksniai jtakoja klientus renkantis paslaugas? Su kokiomis problemomis susiduria
klientas, jgydamas paslauga AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* imonéje?

Tyrimo objektas — paslaugy kokybés valdymas.

Tyrimo tikslas. IStirti paslaugy kokybés valdyma AB ,Lietuvos geleZinkeliai” RadviliSkio
regiono stociy skyriuje bei numatyti galimas klienty aptarnavimo kokybés valdymo tobulinimo
kryptis, suformuojant teikiamy paslaugy kokybés gerinimo plana.

Tyrimo uZdaviniai.

1. ISanalizuoti teorinius klienty aptarnavimo kokybés valdymo vieSajame sektoriuje

ypatumus.

2. ISanalizuoti AB ,Lietuvos gelezinkeliai‘ teikiamas paslaugas ir ju specifika.

Apibidinti veiksnius lemiancius paslaugos kokybeg.
4. Atlikti AB ,Lietuvos gelezinkeliai* kroviniy veZimo direkcijos RadviliSkio regiono stociy

skyriaus klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemos analizg.
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5. Pateikti klienty aptarnavimo kokybés tobulinimo kryptis, suformuojant teikiamy paslaugy
kokybés gerinimo plana.

Hipotezé — klienty aptarnavimo kokybé, suteikta paslauga - tiesiogiai susijusi su
istaigos personalo turima kompetencija.

Tyrimo metodai:

= Teoriniy Saltiniy analizé;

* Dokumenty analiz¢;

= Anketin¢ klienty apklausa;

= Fokus grupé - darbuotojams;

» Klausimynas jstaigos ekspertams;

Tyrimo teorinis reikSmingumas. Nagrinéjant klienty aptarnavimo kokybe¢ didZiausias
démesys skiriamas kokybés vadybai bei gilinamasi i klienty aptarnavimo samprata. Siame darbe
giliau pazvelgta 1 vieSojo sektoriaus kokybés valdyma bei kokybés valdymo iniciatyvas, tod¢l tyrimo
teorinai bei praktiniai rezultatai praplecia teorinio Zinojimo ribas, tod¢l gali buti panaudoti kity,
paslaugy kokybeés valdymo klausimus nagrin¢janciy, tyréju tyrimuose.

Tyrimo praktinis reikSmingumas. ISanalizavus AB ,Lietuvos geleZinkeliai* klienty
nuomong, apklausus darbuotojus fokus grupés metodu, atlikus eksperty apklausa bei iSanalizavus
gautus tyrimo rezultatus, pateiktos tyrimo iSvados ir rekomendacijos, leidziancios tobulinti ijmonéje
suteikiamy paslaugy kokybe. Gavus visus rezultatus bus siekiama dar kokybiSkiau aptarnauti istaigos
klientus. Siuo tyrimu siekiama iSanalizuoti AB ,Lietuvos geleZinkeliai* Radvili¥kio regiono stoéiy

skyriaus klienty aptarnavimo privalumus bei trilkumus.
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I. KOKYBES VALDYMAS VIESAJAME SEKTORIUJE KLIENTU APTARNAVIMO
ASPEKTU

Viesasis sektorius, sekdamas privataus sektoriaus pavyzdZziu, taikydamas ivairius metodus ir
technika, kurie padeda siekti darbo proceso struktiirizavimo pokyc€iuy, sustiprina darbuotoju
motyvacija bei tobulina organizacijos veikla, siekia vis efektyviau tobulinti vieSojo sektoriaus veikla.
A. Raipos (2001) teigimu, svarbiausiomis laikytinos vadybinés organizacijy pastangos siekiant
efektyvumo yra nukreiptos i organizacinés aplinkos sarangos tobulinima, alternatyviy sprendimy
galimybiy organizacinése struktiirose uZtikrinima. VieSojo sektoriaus valdymo principai, taisyklés ir
regulaminai, skirti vieSyju programy finansavimui, planavimui, koordinavimui, personalo atrankai ir
ju mokymui, daznai neigalina uZtikrinti operatyvios ir efektyvios veiklos, nors jais ir stengiamasi
siekti teisingy sprendimy, iSvengti visuomengés nepasitenkinimo.

Siekiant identifikuoti vieSojo sektoriaus kokybés valdymo procesus, Siame skyriuje placiau
aprasoma paslaugos savoka, kokybés valdymo savoka bei trumpai apzvelgiamas kokybés suvokimas

valstybés lygmeniu.

1. Kokybés valdymo sampratos bei politikos formavimo ir jgyvendinimo teorinis diskursas

1.1 Paslaugos samprata

Mokslingje literatliroje pateikta daugybé paslauga apibiidinan¢iy savoky. Vieningos
nuomonés néra. Autoriai pabrézia, kad nelengva rasti tiksly apibrézima paslaugos savokai.
Kiekvienas apibréZimas yra tarsi ispraustas i tam tikrus rémus, tod¢l vieno neimanoma pritaikyti
visoms Lietuvos ekonomikoje egzistuojandioms paslaugoms. Zemiau esancioje lenteléje pateikti

keliy autoriy paslaugos apibiidinimai.

1 lentelé

Savoka Saltinis

Paslauga — veksmas ar veiksmy serija, | J. Lethinen (1983)
pasireiSkianti asmeny kontaktu ar fiziniu
frengimu ar masina, suteikianti pasitenkinima

vartotojui.

Paslauga yra tai, kas gali buti perkama ar | E. Gummesson (1987)
parduodama, bet ko neimanoma uzsimesti ant

kojos.
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Paslauga - laikinas vartotojo patyrimas, kuris

igaunamas jam saveikaujant su paslaugy

organizacijos  personalu arba techninémis

(materialinémis) priemonémis.

G. Tocquer ir M. Langlois (1992)

Paslauga — visuomet susijusi su individualiu
vartojimu. Paslaugos rezultatas visuomet turi biti

Zmogus — tos paslaugos vartotojas.

V. Pranulis ir kt. (2000)

Paslauga - nematerialiné  gérybé arba

nematerialiné veikla, kuri prisideda prie Zmoniy

poreikiy tenkinimo.

E. Vitkien¢ (2004)

Paslauga — tai bet koks nematerialus veiksmas ar
darbas, kurj viena Salis gali pasitlyti kitai, taciau

jis nesuteikia jokios apiuopiamos savybeés.

Ph. Kotler, K. L. Keller (2007)

Terminas ,,paslauga* reiskia veikla, kuria

tenkinamas konkretus materialus ar nematerialus

vartotojo poreikis.

Lietuvos Respublikos civilinis kodeksas (2008)

Paslauga — tai veikla, darbas, kurj atliekant

nesukuriamas naujas, anksCiau neegzistaves
materialus produktas, o kei¢iamos jau turimo
produkto savybés. Tai nauda, suteikiama ne
daikty pavidalu, o veikla. Taigi pats paslaugy

teikimas sukuria norima rezultata.

Enciklopedinis ekonomikos ir teisés Zodynas

(2010)

Visi mokslininkai akcentuoja, kad paslauga - tai veiksmas, kuris yra nematerialus,

paslauga grista geranoriSkumu, pasitikéjimu ir bendradarbiavimu. Tai savotiSki mainai, tarp

paslaugos teikéjo ir jos gavejo. Paslauga — néra preké. Taigi, be paslaugos gavéjo (vartotojo) ir jos

teikéjo paslauga negali egzistuoti. Kaip teigia C. C. Barczyk (1999) — paslaugos suteikima ne visada

lengva matuoti kiekybiSkai. Ji matuojama kokybiskai. IS Cia atsiranda skirtumas tarp kliento lukes¢iy

ir paslaugos suteikéjo gebéjimo tuos lukesCius patenkinti. Literatliroje yra minima, kad ymoné, kuri

teikia paslaugas turi atsizvelgti | penkias paslaugy savybes. Anot P. Kotler, G. Armstrong, J.
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Saunders, V. Wong (2005) tai — heterogeniSkumas, neap€iuopiamumas, neatskiriamumas,
nekaupiamumas ir nuosavybés nebuvimas. Tai savybés, kurias turi dauguma paslaugy.

Paslaugos samprata biity nepilnai apibréZta be kokybés apibendrinimo. Todél toliau darbe
yra koncentruojamasi | kokybe bei kokybisky paslaugy teikima, ir daZniau vartojama kokybiska

klienty aptarnavimo savoka.

1.2 Kokybés valdymo samprata ir raida

Kokybés valdymas suprantamas ir interpretuojamas ne vienodai. Kokybés vadyba —
mokslas, filosofija, apimantis veiksnius valdant organizacija, jos veikla bei tobulinant kokybe. A.
Kazilitinas (2009) teigia, kad kokybés vadyba prasideda nuo kokybés politikos ir jos igyvendinimo
planavimo. Nustatomi kokybes tikslai, jie detalizuojami numatant detalius reikalavimus, iSteklius,
veiksnius. Kokybés valdymas, tai nepertraukiamas procesas. Kokybés uztikrinimo veikla garantuoja,
kad kokybes valdymas vyks taip, kaip numatyta kokybés planuose. Kokybés gerinimas vyksta kartu
su visais minétais etapais, jo siekis — kiekvieno kokybés vadybos Zingsnio ir visos organizacijos

veiklos gerinimas (A. Kazilitinas, 2007).

Kokybés vadyba

Kokybés politika

Kokybés tikslai

Kokybés planavimas Kokybés valdymas Kokybés Kokybés gerinimas

uztikrinimas

1 pav. Kokybés gerinimas
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,,Kokybés valdymas nesiorientuoja { kurig nors viena veiklos sritj, visi reikalavimai

organizacijoje apima rinkodara, produkto kiirima ir tobulinima, proceco planavima, pirkimus,

gamyba ar paslaugy teikima, pardavimus ir veikla pardavus ir valdymo (administravimo) procesus*

(pagal Porter., citata — A. Kazilitinas Kokybés vadyba, 2007).

Kas tai yra kokybé? Kaip ji valdoma? Skirtingi autoriai — skirtingai interpretuoja pacia

kokybés savoka. Taip pat ir kiekviena imon¢ ar fizinis asmuo kokybg interpretuoja savaip.

Savoka

Saltinis

Kokybé — tai laipsnis, kuriuo konkterus gaminys

patenkina konkretaus vartotojo poreikius.

K. Isikava (1950)

Kokybé — kai grizta klientas, o ne preke.

Margaret Hilda Thacher (1975)

Kokybé — esamy ir bisimy vartotojy poreikiy

patenkinimas.

W. E. Deming (1986)

Kokybé — atitikimas paskir¢iai ar tinkamumas

naudoti.

J. M. Juran (1988)

Kokybé — tai atitikimas reikalavimams.

F. Crosby (1998)

Kokybé — produkty ir paslaugy marketingo,
dizaino, gamybos ir priezitros charakteristiky
visuma, kuri naudojimo metu padés patenkinti

vartotojo likescius.

A. Feigenbaum (2003)

Kokybé — vertybinis procesy, daikty ir reiSkiniy
apibréztumas, apibtdinantis juy skirtinguma nuo
kity objekty; savybiuy visuma, Zyminti objekty

esmg; verte, ypatybe, susitarimas.

L. Jovaisa (2007)

Kokybé - produkto ar paslaugos savybiy ir
charakteristiky visuma, jgalinanti patenkinti

iSreikStus ar numanomus poreikius.

Tarptautinis kokybés vadybos standartas
ISO 8402:1994

2 lentelé
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Kokybé - turimyjuy charakteristiky visumos | Tarptautinis kokybés vadybos standartas
atitikties reikalavimo laipsnis. ISO 9000: 2000

Kokybés vadyba nevienalyté savoka, kuri turi | DZeveCkiene, V. (2010). Magistro
skirtingy apibréZzimy. Ji gali buti suprantama | darbas: ,,Klienty aptarnavimo kokybe¢
kaip mokslas, kaip filosofija, kaip veikla. Valstybin¢je mokesCiy inspekcijoje.

Siauliai.

Astuntojo deSimtmecio pabaigoje E. Deming (1986) ir amerikieCiy kokybés valdymo
specialistai J. Juran bei P. Crosby (1988) pasiiilé sisteminius kokybés valdymo principus. Naujaja
organizacijos valdymo koncepcija jie pavadino visuotine kokybeés vadyba (total quality management
- TQM). ,,Visuotiné¢ kokybés vadyba (VKV) daZniausiai apibiidinama kaip sistema priemoniy,
garantuojanciy, kad visi veiksmai organizacijoje bus atlikti taip, kad patenkinty klienty poreikius‘
(Zakarevicius, 2003). Nuo 1970 mety kokybés uztikrinimas traktuojamas kaip imongs filosofija, kur
istaigos klienty norai bei pageidavimai jvardijami kaip pagrindinis uZdavinys imonés tobul¢jimo link.

Kitaip sakant, imonés vidiniai iStekliai bei iSoriniai veiksniai tiesiogiai lemia jmonés
veiklos rezultatus. Siekiant geriausio rezultato reikéty istaigos numatytus uzdavinius tobulinti ir

matyti juos placiau. Kokyb¢ tai imonés tikslas, apimantis elementus, pavaizduotus paveiksle.

/“\
't
/'/ \
v N
Imonés kokybeé e
. AN
| l ‘\\
‘ I Y
Gaminio kokybé : Veiklos kokybé \

2 pav. Sudedamieji kokybés elementai (S. Stogkus. D. Berzinskiené 2005). Poky¢iy valdymas. Siauliai: SU Leidykla

Lietuvos standarte ,,Kokybés vadyba ir kokybés uztikrinimas" rasoma: ,kokybé yra
objekto savybiy visuma, jgalinanti ji tenkinti iSreikStus ar numatytus poreikius‘. Visuotinés kokybés
supratimas buvo formuojamas ilgesni laiko tarpa nei tradiciné kokybés sistema. Visuotiné kokybés
vadyba - ankstesniy kokybés teorijy mokslo integracija (Cia atsiranda skirstymas: tradiciné ir

visuotiné KVS).
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Kokybés valdymas — tai metody visuma, kuriuos organizacija pritaikydama sau ir
turédama platesni matyma eina tobul¢jimo link. Siekiant kokybés turéty biiti dirbama visu pajégumu,
tai yra, itraukiant darbuotojus nuo Zemiausio lygmens. Kai gerinama sukurto produkto kokybé¢ ir
maZzinami kaStai, atrandamos naujos niSos, kuriose galima efektyviau aptarnauti klienta. Analizuojant
moksling literatlira pastebima, kad naujasis vieSasis valdymas pripazistamas kaip viena tobuliausiy
organizacijos valdymo formuy. Pagrindiné esmé — tenkinti vartotojy poreikius, nuolat tobulinti
organizacijoje vykstancius procesus, tobulinant veikla jtraukti visus be iSimties organizacijos
darbuotojus. Taip pat, kurti organizacijoje aplinka, kurioje galéty laisvai atsiskleisti darbuotoju
lukesciai, interesai. Matyti viska viena kryptimi — tai padés jgyvendinant istaigos tikslus. Anot J.
Buskevicittés ir A. Raipos (2011), naujajame vieSajame valdyme svarbi sprendimuy valdymo salyga
yra strateginio valdymo ir mastymo plétojimas, padedantis nustatyti svarbiausius valdymo uzdavinius
ir prioritetinius sprendimus.

Kokyb¢ — tai turimy charakteristiky visumos atitikties reikalavimams laipsnis, taip pat
neatsiejamas ir vartotojo patenkinimo lygis. ,, Kokybé néra nei mintis, nei materija, bet trecia
objektyvi realybé. Net jeigu kokybeé negali biiti apibrézZta, jiis Zinote, kas tai yra* (Garvin, 1988).
Kitaip tariant, kokyb¢ siejama su verte, standartais, efektyvumu bei poreikiy tenkinimu. Kokybé gali
buti suvokiama kaip nuolatinis tobul¢jimas tam tikrame laike. Kokybé¢ ir privalo biiti nuolat
tobulinama, juolab, kad Zengiama globalizacijos link.

Naujasis vieSasis valdymas reiskia, kad riipinamasi ne tik tiesiogiai produkcijos kokybe,
bet visais ja uZtikrinanciais veiksniais: sanaudomis, tiekimu, gamybos lankstumu, komunikacijomis,
personalu ir kitais plétra itakojanciais kriterijais. Organizaciniu poZzitriu valdymas orientuotas ne tik 1
gamyba, bet ir | objekty valdyma. Naujasis vieSasis valdymas apima platesnj organizacijos suvokima,
tai yra, organizacijos ne kaip vieneto, o organizacijos kaip visumos, su visomis jos sudedamosiomis
dalimis.

Kokybés valdymo idéjos aiSkios ir gerai suprantamos, taCiau daznai klystama manant,
kad jomis vadovaujamasi. Toliau lentel¢je pateikti tradicinés ir visuotinés kokybés vadybos bruozuy

skirtumai.

3 lentelé

Tradiciné kokybés vadyba Visuotiné kokybés vadyba

1. Pasitenkinimas trumpalaikiu pelnu. |1. Siekiama ilgalaikio pelno.
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2. Kokybés gerinimo procesas turi

2. Kokybés gerinimo procesas begalinis.

pradzia ir pabaiga.

3. Pagerinti kokybg, vadinasi, pasiekti|3. Pasiekti gera kokybg, vadinasi, pasiekti pastovy
numatytus tikslus. nuolatini gyvenima.

4. Kokybés gerinimas reikalauja|4. Kokybés gerinimas sutaupo pinigy ir laiko.
pinigy ir laiko.

5. Kiekybé svarbi kaip ir kokybeé.

5. Be kokybés ir kiekyb¢ yra nesvarbu.

6. 95 proc. kokybiskai yra puiku.

6. Tik 100 proc. kokybiskai.

7. Kokybé yra geresnés prieziiiros

rezultatas.

7. Kokybé yra be klaidy atlikta kiekviena

operacija, kiekvienos pareigos.

8. Kokybé¢ priklauso nuo Zmoniy.

8. Kokybé¢ priklauso nuo valdymo sistemos.

9. Reikia grieztai elgtis su tiek¢jais.

9. Tiekéjai yra imonés partneriai.

10. Vartotojas yra tas, Kkuriam

teikiame savo paslaugas.

10. Vartotojas yra svarbiausia sudedamoji misy

imongs dalis. Nebus vartotojy - nebus jmongs.

11. Darbai imon¢je yra operaciju

serijos.

11. Darbas yra integruotas procesas.

12. Kad pasiektume geresne kokybe,

mums reikia daugiau Zmoniy.

12. Gera kokybg galima pasiekti su esamais

Zmonémis. Jiems paprasCiausiai reikia Kkitaip

vadovauti ir mokyti darbuotojus.

Tradicinés ir visuotinés kokybés vadybos bruozy skirtumai pagal S. Stosky ir D. BerZinskieng (2005).

Poky¢iy valdymas. Siauliai: SU Leidykla).

Kokybés valdymo metodais vadovaudamasi organizacija nuolat turi tobuléti, siekti kuo
geriau patenkinti vartotojy poreikius, gerinti produkty arba paslaugu kokybe bei mazinti sanaudas.
Siuolaikingje konkurencinéje kovoje reikalingas nuolatinis judéjimas bent jau tokiais tempais, kaip
konkurentai, o dar geriau, kai tobul¢jama sparCiau uZ konkurentus. Tik biidama pranasesn¢ uz
konkurentus jstaiga gaus optimalia nauda. Tobul¢jimui, plétrai bei ¢jimui | prieki — riby néra. DaZna
imon¢ to siekdama pertvarko savo imonés struktiira, valdymo sistema, tobulina gamybos procesus,
pasiekiant naujas atlyginimo uZz darba formas ir kitus kokybés valdymo principus ir metodus.

Kokybés vadyba, tai ratas — riedantis { kalna, kurio jud¢jimui prieSinasi aplinkiniai veiksniai.
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Kintami pasiprieSinimo veiksniai:
/V sanaudy augimas,

nepakankama kompetencija,
Varomoji jéga: suvokimas,
klienty personaio kvalifikacijos,
reikalavimai, investicijy augimas
konkurencija,
imongs tikslai, Pastoviis pasiprieSinimo veiksniai:
standartai, tingumas,
ekonominé inertiskumas,
situacija nepakankamas jZvalgumas,
nepasitikéjimas koncepcija

v Pasiektas lygis

3 pav. Kokybeés vadybos stabZiai ir varomosios jégos (S. Stoskus, D. BerZinskiené 2005. Poky¢iy valdymas. Siauliai: SU
Leidykla).

Literatiiroje ypa¢ akcentuojamas Zmoniy iStekliy naudojimas, kaip pagrindiné varomoji istaigos
jéga. Kaip teigia M. VienaZindien¢ ir A. Sakalas (2008) — ,,Zmogiskieji iStekliai yra ne tik
svarbiausias vieSyju instituciju iSteklius, bet ir jautriausia sritis, tod¢él jam vadovaujant biitina remtis
Siuolaikiniais, naujausiais moksliniy tyrimy rezultatais, ypa¢ akcentuojant strateginio ZmogiSkuju
iStekliy valdymo svarba vieSajame sektoriuje siejant ja su pacios institucijos strategija“. Pagal S.
Stosky ir D. Berzinskieng (2005), svarbis trys fundamentalis elementai:

. Bendras isipareigojimas siekti aukstos kokybés.
. Isipareigojimas patenkinti vartotojus.
. Darbuotojy dalyvavimas valdymo procese ir atsakomybeés uz kokybe suteikimas.
Penki pagrindiniai principai uZtikrina kokybés valdymo sistemos sukiirima:
Komandinis darbas, kai visi noriai pasineria | kokybés gerinimo procesus.
Bendros integruotos sistemos suktirimas. Sistema turi jungti { visuma visus padalinius.
Norint uztikrinti kokybg, reikia ja aiSkiai apibudinti kiekvienam objektui, padaliniui. Reikia
kokybe istatyti i tam tikrus rémus, kad ji buty apibréZta ir visiems aiski.
Nepaliaujamas kokybés gerinimas. ISaiSkinamos esamos priezastys ir organizuojamas
nenutrikstamas ir nesibaigiantis kokybés gerinimo procesas.
Veiksmingumo kontrolé.
Kad biity nubréztas sistemos realizavimo budas reikia déti nemaZzai pastanguy bei

investuoti i darbuotojyu mokymosi procesa. Tai turéty buti suprantama kiekvienai organizacijai.
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Darbuotoju darbo kokybés uztikrinimas. Tai asmeninés atsakomybés uzsibrézimas, statistinis metodu
numatymas ir kt. Vadovai turi aiSkiai numatyti tiksla ir ji sekti, kas vyksta, kas sekasi, ko dar triikksta
ir pan. Darbuotojy pripaZinimas ir skatinimas. Vertingos i1d¢jos, darbas turi buti branginamas. Visi
imon¢je turi biiti orientuoti i procesa (kiirimas, apriipinimas, gamyba, pardavimai). Nuolatinis
tobulinimas. Esamu ir numatomu poreikiy patenkinimas maZiausia kaina yra neimanomas be
nuolatinio tobulinimo. Jis biitinas pasiekti geriausiy imonés rezultaty ir kitu atzvilgiu, t. y. savikainos
maZzinimo poZzilriu. Reikia atlikti atitinkamos veiklos analize, suprasti, ka gaminti, ir tik tada situacija
gerinti. Reikia ne reaguoti i rezultata, bet norimo rezultato aktyviai siekti, sukurti derama sistema.
Kad darba biity galima iSmatuoti, reikia apsibrézti kokybisko darbo savoka. Europos
Ekonominé Bendrija ragina savus gamintojus gauti specialia paZyma - sertifikata, atitinkanti
tarptautinio standarto ISO 9001 reikalavimus, ir taip parodyti, jog jie laikosi kokybés standarto.
Sertifikata teikia Tarptautiné standarty organizacija. ISO 9001 standartas garantuoja vartotojams, kad
bendrove, su kuria jie nori turéti verslo reikaly, idiegé kokybés sistema, kurig ivertino ir patvirtino
nepriklausomi auditoriai. Tai garantija tiekéjams ir vartotojams, kad numatomas bei prognozuojamas
kokybés lygmuo atitinka sutarties reikalavimus. Amerikie¢iy mokslininkai mano, kad vienintelis
budas padidinti darbo naSuma — pakelti darbuotojuy darbo efektyvuma. F. W. Tayloras (1856-1915)
kokybisko darbo neisivaizdavo be darbuotoju lavinimo, tobulinimo bei vadovo, mokan¢io motyvuoti.
ISO 9001 sertifikatas jau tampa privalomas Europos verslo rinkai. Jis ypa¢ svarbus
sudétingos technikos pramonés Sakoms — elektronikai, chemijos pramonés produktams, aviacijai.
Ciklas ,,Planuok, daryk, tikrink, veik*. E. Deming sukiir¢ kokybés tobulinimo universaly
metoda, kuris vadinamas ,,.Deming kokybés tobulinimo ciklas*. Sis ciklas prasideda nuo tobulinimo
priemoniy planavimo. Véliau igyvendinamos planuotos priemonés. Toliau — tikrinama, koks
rezultatas gautas patobulinus procesa. Jeigu rezultatas patenkinamas, tuomet dirbama, veikiama
patobulintu metodu. Taciau jeigu gautas rezultatas nepatenkinamas, tenka nepatenkinama rezultata
taisyti, o véliau vél pataisytas priemones planuoti, jgyvendinti ir tikrinti.
Taigi, galima teigti, kad kokybés valdymui skiriamas vis didesnis démesys, todél toliau
magistro darbe tikslinga panagrinéti, kaip kokybés supratimas tobulinamas aukSciausiuose

sluoksniuose, kokia kokybés valdymo politika ir iniciatyvos vyriausybés lygmenyje.
1.3 Kokybés valdymo politika ir iniciatyvos
Siandieninis vieSasis sektorius, veikdamas globalioje, sistemingai besikei¢iangioje

aplinkoje, patiria jvairiapusiska spaudima. Besikeiciantys istatymai, politikos kitimas — viskas veda 1

viena — tai kokybés valdymo tobulinimas.
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Viesojo sektoriaus jmonés, kurios siekia efektyvumo, efektyvios veiklos, prisiimancios
atsakomybe uZz vartotojams teikiamy paslauguy kokybe, siekia itvirtinti naujus valdymo metodus,
technika. orientuodamosi { personalo lavinima bei sisteminga ZmogiSkojo kapitalo mokyma.
Organizacijos itraukia savo darbuotojus i svarbiy sprendimy priémima, strateginiy sprendimy
rengima bei ju igyvendinima, organizacijos kultiiros formavima, veiklos procesy vertinima.

Anot J. Ramanauskienés (2010), efektyvesnio valdymo paieSkos vieSajame sektoriuje
yra pagrindiné ir pasikartojanti tema vyriausybiniy organizacijy politikoje bei akademiniuose
tyrimuose. Valdymo tobulinimo vieSajame sektoriuje iSoriniu katalizatoriumi gali biiti tiek politika,
tiek ekonomika. Valdanc¢iuyju grupiy ideologijos pasikeitimas gali baigtis nauju tiksly bei prievoliy
iteisinimu. Kadangi vieSojo sektoriaus valdymo mokslinis tyrimas kiekybiskai ir kokybiskai yra gana
ribotas, tai $i sritis susilaukia itin menko mokslininky démesio. Dom¢jimasis Sia problema daugiau
jauciamas i§ praktiky, o ne tyréjy puses (Zakarevicius, Gedvilaite-Moan, 2010). Vis délto strateginio
planavimo vaidmens pripaZinimas, netgi iteisinimas, téra tik viena iS prielaidy jam igyvendinti.
Efektyviam $io sudétingo instrumento taikymui yra reikalingas didelis paruoSiamasis darbas, kurio
vienas sudétingiausiy etapy — strateginio planavimo modeliy rengimas, ju konkretinimas.

Vidaus reikaly ministerija (VRM) nuo 2007 mety vykdo kokybés vadybos metody
(KVM) taikymo Lietuvos vieSosiuose istaigose stebésena. Kasmet atlieckamos apklausos bei tyrimai,
siekiant iSsiaiSkinti esama situacija ir stebéti, kaip vyksta KVM taikymas, diegimas, su kokiais
susiduriama sunkumais, trikumais ir t. t. Nuo 2009 mety vidaus reikaly ministerija pradéjo
igyvendinti Europos socialinio fondo léSomis finansuojama projekta ,,Kokybés vadybos modeliy
diegimo ir vieSyju paslaugy kokybés bei pilieCiy aptarnavimo gerinimo skatinimas vieSojo
administravimo institucijose ir istaigose. Vadovaujamasi nuomone, kad KVM taikymas pagreitina
bei gerina organizacijos procesy kokybeg, o tai turi didelg itaka istaigos teikiamy paslaugu kokybei.
Lietuvos vieSajame sektoriuje siekiama sukurti standartizuota iranki, leidZianti fiksuoti bei atidZiau
stebéti KVM taikymo situacija visose institucijose. Taip pat norima nustatyti teikiamuy paslaugy
kokybés kaita, todél keliamas klausimas ,,kas lemia, kad kokybé kinta?*. Pagal vidaus reikaly
ministerija daZniausiai naudojamos bei efektyviausios kokybés valdymo sistemos yra $ios:
,Liekna” organizacija / SeSios sigmos (angl. Lean / 6 sigma). Tai metodas, kuris yra taikytinas
gamyboje, prekyboje, paslaugu sferoje, logistikos, IT ir kitose imonése bei istaigose. ,,Liekna”
organiacija ir 6 sigmos derinamos tarpusavyje. Pagrindinis tikslas — pateikti reikiama produkta
reikiamoje vietoje bei reikiamu laiku. Pertekliniu nuostoliu laikoma tai, uz ka klientas néra linkgs
mokeéti. 6 sigmos — tai strategija, pagrista matavimais, statistiniai tyrimais. Derinant §ias 2 sistemas

tarpusavyje, gaunamas optimalus rezultatas.
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2. Bendrasis vertinimo modelis — tai Europos kokybés vadybos fondo tobulinimo modelio pagrindu
sukurtas modelis. Jis naudojamas organizacijy saves jvertinimui. Sis modelis leidZia tarpusavyje
lyginti gautus rezultatus bei nustatyti gerasias ir blogasias puses. Modelio pagrindas — devyni

kriterijai, kuriais vertinant atsiZvelgiama, ar jie yra:

. lyderyste;

. strategija ir planavimas;

. zmogiskyjy istekliy valdymas;

. partneryste ir iStekliai;

. procesu ir pokyciu vadyba;

° 1 klientg orientuoti reultatai;

o Zmogiskieji rezultatai;

° visuomenés rezultatai;

. pagrindinés veiklos rezultatai; (pastarieji keturi leidZia numatyti istaigos veiklos
rezultatus).

3. Europos kokybés vadybos fondo tobulinimo modelis — tai tarptautiniu mastu pripaZintas istaigy
veiklos rezultaty tyrimo ir pokyé&iy valdymo modelis. Sis modelis orientuotas { astuonis kriterijus:
vartotoja, partnerystés plétra, Zmoniy ugdyma bei jtraukima, vadovavima bei tikslo pastovuma,
istaigy socialing atsakomybe, valdyma, nuolatini mokymasi, inovacijas ir tobuléjima bei { procesus
orientuota bei faktais pagrista valdyma. Sis modelis parodo, kad Zmogiikieji istekliai yra
organizacijos ,,galva®, kuria teisingai nukreipus pasiekiami auksti {staigos rezultatai.

4. ISO 9000 serijos standartai — tai tarptautiniu lygiu pripazinti standartai, kurie taip sugeneruoti, kad
siekty uZtikrinti vartotojams teikiamy paslaugy kokybés garanta. Sie standartai, kurie grieZtai
apibréZiami raSytiniais susitarimais, tai tam tikry taisykliy laikymasis.

5. ISO 14001 standartas tai aplinkosaugos vadybos sistema, kuri tiesiogiai susijusi su aplinkos apsaugos
vadyba. Standarto reikalavimuose nurodyta, kokius valdymo sistemos elementus istaiga turi jvykdyti
siekdama uZsibrézty tiksly. Sis modelis labai panasus 1 ISO 9001 standarta, todél jos puikiai dera
tarpusavyje.

6. ISO 27000 standartas (informacijos saugumo rizikos valdymo sistema) — tai standartas susietas su
informacijos saugumu, siekiant ji uZtikrinti. Standarte detaliai apraSoma informacija, kuri leidZia
numatyti konfidencialuma, rizika, informacijos praradima, riiSiavima bei kitus svarbius informacijos
elementus.

7. Subalansuoty rodikliy metodas — tai priemoné, kuri leidZia matuoti ir jvertinti organizacijos veiklos
rodiklius ir juos palyginti su strateginiy tiksly rodikliais. Pastarieji daZniausiai taikomi Sioms sritims:

klienty, finansy, personalo, vidiniy procesy vystymui bei tobulinimui. Sis metodas derinamas su ISO
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9000 serijos standartais. Taikant subalansuoty rodikliy metoda galima jvertinti, ar veiklos rodikliy
reikSmés atitinka planuojamas strategines veiklos sritis.

Vieno langelio principas — tai veiklos kokybés gerinimo priemoné, kuri naudojama vieSojo
administravimo subjekty. Asmeniui (klientui) visa informacija suteikiama prie vieno langelio.
Darbuotojas kliento praSyma ar kita dokumenta nukreipia i reikiama skyriy ar institucija.
Ipareigojimas viesojo administravimo institucijoms aptarnauti klientus ,,vieno langelio* principu yra
nustatytas Lietuvos Respublikos VieSojo administravimo jstatyme.

Vidaus reikaly ministerija rodo iniciatyva ir imasi tyrimy, kurie tiesiogiai parodo
kokybés samprata vieSajame sektoriuje. Tesiama aktyvi kokybés vadybos vieSinimo veikla
(organizuojamos konferencijos, seminarai, rodomi gerieji pavyzdziai). Susitikimuose galima aiSkiai
identifikuoti kokybés vadybai skirta informacija. Yra galimybé istaigoms efektyviai naudotis
informacijos S$altiniais, kurie leidZia labiau isigilinti i kokybés problemas. Ministerija tiesiogiai
kontaktuoja su istaigomis — platina naujienlaiskius, leidinius, aktualia informacija.

Ateityje, siekiant kokybés gerinimo bei bendro supratimo kokybés klausimu, vidaus
reikaly ministerija ruoSiasi glaudZiau bendradarbiauti su organizacijomis. Planuojama kokybés
vadybos renginiy metu pazangiausioms istaigoms / organizacijoms teikti nominacijas uz sékminga
kokybés valdymo integracija savo jstaigoje. Zadama, kad bus pla¢iau skelbiama geroji istaigy patirtis
ir vieSinami rezultatai. Yra manoma, kad istaigose inicijuojat kokybés valdymo pokycius galima eiti

kokybés gerinimo linkme.

1.4 Kokybés valdymas kaip pokycio inicijavimo prielaida

Colin Van Gelder (1998) tyré vartotojy likescius, kurie parode, kad norint optimaliai
patenkinti vartotoja — reikia ¢jimo kokybés tobulinimo link. Anot Sios amerikieCiy mokslininkés,
kiekvienoje imonéje galima rasti, kaip pagerinti kokybés rodiklius. Skiriami trys kokybés tobulinimo
tipai:

1. Kokybés valdymas kaip tobulinimo metodas;
2. Reaktyvinis kokybés tobulinimas;
3. Proaktyvinis kokybés tobulinimas.
Gamybos procesa sudaro trys pagrindiniai elementai: Zmonés, medZiagos ir metodai.
Dar kitaip tai vadinama gamybos technologija. Sitos trys pagrindinés proceso dalys lemia produkto

kokybe. Zmogiskieji istekliai vaidina bene pagrindini vaidmeni organizacijos kokybés gerinime.
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Produkto kokybé priklauso nuo zZmoniy kvalifikacijos ir kity ju savybiy, taip pat nuo medZiagu
kokybés ir nuo pacios technologijos kokybés. Esant tam tikriems Zmoniy, medZziagy ir metoduy
parametrams, pasiekiamas apibréZtas kokybes lygis, tam tikros produkto specifikacijos. Vartotojas
vertina produkta Zvelgdamas i$ savo poreikiy pozicijos. Gali biiti, kad vartotojo poZiiiris i produkto
specifikacija yra reiklesnis, negu gali tam tikru momentu pasiekti gamintojai. Tod¢l gamintojai
atsizvelgia 1 vartotoju nustatyta virSuting ir apating specifikacijy riba bei keicia virSuting ir apating
specifikacijuy riba, kitaip tariant, tobulina procesa. Kiekvienu atveju tobulinimo metodas gali biti
skirtingas. Kartais reikia tobulinti Zmones, t. y., kelti ju kvalifikacija, gerinti motyvacija. Kartais
galbiit reikés geresniy medZziagy arba galiausiai — pagerintos, tobulesnés technologijos. Taigi
gamintojas privalo atsizvelgti | vartotojo poreikius ir keisti visy operaciju bei galutinio produkto
specifikacijas taip, kad vartotojas biity patenkintas produktu. Gamybos procesas valdomas
atsizvelgiant { vartotojo poreikius. ,,Siuo tobulinimo tipo metu vartojame kiekybinius rodiklius, labai
konkrecias specifikacijas, kuriomis apraSome atskiras operacijas bei visa produkta (StoSkus,
Berzinskiené, 2005).

Reaktyvinis tobulinimas yra veikianciy procesy tobulinimas, t. y. reagavimas i defektus,
velavimus ir nuostolius. Tobulinimo ciklas iSsamesnis. Pirmas Zingsnis, priklausantis mastymo
lygiui, yra tobulinimo temos, problemos parinkimas. Antras Zingsnis yra veikimas ir analizavimas
duomenuy, reikalingy Siai problemai spresti. Taigi renkami ir analizuojami duomenys. Tre€iu Zingsniu
analizuojamos blogos veiklos kokybés priezastys. Ketvirtu Zingsniu, kuris yra mastymo lygio,
planuojama, sprendZiama, kaip paSalinti blogos kokybés priezastis. Toliau tos prieZastys
igyvendinamos. Sis Zingsnis priklauso veiklos lygiui. Tuomet vél renkami duomenys apie gauta
rezultata ir penktu Zingsniu jvertinami gauti rezultatai. Atsizvelgus i tai, ar gautas teigiamas, ar
neigiamas rezultatas, toliau sprendZiama, ka daryti. Jeigu gaunamas teigiamas rezultatas, sprendimai
standartizuojami. Standartizavimas atliekamas suraSant naujas procediiras ir darbo instrukcijas.
Galiausiai septintas Zingsnis apima apmastyma, kaip vyko §is patobulinimo procesas, kas Siame cikle
buvo teigiama ir neigiama. Tai labai svarbu, ypac tais atvejais, kai kokybés valdymas imonéje dar tik
pradedamas igyvendinti. Tokie atlikto darbo apmastymai padés ateityje iSvengti klaidy,
nesklandumy, pastebéty Siame tobulinimo procese, o tai, kas buvo gera, jtvirtinama, taigi jgauna
procesu tobulinimo jgiidziy. Toliau tobulinimo ciklas kartojamas, t. y., keliamos ir sprendZiamos
kitos kokybés gerinimo problemos (Stoskus, BerZinskiené 2005).

Reaktyvinio tobulinimo esmé yra blogos kokybés priezasCiy paSalinimas. Kai yra toks
atsitiktinis nukrypimas — reikia nedelsiant koreguoti procesa ir graZinti ji i leistinas ribas. Jei
susiduriame su nuolatiniu parametro iS¢jimu uz leistiny riby, suvokiame, kad gamybos procese yra

kokia nors silpna vieta, ir silpnoms vietoms Salinti vartojamas reaktyvinis tobulinimas.
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Visas silpnas vietas galima suskirstyti | penkias grupes: defektus, klaidas, vélavimus,
nuostolius ir avarijas. Tai visada darys bloga itaka vartotojo pasitenkinimui ir kastams. Kai
susiduriame su daugeliu kokybés problemuy, su daugeliu silpny viety procesuose, pirmiausia turime
spresti ne pacias sudétingiausias problemas, ypacC tais atvejais, kai neturime Sio darbo patirties.
Reikéty jvertinti situacijos sunkuma, ar greitai bus gautas teigiamas efektas, ar greitai bus galima
iSspresti problema, be to, labai svarbu, ar darbuotojai jaus pasitenkinima atliktu darbu. Reaktyviniam
tobulinimui buidingi kokybiniai ir kiekybiniai rodikliai. Identifikuojant kokybés tobulinimo problema,
daZniausiai vartojami tik kokybiniai rodikliai, nes kiekybiniy rodikliy Sioje stadijoje paprasCiausiai
nebina.

Proaktyvinis tobulinimas yra situacijos sukiirimas ir valdymas, paémus iniciatyva i savo
rankas, kai organizacijai reikia pasirinkti tolesnes tinkamas veiklos kryptis. Proaktyvinis tobulinimas
susijes su sprendimais, kai kompanija, dirbdama viena kryptimi, uZsiimdama viena veiklos sritimi,
nori pasirinkti kitas kryptis, kai mato, kad ta veikla ateityje gali biiti neefektyvi, tiesiog gali Zlugti,
imon¢ gali bankrutuoti. Proaktyvinio tobulinimo metodas néra taip gerai reglamentuotas kaip
reaktyvinio tobulinimo metodas.

Duomenis proaktyviniam tobulinimui rinkti galima keliais metodais. Vienas juy yra
vadinamasis 360° laipsniy biidas. Jis reiSkia, kad biisimasias veiklos kryptis, kurias numato imonés
plétros strategai, reikia labai gerai, visapusiSkai iSnagrinéti, tarsi apeiti §i reiskinj aplinkui, t. y., 360°
laipsniy kampu — t. y. iStirti biisimajq veiklos sriti visapusiSkai. Antrasis duomeny rinkimo biidas —
vadinamas ,,éjimo akmenimis per upe poZidiriu“. Sis biidas reiskia, jog Zvelgti { imonés perspektyva,
bei ja numatyti, reikia labai lanksciai, kad kiekvienu raidos etapu galétum savo veikla nesunkiai
koreguoti, atsizvelgdamas 1 pasikeitusias aplinkybes. Pastaruoju metu klasikiniai strateginio
planavimo metodai retai taikomi, nes Siuolaikiné tikio plétra yra labai dinamiska, itin greitai keiciasi
rinkos, todél i§ anksto labai tiksliai numatyti tolima perspektyva praktiSkai neimanoma. Kaip eidami
per up¢ akmenimis, pastat¢ koja ant akmens, gerai apsidairome, kur Zengti kita Zingsni, o véliau,
Zenge kita Zingsni, vél dairomés, kur patogiau Zengti, taip ir plétodami versla, turime tam tikrais
veiklos etapais nuolat tirti situacija ir koreguoti veikla, galbtit pakeisti veiklos krypti atsizvelgdami {
daugelj pakitusiy aplinkybiy (Stoskus, BerZinskiené 2005).

Neimanoma tiksliai apskaic¢iuoti imonés veiklos rodikliy penkeriems ar deSimciai mety
1 prieki. Tokiu apskaiCiavimy jau atsisaké visu Saliy solidis imoniuy strategiju kuréjai. Tiesiog
neimanoma tiksliai matematiSkai apraSyti ateities. Tuo tarpu kokybiniai duomenys proaktyvinio
tobulinimo tikslams ne maziau vertingi uz kiekybinius duomenis. Kiekybiniy ir kokybiniy duomeny

palyginimas pateiktas lenceléje Nr. 4. Sis palyginimas rodo, kad kai kuriais atvejais kokybiniai
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duomenys vertingesni uz kiekybinius duomenis. Kartais vertingiausia rinktis kokybinius duomenis.

Ypac, kai norima numatyti imonés plétros kryptis naudojant analitinius metodus. Kiekybiniy ir

kokybiniy duomeny palyginimas:

4 lentelé

Duomeny

Zingsniai

naudojimo

Kiekybiniai duomenys

Kokybiniai duomenys

Informacijos pavertimas

duomenimis.

Kiekybiniy duomeny
surinkimas.

Klaidy Salinimas.

Originaliy fakty rinkimas
Informacija pakeic¢iama taip,

kad igauty kokybés forma.

Svarbiausios informacijos

iSskyrimas.

Duomeny grupavimas.
Vidutiniy dydziy ir standartiniy

nuokrypiu nustatymas.

Duomeny grupiy sudarymas.
Grupiy pavadinimy

formulavimas.

Struktiiros nustatymas.

Regresinés analizés ir kity

metody naudojimas.

Diagramy sudarymas.

Prioritety nustatymas.
Finansiniy veiksmuy

planavimas.

Keliy svarbiausiy problemy
parinkimas ir analitiniy

metody naudojimas.

Proaktyvinis tobulinimas paprastai prasideda nuo placios situacijos analizés, nuo

daugelio veiklos kryp€iy parinkimo, kurios gali biiti naudingos ateityje. Kuo didesn¢ komanda

sprendZia proaktyvinio tobulinimo problema, tuo daugiau veiklos krypciy jos gali numatyti.

Suprantama, kiekvienai veiklos krypciai pagristi reikés surinkti labai daug duomeny, todél bus

eikvojamos léSos ir laikas. D¢l Sios priezasties, Zengiant pirmuosius proaktyvinio tobulinimo

Zingsnius, labai svarbu iSanalizuoti visas numatytas veiklos kryptis ir tolesnei analizei palikti tik tas,

kurios, sprendZiant Sig problema, susidarius nuomong, yra realios, perspektyvios ir naudingos

Istaigai.

Kokybés planavimas, kokybés valdymas ir kokybés gerinimas atliekami laikantis

nuoseklios veiksmy sekos:

5 lentelé

Kokybés planavimas

Kokybés valdymas

Kokybés gerinimas
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Nustatyti kokybés 1. Parinkti valdymo Irodyti gerinimo
tikslus; objektus; poreikius;
Identifikuoti klientus; 2. Parinkti matavimo Sudaryti gerinimo
Nustatyti klienty vienetus; projektus;
poreikius; 3. Sukurti arba parinkti Nustatyti projekto
Sukurti produkto jutiklius; terminus;
savybes; 4. Numatyti tikslus; Diagnozuoti prieZastis;
Sukurti proceso 5. lvertinti atlikimo lygi; Pateikti sprendimo
savybes; 6. ISsiaiskinti skirtumus; budus, jrodyti
Sukurti proceso 7. Imtis veiksmy, Siuos veiksminguma;
kontrolés sistema, skirtumus pasalinti. Nugaléti prieSinimasi
idiegti ja i operacijas. pokyciams;
7. Kontroliuoti, kad
laiméjimai buty
iSlaikyti.

Universaliis kokybés vadybos procesai (A. Kazilitinas ,,Strateginis projekty valdymas®. 2009)

Siuolaikinés technikos amZiuje gali kilti pagunda uZrasinéti informacija diktofonais ar
kitomis priemonémis, taciau kokybés vadybos specialistai nepataria to daryti, nes tokios uZraSymo
priemonés daznai trikdo paSnekovus. Todél manoma, kad informacija atvykus pas vartotoja, turi
rinkti specialisty komanda, kuriy vienas pateikia klausimus, o antrasis uZraSo atsakymus. Manoma,
kad specialistas turi uZraSyti atsakymus pazodziui, kaip pateikia juos vartotojas.

Literatiiroje minima, kad Labai svarbu suZzinoti prarasty vartotoju nuomong, kod¢l jie
atsisaké tos imonés produkty, paslaugy bei bendradarbiavimo. Taip pat labai svarbu suzinoti
nuomong ty vartotojy, kurie dar neatsisake paslaugy ar produkty, taciau de¢l kuriy nors priezas¢iy yra
nepatenkinti jmonés produktais ar paslaugomis. Taip pat labai svarbu suZinoti iStikimuy, lojaliu
vartotojy nuomong, kuo, ju supratimu, produktai ar paslaugos yra geros. Kiekvienos istaigos kokybés
gerinimo politika yra sava ir visur jai skiriamas skirtingas démesys. Klientai, vartotojai, jmonés

zmogiskieji iStekliai daro bene pagrinding jtaka kokybés politikos formavimui.

1.5 Kokybés valdymo politikos formavimas ir jgyvendinimas valstybés ir organizacijos

lygmeniu
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Politika — tai principu iSkélimas. Pagrindiniai kiekvienos organizacijos kokybés politikos
dalykai yra nustatyti individualiai, tac¢iau kai kurie dalykai yra kertiniai ir kiekviena organizacija, kuri
rengia kokybés politika juos turi biiti numaciusi:

Gaminiy ar paslaugy kokybeés lygis;

Santykiai su klientais bei vartotojais;

Santykiai su tiekejais;

Santykiai su savo darbuotojais;

Kokybés politika turi atspindéti organizacijos veiklos idéja;

Kokybés politika turi biiti nukreipta i ilgalaike perspektyva;

A G o

Kokybes politikos nuostatai turi apimti visas organizacijos funkcijas bei jas kreipti kokybeés
tobulinimo linkme;

8. Kokybés politika turi biiti aiski ir suprantama;

9. Kokybés politika turi biiti trumpa;

10. Kokybes politika turi biiti parengta ir patvirtinta aukS¢iausio lygio vadovy.

Kokybés politikos aiSkumui bei nuoseklumui nusakyti reikéty isisavinti kokybés
politikos reikalinguma. Visi darbuotojai turi matyti organizacijos kokybés vizija — kaip siekiama
kokybés, koks poziiiris 1 kokybe. Turi biiti aiSkiai numatoma, kaip bus jgyvendinta organizacijos
numatyta vizija. Labai svarbu, kad kokybés politikos vizija iSmanyty kiekvienas organizacijos
darbuotojas. Atsizvelgiant | darbuotojuy nuogastavimus dél darbo jégos sumazéjimo imongje, kuriant
kokybés politika turi biiti | tai atsizvelgta. A. Kazilitinas (2006) sitilo Sias alternatyvas:

1. Suteikti garantijas darbuotojams, kad né vienas ju nepraras darbo dél pastangy gerinti kokybg.
Deja, tokia nuostata propaguoja labai maZai organizacijy.

2. Naujiems darbams kviesti atsistatydinusius ir atleistus darbuotojus, kuriy darbo vietos buvo
panaikintos. Apmokyti juos daugiausiai démesio skiriant kokybei.

3. [Itraukti darbuotojus i kitas atviras sritis (tai gali paspartinti kokybés tobulinimo darbus).

IS anksto numatomas planavimas visuomet paspartina kiirybinius procesus. Pagal LST
EN ISO 9000:2001 standarta kokybés valdymas — tai kokybés vadybos dalis, sutelkta kokybes
reikalavimams jvykdyti. Kokybés valdymas, tai procesas, idiegtas, kad biity laikomasi numatyty
reikalavimy. Kokybés valdymas, tai nuolatinis, nepertraukiamas kokybés valdymo operaciju
steb¢jimas, atlikty darby palyginimas su numatytais normatyvais ir tam tikry priemoniy taikymas,

jeigu gautas rezultatas labai skiriasi nuo numatyto reikalavimo.
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Veikla :
Jutiklis Tikslas

(procesas) >

(matavimas) (reikalavimas)

Palyginimas -

Koregavimas jvertinimas

4 pav. Kokybés valdymo veiksmuy schema A. Kazilitinas ( ,,Strateginis projekty valdymas*. 2009)

Reikalavimai gali biiti iSdéstyti standarte, specifikacijoje, programoje ir pan. Kokybeés
valdyma sudaro tokia veiksmuy seka:

Valdymo objekto parinkimas;

Valdymo parametry, matavimo vienety parinkimas;

Valdymo tikslo suformulavimas;

Jutiklio, kuris galéty iSmatuoti valdoma objekta numatytais matavimo vienetais parinkimas
arba sukuirimas;

Gamybiniy ir negamybiniy operacijy faktinio atlikimo matavimas;

Skirtumo tarp atliekamo (faktiSkai) ir numatyto operaciju atlikimo ivertinimas;

Atitinkamy priemoniy taikymas, jei skirtumas per didelis.

Sis valdymo algoritmas yra universalus ir tinkamas naudoti visose srityse. Valdymas yra
pagrindinis dalykas, kuris taikomas siekiant pagrindiniy tiksly. Svarbiausias kokybés valdymo
procese yra teisingas matavimas: tik iSmatavus galima palyginti, jvertinti ir pritaikyti reikiamus

koregavimo veiksnius.

1.6 Kokybeés valdymo iniciatyvos Lietuvoje ir uzsienyje

Kokybes vadybos taikymo Lietuvos vieSajame sektoriuje istorija dar trumpa. Kadangi
VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategija buvo patvirtinta tik 2004 m., iki tol kokybés
vadybos plétra priklausé nuo skirtingy sektoriy ir istaigy pastangy bei Lietuvos rengimosi stoti 1 ES

itakos. Véliau Sis procesas igijo daugiau sistemini pobiidi. Triikstant kokybés vadybos taikymo
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patirties, Sios veiklos srities rezultatai yra labiau susij¢ su vidiniy istaigy procesy gerinimu, nei
iSorine nauda. Inovacijy taikyma Lietuvos vieSajame sektoriuje geriausiai paaiSkina struktiirinis

istaigy pajégumas. Kokybés vadybos taikymo vieSajame administravime pradzia ES Salyse:

6 lentelé

Kokybés vadybos ES Salys narés
taikymo pradzia
XX a. 8-asis deSimtmetis Danija, Pranciizija, Ispanija, Jungtin¢ Karalyste
XX a. 9-0jo deSimtmecio Belgija, Kipras, Italija, Nyderlandai, Lenkija,
pirmoji pusé Portugalija, Svedija
XX a. 9-0jo deSimtmecio Austrija, Cekijos Respublika, Suomija, Vokietija,
antroji pusé Graikija,Vengrija, Airija, Latvija, Malta, Slovénija
Nuo 2000-yju m. ir véliau Bulgarija, Estija, Lietuva, Liuksemburgas, Slovakija,

Rumunija

1999-2003 m. toliau buvo plétojamos sektorinés paslaugy kokybés uztikrinimo
iniciatyvos ir ji placiau suvokta. Tuo laikotarpiu, pagal pasirengimo narystei ES struktiirinés paramos
priemones (Phare programa ir kt.), pradéta teikti parama kokybés uZtikrinimo sistemoms diegti.
Taciau Sia parama gal¢jo pasinaudoti tik tos jstaigos, kurioms idiegti tam tikrus kokybés standartus
buvo bitina siekiant atitikti ES teisés aktuose numatytus reikalavimus reguliavimo, kontrolés ir
inspektavimo srityse.

2004-2009 m. laikotarpis — naujas vieSojo sektoriaus istaigy paslaugy kokybés
uztikrinimo raidos etapas Lietuvoje. Tuo laikotarpiu buvo parengtos kai kurios sektorinés kokybeés
uztikrinimo strategijos, taip pat pradétos taikyti nacionalinio lygmens kokybés iniciatyvy taikymo
skatinimo priemonés pagal VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategija. Pavyzdziui,
Vidaus reikaly ministerija organizuoja kokybés konferencijas ir atskirai Bendrojo vertinimo modelio
(toliau — BVM) taikymui aptarti skirtas konferencijas, vykdo kokybés iniciatyvy taikymo vieSojo
administravimo istaigose gerosios patirties pavyzdziy atranka ir juos vieSina. Siy priemoniy
veiksminguma atspindi 2008 m. Lietuvos vieSojo administravimo istaigy apklausos duomenys, pagal
kuriuos absoliuciai daugumai (95 proc.) istaigy atstovy buvo teke girdéti apie kokybés vadyba.
Taciau apklausos rezultatai rodo, kad reikalingos papildomos skatinimo priemonés valstybes
lygmeniu. Pasak apklausty istaigy atstovy, taikyti kokybés vadyba juos labiausiai skatinty didesné

valstybés instituciju parama kokybei gerinti.
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Kaip jau minéta anksciau, Lietuvoje beveik néra taikomi daugiadimensiniai
organizaciniai modeliai, kurie geriausiai leidzZia siekti kokybés valdymo. DaZniausiai Lietuvos
vieSojo administravimo jstaigy diegiami modeliai — ISO 9000 serijos standartai ir BVM. Analizuojant
kokybés vadybos taikyma, ivertinama jstaigy branda, nes ilgiau veikiancios ir jvairiose veiklos
valdymo srityse labiau subrendusios istaigos yra labiau linkusios pasirinkti ir geriau taikyti kokybés
vadybos iniciatyvas. ISO 9000 serijos kokybés vadybos standartai yra tarptautiniu lygiu pripazistami
standartai, kuriy tikslas yra uZtikrinti, kad vartotojams teikiami produktai (veikly ar procesy
rezultatai) atitikty tam tikrus kokybés reikalavimus. Siam tikslui pasiekti, remiantis standartais,
reikalinga sukurti ir dokumentais iforminti kokybés vadybos sistema. Siy standarty vartotojy nuolatos
daugéja tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuose. Vidurio ir Ryty Europos valstybése Sie
standartai yra placiausiai taikoma kokybés vadybos iniciatyva vieSajame sektoriuje. ISO 9001
standarty daZnesni taikyma, palyginti su kitais modeliais, gali lemti keletas prieZasciy. Pirmiausia, tai
yra vienas i§ pirmyju plataus naudojimo kokybés uztikrinimo modeliy. Pirmuosius ISO 9000 serijos
standartus 1987 m. iSleido Tarptautiné standartizacijos organizacija (angl. — International
Organization for Standartization, ISO). Antra, standarty idiegimas ir sertifikavimas leidZia
pakankamai greitai irodyti, kad istaigoje kokybés vadybos sistema yra sukurta ir paslaugy teikimas
yra kontroliuojamas. Tai yra ypaC svarbu istaigoms, kuriy paslaugy kokybg reguliuoja ES ir kiti
tarptautiniai standartai, taip pat ir reguliavimo, kontrolés ir inspektavimo funkcijas vykdancioms
istaigoms, kurioms svarbu irodyti, kad veikla skaidri ir tinkamai organizuojama.

Bendrojo vertinimo modelio taikymas vieSojo sektoriaus istaigoms padeda nusakyti
kokybés lygi. Modelis buvo sukurtas pagal Europos kokybés vadybos fondo (toliau — EKVF)
Tobulumo modelio pavyzdi. Tobulinant BVM, jis neprarado sasaju su EKVF modeliu, taciau buvo
specialiai pritaikytas vieSojo sektoriaus istaigoms taip, kad BVM jos galéty taikyti savarankiSkai.
Todél ES lygmeniu jis taikomas vis daZniau. Palyginti su kitomis ES Salimis, BVM Lietuvoje néra
placiai taikomas. Viena i$ priezasCiy, lemianciy nedideli BVM taikymo masta, gali buti §io modelio
naujumas, palyginti su kitais modeliais. Be to, BVM yra maziau svarbi istaigy ivaizdzio formavimo
priemoné. BVM kaip isivertinimo priemonés diegimas néra sertifikuojamas, tod¢l istaigoms, kurioms
svarbus veiklos standartizavimas ir jos kontrolés irodymas, gali bti linkusios rinktis ISO standartus.

Gerinant kokybg bei siekiant paveikti atsitiktines ir nuolatines problemas ir tobulinti
procesus, svarbu déti visas pastangas. Jau minéta anks¢iau, kad kokybés gerinimas yra tiesiogiai
susijes su ZmogiSkaisiais iStekliais. Kiekvienos imonés ar istaigos vadovai, norédami efektyvaus,

nasaus darbo — turéty dideli démesi skirti savo istaigos darbuotojams.
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1.7 Klienty aptarnavimo kokybés valdymo strategija

Pastaruosius kelerius metus strateginis planavimas Lietuvos vieSajame sektoriuje yra
plétojamas intensyviau. Net kelis kartus atnaujinta strateginio planavimo teisiné bazé, didinami
reikalavimai valstybés instituciju rengiamiems strateginiams planams, instituciju vadovai ir
specialistai kelia strateginio valdymo kvalifikacija. Kita vertus, ir Siandieniné vieSojo sektoriaus
institucijy strateginio planavimo praktika, deja, daugiau forma negu turiniu atitinka modernaus
strateginio planavimo reikalavimus (Staponkiené, 2004). Strateginio valdymo Ziniy ir patirties
Siandien reikia politikams bei skirtingy valstybés valdymo lygiy tarnautojams. VieSojo sektoriaus
institucijos neapsiriboja vien vieSyju paslaugy teikimu. Rengiamos vieSosios politikos kryptys,
programos ir projektai. Globalioje, kintanCioje aplinkoje reikalingi nauji politiniai konceptai, taciau
juos nelengva numatyti ir jgyvendinti. Tod¢l biitina nuolatos mokytis ir tobulinti vieSojo sektoriaus
strateginio valdymo Zinias bei jgudzius. Reikia ypa¢ iSmanyti strateginio planavimo procesus,
galinCius kurti strategijas skirtingose situacijose, kai tikslai ir uzdaviniai tarpusavyje nesuderinti
(ivairiapusiSki, neapibrézti, dviprasmiski), kad buty galima susieti konteksta, turini, procesa ir
rezultatus, iSsiaiSkinti, kaip turi buti bendradarbiaujama arba konkuruojama skiriant vaidmenis
strateginio proceso dalyviams.

Imoniy ir konkurencijos planavimas — taip pat labai svarbus strateginiame valdyme. Deréty
tvertinti pokycius konkurencingje aplinkoje, naujy konkurenty atsiradima bei savo imonés vieta
rinkoje. [staigu planavimas padeda padaryti tinkamus ilgalaikius spendimus. KritiSki sprendimai
siejasi su planavimo procesu ir yra vieni i§ priemoniy sprendziant, kur ir kaip organizacija turi
konkuruoti, ar imtis panasiy konkuravimo veiksmuy.

Didelis vaidmuo tenka strateginiam vadovui, kuris naudodamas tinkamus vadovavimo stilius
turi pakeisti organizacijos aplinka i tinkamesng ir uZtikrinti, kad nebus kartojamos senos klaidos bei
nukrypimai, taip pat akcentuojant tai, jog turi buiti naudojamasi komandos principu. Komandos nariai

yra skirtingi, taigi ir bendry metody komandai sukurti bei taikyti negalima.
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/Pagrindiné strateginio Valdymo\
paskirtis — laiku pritaikyti politiniy,
valdymo, socialiniy ir ekonominiy
sri¢iy plétra atsizvelgiant 1 Salies

/Strateginis valdymas yra Valstybés\
igyvendinama funkcija, apimanti tris
tarpusavyje persipynusias stadijas:
strateging analizg, strategijos kiirima

ir strategijos igyvendinima. vidaus ir tarptautinés situacijos

k / kpoky(:ius. /

1T 1T

[ Strateginio valdymo esmé vieSajame sektoriuje

Strateginis valdymas yra ne Svarbiausias strateginio valdymo tikslas
vienkartiniai epizodiniai veiksmai, o yra kuo efektyviau panaudoti Salies
nuolatinis, atsinaujinantis procesas. ekonominij,  mokslini, technologini

potencialg ir ZmogiSkuosius iSteklius.

5 pav. Strateginio valdymo esmg¢ nusakantys trumpi apibréZimai vieSajame sektoriuje S. PuSkorius (2002).

,,VieSojo sektoriaus institucijy administravimas®. Monografija. Vilnius

Strateginis planavimas vieSajame administravime — tai fundamentaliy sprendimy veiksmuy
paieska bei konstrukcijos. Jis apima informacijos kaupima, vieSojo administravimo aplinkos
monitoringa, strateginiy galimy alternatyvy paieskas, biisimyjy politiniy sprendimy numatyma, bei ju
igyvendinimo galimybes ir salygas.

Siekiant vieSojo administravimo efektyvumo, strateginis planavimas gali suteikti nemazy
galimybiy:

1. Atsiranda Zymiai geresnés salygos isitvirtinti strateginiam mastymui ir strateginiams
veiksmams organizacijoje, interesy grupéje ar bet kurioje, su vieSuoju administravimu susijusioje
struktiiroje.

2. ISauga galimybé tobulinti vieSyju institucijuy veikla, susijusia su sprendimy pri€émimu.
Strateginis planavimas padeda iSskirti organizacijy veiklos prioritetus bei formuluojant svarbiausius
tikslus ir ketinimus, sukoncentruoti pastangas.

3. Strateginis planavimas padidina organizacijy atsakomybg ir gerina ju veikla sprendZiant

esmines organizacijy vidaus ir iSorés problemas, leidZia lanksciau ir efektyviau keisti veiklos kursa
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priklausomai nuo besikeiCianciu aplinkybiy, t. y., strategini mastyma tvirtai sieja su strateginiu
veikimu.

4. Strateginis planavimas naudingas organizacijai, kaip tiesiogiai veikiantis personalo
vystyma. Politikai, spendimus priimantys vadovai, pasitelkg strategini planavima, gali kur kas
efektyviau paskirstyti vaidmenis ir atsakomybe, susieti individualias ir grupines organizacijos nariy
pastangas, ivertinti veiklos rezultatus. Klienty aptarnavimo sistema yra neatsiejama su {staigos
veiklos tobulinimu. Imonés personalas tiesiogiai susijgs su esamais ir biisimais klientais.

Taigi, strateginis planavimas — viena i§ imonés, kuri siekia auk$c¢iausiy tiksly sudedamoji
dalis. Planavimas leidzia tobulinti organizacija ir eiti | prieki. Kadangi tolesnis matymas numato

galimybes gerinti vekla — tai (aptarnavimo atZvilgiu) neatsiejama nuo jmonés kokybés gerinimo.

1.8 Klienty aptarnavimo sistema vieSajame sektoriuje

V. Smalskio (2010) teigimu — vieSasis sektorius turi buti pirmiausiai orientuotas i
rezultatus, o tik po to — 1 veiklos (darbo) procesus. Prioritetas veiklos rezultatams teikiamas dél to,
kad vieSojo sektoriaus organizacijos ilga laika nekreipé démesio | paslaugu kokybe ir visa laika
reikalavo papildomy iStekliy jvairioms procediiroms jgyvendinti ir realizuoti. [staigos, kurios turi
stiprius savo lyderius, sutelkia démesi ties organizacijos uZdaviniy sudarymu bei ty uzdaviniy
igyvendinimu.

Klienty aptarnavimo klausimas vieSajame sektoriuje yra ganétinai diskutuotinas.
Problemos, su kuriomis susiduriama, yra sunkiai iSsprendziamos. VieSojo sektoriaus darbuotojai
(paslaugy tiekejai) nepasinaudoja vertingiausiu savo iStekliu — klientais. VieSasis sektorius privalo
teikti paslaugas, kuriy reikalauja juy klientai. Siuolaikiné visuomené reikalauja greito, efektyvaus
aptarnavimo, o vieSyju paslauguy tiekéjams tai turéty biiti pagrindinis darbo akcentas.

Naujojo viesojo valdymo kontekste vartotojy igalinimas dalyvauti visuose lygmenyse:
(politikos, planavimo ir paslaugos teikimo) yra pagrindinis orientuotos i vartotoja sistemos
komponentas. Bendrasis paslaugos kiirimas, kaip aktyvus kliento dalyvavimas paslaugoje,
akademing¢je literatiiroje traktuojamas kaip fenomenas, kylanti paradigma, elgsena, procesas,
paslaugu teikimo forma, modelis, ar tiesiog pripaZistamas bendrasis paslaugos kiirimas, biidas
pertvarkyti vieSasias paslaugas, saveikaujant personalui ir klientams. ,,Bendrojo paslauguy teikimo
reikSmé sietina ne tik su naudomis konkre€ioms organizacijoms ar pilieCiams, kaip klientams, bet A.

Joshi ir M. Motore (2006) teigimu, bendrasis kiirimas gali pasitilyti vienintelg realisting vilti pagerinti
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gyvenimo kokybe* (VieSoji politika ir administravimas Kauno technologijos Mykolo Romerio
universitetas ISSN 1648-2603 Klienty dalyvavimas vieSosiose paslaugose: bendrasis paslaugy
kiirimas 2009).

Mokslininkai, analizuojantys paslaugy rinkodara, yra pripazing svarby paslaugy klienty
dalyvavimo vaidmenj ir iStyr¢ klienty dalyvavimo itaka paslaugu produktyvumui ir kokybei, taip pat
klienty nuomonei apie kokybe, pasitenkinima ir vertg. Tyrimais jrodyta, kad dél klienty dalyvavimo
sustipréja kliento igiidZiai naudotis paslauga, didéja klienty poreikiy igyvendinimas bei

pasitenkinimas gauta paslaugos kokybe. Klienty dalyvavimo lygiai skirtingose paslaugose:

7 lentelé

Zemas Vidutinis Aukstas:

Klienty  dalyvavimas | Kliento indélis reikalingas | Klientas  kartu  kuria

reikalingas teikiant | kuriant paslauga paslaugos produkta
paslauga
Paslaugos Produktai (paslaugy Kliento ind¢lis pritaiko Aktyvus kliento
rezultatas rezultatai) standarting paslauga dalyvavimas salygoja
yra standartizuoti individualiam vartotojui paslaugos pritaikyma

individualiam klientui

Paslaugos Paslauga teikiama Paslaugoai teikti Paslauga negali buti
teikimas nepaisant individualaus | reikalingas kliento isigyta be aktyvaus
isigijimo isigijimas kliento dalyvavimo
Kliento Sumokeéjimas gali buti | Kliento indélis Kliento indélis yra
indélis Vienintelis (informacija, medziagos) privalomas ir kartu kuria
reikalaujamas kliento bitini atitinkamam rezultata
indelis rezultatui, bet paslauga

teikia jmoné

Dalyvavimo | Visa, kas yra Klientas dalyvauja Klientas bendradarbiauja

pobidis reikalaujama pateikdamas informacija su paslaugy organizacija:
— tai klienty fizinis organizacijai arba apie padeda jvertinti paslaugy
buvimas ar organizacija. Klientas poreiki, klientams
dalyvavimas. Paslaugy | veikia kaip konsultantas, pritaikyti paslaugy
Organizacijos kokybés inspektorius ir dizaing ir pristatyma bei

darbuotojai atlieka visa | praneS¢jas kitiems: sukurti dalj ar visas
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paslauguy gamybos ir * Pateikia informacija paslaugas sau.
pristatymo darba. organizacijai apie bloga ir | Taigi klienta galima
gera paslaugy pristatyma; | laikyti bendru kiiréju

* Sitilo inovacines idéjas; | arba daliniu darbuotoju,

* Teigiamai arba neigiamai | kuris prisideda

bendrauja su kitais pastangomis, taip pat

potencialiais ir esamais laiku ir kitomis

klientais. priemonémis kuriant
paslaugas.

Saltinis: VieSoji politika ir administravimas Kauno technologijos Mykolo Romerio universitetas ISSN

1648-2603 , Klienty dalyvavimas vieSosiose paslaugose: bendrasis paslaugy kiirimas®, 2009.

Mokslininkai aiSkina, kad efektyvus klienty dalyvavimas priklauso nuo trijy veiksniu:
klienty vaidmens aiSkumo, sugeb¢jimo ir motyvacijos.

Kad aktyvus dalyvavimas paslaugose biity naudingas organizacijai ir klientui (kokybe,
verté, pasitenkinimas, lojalumas, griZtamasis rySys, kasty mazinimas ir t. t.), vieSyju paslaugy,
kurioms atlikti reikalingas aktyvus klienty jsitraukimas, ypa¢ tu klienty, kurie yra tiesioginiai
paslauguy naudos gavéjai, teikéjai turéty atitinkamai valdyti klienty dalyvavima paslaugose, o ne
tenkintis elementariomis aptarnavimo procediiromis.

Bendrasis paslaugy kiirimas yra susijgs ne tik su paslaugy gerinimu, bet turi didelg
reikSme ir produktyvumui. Klienty dalyvavimas turi biiti gerai suprantami abiems puséms. Tai
neatsiejamas tarpusavio bendradarbiavimas. Reikia vieniems su kitais komunikuoti, kad bty
iSsiaiSkinti abiejy pusiy norai bei poreikiai. Kaip teigia mokslininkai — geras klientas dalyvaudamas
gali buti ir dalinai tos organizacijos narys. Tyréjai bendraji paslaugy kiirima analizuoja i$ skirtingy

pusiuy, tod¢l dar néra vieningos nuomonés ar vienos bendrojo kiirimo formuluotés.

1.9 Klienty poreikiy apibrézimas

Igyvendinant istaigos klienty poreikiy strateging analizg, poreikiai ir problemos
galutiniame variante turi atsispindéti skirtingais biidais. Kad ir kokia kryptimi vystytysi klienty
analizé, tam tikrame analizés vystymosi etape turi buti atliekamas projekto igyvendinamumo tyrimas.
Siuo tyrimu bus jsitikinta, ar klienty poreikiy analizés rezultatai bus tikrai gerai panaudoti strategijos

1gyvendinimui.
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Klienty poreikiai labai sparciai kinta. Anot D. Serafino (2011), ,,kokybé¢ vartotojui — tai
vartotojo reikalavimy produktui atitikties lygis. Siuo aspektu produkto kokybé sunkiai nustatoma dél
skirtingo vartotojy skonio ir skirtingy ju poreikiy“. Kad buty galima organizacijos veikla gerinti tuo
paciu metu gerinant klienty poreikius, biitina gerai iSanalizuoti kintanCius vartotojy poreikius. Atlikus
tyrima bei kuriant nauja instrumenta, kuris padés klienty aptarnavimo srityje, bitina iSsikelti Siuos
tikslus:

e Projektas, kuris bus jgyvendintas, turi atitikti tam tikrus vieSojo sektoriaus reikalavimus bei
standartus;

e [gyvendinamas projektas turi biiti patikimas;

e Naudojant kiekybinius metodus reikia jsitikinti, kad sukurtas produktas bus efektyvus;

o Sukurtas produktas negali prieStarauti istatymams, sveikatos bei saugumo reikalavimams;

e Sukurtas instrumentas privalo veikti specifin¢je aplinkoje;

e Produktas turi biti ilgalaikis ir tarnauti ne vienerius metus;

e Biisimi darbai negali virSyti Siam darbui skirty 1ésu;

e Biisimo naujo darbo igyvendinimas privalo remtis jau buvusia praktika;

e Turi biiti numatytas tam tikras kritimas, kiek galima patirti nuostoliy igyvendinant projekta;

e Produktas turi biiti gaminamas su i§ anksto numatyta pridétine verte;

e Sukurtas instrumentas turi biiti koreguotinas, t.y., esant galimybei ateityje pléstis i instrumenta
turi biiti numatyta jdiegti naujy idéju;

e Sukurtas produktas turi biiti kuo grei¢iau naudojamas istaigos praktikoje;

e Produktas turi biiti gaminamas tik atlikus patikimus matavimus;

e Sukurtas modelis turi buti lankstus, kad patenkinty kiekviena klienta;

e Sukurta strategija turi biiti paklausi ir pelninga.

Sprendimas jgyvendinti tam tikra strategija turi biiti uZfiksuotas popieriuje ir tarnauti
visose jo rengimo stadijose. Jeigu projektas nedidelis, klienty poreikius nustato projekty vadovai, Jei
tai didelé istaiga, klienty poreikius numatyti geriausia pasitelkiant kokybini / kiekybinj tyrima.
Zemiau esandioje schemoje pavaizduotas projekty atrankos procesas nuo idéjos iki projekto

patvirtinimo:
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Projekto
pasitlymas

l Atitiktis

Duomeny rinkimas ~ [€——— strategijai.

ir apdorojimas Atsipirkimo

laikotarpis

Atmetimas Projekto jvertinimas

remiantis kriterijais

l

brion ] Grazinama
rioritety grupé I
Periodiné . . 'ng P .. . ——® papildyti
——P jvertina ir apskaiciuoja . ..
prioritety . informacija
o rizikos balansg
perziura
Atmesti [ l
Priimti
v v
Jgyvendinti, kai ISskirti iSteklius,
atsiras istekliy paskirti projekto
vadova, stebéti

jgyvendinima

6 pav. Projekty vertinimo proceso schema (A. Kaziliinas, 2009. ,,Strateginis projekty valdymas”).

Faktai ir informacija renkami siekiant iSsiaiskinti, ar sitllomos permainos istaigai atnes
realios naudos ir ar gri§ investuotos 1€Sos. Jeigu projektas yra priimamas, prioritety grup¢ inicijuoja
jo igyvendinimo veiksmus.

Organizacijos, kurios nori lyderiauti savo verslo nisoje, turi planuoti ir valdyti kokybe.
Su kokybe susij¢ vadybos ciklo elementai apima:

Kokybés politika;
Kokybés tikslus;
Tiksly iSskleidima ir detalizavima;

Planus, pasiekti tikslams;
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Reikiamy organizaciniy struktiiry sudaryma;
Reikiamy iStekliy skyrima;

GriZtamojo rysio sudaryma;

Progreso analize;

Skatinimo sistemos, uz tiksly pasiekima, sudaryma;
Mokyma.

Patirtis rodo, kad sékmingai dirbancios organizacijos yra orientuotos { rinka. Tai turi
apimti ne tik nuolatini klienty sekima, bet ir savo konkurenty steb¢jima. Biidami “viena koja
priekyje” visada matysime, kas aplink dedasi.

Kaip teigia R. Mazeikaite (2002), ,.kai klientai neturi galimybiy i§ anksto jvertinti
paslaugu kokybeés, jie imasi vertinti imonés jvaizdi pagal tuos veiksnius, kuriuos jie gali pamatyti ir
tvertinti. Tam jtakos turi istaigos aplinka, teikiamy paslaugu kokybé, darbuotoju mokéjimas
bendrauti su klientais, istaigos reklama®. Kiekvienai Siandieninei istaigai i Siuos kriterijus reikéty

kreipti didesni démesi.

2. Klienty aptarnavimo kokybés teisinis reglamentavimas

Lietuvos Respublikos Konstitucijos 46 str. 5 d. tvirtinta: ,,Valstybé gina vartotojo
interesus®. Tai reiSkia, kad valstybé yra konstituciSkai jpareigota imtis visy imanomy priemoniy kuo
veiksmingiau apsaugoti vartotojy teises. Ji turi nustatyti standartus ir kitus reikalavimus, kuriuos turi
atitikti i rinka patenkantys produktai bei paslaugos, taip pat priziiiréti, kad tkio subjektai nenukrypty
nuo Siy reikalavimy ir ju laikytuysi.

Lietuvoje vartotoju teises reglamentuoja Civilinis kodeksas, Vartotojy teisiy apsaugos,
Produkty saugos, Mokéjimy, Kainy, Reklamos, Turizmo, Aviacijos, Draudimo, Maisto, Alkoholio
kontrolés, Tabako kontrolés, Silumos {ikio, Energetikos, GenetiSkai modifikuoty organizmuy,
Geriamojo vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo, Daugiabuc¢iy namy savininky bendriju,
Elektroniniy ryS$iu, Finansy jstaigy, Gamtiniy dujy, Pasto, Konkurencijos, Statybos, Metrologijos,
Nesaziningos komercinés veiklos vartotojams draudimo ir kiti istatymai, taip pat Vyriausybés
nutarimai bei Lietuvos Respublikos aplinkos, teisingumo ir fikio ministry jsakymai, kurie i§ esmés
yra suderinti su Europos Sajungos direktyvomis.

Daugumos teisés akty kontekste iSrySkéja paslaugos teikéjo apeliavimas { jo saZing,

garbe bei gera varda. Civilinis kodeksas nurodo, jog sutartyse deél prekiy ar paslaugy teikimo
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atsiradus sazZiningumo kriterijams prieStaraujancioms sutarties salygoms, vartotojas turi teis¢ tokias
salygas pripaZinti negaliojanCiomis teismo tvarka. Priimtose jstatymuose apibréZiamas padarytos
Zalos bei teikiamy paslaugy santykis. Civiliniame kodekse apibrézta, kokiy reikalavimy sutarciy
sudarytojai turi laikytis kokybeés atzvilgiu: ,Jeigu sutarties dalyko kokybé nei sutartyje, nei
Istatymuose nenustatyta, tai ji turi atitikti protinga ir ne Zemesn¢ uz viduting kokybe, atsizvelgiant i
konkrecias aplinkybes®. Pagal civilini kodeksa, ,,netinkamos kokybés produktas arba paslauga, yra,
jeigu tai neatitinka saugos reikalavimy, kuriy protingai gali tikétis vartotojas. Ar produktas
(paslaugos) yra tinkamos ar netinkamos kokybés, nustatoma atsizvelgiant i nurodomas produkto
(paslaugy) savybes (reklama); tai, ar produkta (paslaugas) galima naudoti tam, kam tikimasi ji
naudoti®. Pagal valstybing vartotojy teisy apsauga, ,,tinkamos kokybés paslauga vadinama tokia
paslauga, kurios savybés néra blogesnés, nei numatyta paslaugai taikomame techniniame reglamente
(jeigu jis yra) ir paslaugy teikimo sutartyje. Paslaugos savybés atitinka paslaugy teikimo sutarties
salygas, jeigu paslauga atitinka paslaugos teik€jo nurodytus pateikiamy norminiy dokumenty
reikalavimus bei atitinka kokybinius rodiklius, kuriy galima tikétis atsizvelgiant | paslaugos prigimti
bei paslaugos teik¢jo vieSai paskelbtus pareiSkimus dél paslaugos kokybeés*. Teisés aktuose
pazymima, kad vartotojo pagrinding teis¢ — tai teisé 1 informacija apie gaunama paslauga ar preke.
Vienas veiksmingiausiy vartotojy teisiy gynimo biidy yra vartotoju teisiy gynimas
neteismine tvarka. Jeigu pardavéjas, paslaugu teikéjas nevykdo vartotojo reikalavimo dél isigytu
nesaugiy ir netinkamos kokybés prekiy ar paslaugy, dél prekiy grazinimo, trikumy paSalinimo,
kainos sumaZinimo, keitimo ar informacijos suteikimo, vartotojas turi teis¢ kreiptis 1 Valstybing
maisto ir veterinarijos tarnyba, Valstybing ne maisto produkty inspekcija, Valstybing visuomenés
sveikatos prieZidiros tarnyba. Sios institucijos privalo i§nagrinéti vartotojo prayma ne véliau kaip per
20 darbo dieny nuo prasymo gavimo dienos. Kai dél objektyviu prieZas¢iu per §i terming vartotojo
praSymo nagrin¢jimas negali buti baigtas, Sios institucijos gali terming pratgsti, bet ne ilgiau kaip 10
darbo dieny. Institucija, iSnagriné€jusi vartotojo prasyma, suraso patikrinimo akta, kuriame nurodo, ar
vartotojo reikalavimas pagristas, ir, jei pagristas, pasiiilo pardavéjui, paslaugy teikéjui per nustatyta
terming ivykdyti vartotojo reikalavima. Valstybiné maisto ir veterinarijos tarnyba, Valstybiné ne
maisto produkty inspekcija ar Valstybin¢ visuomenés sveikatos prieZiiiros tarnyba informuoja

vartotoja apie tikrinimo rezultatus.

sfesfesiesiesiestestesfe sfe sfe sfesfesieseste ste sfe sfe sfe sfe sfe sl slesie sfe sfe sfe sfe sfe sfe slesiesfe ste sfe sfe sfe sfe sl sfesfeste ste sfe sfe sfe slesfeslesiesfeste sfesfesfeslesiesk
Apibendrinant visa teoring dali galima teigti, kad paslaugy kokybés savoka apibréZti
vienu sakiniu néra lengva. Ivairiy autoriy, mokslininky nuomonés taip pat skirtingos. Lietuvos

Respublikos teisés aktuose vartojama savoka, apibréZti paslaugu kokybei, néra taikytina absoliuciai
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visoms sritims. DaZniausiai vartotojas nesigilina | paslaugy kokybg, nes ja suvokia tokiu aspektu,
kokiu paslaugos vartotojui atrodo svarbu. Gauta paslaugos kokybé pasidaro svarbi tuomet, kai
vartotojas patiria laukiamos ir gautos paslaugos kokybeés santykiy skirtuma. Pleciantis teikiamy
paslaugy spektrui jmonéms nebeuZtenka jas tiesiog suteikti vartotojui. Siandieninis verslas reikalauja
kokybés — tai galingas ginklas jmoniy konkurencinéje kovoje. Suteikta kokybiska paslauga
garantuoja klienty lojaluma bei didina imonés konkurencini pranasuma. Remiantis mokslininky
nuomone, galima daryti iSvada, kad pasauliui einant globalizacijos amZiumi kokybés suvokimas
pleGiasi, kinta bei transformuojasi. Siame magistro darbe yra i¥nagrinéta literatira, kuri padés
atskleisti empirinéje dalyje analizuojamos imonés teikiamy paslaugy kokybg. Kitame skyriuje atlikto

tyrimo duomenys pristatomi placiau.

II. KLIENTU APTARNAVIMO KOKYBES VALDYMO AB ,LIETUVOS
GELEZINKELIAI“ TYRIMO METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

2.1 Tyrimo metodologija

Siekiant i$siaiSkinti, kokia yra AB ,,Lietuvos geleZinkeliai* teikiamy paslaugy kokybeé
buvo nagrinéjama socialiniy tyrimy moksliné literatira. Tyrimo metodologija grindZiama tiek
Lietuvos, tiek uZsienio mokslininky jzZvalgomis — paslaugy kokybés ir jos valdymo klausimais.
»docialiniai tyrimai skirstomi i kiekybinius ir kokybinius. Kiekybinio tyrimo duomenys pateikiami
skaiciais, kuriam biidingas objektyvus poZitiris, kuriuo tiriama tai, kas yra, o ne tai, ko norétume, kad
buty* (Valackiené, Mikiené 2008). Kokybiniai ir kiekybiniai tyrimai naudojami kartu tam, kad vienas
kita papildyty. ,,Kokybiniai tyrimai dazniausiai atlieckami, kai ieSkome gilesnio rySio, kuri sunku
paaiskinti statistiSkai (tai yra pokalbiai, interviu)“ (Stulpinas, 2002).

Siekiant atskleisti nagrin€¢jama tema, Siame darbe buvo naudojami tokie tyrimo
metodai: pirmasis — tai anketinés apklausos, skirtos klientams, duomeny rinkimas ir analizavimas.
Antroji dalis — fokus grupé, skirta jmonés darbuotojams, duomeny surinkimas ir analizé. Trecioji —
klausimynas istaigos ekspertams. Ketvirtoji — ymonés dokumenty analizé.

Anketinés apklausos tyrimas buvo atliekamas AB ,, Lietuvos geleZinkeliai” RadviliSkio

regione. Siame darbe tirti klienty nuomone buvo pasirinkta rastiska apklausa. Mokslinéje literatiiroje
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apklausos samprata analizuojantys autoriai sutaria, kad anketin¢ apklausa leidzia labiau susisteminti
duomenis bei palyginti gauta informacija. Zemiau pateiktoje lenteléje pateiktos autoriy nuomonés

apie anketing apklausa.

8 lentelé

Autorius Apklausos metodo samprata

V. Pruskus (2004) Taikant anketavimo metoda apklausiamieji patys atsakingja 1

tyréjo pateiktus anketos klausimus pagal nurodytas jiems taisykles.

J. Guscinskiené (2004) Siekiant surinkti duomenis, respondentams yra duodamas anketos
blankas (apklausos lapas, klausimynas), kuriame suformuluoti ir

tam tikra tvarka iSdéstyti klausimai.

V. Dikcius (2005) Apklausa, lyginant su kitais gavimo metodais, turi daug privalumuy,
jai budingas standartizavimas, nes apklausa vykdoma naudojant
klausimus, kurie pateikiami tam tikru nuoseklumu. Tai garantuoja,
kad kiekvienas respondentas gaus tuos pacius atsakymo variantus.
Taip pat anketa pasiZymi administravimo paprastumu, anketos
duomenis nesudétinga analizuoti. Gaunama informacija apie
respondenta leidZia respondentus jungti i tam tikras grupes bei

ivertinti skirtumus tarp ty grupiy.

A. Pajuodis (2005) Skiriama rasStiSka, telefoniné ir kompiuteriné apklausa. Kokia
apklausos forma pasirinkti, priklauso nuo daugelio veiksniy:

informacijos surinkimo laiko, apklausos apimties, sanaudy ir pan.

K. Kardelis (2007) Apklausa socialiniuose moksluose yra placiai paplitgs tyrimo
metodas.
V. Dik¢ius (2011) Anketa — tai formalizuoti klausimai, kuriais siekiama gauti

informacijos i$ respondenty. Tokie formalizuoti klausimai yra
reikalingi tam, kad respondentai galéty pateikti informacija tokiu

pat biidu ir galima biity palyginti ju atsakymus tarpusavyje.

Klientai buvo apklausiami, jiems atvykus susitvarkyti reikiamy dokumenty, kurie
reikalingi veZamiems kroviniams iforminti. Visi klientai buvo supazindinti su pateiktos anketos

nauda. Tiriamieji galéjo pasirinkti — dalyvauti tyrime ar ne. [staiga dirba “vieno langelio” principu,



44

todél kol klientas pildé dokumentus vyko apklausa. Apklausa atliko pati tyréja, nes pasak, K.
Kardelio (2007), “tinkamiausias apklausos vykdymo budas — betarpiSkas tyréjo ir tiriamyjy
bendradarbiavimas, t.y., kada tiriamieji anketas pildo tyréjo akivaizdoje”. Atliekant tyrimg buvo
laikomasi etikos principy, geranoriSkumo bei pagarbos asmens orumui. Visiems, apklausoje
dalyvavusiems respondentams, buvo garantuotas anonimisSkumas. Tyrimo anonimiSkumas leidZia
gauti autentiskus, respondento nuomong bei suvokima atspindincius atsakymus.

Darbuotoju apklausai buvo pasirinktas fokus grupés metodas. Taip noréta atskleisti
klienty aptarnavima itakojancius veiksnius, iSgirsti ivairias nuomones, naujas idéjas. Buvo
koncentruojamasi | konkrety klausimyna (2 priedas). Darbuotoju fokus grupés klausimai turi
tiesiogines sasajas su klienty anketinés apklausos duomenimis. Fokus grupés vieta buvo pasirinkta
neformali — darbuotojai buvo pakviesti i jaukia arbating prie apskrito stalo. Buvo skiriamas démesys
kiekvienam grupés pasnekovui - apskrito stalo pagalba tai pavyko igyvendinti. Fokus grupés dydis —
5 darbuotojai. Tikslinés grupés homogeniSkuma lemia lytis, pareigos, Zinios. Tyrimas buvo
vykdomas 3 valandas.

AB ,Lietuvos geleZinkeliai“ vadovy nuomoné¢ — eksperty apklausa vyko tiesiogiai
bendraujant, bei elektroniniu pastu. Jiems buvo pasiiilyta atsakyti i jau paruosStus klausimus (3
priedas), kurie buvo sudaryti remiantis klienty anketine apklausa, bei fokus grupés gautais

atsakymais.

2.2 Tyrimo instrumento struktiira

Rengiant tyrimo instrumentus remtasi moksline literatura (Dikcius (2011), Kardelis
(2002), Valackiene (2004) ir kt.). bei LR teises aktais. Anketos klausimyno struktiiros pagrindimas:
AB ,Lietuvos gelezinkeliai” teikiamy paslaugy kokybés anketa klientams susideda is$ trijy daliy —
tvadinés, pagrindinés (diagnostinés) ir informacijos apie respondenta (demografinés). IS viso anketa
sudaro 14 klausimy (1 priedas). Anketa sudaryta taip, kad i§ gauty duomeny biity galima spresti, ar
darbuotojy turimos kompetencijos tiesiogiai itakoja klienty kokybiska aptarnavima. ,,Anketa turi buti
aiski ir patikima. Ji turi skatinti respondento nora bendradarbiauti, kuo teisingiau atsakinéti i
klausimus* (Kardelis, 2007). Klausimai sudaryti taip, kad biity galima matyti koks tai klientas, bei
blity matoma aiski jo nuomoné. Klausimai, kuriais noréta gauti demografinio pobuidzio atsakymus,
anketoje nukelti i pacia pabaiga. Tai yra klausimai, kuriais siekta suZinoti respondento amZiy, lyti bei

iSsilavinima. Visi svarbiis klausimai buvo sudéti taip, kad klientui biity patogu atsakinéti. V. Dik¢iaus
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(2011) manymu, ,,sudarius klausimus reikalinga tinkamai juos iSdésti anketoje, nes tokiu budu galima
sumazinti respondento nenora dalyvauti tyrime. Vargu ar daug kas sutikty dalyvauti apklausoje, jei ji
prasidéty nuo klausimy, kurie labai asmeniski, siejami su iSsilavinimu, pajamomis ar amZiumi.
Pagaliau klausimus reikia iSdéstyti anketoje taip, kad respondentas galéty susitelkti ties kazkokiu
objektu ir galéty pateikti tiksliag informacija.” Svarbiis tie klausimai, kuriy atsakymai iSrySkina esama
padét] bei kliento nuomong. Klausimynas buvo formuojamas atsizZvelgiant | uzsibrézta tiksla bei
iSsikeltus uzdavinius. Anketoje buvo pateikti uzdari klausimai su jau paruostais atsakymy variantais.

Po apklausos, tyrimo rezultatai buvo apdorojami statistinio paketo socialiniams
mokslams SPSS pagalba. SPSS (angl. Statistical Package for the Social Sciences) — specializuota
statistiné programiné {ranga, leidZianti vartotojams atlikti visa duomeny analizés procesa:

Ikelti duomenis i$ jvairiy Saltiniy;

Paruosti duomenis (atlikti transformacijas, sukurti naujus kintamuosius, uzkoduoti kategorijas ir
praleistas reikSmes, apjungti duomenis ir t. t.);

[Sanalizuoti duomenis statistiniais metodais ir gauti reikSmingus rezultatus;

Pateikti gautus rezultatus grafikais bei analitinémis lentelémis;

Eksportuoti rezultatus jvairiais formatais (Butkeviciené, 2011).

Aprasomoji statistika — tai duomeny sisteminimo ir grafinio vaizdavimo metodai.
,»Vienas i didziausiy apraSomosios statistikos privalumy yra tai, kad leidZia koncentruotai uzraSyti
informacija, esancia dideliuose duomeny masyvuose. ApraSomojoje statistikoje stebétos reikSmes
pateikiamos lentelémis, daZniy skirstiniais, grafikais“ (V. Cekanavitius ir G. Murauskas 2000).

Po klienty apklausos buvo organizuota fokus grupé su komercinio skyriaus
darbuotojais, bei sudaromi klausimai AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ vadovams ir analizuojamas ju
poZziiiris, 1 esama istaigoje klienty aptarnavimo lygi.

Siame magistro darbe buvo vykdoma stebésena ir analizuojamas rysys tarp veiklos
rodikliy bei klienty pasitenkinimo lygio. Buvo stebima bei vykdoma dokumentiné analizé¢ — kaip

taikomi istaigoje kokybés vadybos metodai. Sj stebéjima galima pavaizduoti taip:



46

Kokybés vadybos metodu
taikymas
Stebésena
Vartotojy pasitenkinimo
lygis Bendrieji veiklos

rodikliai

7 pav. Stebésena (Sudaryta darbo autorés)

Stebésena vyksta stebint, sisteminant bei analizuojant gautus duomenis. Bendraujama
su istaigos klientais, Zilirimas juy pasitenkinimo gauta paslauga lygis. Analizuojama, kokie kokybés

valdymo metodai taikomi AB ,,Lietuvos geleZinkeliai®.

2.3 Tyrimo imties charakteristikos

Imtis — tai populiacijos dalis, naudojama statistiniam tyrimui (ZydZitinaité, 2007). Sio
magistro darbo tyrimo imtis - 206 respondentai. Anot K. Kardelio (2007), tiriamosios grupés dydis
priklauso nuo tyrimo tikslo ir tiriamosios populiacijos savybiy. Tyrimo imtj sudaro AB ,Lietuvos
gelezinkeliai” RadviliSkio regiono klientai. Toks imties dydis buvo pasirinktas pagal tiriamyju
populiacija, remiantis tuo, kad pasak AB “Lietuvos gelezinkeliai” RadviliSkio stoties komercijos
agentés vidutiniSkai per dieng istaigos paslaugomis pasinaudoja 9 klientai. Klienty apklausa buvo
vykdoma ten, kur didziausias ju srautas - Radviliskio ir Pakruojo gelezinkelio stotyse. Tyrimo imti

sudare atsitiktiniu biidu atrinkti respondentai. Tyrimo laikas - tyrimas buvo atliekamas 6 ménesius,



47

nuo 2013 mety balandZio ménesio, iki 2013 mety rugsé¢jo ménesio. Tyrimo laikas toks ilgas, nes
klientai, kurie veZa pvz. ivairias konstrukcijas, pabégius ir kt. metalo gaminius atvyksta balandzio —
birZelio ménesiais, o tie, kurie gabena griidines kulttras atvyksta rugpjucio — rugséjo meénesiais.
Apklausoje dalyvavo 206 respondentai. 103 moterys ir 103 vyrai. IS ju: 9 Zmonés iki 20
mety, 54 apklaustieji buvo 21-35 mety amZiaus, daugiausiai apklaustyju - 88 buvo 36-50 mety
amZiaus, 55 apklaustieji priklause 51 ir daugiau mety amZiaus grupei. Respondenty pasiskirstymas

pagal amZiy:

100

807

607

40

207

Iki 20 mety 21-35 metai 36-50 mety 51 ir daugiau

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Pagal Zemiau pateikta grafika yra matoma, kad apklaustieji vyrai turi aukStesni
iSsilavinima negu moterys. Beje, 1§ surinkty duomeny darytina iS§vada, kad dauguma AB ,,Lietuvos

gelezinkeliai* klienty turi aukstaji iSsilavinima.



48

B vioteris
B \yras

Lulcstasis muversitetins

BAulcstasis
neuversitetins

AnlcEtesnysis

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Apibendrinant klienty tyrimo imtj, galima teigti, kad atsakymams didZiausia itaka turéjo
36-50 mety respondentai, kuriy dauguma turi auksta iSsilavinima.

Fokus grupés metu buvo neoficialus pokalbis, laisva diskusija su AB ,Lietuvos
geleZinkeliai* jstaigos komercijos skyriaus 5 darbuotojais, kurie tiesiogiai dirba su klientais. Sie
darbuotojai geriausiai gali nusakyti esamas problemas, bei tobulintinas sritis, klienty aptarnavime.
Tai darbuotojai, kurie atsakingai dirba, bei iSmano savo darba. Nuo $iuy darbuotojuy turimy
kompetencijy tiesiogiai priklauso istaigos klienty aptarnavimo lygis. Fokus grupé, tai tiksliné Zmoniy
grupe, kuriai klausimus uzduoda vienas asmuo. ,,Tokiu buidu, kiekvienas fokus grupés dalyvis mato
kity iSsakytas nepersonalizuotas mintis, kas stimuliuoja atvira diskusija“ (Gerulaitis, MecCkauskaite,

Grigalitinas, 2010). Tikslinés (fokus) grupés imties charakteristika:
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9 lentelé
Darbuotojas Pareigos Darbo patirtis (stazas)
A darbuotojas Komercijos agente 20 mety
B darbuotojas Komercijos agente 6 metai
C darbuotojas Komercijos agente 4 metai
D darbuotojas Komercijos agente 3 metai
E darbuotojas Komercijos agente 1 metai

Paminétina yra tai,

kad darbuotojai, kviesti dalyvauti fokus grupéje yra i§ 3 skirtingu

Lietuvos miesty. Tai yra — darbuotojai, dalyvave fokus grupéje dirba skirtingose geleZinkelio stotyse.

Eksperty apklausoje dalyvavo Radviliskio regiono sto€iy skyriaus vadovai, kurie turi

didelg patirt] savo darbe, iSmano vieSojo sektoriaus darba. Pasirinkti biitent Sie tyrime dalyvaujantys

asmenys dél to, kad jie yra tiesiogiai susij¢ su istaigos komercijos skyriumi. Tai auksto lygio vadovai,

kurie mato kokios yra kokybés gerinimo iniciatyvos. Lenteléje apraSyti apklausoje dalyvave

ekspertai.
10 lentelé

Ekspertas Pareigos Darbo patirtis (stazas)
1 ekspertas Regiono virSininkas 42 metai
2 ekspertas Virsininko pavaduotojas 35 metai

komercijai
3 ekspertas Komercijos skyriaus 42 metai

vir§ininkas
4 ekspertas II kategorijos stoties 33 metai

virSininkas

~Ekspertu® gali tapti kiekvienas asmuo, turintis tokiy specialiyju Ziniy, kurios

tirlamajame lauke tikrai ne visiems prieinamos. ,,Eksperty apklausai sudaroma specialisty grupé.

Eksperty apklausos metodas taikomas, kai problemai ar situacijai ivertinti reikia specialiy Ziniy,

pavyzdziui, ivairiy institucijy veiklai jvertinti. Ekspertai turéty biiti objektyvis ir beveik vienodos

kompetencijos* (Rudzkien¢, 2005). Klausimy struktiira, kurie buvo pateikti ekspertams:
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Ar keliami dideli

reikalavimai klienty Kaip buty galima

aptarnavimui? pagerinti klienty

Koks yra AB aptarnavimo kokybg?

,,Lietuvos

gelezinkeliai* klienty

aptarnavimo lygis? \

Klienty
aptarnavimo
kokybé Kaip yra
22022202°2022? reaguojama i
\ klienty skundus?
Ar reikalingi
darbuotojy mokymai
klienty aptarnavimo

kokybei gerinti?

Kokios darbuotojo
savybés yra privalomos
dirbant klienty

aptarnavimo srityje?

10 pav. Klienty aptarnavimo klausimai pateikti jstaigos ekspertams

Klausimai ekspertams buvo pateikti konkretiis ir aiSkus, kad i§ atsakymy buty aiSkiai
matoma esama situacija bei vadovy nuomoné. Sie duomenys buvo renkami i$siunéiant klausimyna

elektroniniu biidu. Taip pat bendraujant tiesiogiai — su imonés vadovais.

III. KLIENTU APTARNAVIMO KOKYBES VALDYMO AB “LIETUVOS
GELEZINKELIAI” TYRIMO REZULTATAI

3.1. AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* veiklos apZvalga

AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ — didziausia Lietuvos transporto sektoriaus imoné.
Bendrovéje kartu su jos antrinémis jmonémis dirba mazdaug 12 tukst. darbuotojy. Bendrovés metiné
apyvarta virSija 1,7 mlrd. Lt. Apie 2 / 3 pajamy AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ gauna i§ uzsienio

klienty. AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ yra viena didziausiy mokesCiu mokétoju Lietuvoje.
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AB , Lietuvos gelezinkeliai* yra viena moderniausiu gelezinkelio imoniuy visoje Ryty ir Centrin¢je
Europoje. Per pastaruosius 10 mety investavusi apie 5 mird. Lt bendrové eksploatuoja moderny
prekiniy lokomotyvy parka, pagrindinése geleZinkelio linijose ir stotyse idiegtos Siuolaikiskos
signalizacijos, telekomunikacijy, riedmeny kontrolés sistemos, atnaujinti geleZinkeliy statiniai,
keleiviy rumai. Sprendziami keleiviniy riedmeny parko modernizavimo klausimai: isigyjami nauji
ekonomiSki keleiviniai traukiniai.

Bendrovéje ypatingas démesys skiriamas valdymo ir kontrolés tobulinimui: diegiamos
informacinés sistemos, SiuolaikiSki vadybos metodai. Funkcionuoja verslo apskaitos ir valdymo
sistema SAP, uztikrinanti operatyvia, skaidria, Europos Sajungos ir Lietuvos Respublikos teisés akty
reikalavimus atitinkanc¢ia apskaita. Bendrovés apskaitos audita atlieka tarptautiniu mastu pripaZinta
audito kompanija.

Auditas atliekamas stebint ir fiksuojant kokybés vadybos metody taikymo situacija AB
,Lietuvos gelezinkeliai“. Stebima, kokia funkcija atlieka kokybés valdymo metody taikymas, ju
diegimas. Siekiama fiksuoti situacija apie idiegtus ar planuojamus diegti kokybés vadybos metodus,
bei stadijas, kuriose esama. Nustatyti kokybés vadybos metody diegimo bei taikymo sunkumus ir
pagrindines klittis, kurios trukdo diegti sistema. Modernios technologijos, efektyvus valdymas,
diegta riziky valdymo sistema suteikia garantijas sékmingai bendrovés veiklai.

AB ,Lietuvos gelezinkeliai* tai integrali gelezinkelio paslaugy imoné, kuri vykdo
Lietuvos Respublikos vieSosios gelezinkeliy infrastruktiiros valdytojo funkcijas, veZza krovinius.
Bendrové gabena beveik pusg Lietuvos teritorija veZamy tarptautiniy ir vietiniy kroviniy, tarp kuriy
dominuoja nafta, jos produktai, traSos, mineraliniai produktai, metalai, mediena, augalinés kilmés
produktai. Vis svarbesni tampa konteineriniai vezimai. Konkurencija kroviniy vezime yra labai
svarbi pramonés Lietuvos imoniy konkurencingumu salyga, nes leidZia krovinio siuntéjui rinktis ir
vezti krovinius patogiausiu ir pigiausiu buidu. Ji taip pat svarbi uosto imonéms, nes padidina kroviniy
patekimo i uosta biidy ir salygu ivairove.

AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ yra pagrindinis kroviniuy transportuotojas 1 Klaipédos jury
uosta, veza tranzitinius krovinius Kaliningrado srities kryptimi, teikia kroviniy gabenimo ir su tuo
susijusias paslaugas stambiausioms Lietuvos pramonés imonéms, kitiems Salies tikio subjektams;
veza keleivius. Bendrové aptarnauja vietinius keleiviy vezimo marSrutus, tranzitinius keleivinius

traukinius, vykstancius Kaliningrado srities kryptimi, organizuoja tarptautinius traukinius.
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3.2 Kokybés valdymo sistemos diegimas

Kokybés valdymo sistemy diegimas prasidéjo Japonijoje ir palaipsniui iSplito visame
pasaulyje. Kokybés sistemos standartai yra minimalus kokybés uZtikrinimo reikalavimy rinkinys. Tai
néra produkto kokybés standartai, kurie susij¢ su reikalavimais vienai ar kitai produkty grupei.
Kokybés sistemos standartai nusako, kaip istaigoje yra organizuotas darbas, t.y., jie visai nepriklauso
nuo to, koki produkta gamina arba kokia paslauga teikia ta imoné. Praktiskai visi pasaulyje
egzistuojantys standartai yra dviejuy rii§iy — pramonés standartai (naudojami gynybos, aviacijos,
branduolin¢je pramonéje), bendrieji standartai, kurie yra leidziami nacionaliniy standarty institucijy.
Paskutiniaisiais metais nacionaliniai standartai labai suvienodéjo ir praktiSkai tapo analogiski ISO
9000 serijos standartams.

Susidomeéjimas kokybés sistemos diegimu AB “Lietuvos geleZinkeliai” atsirado tada, kai
1998 metais, paaiSkéjo restruktiirizacijos projektai, istaiga norédama sukaupti savo jmonés
intelektualinj kapitalg ir tapti dar patrauklesnia nusprend¢ diegti kokybés valdymo sistema.

AB “Lietuvos gelezinkeliai” pasirinko ISO 9000 serijos standartus, kuriy reikalavimus
uzsibrézé patenkinti. Sios serijos standartai yra trijy lygiy, ir bendrovés vadovybé nusprendé
pasirinkti antraji, t. y., ISO 9002. Sio lygio pasirinkimas priklauso nuo organizacijos veiklos
pobiidzio. ISO 9002 serijos standartai apima gamyba, ir kontrolg. Imon¢ turi turéti kokybés politika,
arba kokybés projekta, kuriame nurodoma, ko imon¢ siekia kokybés srityje. Tai strateginis lygmuo.
AB “Lietuvos gelezinkeliai” kokybés politikos tikslas — uZtikrinti stabilia produkto kokybg, tenkinant
vartotojy poreikius. Atskiri imonés padaliniai ir funkcijos atitinka kokybés projekta. Diegdama ISO
9002 standartus, imoné neapsi€¢jo be konsultanty paslaugy. Konsultantai padéjo imonei sukurti
kokybeés valdymo sistema. Visas darbas uZztruko apie vienerius metus.

Kokybés valdymo sistemos sertifikatas neuZtikrina, kad imon¢ “veiks taip, kaip reikia”.
“Veikimas taip, kaip reikia” reiskia, kad ymon¢ Zino kliento poreikius ir bet kada gali juos patenkinti.
Sertifikuota kokybés valdymo sistema reiSkia, kad vykdoma veikla ir naudojami metodai yra
labiausiai tikslingi. Vienintelis dalykas, ka ji garantuoja, kad metodai, kuriuos imoné pasirinko ir
aprase, yra faktiSkai naudojami ir tinkami pasiekti tikslui, kuri pati imoné sau uZsibrézé.

ISO 9000 serijos standartas pateikia organizacijos struktiira, jis reikalauja aiSkiai nurodyti
pareigas bei kiekvienam deleguoja atsakomybe uz kokybg, uZtikrina darbuotojy profesini mokyma ir
diegia valdymo drausmg. Standartas remiasi filosofija, kad "profilaktika yra geriau uz gydyma”.

AB “Lietuvos geleZinkeliai” atstovy teigimu — po kokybés valdymo sistemos idiegimo darbas

tapo harmoningesnis, darbuotojai pradéjo sugebéti nuosekliau jvykdyti savo vidaus reikalavimus, taip
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pat Zymiai padidéjo darbuotojy intelektinis kapitalas. Vadovams lengviau pamatyti tuos darbuotojus,
kuriuos ateityje reikés paaukstinti , saugoti ir tobulinti juy Zinias. [ kokybés gerinima jeina mokymo
planas. Tai svarbus mechanizmas darbuotojuy intelekto formavime. Pats kvalifikacijos keélimas
imong¢je taip pat kelia reikalavimus informacijos lygiui ir bendradarbiavimui, kaip ir metodams,
kuriais organizuojamas darbas imonéje. Visas vadovaujantis personalas yra atsakingas uZz realizacijos
proceso darbo gerinima.

Darbo uzmokescio sistema funkcionuoja kaip valdymo sistema ir yra suderinta su kokybes
valdymo sistema. Darbuotojas Zino savo indé¢li i darbo naSumo augima, atsirandanti dél to, kad
imong¢je geriau valdoma kokybé ir mazinamos iSlaidos nuostoliams ir klaidoms padengti. Filialo
darbuotojo darbo uZmokestis priklauso nuo darbo kiekio ir kokybés bei padalinio ir bendrovés
veiklos rezultaty. Konkrecios mokéjimo uz darba salygos nurodomos darbo sutartyje.

Imong¢je vadovai informuoja savo darbuotojus apie tiesiogines iSlaidas imonés darbo jégai,
subrokuotos produkcijos verte ir iSlaidas broko pataisymui, o taip pat apie gaunama pelna. [staigos
vadovybés nuomone, tokio pobiidZio informacija darbuotojams turi jtakos nustatant kontaktus tarp
vadovaujanciy ir atliekan¢iy numatytus darbus. Tai leidZia efektyviai suderinti imonés ir atskiry
darbuotojy tikslus, sudaryti partneriSkus rySius. AB “Lietuvos geleZinkeliai” yra naudojamos
premijos uz inasus | imonés veikla. Sto¢iu vadovams pavesta pagal premijuy uz darbo ir gamybinius
rezultatus skyrimo ir mokejimo nuostatus materialiai skatinti darbuotojus, jvertinus kiekvieno
darbuotojo indéli vykdant darbo ir gamybinius rodiklius. Kokybés gerinimas imoné¢je vykdomas
bendru vadovybés ir darbuotojy darbu. Istaigoje vykdomas tiesioginis informacijos apie kokybg
pateikimas visoms imonés darbuotoju grupéms, Saukiami susirinkimai kokybés klausimais. Kokybés
vadybos sertifikatas ISO iSduodamas trims metams. Taciau turint sertifikata vis tikrinamas jos
gyvavimas vidiniy ir iSoriniy audity pagalba. Investicija { Sio standarto diegima - tai akivaizdus
imonés valdymo pager¢jimas.

Kokybés valdymo sistemos diegimas turi tiesioginiy sasajy su klienty aptarnavimo
kokybés valdymu AB “Lietuvos gelezinkeliai” ijmonéje. Ji galima pavaizduoti “kokybés aptarnavimo

ratu’

Klienty skai¢iaus Darbuotoju

augimas

p| pasitenkinimas darbu

Kokybés aptarnavimo ratas

AukStas teigiamy
paslaugy Geresné teikiamy

pasitenkinimo lygis paslaugy kokybe

Aukstas darbuotoju
4—— motyvacijos lygis




11 pav. Aptarnavimo kokybés ratas (Sudaryta darbo autorés remiantis D. Zostautiene ir R. Cerkauskyté 2007)

IS Sio kokybés aptarnavimo rato iS§émus nors vieng elementa — sistema veikty ne taip
efektyviai ir laikui einant visai sustoty arba bity patiriami dideli nuostoliai. Darbuotoju

pasitenkinimas darbu, tai ir geresnés, kokybiSkesnés paslaugos.

3.3 Paslaugy Kokybés valdymo analizé: klienty nuomonés raiska

Tyrimu siekta iSsiaiskinti, kaip AB ,,Lietuvos geleZinkeliai* teikiamy paslaugy kokybg
mato klientai. Todél anketos klausimai koncentruoti | aptarnavimo ir paslaugy suteikimo kokybe.
Vir§ 40 procenty apklausty klienty teigia, kad truksta aiSkios informacijos, taciau net 61 procentas
tikina, kad vertina pagalba ir démesi klientui. Tai reiSkia, kad nors ir tenka laukti, reikiama
informacija klientui suteikiama. Tokj apklaustyju pasiskirstyma gali lemti ir skirtingy kultiiry
veiksniai. Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders bei V. Wong (2003) nuomone, ,kultiira daro
didziausia itaka individo poreikiams bei elgsenai. Pagrindiniai klienty aptarnavimo privalumai:
pagalba, démesys klientui (61,65 procento), greitas reagavimas 1 iSkilusia problema (34,95
procento), likusieji tvirtino, kad yra aptarnaujami draugisko, geranoriSko personalo. Trukumai,
kuriuos jvardino klientai: aiSkios informacijos nebuvimas (40,29 procento), tenka ilgai laukti, kol

bus suteikta paslauga (31,07 procento), didelis dokumentacijos kiekis (27,67 procento).
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Greitas reagavimas {15ldlusia  Pagalba, démesys kienhu Kita
problemg

12 pav. Pagrindiniai klienty aptarnavimo privalumai

Tenka tlgai laukt, kol bus
sutetliama paslauga

Agglios mformacijos trikumas

Didels dokumentacyjos laelas

13 pav. Pagrindiniai aptarnavimo trikumai
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Kaip teigia klientai, dazniausiai biina nekokybiSkai aptarnauti (neteisinga informacija,
negerai paskaiciuoti mokesciai, problemos su ikainiais, pasienio stotimis, tarifais ir t.t.), todél, kad
AB ,Lietuvos geleZinkeliai*“ yra dazna darbuotojy kaita, personalo kompetencijuy trukumas (34,47
procento). ,,Klientai mato ir vertina tai, su kuo jie patys tiesiogiai susiduria. Viso to rezultatas —
pasitenkinimas arba nepasitenkinimas, kaip svarbiausias aptarnavimo efektyvumo rodiklis (Banyte,
2007). Dazna darbuotojy kaita lemia ir komercijos skyriuje dirbanciyjy patirti, turimas
kompetencijas. 22,33 procento apklaustyjy mano, kad mong¢je triikksta kvalifikuoto personalo. 19,90
procento respondenty mano, kad nekokybiSkai aptarnaujami dél darbuotojy patirties stokos. IS

Zemiau pateikto grafiko matoma AB ,,Lietuvos geleZinkeliai* personalo problema.

307

60—

40

Nekvalifikuctas Dazna darbuotojy Patirties stoka Moty vacios Wadovo kig§imasis
personalas kaita neturéjimas

14 pav. Nekokybisko aptarnavimo priezastys

Siuo aspektu analizuota moksliné literatiira pasitvirtino empirinéje dalyje — ,Jkompetencija
nejgyjama kaip tradiciné kvalifikacija, gavus diploma, ji turi biiti pastoviai ugdoma. Todél
organizacijos, siekdamos atitikti nuolat kintanc¢ius reikalavimus, turi kurti mokymo sistemas,
kuriose biity nuosekliai orientuotos i darbuotoju kompetenciju ugdyma*“ (Adamoniené, Ruibyté,

2010).
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Pagal apklausos duomenis matome, kad AB ,Lietuvos geleZinkeliai“ klientai yra
ilgalaikiai. Pagal istaigos norminius dokumentus, keiciantis kalendoriniams metams klientas privalo
pateikti i§ naujo visus su kroviniu susijusius dokumentus — sutartis, krovimo darby vadovy
pazyméjimus, iSsilaikyti egzaminus, kuriais yra patvirtinama, kliento kompetencija vykdyti su AB
,Lietuvos geleZinkeliai“ krovimo barais susijusius darbus. Bendradarbiavimas su geleZinkeliy
imone daugiau nei 3 metus rodo, kad klientas atsakydamas i anketos klausimus mato ir Zino istaigos

komercinj darba.

Daugiau nei 3 metus

Muo 1 i 3 mety

15 pav. Kiek laiko esate AB ,,Lietuvos geleZinkeliai* klientas?

88,3 procento apklaustyju teigia, kad daugiau nei 10 karty per ménesi kontaktuoja su
gelezinkeliy imone. Tai rodo glaudy bendradarbiavima. AB ,Lietuvos gelezinkeliai* teikiamuy
paslaugy spektras specifinis. 32 procentai apklaustyjuy paskutini karta lankési geleZinkelio stotyje
norédami atsiimti gauta krovini. Atvykus kroviniui informuojamas jo gavéjas, kol gavejas
neiSsikredituoja vaztos dokumenty — vagonas nepaduodamas iSkrovai. ISsikredituodamas krovinio
gavejas raStu patvirtina, kad krovinj prisiima be jokiy defekty (svorio sumazéjimo, krovinio
iSbyr¢jimo, sugedimo, iStekéjimo ir t. t.). 25,7 procento apklaustyju su geleZinkelio imone
bendradarbiauja norédami iSsiysti krovini. Klientai, kurie turi savo privaziuojamuosius kelius,

krovinius krauna savo krovos baruose. Kurie neturi, savo sutartimi patvirtinty privaziuojamuyjy
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keliy, gali krovinius pakrauti ir iSkrauti stoties privaziuojamajame kelyje. Tokiu atveju sudaroma
tiesiogine dvisalé sutartis su tos stoties komercijos skyriumi. 23,3 procento respondenty paskutini
karta lankési deél dokumenty atsiemimo. AB ,Lietuvos geleZinkeliai* tarpininkauja perveZant
krovinius tarptautiniame veZime. Sudarius sutart] galima krovinius veZti ir LG ekspedicijos pagalba.
Taip pat klientai kreipiasi norédami atsiimti krovinio lydimy vaZtaraS¢iy Sakneles. Vagonu
grazinimo i§ nuomos ir paémimo nuomai klientai yra grudiniy kultiiry pervez¢jai. Jie nuomoja AB
,Lietuvos geleZinkeliai* priklausancius vagonus tam, kad laisvai galéty gabenti krovinius tuo metu,
kada klientui labiausiai reikia. Sutartimi yra patvirtinama vagony nuoma ir jie priskiriami
konkre¢iam klientui. Peradresavimas, tai paslauga skirta krovinio gavejui pakeisti. Krovinio

siuntéjas rastu kreipiasi { imong ir praso, kad biity pakeistas vagony ar krovinio gavéjas.

40,0%

0.0% T T T T T T
Dolmenty Vagomy Vagomy Vagomy Vagomy  Peradresavimo
atsidmimo palaovos ifkrovos Erafinimao 1§ pasmimo
(lrovinio (lrovinio fuomos fuomai
1E giuntima) iEdavima)

16 pav. Dél kokios priezasties paskutinj karta lankétés stotyje?

Zemiau pateiktame grafike pavaizduotas apklausoje dalyvavusiy jmoniy

pasiskirstymas pagal jmonés dydi. Sie rezultatai pasiskirsté tolygiai. Jie rodo, kad 32,04 procento
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klienty, kurie bendradarbiauja su geleZinkeliais turi dideles imones. Dauguma pervezéjy yra
Lietuvos imonés. IS Rusijos atvykstantys klientai priklauso vidutinéms jmonéms. Tai daZniausiai
griidiniy kultiiry bei traSy pervezéjai. AB ,Lietuvos geleZinkeliai* Latvijoje bendradarbiavimas
vyksta su didelémis kompanijomis, kurios verciasi maisto pramone ir Lietuvos gelezinkeliais
gabena darzoves bei mésa. Nejvardintos Salys tai Kazachstanas, Rumunija, Moldova, Kirgizija,

Gruzija. [ Sias Salis transportuojami automobiliai bei statybiné technika.
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17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imonés dydj.

Tarp AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* ir klienty yra glaudus bendradarbiavimas, tai rodo,
kad net 52,91 procento klienty uZeina i artimiausiai esancia stoti reikiamos informacijos. 27,18
procento apklaustyjy skambina telefonu ir ieSko reikiamos informacijos. Klientai, kurie
bendradarbiauja su AB ,Lietuvos geleZinkeliai“ nori gauti reikiama informacija nedelsiant. Tik
maza dalis apklaustyjy sako, kad kai informacijos reikia neskubiai — yra rasomas paklausimas

elektroniniu pastu.
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18 pav. Kokiu buidu ieskote reikiamos informacijos?

AB ,Lietuvos geleZzinkeliai“ klientai buvo klausiami, kokios anot ju darbuotoju
savybés yra itin svarbios dirbant aptarnavimo sritiye ir kokios asmeninés savybés yra maZiau
svarbios. 186 (90,3 procento) apklaustyjy teige, kad biiti démesingam savo klientui yra ypac svarbu.
77,2 procento apklaustyjy sake, kad ypa¢ svarbiis bruoZai — gebéjimas iSklausyti, pareigingumas,
kruopStumas bei humoro jausmas. Komunikabiluma, kaip ypac¢ svarby jvardino 145 respondentai ir
40 sakeé, kad tai labai svarbu. Bendradarbiavima kaip ypac¢ svarbuy ivardino 154 apklaustieji.
Didzioji dalis respondenty teige, kad darbuotojas, kuris dirba aptarnavimo srityje turi savimi
pasitikéti. Net 187 (iS 206 apklaustyjuy) teige, kad ypac svarbus darbuotojo bruozas — Zinios. Kaip
maziau svarbius bruozus klientai jvardino darbuotojy organizuotuma, pozityvy mastyma bei
savikontrolg.

Apibendrinant galima teigti, kad klientai suteiktomis paslaugomis yra patenkinti,
taciau iSrySkéjo nuomone, kad aptarnavimo kokybe reikéty vis délto gerinti. IS tyrimo duomeny

darytina iSvada, kad klientai paslaugy kokybés gerinima mato per imonés ZmogisSkuosius isteklius.
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3.4 Paslaugy Kokybés valdymo analizé: imonés darbuotojy nuomonés raiSka

Reikalavimai AB ,Lietuvos geleZinkeliai“ darbuotojams akcentuojami jvairiomis
nuostatomis bei jsakymais. Reikalavimai keliami auksti, nuolat siekiama kokybisko darbo, todél
tyrimu siekta iSsiaiSkinti ar darbuotojai Zino, kokius reikalavimus kelia imoné klienty aptarnavimui
gerinti. Darbuotojy paklausus: ar keliami dideli reikalavimai klienty aptarnavimui — nuomoneés
iSsiskyré. A, B ir D darbuotojai teige, jog néra jokiuy reikalavimy ir jie pirma karta girdi, kad juos
kas gali kelti. A darbuotoja iSsaké savo nuomong: ,,dirbu jau per 20 mety — niekas niekada néra
aiSkings kaip a$ turiu aptarnauti klienta. Pas mus néra jokiy reikalavimy.“ Diskusijy metu prieita
nuomonés, kad klientas yra itin svarbus kiekvienos imonés egzistavime. C ir E darbuotoja tikino,
kad reikalavimai keliami dideli, nes jie apraSyti istaigos darbuotoju, dirbanciy komercijos skyriuje
pareigybinése nuostatuose. C darbuotoja patikino, kad aptarnavimui skiriamas didelis démesys ir
laikomasi pareigybinése nuostatuose, geleZinkeliy darbo kodekse numatyty salygu. Fokus grupés
metu visi darbuotojai iS§saké savo nuomong klienty aptarnavimo aspektu. Buvo prieita nuomoneés,
kad klienty aptarnavima ir teikiamy paslaugy kokybe siekiama gerinti.

Tyrimu siekta iSsiaiSkinti — ar darbuotojai pritaria, kad AB ,,Lietuvos gelezinkeliai*
klienty aptarnavimo kokybé¢ yra aukSta. Teigiamai atsake tik C darbuotojas. Kiti tikino, kad kliety
aptarnavimui skiriamas ne itin didelis démesys. Siuo aspektu eksperty ir didZiosios daugumos
darbuotojy nuomongs sutapo. ISsakytuose teiginiuose atsispindi poreikis, kad biity labiau apibréZtas
teikiamy paslauguy kokybés gerinimas ir biity numatyta, kaip teikiamas paslaugas galima teikti
kokybiskiau.

Siandieniné rinka neapsieina be darbuotoju motyvacijos. Apie zmogiskujy istekliy
skatinima vis daZniau ir garsiau kalbama {vairiuose verslo lygiuose. Buvo domimasi, kaip reikéty
motyvuoti darbuotojus, kad jie nasiau dirbty ir tuo paciu klausiama, kas lemia darbuotoju kaita? A
darbuotojas atsaké, kad darbas biity efektyvesnis, jeigu biity pakeltas atlyginimas. Po fokus grupés
paaiskejo, kad darbuotojy kaita lemia atlyginimas — neadekvatus darbo kriiviui. Komercijos skyrius
dirba pamaininiu darbo grafiku, naktinése pamainose ir taip pat per visas Sventes. Naujas Zmogus
mokomas iki 6 ménesiy. Kai apsimoko, iSeina i§ darbo susirades lengvesnio darbo kriivio
reikalaujant] darba. Visi kiti darbuotojai teigé, kad démesys Zmogui yra labiau motyvuojantis negu
pinigai. IS surinkty duomeny galima teigti, kad néra ,,gerosios* motyvacijos darbuotojui. Tai yra
motyvacijos mokymais, kursais, paskatinimais pvz. nuéjimu i sporto kluba, iSvykas su kolektyvu.
Jaunas darbuotojas atéjes dirbti | AB “Lietuvos geleZinkeliai” neatranda niSos, kurioje galéty save
realizuoti. VieSasis sektorius yra per daug ispraustas i rémus. Reikéty sprendimy, kurie leisty

Zemesnio rango vadovams laisviau priiminéti atitinkamus sprendimus, kurie gali palengvinti
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personalo darba. Analizuojant darbuotojy iSsakytas mintis galima sakyti, kad personalui reikéty
mokymuy, kursy, kurie leisty naujai pazvelgti { Siandiening klienty aptarnavimo problema. Tai
Zinios, kurios turéty biti nuolat atnaujinamos.

Analizuojant darbuotojy, kurie dirba paslaugu sferoje asmenines savybes buvo norima
suzinoti: kokios darbuotojy savybés yra privalomos dirbant aptarnavimo srityje? C darbuotojas
1Sskyré pareiginguma ir komunikabiluma. Visi kiti darbuotojai tikino, kad norint klientui suteikti
kokybiskas paslaugas, reikia turéti Sias savybes: draugiSkuma, kantrybg, nuolankuma, darbStuma,
mok¢jima nusileisti bei paklusti valdzios sprendimams. Visi Zzmonés, dalyvave pokalbyje sutiko,
kad jie tiesiogiai, kurie dirba komercijos skyriuje turi itakos klienty aptarnavimui. Tai tik patvirtina
D. Berzinskienés ir S. Stoskaus (2005) teiginius, kurie sako: ,,svarbus trys fundamentaliis elementai:
Bendras isipareigojimas siekti aukStos kokybeés.

Isipareigojimas patenkinti vartotojus.
Darbuotojy dalyvavimas valdymo procese ir atsakomybeés uz kokybg suteikimas®.

Tyrimu siekta i$siaisSkinti, kaip AB ,,Lietuvos geleZinkeliai* imon¢ mato jos darbuotojai. Dél
Sios priezasties fokus grupés metu darbuotojams buvo pateikti Sie teiginiai:
Ar sutinkate su teiginiu - AB ,,Lietuvos gelezinkeliai®, tai bendrov¢, kurios darbuotojai orientuoti i
klienty poreikius? Kuri yra démesinga savo klientams? Kuri dabar dirba geriau nei prie§ 1 metus?
Ar sutinkate su teiginiu, kad imonés auks$c¢iausioji vadovybé tinkamai informuoja darbuotojus apie
verslo tikslus, imonés politika ir strategija.

Darbuotojai vienareikSmiskai sutiko, kad Siandien AB “Lietuvos gelezinkeliai” dirba
kokybiskesniau lyginant su pra¢jusiais metais. Apklausiamieji tvirtino, kad yra démesingi ir
stengiasi kokybiSkai aptarnauti kiekvieng klienta. A,B,C ir D darbuotojai sake, kad AB “Lietuvos
gelezinkeliai” yra orientuoti i klienta, taiau, ju nuomone, kiek maZesnis démesys skiriamas
darbuotojy motyvacijai, mokymams. E darbuotojas iSsiskyré nuomone, kad jmon¢ yra démesinga
tik kai kuriems klientams. Visi fokus grupés dalyviai tikino, kad imong¢je yra mazai informacijos,
kitaip tariant néra iniciatyvos i§ vadzios atstovy, kad ju darbuotojai suZinoty daugiau apie istaiga,
kurioje dirba. Analizuojant fokus grupés duomenis darytina iSvada, kad imonei triiksta lyderiy.
Kurie galéty uZsiimti darbuotojy kompetencijos kélimo klausimais, kurie ineSty i1 esamus
kolektyvus motyvacijos darbui. Fokus grupés susitikime, kuriame dalyvavo imonés darbuotojai
atsiskleidé ir kiek siaurokos darbuotojy Zinios. Zmogus, kuris dirba jmonéje turéty Zinoti ir dométis

ne tik savo tiesioginiu darbu, bet ir visos imon¢s siektinais tikslais.
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3.5 Paslaugy Kokybés valdymo analizé: eksperty nuomoneés raiska

Siekiant iSsiaiSkinti, eksperty nuomong, apie teikiamy paslaugy kokybg, buvo
klausiama, koks jy nuomone yra klienty aptarnavimo lygis. Visi sutiko, kad klienty aptarnavimo
lygis néra aukStas, tik 4 eksperto nuomon¢ iSsiskyré. Jo teigimu klienty aptarnavimo lygis yra
aukStas ir klientai gauna visa reikiama informacija. Lyginant Siuos duomenis matomas aiSkus
nuomoniy skirtumas. 40,29 procento apklaustyjy klienty tikino, kad néra aiskios informacijos, ji
netinkamai, neprofesionaliai suteikiama. Paklausus kaip galima pagerinti klienty aptarnavimo
kokybe 2 ir 4 ekspertai teige, kad aptarnavimo gerinti nereikia, nes jis ir taip geras. Tai tik patvirtina
S. Stoskaus ir D. BerZinskienés (2005) nuomong, kad visuotinés kokybés vadybos idéjos aiSkios ir
gerai suprantamos, taciau daznai klystame, manydami, kad jomis vadovaujamés. 1 ir 3 ekspertai
saké, kad kokybés pagerinima mato tik papildomais jsakymais, instruktavimais bei nurodymais
imonés darbuotojams. Norint suZinoti, ka reikéty gerinti, eksperty buvo klausiama, apie darbuotoju
mokyma bei turimy kompetencijy kélima, visi sutiko, kad darbuotojy mokymai yra privalomi. Kaip
teigé 1 ekspertas: ,,Mes jau po 5-7 mety turésime didziul¢ problema, apie kuria nedristame Siandien
garsiai kalbéti. Tai yra jauno, norincio dirbti darbuotojo problema. Pas mus nenori dirbti jaunimas,
nes mes dar neiSmokome 1 ji investuoti“. Tai atskleidZia problema, kuri Siandien ypa¢ aktuali
vieSajam sektoriui, kuris yra per daug suvarZytas istatymy, ivairiy potvarkiy, nutarimy ir t. t. Kad
darbuotoja iSleisti | kursus yra derinama net 2 meénesius. Darbuotojy turimy kompetenciju
komplektas daro tiesioging jtaka klienty aptarnavimo lygiui. Tyrimu siekta iSsiaiskinti, ar sutampa
darbuotojy ir darbdaviy nuomoné, todél eksperty paklausta: “Kokios darbuotoju savybés yra
reikalingos dirbant aptarnavimo srityje”? Visi ekspertai jvardino komunikabiluma. Taip pat teige,
kad reikalingas kalby mok¢jimas, Zinios, auksStas intelektas, reprezantatyvi iSvaizda, draugiSkumas.
Siuose atsakymuose triiksta pareigingumo, organizuotumo, pazityvaus mastymo ir kt. kompetencijy
turéjimo. Lyginant klienty ir eksperty atsakymus — klientai darbuotojo Ziniy tur¢jima mato pirmame
plane.

Siekiant iSsiaiSkinti problemy sprendima, eksperty buvo klausiama, kaip reaguojama i
klienty skundus? Visi pasaké, kad darbuotojai yra supazindinami su skundais ir toliau aiSkinamasi
kokios priezastys léme skundo atsiradima. Siekiant iSsiaiSkinti eksperty nuomong apie klienty
aptarnavima buvo klausiama — ar dideli reikalavimai keliami klienty aptarnavimui? Cia i§ry§kéjo
eksperty nuomoniy skirtumas. 1 ir 2 ekspertai atsake, kad reikalavimai nedideli, 3 ekspertas teige,
kad reikalavimai nedideli ir tai priklauso ne nuo jo turimy jgaliojimu. Teigé, kad kaip aptarnauti

klientus turi nurodyti aukS¢iausio lygio vadovas. O 4 ekspertas saké, kad jokiu reikalavimy néra.
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AB “Lietuvos geleZinkeliai” darbuotojai vadovaujasi gelezinkeliy vidaus darbo taisyklémis, etikos
kodeksu ir atskirais vadovybés isakymais.

Analizuojant jstaigos AB “Lietuvos gelezinkeliai” dokumentacija, galima spresti, kad
Istaiga prad¢jo aktyviau spresti su kokybe susijusius klausimus. Regione organizuojami susitikimai
su klientais, sprendZiama, kaip galima palengvinti ir pagerinti bendradarbiavima, pradedama
isiklausyti ir 1 darbuotojy nuomong. Susitikimy metu pokalbis uzfiksuojamas ir gauta informacija
perduodama visame regione esancioms stotims. Darbuotojai supazindinami ir imamasi priemoniy,
kurios padeda gerinti darbo kokybeg.

Siame magistro darbe buvo koncentruojamasi i klienty aptarnavimo kokybés
tobulinimo kryptis. Atlikus mokslinés literatiiros analizg, dokumenty bei teisinés bazés analizg¢ ir

atlikus empirinj tyrima galima suformuoti teikiamu paslaugy kokybés gerinimo plana.



65
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Paslaugy kokybé, imonés veiklos rezultatai, tobulintinos sritys.

19 pav. Paslaugy kokybés gerinimo planas (Sudaryta darbo autorés remiantis R. Saulinsku ir R. Tilvytiene (2013))

Kaip matome 19 pav. paslaugy kokybés gerinimo planas nukreiptas i paslaugy
tobulinimo ir paslaugos teikime bei gavime dalyvaujanciuy dalyviu sasajas. GriZtamojo rysio
gavimas, i§ istaigos darbuotojuy bei klienty — tai didelis privalumas paslaugas teikianciai imonei,
kuri siekia nuolatinés plétros bei kokybés, paslaugy suteikimo srityje.

Paslaugy kokybés gerinimo procese dalyvauja tiek vidiniai (darbuotojai, imongés

vadovai, komercijos skyrius, vidinis auditas), tiek iSoriniai (susisiekimo ministerija, valstybinis
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auditas, teisiné bazé) dalyviai. Remiantis moksline literatira bei atlikto empirinio tyrimo
duomenimis galima teigti, kad didZiausia itaka uZtikrinant paslaugy aptarnavimo kokybe turi
veiksminga imonés vadovuy ir komercijos skyriaus darbuotojy, kurie tiesiogiai dirba su klientais,
veikla. Pasak R. Kazlauskaités ir I. Bucitinienés (2008), ,,ZzmogiSkieji iStekliai vaidina kritini
vaidmeni kuriant ir iSlaikant ilgalaiki konkurencini pranasuma, taciau vien tokiy istekliy turéjimas
néra pakankama ilgalaikio konkurencinio pranasumo sukiirimo ir iSlaikymo salyga. VieSojo
sektoriaus organizacijos gerokai atsilieka nuo privataus sektoriaus organizacijy ne tik inovatyvumo
stoka, naujuy technologijuy diegimu, geru Zmogiskyju istekliy panaudojimu, bet ir paslaugy plétra“.
Imonés vadovai turéty atsakingai vykdyti personalo politika, dideli démesi skiriant personalo
mokymams ir motyvavimui. Akivaizdu, kad darbuotoju mokymai, kvalifikacijos kélimo kursai yra
bitini visiems imonés darbuotojams, taciau siekiant veiksmingo klienty aptarnavimo, pirmiausiai
didziulis démesys turi biiti skiriamas jmonés darbuotojams, kurie yra ar¢iausiai klienty ir nuolat su
jais kontaktuoja. Taigi, komercijos skyriaus darbuotojams turi biti suteikta galimybé nuolat kelti
kvalifikacija {vairiose personalo mokymy programose. Personalo mokymas turéty biiti nukreiptas i
Isisavinima Ziniy ir geb¢jimy, klienty aptarnavimo standarty ir teisinés bazés aspektais — i klienty
poreikiy ir paslaugos vertinimo tyrimus. Klientai, bendradarbiaudami abipusio rySio gavimu su
komercijos skyriumi pateikia aiSkius uzZdavinius, kurie reikalingi norint gerinti teikiamy paslaugy
kokybg. Imon¢, per klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistema aiSkiai galéty matyti esamus
probleminius taSkus.

Istaigos padaliniai, kurie biity atsakingi uZz kokybés gerinima, gaudami visa
informacija i§ kokybés valdymo bazés — tiesiogiai bendradarbiaudami su vidiniu auditu — matyty,
kokia padétis teikiamy paslaugy kokybeés gerinimo srityje. Gaunant i istaigos kontakty centro,
klienty atsiliepimus — {staigos padaliniai atsakingi uZ kokybés gerinima — visa informacija perduoty
vidiniui auditui, kuris atlikes reikiamus patikrinimus nustatyty esamus triikumus.

[Soriniai dalyviai — susisiekimo ministerija, kontaktuodama su AB ,Lietuvos
gelezinkeliai“ kokybés valdymo baze, taip pat galéty nulemti tam tikras kokybés gerinimo
iniciatyvas. Susisiekimo ministerija, valstybinio audito ir teisinés bazés pagalba — esama kokybes
santyki mato valstybiniu lygmeniu.

Visas §is procesas apima - jmones iskelta pagrindini tiksla — Paslaugy kokybe,
imonés veiklos rezultatus, tobulintinas sritis. Tam itakos turi paslaugy kokybés gerinimo politika,
bei visas vykstantis procesas, kuris suveda i viena — kokybés gerinimg.

Imoné per savo viding informacing sistema galéty gauti optimalios naudos.
Panaudojant ja, sukoncentravus | konkrety daikta — galima paslaugas teikti kur kas kokybiSkiau.

Kokybes valdymo bazéje esanius duomenis patogiau susisteminti ir daryti iSvadas. Kaip teigia P.



67

Doyle ir P. Stern (2006) — ,.siekiant, kad imoné ne tik gyvuoty, bet nuolat biity paklausi rinkoje:
padarykite klientams nuolaidy, ugdykite santykius. Bikite atidis klientams ir ju problemoms.
Pasitikékite kitais. Lengvai keiskite savo pozicija, siekite lankstumo, teikite jvairius pasiiilymus,
atskleiskite savo galimybiy ribas. Pripazinkite savo klaidas siekiant pasiekti tiksla. IeSkokite

teisingiausios iSeities i$ kebliy situacijy. Laikykités duoto ZodZio bei venkite spaudimo*.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISvados, iSplaukiancios iS teorinio tyrimo konteksto:

1.

Paslaugos samprata kinta pleciantis ir did¢jant paslaugy rinkai. Kitaip tariant — kai pasitla
nebeatitinka esamos paklausos — i suteikiama paslauga reikia Zitréti ne tik placiau, bet ir giliau.
Kaip jau minéta anksciau — kokybés gerinimas turi biiti nepertraukiamas procesas. Kokybé turi
biiti gerinama, tobulinama nuolat ir nepertraukiamai. Siame globalizacijos amZiuje tai padaryti
padeda jvairios apklausos, informacinés sistemos, tyrimai. AB ,Lietuvos gelezinkeliuose* —
augant ekonomikai did¢ja ir klienty poreikiai, kinta pramonés Saky vystymasis. Siekiant buti
konkurencingai imonei bei nuolat gerinti kokybés valdyma turi biiti stebima, kaip ir kas vyksta
gamyboje. IS atliktos darbuotoju apklausos galima teigti, kad AB ,Lietuvos gelezinkeliai‘
istaigoje 1 jos veikla nejtraukti arba minimaliai jtraukti darbuotojai. Darbuotojy nuomoné su
ekspertais sutapo — visi pritaré, kad klienty aptarnavimo kokybé néra auksta, ja reikéty kelti.

Pociiites (2002) teigimu — paslaugy kokybés principai paprastai s€ékmingai reiSkiasi praktikoje,
kai organizacija lanksti, laiku reaguoja 1 klienty poreikiy pokycCius, taip pat greitai,
profesionaliai, kolektyvinémis pastangomis pertvarko valdymo, gamybos, jos apriipinimo ir
kitus procesus. D¢l to visi veiklos procesai tampa pajégiis teikti naujos kokybeés produktus ir
paslaugas. Kaip rodo organizacijy patirtis, kokybés valdymo principy ir elementy efektyvus

1gyvendinimas jmanomas tik s€kmingo vadovavimo perspektyvoje.

ISvados, iSplaukiancios iS empirinio tyrimo:

1.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ yra sukurta klienty
aptarnavimo valdymo sistema, taciau ji turéty biiti tobulinama. Pirmiausia, norint sékmingai
vystyti teikiamy paslaugy kokybe, turéty buti skiriamas didesnis démesys istaigos personalo
kvalifikacijos kélimo bei motyvacinei sistemoms. [staigos personala reikéty netik skatinti
piniginémis dovanomis, bet ir organizuoti jvairius darbuotoju mokymui skirtus kursus,
seminarus. Organizuoti darbuotojy susitikimus, skatinti mokytis vieniems i$ kity. Antra, didesni
démesi skirti imonés darbuotojy veiklos vertinimui, kuris parodyty teikiamy paslaugy esama
kokybg. Trecia, reikéty palaikyti glaudesni rySj su esamais klientais. Per informacing sistema

bty galima grei¢iau bei efektyviau perduoti su jmone susijusia informacija. Siekdami teikiamy
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paslaugy kokybg iSnaudoti kaip organizacijos pranaSuma, vadovai turéty priimti sprendimus,
kurie leisty tobulinti sistema.

2. Tyrimas parodé, kad organizacijos valdymo kontekste stokojama procesy bei poky¢iy valdymo,
lyderystés, partnerystés, strategijos bei planavimo Zziniy ir igidZiy. Imonés vadovai taip pat
turéty nuolat kelti savo kvalifikacija bei igyti naujy kompetenciju. AB ,Lietuvos geleZinkeliai*
reikéty pertvarkti {staigoje naudojama informacing sistema IS ,,Krovinys* taip, kad darbuotojai
galéty vien tik joje matyti dokumentacijos srautus bei traukiniy marSrutus. Tai palengvinty
tiesiogini komercijos darbuotojy darba. Siuo metu informaciné sistema néra paruosta tam, kad
pasiekty auksta klienty aptarnavimo lygi.

3. Siame magistro darbe i$kelta hipotezé pasitvirtino. Kaip jau akcentuota anks¢iau — Zzmogiskieji
iStekliai, personalas, tai kiekvienos istaigos pamatai, ant kuriy kuriamos id¢jos, siekiai, tikslai
bei einama efektyvesnio valdymo link. R. Korsakiené, L. Lobanova, A. Stankeviciené (2011)
teigia, jog vienas svarbiausiy Siuolaikinés organizacijos valdymo efektyvuma uZtikrinanciy
veiksniy — ZmogiSkyjy iStekliy vadyba, neatsitiktinai atsidtirusi moderniy vadybos teoriju
démesio centre. Zmogiskieji iStekliai — tiesiogiai susije su organizacijos veiklos sékme, o
organizacijos konkurencinguma didina puikus vadovo gebé¢jimas valdyti Siuos iSteklius. Valdant
zmogiSkuosius iSteklius, vadovui svarbiausia, kad organizacijos tikslai atitikty personalo

poreikius ir motyvuoty juos igyvendinti organizacijos uzsibréZtus tikslus.

Rekomendacijos

Atlikus AB ,Lietuvos geleZzinkeliai“ paslaugy kokybés vertinima, susisteminus ir
apibendrinus gautus rezultatus rekomenduojamos Sios paslaugy kokybés gerinimo priemonés:

1. Daugiau démesio reikéty skirti Zemesnio rango darbuotojams. Komercinio skyriaus darbuotojai
sunkiau isisavina, kokia yra kokybés politika AB ,Lietuvos geleZinkeliai“. Kiekvienas
darbuotojas turéty Zinoti, kaip stipriai jis prisideda, prie imonés tiksly siekimo, bei teikiamy
paslaugy kokybeés gerinimo. Reikéty ne tik darbuotojy kompetencijy kélimo kursy, kurie padéty
teikti kokybiSkesnias paslaugas, bet ir darbuotoju Ziniy patikrinimo kokybés klausimais.

2. Imonés klientai — neatsiejama jos dalis. Vertinant klienty aptarnavimo aplinka galima iSskirti
keleta trikumy. Klientai jmonéje turéty buti sutinkami patogesnéje aplinkoje. AtsiZzvelgiant {
imoneés teikiamy paslaugy specifika, komercijos skyrius galéty biiti labiau atviras savo
klientams. Perzitir¢jus imonés klienty aptarnavimo vietas, galima teigti, kad Siuo metu jos

nepatogios nei klientams, nei istaigos darbuotojams. Norint pakelti aptarnavimo kokybeg,
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reikéty gerinti imonés ivaizdi. Pradedant nuo patalpy remonto ir baigiant informacinémis

technologijomis.
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