6‘;?- AS \I\\.\;

VILNIAUS UNIVERSITETAS
SIAULIU AKADEMIJA

VIESOJO VALDYMO MAGISTRO STUDIJU PROGRAMA

INGA KUPRIENE

Magistro studiju baigiamasis darbas

PASLAUGU KOKYBES VALDYMO TOBULINIMAS VIESAJAME
SEKTORIUJE: LIETUVOS MOKESCIU ADMINISTRAVIMO
SISTEMOS ATVEJIS

Darbo vadové : prof. dr. Diana Saparniené

Siauliai, 2025



Studijuojanciojo, teikiancio baigiamaji
darba, GARANTIJA

WARRANTY of Final Thesis

Vardas, pavardé

Inga Kupriené
Name, Surname & P

Padalinys Siauliy akademija
Faculty Siauliai Academy

Studijy programa Viesasis valdymas
Study Programme Public governance

Darbo pavadinimas
Thesis topic

Paslaugy kokybés valdymo tobulinimas vieSajame sektoriuje: Lietuvos mokesciy
administravimo sistemos atvejis
Managing mobbing prevention in a public sector organisation

Darbo tipas
Thesis type

Baigiamasis darbas
Final Thesis

Garantuoju, kad mano baigiamasis darbas yra
parengtas sgziningai ir savarankiSkai, kity
asmeny indelio | parengta darba néra. Jokiy
neteiséty mokéjimy uz §j darbg niekam nesu
mokejes.
Siame darbe tiesiogiai netiesiogiai
panaudotos kity Saltiniy citatos yra pazymeétos

ar

literatoros nuorodose.

AS, Inga Kupriené, pateikdamas (-a) §j darba, patvirtinu (pazymeéti)

1 guarantee that my thesis is prepared in good
faith
contribution  to

and independently, there is
this  work from
individuals. 1 have not made any illegal

payments related to this work.

no
other

Quotes from other sources directly or
indirectly used in this thesis, are indicated in
literature references.

X

I, Inga Kupriené, by submitting this paper confirm (check)

Embargo laikotarpis

Embargo Period

Prasau nustatyti Siam baigiamajam darbui toliau nurodytos trukmés embargo laikotarpj:

I am requesting an embargo of this thesis for the period indicated below:

[] ménesiy / months
(embargo laikotarpis negali virSyti 60 mén. / an embargo period shall not exceed 60 months).
<] Embargo laikotarpis nereikalingas / no embargo requested.

Embargo laikotarpio nustatymo prieZastis / Reason for embargo period.:




Kupriené, 1. (2025). Paslaugy kokybés valdymo tobulinimas vieSajame sektoriuje: Lietuvos mokesciy
administravimo sistemos atvejis. Magistro darbas. Vilniaus universiteto Siauliy akademija, Regiony plétros
institutas, Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas paslaugy kokybés valdymas vieSajame sektoriuje. Tyrimo
objektu pasirinktas Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymas ir tobulinimas.
Mokes¢iy administravimo sistema, kaip viena i§ vieSojo administravimo sistemos daliy, ne tik uZztikrina
valstybés pajamy surinkima, bet ir teikia paslaugas pilieCiams, todél paslaugy kokybés valdymo tobulinimas
yra svarbus jos veiklos veiksnys.

Darbe keltas tikslas — iSnagrinéjus Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
procesa ir jj salygojancius, ribojancius bei skatinancius veiksnius, suformuoti paslaugy kokybés valdymo
tobulinimo kryptis.

Darbo tikslas pasiektas jgyvendinus Siuos uzdavinius: 1) iSanalizuoti paslaugy kokybés valdymo teoriniai
aspektai naujojo vieSojo valdymo ir visuotinés kokybés vadybos teorijy kontekste, orientuojantis i paslaugy
kokybés valdymo proceso etapus, jiems biidingus bruozus bei problemines sritis; 2) iSnagrinétos mokesciy
administravimo sistemos valdymo nuostatos ES ir nacionaliniuose strateginiuose dokumentuose; 3)
iSanalizuotas Lietuvos mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo procesas pagal
kokybés vadybai biidingus valdymo etapus, atskleidziant ji salygojancius, ribojancius ir skatinancius
veiksnius; 4) suformuotos Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
tobulinimo kryptys.

Uzdaviniy jgyvendinimui naudojami S$ie tyrimo metodai: 1) teoriné mokslinés literatliros analizé; 2)
empirinio tyrimo duomeny analizei naudojama dokumenty turinio analizé; 3) pusiau struktiiruotas interviu
su informantais.

Magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, teoriné, metodologiné ir empiriné dalys, iSvados bei
rekomendacijos.

Teorinéje dalyje analizuojami uzsienio ir lietuviy mokslininky darbai, kurie atskleidzia paslaugy kokybés
valdymo teorinius aspektus naujojo vieSojo valdymo ir visuotinés kokybés vadybos teorijy kontekste.
Skyriuje analizuojamos pagrindinés tyrimo koncepcijos, apzvelgiami kokybés valdymo proceso etapai,
iskaitant planavimg, organizavima, stebésena, kontrol¢ ir tobulinimg. Apzvelgiamas pilie¢iy dalyvavimas
paslaugy teikime, akcentuojant klienty jtraukos ir skaitmeniniy sprendimy svarbg paslaugy kokybés
gerinimui. Analizuojami paslaugy kokybés valdymo proceso etapai, elektroniniy paslaugy plétros galimybés
bei inovacijy taikymas. Taip pat apzvelgiamas Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos teikiamy
paslaugy prieinamumas ir skaidrumas, i§skiriant $ios institucijos teikiamy vieSyjy ir administraciniy paslaugy
takoskyros problema.

Antroje darbo dalyje pristatytas empirinio tyrimo organizavimas bei metodika. Sioje darbo dalyje pateikiama
tyrimo strategija, metodai ir etapai. Supazindinama su naudotais bei taikytinais metodais tyrime: dokumenty
turinio analizé ir pusiau struktGruoti interviu su informantais. Pristatoma pasirinkta tyrimo imtis,
instrumentai bei apraSytas tyrimo organizavimas.

TreCioje darbo dalyje, remiantis dokumenty turinio analize, nagrinéjama tarptautinio, nacionalinio bei
organizacinio lygmens teisés aktai bei dokumentai, kuriuose atsispindi paslaugy valdymo teisinio
reguliavimo ir strateginiy nuostaty ypatumai vieSajame sektoriuje. Atliktos apklausos interviu metodu
rezultatai parodé¢, kad paslaugy kokybés valdymas vieSajame sektoriuje turi biiti orientuotas j nuolatinj
teikiamy paslaugy tobulinimg, kurio tikslas yra tiek pagerinti paslaugy teikimo veiksminguma, tiek sukurti
pasitikéjimg tarp pilieCiy ir valstybés institucijy. Tyrimo rezultaty pagrindu suformuotos paslaugy kokybeés
valdymo tobulinimo kryptys: siekti darbuotojy aukstesnés kompetencijos ugdymo, moderniy informaciniy
sistemy, skaitmeniniy jrankiy diegimo, efektyvaus skaidrumo ir atskaitomybés priemoniy naudojimo, siekti
veiksmingo kokybés vadybos sistemos jgyvendinimo.

Magistro darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

Darbe panaudota 117 Saltiniy, i$ kuriy 46 uzsienio kalba, pateikti 3 priedai.

Raktiniai ZodZiai: vieSojo sektoriaus paslaugy kokybé, visuotiné kokybés vadyba, paslaugy kokybés
valdymas, mokes¢iy administravimo sistema, paslaugy kokybés tobulinimas.



Kupriené, 1. (2025). Improvement of Service Quality Management in the Public Sector: The Case of the
Lithuanian Tax Administration System. Master thesis. Vilnius University Siauliai Academy, Institute of
Regional Development, Siauliai.

SUMMARY

The Master's thesis analyses service quality management in the public sector. It looks at the concept of
service quality in the public sector, the stages of the service quality management process, citizen
participation, the development of e-services, innovations and service standards. It analyses the problematic
issues of the services provided by the Lithuanian Tax Administration Authority, the quality, accessibility and
transparency of the services provided, and highlights the problem of the divergence between the public
services provided by this authority and the administrative services.

The object of the study is the management and improvement of the quality of services of the Lithuanian tax
administration system.

The aim of the work is to analyse the process of service quality management of the Lithuanian tax
administration system and the factors that condition, limit and promote it, and to formulate the directions of
service quality management improvement. The aim of this paper is to: 1) to analyse the theoretical aspects of
service quality management in the context of new public management and global quality management
theories, focusing on the stages of the service quality management process, their characteristic features and
problem areas; 2) to analyse the provisions of the tax administration system management in the EU and
national strategic documents; 3) to analyse the service quality management process of the Lithuanian tax
administration system according to the stages of management characteristic of quality management,
revealing the factors that condition, limit and promote it; 4) to formulate the directions of improvement of
the service quality management of the Lithuanian tax administration system.

1) theoretical analysis of scientific literature; 2) content analysis of documents used for the analysis of
empirical research data; 3) semi-structured interviews with informants.

The Master's thesis consists of an introduction, theoretical, methodological and empirical parts, conclusions
and recommendations.

The theoretical part analyzes the works of foreign and Lithuanian researchers, which reveal the theoretical
aspects of service quality management in the context of new public management and global quality
management theories. The chapter analyzes the main research concepts, reviews the stages of the quality
management process, including planning, organizing, monitoring, controlling and improving. Citizen
participation in service provision is reviewed, emphasizing the importance of customer engagement and
digital solutions for improving service quality. It looks at citizen participation in service delivery,
highlighting the importance of customer involvement and digital solutions for improving service quality. It
analyses the stages of the service quality management process, the potential for the development of e-
services and the application of innovation. The accessibility and transparency of the services provided by the
Lithuanian Tax Administration Authority are also reviewed, highlighting the problem of the disconnect
between public and administrative services provided by this authority.

The second part of the paper presents the organisation and methodology of the empirical study. This part of
the thesis presents the research strategy, methods and stages. It introduces the methods used and applied in
the study: content analysis of documents and semi-structured interviews with informants. The selected
sample, instruments and the organisation of the study are presented. The third part of the thesis examines, on
the basis of a content analysis of the documents, legislation and documents at international, national and
organisational level that reflect aspects of service management in the public sector. Based on the results of
the research, the directions for the improvement of service quality management were e measures applied for
service quality management in the Lithuanian tax administration formed: to strive for the development of
higher competence of employees, the implementation of modern information systems, digital tools, the
effective use of transparency and accountability tools, to strive for the effective implementation of the quality
management system.

The Master's thesis ends with conclusions and recommendations. The recommendations include actions to
improve service quality management applicable to the Lithuanian tax administration.

The thesis uses 117 sources, 46 of which are in foreign language, and includes 3 annexes.

Keywords: public sector service quality, global quality management, service quality management, tax
administration system, service quality improvement.
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SAVOKU ZODYNAS

Paslauga (angl. Services) — tai kaip interaktyvus procesas, kuris realizuojamas per teikimo sistema
taip, kad sukuriama Siame procese dalyvaujancias $alis tenkinanti verté (Skackauskiené 1., Vesterte,
J., 2018).

Elektroninés paslaugos (e. paslaugos) (amgl. E-services) — paslaugos, kurios integruoja
elektroniniy tinkly, interneto ar mobiligsias technologijas bei paslauga teikiancius ir (ar) jy teikime
dalyvaujancius bei paslaugai suteikti reikalingus procesus ir informacines sistemas (Afarjanc, E.,
2019).

Paslaugy kokybé (ang. Quality of services) — tai optimalios formos paslaugy teikimas, tenkinant
klienty, kurie praSo paslaugy ir ty, kurie praso, kad jy paslaugos bty jvykdytos, poreikius, norus,
lukescius ir pasitenkinimg (Didik Supriyanto, 2023).

Kokybés vadyba (ang. Quality management) — tai tai organizacijos bendrosios valdymo funkcijos
dalis, nustatanti kokybés politika, tikslus, pareigas ir kokybés vadybos priemones (Ruzevicius J.,
2006).

Kokybés valdymas (angl. Quality governance)) — tai priemonés ir veikla, naudojami siekiant
1vykdyti kokybés reikalavimus (Ruzevicius J., 2006).

Viesasis valdymas (angl. Public governance) — tai tam tikry valdymo struktiiry ir procesy visuma,
kuriais valdzia priima ir jgyvendina sprendimus ir siekia efektyviai panaudoti turimus iSteklius
(Vidaus reikaly ministerijos ataskaita, 2021).

VieSasis sektorius (angl. Public sector) - tai valstybés bendrieji sprendimai ir jy padariniai
(Arimaviciiite M., 2005).

Organizacija (angl. Organization) - zmones bendrai veiklai jungianti sistema, turinti savo
funkcionavimo tikslus ir priemones tikslams jgyvendinti (Arimaviciiite, M., 2005).

Mokes¢iy administravimo sistema (ang. Governance of the tax administration system) —
mokes¢iy administratoriaus vykdomi procesai ir taikomos priemones, skirtos mokes¢iams
administruoti (VMI, 2020).



TURINYS

TVADAS ..o 10
. PASLAUGU KOKYBES VALDYMAS VIESAJAME SEKTORIUJE: TEORINIS
PAGRINDIMAS ... coooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeseeeeeeeeeeeeeeeseseesesese s seeseeseseesessseeeseseesseeeeseeseesseeeseseees 14

1.1. Paslaugy kokybés vieSajame sektoriuje samprata.............cevvrieiniieiienniiiieniieeenieesineennn 10
1.2. Paslaugy kokybés valdymo proceso etapy analizé.................ccoooiiiiiiiiiiiiiiniieiieneeneennn. 20
1.2.1. Paslaugy kokybes planavimas..........c.cc.vviriiiiiiiiiieii i e e eeeen 2D
1.2.2. Paslaugy kokybés organizavimas ir jgyvendinimas.................oeeeevineeniiiennieenieenneennnn 27
1.2.3. Paslaugy kokybés stebésena, kontrol€, vertinimas..................coeeviiiiiiiieniieenieeennnn. 29
1.2.4. Paslaugy kokybés tobulinimo prielaidos.............ooveiiiiiiiiiiiiiii e 32
1.3. Pilie¢iy dalyvavimas paslaugy teikimo proCese .............covuivuiiiiniiiiinieniienieeieesieeeenen 35
1.4. Elektroniniy paslaugy plétra ir pricinamumas .............c.evvieeeniinneiimmienieenienieeneessseenseeenn 3 7

1.5. Inovacijos, uztikrinant paslaugy Kokybe ............ccooooiiiiiiiiiiiiiineeeeneeneen 40

1.6. Paslaugy kokybeés StandartiZacija............ceeceeeeeiiieniiieeniie et esreeesreeeree e e eereesaeeesreeeseneeenens 42
1.7. Mokes¢iy administravimo sistema: teikiamos paslaugos ir veiklos ypatumai..................... 43

1.8. Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos institucijos teikiamy vieSyjy paslaugy ir
administraciniy paslaugy takoskyros problema.............cceeecviieriiiieriieeriee e 45

1.9. Teorinés dalies apibendIiNIMAS. ........ccveeevierieeiiierieeieeree et erieeereesteeereesteesseeseessseesaessseenseensnes 47

2. PASLAUGU KOKYBES VALDYMO TOBULINIMO LIETUVOS MOKESCIU

ADMINISTRAVIMO SISTEMOJE TYRIMO METODOLOGIJA.......ccooiiiiiieieieeeeeeeeeeen 49
2.1. Tyrimo strategija, Metodal If €LAPAL......cc.ueerrurierireeriieerieeerieeerteeeraeeeareesaeeessaeesreeesnseeennseesnnns 49
2.2. Tyrimo instrumentai, imtiS ir OTZANIZAVIINAS.......cueeerureerrreerreeesreeesreeessreessseeessseeesssesesssessssseeans 51

3. PASLAUGU KOKYBES VALDYMO TOBULINIMO LIETUVOS MOKESCIU
ADMINISTRAVIMO SISTEMOJE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Dokumenty turinio @naliZE.............ccueeeiuiieeiiiiieiie ettt e et 55

3.1.1. MokesCiy administravimo sistemos valdymo elementai tarptautiniuose strateginiuose
JOKUIMEIITUOSE. ....eeeevieeiiieeiiee ettt ettt ettt e et e e ettt e et e e etbeeesaeeesseeassaeeassseeassaeessseeesseesssseesssseessseenns 55

3.1.2. Mokesciy administravimo sistemos valdymo elementai nacionaliniuose strateginiuose
AOKUIMENTUOSE. ...ttt ettt ettt et e s bt et e sab e e bt e sabe e bt e sbbeenbeesabeenbeesabeenbeesaneans 58

3.1.3. Paslaugy kokybés valdymo elementai Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos
OrganiZaciniUuoSe tEISES AKIUOSE. . .ccuvieuieriiieiieeieeiie et eteeeteeteesaeebeeesbeeseessseesseeesseesaessseeseeasseensens 65



3.2. Kokybinis tyrimas: interviu su informantais rezultaty analizé..............ccceverviininninienenncnnenn. 67

ISVADOS. ...t 92
REKOMENDACIIOS. . .. e e 93
LITERATURA . ..., 95
PRIED AL ..o e e e 100
02 2T 100
o) (ST T 102
3 priedas. VIMI VETtYDES. .. ..ot 103



TVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. SpartéjanCiy ir sunkiai prognozuojamy globaliy pokyciy
kontekste, organizacijos susiduria su naujais iSStkiais, kuriems spresti reikalingas didesnis
organizacijy lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti prie pokyCiy. Naujos informaciniy technologijy
taikymo atveriamos galimybés, privataus sektoriaus vaidmens didéjimas, nuolat augantys
visuomeneés liikesCiai iSkelia naujus reikalavimus ir vieSyjy institucijy paslaugy valdymui.
Ekonominiai svyravimai, technologinés inovacijos, nauji komunikacijos kanalai, kiti globaliis
iSSukiai lemia tai, kad organizacijos turi nuolat perZiiiréti savo veiklos modelius, tobulinti valdymo
sistemas. Tinkamas organizacijos valdymas lemia veiklos rezultatus.

Siekiant tobulinti organizacijy valdymo procesus, biitina ieSkoti naujoviy. Yra jvairiy krypciy ir
biidy, uZtikrinanciy geriausius organizacijy veiklos rezultatus. Sios kryptys — inovacijy kiirimas,
daug démesio skiriant veiklos efektyvumui, greitam arba nuosaikiam augimui (Korsakiené R.,
Grybaité V., Simelyté A., 2017). Placiaja prasme galima teigti, kad inovacijy diegimas suteikia
tvirtg pagrindg organizacijos sparciai plétrai. Organizacijy veikloje visada svarbu reaguoti i aplinkos
pasikeitimus, sparciau modernizuotis. Inovaciné veikla apima ne tik naujy produkty kiirima, bet ir
naujy technologijy diegimg arba naujus darbo organizavimo biidus. Inovacijos yra biitinos
visuomenei ne tik ekonomikos, bet ir vieSojo sektoriaus srityje ar visuomenés gyvenime. Jos
svarbios dar ir tuo, kad inovacijos yra “Zingsnis po Zingsnio” tobuléjimo metodas. Berkun, Scott
(2007) pateikdami inovatyvumo apibrézima, savoka “inovuoti (angl. ZodZiy junginys In\no\vate)”
apibiidina kaip pradeéti ar supazindinti su kuo nors pirma sykij. Cia inovacijos savoka yra santykinai
susijusi su kuriuo nors daiktu ar procesu. Prof. P. Kulviecas pateikia inovacijos apibrézima,
apibiidindamas inovacija kaip kompleksinj kiirimg, vystyma, visuotinj paplitima ir efektyvy
naujoviy naudojimgq jvairiose Zmoniy veiklos sferose (Jakubavicius, A, Strazdas, R., Gecas, K.,
2003). Todél pirmiausia bitina inovacijas jvardyti naudojimo kontekste kaip paZangos procesa,
kuriame tikslingai bendradarbiauja jmonés ir jy partneriai. TaCiau daZniausiai literatiiroje inovacija
minima kaip informaciniy technologijy taikymas, nes biitent informacinés technologijos padeda
spresti specifines problemas, susijusias su organizacijos valdymu.

Efektyvus paslaugy valdymas yra vienas esminiy vieSojo administravimo tiksly.

Mokesciy administravimo sistema, kaip viena i§ vieSojo administravimo sistemos daliy, ne tik
uZtikrina valstybés pajamy surinkimg, bet ir teikia paslaugas pilieCiams, todél akivaizdu, kad
paslaugy kokybés valdymo tobulinimas yra svarbus jos veiklos veiksnys. Sékmingas mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymas padeda uZtikrinti teikiamy paslaugy
prieinamuma, skaidrumag, atliepia mokesciy mokétojy likescius, taip pat gali biiti laikomas kaip
pavyzdys kity vieSojo administravimo sri¢iy (pvz., sveikatos apsaugos, socialiniy paslaugy kt.)
paslaugy kokybés gerinimo siekiams. VieSojo administravimo institucijy teikiamy paslaugy kokybé
ir prieinamumas tiesiogiai prisideda prie pilieciy kasdienio gyvenimo geroves, todél sistemingas
paslaugy teikimo procesy tobulinimas, naujy standarty ar inovacijy diegimas yra neatskiriama
vieSojo sektoriaus institucijy valdymo dalimi.

Paslaugy valdymas vieSajame sektoriuje yra orientuotas j vidinius paslaugy kokybés uZtikrinimo
procesus (planavimas, organizavimas, jgyvendinimas, stebésena, kontrol¢ ir vertinimas), finansy
valdyma, institucijy bendradarbiavimg ir pan. (Bagdonien¢, Hopenien¢ 2005; Kazilitinas 2007;
Ramanauskiené, Vanagien¢ 2009). Paslaugy valdymo vieSajame sektoriuje savoka papildo viesyjy
paslaugy valdymas, kuri daugiausia démesio skiria paslaugy gavéjui ir kaip uZztikrinti jo poreikius.
Siy dviejy pozitriy sintezé leidzia efektyviai ir kokybiskai organizuoti paslaugy valdyma vieSajame
sektoriuje ir uztikrinti pilie¢iy likescius.
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Geresniems veiklos rezultatams mokesciy administravimo sistemos paslaugy valdymo procese reikia
pokyciy ir inovacijy.

MokesCiy administravimo institucijos priima sprendimus, kurie padeda teikti auksStos kokybés
paslaugas pilie¢iams, tobulinti ir efektyvinti pajamy surinkimo procesus (Barney A., Davis J.,
Dimson J., Gibbs E., Korn D., 2018, p.2). Lietuvos mokesCiy administravimo institucija,
tobulindama mokes¢iy administravimo sistemos valdymg ir diegdama bei naudodama pazangias
informaciniy technologijy priemones, siekia mazinti administracing naSta tiek mokesciy
administratoriui, tiek privaciam sektoriui. Technologijy plétra yra strategiSkai svarbus veiksnys, nes
technologijos apima organizacijos strateginj planavimg, valdymg ir veiklos organizavimg
(Chlivickas, Petrauskaite, 2008). Tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijoms, naudojant
informacines technologijas, reikalingos ir priemonés Sioms technologijoms valdyti, kurios
uztikrinty, kad informacinés technologijas suteikty tiksliai tai, ko reikia organizacijai. Informaciniy
technologijy naudojimo praktikos laikotarpiu, kuris skai¢iuoja jau daug deSimtmeciy, buvo sukurti
principai, metodai, biidai, kaip technologijos turéty buti valdomos, kad jos atlikty tai, kas yra
numatyta.

Paslaugy kokybiskas valdymas vieSajame sektoriuje yra viena i$ svarbiy uzduociy, kurios negalima
ignoruoti. Kokybiskos paslaugos gali skatinti bei stiprinti bendruomenés ekonoming veikla, todeél
valstybiniy institucijy, organizacijy teikiamos paslaugos turéty tenkinti kintancius visuomeneés
poreikius. MokesCiy administravimo institucijos teikdamos pirmenybe kokybiSky paslaugy
teikimui, jos didina savo operatyvumg ir priecinamumg mokes¢iy mokétojams, o tai savo ruoztu
sukuria palankig aplinka, kurioje fiziniai ir juridiniai asmenys jauciasi palaikomi ir vedami, kad
galéty vykdyti savo mokestines prievoles (Otsch, 2021). VieSasis sektorius, siekdamas uZztikrinti
veiksmingg ir operatyvy paslaugy teikima, susiduria su i8Siikiais, kad patenkinti jvairius visuomenés
lukesCius ir poreikius. Todel teikdamas paslaugas didZiajai visuomenés daliai bei siekdamas
patenkinti vartotojy poreikius, vieSasis sektorius turi kelti sau naujus tikslus. Naujy tiksly ir
uzdaviniy iSsikélimas, patobulinty neveiksmingus paslaugy kokybés valdymo metodus bei leisty
geriau patenkinti vartotojy poreikius. Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriy paslaugos turi biiti
teikiamos kokybiskai ir atitikti vartotojy lukescius. Todél vieSojo sektoriaus uzdaviniy pasiekimui,
pradéti taikyti privataus sektoriaus jgiidziai ir patirtis. Sios pagalbos déka, vieSojo sektoriaus visi
organizacijy procesai bei pati veikla gali tapti veiksmingesni, o paslaugos — kokybiSkesnés.

Diegiant ir planuojant informaciniy technologijy valdyma, organizacijose taip pat yra verta
atsizvelgti ir | uzsienio Saliy gergsias praktikas, nes pasaulinés informaciniy technologijy valdymo
praktikos buvo kuriamos ir plétojamos jau daug deSimtmeciy. [vairiose valstybése valdzia susiduria
su iSSukiais, kuriuos jtakoja socialiniai, ekonominiai, technologiniai i$Stukiai. Sprendziant
sudétingas problemas visuomengje, tradiciniai valdymo modeliai ir metodai tapo neveiksmingi.
Pasak Eglés Gaulés turi buti imtasi naujy iniciatyvy, siekiant jveikti netikrumo ir kompleksiskumo
salygotus i8Siikkius (Jonikaité, Juknevic¢iene, Mikolaityt¢, 2016). Tobul¢jancios, pazZangios
Siuolaikinés informacinés technologijos, kintancios aplinkos salygos, kompiuterizuojami verslo
procesai bei modernios visuomenés isSiikiai daro jtakg pokyCiy atsiradimui ir mokesciy
administravimo sistemos proceso valdyme. Modern¢janciy informaciniy technologijy pazanga
leidzia mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy valdymg keisti j iSmaniosios mokesCiy
administravimo sistemos paslaugy valdyma, diegiant inovatyvias informaciniy technologijy
priemones ir taip prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pokyciy, kad patenkinti kintan¢ius visuomenés
poreikius bei sumazinti administracing nasta.

Mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés gerinimas, valdant jdiegtas ismanigsias
mokesciy administravimo sistemos paslaugas.

ISmanigja mokes€iy administravimo sistema vienu metu palie¢iamos tokios mokesciy
administravimo sistemos sritys, kaip pridétinés vertés mokes¢io (PVM) saskaitos faktiiros, kroviniy
vaztaraS¢iai, kasos aparatai, apskaitos duomenys. Siy sri¢iy administravimo pasikeitimai turi jtakos
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ir verslo aplinkai. Todél iSmaniosios mokesCiy administravimo sistemos paslaugy valdymo
reikalavimai visuomenei kelia abejoniy dél tiesioginés naudos verslui. Tikétina nauda verslui dél
administracinés nastos sumazéjimo, kelia dvejoniy, kad administraciné naSta gali padidéti.
MokesCiy administravimo sistemos pokyciai yra sudétingas, kompleksiskas, be to ir brangus
procesas. Jis veikia ne tik valstybés mokesciy administravimo funkcijas, taciau ir jmoniy apskaitos
sistemas, abiejy sistemos dalyviy informaciniy technologijy poky¢ius, darbuotojy perkvalifikavimo
poreikj. Todé¢l svarbu zinoti kaip mokesCiy administravimo sistemos vadovai vertina sistemos
paslaugy kokybés valdymag bei kokias mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo tobulinimo kryptis sitilo, kokias naudas, rizikas ir kaStus jzvelgia.

Tyrimo problema. Darbo autoré analizuoja Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
valdyma naujojo vieSojo valdymo ir visuotinés kokybés vadybos kontekste. Kokybiskas paslaugy
valdymas vieSajame sektoriuje reikalauja inovacijy, naujy sistemy diegimo. Vis tik darbo autore

CV v —

VW —

procesa salygojancius, ribojancius bei skatinancius veiksnius, identifikuoty paslaugy kokybés
valdymo tobulinimo kryptis.

Tyrimo probleminiai klausimai:

e Su kokiais iSSukiais susiduria mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymas Siuolaikiniy vieSojo valdymo teorijy bei teisinio reglamentavimo kontekste?

e Kuo pasizymi Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
procesas pagal kokybés vadybai biidingus valdymo etapus?

e Kokiomis priemonémis vykdomas mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymas Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos institucijoje?

o Kokie identifikuotini Lietuvos mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo procesg salygojantys, ribojantys bei skatinantys veiksniai?

e Kaip galéty biiti tobulinamas Lietuvos mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymas?

Tyrimo objektas: Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymas ir
tobulinimas.

Tyrimo tikslas: iSnagrin¢jus Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo procesg ir ji salygojancius, ribojancius bei skatinan¢ius veiksnius, suformuoti paslaugy
kokybés valdymo tobulinimo kryptis.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. ISanalizuoti paslaugy kokybés valdymo teorinius aspektus naujojo vieSojo valdymo ir
visuotinés kokybés vadybos teorijy kontekste orientuojantis j paslaugy kokybés valdymo proceso
etapus, jiems budingus bruoZzus bei problemines sritis.

2. ISnagrinéti mokes¢iy administravimo sistemos valdymo nuostatas ES ir Salies strateginiuose
dokumentuose.

3. I8analizuoti Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo procesa
pagal kokybés vadybai budingus valdymo etapus, atskleidziant ji sglygojancius, ribojancius ir
skatinancius veiksnius.

4. Suformuoti Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo tobulinimo

kryptis.

Tyrimo metodai:
1.Mokslinés literatiros analizé.
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2.Dokumenty analiz¢ (tarptautinio lygmens dokumenty, nacionalinio lygmens ir institucijos (VMI)
lygmens) analizeé.

3.Pusiau struktiiruotas interviu su Lietuvos mokesCiy administravimo institucijos atstovais ir
vadovais, kurie koordinuoja mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy valdyma.

Ginamasis teiginys:

Modernéjanciy informaciniy technologijy paZanga leidZia mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugas keisti ] iSmaniosios mokes¢iy administravimo sistemos paslaugas ir taip patenkinti
mokesc¢iy mokétojy kintancius poreikius.

Tyrimo mokslinis reikSmingumas. Pasirinktos magistro darbo temos mokslin] iStirtuma
atskleidzia tai, kad mokslin¢je literatliroje analizuojama vieSojo sektoriaus elektroninés paslaugos,
taiau tyrimy, susijusiy su iSmaniosios mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy valdymo
tobulinimu, néra daug.

Tyrimo praktinis reikmingumas. Siame darbe daug démesio skirta mokeséiy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo situacijos analizei Lietuvoje, Sios sistemos paslaugy kokybés
valdymo tobulinimo kryp¢iy nustatymui. Kadangi tyrimy, susijusiy su mokesciy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo tobulinimu néra daug, tod¢l Siame darbe atliktas tyrimas bei jo
metu identifikuotos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo tobulinimo
kryptys gali prisidéti tobulinant mokesc¢iy administravimo sistemos veikla.

Darbo struktiira. Baigiamgj; darba sudaro jvadas, trys dalys, suformuotos iSvados ir
rekomendacijos, anotacija, santrauka lietuviy ir angly kalbomis. Darbo pabaigoje pateikiamas
literatiiros sgrasas, priedai.

Raktiniai Zodziai : vieSojo sektoriaus paslaugy kokyb¢, visuotiné kokybés vadyba, paslaugy
kokybés valdymas, mokes¢iy administravimo sistema, paslaugy kokybés tobulinimas.
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1. PASLAUGU KOKYBES VALDYMAS VIESAJAME SEKTORIUJE.
TEORINIS PAGRINDIMAS

Paslaugy kokybés valdymas vieSajame sektoriuje per pastaruosius deSimtmecius Kkeitési,
atspindédamas vieSojo administravimo paradigmy kaita. Pasikeité vieSojo administravimo
prioritetai, kurie tapo labiau orientuoti j pilieciy liikescius, iSaugo skaidrumo, paslaugy efektyvumo
poreikis. Naujojo vieSojo valdymo paradigma pakeité ir paslaugy valdymo samprata vieSajame
sektoriuje, nes rezultatais gristas valdymas, orientacija i klientg, bendradarbiavimas su juo, kokybés
standarty taikymas ir panasis dalykai tapo neatskiriama valdymo dalimi. Siuolaikiniame globaliy
issSukiy kontekste paslaugy kokybés valdymas vieSajame sektoriuje, remiasi poZitriu, integruojanciu
skirtingy teoriju elementus. Paslaugy kokybés valdymas vieSajame sektoriuje, teoriniu pagrindu
remiasi jvairiais vieSojo administravimo, vadybos, kokybés valdymo bei organizacinés teorijos
principais. Teorinés koncepcijos padeda suprasti, kaip vieSosios institucijos gali veiksmingai valdyti
paslaugy kokybe, kad atitikty pilieCiy lukesCius bei uztikrinty visuomenés gerove. VieSojo
administravimo srityje aukStos kokybés paslaugy teikimas yra ne tik tikslas, bet ir pagrindinis
Jsipareigojimas pilie¢iams ir suinteresuotoms Salims (Husam Al-Maadeed, 2024, p. 1-2). VieSasis
sektorius susiduria su unikaliais i§Stkiais, kad siekiant uztikrinti veiksminga, efektyvy ir operatyvy
paslaugy teikimg, kartu tenkindamas jvairius visuomenés poreikius ir lukesCius. Pasak autoriaus
(Husam Al-Maadeed, 2024, p. 1-2), kokybés vadyba tampa svarbia disciplina Siame kontekste,
sitilant struktiirizuotas metodikas ir sistemas, skirtas paslaugy kokybei gerinti, iStekliy paskirstymui
optimizuoti ir nuolatiniam tobuléjimui skatinti.

Visuotinés kokybés vadyba yra viena i§ pagrindiniy teoriniy koncepcijy, susijusiy su kokybés
valdymu ir plaiai taikoma vieSajame sektoriuje. Tai plati vadovavimo teorija su svarbiais
principais, sudaranciais gerinamo darbo organizavimo pamatg (Casimir C. Barczyk, 1999, p. 15).
Pagrinding Sios teorijos idéja - kokybés valdymas turi biiti integruotas i visus organizacijos procesus
ir biiti pagrindiniu strateginiu tikslu. Visuotinés kokybés vadybos principai apima paslaugy
vartotojy (klienty) poreikiy, likes¢iy suvokima, nuolatinj tobulinimg, visos organizacijos itraukimg
1 kokybés gerinimg bei duomenimis grjstg sprendimy priémima, todél Sio magistro darbo autore,
atskleisdama mokesC¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdyma ir jo tobulinima,
vadovaujasi Sia teorija. Visuotinés kokybés vadybos pagrindas yra sisteminis poziiiris ] kokybés
uztikrinimg ir organizacijos veiklos tobulinimg (Casimir C. Barczyk, 1999, p. 20).

Visuotinés kokybés vadybos filosofijoje didele reikSme¢ turi nuolatinis veiklos tobulinimas
(japoniskas terminas ,kaizen®), kuris reiskia ,,nuolatinis tobulinimas* (kai — ,,pakeisti®, zen —
»geresnis®). Kaizen metodika (Barczyk, C. C. 1999) naudoja jvairias praktikas ir jrankius, kurie
padeda pasiekti nuolatinio tobulinimo tikslg. Vienas dazniausiai taikomy metody yra Demingo ratas
(Barczyk, C. C., 1999, p.149-151), kuriuo remiamasi Siame magistro darbe. VieSajame sektoriuje
Kaizen metodika vykdomas procesy tobulinimas mazais zingsniais, taip siekiant ilgalaikio veiklos
gerinimo. Svarbiausias Kaizen teorijos aspektas yra darbuotojy jtraukimas ] procesy analiz¢ ir
kokybés gerinima, kurie geriausiai zino, kaip kasdien vykdomos veiklos gali biiti tobulinamos.
Taigi, tobulinimo siekiama ne tik esant problemoms, bet ir kasdien¢je veikloje. Tai reiSkia, kad
kiekvienas darbuotojas privalo nuolat ieskoti budy, kaip pagerinti savo darba, produktus ir
paslaugas. Taikant procesinj poziiirj siekiama uZztikrinti, kad visi procesai biity optimaliai
veiksmingi bei prisidéty prie galutinés kokybés. Visuotinés kokybés vadyba taip pat pabrézia
butinybg bendradarbiauti tarp skirtingy organizacijos padaliniy ir funkcijy. Tai leidzia geriau
suprasti visa organizacijos veiklos procesg ir uztikrina, kad visi padaliniai siekty bendry
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organizacijos tiksly. Visuotinés kokybeés vadyba remiasi Tarptautinés standartizacijos organizacijos
(toliau - ISO) 9000 serijos standartais, kuriuose i$skirti pagrindiniai kokybés vadybos principai:
-orientacija | klienta;

-lyderysté;

-darbuotojy itraukimas j procesus;

-procesinis poZiiiris;

-sisteminis pozZiiiris | vadyba;

-nuolatinis organizacijos tobulinimas;

-duomenimis pagrjstas sprendimy priémimas;

-glaudus bendradarbiavimas su tiek¢jais ir partneriais.

Autoriaus Husam Al-Maadeed, 2024, p. 2). teigimu, kokybés vadybos principai gali paskatinti
permainingg paslaugy kokybés gerinimg vieSajame sektoriuje, taip didinant visuomenés
pasitikeéjimg ir pasitenkinimg.

Visuotinés kokybés vadybos koncepcija pasizymi jvairiais principais, nuostatais, taciau galima rasti
pamatiniy visuotinés kokybés vadybos principy, kuriuos pritaikius galima tobulinti paslaugy koky-
be bei uztikrinti kokybe geresne. Remiantis autoriy Bagdonienés (2004), Barzcyk (1999), Pociiités
(2002), Mikuliu (2007) ir kt. Saltiniais, iSskirti pamatiniai visuotinés kokybés vadybos principai, ku-
rie pateikiami paveiksle (zr. 1 pav.)

1 paveikslas. Visuotinés kokybés vadybos principai

Orientacija j
procesus
Orientacija j
vartotojus
VKV principai e

Visuotinis

\ dalyvavimas

Nuolatinis
veiklos
gerinimas

5 1 pav. Visuotinés kokybés vadybos principai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Bagdonienés (2004), Barzcyk (1999), Pocittés (2002), Mikulio (2007) ir kt.

Analizuojant pamatinius visuotinés kokybés vadybos principus, principas ,,orientacija j vartotojus®,
pasak Bagdonienés (2004), suprantamas kaip vartotojy liukesC¢iy iSaiSkinimas, kontakty su
vartotojais palaikymas. Remiantis autoriumi Mikuliu (2007), principas ,,orientacija j procesus®,
parodo sasajas tarp funkcijy, vidaus tiekéjy ir klienty, norint patenkinti kliento reikalavimus. Pagal
autorius Bagdoniene (2004), Barczyk (1999), Pocititg¢ (2002), principas ,,visuotinis dalyvavimas‘
suprantamas kaip visy organizacijos nariy jtraukimas j kokybés gerinimo procesus. Principas
»huolatinis veiklos gerinimas*, remiantis Pocitte (2002), suprantamas kaip sudétiné valdymo dalis,
apimanti veiklos proceso stebéseng, analizg, trikumy bei problemy Salinimg ir siekj tuos procesus
pagerinti.

Apibendrinant galima teigti, kad visuotinés kokybés vadyba yra vadybos koncepcija ir
metodologija, kuria naudodama organizacija gali sukurti organizacijos nuolatinio tobuléjimo
mechanizma, apimantj procesy tobulinimg, kiekvieno darbuotojo veiklos nuolatinj gerinimg, gali
gerinti paslaugy kokybe, patenkinti klienty poreikius, likes¢ius. Visuotinés kokybés vadyba yra |
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vartotojus, darbuotojus, komandinj darbg orientuota filosofija. Nuolat besikei¢ian¢ioje aplinkoje,
visa tai padeda organizacijai siekti ilgalaikés sékmeés, taip pat padidina strateginiy tiksly pasiekimo
galimybes.

1.1. Paslaugu kokybés samprata

Analizuojant moksling literatiira, publikacijas, pastebéta, kad paslaugos savoka turi daug reikSmiy,
todél suformuluoti paslaugos apibrézimg, priimting laikyti visiems vienodai suprantamg, yra
sudétinga dél Sios veiklos jvairovées (L. Salkauskieng ir kt., 2006, p. 6). Ankstyvuosiuose literatiiros
Saltiniuose, paslaugos apibrézimai nurodydavo prekiy ir paslaugy skirtumus, buvo akcentuojama,
kad paslauga yra ne daiktas, bet vyksmas (Skackauskien¢ 1., Vesterté, J., 2018, p. 3), remiantis
Rathmelliu J.M.). Privataus sektoriaus patirtis vis labiau perkeliama j vie$ajj sektoriy, nes teikiant
tieck viesgsias, tiek privacias paslaugas, privatus ir vieSasis sektorius turi panasiy problemy .
Siuolaikiniuose paslaugos apibrézimuose jau nurodoma, kad paslauga - tai paslaugy teikéjo ir
paslaugy vartotojo santykis. L. Salkauskienés ir kt. (2006) nuomone, visada atsiras reiskiniy,
netelpanciy ] paslaugy sgvokos apibrézima, nors tam tikros visuomenés dalies bus pripazjstami
paslaugomis. Tam tikra paslaugos sgvokos apibrézimy jvairové pateikiama 1 lenteléje.

1 lentele
Paslaugos savokos apibrézimai

Autorius Paslaugos savokos

Gargasas, Miugiené (2018, p. 190) Tai produkto kiirimas konkreciam klientui, atsizvelgiant |
jo poreikius ir pageidavimus, taip padedant uZztikrinti
gerus santykius su klientais.

Skackauskiené ir Vesterté (2018, p. 6) Gali biiti suprantama ir kaip konkretus veiksmas, kuris
vyksta konkreciu momentu tarp paslaugos teikéjo ir
vartotojo.

Komskiené, Urbonaviéitté (2014, p. 2) Procesas, kurio metu paslaugos teikéjo elgsena teikiamas

pasitenkinimas klientui  (vartotojui), ko pasekoje
formuojamas klienty lojalumas.

Komskiené, Svagzdiené (2013, p. 111-119) Organizacijos  sprendimai, uZztikrinantys  vartotojy
palankuma, kad klientai likty patenkinti ir atéjus
pakartotinio  pirkimo laikotarpiui  rinktysi  tokig
organizacija.

Lukman, S. ir kt. (2009) Veikla ar veiksmy seka, kuri vyksta tiesiogiai fiziskai
saveikaujant asmeniui ir kitam asmeniui arba masinai ir
uztikrina klienty pasitenkinima.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Analizuoty autoriy (Komskiené, Svagzdiené (2013, p. 111-119); Komskiené, Urbonavi¢iiite (2014,
p. 2); Gargasas, Migien¢ (2018, p. 190); Skackauskien¢ ir Vesterté (2018, p. 8); S. Lukman, Moenir
Batinggi ir Badu (2009)) ,,paslaugos* apibrézimai tik i§ dalies nusako paslaugos esme, nes autoriai
remiasi savo atliktomis analizémis. Paslaugos sgvokos aiskinimuose didelis démesys skiriamas
vartotojo ir teikéjo dalyvavimui paslaugos teikimo metu, ko pasekoje per organizacijos personalo
elgseng, individualy démesio klientui skyrimg, wuztikrinamas klienty pasitenkinimas. D.
Minor (2013) iSaiSkinimais ir suvokiama kaip proceso rezultatas, uztikrinantis klienty (vartotojy)
palankumg. Skackauskien¢ ir Vesterté¢ (2018), paslauga apibiudina pagal paslaugos suvokimo
vertinimg, autoriai Gargasas, Miigien¢ (2018) akcentuoja paslaugg kaip sékmingg kliento
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subjektyviy poreikiy patenkinimg. Minimy autoriy apibréZimo “paslauga” esme tame, kad tai
proceso ir rezultato sintezé (Zr. 1 lentelé). Zmogus néra paslaugos rezultatas, jis yra jos vartotojas,
dalyvaujantis ja kuriant ir teikiant. Galima biity apibendrinti, kad be dviejy subjekty — teikéjo ir
vartotojo sgveikos, paslauga neegzistuoty. Kai organizacija patiria abipus¢ nauda, visa tai leidzia jai
veiksmingai veikti ir toliau tobuléti. Teikiant paslauga veikla tampa kliento ar vartotojo poreikiy
tenkinimo priemone.

Lietuvos Respublikoje teikiamy vieSyjy paslaugy spektras yra platus ir apima nuo Svietimo
paslaugy iki teis€saugos institucijy teikiamy paslaugy. Todé¢l vieSgsias paslaugas galima sugrupuoti
1 grupes (VieSyjy paslaugy grupés ir jy charakteristikos pateikiamos 2 lenteléje).

2 lentelé

VieSuju paslaugy grupés ir jy charakteristikos

VieSuju paslaugy grupés

Mokes¢iy administravimo paslaugos

Socialinés paslaugos
Svietimo paslaugos
Teisésaugos institucijy ir jstaigy paslaugos

Teisinés paslaugos
Sveikatos apsaugos paslaugos
Kultaros ir sporto paslaugos

Isidarbinimo paslaugos
Paslaugos verslui

Prie$gaisrinés apsaugos ir gelbéjimo
paslaugos

Komunalinio tkio ir aplinkos tvarkymo
paslaugos

Paslaugos, susijusios su nekilnojamojo turto

Charakteristika

Pajamy deklaravimo, mokesciy deklaracijy tvarkymo, konsultavimo mokes¢iy klausimais paslaugos.

Paslaugos, susijusios su socialinémis iSmokomis, kompensacijomis, lengvatomis, paslaugos,
kuriomis suteikiama pagalba asmeniui (Seimai).

Formalaus ir neformalaus $vietimo jstaigy teikiamos paslaugos, taip pat informacing, psichologiné,
specialioji pagalba, sveikatos priezitira mokykloje, konsultaciné, kvalifikacijos tobulinimo bei kita
pagalba mokytojui bei besimokan¢iam.

Teisésaugos institucijy ir jstaigy (policijos, teismy, prokurattiros ir kt.) teikiamos paslaugos

Pirminés ir antrinés teisinés pagalbos paslaugos, notary, antstoliy paslaugos.

Valstybés sveikatos priezitiros jstaigy teikiamos paslaugos.

kulttros jstaigy ir sporto organizacijy teikiamos paslaugos (kultliros ir sporto renginiai), skirtos
gyventojy kultliriniams ir sporto poreikiams tenkinti

Uzimtumo tarnybos teikiamos paslaugos

Licencijy ir leidimy iSdavimas verslo subjektams, paramos suteikimas, paslaugos susijusios su
verslo skatinimu, mokymai, konsultacijos smulkiojo ir vidutinio verslo atstovams.

Paslaugos, susijusios su visuomengs turto, aplinkos apsauga ekstremaliy situacijy atvejais.

Vandens, dujy, elektros, Silumos tiekimo, nuoteky valymo, atlieky tvarkymo, pastaty tkio
administravimo, vieSosios aplinkos tvarkymo bei priezitiros paslaugos.
Leidimy, skirty statybai, pastaty atnaujinimui, i§davimas, nuosavybés jregistravimo, kadastriniy

tvarkymu
Susisiekimo ir ry$iy paslaugos
Turizmo informacijos paslaugos

matavimy, nekilnojamojo turto vertinimo paslaugos.

Viesojo transporto paslaugos, pasto teikiamos paslaugos, automobiliy parkavimo.

Turizmo informacijos centry teikiamos paslaugos (informacijos sklaida, konsultacijos), informaciniy
stendy priezitira ir pan.

Si paslaugy grupé apima paslaugas, kurios nepriskirtos jokiai kitai auks¢iau iSvardytai grupei
(asmens dokumenty iSdavimo paslaugos, pazymy ir iSraSy iSdavimas, civilinés buklés akty
registravimas, skundy ir praSymy nagrinéjimas.

Kitos paslaugos

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos, patvirtinta viesyjy paslaugy
saraSg 2024-09-30.

Analizuojant viesgsias paslaugas pagal jy priskyrimg i grupes, pastebéta, kad vieSosios paslaugos
yra veikla, kuria sukuriama vieSoji nauda visuomenei, tai socialinés, Svietimo, mokslo, kultiiros,
sporto ir kitos paslaugos. Sio darbo autorés nuomone, vieSosios paslaugos tiesiogiai paveikia
gyventojy gyvenimo kokybe, nes apima sritis, kurios veikia kasdienius gyventojy poreikius.
VieSosios paslaugos apima jvairius paslaugy aspektus. Darbo autorés tyrimo sriciai yra
aktualiausios mokes¢iy administravimo sistemos teikiamos paslaugos. Pasak mokslinio autoriaus
Catur Wulan Anggraeni ir kt. (2023, p. 37), vieSyjy paslaugy teikimas — tai viena i§ valstybés
pastangy patenkinti pagrindinius kiekvieno pilieCio poreikius ir pilietines teises ] vieSyjy paslaugy
teikéjy teikiamas paslaugas. VieSyjy paslaugy teikimas yra vieSojo sektoriaus institucijy
atsakomybé¢, tai viena i§ valstybés pastangy patenkinti pagrindinius kiekvieno piliecio poreikius ir
pilietines teises ] vieSyjy paslaugy teikéjy teikiamas paslaugas, laikantis teisés aktuose nustatyty
reikalavimy (Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatymas, Lietuvos Respublikos
Konstitucija).
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Analizuojant vieSyjy paslaugy kokybe, svarbu apibrézti vieSosios paslaugos sampratg. Mokslinéje
literatiiroje autoriy apibréziama vieSyjy paslaugy samprata pateikiama 3 lenteléje.

3 lentelé
VieSuju paslaugy apibrézimai

Autorius VieSuju paslauguy savoka

Catur Wulan Anggraeni ir kt. (2023, p.37)  Tai paslaugy teikimas (tenkinimas) zmoniy ar bendruomeniy, kurie yra suinteresuoti organizacija,
poreikiams pagal nustatytas pagrindines taisykles ir procediras.

E. Gaulé ir D. Jovarauskiené Paslaugos, kurias valdant tikslinga i$siaiSkinti paslaugy vartotojo poreikius, likescius bei
(2022) remdamosis S. P. Osborne, reikalavimus.
Z. Radnor ir G. Nasi (2013)

R. Rohadin (2021, p. 111) Tai veikla ar keletas veikly, susijusiy su paslaugy poreikiy tenkinimu, vadovaujantis jstatymais ir
kitais teisés aktais kiekvienam pilie¢iui ir gyventojui teikiamy paslaugy, administraciniy
paslaugy, kurias teikia organizatorius.

Labarca, C., Arceneaux, P. C., ir Golan, Tai paslaugos, kurias teikiant pirmenybé teikiama vieSajam interesui, palengvinamas vieSyjy
G.J. (2020) reikaly tvarkymas, sutrumpinamas vieSyjy reikaly atlikimo laikas ir suteikiamas pasitenkinimas
visuomenei.

Skackauskieneé ir Vesterte (2018, p. 8) Procesas, kuriame sukuriama dalyvaujancias $alis tenkinanti verté.

Nabatchi ir kt. (2017) Tai paslaugos, kurios prieinamos visiems, nepriklausomai nuo pajamy, fiziniy ar protiniy
gebéjimy.

Burksieng, V. ir kt., (2017, p.21) Tai komunaliné paslauga, tai techniné-ekonominé savokos interpretacija, kuria nurodo

vyriausybés teikiamy paslaugy rtsis (pasto paslaugos, keliy, gelezinkeliy ir t.t.); tai paslauga,
kurios reik§mé kyla i§ aplinkybiy, kai zodis viesas reiskia ,,vieSaja sritj“ ar ,,bendrus reikalus*.

Didik Supriyanto Tai paslaugy teikimas (tenkinimas) zmoniy ar bendruomeniy, kurie yra suinteresuoti organizacija,
(remdamasis Hardiyansyah)(2023) poreikiams pagal nustatytas pagrindines taisykles ir procediras.

Denhardt, J. V., ir Denhardt, R. B. (2015)  Tai paslaugy teikimas arba tenkinimas bendruomenés ar pilieCiy, kurie yra suinteresuoti
organizacija, poreikiy , laikantis nustatyty pagrindiniy taisykliy ir procediiry.

Denhardt, J. V., ir Denhardt, R. B. (2015)  Tai paslaugy teikimas arba tenkinimas bendruomenés ar pilieCiy, kurie yra suinteresuoti
organizacija, poreikiy , laikantis nustatyty pagrindiniy taisykliy ir procediiry.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Didik Supriyanto (2023), remdamasis Hardiyansyah nuomone, akcentuoja, kad vartotojy paslaugy
svarbos ir vertés suvokimui, svarbus démesio sutelkimas paslaugos teikimo procesui bei galutiniam
rezultatui — gaunamai naudai. Kity autoriy mintys taip pat susijusios su vieSyjy vertybiy, gériy
suvokimu bei vartotojy lukesCiy ir reikalavimy patenkinimu. Apibendrinus galima teigti, kad
vieSyjy paslaugy kokybés poveikj tiesiogiai jaucia visi visuomeneés sluoksniy atstovai, nes vieSyjy
paslaugy kokybe gali biti suinteresuota daug Zmoniy.

VieSoji paslauga yra labiausiai matomas valdzios veiklos kriterijus, nes visuomen¢ gali tiesiogiai
vertinti valstybiniy institucijy veikla pagal gaunamy vieSyjy paslaugy kokybe (Catur Wulan
Anggraeni ir kt. (2023, p.37). Pasak Catur Wulan Anggraeni ir kt. (2023, p.37), labai svarbu kurti
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veiksmingg, profesionalig ir atskaitingg vieSyjy paslaugy veikla, kuri pakelty teigiama valstybiniy
institucijy jvaizdj pilieciy akyse.

Paslaugy kokybé skatina organizacijas tarpusavyje konkuruoti (Didik Supriyanto, 2023, p. 119).
Konkurencijos patirtis parodo, kad pranasumai galimi tuo atveju, jeigu produkto ir paslaugos
kokybeé geriau, greiCiau ir visada patenkina vartotojy poreikius. VieSojo sektoriaus institucijos
privalo i8likti konkurencingos, kad uzsitikrinty vartotojy palankumag (D. Supriyanto, 2023, p. 119),
suformuoty teigiama jvaizdj, tenkinty ir tuos vartotojy poreikius, kurie jstaigoms gali atrodyti
maziau reikSmingi arba visai nereikSmingi. Siekiant iSlaikyti konkurencija, vieSojo sektoriaus
jstaigos, kurios teikia paslaugas didZiajai visuomenés daliai, privalo kelti sau naujus tikslus ir
uzdavinius, kurie neefektyvius kokybés valdymo metodus, bet patenkinty vartotojy poreikius
(Zilionyte, Patapas, 2016, p. 206). Puiki paslaugy kokybé salygoja ne tik organizacijos
konkurencinguma, bet yra ir efektyvumo prielaida. Autoriy apibrézimai apie paslaugy kokybe,
pateikiami 4 lentel¢je.

4 lentele
Paslaugy kokybés apibrézimai
Autoriai Paslauguy kokybés apibrézimai

Didik Supriyanto (2023) Tai su paslaugos pasitenkinimu, susijusi samprata, kurig lemia tokie elementai
kaip reagavimas, uztikrinimas, apiuopiamumas, empatija ir patikimumas.

Eljawati, E., Tefa, Tai kaip valdzia teikia puikias paslaugas bendruomenei.

G., Susilawati, S.,

Suwanda, S.N., ir Suwanda,

D. (2022)

Ler, E., 2017; Priyono ir Tai vieSyjy paslaugy kokybés gerinimas, atsizvelgiant | bendruomenés poreikius.

kt., 2021) ( Tai, kai vieSosios paslaugos suteikiamos greitai, aiskiai, ekonomiskai efektyviu
budu.

R. Rohadin (2021) Tai kokybé, kuri susijusi su teikiamy paslaugy savybémis — jgyvendinamumu,
reagavimu, jspudingumu, uztikrinimu ir aktualumu.

Vitkiené (2008) Tai tam tikri nustatyti standartai (reikalavimai), kuriy paslaugy teikéja turi
laikytis, kad pasiekty tam tikra kokybe;

Kazilitinas (2007, p. 18) Tai vartotojo patenkinimo lygis;

Pociuté ir kt. (2005, p. 6) Tai tam tikras tobulumo, gerumo, puikumo laipsnis;

N. Langviniené, B. Vengriené Tai teikéjo suvokiamos kokybés ir vartotojo kokybés saveika.

(2005, p. 75)

Barczyk (1999, p. 19) Tai vartotojo reikalavimy tenkinimas, kai kokybés lygis yra vartotojo
pasitenkinimo paslaugomis lygis;

Juran, J. (1999) Kokybiska paslauga tai ta, kuri tinka vartotojui naudotis ar vartoti;

Vengriené, B. (2006) Tai paslaugy kokybés apibréztis, kurioje kokybé sutapatinama su reikalavimy

atitiktimi, netinka paslaugoms, nes dél jy neapciuopiamumo, teikéjo ir vartotojo
sgveikos, teikimo ir vartojimo vienovés paslaugy kokybé yra momentiné biisena;

Saltinis:sudaryta darbo autorés.

Remiantis autore Pocitite ir kt. (2005), paslaugy kokybé gali biti apibiidinama kaip ,,puiki®, ,,gera“
arba ,,bloga® (zr. 4 lentelg). Analizuojant N. Langvinienés, B. Vengrienés (2006) paslaugy kokybes
apibreézt], galima teigti, kad kokybés vertinime taip pat svarbus vartotojo suvokimas, nes biitent
vartotojas vertina kokybe per savo suvokima, atsizvelgdamas ne vien ] technologinius aspektus.
Autoriy teigimu, vartotojo nuomone formuoja ir paslaugos teikéjo elgsena, paslaugos suteikimo
budas, kuriy déka paslauga pasiekia savo tiksla. Sio darbo autorés nuomone, mokeséiy
administravimo organizacijoje vartotojo pasitenkinimas arba nepasitenkinimas paslaugy kokybe
priklauso taip pat nuo to, kokig paslauga vartotojas gavo. Eljawati, E. ir kt. (2022) teigimu, jei
suteikta paslauga virSijo vartotojo liikescius, tai vartotojas vertina kaip gera kokybe, o jei paslauga
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nepasiekia i§ anksto susikurto likesc¢io — kaip nepriimting. Pasak Eljawati ir kt. (2022), paslaugy
kokybe apibtidina vadovaudamiesi bendruomenés kaip klienty paslaugy gavéjy, likesciais ir norais.
Paslauga vieSajame sektoriuje yra labiausiai matomas valdzios veiklos kriterijus, nes visuomene
gali tiesiogiai vertinti valstybiniy institucijy veikla pagal gaunamy vieSyjy paslaugy kokybe (Catur
Waulan Anggraeni ir kt. (2023, p.37). Pasak Catur Wulan Anggraeni ir kt. (2023, p.37), labai svarbu
kurti veiksmingg, profesionalig ir atskaitingg vieSyjy paslaugy veikla, kuri pakelty teigiama
valstybiniy institucijy ivaizdj pilie¢iy akyse. Todél autoriy Kalyar, M. N., Shafique, I. ir Ahmad, B.
(2019) nuomone, viesojo sektoriaus organizacijy siekis turéty biiti - laiku teikti veiksmingas ir
efektyvias paslaugas bendruomenei. Pasak Al-Ttaffi ir Abdul-Jabbar (2016, p.53), mokesciy
paslaugy kokybé¢ apima visy geriausiy paslaugy teikima, kad mokes¢iy mokétojai bty maksimaliai
patenkinti savo pastangomis laikytis mokesciy teisés akty.

Kokybés apibréztis turéty padéti patenkinti vartotojy ir kity suinteresuotojy poreikius, nes paslaugy
kokybe vieSajame sektoriuje - tai pastangos patenkinti viskg kas susij¢ su paslaugomis, Zmonémis,
procesais, aplinka, vartotojy poreikiais ir norais, paslaugomis, kurios kaip tikimasi patenkins
bendruomenés kaip vartotojy, lukescius ir pasitenkinimg (D. Supriyanto (2023). Kaip matome,
autoriaus samprata labiau orientuota j paslaugy vartotojus bei susijusi ir su paslaugos patikimumo
savoka, kurig pasak autoriaus apsprendzia klienty liikesciai. Al-Ttaffi ir Abdul-Jabbar (2016, p.52)
aiSkina paslaugy patikimuma, susiejant mokes¢iy mokétojy pasitik€jimg mokesciy institucijomis,
kurios su jais elgiasi s3ziningai, ,.kai mokesc¢iy institucijos teikia pirmenyb¢ mokes¢iy mokétojy
poreikiams ir jsijaucia ] jy poreikius, tada suaktyvéja empatijos kokybe*. Al-Ttaffi ir Abdul-Jabbar
(2016, p.58) teigimu, mokesciy administratoriy empatija mokes¢iy mokétojams teikiant paslaugas
gali turéti teigiamg ir reikSmingg poveikj jy mokestiniy prievoliy vykdymo elgsenai. Taciau
autoriaus Tjiptono (2007) teigimu, paslaugy teikéjai, nustatydami paslaugy kokybe, neturi tenkinti
visus vartotojy pageidavimus, bet gali lyginti paslaugy vartotojy suvokimg apie gaunamas paslaugas
su paslaugomis, kuriy jie i§ tikryjy tikisi. D. Supriyanto (2023) nuomone, paslaugy teikéjai,
teikdami paslaugas, turi tenkinti vartotojo poreikius, taciau tenkinti tiek, kiek tai sutampa su teisinga
paslaugy etika. Taigi, kokybés apibreztis gali padéti organizacijai suvienyti organizacijos
darbuotojus organizacijos kokybés misijai jgyvendinti.

Apibendrinant vieSyjy paslaugy kokybés sampratg pasitelkiant autoriy nuomones, pastebéta, kad
mokslininkai paslaugy kokybe¢ ir jos vertinimg traktuoja skirtingai. Vieni akcentuoja vartotojo
kokybeés suvokima, kiti siekia atskleisti paslaugos teikimo procesa, treti paslaugy teikima suvokia
kaip sistemg. Tinkamai vykdant vieSojo sektoriaus institucijy veiklg yra uZztikrinamas visy
visuomenés nariy poreikiy tenkinimas, organizacijos vidinis veiksmingumas, funkcionalumas,
atsakomybé. Remiantis auk$¢iau pateikty autoriy iSaiSkinimais, kokybiskos paslaugos reiskia, kad
jos atitinka vartotojy lukescius, yra patikimos, prieinamos ir nuosekliai teikiamos. Taigi, vieSyjy
paslaugy kokybés samprata apima jvairius aspektus — nuo pilieCiy pasitenkinimo iki paslaugy
prieinamumo, patikimumo ir veiksmingumo.

1.2. Paslaugy kokybés valdymo proceso etapy analizé

Paslaugy kokybés valdymas grindziamas atitinkamo tikslo siekimu organizacijoje ir veikimu pagal
plang, uztikrinant tam tikros struktiiros i$saugojima, veiklos programy ir tiksly realizavima.
Valdymo procesas prasideda nuo tikslo iSsikélimo organizacijoje, uzdaviniy tikslui pasiekti
parinkimo. Kazilitino (2007, p. 16) teigimu, kokybés valdymas yra kokybés vadybos dalis, sutelkta
kokybés reikalavimams jvykdyti ir suprantamas kaip nuolatinis procesas, kuris leidzia uztikrinti
kokybés tikslus veiklos metu. Veikly atlikimui naudojami jvairiis iStekliai, kurie paverciami
rezultatais. Paslaugy teikimas reiSkia ilgalaikj ir nuosekly elgesj teikiant paslaugas, kuris visiSkai
priklauso nuo bendryjy visuomenés reikalavimy (Lin, H., Chi, O. H. Gursoy, D. (2020, p. 530-549).
Rezultatai pateikiami klientui, todél jie turi buti kokybiski, kad patenkinty vartotojy poreikius.
Paslaugy kokybés valdymo procese galima buty isskirti 3 pagrindines grupes tokias Kkaip:
administracija, darbuotojai, vartotojai. Administracijos lygmenyje yra planuojamos programos,
nustatomi pagrindiniai paslaugy kokybés kontrolés matai. Darbuotojy lygmenyje, svarbu tai, kad
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darbuotojai su vartotojais sgveikaujantys, gali iSsiaiskinti vartotojy lukescius. Jie gali analizuoti
vartotojy norus, nes tuo paciu metu jie dalyvauja paslaugos teikimo ir vartojimo procese. Vartotojy
lygmenyje, vartotojai tikisi tam tikros paslaugos kokybés ir jg patyre¢ lieka patenkinti, arba ne.
Vartotojy kokybés vertinimo rezultatas - priimtinos kokybés nustatymas (Vitkiené V., 2004). Pasak
Dwi Ayu Kusumaningtyas ir kt. (2017, p. 39), mokesciy administracijos institucijy darbuotojy
teikiamy mokestiniy paslaugy kokybé, padedant mokes¢iy mokétojams - konsultuojant,
informuojant ir taip suteikiant Zinias ir supratimg apie mokescius, uztikrina geresnj mokestiniy
prievoliy vykdyma (Paslaugy teikimas vieSajame sektoriuje, (zr. 2 pav.). Autoriy nuomone, ,,jei
mokes¢iy moketojy poreikiai gali biiti patenkinti, mokes¢iy mokétojai jvykdys savo mokestines
prievoles®.

Mokesc¢iy mokeétojy
reikalavimy
laikymasis

|
| | |
Zinios ir supratimas Mokes¢iy paslaugy Informuotumas
apie mokescius kokybé apie mokescius

2 pav. Paslaugy teikimas vieSajame sektoriuje (Mokes¢iy administravimo institucijoje)
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Kusumaningtyas, D.A. ir kt. (2017)

Davis, G., ir Rhodes, R. A. W. (2020) teigimu, strateginé¢ pozicija vieSojo sektoriaus paslaugy
valdyme yra iSsiaiskinti ir nubrézti tikslus, nustatyti problemas, sukurti biidus tikslams pasiekti ir
nustatyti misijas tikslams pasiekti. Todel paslaugy kokybés valdymo analizé yra procesas, skirtas
18siaiskinti, ar veiksmingai ir kokybiSkai vieSosios institucijos teikia paslaugas pilieCiams. Autoriy
teigimu, tokios analizés tikslas — nustatyti stiprybes ir trilkumus, rasti galimybiy tobulinti procesus
bei pagerinti paslaugy teikimg. Barney A. ir kt. (2018, p.14) nuomone, mokes¢iy administravimo
institucijos, norédamos daryti pazangg skaitmeniniame amziuje, turi iSnagrinéti savo dabartines
stiprigsias ir silpngsias puses.

Paslaugy kokybés valdymo procesas yra dinamiskas reiskinys, nes reikia jvertinti, kad nauda, kurios
ieSko vartotojas, per laikg keiciasi, todél keiciasi ir vartotojo paslaugos kokybés suvokimas. Todél
tikslinga remtis Kazilitino (2007) nuomone, kad valdant paslaugy kokybés procesa, svarbu yra
nustatyti kokybés reikalavimus organizacijoje, kurie atspindéty klienty reikalavimus, aiskiai juos
apraSyti bei jais vadovautis, teikiant paslaugas vieSajame sektoriuje. D. Supriyanto (2023)
nuomone, aiSkiis paslaugy standartai yra svarbiis darbuotojy gairéms, aptarnaujant paslaugy
vartotojus paslaugy teikimo procese. Kazilitino (2007) teigimu, organizacijose paslaugy kokybés
reikalavimus jvykdyti, padeda paslaugy kokybés uZztikrinimas, pavyzdziui tokiomis kokybés
uztikrinimo sistemomis kaip Tarptautinio standartizacijos organizacijos (ISO) kokybés vadybos
standartai, Bendras vertinimo modelis (BVM) ir kokybés valdymo metodika. Sios sistemos padeda
organizacijoms sistemingai vertinti savo veiklos kokybe, procesy veiksmingumg ir sidlyti
sprendimus jy tobulinimui.

Kiekvienos organizacijos kokybés valdymo sistema yra sukurta vadovaujantis universaliais kokybés
sistemy modeliais ir rekomendacijomis. Remiantis D. Pocittés (2002) teigimu, kokybés valdymo
sistema yra aiSkiai apibrézta ir integruota i bendra organizacijos valdymo sistemg. Remiantis
geriausia uzsienio Saliy praktika, pamatiniais bendrosios vadybos principais ir privataus sektoriaus
organizacijose sukaupta praktika, pasak J. Gavéno (2009), vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos
valdymo sistemoms yra biidingi pagrindiniai veiklos valdymo etapai tokie kaip analizé ir
planavimas, veiklos organizavimas, koordinavimas veiksmy, uzsibrézty tiksly igyvendinimas,
veiklos ir jos rezultaty stebésena, vertinimas ir kontrolé. Autorius H. Klases (2003) veiklos valdymo
cikle, papildomai iSskiria vizijos ir misijos formulavimg bei mokymasi, kad biity galima pagerinti
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kokybeés valdyma. Veikly, susijusiy su kokybe, nukreipimas ir valdymas dazniausiai apima visuma,
susidedanc¢ig 1§ kokybés politikos, kokybés tiksly nustatymo, kokybés planavimo, kokybés
uztikrinimo, kokybés kontrolés ir kokybés gerinimo (A. Kazilitinas, 2007). Paslaugy kokybeés
valdymo sistema pateikiama 3 paveiksle, kuria bus vadovaujamasi atskleidZiant ir Lietuvos
mokesCiy administravimo sistemos institucijos mokesC¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdyma, empirinio tyrimo metu.

Viesuyjy paslaugy
kokybes planavimas

Viesyjy paslaugy
kokybés
organizavimas ir
jgyvendinimas

Viedyjy paslaugy
kokybes stebésena,
kontrolé, vertinimas

Vieduyjy paslaugy
kokybés tobulinimas

3 pav. Paslaugy kokybés valdymo sistema
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Kaziliting, A. (2007)

Remiantis auks$Ciau minéty autoriy nuomonémis, pastebéta, kad visuose organizacijos veiklos
strategijos bei valdymo proceso etapuose (tiek kiirime, sprendimuose, jgyvendinime, tiek
priezitiroje bei vertinime) orientuojamasi j paslaugy vartotoja (Paslaugy teikimo sistema, zr. 4 pav.),
todél galima teigti, kad paslaugos teikéjas ir vartotojas paslaugy kokybés valdymo sistemoje, yra du
pagrindiniai elementai.

Veiklos #

strategijos Sprendimas
kdrimas
Vartotojas
Jgyvendinimo
Vertinimas priezura ar

b kontrolé
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4 pav. Paslaugy teikimo sistema
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis jvairiy autoriy nuomonémis

VieSajame sektoriuje paslaugy teikimo veiksmingumo plétra, visada apima tris pagrindinius
paslaugy elementus, t. y. paslaugy teikéjo institucinius elementus, paslaugy teikimo procesg ir
paslaugy teikéjo zmogiSkuosius iSteklius (Catur Wulan Anggraeni, Ellin Herlina, Abdul Aziz, 2023,
p. 35). Nepaisant to, kad organizacijy kokybés valdymo sistemos sukurtos vadovaujantis
universaliomis kokybés sistemy rekomendacijomis ir modeliais, pasak, Pocitités (2002), kiekvienos
organizacijos kokybés valdymo originalumg lemia tos organizacijos darbuotojai. Galutiné teikiamy
paslaugy kokybé priklauso nuo kiekvieno zmogaus, kuris dalyvauja paslaugos teikimo procese.
PavyzdZiui, mokes€iy administravimo institucijose, pasak Ali ir kt. (2021), kad elektroninis
deklaravimas biity veiksmingas, reikalingi tokie veiksniai kaip kvalifikuoti darbuotojai, patikima IT
infrastruktiira, gera aplinka. Pasak autoriaus Sudarsono (2016), zmogiskieji iStekliai yra potencialtis
darbuotojai, kurie negali biti atskirti nuo organizacijy ar darbo padaliniy; kai darbo rezultatai yra
geri, gerai sekasi jgyvendinti organizacijos tikslus. Patikima zmogiskyjy iStekliy valdymo praktika
yra labai svarbi, nepriklausomai nuo mokesciy institucijos skaitmeninés brandos (Barney A. ir kt.,
2018, p. 11.).

Todél labai svarbus tinkamas organizacijos paslaugy kokybés valdymas vieSajame sektoriuje, kad
organizacijos darbuotojai buty jtraukti 1 kokybisky paslaugy teikimo procesa. Rohadin, R.
remdamasis Nawawi, H. (2016) teigimu, pasisako, kad Zzmogiskieji iStekliai — tai kaip organizacijos
varomoji jéga, jgyvendinant savo egzistavimg. T. L. Doberty ir T. Horne (2002) savo pateiktame
viesojo sektoriaus paslaugy kokybés valdymo apibrézime, mini organizacijos komandinj darbg kaip
vieng i§ paslaugy kokybés valdymo etapy. Pasak Rivai (2018), organizacijos veiklos rezultatai
(darbo pasiekimai), tai darbo kokybeés ir kiekybés rezultatas, kurj darbuotojas pasiekia atlikdamas
savo pareigas; darbuotojy veiklos rezultatai yra svarbus veiksnys, nes organizacijos paZanga
priklauso nuo jos turimy iStekliy. Be to, Rivai ir Basri (2015) teigia, kad veiklos rezultatai — tai
asmens arba visumos sékmeés rezultatas arba lygis per tam tikrg laikotarp; atliekant uzduotis,
palyginti su jvairiomis galimybémis, pavyzdziui, darbo standartais, tikslais, uzdaviniais arba i§
anksto nustatytais kriterijais, dél kuriy susitarta abipusiu susitarimu.

Taigi, vadovavimas gali biiti apibréziamas kaip procesas, kurio metu nustatomos bendros gairés bei
daroma jtaka asmenims ar grupéms, kad bty pasiekti organizacijos tikslai (Eljawati, E., Tefa, G.,
Susilawati, S., Suwanda, S. N., ir Suwanda, D. (2022). giq autoriy nuomone, vadovavimas turi
itakos bendruomenei teikiamy paslaugy rezultaty kokybei, biitent zmogiskyjy istekliy gebéjimy,
kuriuos sudaro jgiudziai, tobuléjancios zinios ir nuostatos, aspektu, nes tai turi jtakos jy pareigy
igyvendinimui efektyviau, profesionaliau dirbti, ko pasekoje tai lemia geresne paslaugy kokybe.
Autoriai Imran M., Robina-Ramirez R., Awais M. (2022, p. 191) teigia, kad organizaciné struktiira
gali biiti potencialus veiksnys, prisidedantis prie paslaugy teikimo rezultaty. Felicio, Samagaio ir
Rodrigues (2021) teigimu, organizacing struktiira potencialiai gali prisidéti prie aukstesniy paslaugy
teikimo rezultaty vieSajame sektoriuje. Kaip matome, autoriai pabrézia, kad organizaciné struktiira
yra organizacijos sékme lemiantis veiksnys, gerinant bei tobulinant paslaugy kokybe. Kiti autoriai
(pavyzdZziui, Androniceanu ir Georgescu, 2021) teigia, kad organizacijoms geriau bendrauti su
klientais ir sékmingai teikti paslaugas, padeda informacinés technologijos ir skaitmeninés
priemongs. Pasak Hamza ir kt. (2021), mokesciy institucijos, kaip valdZios institucijos, vis dazniau
renkasi elektroninés valdzios sprendimus, tokius kaip elektroninis mokesciy deklaravimas
(e.deklaravimas), nes tai pagerina vieSyjy paslaugy teikimg ir fiskalinj efektyvuma. Sabir ir kt.
(2021) akcentavo e.deklaravima ir apibrézé jj kaip ,,procesa, kurio metu mokesc¢iy dokumentai arba
mokesciy deklaracijos pateikiamos internetu, paprastai nepateikiant popieriniy deklaracijy®. Pasak
Aziz ir kt. (2021), elektroninis apmokestinimas (e. apmokestinimas) apima interneto technologijy,
pasaulinio tinklo ir programinés jrangos naudojimg jvairiais mokesciy administravimo ir atitikties
uztikrinimo tikslais. Tod¢l autoriai paslaugy kokybés valdyme, gerinant paslaugy teikima, iSskiria
paslaugy naujoviy diegimo svarba.
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Kokybés tobulinimo etapas kokybisky paslaugy teikimo procese yra labai svarbus, nes gali padéti
gerinant esamy paslaugy teikimg ir (arba) naujy kiirimg, kad biity pasiektas esminis tikslas, t.y.
galutinis paslaugy teikimo proceso rezultatas vieSajame sektoriuje — kokybiskai teikiamos paslaugos
ir vartotojy pasitenkinimas jomis. Tod¢l kokybés valdymo analizéje reikia iSskirtin} démesj skirti
pilie¢iy dalyvavimui. Paslaugy vartotojy nuomonés, atsiliepimai yra svarbis, siekiant tiksliai
jvertinti paslaugy kokybe. Darbo autorés nuomone, visa tai padeda vieSojo sektoriaus
organizacijoms, geriau suprasti vartotojy poreikius, tobulinant paslaugas.

Remiantis Kazilitino, A. (2007) kokybés valdymo iSaiskinimu, tai yra kokybés vadybos dalis,
sutelkta kokybés reikalavimams jvykdyti. Pasak Kazilitino, A. (2007), kokybés reikalavimai gali
buti iSdéstyti standarte, specifikacijoje, programoje. Todél autoriaus teigimu, kokybés valdyma
galima apibudinti kaip procesus, jdiegtus siekiant laikytis numatyty kokybeés reikalavimy, kai
kokybés valdymg sudaro nuolatinis jvairiy operacijy atlikimo steb¢jimas, lyginimas su numatytais
reikalavimais ir tam tikry priemoniy taikymas, jeigu atlikimas per daug skiriasi (Zr. 5 pav.).

Tikslas

e (Reikalavimas)
Veikla Palyginimas

(Procesas) - jvertinimas

Koregavimas

5 pav. Kokybes valdymo proceso veiksmai
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Kaziliting, A. (2007)

Valdymas placiai taikomas siekiant organizacijos tiksly, vengiant nepalankiy pakitimy. Darbo
autorés nuomone, svarbu atkreipti démes;j j tai, kad paslaugy teikimo procese gali atsirasti veiksniy,
trukdan¢iy jgyvendinti ZzmogiSkyjy iStekliy pareigas - tai personalo trikumas, tinkamy
administraciniy patalpy paslaugy teikimui trukumas, infrastruktira. Kadangi mokesCiy
administravimo institucijy veikla keiciasi atsiradus pazangiai analitikai, skaitmeniniams metodams,
ir procesy automatizavimui, zmogisSkyjy iStekliy valdymo, jdarbinimo, perkvalifikavimo ir
iSlaikymo klausimai daugeliui institucijy tampa tikromis problemomis (Barney A. ir kt. 2018, p.11).
Todél biitina vykdyti atsiradusiy klitiCiy apsaugos svarbg, kad sumazinti arba pasalinti klittis,
kurios atsirasty paslaugy teikimo srityje. Sio darbo autorés nuomone, tai apimty darbuotojy
gebéjimy, kompetencijy susijusiy su jy vykdomomis funkcijomis, uzdaviniais, didinimu. Be to,
darbo autoré¢ mano, kad remiantis paslaugy standartais, paslaugy teikimo procesas vykty sklandziau
bei biity pasiekti paslaugy teikimo tikslai.

Svarbiausia kokybes valdymo procese yra teisingas matavimas, nes tik iSmatave galime palyginti,
jvertinti ir pritaikyti reikiamus korekcinius veiksmus. Paslaugy kokybei matuoti naudojami
rodikliai (paslaugy prieinamumo, klaidingumo lygio, ekonominio efektyvumo, pilieciy
pasitenkinimo), kurie leidzia suprasti, kuriose srityse paslaugy teikimas funkcionuoja gerai ir kurias
reikia tobulinti

Apibendrinus galime teigti, kad valdymo procesui budingi bendrieji ir specifiniai procesai. Prie
bendryjy valdymo procesy priskiriami tokie kaip planavimas, vykdymas, jvertinimas ir gerinimas,
kurie nepriklausomai nuo organizacijos tipo, licka tokie pat. Specialieji valdymo procesai, priklauso
nuo organizacijos veiklos pobiidzio, konkreciy organizacijos vidiniy ir iSoriniy salygy. Nuolatiné
stebésena ir grjZztamasis rySys yra labai svarbi kokybés valdymo analizés dalis. Pasak Husam Al-
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Maadeed (2024, p. 6), nuolatiné stebésena ir vertinimas uZztikrina tvary paslaugy kokybés gerinima,
todél vieSojo sektoriaus subjektai geriau reaguoja j kintanCius pilieCiy poreikius ir liikescius.
Kokybés valdymo analizé apima rezultatus ir rekomendacijy formulavima, kurj sudaro ilgalaikés
strategijos, kokybés gerinimo priemonés, veiklos auditas. Apibendrinant autoriy nuomones,
matome, kad paslaugy kokybés valdymo analizé¢ padeda uztikrinti, kad paslaugos bty teikiamos
veiksmingai, kokybiskai bei atitikty vartotojy poreikius. Todél Sio darbo autorée teigia, kad paslaugy
kokybés valdymo analizé vieSajame sektoriuje turi biiti nuolatinis procesas, reikalaujantis
sistemingo vertinimo, pilie¢iy jtraukimo, inovacijy taikymo, siekiant nuolat gerinti paslaugy
teikimo rezultatus.

1.2.1. Paslaugy kokybés planavimas

Kokybés planavimas — kokybés vadybos dalis, nukreipta kokybés tikslams nustatyti ir reikiamiems
veiklos procesams bei su jais susijusiems iStekliams, biitiniems kokybes tikslams pasiekti, apibrézti
(Kazilitinas, 2007, p. 16). Proceso planavimas suprantamas kaip proceso vyksmas (tai, kas proceso
metu i$ tikryjy daroma) bei proceso galimybés (tai, kg procesas galéty duoti). Norint, kad
organizacijos rezultatai geréty, tikslai turéty buti keliami pagal proceso galimybes. Planuojant
procesa, svarbu atsizvelgti | procesy kitimo mastg (kasdienés aplinkos ypatybes, zmoniy fizines
savybes ir kt.). Juran (1988, p. 169) apibudina procesg kaip sistemingg veiksmy serijg tikslui
pasiekti. Autoriaus Juran apibrézime yra 5 reikSmingi apibiidinimai:

- tinkanti visiems procesams, kaip bendriné sgvoka;

- kai kokybés uzduotys ir standartai turi biiti nustatyti, vadinasi orientuota j tiksla;

- sisteming, kai veiksmai ir veiklos riiSys, turintys savo tvarkg, sudaro procesa ir yra susieti
tarpusavyje bei vienas nuo kito priklauso;

- kai procesas tam tikromis aplinkybémis, turi atitikti kokybés siekius;

- teisine, kai procesa vykdo Zmonés, kurie turi jo atzvilgiu valdzios ir atsakomybés.

Pagal aukS¢iau minétg J. M. Juran (1988) apibrézt], tai pamatas procesui planuoti, kur galutinis
tokio planavimo rezultatas yra procesas, susidedantis i§ vieno ar keliy elementy tokiy kaip:

- veiklos, kurig atlikus, sistema gali atitikti jai iSkeltus tikslus;

- fizinés jrangos, kuri reikalinga procese numatytoms operacijoms atlikti, pvz. teikti paslaugas;

- informacijos, paaiSkinan¢ios kaip naudoti fizing jrangg ir kaip tg procesg atlikti.
Casimir C-Barczyk (1999, p. 148) remiasi J. M. Juran poziliriu j procesg.

Kazilitino (2007) pateiktu kokybés vadybos apibrézimu, ji yra bendrosios valdymo funkcijos dalis,
kurioje nustatoma kokybés politika, tikslai ir pareigos, bei tam naudojamos priemonés — kokybes
planavimas, jos valdymas, kokybés uztikrinimas ir gerinimas, remiantis kokybés sistema.

Pasak mokslininky Vitkienés, 2004, Kazilitino, 2007, Ruzeviciaus, 2006, Jurkausko, 2006, Doberty,
2002 ir kt.) nagrin¢jusiy paslaugy teikimo valdyma etapais, paslaugy teikimo organizavimas
pradedamas nuo situacijos analizés, planavimo, planavimo rezultaty jforminimo dokumentuose.
Pasak, Kazilitino (2007), kokybés planavimas gali biiti strateginis ir taktinis. Strateginis kokybés
planavimas — tai ilgai trunkantis procesas, kurio metu nustatomi strateginiai kokybés tikslai ir
apibréziami metodai tiems tikslams pasiekti. Strateginis planavimas traktuojamas kaip formali
planavimo sistema strategijai sutinkamai su organizacijos misija ir tikslais parengti bei jgyvendinti.
Strategijos jgyvendinimas apima strategijos atraminiy plany rengimg ir strateginio plano
igyvendinimg (Vasiliauskas, A., 2001). Autoriaus Vasiliausko, A. (2001) teigimu, strateginj kokybeés
planavimg vykdo ir plétoja vadovybé organizacijose. PlacCiai naudojamg strateginio kokybés
planavimo modelj, sudaro:

* organizacijos misijos apibrézimas;

* galimybiy ir pavojy analiz¢;

* pranaSumy ir triikumy analizg;

« alternatyviy strategijy vertinimas;

* strategijos pasirinkimas;

» tiksly plétojimas;

* trumpalaikiy iSsamiy plany rengimas;

25



* plany perkélimas i biudzeta;

* vykdymo stebésena.

Planavimas nurodo kryptis kokybés tikslams nustatyti. Planavimo rezultatu laikomas kokybés plano
sudarymas (Kazilitinas (2007). Tai reiskia, kad toks sudarytas dokumentas gali biiti atskiras ar
sudétine dalis bendro organizacijos plano. Planuojant organizacijos veikla, sprendziama kokios
paslaugos, kam turéty buti teikiamos, kokiomis sglygomis. Planavimo metu taip pat jvertinamas
laikas, kuris irgi svarbus konkurencine prasme.

Kokybés planavimas kaip veikla nustatanti tikslus ir reikalavimus kokybei, ir reikalavimus kokybés
sistemy elementy panaudojimui, apima keturias pagrindines sritis:

* kokybés plany rengima

* kokybés gerinimo planavima

* produkto planavima

* visos vadybos ir bendro darbo planavima

Organizacijy vadovai turi riipintis, kad organizacijose biity kiekvienam produktui, paslaugai ir
turi biiti iSdéstomi su konkretaus produkto, projekto ar sutarties kokybe susijusi veiksmy seka,
veikimo budai, iStekliai. Juose taip pat turi biiti nurodoma:

1. Taikytinos procediiros ir instrukcijos, iformintos dokumentuose;

2. Kontrolés, audito programos, skirtos priezitirai ir kontrolei atlikti;

3. Paskirstymas pareigy ir jgaliojimy, taip pat iStekliy paskirstymas projekty jgyvendinimo
etapuose;

4. Turi buti dokumentuose jformintos kokybés plano keitimo ir modifikavimo savybés;

5. Metodai, kuriais bus nustatoma ar pasiekti kokybés reikalavimai;

6. Rezultatai, kurie turés biti pateikti;

7. Kiti veiksniai, kurie biitini kokybés tiksly pasiekimui.

Tik parengus plang, atsiranda galimybé paskirstyti uZzduotis, parenkant vykdytojus, sudarant
struktiirg, perduodant funkcijas, vadovauti vykdytojams, uztikrinant komunikacija tarp jy, vertinti jy
darbo kokybe¢. Remiantis Vasiliausku, A. (2001), planavimg sudaro tam tikry Zingsniy seka:

- proceso inicijavimas

- planavimo prielaidy apibrézimas

- tiksly formulavimas

- alternatyvy nustatymas

- alternatyvy jvertinimas

- geriausios alternatyvos parinkimas

- atraminiy plany kiirimas

- plano jgyvendinimas.

Kaip matome, planavimas prasideda nuo inicijavimo, kur planavimo procesa gali inicijuoti
aukstesnieji vadovai, pavesdami pavaldiniams parengti planus, detalizuojant aukStesnio lygio plang.
Darbuotojams jZvelgus grésmes arba galimybes, vykdant tam tikras funkcijas tiesiogiai, kurios
susijusios su jy funkcijy vykdymu, planavimas gali biiti pradedamas ir §iy darbuotojy iniciatyva, tai
reiSkia, kad be nurodymo i§ auksStesnés valdZios.

Apibréziant planavimo prielaidas, kreipiamas démesys ] svarbiausius veiksnius, kurie gali daryti
jtaka biisimo plano jgyvendinimui bei gali nulemti plano s¢km¢ ar nesekme. Suformuluoti tikslai
parodo kas turi biiti pasiekta, taip pat apibrézia kryptj, kokius tolesnius veiksmus parinkti.
Atsizvelgiant | suformuluotus tikslus, planavimo prielaidas, vertinamos alternatyvos, kad nustatyti
silpnybes ir stiprybes. Geriausia alternatyva iSrenkama ta, kuri garantuoja iSsikelty tiksly
jgyvendinima.

Ismael ir kt. (2021) teigimu, mokes¢iy administravimo institucijose tam, kad elektroninio
deklaravimo ir elektroninio mokéjimo sistemy paslaugos biity veiksmingos, jos turi biiti jtrauktos |
1Ssamy informaciniy technologijy projektavimo, kiirimo ir jgyvendinimo plang. Pshdar Abdalla
Hamza ir kt. (2021) nuomone, idéjy ir veiksmy, pageidaujamy rezultaty ir terminy kiekvienam
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komponentui dokumentavimas yra pirmas zingsnis rengiant elektroniniy mokes¢iy sistemy
paslaugy strateginj plang. Pasak Qader ir kt. (2021), tai daroma atsizvelgiant ;] mokesCiy
administravimo sistemos stiprigsias ir silpnasias puses, taip pat i aplinkos galimybes ir grésmes.
Plane taip pat rekomenduojama apraSyti jgyvendinimo strategija, kuri turéty apimti jos
igyvendinimo buidg (Hamad ir kt., 2021).

ISanalizavus aukSCiau pateikty autoriy nuomones bei remiantis jomis, vieSojo sektoriaus
organizacijos pasitvirtinusios planus, turéty parengti ir atraminius planus, kurie sukonkretinty
bendrg plang. Atraminiy plany rengimas apima visus auk$€iau iSvardytus planavimo proceso
zingsnius. Planavimo proceso Zingsniai yra aprasomi procediiromis ir taisyklémis.

Planavimas yra neatsiejamas nuo kontrolés, bet glaudziai susij¢s, kadangi pagrindinis kontrolés
tikslas yra garantuoti plany jgyvendinimg. Parengtas ir patvirtintas planas realizuojamas per kitas
valdymo funkcijas, tokias kaip organizavimas, jtakos darymas ir kontrolé.

1.2.2. Paslaugy kokybés organizavimas ir jgyvendinimas

Atlikus situacijos analize ir paslaugy kokybés gerinimo planavimo etapa, po to seka veiklos
organizavimo tai kokybei pasiekti ir jgyvendinti etapas. Autoriaus R. Rohadin (2021) nuomone,
paslaugy igyvendinimas vieSajame sektoriuje vykdomas pasitelkiant jvairias institucinés struktiiros
politikos priemones, paslaugy teikimo naujoves ir paslaugy teikimo projektus. Autorius siiilo keletg
paslaugy igyvendinimo strategijy vieSajame sektoriuje, kurios taikomos vyriausybinéms
organizacijoms, siekiant pagerinti paslaugy kokybe (Rohadin, 2021, p. 120):

-Pasekmiy strategija, kuri biity jgyvendinama organizacijos lygmeniu, nustatant paskaty sistema
gerai dirbancioms vyriausybinéms organizacijoms. Autoriaus Rohadin (2021) teigimu, teigiamy
pasekmiy jgyvendinimas sukurty konkurencija tarp paslaugy vienety vieSajame sektoriuje dél
apdovanojimo, motyvuoty diegti naujoves. Autorius taip pat sitilo pasekmiy strategija jgyvendinti
organizacijose ir darbuotojy lygmenyje.

-Vartotojy (klienty) strategija, kuri dalj atsakomybés perkelia klientui. Rohadin (2021) teigimu,
paslaugy teikimo ir gavimo sékmés apibréztj biitina paversti paslaugy standartais. Sékmés kriterijai
bty nurodyti paslaugos standarte, kuriuos zinoty ne tik paslaugy teikéjai, bet ir paslaugy gavejai.
-Kontrolés strategija, kuri jgalina darbuotojus, nes sprendimy priémimo jgaliojimai, reagavimas |
klienty poreikius ir problemy sprendimas bity perduodamas tiems, kurie turi Ziniy 1§ pirmosios
grandies. Toks jgaliojimy perdavimas padéty paspartinti paslaugy teikima.

-Kultiiros strategija, kuri jgalina taikyti etikos kodekso nuostatas, kurios reglamentuoja darbuotojy
elges] organizacijoje.

Paslaugy teikimas vieSajame sektoriuje turi biiti grindziamas aiskiai apibréztais tikslais ir kokybés
standartais. Lietuvoje vieSojo administravimo jstaigose labiausiai paplite ir taikomi modeliai yra
ISO 9000 serijos kokybés valdymo standartai ir pagal Europos kokybés vadybos fondo tobulumo
modelio pavyzd] sukurtas Bendrojo vertinimo modelis (sutrumpintai BVM). Kokybés
organizavimui taikomos kokybés valdymo sistemos ISO 9000 serijos ar kitokios kokybés gerinimo
metodikos, leidzia uztikrinti, kad valstybinés institucijos veikia pagal nustatytus procesus, o kokybé
nuolat tobulinama. Sios sistemos padeda nustatyti veiklos standartus, aiskiau apibrézti atsakomybes
bei sukurti procediiras organizacijoje, uZztikrinancias kokybiska paslaugy teikimg. Standartuose
teigiama, kad tik aktyviai dalyvaujant aukSc¢iausiajai organizacijos vadovybei gali biiti tinkamai
parengta ir iSplétota kokybés vadybos sistema, jgyvendinti visi aStuoni kokybés vadybos principai
(Kazilitinas, A., 2007, p.189). Kokybés vadybos principai leidzia lengviau organizacijai pasiekti
kokybes tiksly. ISO kokybés valdymo standartai yra paremti 8 kokybés vadybos principais tokiais
kaip orientacija ] klienta, lyderyste, darbuotojy itraukimu, procesiniu pozitiriu, sisteminiu valdymu,
nuolatiniu tobulinimu, faktais pagristu sprendimy priémimu, abipusiai naudingais rysiai su tiekéjais.
Kokybeés vadybos sistemos turi biiti jforminamos dokumentais. Tai sukuria klientams pasitikéjima
organizacijos galimybémis. Kokybés vadybos sistemos dokumentai turi hierarching struktiirg ir
apima kokybés vadova, dokumentais jformintas procediiras, darbo instrukcijas ir kitus dokumentus
(Zr. 6 pav.)
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6 pav. Kokybes vadybos sistemos dokumenty hierarchija
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Kaziliting, A. (2007).

Kokybés vadybos sistemos dokumentai savo turiniu turéty tenkinti jstatymy ir reglamenty
reikalavimus, taip pat vartotojy poreikius, lukesCius. Taciau labai svarbu, kad kokybés vadybos
sistemos dokumentai tikty paciai organizacijai, jos reikméms. Sékmé gali buti pasiekta diegiant ir
palaikant valdymo sistema, skirta nuolat gerinti veikla, atsizvelgiant i visy suinteresuotyjy Saliy
interesus ir poreikius (Kazilitinas, A., 2007, p. 183).

VieSojo sektoriaus organizacijoms svarbu veikti pagal klienty patenkinimo jvertinimo rezultatus.
Autoriaus Priyono ir kt (2021) teigimu, kokybisky paslaugy igyvendinimas vieSajame sektoriuje
priklauso nuo gero vadovavimo, nes tai yra neatidéliotinas poreikis, siekiant pagerinti paslaugy
teikimg bendruomenei. Vadovai turéty sukurti organizacijoje viding atmosfera tokia, kurioje siekiant
organizacijos tiksly dalyvauty visi darbuotojai, turéty biti sukuriama vertybiy skal¢, etikos normos,
bty skatinami darbuotojai uz veiklos rezultatus. Norint gerinti procesus, biitina riipintis kiekvieno
darbuotojo mokymu, taikant nuolatinio tobulinimo metodus, priemones.

Procesy ir produkty (paslaugy) kokybés duomenys organizacijose yra matuojami. Organizacijos
nusistato savo produkty (paslaugy) matavimo reikalavimus, kriterijus, kurie atitikty vartotojy norus
ir lukescius. (Kazilitinas, 2007, p. 199). Organizacijos vadovybé periodiskai turi jvertinti kokybés
vadybos sistemos rezultatyvumag ir veiksminguma (Kaziliiinas, A., 2007, p. 191). Svarbu, kad
organizacijoje daromi sprendimai bty pagristi faktais (t.y. tiksliais matavimais, atitinkamais
duomeny apdorojimo metodais, objektyvios informacijos apdorojimu). To reikalauja netgi ISO
9000:2000 standarty septintas kokybés vadybos principas ,,faktais pagristy sprendimy priémimas®,
nes analiziy, matavimy metu gauti duomenys naudojami gerinant kokybés tikslus, procesy vyksma,
produkty atitiktj nustatytiems reikalavimams gerinant kokybés sistemos veiksminguma (Kazilitinas,
2007, p. 199). Kad pasalinti neatitikimus ir jy priezastis, organizacijose atliekama neatitikimy
analizé, kad iSsiaiskinti jy atsiradimg jtakojancias priezastis. Neatitik¢iy analizé padeda nustatyti
trakumus, iSvengti neatitikCiy ir taip padeda optimizuoti ekonominj veiksminguma, ko pasekoje
pagerinti kokybe. Siekiant aukstos paslaugy kokybés mokesciy administravimo institucijose, svarbu
laiku nustatyti trikumus, kad biity iSvengta neatitik¢iy diegiant naujas mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugas. Todél autorius Fatah ir kt. (2021) sitilo organizuojant Sios sistemos mokestiniy
paslaugy diegima (pavyzdziui, elektroninio deklaravimo, mokejimo), pasirinkti jgyvendinimg tam
tikriems mokes¢iy mokétojy segmentams (fiziniams ar juridiniams asmenims), kaip etapinio plano
dalj, kad biity galima iSbandyti sistemos paslaugas ankstyvaisiais etapais. Atlikdamos koregavimo
veiksmus, organizacijos turi surinkti informacija, pagal kurig nustatomi koregavimo veiksmai. Sie
veiksmai skirti neatitikties priezastims paSalinti, kad i§vengti jy pasikartojimo.

Be koregavimo veiksmy, organizacijose turi biiti organizuojamas prevenciniy veiksmy atlikimas.
Prevenciniai veiksmai atliekami tuo tikslu, kad organizacijose biity pasalintos neatitik¢iy atsiradimo
priezastys. Tam turi bliti analizuojami organizacijos trilkumai, atlieckant vartotojy poreikiy bei
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lukesc¢iy analize, atliekant vartotojy pasitenkinimo paslaugomis matavimus bei veiksmus galimoms
neatitiktims ir jy priezastims nustatyti, analizuojant sukauptus jvairius informacinius Saltinius.
Organizacijos, siekdamos nustatyti savo veiklos tobulintinas sritis bei norédamos jvertinti savo
veiklg pagal iSsikeltus tikslus, planus, turi analizuoti gautg informacijg 1§ kuo jvairesniy Saltiniy.
Vadovyb¢ analizés procesa gali naudoti kaip organizacijos veiklos gerinimo galimybiy nustatymo
priemoneg, ko pasekoje gali biti kei¢iama kokybes politika ir strateginiai tikslai.

Taigi, vienas i§ svarbiausiy ISO 9001:2000 standarto reikalavimy yra tai, kad organizacijos turi
nuolat gerinti kokybés vadybos sistema. Siam tikslui pasiekti, organizacijos turi taikyti
organizacijos kokybés politika, tikslus, duomeny analizg, audity rezultatus, koregavimo,
prevencinius veiksmus. Apibendrinant galima teigti, kad organizacijoms tikslinga bty turéti
sukurta nuolatinj paslaugy gerinimo procesa, kuris buty naudojamas kaip organizacijos kokybés
vadybos sistemos veiksmingumo gerinimo priemong.

1.2.3. Paslaugy kokybés stebésena, kontrolé, vertinimas

Paslaugy kokybés stebésena, kontrolé ir vertinimas vieSajame sektoriuje yra svarbiis procesai, skirti
uztikrinti, kad paslaugos biity teikiamos kokybiskai, atitikty pilieciy poreikius ir vieSojo sektoriaus
organizacijos pasiekty uzsibréztus tikslus (Kazilitinas, 2007). Sie trys aspektai padeda
organizacijoms nuolat gerinti teikiamas paslaugas, nes sudaro i§samy paslaugy kokybés valdymo
cikla. Pasak Kazilitino (2007), organizacijos atlikdamos paslaugy kokybés stebésena, i$sikelia tam
tikrus tikslus. Dazniausiai organizacijose keliami tikslai:

-Gauti duomenis apie paslaugy teikimo biiklg, kad suteikti informacija organizacijy vadovams ir
politikos formuotojams pagrjsty sprendimy priemime dél tolimesniy veiksmuy;

- Operatyviai reaguoti i paslaugy teikimo trikumus, taip uZztikrinant nuolating paslaugy teikimo
kokybés kontrolg;

-Stebéti paslaugy teikimo veiksmingumg ir prieinamumag, siekiant iSvengti neteisingo iStekliy
paskirstymo.

Taigi, paslaugy kokybés stebésena yra susijusi su nuolatiniu paslaugy teikimo proceso stebéjimu ir
duomeny rinkimu. Atliekant paslaugy kokybés stebéseng, gali biiti naudojamos stebésenos
priemoneés tokios kaip rodikliai ir/arba duomeny rinkimo sistemy naudojimas. Pagal kiekybinius ir
kokybinius rodiklius galima vertinti paslaugy teikimo veiksminguma, kokybe ir prieinamumag
(pavyzdziui, klienty pasitenkinimo lygj, aptarnavimo greitj, klaidy daznj ir pan.).

Siekiant uztikrinti, kad paslaugy teikimas atitikty nustatytus paslaugy kokybés standartus, teisés
aktus ir numatytus tikslus, vieSojo sektoriaus organizacijos vykdo teikiamy paslaugy kokybés
kontrolg (Kazilitinas, 2007). Pasak Kazilitino (2007, p. 16), kokybés kontrol¢ — tai atitikties
jvertinimas stebint ir priimant sprendima, pagristas atitinkamu matavimu, bandymu arba lyginimu
su etalonu. Sio darbo autoré, remdamasi moksliniy autoriy tyrimy duomenimis bei juy rezultatais,
mano, kad kontrolé gali padéti jvertinti, kaip vieSosios organizacijos naudoja savo isteklius, ar
pasiekia iSsikeltus tikslus bei ar teikiama paslauga atitinka jai keliamus kokybés reikalavimus. Be
to, paslaugy teikimas reguliuojamas tam tikromis teisés akty normomis arba kokybés standartais,
pavyzdziui, ISO standartais. Kadangi paslaugos teikimo ir vartojimo procese, tuo paciu metu
dalyvauja tiek paslaugos vartotojas, tiek paslaugos teikéjas, todel kokybe gali biiti kontroliuojama
per vartotojo ir paslaugos teikéjo sgveika. Siekiant, kad keistysi darbuotojy elgesys, bendraujant su
klientais, organizacijos gali naudoti priemones kokybei kontroliuoti tokias kaip darbuotojy
mokymai.

Siekiant veiksmingai valdyti paslaugy kokybe, reikia uZtikrinti paslaugy kokybés vertinima.
Paslaugy kokybés vertinimas yra sudétingas procesas, kuris gali vykti keliais abstrakcijos
lygmenimis (Klongthong, W. ir kt., 2020). Jei kokybé néra vertinama, ji negali buti veiksmingai
valdoma. Valdant paslaugy kokybe, tikslinga jvertinti veiksnius, kurie jtakoja paslaugy kokybe.
Tode¢l, siekiant uztikrinti kokybés valdyma, reikia nustatyti veiksnius, kuriais remiantis bus
vertinama organizacijos teikiamy paslaugy kokybé. ISanalizavus autoriy (Bagdoniené, Hopeniené
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2005; Kazilitinas 2007; Ramanauskiené, Vanagiené¢ 2009) nuomones apie jtakojancius veiksnius,
valdant paslaugy kokybe, biity galima iSskirti tam tikras $iy veiksniy grupes: vadovy veikla, planus
ir strategija, iStekliy valdyma, procesus ir vartotojus:

- vadovy veikla (mokymai apie kokybés valdymg, informacijos sklaida, kokybés kultiiros
skatinimas);

- planai ir strategija (organizacijos politika, planavimas, kokybés sistema, standartizavimas);

- i§tekliy valdymas (darbuotojy mokymai, kompetencijy ugdymas, darbo priemonés);

- procesai (informacijos apie kokybe rinkimas, perteikimas, apdorojimas, kokybés sistemos
tobulinimas, uztikrinimas, kokybés procesy valdymas bei tobulinimas);

- vartotojai (vartotojy poreikiy suvokimas, patenkinimas, rySiy su vartotojais palaikymas, poveikis
visuomenet).

Vengriené, B. (2006, p. 157) siiilo vertinti kokybe per paslaugos turinio elementus, t. y. vertinant
paslauga kaip visumg, jvertinti paslaugos proceso eiga, paslaugos turinj sudarancias procediiras,
darbuotojy kvalifikacijg, galutinj paslaugos rezultata, paslaugos veiksminguma.

Pastebeta, kad vertinant kokybe, akcentuojamas vartotojy poreikiy suvokimas. Skackauskiené ir
Vesterté (2018, p. 6) iSskiria dazniausius vartotojy vertinimus apie paslaugg tokius kaip: gaunama
nauda, jos sukurta verté; tam tikras procesas, veiksmas; tam tikras sandoris ar mainai;
neapciuopiami iStekliai. Vartotojas, apibiidindamas paslaugy kokybe, ja vertina pasitelkes tam tikrus
kriterijus. Dauguma autoriy mano, kad vartotojui labai svarbus patikimumas, priecinamumas, tiekéjo
pasirengimas padéti, personalo kompetetingumas (Bagdonien¢ L., Hopenien¢ R., 2004 p.102,
Bagdoniené L., Hopeniené R., 2009 p.135). Taigi, vartotojas vertina paslauga, zvelgdamas i$ savo
poreikiy pozicijos, todel Siuo atveju paslaugy teikimo procesas turi biiti valdomas atsizvelgiant |
vartotojo poreikius, nes jie pagrindiniai paslaugy kokybés vertintojai. Todél Sio darbo autoré mano,
kad organizacijos darbuotojai turi suprasti, i§siaiSkinti vartotojy norus bei poreikius, ir tenkinti juos,
stengiantis virSyti jy likesCius ir todél paslaugy kokybé negali biiti atskiriama nuo vartotojo
suvokimo.

Paslaugy kokybe vartotojas suvokia kaip skirtumg tarp patirtos ir laukiamos paslaugy kokybés
(Gavénas, 2009, p. 22). Todéel svarbi yra analizé iSoriniy veiksniy bei jy vertinimas, uZtikrinant, kad
vartotojas turéty teisingg informacija apie vieSojo sektoriaus institucijy veikla, susijusig su viesyjy
paslaugy teikimu ir paslaugy valdymo etapais. Autoriaus nuomone, tinkamai informuotas
vartotojas, galés susikurti pagristus likesc¢ius pries§ paslaugos gavimg.

Kadangi teikiant paslaugas vieSajame sektoriuje, svarbu jvertinti ne tik iy paslaugy privalumus, bet
nustatyti paslaugy teikimo trikumus ir silpngsias vietas, vertinant teikiamy paslaugy kokybe,
aptarnaujancio personalo kompetencijas, autorius Jesson J. (2005) iSskiria slapto kliento metoda.
Autoriaus teigimu, Sis metodas tinka ten, kur paslaugos teikiamos tiesiogiai, pavyzdziui -
konsultavimas. R. Rohadin (2021, p.114) teigimu, organizuojamy paslaugy kokybe galima jvertinti,
remiantis penkiais paslaugy kokybés (SERVQUAL) matmenimis, t. y. :

- Patikimumo aspektas (paslaugos teikimo savalaikiSkumas ir darbuotojy drausmeé);

-Materialusis aspektas (darbuotojy iSvaizda, fizinés patalpos, infrastruktiira);

-Reagavimo aspektas (operatyvumas susij¢s su noru padéti, atsakyti | pareiskéjy klausimus,
skundus);

-Uztikrinimo aspektas (informacijos tikrumas yra esminis dalykas uZztikrinimo aspekte);

-Empatijos aspektas (suteikiama erdve iSklausant pareiSkéjy arba busimy pareiskéjy/klienty
pastabas/pageidavimus).

Devi Yanty ir Milla Sepliana Setyowati (2021) teigimu, vertinant mokesciy mokétojy pasitenkinimag
gali buti naudojama SERVQUAL tiek e. mokesciy paslaugy kontekste, tiek neinternetiniy paslaugy
kontekste. D. Yanty ir M. S. Setyowati (2021) remdamiesi Gunadi, nuomone, mokes¢iy mokétojai
bty patenkinti, jei mokesciy administravimo sistemos paslaugos biity modernios ir paprastos.

Nustatant paslaugy kokybe, autorius D. Supriyanto (2023) taip pat sitilo paslaugy kokybe vertinti
pagal paslaugy patikimuma, operatyvumag bei uztikrinimg. Pasak D. Supriyanto (2023, p. 119),
paslaugy kokybes koncepcija tokia kaip ,,RATER (reagavimas, uztikrinimas, ap¢iuopiamumas,
empatija, patikimumas), formuoja paslaugy kiiréjy poziiir] ir elgsena, siekiant, kad vertinimas
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atitikty gautos paslaugos kokybe. Autoriaus teigimu, Sios koncepcijos esmé yra parodyti visas
paslaugy veiklos aktualizavimo formas, kurios tenkina paslaugas gaunancius Zmones pagal
reagavimg, skatina uztikrinima, parodo apc¢iuopiamus jrodymus, kuriuos galima pamatyti pagal
empatija 1§ paslaugas teikian¢iy Zmoniy pagal jy patikimuma atlikti duotas paslaugy uzduotis, kad
nuosekliai patenkinti paslaugas gaunancius Zmones. Autorius Marlan Hutahaean (2021, p. 808)
vieSyjy organizacijy veiklg dé¢l teikiamy paslaugy kokybés sitilo vertinti ne tik organizacijos
personalo lygmeniu, bet ir instituciniu lygmeniu arba programos lygmeniu. Vertinimas instituciniu
lygmeniu biity susijes su geb¢jimu formuluoti institucijy strateginius planus, apimancius vizijas,
misijas, tiksly ir strategijy formulavimg. M. Hutahaean (2021) nuomone, vertinant programos
lygmeniu, vertinimas biity susijes su tuo ar visi esami darbuotojai sugeba pasiekti tikslus, kad biity
igyvendinta organizacijos vizija ir misija. Remiantis moksliniy autoriy Ramanauskienés,
Vanagieneés (2009), Kazilitino (2007, p. 67) nuomonémis, teikiamy paslaugy kokybe galima vertinti,
remiantis ir nacionaliniy kokybés apdovanojimy metodika. Siuo atveju vertinimas orientuojamas j
paslaugy teikimo sistemg. Procesai kokybés uztikrinimui turi didele reikSme, nes norimas rezultatas
pasiekiamas daug veiksmingiau, kai veikla ir su ja susij¢ iStekliai valdomi kaip procesas.
Vertinant kokybe, svarbu jvertinti darbuotojy kompetencija, nuolatinj jy mokymasi. Salia
zmogiskyjy istekliy valdymo svarbu jvertinti ir materialiniy iStekliy valdyma, nes nuo materialiy
darbo priemoniy ir techniniy galimybiy, priklauso galimybés organizacijos darbuotojams panaudoti
savo turimas Zinias ir jgiidzius teikiant paslaugas.

Adefolake ir Omodero (2022) teigimu, mokestinés pajamos yra svarbios kiekvienos Salies
ekonominiam stabilumui ir pilie¢iy gerovei. Heriel E. N., Vaishali J. S. (2024, p.123, 128) siilo
vertinti mokesCiy administravimo paslaugy kokybe pagal jy patikimuma, operatyvumg ir
apCiuopiamumg. Autoriy nuomone, svarbu jvertinti koks rySys tarp paslaugy patikimumo,
operatyvumo, apciuopiamumo ir poveikio mokestiniy prievoliy vykdymo, mokesciy
administravimo organizacijose. Autoriy teigimu, tai reiSkia, kad mokes¢iy administravimo
organizacijai yra svarbu vertinti, kokig jtaka daro paslaugy patikimumas (ar mokesciy
administravimo sistemos teikiamos paslaugos internete yra patikimos), operatyvumas (ar greitai
reaguoja ] mokesCiy mokétojy poreikius, atsakant j paklausimus, riipimus klausimus) ir
ap¢iuopiamumas (mokesCiy administratoriaus atstovy prieinamumas jvairiais rySiy kanalais, ar
teikiama visapusiska pagalba, ar uZtikrinamas su mokesciais, susijusios medziagos aiSkumas), kad
mokes¢iy mokétojai vykdyty savo isipareigojimus, ko pasekoje biity nustatyta, kas gali jtakoti
efektyvesn] mokestiniy pajamy surinkimg j valstybés biudzeta. Pasak Masunga ir kt. (2020) siiilo
vertinti elektroninés mokes¢iy administravimo sistemos kokybés poveikj mokestiniy prievoliy
vykdymui, jvertinus pagal paslaugy naudotojy pasitenkinimg, informacijos kokybe, paslaugy
kokybe, sistemos kokybe, ketinimus elgtis ir elgesj, susijusi su mokestiniy prievoliy vykdymu
(faktiniu elgesiu). Maseko ir Sawe (2022) teigimu, svarbu jvertinti rysj tarp veiksniy, daranciy jtaka
mokestiniy prievoliy vykdymui. Taigi, organizacijos veiklos vertinimas turéty biiti vertinamas kaip
nuolatinés pastangos, siekiant gerinti vieSyjy organizacijy veiklag M. Hutahaean (2021).

Remdamasi autoriy nuomonémis, jy tyrimy rezultatais, §io darbo autoré apibendrindama teigia, kad
stebésena teikia nuolatinius duomenis apie teikiamas paslaugas, kontrol¢ uztikrina, kad paslaugos
atitikty nustatytus kokybés standartus, o vertinimas leidZia nustatyti, kiek veiksmingai pasiekiami
uzsibrézti tikslai ir kokj poveikj paslaugos daro visuomenei. Taigi, paslaugy kokybés stebésena,
kontrolé ir vertinimas yra esminiai procesai, uZtikrinantys paslaugy teikimo veiksminguma,
patikimumg. Visi §Sie procesai kartu sudaro sistemingg paslaugy kokybés valdymo cikla, kuris
skatina nuolatinj paslaugy tobulinima.

1.2.4. Paslaugy kokybés tobulinimo prielaidos
Did¢jantys vieSojo sektoriaus organizacijy klienty liukesciai bei reikalavimai, skatina vieSojo

v —

kokybés (Lukauskiené ir Ruzevicius (2013, p. 91). Tam, kad biity patobulinta paslaugy kokybé¢, o
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vieSojo sektoriaus veikla tapty veiksmingesné, kokybés valdymas orientuojamas j kokybés
gerinimg. Siekiant jj uZtikrinti, reikia iSanalizuoti veiksnius, lemiancius kokybe.

Pasak Kazilitino (2007), akcentuojamas lemiamas vadovybés vaidmuo, sudarant strateginius tikslus,
apibréZiant vertybes ir kuriant sistemas, uZztikrinan¢ias nuolatin} organizacijos veiklos gerinimg.
Autoriai Wang, Pipino ir Lee (2002) siilo tobulinti teikiamy paslaugy kokybeg, remiantis
subjektyviuoju ir objektyviuoju jvertinimu, Siais etapais:

1. Atlikti objektyvyjj ir subjektyvyjj paslaugy kokybés jvertinima;

2.Palyginti jvertinimo rezultatus, identifikuoti prieStaravimus ir nesutapimus, nustatyti pagrindines
neatitikimy priezastis;

3. Nustatyti ir imtis biitiny priemoniy, kad uZtikrinti tobulinimg ir grjztamajj rys;.

Paslaugy kokybés tyrimams naudojami jvairls modeliai, kurie apjungia teorija su praktika.
Modeliuose analizuojami tie elementai, kurie daro didZiausig poveikj kokybei. Pasak Bagdonienés
(2005), tirdama kokybe paslaugy organizacija turéty taikyti ne vieng, o kelis modelius. Remiantis
Juran (1992) galima teigti, kad labai svarbu, kad organizacijoje kokybés gerinimas biity paverstas
visy atsakomybe ir kiekvieno darbuotojo kasdienio darbo dalimi, bet ne kasdienio darbo priedu.
Visuotinés kokybés vadyba — vadybos filosofija, kurios metodais remdamasi organizacija nuolat
tobuléja ir taip pat siekia kuo labiau patenkinti vartotojy poreikius, gerina savo paslaugy bei
produkty kokybe¢ ir mazina kastus. Be to, geresné mokes¢iy administratoriaus teikiamy paslaugy
kokyb¢, padeda spresti mokestiniy prievoliy nevykdymo problemq (Al-Ttaffi ir Abdul-Jabbar,
2016). Pasak autoriaus, tai reiSkia, kad mokestiniy paslaugy kokybé veikia mokestiniy prievoliy
vykdymo elgsena.

Pasak Pocitités D., JanuSauskienés V., Vitkausko R. (2005, p. 43) organizacijos veiklai gerinti
vadovai turéty remtis tarptautinés standartizacijos organizacijos (ISO) rekomenduojamais kokybés
vadybos principais:

1. Lyderyste

2. Darbuotojy dalyvavimu

3. Orientavimysi | vartotoja

4. Procesiniu poziiiriu

5. Sisteminiu poZitiriu

6. Nuolatinis veiklos gerinimas

7. Abipusiai naudingi ry$iai su tiekéjais

8. Faktais pagristy sprendimy priémimas

Autoriaus Marlan Hutahaean (2021, p. 808) nuomone, kiekvienoje organizacijoje turi biiti skiriami
lyderiai, turintys tam tikras savybes: turintys vizijg, jgalinantys, kontroliuojantys emocijy santykj,
gebantys taikyti laiméjimo principa, pasizymintys dvasiniu intelektu, darbstus. Remiantis lyderystés
principu, plétojamas komandinis darbas ir bendravimas. Sis principas padeda vadovams kurti
bendravimu grista aplinka. Vadovas turi tobulinti vadovavimg, ugdydamas darny komandinj darba
organizacijoje. Pasak Rivai ir Basri (2015), vadovavimas vadovui yra vienas i§ svarbiausiy
lyderystés aspekty. Tai pasiekiama, vadovui tampant lyderiu. Todél Rivai ir Basri (2015) teigimu,
lyderio buvimas organizacijoje reikalingas tam, kad organizacija pasiekty uzsibrézZtus tikslus. Pasak
Eljawati, E. ir kt. (2022), gero valdymo eroje, lyderysté yra raktas | organizacijos tikslus, kuriais
siekiama naujoviy ir tobulumo. Wirawan (2015) teigimu, norint, kad organizacijos darbuotojai déty
papildomas pastangas organizacijos tikslams pasiekti, lyderio vaidmuo svarbus tame, kad gebety
atkreipti démes;j ] organizacijos darbuotojy rupescius ir saviugdos poreikius. Gani (2020) teigimu,
lyderiai su savo vadovavimo stiliumi lemia organizacijos strategija tiek ilguoju, tiek trumpuoju
laikotarpiu. W. E. Demingo poziiiriu ,,lyderis turi planuoti pokycius zingsnis po Zingsnio, daryti
jtaiga darbuotojams, sugebant jtraukti zmones tai padaryti (C. C. Barczyk, 1999, p. 149-150). Taigi,
pasak Pociiités D., JanuSauskienés V., Vitkausko R. (2005, p. 189-190) galima pasiekti nuolatinj
kokybés sistemos gerinima, naudojant W. E. Demingo ratu vadinamg, problemy sprendimo ir
procesy tobulinimo metoda, kuris reiskia : Planuok — daryk - tikrink — veik (sutrumpintai biity
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PDTV) ir suteikia galimybes nuolatos tobulinti veikla, siekiant i$sikelty tiksly organizacijoje bei
aukstesnés kokybés.

Pirmiausia sprendZiamos organizacijos problemos, kad pagerinti kokybe, véliau jau galima
realizuoti kokybés gerinimo priemones. Gerai organizuotas procesas atitinka visus reikalavimus,
todél gaunama geresné paslauga. Joseph M. Juran (1992) yra nurodgs tam tikrus kokybés gerinimo
Zingsnius:

. Nustatyti tobulinimo tikslus;

. Organizuoti tiksly siekimo sistema;

. UZtikrinti mokyma;

. Formuoti supratima, kad tobuléti reikia ir galima;

. Informuoti apie pazanga;

. Spresti kokybés gerinimo problemas;

. Dalytis rezultatais;

. Rengti metinius kokybés gerinimo planus;

. Vesti apskaita.

Kokybés gerinimo apibréZimy yra jvairiy. Palyginimui, pateikiami autoriy apibréZimai apie
kokybeés gerinimag 5 lenteléje.

O 00 1N DN K~ W~

5 lentelé
Kokybés gerinimo apibrézimai
Autorius Kokybés gerinimo apibréZimai
Shingo, S. (2021, p.196) Kol geresné procediira nepazjstama, jai reikés daugiau

laiko, nei senajai, nes kils visokiy abejoniy dél biisimojo,
dar sunkiai jsivaizduojamo produkto. Tikrasis gerinimo
poveikis atsiskleidzia tik po tam tikro praktikos periodo.
Barczyk, C. C. (1999, p.149) pagal W. E. Demingo Nuspresti  be paliovos tobulinti  kokybe. Kokybés
zmonémis prasideda, zmonémis ir baigiasi. Todél kokybés
kelias turi prasidéti nuo kokybés pranaSumy pripazinimo.

Barczyk, C. C. (1999, p.148) pagal Juran J. M. Supratimo formavimas, kad tobuléti bitina ir galima;
tobulinimo tiksly nustatymas; tiksly siekimo sistemos
organizavimas; mokymy uztikrinimas.

Pocitte, 2005 (p.197) pagal Cyro (1992) Nuolatinis kokybés gerinimas néra nauja programa ,,...°
ir kriziy vadyba, koks nors trumpalaikis projektas,
jsakymai ir kontrolé

13

Barczyk, C. C. (1999) pagal Kaizen Niekad nesibaigiantis gerinimas, atskleidziamas vadybos
veiksmais.

Pociiités D., JanuSauskienés V., Vitkausko R. Tai kokybés vadybos dalis, sutelkta didinti organizacijos

(2005, p. 195) pagal ISO 9000 gebejima jvykdyti nustatytus reikalavimus.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Paslaugy kokybés gerinimas gali apimti ir naujy kokybés valdymo metody diegima, paslaugy
standartizavimg. Kokybiskos paslaugos turi biiti veiksmingos, tiksliai atitinkanc¢ios vartotojy
poreikius, todél vieSojo valdymo institucijos gali naudoti kokybés valdymo modelius, tokius kaip
ISO standartai arba bendras kokybés valdymas, siekiant nuolat gerinti paslaugy teikimo procesus.
Mokes¢iy administravimo organizacijai gali buti aktualus paslaugy standartizavimas.
N. Langvinienés, B. Vengrienés (2005, p. 87) teigimu, vartotojai paslauga priima kaip kokybiska,
jei jos suteikimas neuztrunka, t. y. trunka tam tikra laikg. Pasak Marlan Hutahaean (2021, p. 15),
procediira, kuri buvo labai ilga, turi biiti sutrumpinta, procediiry skaicius turi biiti sumazintas, darby
atlikimas turi turéti aiSkius standartus, ko pasekoje biitina supaprastinti ir automatizuoti. Tobulinant
teikiamas paslaugas, svarbu uztikrinti, kad jos biity prieinamos visiems visuomenés nariams,
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nepriklausomai nuo jy gyvenamosios vietos, socialinio statuso ar kity veiksniy (V. Burksiené¢ ir kt.,
2017, p. 110). Siy autoriy teigimu, paslaugy prieinamumo didinimas taip pat apima socialine
jtraukt] — uZtikrinima, kad tokios grupés kaip senjorai, nejgalieji ar mazas pajamas turintys
asmenys, galéty lengviau naudotis paslaugomis vieSgjame sektoriuje.

Kokybés gerinimo sistemy pasirinkimas priklauso nuo organizacijos poreikiy. Pasak Marlan
Hutahaean (2021) svarbus veiksnys organizacijoje, siekiant paslaugy kokybés gerinimo, yra
organizacijos stiprinimas, daugiausia démesio skiriant valdymo sistemai, kuri apima vadovavima,
bendravimg, valdymo struktiirg, esamo personalo panaudojima. Gali biiti priimtos taikyti darbuotojy
siilymy sistemos, kai darbuotojai skatinami teikti pasitlymus, idé¢jas, leidZiant kiekvienam
darbuotojui mastyti, nepriklausomai nuo jo uZimamy pareigy organizacijoje (Kazilitinas, A., 2007,
p. 37). Sio darbo autorés nuomone, organizacijoje svarbus griztamasis rySys tarp vadovy ir
personalo darbuotojy, kad véliau Sios id¢jos biity iSdiskutuojamos ir apibendrinamos, pateikiant
atsakymus apie jas darbuotojams, kurie teike id¢jas, pasiiilymus, pastabas. Autoriaus Hutahaean, M.
(2021) nuomone, dar vienas svarbus veiksnys, ] kurj reikia atsizvelgti, tai darbo atmosferos
veiksnys organizacijoje. Pasak autoriaus, tai reiskia, kad turi vyrauti kolegiSkumo ir partnerystés
modelis, kai vadovai laiko savo pavaldinius kolegomis arba partneriais, kurie yra suinteresuoti
siekti organizacijos tiksly.

Kokybés gerinimas yra nuolatinis naujy galimybiy ieSkojimas, remiantis darbuotojy mokymu, jy
gebéjimy tobulinimu. Mascagni ir Santoro (2018), Okunogbe ir Santoro (2023), siiilo stiprinti
darbuotojy gebéjimus, mokesCiy jstatymy ir kity teisés akty perziiirg bei mokes¢iy mokeétojy
Svietimo gerinimg mokes¢iy administravimo institucijose. Kintan¢iomis konkurencijos sglygomis,
svarbu, kad darbuotojai sugebéty spresti problemas, taikyty jvairius sprendimo biidus, todé¢l pasak
Kazilitino, A., 2007, p. 24), laiku organizuota darbuotojy mokymosi sistema turi didele reikSme
organizacijos kokybés gerinimui. Be to, kiekviena organizacija gali turéti skirtingas vertybes,
ypatybes, kultiiras, kurios gali turéti jtakos pagrindiniams aktyviems gebéjimams, reikalingiems
inovacijoms tobulinti (Limaj ir Bernroider, 2017).

Siekiant padidinti mokestiniy pajamy surinkima, gali biiti dedamos sutelktos pastangos diegti
naujoves mokesCiy sistemoje, iSpleciant jos taikymo sritj, ko pasekoje taip maZinant SeS¢ling
ekonomikg (Dube ir Casale, 2019). Taigi, tobulinant paslaugas, siekiama ne tik gerinti jy kokybe,
bet ir uZtikrinti inovatyvuma, skaidrumg bei didesn;j pilie¢iy jsitraukimg. Pasak  Aleksandrovos A.
(2020), tikétina, kad mokesciy mokétojai noriai vykdys savo jsipareigojimus, kai mokesciy sistema
suvokia kaip saZininga, skaidrig ir atitinkancig jy poreikius. Pilie¢iy jtraukimas didina pasitikéjima
vieSuoju sektoriumi, o dalyvavimo mechanizmai skatina bendradarbiavima tarp valdzios ir
visuomengs, ko pasekoje didéja vieSojo sektoriaus teikiamy paslaugy skaidrumas.

Svarbus vieSyjy paslaugy tobulinimo biidas yra paslaugy skaitmenizacija, naujy technologijy
taikymas. Remiantis autoriais Mascagni ir Santoro (2018), Okunogbe ir Santoro (2023), siekiant
pagerinti mokestiniy prievoliy vykdyma, teikiant kokybiSkas mokestines paslaugas, sitiloma imtis
pastangy, kurios apima pazangiy technologijy diegima ir mokes¢iy administravimo institucijose.
Autoriy nuomone, elektroninés valdZios sistemos pilieCiams suteikia galimybe gauti lengviau ir
grei€iau paslaugas internetu (pavyzdziui, nuo mokes¢iy mokéjimo iki jvairiy paZymy gavimo). Taip
paslaugos suteikiamos ne tik grei¢iau, be to paslaugos tampa patogesnés vartotojams. Pasak Tangi ir
kt. (2021), skaitmeninés transformacijos naudojimas organizacinéje strukttiroje, gali veiksmingai
pakeisti paslaugy teikimg vieSajame sektoriuje. Autoriy Imran M. ir kt. (2022) nuomone, santykiy
su klientais duomenimis pagrjstos technologijos gali tam tikrais biidais pasinaudoti skaitmenine
transformacija, pavyzdziui didziyjy duomeny valdymu, taip didinant efektyvuma organizacijos
veikloje bei konkuruojant su kitomis organizacijomis; organizacijos taip pat gali tobulinti savo
darbuotojy jgiidzius, kad jie galéty atlikti biitinas skaitmenines funkcijas.

Aukstos kokybés mokesciy paslaugos padeda ne tik sklandziau bendrauti mokes¢iy mokétojams ir
valdzios institucijoms, bet ir skatina partnerystés jausma vykdant platesnius Salies fiskalinius
Jsipareigojimus, taip pat stiprinant tvirtos ir teisingos mokesciy sistemos pagrindg (Huiskers — Stoop
ir Gribnau, 2019). Mokesciy paslaugy kokybé yra labai svarbi, ugdant mokes¢iy mokétojy ir
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mokesCiy institucijy pasitikéjimg ir bendradarbiavima, o tai prisideda prie geresnio mokestiniy
prievoliy vykdymo (Jajja ir Bhatti, 2022). Sio darbo autorés nuomone, kokybiskos paslaugos
vieSajame sektoriuje skatina institucijy bendradarbiavimg ir koordinacija, nes kai jvairios vies$ojo
sektoriaus institucijos dalijasi informacija ir resursais, paslaugos tampa veiksmingesnés. Pasak
Risvina Ridwan, Basri Modding, Tenriwaru (2024), mokes¢iy mokétojams turéty buti teikiamos
kokybiSkos paslaugos, kad mokes¢iy mokétojai geriau laikytysi reikalavimy.

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant paslaugy tobulinimo, bitina uZtikrinti veiksmingesnj
valdyma ir pilieCiy pasitenkinimg. Nuosekliai investuojant j personalo ugdyma, inovacijas ir
pilieciy dalyvavima, galima pasiekti reikSmingus paslaugy kokybés gerinimo rezultatus. Tobulinant
mokesCiy paslaugas, mokes¢iy mokétojams bus uZztikrintas komforto, saugumo, sklandumo ir
pasitenkinimo jausmas (Risvina Ridwan, Basri Modding, Tenriwaru, 2024).

1.3. PilieCiy dalyvavimas paslaugy teikimo procese

Viesasis sektorius XXI amziuje, nors ir skirtingais tempais, kurie priklauso nuo Salies i$sivystymo
lygio, jgyvendina naujojo vieSojo valdymo principus. Si valdymo paradigma akcentuoja pilie¢iy
aktyvy dalyvavimg ir bendradarbiavimg vieSajame gyvenime. Kitaip tariant, naujasis vieSasis
valdymas yra glaudziai susijes su pilieciy jsitraukimu j vieSyjy paslaugy organizavimg ir teikima.

Pilieciy dalyvavimas paslaugy teikimo procese vieSajame sektoriuje yra esminis veiksnys, kuris ne
tik stiprina demokratijos principus, bet ir padeda uztikrinti paslaugy kokybe bei jy atitikimg pilieciy
poreikiams. Sis dalyvavimas suteikia pilie¢iams galimybe aktyviai jsitraukti j sprendimy priémima,
vie$uju paslaugy planavima, vykdyma, stebéseng ir vertinima. Siuolaikinése vie$ojo administravimo
sistemose pilieCiy jtraukimas vertinamas kaip svarbus paslaugy valdymo ir tobulinimo aspektas
vieSajame sektoriuje. Pilie¢iy dalyvavimas bendrai kuriant paslaugas vieSajame sektoriuje
traktuojamas kaip fenomenas, kylanti paradigma, paslaugy teikimo forma ar modelis vieSajame
administravime (Raipa A., Petukiené E., 2009). Visy pirma jis glaudziai susij¢s su demokratiniy
priemoniy naudojimu, kada paslaugy gavéjai uzima svarbig vieta priimant sprendimus ir juos
jgyvendinant. Dauguma mokslininky naujuoju poziiiriu j vie$ajj valdymg akcentuoja pilieciy ir
bendruomeniy dalyvavimg, jtraukimg ir pan., kuriant bendrai paslaugas vieSajame sektoriuje.
Pilieciy dalyvavimas, jtrauktas kuriant Sias paslaugas Siuolaikiniame vieSajame valdyme yra ypac
reikSmingas del keliy priezasCiy: senéjancios visuomenés, vis didesnés demokratijos tritkumo
jvairiuose vieSojo valdymo lygmenyse, vis daznesniy ekonominiy kriziy. D¢l to reikia ieSkoti
socialiniy inovatyviy pilie¢iy dalyvavimo jvairiose Sio sektoriaus srityse (sveikatos apsaugos,
Svietimo, visuomenés saugumo ir t.t), tuo paciu didinant pilieCiy jtraukimg j paslaugy teikimag
viesajame sektoriuje (E. Vaidelyté, G Zilinskas, R. Rauleckas, 2016). Svarbus bendruomenés
dalyvavimas turéty biiti ir rengiant paslaugy standartus. Kai rengiami paslaugy standartai, taikant
procesa, kurio metu sukuriami produktai, nedalyvaujant bendruomenei, kaip subjektams, kurie
patiria paslaugy standarty poveikj, $is procesas virsta tam tikru ,,i§ virSaus ] apacig* principu (Defny
Holidin (2020, p. 70).

Paslaugy marketingo mokslin¢je literatiiroje aktyvus pilieCio, kaip kliento, dalyvavimas teikiant
paslaugas daznai siejamas su bendruoju paslaugy kiirimu vieSajame sektoriuje, o pilietis kaip
politinés bendruomenés ar konkreCios valstybés visuomenés narys yra jtrauktas skirtinguose
lygmenyse ir skirtingu laipsniu j paslaugy teikimo procesg, nes jis yra neatsiejama vieSyjy paslaugy
dalis, kadangi tiek pati paslauga, tiek valdzios institucijy pastangos gerinti paslaugos kokybe yra
orientuotos ] pilietj, kuris tam tikra prasme jgalioja valdZios institucijas paslaugas teikti. VieSoji
paslauga be piliecCio praranda prasme, nes nelieka vieSosios paslaugos kiir¢jo (finansine prasme) ir
gavéjo (bendros gerovés paskirstymo prasme) (E. Stumbraité-VilkiSiené, 2013). Todél Siuo atveju
pilie¢iy dalyvavimas paslaugy teikime yra esminis veiksnys, turintis daugialype svarba:
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. Piliec¢iy itraukimas j paslaugy teikimo procesa, institucijoms teikia tiesioginj griZztamaji rysi
apie pilieciy lukescius, poreikius, ko pasekoje pagerina paslaugy kokybe, padeda formuoti vieSgsias
paslaugas taip, kad jos labiau atitikty bendruomenés poreikius, biity veiksmingesnés;

. Pilie¢iy jtraukimas ] paslaugy kiirimg ir valdymg vieSajame sektoriuje didina skaidruma,
pasitikéjima vieSosiomis institucijomis, mazina korupcijos rizikg bei stiprina pasitikéjima vieSuoju
sektoriumi;

. Dalyvavimas paslaugy teikime vieSajame sektoriuje, prisidedant prie sprendimy priémimo,
padeda skatinti pilietinj aktyvuma, jsitraukima j politinj bei socialinj gyvenima;
. Itraukiant pilie€ius, vieSosios institucijos gali panaudoti jy id¢jas, kurios gali padéti spresti

sprendimai gali biiti pritaikyti praktikoje, pavyzdziui skatinti inovacijy diegima.

A. Raipa (2009) savo darbuose pabrézia, kad pilieiy dalyvavimas gali biiti vykdomas jvairiais
blidais — nuo tiesioginio jsitraukimo ] sprendimy priémimo procesus iki dalyvavimo per
nevyriausybines organizacijas ar konsultacinius komitetus. Taip pat svarbu, kad pilieciy balsas biity
girdimas ir atsizvelgty 1 jy nuomong, o dalyvavimo mechanizmai biity prieinami ir skaidris.
[Sanalizavus jvairig literatiirg pavyko iSsiaiSkinti jvairius pilie¢iy dalyvavimo paslaugy teikime
biidus. Pilieciai turi visas galimybes prisidéti prie paslaugy teikimo, dalyvauti sprendimy priémimo
procese, aktyviai jsitraukti j aktualiy klausimy sprendimg ir taip pasinaudoti savo pilietinio
dalyvavimo teise.

Pilieciy dalyvavimo biidai paslaugy teikimo procese viesgjame sektoriuje:

- Pilieciams suteikiant informacija apie paslaugas vieSajame sektoriuje, jy planavimag ar
1gyvendinimg per vieSus susitikimus, svetaines, socialinius tinklus ar specializuotas platformas, taip
padedant didinti paslaugy skaidruma vieSajame sektoriuje;

- Konsultavimo proceso metu suteikiant pilieCiams galimybe iSreik$ti nuomong ir pasitilymus dél
paslaugy teikimo per vieSyjy institucijy organizuojamas apklausas, vieSus svarstymus, kad tokiu
budu surinkti pilieCiy nuomone¢. Tai padeda gauti griztamaj; ry$] prieS priimant svarbius
sprendimus, susijusius su paslaugomis viesajame sektoriuje;

- Bendradarbiavimo (dalyvavimo) metu atsiranda artimesnis pilieciy jtraukimas j vieSyjy paslaugy
planavimo ir vykdymo procesa. Tai gali biiti vieSyjy ir privaiy organizacijy ar nevyriausybiniy
organizacijy bendros iniciatyvos, kuriose pilie¢iai dalyvauja kartu su valdZios institucijomis
(pavyzdziui, bendruomenés projektai, kuriuose gyventojai tiesiogiai dalyvauja kuriant ir valdant
vietos infrastruktiirg).

Paslaugy gavéjai dalyvaudami paslaugy teikimo procese nebiitinai siekia pakeisti paslaugos teikimo
procesg visai visuomenei, taciau dalyvavimas gali biiti priemoné pagerinti paslaugos kokybe (t. y.
padidinti pasitenkinimg) daliai visuomenés kaimynystés ar bendruomenés lygmenyje, paslaugy
gavéjams dalyvaujant paslaugos kiirimo, tiekimo bei vertinimo procesuose, tiek individualia, tiek
kolektyvine forma.

Pasak E. Stumbraités -VilkiSienés (2013) pilieciy dalyvavimo formos paslaugose yra susijusios ir
su klausimu, kas organizuoja arba inicijuoja dalyvavimg bendram paslaugos kiirimui:

-Individualus dalyvavimas biidingas paslaugoms, kuriose bendras paslaugos kiirimas gali biti
atlieckamas tik paties asmens (paprastai paslaugos vartotojas, pvz. savanoris perduoda paslaugos
gavejy skundus ir pageidavimus paslaugos tiekéjui);

-Kolektyvinis dalyvavimas budingas paslaugoms, kuriose bendras paslaugy kiirimas gali buti
uztikrintas tik dviejy ar daugiu asmeny déka, kurie dalyvaudami veikia kaip grupé;

-Kai kurios bendrai kuriamos paslaugos apima tiek individualy, tiek kolektyvinj dalyvavimg (pvz.
atlieky perdirbimo paslaugoje dalis asmeny tiesiogiai pristato SiukSles j perdirbimo centrus, o dalis
organizuojasi kaimynystés ribose).

Siuo atveju taip pat galima isskirti kelis pilie¢iy dalyvavimo viesyjy paslaugy teikime pavyzdzius:
-Dalyvaujamasis biudZetas - tai procesas, kai pilieCiai ar bendruomenés gali tiesiogiai jsitraukti |
vieSyjy lésy paskirstymo sprendimus. PavyzdZziui, savivaldybés gali skirti dal} biudzeto vieSyjy
erdviy gerinimui, ir pilie€iai ar bendruomenés gali sitilyti bei balsuoti, kaip turéty biiti naudojami
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Sie pinigai. Tokie projektai skatina bendruomenés jsitraukimag ir padeda tiksliau atspindéti
visuomengs poreikius.

-Elektroninés platformos ir atviros valdZios iniciatyvos, kai daugelis Siuolaikiniy savivaldybiy ir
valstybiniy institucijy naudoja skaitmenines platformas, leidZiancias pilieCiams iSreikSti savo
nuomon¢ ir aktyviai dalyvauti vieSyjy paslaugy stebéjime. Pavyzdziui, gali turéti mobilias
programas ar svetaines, kuriose pilieciai gali pranesti apie problemas, tokias kaip nefunkcionuojanti
infrastruktiira, arba pasitilyti idéjy savivaldybés ar valstybinés institucijos teikiamy vieSyjy paslaugy
plétrai.

-Tarybos ir komisijos, kai vietos savivaldos ir valstybés institucijos sudaro specialias tarybas arba
komisijas, kurios jtraukia pilieCius ] vieSyjy paslaugy planavimo procesg. Pavyzdziui, mokyklos
Svietimo taryba, sudaryta i tévy, mokyklos administracijos, mokytojy ir mokiniy atstovy, gali
padéti formuoti mokyklos politika ir paslaugy teikimg.
Apibendrinant galima teigti, kad pilieciy dalyvavimas paslaugy teikimo procese yra veiksmingas
biidas siekti norimos paslaugy kokybés, siekti sumazinti teikimo i$laidas ir patenkinti tiek pilieciy,
tiek paslaugos tiekéjy poreikius. Siekiant seékmingo rezultato, svarbu ne tik teikéjo gebéjimas
efektyviai valdyti paslaugy teikimo procesg, bet ir kliento noras bei gebéjimas aktyviai dalyvauti
paslaugos teikimo procese. Tam reikalingos Zinios, patirtis, aktyvumas, jgidziai, motyvacija ir kiti
iStekliai, kurie leidZia bendradarbiaujant dalyvauti paslaugos kiirimo ir teikimo procese vieSajame
sektoriuje.

1.4. Elektroniniy paslaugy plétra ir prieinamumas

Siuolaikinéje visuomenéje informacinés technologijos tapo neatsiejamos kasdienybés dalimis, o jy
naudojimas sparciai pleciasi jvairiose gyvenimo srityse. Viena i§ jy yra elektroniniy paslaugy
teikimas vieSajame sektoriuje. Elektroniniy paslaugy teikimas vieSajame sektoriuje - tai procesas,
kai vieSosios institucijos teikia paslaugas pilie¢iams, jmonéms ar kitoms institucijoms internetu, taip
optimizuodamos savo veikla, mazindamos biurokratijg ir didindamos paslaugy prieinamumg.
Elektroninés paslaugos arba kitaip e. valdzia modernizuoja valstybés administravima, uztikrina
didesnj skaidrumg ir palengvina pilie¢iy sgveika su valdzios jstaigomis.

Elektronin¢ paslauga — tai nuotoliniu biidu, pasinaudojant jvairiais informaciniy ir rysiy
technologijy kanalais ir priemonémis (pavyzdziui, kompiuteriu, mobiliuoju telefonu, interaktyvia
skaitmenine televizija ar kt.), Lietuvos ir uZsienio valstybiy fiziniams ir (ar) juridiniams asmenims
teikiama vieSoji ar administraciné paslauga, kuri apima visy veiksmy seka nuo paslaugos
inicijavimo momento iki siekiamo paslaugos rezultato suteikimo. Elektronine paslauga inicijuoti
gali tiek paslaugos gavéjas, tiek paslauga teikianti institucija, be atskiro paslaugos gavéjo
kreipimosi ir sutikimo. Elektroniné vieSoji paslauga - paslauga, suteikianti asmeniui_galimybe jo
tenkinandias jvairias procediiras ir gauti informacija (Paliulis, Pabedinskaité, Sablinskas, 2007).
Elektroninés paslaugos viesajame sektoriuje yra siejamos su valdzios teikiamomis paslaugomis ir
Sios valdzios naudojimusi jvairiais elektroniniais kanalais Siy paslaugy teikimui. Elektroniniy
paslaugy savoka jvairlis mokslininkai apibrézia jvairiais aspektais. Pagrindiniy vieSyjy e. paslaugy
sgraSas pateikiamas 6 lentel¢je, kurioje numatytos ne tik pavienés paslaugos, bet ir jy grupés.
Pavyzdziui, Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos teikiamos elektroninés paslaugos gali
apimti kelias ar net keliasdeSimt atskiry paslaugy.

6 lentelé

Pagrindiniy vieSuju e. paslaugy sarasas

Paslaugos verslui Paslaugos gyventojams
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1. Socialinés iSmokos darbuotojams. 1. Pajamy deklaravimas.

2. Pelno mokestis. 2. Darbo paieska (jskaitant ir valstybés tarnyboje).

3. Prideétinés vertés mokestis (PVM). 3. Socialinés iSmokos (nedarbo iSmokos, vaiky priezitiros
4. Juridinio asmens registravimas. iSmokos, kompensacijos uz vaistus).

5. Duomeny teikimas Statistikos departamentui. 4. Asmens dokumentai (paso, vairuotojo pazymeéjimy

6. Muitinés deklaracijos. iSdavimas).

7. Aplinkosaugos leidimai. 5. Transporto priemoniy registravimas.

8. Viesieji pirkimai. 6. Statybos leidimai.

7. Pareiskimai policijai.

8. Viesyjy biblioteky katalogai.

9. Santuokos, gimimo liudijimai.

10. Gyvenamosios vietos deklaravimas.

11. Paraiskos mokytis aukstojoje mokykloje.
12. Sveikatos elektroninés paslaugos.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal LR Vidaus reikaly ministerijos patvirtintg vieSyjy paslaugy sarasa.

Lietuvoje vieSosios elektroninés paslaugos apibréziamos kaip teisés aktais nustatyta duomeny,
informacijos bei dokumenty teikimo ar gavimo tvarka, kurios procediiros atlickamos asmens
buvimo vietoje bei jo pageidavimu, skaitmeniniu pavidalu, nuotoliniu biidu per internetg ar (ir)
kitomis telekomunikacijy priemonémis ir apima visg gyventojo ar verslo subjekto bendravimg su
vieSojo administravimo subjektais* (Butkevicien¢, Rutkauskiené, 2008).

Pasak E. Barceviciaus (2010), e. valdzia - tai informaciniy komunikaciniy technologijy taikymas
igyvendinant vieSosios valdzios funkcijas. Tas pats autorius pateikia ir kitg apibrézima, nurodantj,
kad e. valdzia- tai informaciniy technologijy taikymas komunikacijai ir vidinei bei iSorinei sgveikai
su pilieciais, verslu,kitomis vyriausybés organizacijomis.

Kiti autoriai (Garuckas R., Kazilitinas A., 2008), nagrin¢jantys e.valdzios ir vieSojo sektoriaus
sagveikas Lietuvoje, savo straipsnyje nurodo, kad e.valdzia vieSajam administravimui yra priemoné
jgyvendinti valstybés valdymo reformg ir ji yra priemoné valstybés funkcijoms atlikti. Limba
(2007)  elektroning valdzig apibudina kaip valstybinés valdzios tasa elektroninéje erdvéje,
pasireiskiancig kaip valstybés funkcijy realizavima, organizaciniy poky¢iy tobulinimg pasitelkiant
informacines technologijas.

IS keleto e. valdzios apibudinimy galima iSskirti dviejy lygiy — siaurgja ir placigjg — e. valdzios
sampratas. Siaurgja prasme e. valdzia siejama su valdzios institucijy informacijos ir paslaugy
teikimu elektroniniais kanalais. Placigja prasme ji apima jvairius informaciniy ir telekomunikacijy
technologijy diegimo vieSajame sektoriuje aspektus, kadangi paslaugy teikimas neatsiejamas nuo
platesnio konteksto: teikimo kanaly ir budy, bendravimo tarp pilie¢iy ir valdzios institucijy
priemoniy, valstybés ir savivaldybiy tarnautojy kompetencijos informaciniy technologijy srityje,
galiausiai — gyventoju galimybiy pasinaudoti informaciniy technologijy priemonémis. Sios
skirtingos sampratos atsiskleidzia ir atskiry valstybiy e. valdzios plétros planavimo dokumentuose
(Zilionien¢ 2004).

Elektroniniy paslaugy ir veiklos jvairové yra labai didelé — ji apima ne tik naujus verslo modelius ir
vieSojo administravimo budus, bet ir naujos Ziniasklaidos formos bei geriausios formos naujus
ekonominius ir politinius santykius. Autoriai Ali ir Anwar (2021) nurodo informaciniy technologijy
(IT) naudojimo vieSojo sektoriaus institucijy veiklai valdyti ir paslaugoms teikti privalumus, tokius
kaip: didesnis administracinis veiksmingumas, efektyvumas ir produktyvumas, geresné paslaugy
teikimo kokybé. Anwar ir Abdullah (2021) nurodo, kad IT naudojimas gali mazinti vieSyjy
institucijy administravimo, veiklos ir sandoriy sgnaudas. Autoriai (Ali ir Anwar, 2021), Anwar ir
Abdullah, 2021) pateikia privalumus mokes¢iy administravimo institucijose d¢l IT naudojimo:
momentinis mokestinés prievolés apskaifiavimas, naudojantis internetinémis mokesc¢iy
skaic¢iuoklémis, sumazéjusios mokes¢iy mokétojy registravimo sgnaudos, momentinis mokesciy
identifikacinio numerio sugeneravimas. Pasak Pshdar A., H. ir kt. (2021, p. 41), mokesciy
institucijos, kaip valdzios institucijos, vis dazniau renkasi elektroninés valdzios sprendimus,
pavyzdziui, elektronini mokesciy deklaravima, nes tai pagerina paslaugy teikima ir fiskalinj
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veiksmingumg. Autorius Fatah ir kt. (2021) apie IT pagristos mokesciy sistemos vieSyjy paslaugy
tinkamuma, teigia, kad egzistuoja teigiamas rySys tarp automatizavimo sistemy naudojimo ir
mokesc¢iy administravimo sistemy sgnaudy, taip pat rySys tarp automatizavimo ir pajamy surinkimo
efektyvumo.

ISanalizavus moksling literatira, kurioje pateikiami tiek teoriniai elektroniniy paslaugy
organizavimo aspektai, tiek jvairiy empiriniy tyrimy rezultatai, apibendrinti elektroniniy paslaugy
paslaugy teikimo modeliai, kuriuos galima suskirstyti j tris kategorijas: 1) vyriausybé — pilietis; 2)
vyriausyb¢ — verslas; 3) vyriausybé — vyriausybé (Dzemydien¢, Naujikiené, 2009):

. Vyriausybe - pilietis (G2C — valdZios bendravimas su pilieiais, angl. Government to
Citizens). Tai elektroninés paslaugos pilieciamas nuo eilinés informacijos pateikimo iki e. registry ir
dokumenty, e. mokes¢iy administravimo, e. socialiniy paslaugy, e. sveikata, e. balsavimas ir pan.

o Vyriausybé — verslas (G2B - valdzios bendravimas su verslu, angl. Government to
Business). Tai elektroninés paslaugos verslui nuo informacijas apie konkursus (vieSyjy pirkimy
konkursai, aukcionai, e. mokesciy administravimo (skaic¢iuoklés, atsiskaitymai, isklotinés), taip pat
e. dokumenty i§davimai (verslo leidimai, licencijos, pazymos, statyby leidimai, planai) ir pan.

o Vyriausybé — vyriausybé (G2G —bendravimas tarp vieSojo sektoriaus institucijy. angl.
Government to Government). Tai elektroninés paslaugos tarp valdzios institucijy, kuriy pagalba
vykdomi tarpinstituciniai e. rySiai (tarpvalstybiniai, lokaldis hierarchiniai bei misriis), pazangts e.
procesai (duomeny mainai, 1€Sy pervedimai, leidimy iSdavimai) ir pan.

Kai kuriuose mokslinés literatiiros Saltiniuose iSskiriami ne trys, o keturi e. valdzios paslaugy
teikimo modeliai: e. valdzia — visuomenei, e. valdzia — verslui; e. valdzia — tarnautojui; e. valdzia —
valdziai. Modelis e. valdzia — tarnautojui apima elektroninés valdzios priemones tarnautojy darbo
santykiams valdyti, savitarnos paslaugoms bei zinioms ir kompetencijai valdyti ir pan. (Garuckas,
R. 2008, Kazilitinas, A., 2008, Burksiené V. ir kt. (2017).

Pazymétina ir tai, kad elektroninés paslaugos turi reikSmingg dinaming savybe: pradiniame
lygmenyje funkcionalumas yra ribotas, o paskutinis lygmuo — pasiZymi visy valdymo lygiy (vietos
ir kity valdzios institucijy, fiziniy ar juridiniy asmeny) integravimu. R. Garuckas, A. Kazililinas
(2008,) isskiria keturis elektroniniy paslaugy brandos lygius: iSskirti keturi vieSyjy paslaugy
perkélimo j internetg lygiai: pirmasis lygis — informacija, kai internetiniame puslapyje yra paslaugai
gauti reikalinga informacija; antrasis lygis — vienpusé sgveika kai vieSai prieinama interneto
svetain¢ suteikia galimybe gauti reikalingo dokumento formas, kurias uzpildzius, Sios gali biti
pateikiamos ] atitinkamas institucijas ne elektroniniu biidu; treciasis lygis — abipusé saveika, kai
interneto svetain¢ suteikia galimybe uzpildyti paslaugai gauti reikalingas formas ir jas perduoti
elektroniniu biidu (tam butina asmens autentifikavimo sistema); ketvirtasis lygis — visiSkai
internetinis aptarnavimas, kai yra galimybé gauti visas paslaugas elektroniniu biidu, nenaudojant
jokiy popieriniy dokumenty formy procediiroms uzbaigti.

Elektroninés paslaugos arba e. valdzia apima ne tik paslaugy teikimg vieSajame sektoriuje, bet ir
visuomenés jtraukima j sprendimy priémimo procesus, vadinamajj elektroninj dalyvavima. Sie du
aspektai yra glaudziai susije ir turi biiti jgyvendinami vienu metu. E. valdzia tapo esmine vieSojo
sektoriaus reformos dalimi, siekiant padidinti institucijy efektyvuma ir stiprinti ry§j su visuomene.

Apibendrinant galima teikti, jog e. valdZia yra vieSosios politikos sritis, apimanti arba glaudZiai
besisiejanti su kitomis sritimis, tokiomis kaip informacinés visuomenés plétra, elektroninés
paslaugos, pilieciy jtraukimas ] sprendimy priémimg taip stiprinant demokratinius procesus,
valstybés informaciniy iStekliy valdymas, informaciniy rySiy technologijos, informaciniy
technologijy sauga, privatumo ir asmens duomeny apsauga.

1.5. Inovacijos, uztikrinant paslaugy kokybe
Visuomené keicCiasi sparciai, todél valstybés ir jy teikiamos paslaugos turi neatsilikti nuo naujy

188tikiy bei galimybiy, kad uztikrinty gerove, skaidrumg ir ilgalaikj vystymasi. Paslaugy inovacijos
vieSajame sektoriuje tampa neiSvengiama saglyga Siuolaikinés visuomenés raidai dél daugybés
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veiksniy, jskaitant technologijy, socialinius ir ekonominius pokyc¢ius. Inovacijos yra biidas kurti
SiuolaikiSkas, lankscias ir veiksmingas paslaugas vieSajame sektoriuje, kurios atitikty tiek pilieciy,
tieck visuomenés poreikius. Pasak D. Pociités ir kt. (2005, p. 210), inovacija — tai naujy
technologijy, id¢jy, metody kirimas, pateikiant rinkai naujus arba patobulintus produktus ir
procesus. Inovacinés veiklos plétra sudaro salygas tobulinti jau naudojamas technologijas,
modernizuoti paslaugy teikimo procesus, gerinti paslaugy kokybe bei konkurencinguma.

Kokybés gerinimas susijes su inovacijy (naujoviy) diegimu, jas tobulinant ir (arba) pakeiciant jas
naujomis, labiau atliepianCiomis vartotojy poreikius. Grawe, Chen ir Daugherty (2009) teigimu,
paslaugy inovacijos — tai naujos paslaugos, kuri suvokiama kaip nauja ir naudinga klientams,
kirimas. Autoriy Imran M. ir kt. (2022) nuomone, paslaugy inovacijos — tai visiSkos arba
laipsnigkos inovacijos paslaugose. Siy autoriy teigimu, paslaugy inovacijos gali ne tik naujoviskai
pagerinti paslaugy teikimg, bet ir pagerinti organizacijos struktirg ir kultiirg. Geb¢jimas diegti
naujoves, organizaciné struktira daro jtaka organizacijos darbuotojy darbo stiliui, elgsenai,
paslaugy plétros schemoms ir paslaugy rezultatams (Lam, L., Nguyen, P., Le, N. Tran, K. (2021).

Pasaulio ekonomikoje bei pacioje visuomenéje nuolat vyksta greiti pokyciai, kurie kyla dél
technologijy pazangos, socialiniy pokyc¢iy, klimato kaitos ir globalizacijos procesy. Siekiant, kad
paslaugos islikty veiksmingos ir atitikty pilieciy poreikius, vieSajam sektoriui biitinas lankstumas
bei gebéjimas prisitaikyti prie besikeicianciy sglygy. Paslaugy inovacijos vieSajame sektoriuje,
padeda uztikrinti ir padeda institucijoms veiksmingai reaguoti tiek j vietinius, tiek j pasaulinius

VW —

Vv —

pritaikyti prie tvarios ekonominés bei socialinés plétros. Inovacijy diegimas vieSajame sektoriuje
glaudziai susije¢s tarp valdZios institucijy ir pilie€iy, skatinant didesnj visuomenés pasitenkinima.

Siuolaikinés technologijos kei¢ia tradicinius vieSojo sektoriaus procesus, jgalindamos greitesni,
skaidresnj ir prieinamesnj paslaugy teikimg. Tod¢l technologijy integravimas j paslaugas leidZia
greiCiau prisitaikyti prie kriziy ar ekstremaliy situacijy, uztikrinti aukStesnio paslaugy kokybés lygi,
didesnj veiksmingumg ir geresnj pilieiy pasitenkinimg. VieSojo, privataus ir nevyriausybinio
sektoriy bendradarbiavimas taip pat leidzia atsirasti paslaugy inovacijoms vieSajame sektoriuje bei
bendradarbiaujant leidzia sekmingai jgyvendinti jas.

VieSojo sektoriaus inovacijy tikslas — kurti paslaugas, labiau pritaikytas konkretiems pilieciy
poreikiams (pvz., sveikatos apsaugos ar socialinés apsaugos sritis, atsizvelgdamos ] kiekvieng
piliecio specifing situacija, mokesciy administravimo sritis, atsizvelgiant j verslo sektoriui teikiamas
paslaugas). Personalizuotos paslaugos gerina pilieciy patirtis ir veiksmingesn] vieSyjy resursy
panaudojima. Sio darbo autorei aktuali skaitmenizacija, kuri didina paslaugy kokybés
veiksmingumg mokesCiy administravimo institucijoje, nes automatizuoja visg paslaugy procesa,
tiek laiko, tiek ZmogiSkyjy iStekliy. Pasak Risvina Ridwan, Basri Modding, Tenriwaru (2024),
mokesciy administravimo institucijoms svarbu tobulinti paslaugas, susijusias su verslo procesais,
kur visa tai pasiekiama skaitmeninant paslaugas, panaudojus informacines technologijas. Autoriaus
teigimu, skaitmenizuota mokesc¢iy administravimo sistema, sukuria veiksmingesnes ir efektyvesnes
paslaugas. Pavyzdziui, mokes¢iy administravimo sistemos institucijoje automatizuotos sistemos gali
apdoroti dokumentus, analizuoti duomenis ir priimti sprendimus, taip sumazinant klaidas.
Skaitmenizacija mokes¢iy administravimo institucijoje gali biiti laitkoma pagrindiniu eSyjg
paslaugy inovacijy veiksniu vieSajame sektoriuje. Pasak Risvina Ridwan, Basri Modding,
Tenriwaru (2024, p. 1080), dél mokes¢iy administravimo paslaugy skaitmenizavimo, gali pageréti
mokes&iy mokétojams teikiamy paslaugy kokybeé tiek laiko, tick kokybés pozidriu. Siuolaikinés
technologijos padeda patogiau, greiciau ir tiksliau teikti paslaugas, taip sutrumpinant procesus
(pavyzdziui sutrumpina dokumenty tvarkymo laikga). Mokes¢iy administravimo institucijos, kurios
turi daugiau automatizuoty procesy, siiilo 1§ anksto uZpildytas ir savarankiskai pataisytas
deklaracijas, integruoja mokes¢iy mokétojy saskaitas jvairiuose mokestiniuose produktuose (Barney
A.ir kt., 2018, p.10).
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Valstybés, kurios nuolat diegia inovacijas vieSajame sektoriuje, tampa konkurencingesnés netgi
tarptautiniu mastu. Valstybés, kurios atsilicka nuo inovacijy diegimo vieSajame sektoriuje, gali
prarasti pilieciy pasitikéjima valdZios institucijomis dél lankstumo nebuvimo vartotojy atzvilgiu.
Pastebimi paslaugy teikimo nauji organizavimo bidai, kurie tampa neatskiriami nuo inovacinio
proceso. Tai procesas apimantis teikéjo ir vartotojo santykiy organizavimo forma, t. y. ju
kontaktavimo Zmogiskaj; faktoriy. Mobiliosios technologijos suteikia galimybe pilieCiams gauti
paslaugas bet kur ir bet kada. D¢l mobiliy technologijy suteikianciy galimybiy, gyventojai gali
uzsiregistruoti pas gydytoja, teikti praSymus valstybéms institucijoms. Elektroninés valdZios
paslaugos uztikrina, kad paslaugas gyventojai galéty gauti internetu, taupydami laikg ir pastangas.
Be to, skatinamas geresnis pilieCiy jsitraukimas ] valstybés valdyma per jvairias platformas,
programéles, mobilias svetaines, pilieciai gali i§sakyti savo nuomong, pateikti pastabas, sitilymus,
susijusius su paslaugomis vieSajame sektoriuje.

Sukaupty duomeny analizé padeda valdZios institucijoms geriau suprasti pilieciy poreikius. Surinkti
duomenys gali biiti naudojami, siekiant optimizuoti paslaugas, geriau planuoti infrastruktiirg arba
veiksmingai valdyti krizines situacijas. Siuolaikinés technologijos suteikia vieSajam sektoriui
lanksciai ir veiksmingai valdyti savo informaciniy technologijy (IT) iSteklius. Naudojantis
naujausiomis programings jrangos priemonémis, galima apdoroti didelius duomeny kiekius. Tai
padeda ne tik sutaupyti 1€Sas, bet ir suteikia daugiau lankstumo greitai keisti ar atnaujinti paslaugas.

Inovatyviis biidai, iSmaniosios technologijos padeda uztikrinti duomeny saugumg, skaidruma
vieSajame sektoriuje, leidzia saugiai saugoti duomenis, uztikrinant, kad informacija biity patikima.
Tai gali buti naudojamas jvairiose srityse, pradedant vieSyjy pirkimy procesu ir baigiant pilieciy
tapatybés patvirtinimu. Heriel E. N., Vaishali J. S. (2024) sitilo mokes¢iy administravimo
institucijoms didinti mokes¢iy procediiry ir politikos skaidrumg bei palaikyti patikimas mokesciy
pateikimo internetu sistemas. Inovacijos padeda vieSajam sektoriui teikti aukStesnés kokybés
paslaugas, kurios atitinka besikei¢iancius pilieciy poreikius. Technologijy integravimas i paslaugas
suteikia daug privalumy, ta¢iau tuo paciu valstybinéms institucijoms reikia spresti 188iik], susijusj su
tuo, kad technologinés inovacijos biity naudingos visiems pilieCiams, kad nebiity skaitmeniné
atskirtis, nes ne visi pilieciai turi vienodas galimybes naudotis technologijomis. Todél Sio darbo
autoriaus nuomone, valstybinés institucijos turi uZtikrinti, kad skaitmeninés paslaugos biity
prieinamos visiems, nepriklausomai nuo jy socialinio ar ekonominio statuso.

VieSajame sektoriuje paslaugy inovacijos yra biitinos Siuolaikinés visuomengs raidai, nes jos leidzia
inovacijy vieSajame sektoriuje, valstybés gali atsilikti nuo pasauliniy poky€iy, prarasti
konkurencingumag ir susidurti su gil¢janciomis socialinémis problemomis. Todé¢l inovacijy diegimas
yra svarbus ilgalaikéje perspektyvoje.

Modernios, veiksmingos, greitai reaguojancios paslaugos vieSajame sektoriuje, leidzia pritraukti
daugiau investuotojy, sukurti palankesne verslo aplinka, tai reiskia, kad vieSyjy paslaugy inovacijos
turi tiesioging jtaka pilieciy pasitenkinimui. Be to, kai paslaugos tampa lengviau prieinamos,
skaidresnés ir veiksmingesnés, paslaugy vartotojai jauciasi labiau jtraukti j valdymo procesus, todél
Ju pasitikéjimas valstybés institucijomis did¢ja.

Vis daugiau naudojama bendradarbiavimo platformy, kuriose pilieciai gali sitilyti id¢jas, balsuoti uz
projektus, dalyvauti vieSuose svarstymuose, teikti pasiiilymus dél paslaugy gerinimo. Tokiu biidu
inovacijos netgi stiprina demokratija. Taigi, inovacijos vieSajame sektoriuje apima vis didesnj
pilieciy jtraukimg j sprendimy priémima ir padeda kurti atviresnj ir jtrauky valdymg.

Skaitmeniniy technologijy procesas apima ne tik internetiniy platformy ar elektroniniy portaly
kirimg, bet ir esminiy paslaugy vieSajame sektoriuje pertvarkymg bei optimizavimg, jdiegiant
naujus technologinius sprendimus. Tod¢l apibendrinant galima daryti iSvada, kad paslaugy
inovacijos vieSajame sektoriuje atneSa daug teigiamy pokyc¢iy tiek pilieCiams, tiek pacioms viesojo
sektoriaus organizacijoms, nes padeda gerinti paslaugy kokybe, taupyti resursus, didina pilieciy
pasitenkinima.
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1.6. Paslaugy kokybés standartizacija

Organizacijoje paslaugy kokybés valdymui svarbu turéti aiSkiai patvirtintus kokybés standartus ir
nustatytus kriterijus, kurie gali buti grindZziami nacionaliniais ar tarptautiniais normatyvais (pvz.,
ISO kokybés vadybos sistema). Sie standartai padeda apibrézti, kokie paslaugy aspektai yra
svarbiausi (laikas, paslaugos kokybé, prieinamumas), ir kaip jie bus vertinami. Pasak Ruzeviciaus,
J. (2006, p. 47), standartizacijg galima apibudinti kaip veikla, kurios tikslas — jvesti optimalig tvarka
tam tikroje srityje, pateikiant bendrasias nuostatas ar reikalavimus. Autorius standartizacija jvardija
kaip vieng 1§ budy uZtikrinanéiy paslaugy kokybe, tai reiSkia, kad standartizacija gali buti
suprantama kaip kokybés uztikrinimo metodas, kuris gali buti taikomas paslaugoms. Ruzeviciaus, J.
(2006, p. 47) teigimu, vertinant bendruoju poziiiriu, vienas i§ standartizacijos uzdaviniy yra gerinti
paslaugy kokybe, siekiant jy konkurencingumo vidaus, regioninéje, tarptautinéje rinkoje, nes
sertifikatas padeda jtikinti vartotojus (klientus), kad organizacija yra jdiegusi biitinus vidinius
procesus ir vykdo jsipareigojimus. Taigi, galima teigti, kad kokybés vadybos sistemg, atskirais
atvejais tikslinga, o kai kada netgi privaloma sertifikuoti.

ISO 9000 serijos standartai nustato, kas turéty buti reglamentuota kokybés vadybos sistemos
struktiiroje, bet nenustato, kaip tai padaryti. ISO 9000 standartai yra pripaZinti nacionaliniy ir
regioniniy institucijy, todél Siuo metu visos iSsivysciusios Salys ISO 9000 serijos standartus yra
priémusios kaip nacionalinius. D. Serafino (2011, p.26) teigimu, ISO 9001 standartas taikomas
paslaugy srityje ir apima vadovybés atsakomybe, kokybés vadybos sistemos jdiegima,
dokumentavimg, matavima, vertinamgja analize, gerinimg, nuolatinj tobulinimg. ISO 9001
sertifikatas patvirtina, kad organizacijos kokybés vadybos sistema atitinka standarto reikalavimus ir
yra sertifikuota pagal geriausios praktikos standarta (D. Serafinas, 2018, p. 35-36). Standartizacijos
organizacijos apsiribojo tik reikalavimy, susijusiy su organizacijy kokybés vadybos sistemomis,
standartizavimu, todé¢l kiekviena organizacija iSsaugo galimybe sukurti kokybés vadybos sistema
individualiu budu, kuris tinka jos individualiems poreikiams (A. Kazilitinas, 2007, p. 179).

Pasak D. Serafino (2011, p. 35), ISO 9001 standartas, kaip modelis, suformuluoja reikalavimus,
keliamus kokybés vadybos sistemai, todél $is standartas skirtas kokybés vadybos sistemos (KVS)
rezultatyvumui didinti, atsizvelgiant | vartotojo poreikius. Todél autoriaus teigimu, veiksmingai
naudojant kokybés vadybos sistema pagal ISO 9001 serijos standarta, gauna naudg tiek vartotojai,
tiek organizacijos darbuotojai bei vadovai.

Apibendrintai galima teigti, kad kokybés valdymo sistema (ISO 9001 ar kitos sertifikavimo
sistemos) leidzia sukurti aiSkias veiklos gaires, kurios padeda efektyviau valdyti paslaugy teikima
vieSajame sektoriuje. Kokybés valdymo sistemos (ISO 9001) jdiegimas mokesciy administravimo
institucijai yra svarbus, nes sistema uztikrina, kad mokes¢iy administravimo institucijos veikla
atitikty tarptautinius kokybés standartus, kuriuose numatyti konkretiis reikalavimai paslaugy
planavimui, teikimui, stebésenai bei gerinimui. Naudojant kokybés vadybos sistemag pagal ISO 9001
serijos standartg mokes¢iy administravimo sistemoje, vartotojai gali patirti naudag dél sumazéjusiy
klaidy skaiciaus, darbuotojai — dél atsiradusios motyvacijos, nes organizacijos aiSkiis darbo
metodai, tikslai, aiski valdymo strukttira darbuotojus skatina stengtis kuo geriau suteikti paslaugas,
vadovams — tai efektyvus valdymo jrankis, nes kokybés vadybos sistema apima procediiras,
organizacijos tikslus. Pasak J. Ruzeviciaus (2006, p. 51), standartai sudaro tvirtg pagrinda paslaugy
kokybés vertinimui, skatina bei palengvina bendradarbiavima daugelyje veiklos sriciy. Taigi,
organizacijoje diegiant standartizacijg kaip kokybeés uztikrinimo metoda, tokiu biidu galima pasiekti
sékme organizacijoje, taip gerinant paslaugy teikimo kokybe, atsizvelgiant j visy suinteresuotyjy
Saliy interesus ir poreikius.
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1.7. Mokes¢iy administravimo sistema: teikiamos paslaugos ir veiklos ypatumai

Mokesciy administravimo sistemos paslaugos teikiamos gyventojams, verslo subjektams ar kitoms
organizacijoms, siekiant uZtikrinti mokestiniy prievoliy vykdyma, konsultacijas, informacijos
sklaida bei bendra sistemos skaidruma. Sios paslaugos yra svarbios siekiant uztikrinti, kad
mokesciy sistema biity efektyvi, lengvai prieinama ir aiski visiems Salies gyventojams bei verslams.
Pagrindinés mokes¢iy administravimo sistemos paslaugos yra §ios:

1.Mokestiniy prievoliy administravimas ir apskaita

o Mokesciy registracija ir deklaravimas: leidzia gyventojams ir imonéms registruoti mokesciy
mokétojy statusg, pateikti deklaracijas ir ataskaitas.
. Automatizuotas mokesciy apskaiciavimas: naudojamas siekiant palengvinti mokes¢iy moké-

tojams apskaiciuoti privalomus mokescius, kaip, pavyzdziui, gyventojy pajamy mokes¢io, PVM ar
pelno mokescio apskai¢iavimas.

. Mokestiniy prievoliy vykdymo stebésena: teikiama informacija apie mokes¢iy mokétojy
mokestines prievoles, jy vykdymo terminus ir atsiskaitymo bukle.

2. Informavimo ir konsultavimo paslaugos

o Mokes¢iy mokeétojy konsultavimas: teikiamos konsultacijos del mokesc¢iy apskaiciavimo,
deklaravimo, mokestiniy lengvaty ar mokes¢iy administravimo taisykliy.
. Elektroniniy informacijos kanaly palaikymas: pasitelkiamos jvairios priemongs, tokios kaip

internetinés svetainés, elektroninés pasto dézutés, pokalbiy platformos, skirtos teikti informacijg ir
atsakyti | klausimus.

o Informacijos apie naujausius teisés aktus sklaida: gyventojams ir verslo subjektams suteikia-
ma informacija apie naujus ar pasikeitusius teisés aktus bei mokesciy administravimo taisykles.

3. Elektroninés savitarnos paslaugos

o Elektroniné deklaravimo sistema (EDS): leidzia mokesCiy mokétojams teikti ir perzitréti
deklaracijas internetu, patogiai stebéti mokestiniy jsipareigojimy biklg.

o Mokesciy grazinimo praSymai: galimybé¢ elektroniniu biidu pateikti praSymus dél permokeéty
mokescCiy grazinimo arba mokestiniy kredity pritaikymo.

o Elektronin¢ saskaita: leidzia gyventojams ir jimonéms stebéti mokejimy istorijg ir jsiskolini-
mus.

4. Mokestiniy skoly ir baudy administravimas

o Skoly valdymas ir iSieSkojimas: skirta identifikuoti ir pranesti apie mokes¢iy mokeétojy sko-
las, taip pat sitilyti skolos iSieSkojimo galimybes ir iSmokéjimo grafikus.

. Delspinigiy ir baudy apskai¢iavimas: automatiskai arba pagal uzklausg apskaiciuojami dels-

pinigiai ar baudos uz pavéluotg mokestiniy prievoliy vykdyma.

5. Mokestiniy duomeny prieinamumo uztikrinimas

o Atviry duomeny teikimas: skiriama atvira prieiga prie vieSy mokestiniy duomeny, kaip, pa-
vyzdZiui, jmoniy mokestinés atskaitomybeés, kuri gali biiti naudinga tyrimams, analizéms ar visuo-
mengés informavimui.

o Suderinamy ataskaity pateikimas su kitomis institucijomis: mokestiniy duomeny integravi-
mas su kitomis vieSosiomis institucijomis leidZia efektyviau atlikti finansing analizg, uZtikrinti duo-
meny tikslumg ir skaidruma.

6. Mokestiniy lengvaty administravimas

o Lengvaty suteikimo procesai: administruojamos mokestinés lengvatos, tokios kaip mokes-
tiniy paskoly sutarciy sudarymas gyventojams ir verslo sektoriui, iSdéstant mokestinés nepriemokos
sumokeéjimag pagal grafika.

7. Mokestiniy gincy ir skundy nagrinéjimas
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. Ginc¢y sprendimo procediiros: galimybé mokesc¢iy mokétojams kreiptis ] mokes¢iy ad-
ministratoriy dél mokestiniy klausimy arba prieStaravimy sprendimo, esant nesutarimams dél mo-
kesciy apskaiciavimo.

o Skundy nagriné¢jimas: skundy valdymo procesai uZtikrina, kad mokes¢iy mokétojai galéty
pranesti apie nekokybiskas paslaugas ar administravimo spragas, o institucija imtysi priemoniy jy
i§sprendimui.

8. MokescCiy administravimo skaidrumo didinimo priemonés

. Metinés veiklos ataskaitos: teikiamos vieSai prieinamos ataskaitos apie mokes¢iy ad-
ministratoriaus veikla, skaidrumg ir pasiektus rezultatus.

o Paslaugy kokybés vertinimas: nuolat atlickami klienty pasitenkinimo tyrimai, vertinant pa-

slaugy kokybe, kad bty identifikuojamos tobulintinos sritys.

9. Svietimo ir informavimo programos

. MokescCiy Svietimas: rengiamos Svie¢iamosios programos, seminarai ir mokymai, skirti pa-
déti mokes¢iy mokétojams geriau suprasti mokestines prievoles, mokesc¢iy sistemg ir savitarnos
platformy naudojima.

. Informacijos sklaida per ziniasklaida ar socialinius tinklus apie aktualias mokestines nau-
jienas, pasikeitusius reglamentus ar lengvatas.

Taigi, mokes¢iy administravimo sistemos paslaugos prisideda prie mokes¢iy administravimo
sistemos skaidrumo, efektyvumo bei patogumo vartotojams. Jos uztikrina, kad mokes¢iy mokétojai
turéty pakankamai informacijos apie savo pareigas, galimybes naudotis savitarnos priemonémis,
konsultacijas bei aisky mokes¢iy administravimo sistemos procesa.

Vykstant pokyc€iams iSoringje aplinkoje (politinéje, teisin¢je, ekonomingje, socialin¢je ir pan.),
kintant visuomenés poreikiams, atsiranda poreikis spresti specifines vieSojo sektoriaus organizacijy
problemas, susijusias su organizacijy veiklos procesy valdymu. Informacinés technologijos kaip
viena i§ organizacijos procesy valdymo priemoniy, gali padéti spresti tokias specifines problemas.
Lietuvos mokesCiy administravimo institucija, atsizvelgdama ] pokycius Salies ekonomingje
aplinkoje, siekdama sumazinti SeSé¢linés ekonomikos augimg bei pasitelkdama inovatyvius
(toliau - 1.MAS), kurdama iSmanigsias elektronines priemones, kad spresti problema, susijusia su
neefektyviu mokestiniy pajamy surinkimu. i.MAS elektroniniy priemoniy kiirimas, taip pat buvo
susietas ir su tikslu, kad mazinti administracing nasta. ISmaniosios mokesciy administravimo
sistemos diegimas Lietuvos mokesC¢iy administravimo sistemoje laikomas kaip inovacija, kuri
reikalinga kokybiSkam mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy valdymui. KokybisSkas
paslaugy valdymas uztikrina geresnj mokestiniy prievoliy vykdyma. Kadangi kokybiskas paslaugy
valdymas reikalauja naujy sistemy diegimo, Lietuvos mokes¢iy administravimo institucija
reaguodama ] iSkylancias problemas, susijusias su SeSélinés ekonomikos did¢jimu valstybéje,
administracinés naStos didéjimu tiek mokesCiy administratoriui, tiek verslo sektoriui, priéme
sprendimg dél veiksmingesnio mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo,
sukuriant Siuolaikiskas, lankscias, iSmanias vie$asias mokesciy administravimo sistemos paslaugas.

1.8. Lietuvos mokesc¢iy administravimo sistemos institucijos teikiamy vieSyju
paslaugy ir administraciniy paslauguy takoskyros problema

Sio magistro darbo autorei, proceso eigoje rengiant ir raSant magistro darba, iSanalizavus teorinius

vieSyjy paslaugy ir administraciniy paslaugy apibrézimy aspektus, iSanalizavus teising baze, iskilo
papildoma problema, t.y. Siame poskyryje atskleisime, kokios Lietuvos mokesc¢iy administravimo
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institucijos teikiamos paslaugos yra priskiriamos vieSyjy paslaugy kategorijai, o kokios
administraciniy paslaugy kategorijai. Pirmiausia tikslinga pazyméti, kad LR Vidaus reikaly
ministerijos patvirtinty vieSyjy paslaugy sarase, Lietuvos mokesCiy administravimo institucijos
teikiamos paslaugos néra jtrauktos, o Lietuvos mokes€iy administravimo institucijos vidiniuose
teisés aktuose néra patvirtinto ir numatyto teikiamy administraciniy paslaugy saraso, nors toks
reikalavimas numatytas LR VieSojo administravimo jstatyme ir tokius sgraSus turi visos valstybinés
institucijos. Atsizvelgiant | tai, tiksliai atriboti Sias teikiamy paslaugy kategorijas, sio darbo autorés
nuomone, negalime. Taip pat negalime teigti, kad Lietuvos mokes¢iy administravimo institucija
teikia vien tik vieSgsias paslaugas ar vien tik administracines paslaugas.

Pazymétina, kad vieSojo valdymo teorijoje vieningas vieSosios paslaugos apibrézimas neegzistuoja,
o skirtingi teoretikai, akcentuodami savitus parametrus, nevienodai apibrézia ir pacig viesaja
paslaugg (zr. 3 lentele). Neegzistuoja ir vieninga vieSosios paslaugos, kaip vienos i§ paslaugy risiy,
samprata. VieSasias paslaugas apibrézti sudétinga dél itin didelés tokiy paslaugy jvairovés bei
skirtingose valstybése vyraujancio skirtingo poziiirio ] tai, kokios gi paslaugos turéty buti laikomos
vieSosiomis (Stasiukynas, p.13, 2010). Pazymétina, kad Lietuvos Respublikos VieSojo
administravimo jstatyme yra iSrySkinta vieSyjy paslaugy savoka ir jstatymas apibidina ja taip:
,» VieSoji paslauga — pagal jstatymy ir (ar) vieSojo administravimo subjekty nustatytus reikalavimus
visuomenés nariams vienodai prieinama nauda“ (2 str. 19 p.). Siame jstatyme numatytas viesosios
paslaugos apibrézimas gali buti kritikuojamas dél nepakankamo konkretumo, kadangi tai valstybés
sektoriuje dirban¢ioms institucijoms gali kelti praktinio taikymo problemy — ka deréty laikyti
vieSgja paslauga, o ka — ne. Kg ir parodo Lietuvos mokes€iy administravimo sistemos
atvejis. [statyme vieSoji paslauga apibrézta neaiSkiai, yra pateikiamas nebaigtinis sqrasas sriciy,
kuriose vykdoma veikla yra laikoma viesgja paslauga. Pagal $iuo metu galiojant] apibrézima,
viesaja paslauga gali buti laikoma bet kokia jstatymy numatyta paslauga, kurig jstatymy numatytais
atvejais gali teikti bet koks asmuo (valstybiné institucija, vieSoji jstaiga, valstybinis ar privatus
juridinis asmuo). Kaip jau buvo minéta, jog problemos egzistavimg patvirtina ir VMI atvejis ir
remiantis tuo galime teigti, kad iki Siol valstybéje néra bendro viesosios paslaugos sqvokos
suvokimo.

Apibendrinus Siame magistro darbe paminétus teorinius ir teisinius vieSyjy paslaugy sampratos
apibrézimus, Sio darbo autorei artimiausias toks vieSosios paslaugos apibrézimas (sudarytas pacios
darbo autorés): VieSosios paslaugos — tai valstybés, savivaldybiy ar kity vieSojo sektoriaus subjekty
teikiamos nemokamos ir mokamos paslaugos, yra prieinamos visiems, skirtos tenkinti visuomeneés
poreikius uztikrinant bendrg gerove ir nauda. Jos apima tokias sritis kaip Svietimas, sveikatos
apsauga, socialin¢ riipyba, vieSasis transportas, vandens tiekimas, atlieky tvarkymas, vieSosios
tvarkos palaikymas, krasto apsauga, bei tvarus ir veiksmingas mokes¢iy sistemos administravimas.
Sios paslaugos paprastai finansuojamos i§ vieSyjy 1é8y ir yra prieinamos visiems gyventojams,
daznai siekiant uZztikrinti lygybe ir socialinj teisingumg. IS pateikto vieSyjy paslaugy apibrézimo
matyti, kad vieSyjy paslaugy teikimas yra finansuojamos i§ vieSyjy 1ésy, todél mokescCiy sistemos
administravimas (Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos teikiamos paslaugos), Sio magistro
darbo autorés nuomone, laikytinos viesyjy paslaugy teikimo sudétine ir nedaloma viesyjy paslaugy
teikimo dalimi, be kurios negaléty egzistuoti ir pati vieSyjy paslaugy teikimo sistema.

Taip pat atkreiptinas démesys ] tai, kad LR VieSojo administravimo jstatyme numatytas

administracinés paslaugy apibrézimas yra aiSkus, numatytos aiSkios administraciniy paslaugy
kategorijos, ir tai jokiy probleminiy klausimy nekelia. Jstatyme numatyta, kad ,,Administracine
paslauga — Sio istatymo nurodyta vieSojo administravimo veikla, susijusi su dokumenty iSdavimu ar
informacijos teikimu* (2 str. 1 d., 19 str. 1 d.):

e teisés akty nustatyty dokumenty, kuriy turé¢jimas patvirtina vieSojo administravimo subjekto
suteikiamos teiseés jgijima, iSdavimas;
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viesojo administravimo subjekto veiksmai iSduodant teisés akty nustatytus dokumentus su
valstybés registruose, valstybés informacinése sistemose, archyvuose ar paties vie$ojo
administravimo subjekto turima informacija;

teisés akty nustatyty ir asmeny privalomai vieSojo administravimo subjektams teikiamy
dokumenty ar informacijos pri€mimas;

teisés akty nustatytos informacijos registravimas valstybés registruose ar valstybés
informacinése sistemose asmens prasymu.

Remiantis auks$¢iau iSdéstytu, galime iSrySkinti pagrindinius vieSyjy paslaugy ir administraciniy
paslaugy skirtumus.

7 lentelé

VieSuyju paslaugy ir administraciniy paslaugy skirtumy palyginimas

Kriterijus VieSosios paslaugos Administracinés paslaugos

e . . Keisti ar nustatyti konkretaus asmens
Gerinti visuomenés gyvenimo kokybe,

Tikslas o . o teisinj statusg, uztikrinti teisiy ir parei
tenkinti bendrus gyventojy poreikius. . ! statusg, Uz 4 IF parelgy
igyvendinima.
Teikéiai Valstybés, savivaldybiy institucijos, Valstybés ir savivaldybiy institucijos,
! privacios organizacijos. reglamentuotos jstatymais.
- V.ISI gyveI}tOJ al ar.ba tam tikra . Konkretiis fiziniai ar juridiniai asmenys,
Gavéjai visuomenés grupé (pvz., studentai, . i -
PR besikreipiantys deél paslaugy suteikimo.
pacientai, juridiniai asmenys).
Teisinés Neturi tiesioginiy teisiniy pasekmiy,  Sukelia teisines pasekmes (nustatomos
Pasekmés dazniausiai orientuotos j paslaugy teisés, pareigos, iSduodami leidimai,
naudg visuomenei. registruojama veikla).
Svietimo, sveikatos apsaugos, vieSojo Paso, leidimo statyti, individualios
Pavyzdziai transporto, krasto apsauga, mokes¢iy  veiklos pazymos iSdavimas, juridinio

Reguliavimo  Reguliuojamos jstatymais, bet daznai

lygis

Teikimo forma

administravimas. asmens registracija.

Grieztai reglamentuotos jstatymais,
nustatomos procediiros, formos ir

laisvesnés, priklauso nuo teikéjo darbo .
terminatl.

Gali buti teikiamos tiesiogiai
valstybinése institucijose (mokyklose,
ligoninése) arba per partnerystes su
privaciu sektoriumi.

Teikiamos tik vieSojo administravimo
subjekty pagal teisés akty nustatytg
tvarka.

Daznai finansuojamos i§ valstybés ar ~ Finansuojamos i§ biudzeto, bet gali biiti

Finansavimas savivaldybés biudZeto, kartais taikomi renkami valstybés nustatyti mokesciai ar

vartotojo mokesciai. rinkliavos.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis teisés aktais.

7 lentelé rodo, kad vieSosios paslaugos labiau orientuotos j visuomenés poreikius, o administracinés
— 1 konkrec¢iy asmeny teises ir pareigy nustatyma pagal jstatymus. Taigi, apibendrinat galima teigti,

kad :

vieningos vieSosios paslaugos ar administracinés paslaugos samprata neegzistuoja.
Nepaisant to, galima sutikti, jog Sios paslaugos vaidina esminj vaidmenj tenkinant
visuomeneés nariy poreikius, uztikrinant jy gyvenimo kokybe bei gerove;

del teisinio reglamentavimo spragy, negalime tiksliai apibréZzti takoskyros tarp VMI
teikiamy vieSyjy ir administraciniy  paslaugy. Lietuvos mokesCiy administravimo
institucijos teikiamos paslaugos turi tiek viesyjy, tiek ir administraciniy paslaugy bruozy;
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e administracinés paslaugos apibréziamos konkreciai, orientuotos j konkreCiy asmeny teises
ar pareigy nustatymg arba keitimg, sukuriant aiskias teisines pasekmes (pvz., santuokos
registracijos, leidimy iSdavimas);

e skirtumas — vieSosios paslaugos yra bendro pobiidZio prieinamos visiems fiziniams ar
juridiniams asmenims, o administracinés — individualiai pritaikytos konkreciam fiziniam ar
juridiniam asmeniui ir teisiSkai sukuriancios tam tikras teises ir pareigas.

1.9. Teorinés dalies apibendrinimas

Apibendrinant Sio magistro darbo teoring dalj galime teigti, kad paslaugy kokybés valdymas
vieSajame sektoriuje evoliucionavo kartu su vieSojo administravimo paradigmy kaita. Daugiausia
démesio skiriama pilieciy lukes¢iams, efektyvumui ir skaidrumui. Integruojant jvairias teorines
koncepcijas, tokias kaip Visuotinés kokybés vadyba, siekiama sisteminio poziiirio, remiantis
duomenimis ir nuolat gerinamo valdymo. Pabréziami tokie principai kaip klienty orientacija,
procesinis pozitris ir bendradarbiavimas. Sie metodai parodo, kad siekiama vie$ojo sektoriaus
efektyvumo didinimo, visuomenés pasitikéjimo stiprinimo ir geresniy paslaugy teikimo.
Pazymétina, kad paslaugy kokybés samprata vieSajame sektoriuje apima vartotojy likesCiy
atitikima, paslaugy patikimuma, prieinamuma ir nuosekluma. Mokslininkai §ig sgvoka vertina
Jvairiai: nuo vartotojy suvokimo iki procesy ir sisteminio pozitrio. Tinkama vieSojo sektoriaus
veikla uztikrina visuomenés poreikiy tenkinimg, efektyvuma ir atsakomybe.

Paslaugy valdymo procesui biidingi tokie bendrieji ir specifiniai procesai, kaip planavimas,
vykdymas, jvertinimas ir tobulinimas, bei specialieji procesai, kurie priklauso nuo organizacijos
specifikos. Nuolatiné stebésena, griztamasis rysys ir vertinimas yra biitini tvariam paslaugy kokybés
gerinimui, uztikrinant vartotojy poreikiy patenkinima. VieSojo sektoriaus organizacijoms svarbu
turéti nuolatin] paslaugy gerinimo procesg, integruotg j kokybés vadybos sistemg. Stebésena,
kontrol¢ ir vertinimas kartu sudaro ciklg, skatinant] nuolatinj tobulinimg. Investicijos i asmeninj
ugdymag, inovacijos ir pilieCiy dalyvavimas yra esminés, siekiant didesnio paslaugy kokybés ir
vartotojy pasitenkinimo.

Pazymétina, kad pilieCiy jsitraukimas j paslaugy teikimo procesg yra efektyvus biidas siekti aukstos
paslaugy kokybés, mazinti teikimo islaidas ir patenkinti abu — tiek pilie¢iy, tiek paslaugy teikéjy —
poreikius. Sékmingam rezultatui pasiekti svarbu ne tik paslaugy teikéjo gebéjimas efektyviai valdyti
procesa, bet ir pilieCiy noras bei gebéjimas aktyviai jsitraukti. Tam bitinos Zinios, patirtis,
aktyvumas, jgiidziai, motyvacija ir kiti iStekliai, leidziantys veiksmingai bendradarbiauti kuriant ir
teikiant paslaugas vieSajame sektoriuje.

Vienas i$ pilieCiy jtraukimo } paslaugy teikimo procesg yra e.valdzia, kuri apima ne tik paslaugy
teikimg vieSajame sektoriuje, bet ir visuomenés dalyvavimo sprendimy priémimo procesuose,
vadinamajj elektroninj dalyvavima. Sie du aspektai yra glaudZiai susije ir turéty biti jgyvendinami
vienu metu. E. valdzia tapo svarbia vieSojo sektoriaus reformy dalimi, siekiant padidinti institucijy
efektyvumg ir stiprinti ry$j su visuomene. Apibendrinant galima teigti, kad e. valdzia yra Sios
politikos sritis, glaudziai susijusi su kitomis sritimis, tokiomis kaip informacinés visuomenés plétra,
elektroninés paslaugos, pilie¢iy jtraukimas ] sprendimy priémima, demokratiniy procesy
stiprinimas, valstybés informaciniy iStekliy valdymas, informaciniy rysiy technologijos, kibernetine
sauga, privatumo ir asmens duomeny apsauga.

Skaitmeniniy technologijy diegimas apima ne tik internetiniy platformy ar elektroniniy portaly
kirimg, bet ir esminj vieSojo sektoriaus pertvarkymg bei optimizavimg, pritaikant naujus
technologinius paslaugy sprendimus. Apibendrinant galima teigti, kad inovacijos vieSajame
sektoriuje suteikia reikSmingy privalumy tiek pilieCiams, tiek pacioms organizacijomis, nes gerina
paslaugy kokybe, efektyviai naudoja iSteklius ir didina pilie¢iy pasitenkinima.
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Kokybés valdymo sistemos, tokios kaip ISO 9001, jdiegtas vieSajame sektoriuje, ypa¢ mokesc¢iy
administravimo institucijose, kurios padeda uztikrinti atitikt] tarptautiniams paslaugy kokybés
standartams. Tai leidzia sumazinti klaidy skai¢iy, didina darbuotojy motyvacija, aiSkina veiklos
struktiira ir yra veiksmingas valdymo jrankis vadovams. Pasak J. RuZeviCiaus, sudaro tvirtg
pagrindg kokybés vertinimui ir bendradarbiavimo skatinimui, taip pat patvirtinty teigiamy
organizacijy veiklos ir kokybisky paslaugy teikimo.

Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos iSmaniosios mokesc¢iy administravimo sistemos
diegimas atitinka inovatyviy sprendimy, siekiant uztikrinti aukstos kokybés paslaugy valdyma.
Tokios sistemos leidzia efektyviai vykdyti mokesciy prievoles ir spresti problemas, susijusias su
SeSélinés ekonomikos augimu bei administraciniais naStos did¢jimu tiek mokesciy
administratoriams, tiek verslui. Reaguodama j Sias problemas, Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucija prieme sprendimg diegti modernias, lankscCias ir iSmanigsias paslaugas, kurios veda prie
veiksmingesnio paslaugy kokybés valdymo.

Viesyjy paslaugy samprata néra vieninga dél jy jvairoves ir jvairiaus poziurio tarp valstybiy, taciau
Sios paslaugos yra svarbios visuomenés gerovei uZztikrinti. Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucijos paslaugos turi ir vieSyjy, ir administraciniy paslaugy bruozy. Administracinés teisinés
paslaugos yra aiSkiai apibréztos, orientuotos i konkreciy asmeny teises ar pareigy nustatyma su
pasekmémis (pvz., leidimy iSdavimas), o vieSosios paslaugos yra bendro pobtdzio ir prieinamos
visiems. Esminis skirtumas — individualizacija ir teisiniy pasekmiy atsiradimas.
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2.EMPIRINIS TYRIMAS
2.1. Tyrimo strategija, metodai ir etapai

Magistro darbas pradedamas teorine darbo dalimi, naudojant mokslinés literattros Saltiniy analizg,
kurios metu buvo susipazinta, analizuojama, gretinama bei sisteminama jvairiy uzsienio ir Lietuvos
autoriy moksliniai darbai, jy atlikti tyrimai, susij¢ su paslaugy kokybés valdymu vieSajame
sektoriuje. Teorinis pagrindimas suteikia tyrimui konteksta bei parodo tyrimo svarba. Mokslinés
literatiiros analizés paskirtis — metodologiSkai pagristi tiriamaja analiting dalj bei vykdyti tam tikra
testinumg empiringje dalyje (Daubariene, 2018). Magistro darbe naudota kokybinio tyrimo
strategija. Analizuojant duomenis buvo naudojama loginé indukcija. Siekiant atskleisti paslaugy
kokybés valdymo metodus, empirinéje dalyje buvo taikomi Sie kokybinio tyrimo metodai:
dokumenty, t. y. tarptautiniy teisés akty ir nacionaliniy teisés akty turinio analizé, pusiau
struktiiruota informanty apklausa. Empirinio tyrimo loginé schema (Zr.7 pav. )
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[ etapas I1 etapas III etapas

| : |

Mokslings literatiiros K o .
# okybinis tyrimas
analizé Y Y
v ‘L A 4
Dokumenty analize Interviu
VL A 4
.. Interviu klausimyno
Teisés akty atranka oy Y
paruosimas
1. moksliniy Saltiniy ir
atlikty tyrimy v v
surinkimas . . Pusiau struktiiruotas
2. moksliniy 3altiniy Dokumenty turinio analizé interviu
analizavimas bei
lyginimas 4 4
3. moksliniy Saltiniy Kokybinio turinio analizé Kokybinio turinio analizé
susisteminimas
\ 4 A 4

Dokumenty analizés
rezultatai

} !

Interviu duomeny rezultatai

Tyrimy rezultaty lyginimas ir interpretavimas

A\ 4 \4
ISvados ir rekomendacijos

7 pav. Empirinio tyrimo loginé schema

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Magistro baigiamajj darba sudaro tyrimo objekto teorinis pagrindimas ir empirinis tyrimas, kuriy
pagrindu numatoma suformuluoti iSvadas bei rekomendacijas Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucijai dél paslaugy kokybés valdymo.

Naudojant mokslinés literattiros Saltiniy analize buvo rengiamas teorinis pagrindimas, kurio metu
buvo iSanalizuoti ir apibendrinti jvairiy uzsienio bei Lietuvos mokslininky darbai, atlikti jy tyrimai,
susije su paslaugy kokybés valdymu viesajame sektoriuje. Teorinéje dalyje pateikiama paslaugy,
paslaugy kokybés samprata, paslaugy kokybés valdymo analizé ir paslaugy jtaka pilieCiui,
privaioms ir valstybinéms organizacijoms bei visuomenei. Toliau teorin¢je dalyje buvo
analizuojamos galimos paslaugy kokybés valdymo priemonés bei procesai, juos integruojant i
vieSojo sektoriaus organizacijos valdymo procesa.

Empirinis tyrimas. Siekiant atskleisti paslaugy kokybés valdymo ypatumus Lietuvos mokesciy
administravimo sistemos institucijoje, buvo atlickamas kokybinis tyrimas. Empirinio tyrimo metu
buvo taikomi Sie duomeny rinkimo metodai: dokumenty (ES, nacionaliniy, organizacijos strateginiy
dokumenty, teisés akty) turinio analizé ir pusiau struktiiruotas informanty interviu. Kokybinio
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tyrimo metodas pad¢jo iSsiaiskinti, kokie yra jtvirtinti paslaugy kokybés valdymo elementai ES,
Lietuvos strateginiuose dokumentuose, teisés aktuose ir vieSojo sektoriaus organizacijose, tame
tarpe Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos vidiniuose dokumentuose. Sis metodas
atskleidé informanty jzvalgas apie paslaugy kokybés valdyma Lietuvos mokesciy administravimo
institucijoje. Tiek dokumenty turinio analizé, tiek interviu yra glaudziai susije, nes pasirinkti
duomeny rinkimo metodai padeda jvertinti esamag padét] Lietuvos mokescCiy administravimo
institucijos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo srityje, taip pat
atskleidzia tobulintinas kryptis tokiy paslaugy teikime. Atlikto empirinio tyrimo etapai (Zr. pav. 8).

Temos L e .
suformulavimas EmPlfl.mO tikslo Moksliniy Saltl-m,q
Problemos iskélimas atranka ir analizé
apibrézimas
. Tyrimo imo i
Ty meml i yrim ‘ Tyrimo 1nstmmento
: - organizavimas ir sudarymas ir
apibendrinimas oy o
atlikimas pagrindimas

Tyrimo i§vady ir
rekomendacijy
pateikimas

Tyrimo rezultaty
vieSinimas

8 pav. Atlikto empirinio tyrimo etapai
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

2.2. Tyrimo instrumentai, imtis ir organizavimas

Kokybinis tyrimas (dokumenty turinio analizé). Dokumenty turinio analizés metu buvo
naudojama sisteminé procediira dokumentiniams duomenims analizuoti ir atsakyti j konkrecius
tyrimo metu iSsikeltus klausimus. Tyrime taikoma dedukciné turinio analiz¢, nes iSeities taSkas yra
iSankstinés teorinés Zinios, kurios turi jtakos duomeny rinkimo etapui bei jy analizei (Zydzianaité,
Sabaliauskas, 2017).

Dokumenty turinio analizés metodo pagrindimas. Siuo metodu remiamasi siekiant nustatyti
paslaugy kokybés valdymo priemones, procesus ir struktliras reglamentuojanciuose
analizuojamuose dokumentuose. Atliekant dokumenty turinio analizés metoda galima tiek
kiekybiskai, tiek kokybiskai jvertinti analizuojamg turinj, pagal tam tikrus iSsikeltus kriterijus
(Bryman, 2012). Sis metodas pasizymi lankstumu, kurj galima naudoti jvairiais biidais. Dokumenty
turinio analizés metu, analizuojamy dokumenty turinys buvo grupuojamas j tam tikras temas, kuriy
déka buvo nustatyti interviu klausimyno orientyrai. Sudarytas interviu klausimynas padéjo suvokti
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informanty poziiirj i galiojancius teisé€s aktus, kurie susije su paslaugy kokybés valdymu vieSajame
sektoriuje.

Tyrimo instrumentas. Tyrimo instrumentg sudaré Sios pagrindinés keturios klausimy kategorijos:
iSoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai; paslaugy kokybés valdymo priemonés; paslaugy kokybés
valdymo priemoniy analizé (Sioje kategorijoje apimant ne tik planavima, organizavimg ir
igyvendinimg, stebésena, kontrolg ir vertinimg, bet ir vadovy bei darbuotojy atsakomybes) ir
paslaugy kokybeés valdymo priemoniy tobulinimas.

Tyrimo imtis. Atliekant tyrimg buvo analizuojami 3 tarptautinio lygio dokumentai, 8 nacionalinio
lygio dokumenty ir 4 Lietuvos mokesCiy administravimo institucijos vidiniai dokumentai.
Analizuojant dokumentus buvo siekiama iSsiaiskinti, kokie paslaugy kokybés valdymo elementai
atsispindi jvairiy kategorijy dokumentuose. Atliekant dokumenty turinio analizg, naudoty
dokumenty detalesnis sgrasas pateikiamas literatiiros saraSe.

8 lentele
Dokumenty analizés tyrimo imtis

Kategorija Pavadinimas Analizuotos
redakcijos data

Tarptautinio lygmens |Jungtiniy Tauty Generalinés Asambléjos 2015 m. rugséjo 25 d. 2015-09-25
rezoliucija , Keiskime misy pasaulj: , Darnaus  vystymosi
darbotvarké iki 2030 mety

2022 m. gruodzio 14d. Europos Parlamento ir Tarybos 2022-12-14
sprendimas (ES)2022/2481 ,, Skaitmeninio desimtmecio kelias

2020 m. vasario 19 d. Europos komisijos patvirtinta ,, Europos 2020-02-19
duomeny strategija

Nacionalinio lygmens |LR Konstitucija 1992-10-25
LR vie$ojo administravimo jstatymas 2024-01-01
LR mokes¢iy administravimo jstatymas 2024-11-01
LR vietos savivaldos jstatymas 2024-10-17
LR Vyriausybés 2020 m. gruodzio 11 d. nutarimu patvirtintas ,, 2023- 2020-12-11

2025 mety Strateginis veiklos planas “

LR Vyriausybés 2020 m. rugs¢jo 9 d. nutarimu patvirtintas ,,2021— 2020-09-09
2030 mety Nacionalinis pazangos planas “

LR Seimo 2012 m. geguzés 15 d. nutarimu patvirtinta ,, Lietuvos 2012-05-15
pazangos strategija ,, Lietuva 2030

Organizacijos lygmens | Valstybinés mokes¢iy inspekcijos nuostatai (Lietuvos Respublikos 2021-12-09
finansy ministro 1997 m. liepos 29 d. jsakymas Nr. 110 (Lietuvos
Respublikos finansy ministro 2021 m. gruodzio 9 d. jsakymo Nr. 1K-

380 redakcija)

ISmaniosios mokes¢iy administravimo informacinés sistemos 2019-12-19
nuostatai (VMI virsininko 2015-04-28 jsakymas Nr. VA-30, 2019-12-

19 redakcija)

Valstybinés mokes¢iy inspekcijos 2024 m. veiklos planas (Lietuvos 2024-04-15
Respublikos finansy ministro 2024 m. balandzio 15 d. jsakymas Nr.
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1K-141).

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Tyrimo organizavimas. Dokumenty turinio analizei buvo naudojami oficialiis, vieSai interneto
svetainése skelbiami dokumentai. Tyrimo metu buvo analizuojami dokumentai, kurie reglamentuoja
paslaugy kokybés valdyma.

Tyrimo etika. Magistro baigiamajame darbe buvo analizuojami tik oficialis dokumentai, kuriy
turinys buvo cituojamas nepazeidziant pateikty duomeny esmes ir tikslumo. Tai patvirtina, kad
tyrime buvo laikomasi dokumenty turinio analizés metodikos taikomy etikos principy.

Kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu. ISnagrin¢jus dokumenty turinio analizés
rezultatus, susijusius su paslaugy kokybés valdymu, toliau buvo siekiama iSsamiai analizuoti
paslaugy kokybés valdymo aspektus vieSojo sektoriaus organizacijoje. Norint detaliau suprasti
tiriamuosius reiSkinius ir jy valdymo procesus, buvo taikomas kokybinis tyrimo metodo — pusiau
struktiiruotas interviu. Sis tyrimo metodas buvo pasirinktas dél galimybés detaliau pazvelgti
tyrimo dalyviy pozilirj, surinkti tyrimo rezultatus bei gauti reikSmingus duomenis. Pusiau
struktiiruotas interviu remiasi interviu planu su i§ anksto numatytais konkreciais klausimais, i$
anksto apgalvota jy pateikimo seka. Tyrimo eigoje informantams buvo pateikiami ir patikslinantys
klausimai. Interviu metu, | klausimus tiriamieji atsakinéjo pasitelkdami savo asmening patirtj bei
izvalgas.

Interviu metodo pagrindimas. Interviu tikslas — identifikuoti mokes€iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo priemones bei jgyvenimg praktikoje, taip pat mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo tobulinimo kryptis. Interviu metodas pasiZzymi savo
naudingumu, nes jo pagalba galima surinkti mus dominancig informacija. Be to, $is metodas
suteikia galimybe atskleisti informanty pozilirj 1 nagrinéjama reiskini bei izvelgti galimas
tobulinimo kryptis.

Tyrimo instrumentas. Kokybinio tyrimo metu pasirinktiems informantams buvo pateikti i§ anksto
numatyti 12 konkreciy klausimy (zr. 1 priedg). Pagrindinis atlikto interviu privalumas yra tas, kad

visi informantai  pateiktus klausimus atsakinéjo pasitelkdami savo asmening patirtj, jZvalgas apie
mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybeés valdyma atstovaujamoje organizacijoje.

Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas yra sudarytas i$ 4 klausimy kategorijy ir 16 subkategorijy.

9 lentele
Interviu klausimy blokai
Blokas AprasSymas Interviu
klausimas
Paslaugy  kokybés  valdymo | Pateikiami klausimai, leidziantys suzinoti apie | 1,2, 3
priemoniy raiska dabartiniu metu naudojamas mokesciy

administravimo  sistemos paslaugy kokybés
valdymo priemones, kokios i$ jy veiksmingiausios,
kokie pagrindiniai i$Stukiai, uztikrina paslaugy
kokybe Lietuvos mokesCiy administravimo

institucijoje.
ISoriniai ir vidiniai aplinkos Klausiama informanto nuomonés apie mokesciy | 4, 5
veiksniai administravimo  sistemos  paslaugy  kokybés
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valdymo iSorinius, vidinius veiksnius, turinCius
jtakos Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo procesui, taip pat
klausiama, kokie skatinantys ir ribojantys (iSorinés
ir vidinés aplinkos) veiksniai turi jtakos Lietuvos
mokesCiy administravimo  sistemos paslaugy
kokybés valdymo procesui.

Paslaugy kokybés Informantui pateikiami klausimai apie tai, kaip | 6,7,8,9, 10
valdymas Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje
vykdomas mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo priemoniy planavimas,
organizavimas ir jgyvendinimas.
Klausiama informanto nuomonés apie jo
jsipareigojimus bei darbuotojy indélj, jgyvendinant
mokesCiy administravimo  sistemos  paslaugy
kokybés valdymo priemones Lietuvos mokescCiy
administravimo institucijoje.
Taip pat klausiama, kokiais budais ir metodais
Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje
vykdoma mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo priemoniy stebésena,
kontrole, vertinimas.

Paslaugy kokybés Informantui pateikiami klausimai apie tai, kokias | 11, 12

valdymo priemoniy tobulinimas | pagrindines  problemas pastebi  dabartinéje
mokesCiy administravimo paslaugy kokybés
valdymo sistemoje Lietuvos mokesciy
administravimo institucijoje, kaip Sios problemos
galéty biiti sprendziamos.
Klausiama, kokios mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo priemonés
galéty biti tobulinamos Lietuvos mokesciy
administravimo institucijoje.

Saltinis: sudaryta darbo autoreés.

Kokybinio tyrimo imtis. Siekiant kuo detaliau iStirti paslaugy kokybés valdyma vieSojo sektoriaus
organizacijoje, taikytas kriterinés atrankos metodas pasirenkant tiksling informanty imtj. Bendras
atrankos kriterijus — informanty susietumas su paslaugy valdymu vieSojo sektoriaus organizacijoje.
Kokybiniame tyrime dalyvavo 5 informantai.

Tyrimo imtis formuota pagal atsakymy pasikartojimo efekto principg, t.y. informanty atsakymams
pradéjus kartotis, tyrimo imtis laikoma pakankama.

Kokybinio tyrimo organizavimas. Interviu buvo atliktas 2024 mety lapkri¢io ménesj. Pasirinkti 5
informantai sutiko interviu duoti nuotoliniu budu, prie§ tai susipaZinimui klausimus jiems pateikiant
elektroniniu pastu. Visi interviu klausimai buvo suformuluoti taip, kad nebiity ipareigojantys, o
tyrimo dalyviai gal¢jo laisvai atsakyti remdamiesi savo asmenine patirtimi. Surinkti interviu
duomenys buvo transkribuoti, o gauta informacija buvo i$samiai analizuojama, iSskiriami
pagrindiniai paslaugy kokybés valdymo elementai ir pateikiami laikantis loginio nuoseklumo
principo.

Tyrimo etika. Norint uztikrinti tyrimo kokybe, svarbu pasiriipinti informanty gerove tiekimo
apklausos metu, tiek po jos. Kaip teigia Gaizauskaite ir Mikéne (2014), tyréjai privalo aiskiai
paaiskinti dalyviams apklausos tikslus, uztikrinti jy savanoriSkg dalyvavimg bei garantuoti
informacijos konfidencialuma.
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Atliekant kokybinj tyrima buvo uZtikrintas informanty privatumas ir pateikta i§sami informacija
apie tyrimo pobiid]. Visi dalyviai buvo informuoti, kad jy asmeniné informacija nebus vieSinama, o
tyrimo rezultatai bus tik magistro baigiamajame darbe.

Informantai geranoriskai dalyvavo pusiau struktiiruotame interviu, laikantis pagrindiniy tyrimo
etikos principy. Interviu metu buvo uztikrintas konfidencialumas — tyrimo dalyviams atsitiktine
tvarka suteikti numeriai nuo Nr. 1 iki Nr. 5, kurio atitikimg konkretiems asmenims zino tik tyrimo
autoré. Tyrimo imt} sudaré du auksSciausios grandies, du vidurinés grandies ir vienas Zemiausios
grandies vadovas, atstovaujantys Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Magistro darbe naudojamas turinio analizés metodas, duomenys
buvo susisteminti bei sugrupuoti. Taip iSskirtos reikSmingos atsakymy i klausimus kategorijos ir
subkategorijos.

3.PASLAUGU KOKYBES VALDYMO TOBULINIMO ASPEKTAI
VIESAJAME SEKTORIUJE: LIETUVOS MOKESCIU
ADMINISTRAVIMO SISTEMOS ATVEJIS

3.1. Paslaugy kokybés valdymo Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemoje
reglamentavimas: dokumenty turinio analizé

3.1.1. Mokesciu administravimo sistemos valdymo elementai tarptautiniuose strateginiuose
dokumentuose

Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymui didele jtaka daro
Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (toliau — EBPO), kuri siekia skatinti
ekonominj bendradarbiavimg ir tvary ekonomikos augima visame pasaulyje. EBPO yra viena i$
didZiausiy pasaulio organizacijy, kuri skatina laisvaja prekybg ir investicijas tarp savo nariy, taip pat
teikia techning pagalba besivystan¢ioms Salims. EBPO skatina tarptauting mokesc¢iy konkurencijg ir
siekia uzkirsti kelia mokes¢iy vengimui. Tai padeda skatinti teisingg mokesCiy sistemos
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funkcionavima, taip pat uzkirsti kelig dideliems pelnams, kurie yra siejami su mokesc¢iy vengimu.
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucija, siekdama savo strateginiy tiksly, orientuojasi i}
kokybisky, iSmaniy elektroniniy paslaugy teikima visuomenei, ko pasekoje tai padeda institucijai
gauti teisingus duomenis bei juos analizuoti realiu laiku bei taip mazinti mokes¢iy vengimg ir
gerinti mokestiniy pajamy surinkimg.

EBPO svarstomy klausimy spektras gan platus — makroekonomika, aplinkosauga, Svietimas,
mokslas, technologijos, inovacijos, taciau Sio darbo autorei artimiausia EBPO sritis, yra EBPO
Mokesciy administratoriy forumas (Forum on Tax Administration), kuris sukurtas 2002 m. Forumo
tikslas - gerinti paslaugy mokesc¢iy mokétojams kokybe ir mokestiniy prievoliy vykdyma, skatinti
tarptautinj bendradarbiavimg, didinti mokes¢iy administratoriy veiklos efektyvuma optimaliai
naudojant administracinius kastus. EBPO mokes¢iy administratoriy forumo iniciatyva siekiama
remti tarptautinj bendradarbiavimg, gerinti mokes¢iy surinkimg ir plétoti ateities mokesciy
administravimo klausimus.

EBPO Mokesc¢iy administratoriy forumas siekdamas savo uzsibrézty tiksly leidzia jvairias
publikacijas mokes¢iy administravimo klausimais. Viena i§ tokiy publikacijy, kuri yra aktuali ir Sio
darbo autorei tai - ,,Skaitmeninés paslaugos" (Digital Services), kuria siekiama skatinti valstybes
nares diegti skaitmenines paslaugas savo mokesCiy administravimo sistemose. Dokumente
aptariami skaitmeninés paslaugy pranasumai, taip pat apibréziamos kliiitys, kurios gali kilti diegiant
skaitmenines paslaugas. Pabréziama, kaip skaitmeninés paslaugos gali padéti mokesciy mokétojams
vykdyti savo mokestinius jsipareigojimus, todél sumazéja administraciné nasta ir padidéja mokesciy
rodikliai, nes sieckiama mokesciy administravimo procesy integravimo j jmongés finansinés veiklos
ar fizinio asmens finansinés veiklos skaitmenine¢ aplinkg ir tai yra labai svarbu siekiant sklandaus
apmokestinimo. Taip pat akcentuojama, kad skaitmeninés paslaugos turi biti skatinamos ir
plétojamos, kad biity uZtikrinta nuolatiné jy plétra ir tobulinimas, kad jos atitikty naujas
technologines ir socialines sglygas.

Taip pat ne maziau aktuali EBPO Mokesc¢iy administratoriy forumo publikacija - ,,Nepertraukiamo
apmokestinimo link* (Towards Seamless Taxation). Sia publikacija sickiama skatinti valstybes
nares diegti nepertraukiamg apmokestinimo sistemg. Dokumente pabréziama, kad nepertraukiamas
apmokestinimas yra butinas siekiant uztikrinti efektyvy mokes¢iy administravima, kuris turi buti
pagristas moderniais technologiniais sprendimais, tokiais kaip automatizuoti mokes¢iy surinkimo
procesai ir duomeny apdorojimas. Tai yra mokesciy administravimo sistema, kuri leidzia valstybei
stebéti mokes¢iy mokéjimy srautg realiu laiku, kadangi duomenys yra pateikiami automatigkai. Si
sistema leis sumazinti klaidy, susijusiy su rankiniu mokesc¢iy deklaravimu ir apskaiciavimu, tiek
mokes¢iy administratoriaus, tieck mokes¢iy mokétojo atvejais. Nepertraukiamas apmokestinimas leis
uztikrinti didesnj skaidruma mokes¢iy mokejimy srityje, kadangi srautai bus stebimi realiu laiku ir
valdzios institucijos turés galimybe greitai reaguoti | pazeidimus. Dokumente akcentuojama, kad $i
sistema turéty biiti orientuota | mokes¢iy mokétoja, aplink kuri bus struktirizuoti ir valdomi
mokes¢iy administravimo procesai. Pagrindinis sékmés veiksnys yra zmogiskyjy darbuotojy ir
1giidziy persipynimas su pazangiomis analizés ir sprendimy priémimo priemonémis, tokiomis kaip
dirbtinis intelektas. Sis derinys padéty mokes¢iy mokeétojams laikytis reikalavimy, nes sumazéty
sri¢iy, kuriose vis dar bty piktnaudziavimo ar klaidy, skaicius. Sistema taip pat aptikty mokesciy
sistemos anomalijas ir trukumus, kas leisty mokes¢iy administravimo sistemos paslaugas nuolat
tobulinti. Zmoniy, procesy ir sistemy lankstumas uZtikrins, kad mokes¢iy administratorius galéty
prisitaikyti prie visuomenés ir ekonomikos pokyc¢iy, taip pat reaguoty j pasikeitusias aplinkybes,
jskaitant krizes. MokesCiy mokétojai turéty galimybe realiu laiku patikrinti apskaiciuotus,
sumokétus ir mokétinus mokesCius. Bty aisku, kokios taisyklés kokiems duomenims,
atspindintiems faktus ir aplinkybes, buvo taikomos. Tai leisty mokes¢iy mokétojams skysti tiek
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automatizuotus, tiek zmogaus (mokes¢iy administravimo institucijos darbuotojo) sprendimus.
Pilieciai ir jmonés galéty patikrinti naudojamy duomeny kilme ir tiksluma ir suteikti arba nesuteikti
prieigos prie asmens duomeny Saltiniy, kuriy nereikia mokes¢iy administravimo tikslais.

Europos Sgjunga kaip tarptautiné organizacija, budama unikali ekonomin¢ ir politiné Europos Saliy
partnerysté, siekia glaudesnés ekonominés ir politinés integracijos, taikos ir stabilumo Europoje.
Kiekvienos naujos Europos Komisijos kadencijos pradzioje, Komisijos pirmininkas nustato
prioritetines sritis, kurioms Europos Komisija numato skirti didziausig démesj. Atsizvelgdama |
2019 m. Europos Parlamento rinkimy rezultatus ir Europos Vadovy Tarybos sprendimus, Europos
Komisija iSkélé ambicingus Europos ateities tikslus. Tod¢l analizuoti Europos Sajungos tikslai,
siektini iki 2030 m. Pagal Europos Komisijos iSkeltus tikslus, Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucijos paslaugy kokybés valdymui, aktualiausias yra jgyvendinti Europos Sajungos
skaitmenine tranformacija (iki 2030 m.), nes sutampa su vienu i$ institucijos strateginiy tiksly.

Europos Komisija taip pat yra nustaciusi Sesis pagrindinius prioritetus, i$ kuriy Lietuvos mokesciy
administravimo institucijos paslaugy kokybés valdymui, labiausiai artimas Europos prioritetas — tai
prie skaitmeninio amziaus prisitaikiusi Europa. Sio darbo autoré analizuoja Lietuvos mokeséiy
administravimo institucijos paslaugy kokybés valdymo aktualijas, problemas ir tobulinimo
galimybes, todél reikSmingas Sis Europos Komisijos nustatytas prioritetas.

Siuo prioritetu Europos Komisija siekia, kad skaitmeniné transformacija biity naudinga zmonéms ir
Imonéms bei padéty pasiekti tikslg iki 2050 m. uztikrinti neautraly Europos poveik; klimatui.
Komisija yra pasiryzusi pasiekti, kad Sis deSimtmetis tapty Europos skaitmeniniu deSimtmeciu.
Europa dabar turi stiprinti savo skaitmeninj suverenumg ir nusistatyti standartus, o ne vadovautis
kity standartais, pagrindinj démesj skirdama duomenims, technologijai ir infrastruktiirai.

Europos Komisija, dirbdama ties Siuo prioritetu, pagrinde veiklg plétoja Siose srityse:

-Skaitmeniniy paslaugy aktas, siekiant saugios ir atskaitingos interneto aplinkos uztikrinimo;
-Europos lusty aktas, siekiant Europos konkurencingumo ir atsparumo puslaidininkiy technologijy
srityje stiprinimo;

-Dirbtinis intelektas, siekiant geresnés sveikatos prieziliros, saugesnio ir §varesnio transporto, veiks-
mingesnés gamybos, pigesnés ir tvaresnés energijos uztikrinimas pasitelkiant dirbtinj intelekta);
-Europos pramonés strategija, kai Europos pramoné imasi iniciatyvos vykdyti pertvarka, siekiant
poveikio klimatui neutralumo ir skaitmeninés lyderystés;

-Skaitmeniniy rinky aktas, siekiant uztikrinti sglygas saziningoms ir atviroms skaitmeninéms rin-
koms;

-Europos skaitmeniné tapatybe, kuria siekiama, kad_kiekvienas ES pilietis ir gyventojas Europos
Sajungoje galéty naudotis asmenine skaitmenine tapatybe;

-Europos duomeny strategija, kuria siekiama, kad ES tapty duomenimis grindZiamos visuomengés
lydere;

-ES ir JAV prekybos ir technologijy taryba, siekiant uztikrinti, kad prekyba ir technologijos tarnauty
misy visuomenei ir ekonomikai, kartu i§saugant bendras vertybes.

Sio darbo autorei nagrinéjamai temai aktualios visos §ios pazangos sritys, ta¢iau autorés nuomone,
Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymui labiausiai reikSminga yra
Europos duomeny strategija, Europos skaitmeniné tapatybé ir dirbtinis intelektas, skaitmeniniy
paslaugy aktas. Kaip paminéjo Europos komisija, skaitmeninés technologijos yra esminis kovos su
klimato kaita ir peréjimo prie Zzaliosios ekonomikos veiksnys. Pristatyta Europos duomeny
strategija, Europos skaitmenin¢ tapatybé ir galimos politikos priemonés, kuriomis siekiama
uztikrinti | Zmogy orientuoto, ] dirbtinio intelekto plétra, yra kaip pirmieji zingsniai siekiant ty
tiksly.
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Europos duomeny strategija sickiama, kad ES tapty duomenimis grindziamos visuomenés lydere.
Sukiirus bendrgjg duomeny rinka, duomenys galéty laisvai judéti Europos Sajungoje ir tarp jvairiy
sektoriy — tai bty naudinga jmonéms, mokslininkams, vieSojo administravimo institucijoms.
Duomenimis grindZiamos inovacijos gali duoti didelés ir konkrec€ios naudos pilie€iams, pavyzdziui,
tai gali buti:

o indvidualizuotos paslaugos;

o didesnis judumas;

. geresnis politikos formavimas;

o paslaugy modernizavimas vieSajame sektoriuje.

Europos skaitmeniné tapatybé suteiks ES pilieCiams, gyventojams ir jmonéms galimybe naudotis
Europos skaitmenine tapatybe norédami jrodyti savo tapatybe ir patvirtinti tam tikrg asmening
informacijg. Ja galima naudotis tiek internetu, tiek ne internetu teikiamoms vieSosioms ir
privaciosioms paslaugoms visoje ES. Europos skaitmenine tapatybe galima naudotis jvairiais
atvejais, pavyzdziui: naudojantis vieSosiomis paslaugomis, pvz., prasant iSduoti gimimo liudijimus,
sveikatos pazyméjimus, praneSant apie adreso pasikeitima; stojant | universitetg savo Salyje ar kitoje
valstybéje naréje; norint i§sisaugoti gydytojo recepta, kurj galima panaudoti bet kurioje Europos
Salyje; teikiant mokesciy deklaracijas ir pan.

Europos komisija pazyméjo, kad dirbtinis intelektas gali padéti iSspresti daugeli visuomenés
problemy. Tai galima pasiekti tik tuo atveju, jeigu technologijos bus kokybiskos ir kuriamos bei
naudojamos taip, kad zmonés jomis pasitikéty, todél parengus ES vertybémis grindziamg ES
strateging programg, pilieCiams bus suteikta pasitikéjimo naudotis dirbtinio intelekto sprendimais,
o imongs bus skatinamos juos kurti ir diegti.

Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos strateginiuose tiksluose, taip pat numatyta
lgyvendinti skaitmening transformacija, taip sudarant saglygas elektroniniy paslaugy plétrai,
duomenims valdyti ir institucijos informaciniams iStekliams reorganizuoti. Taigi, valdant paslaugy
kokybe, Lietuvos mokesCiy administravimo institucija, skaitmenin¢ transformacija jzvelgia kaip
galimybe spresti daugelj problemy, todél institucijos vienas i§ strateginiy tiksly yra pagerinti klienty
patirties valdyma, atsizvelgiant | jy poreikius, ko sekoje tobulinti mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdyma, diegiant pazangias, iSmanias informaciniy technologijy
priemones, kurios mazinty administracing nastg tiek visuomenei, tieck mokes¢iy administratoriui.
Taciau labai svarbu, kad diegiamos pazangios informaciniy technologijy priemones biity
kokybiSkos, kuriomis visuomené galéty pasitikéty ir naudotysi jomis. Europos duomeny strategija
sickiama, kad duomenimis grindZiamos inovacijos duoty naudg pilieciams. Siekiai numatyti
Europos duomeny strategijoje aktualts ir Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymui. Jdiegtos iSmaniosios mokesCiy administravimo sistemos paslaugos yra kaip
inovacija, kuri reikalinga veiksmingam mokesCiy administravimo sistemos paslaugy valdymui
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje. ISmaniosios mokesciy administravimo sistemos
tikslas yra diegti iSmanigsias elektronines paslaugas, perkeliant mokes¢iy mokétojy tikiniy operacijy
duomeny rinkima, tvarkyma, valdyma ir teikimg i elektroning erdve, taip mazinant administracing
nasta mokes¢iy mokeétojams, didinant mokes¢iy mokeétojy pajamy apskaityma, mokesc¢iy surinkimag
ir mokesciy administratoriaus veiklos efektyvuma.

Paslaugy kokybés valdymas tarptautiniy teisés akty kontekste apima principus, standartus ir
reikalavimus, direktyvas nustatytas tarptautinése sutartyse, konvencijose, reglamentuose, siekiant
uztikrinti paslaugy prieinamumg, efektyvumg, skaidruma ir kokybe. Si sritis yra susijusi su
tarptautinémis normomis, kurios reguliuoja paslaugy teikimg vieSajame sektoriuje ir uztikrina
gyventojy kokybiskas paslaugas.

Analizuojant Jungtiniy Tauty Generalinés Asambléjos 2015 m. rugs¢jo 25 d. priimtg
rezoliucija ,,Keiskime misy pasaulj: Darnaus vystymosi darbotvarké iki 2030 mety*“ (toliau —
rezoliucija) pastebima keletas sgsajy, kurios galéty biiti prilygintos paslaugy kokybés valdymui
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vieSajame sektoriuje. Visy pirma rezoliucijoje uztikrinta lygiateis¢ ir visuotiné teis¢ gauti kokybiska
visy lygiy iSsilavinimg, sveikatos prieziiirg ir socialing apsauga ir kuriame uztikrinama fizing,
psichiné ir socialiné gerové. Taip pat teis¢ | tvarig ekonomika, inovacijas ir tinkama paslaugy
teikima nuo energetikos iki suskaitmeninty finansy ir mokesciy administravimo srities.

Jungtiniy Tauty Generalinés Asambléjos rezoliucijos darbotvarkéje yra iskelti 17 darnaus vystymosi
tiksly, kurie yra kompleksinio ir nedalomo pobuidZio. Jais reguliuojami trys — ekonominis, socialinis
ir aplinkosaugos — darnaus vystymosi aspektai. IS iskelty tiksly paslaugy kokybés valdymui yra
aktualiausi Sie:

3 tikslas — ,.<...> skatinti visy amZiaus grupiy gerove®. Sis tikslas susijes su paslaugy kokybe.
Paslaugy kokybés valdymas turi buti orientuotas j aukStus kokybés uZtikrinimo standartus,
uztikrinant prieinamumag ir kokybe, jvairioms visuomeneés socialinéms grupéms. Tai apima ne tik
paslaugy teikima, bet ir efektyvuma, sanaudas ir paslaugy prieinamuma;

9 tikslas - kurti atsparig infrastruktiirg, skatinti visa apimancia industrializacijg ir naujoviy diegima.
Sis tikslas, susijes su pramonés, inovacijy ir infrastruktiiros plétra, skatina paslaugy valdyma
vieSajame sektoriuje, taikant naujas technologijas ir inovatyvius sprendimus, kad biity pagerinta
paslaugy kokybé ir pasiekiamumas. Pavyzdziui, skaitmeniniai jrankiai ir platformos gali pagerinti
sveikatos prieziliros paslaugy prieinamumg, Svietimo kokybe ir administraciniy, tame tarpe ir
mokesciy administravimo, paslaugy efektyvuma.

Apibendriant Jungtiniy Tauty Generalinés Asambléjos 2015 m. rugs€¢jo 25 d. priimtg
rezoliucija ,,Keiskime misy pasaulj: Darnaus vystymosi darbotvarké iki 2030 mety* galima teigti,
kad siame dokumente paslaugy kokybés valdymas apibudinimas ne tik administracinis procesas, bet
ir socialinis jsipareigojimas uztikrinti, kad paslaugos atitikty auksciausios kokybés standartus ir
bty prieinamos visiems visuomenés nariams.

3.1.2. Mokes¢iy administravimo sistemos valdymo elementai nacionaliniuose strateginiuose
dokumentuose

Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030 reikSminga ir Lietuvos mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo aktualijai. Pasaulis nuolat kinta, ko pasekoje biitina greiciau |
tai reaguoti, iSnaudoti galimybes, keistis ir prisitaikyti prie pokyc¢iy. Todél visuomenés gyvenimas,
Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030“ — tai valstybés vizija ir raidos prioritetai bei jy
igyvendinimo kryptys iki 2030 mety. Tai pagrindinis planavimo dokumentas, su kuriuo turi biti
derinami valstybés planai, programos ir kitos vieSosios politikos iniciatyvos. Strategija yra
pagrindinis ir svarbiausias ilgalaikis strateginis dokumentas. Strategija nustato Salies raidos kryptis,
suprantamas ir priimtinas Lietuvos zmonéms, jy bendruomenéms, nevyriausybinéms ir verslo
organizacijoms, valdzios institucijoms.

Strategijoje taip pat iSskiriamos trys esminés pazangos sritys, kuriose sickiama atskleisti pazangos
vertybes:

Sumani visuomené — laiminga visuomené, kurioje siekiama didesnio asmeninio ir ekonominio
saugumo ir veiklumo, tolygesnio pajamy pasiskirstymo, Svarios aplinkos, uztikrinama socialiné ir
politiné jtrauktis, sudaromos placios galimybés mokytis ir tobulinti savo gebéjimus. Lietuvos
mokes¢iy administravimo institucijai aktualu dél institucijos darbuotojams sudaromy galimybiy
tobulinti savo gebéjimus, jgyjant ziniy mokantis, kad siekti strateginiy tiksly, tinkamai vykdant
uzduotis, kokybiskai teikiant paslaugas viesagjame sektoriuje, naudojantis iSmaniomis priemonémis.

Sumani ekonomika — tai lanksti ir gebanti konkuruoti pasaulyje, auksta pridéting vert¢ kurianti
ekonomika, grindZiama Ziniomis, inovacijomis, verslumu ir socialiniu atsakingumu bei ,,Zaliuoju*
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augimu. Lietuvos mokesCiy administravimo institucijai aktualu dél to, kad yra institucijos siekis
teikti paslaugas vieSgjame sektoriuje tokias, kurios kurty auksta pridéting verte, taip mazindamos
ekonominj Ses¢lj valstybéje. Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje naudojamos
priemonés, teikiant paslaugas, paremtos inovacijomis ir pan.

Sumanus valdymas — tai atviras ir skatinantis dalyvauti, rezultatyvus, atitinkantis visuomenés
poreikius ir uztikrinantis geros kokybés paslaugas valdymas, kompetentinga ir priimanti kryptingus
strateginius sprendimus valdzia. Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijai aktuali Si vertybé,
nes institucijos tikslas yra uztikrinti kokybiSkg paslaugy valdymg vieSgjame sektoriuje, taip
patenkinant visuomengs lukescius ir poreikius.

Visos valstybés valdymo institucijos turi prisidéti prie Strategijos jgyvendinimo — dinamiSko
ir visaapimancio proceso, skatinan¢io nuolat generuoti id¢jas ir atlikti konkrec¢ius darbus. Lietuvos
mokesCiy administravimo institucijai aktualios visos $ios pazangos sritys, taciau iSmaniosios
Lietuvos mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymui labiausiai reikSmingas yra
sumanus valdymas, kadangi Sioje srityje akcentuojamas atvirumas, kompetentingumas ir
kryptingumas, priimant strateginius sprendimus.

Lietuvos mokesc¢iy administravimo institucijos vizija - moderni veikliy, drasiy ir kiirybingy Zmoniy
organizacija, saziningy mokesc¢iy mokétojy partneré. Institucijos misija - démesingas, efektyvus ir
tikslus mokes¢iy administravimas visuomenei ir valstybei. Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucija, jgyvendindama ,,Lietuva 2030 strategijoje numatytas gaires, 2021 m. patvirtino savo
strategija - ,,VMI POLARIS 2025”. Sio strateginio plano kiiréjai nurodo, kad ,,VMI POLARIS
2025” - tai naujasis organizacijos tiksly Zemélapis, vedantis modernaus ir veiksmingo mokes¢iy
administravimo link. Siame dokumente pristatomos septynios pagrindinés kryptys (,,POLARIS*)
(zr. 2 prieda), i kurias 2021—2025 m. orientuoti Lietuvos mokesciy administravimo institucijos
pagrindiniai tikslai:

Paprastumas — optimizuojant ir supaprastinant procediiras, procesus, ko pasekoje paslaugos biity
labiau suprantamos, lengviau taip mazinant administracing nasta, ko pasekoje;

Orientacija ] klienta — orientuojantis j klientg, priimti patogius sprendimus mokes¢iy mokétojams,
plésti elektroniniy paslaugy kirima, diegima;

SV =

Atitiktis — visuotinis mokestiniy teisiy ir pareigy laikymasis, mokétojy sgmoningumo didinimas;
Realiu laiku — mokesc¢iy administravimo procesy vykdymas realiu laiku;

Intelektinis potencialas — zmogisSkyjy iStekliy, kompetencijy ir informacijos valdymas,
kolektyvinio intelekto didinimas;

Skaitmeniné transformacija — per¢jimas nuo dokumenty prie duomeny valdymo, atviri duomenys
ir analitika.

Apibendrinant Siuos tikslus galima teigti, kad Lietuvos mokes¢iy administravimo institucija turi
kompetencijy ir yra orientuota ] rezultatus, turi reikiamy geb¢jimy formuoti ir jgyvendinti
strategijas, nuolat stebi pasaulines ir Lietuvos tendencijas, kiirybiskai pritaiko geriausig patirtj. Vien
tai, kad $i institucija plétoja ismanias elektronines paslaugas, kad mokes¢iy administravimo
procesy vykdymas vyksta realiu laiku ir kad pereina nuo popieriniy dokumenty prie elektroniniy
duomeny valdymo, rodo, kad $i institucija sparciai juda pazangaus, sumanaus valdymo link.

2021-2030 mety Plétros programa reiksminga ir Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo aktualijai. 2021-2030 mety plétros programos valdytojos Lietuvos
Respublikos vidaus reikaly ministerijos viesojo valdymo plétros programa yra strateging, skirta
modernizuoti vieSojo valdymo sistemg Lietuvoje. Ji siekia veiksmingg, efektyvy ir j zmogy
orientuotg viesaji valdyma, priderinti prie valstybés ir visuomenés gerovés kiirimo. Programa
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i§skiria kelis pagrindinius tikslus ir uzdavinius, kuriais siekiama stiprinti vieSojo sektoriaus
kompetencijas ir modernizuoti administracinius procesus. Viename i§ jtraukty j plétros programa
uzdaviniy numatyta ,,Stiprinti zmogiskyjy istekliy valdymo sistema vieSojo valdymo institucijose®,
Sioje programos dalyje didelis démesys skiriamas vadovams bei darbuotojams, t. y. vadovy
gebeéjimo ugdymui bei valstybés tarnautojy motyvacijai bei pasitenkinimui darbu, kas leistu teikti
efektyvesnes paslaugas. Antruoju uzdaviniu siekiama, “Tobulinti vieSojo valdymo sistemq, didinti
jos efektyvumgq ir atvirumg” ir iki 2030 padidinti gyventojy, per paskutinius 12 meénesiy
dalyvavusiy sprendziant vieSuosius vietos reikalus, procenting dalj padidinti iki 45 proc. nuo visy
pilnameciy gyventojy. Treciame uzdavinyje numatyta “Gerinti vieSojo valdymo institucijy teikiamy
paslaugy kokybe, didinti jy prieinamumg ir patrauklumg” ir jgyvedinant §] uzdavinj yra svarbu, kad
paslaugos buty lengvai prieinamos jvairiems gyventojy segmentams, jskaitant regionus, mazumy
grupes ar zmones su negalia. Tai apima tiek fizinj paslaugy pasiekiamumg (artuma, infrastruktiirg),
tiek skaitmeninius sprendimus, leidziancius naudotis paslaugomis internetu. Analizuojant plétros
programos nustatytus uzdaviniy rodiklius, pastebima, kad vienas i§ siektiny rodikliy yra susijes
biitent su gyventojy skaiciaus, kurie naudojasi elektroniniu biidu teikiamomis vieSosiomis ir
administracinémis paslaugomis, didinimu. Analizuojant programa taip pat matyti, kad iki 2030 m.
siektinas tikslas — gyventojy skai¢iy, kurie naudojasi elektroninémis paslaugomis padidinti iki 85
proc., nuo besinaudojanciy tokiomis paslaugomis skaiciaus. Vertinant 2020-2030 m. laikotarpi
pastebima, kad tokiy gyventojy procentiné dalis turéty augti nuo 55 iki 85 proc. Kita vertus, kitas
Sios programos tikslas néra toks ambicingas, kadangi valstybés teikiamy elektroniniy vieSyjy
paslaugy, kurias teikia nevyriausybinés ir bendruomeninés organizacijos, 2020-2030 m. laikotarpiu
turéty dideéti tik nuo 15 iki 30 proc. Siais aptartais uzdaviniais sickiama, kad paslaugos viesajame
sektoriuje biity patogios, draugiskos vartotojams ir aiSkiai suprantamos. Tai gali apimti klienty
aptarnavimo kultiros gerinimg, paprastesn¢ paslaugy struktiirg ir teigiamg institucijy jvaizdj
visuomengje.

2021-2030 mety Nacionalinis pazangos planas reikSmingas ir Lietuvos mokesciy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo aktualijai. Lietuvos nacionalinis pazangos planas 2021-2030
yra strateginis dokumentas, nustatantis ilgalaikés 3alies plétros tikslus ir prioritetus. Sis planas
skirtas stiprinti Lietuvos ekonomikos, visuomenés ir aplinkos darng, atsizvelgiant j ES ir pasaulio
tvarumo tendencijas. Planas parengtas, siekiant nustatyti pagrindinius ateinant] deSimtmet]
valstybéje siekiamus pokyc€ius, uZtikrinan¢ius pazangg socialinéje, ekonomingje, aplinkos ir
saugumo srityse. Plane numatyti strateginiai tikslai ir pazangos uzdaviniai, skirti kurti valstybei,
kuri, kartu su kitomis valstybémis laikydamasi tarptautiniy jsipareigojimy ir istekliy tausojimo
taisykliy, sieks, kad visiems gyventojams buty uztikrinta auksta gyvenimo kokybé — kiekvienam
sudarytos salygos dalyvauti visuomenés gyvenime ir kurti socialing bei dvasing gerove Salyje. Plane
démesys skiriamas ir paslaugy teikimo tobul¢jimui kaip svarbiai daliai socialinés gerovés ir
ekonominio konkurencingumo stiprinimo. Si strateginé kryptis apima jvairias priemones,
siekiancias pagerinti paslaugy prieinamuma, kokybe ir efektyvuma. Planuojama skatinti pazangiy
technologijy ir inovatyviy produkty kiirimg, diegima ir plétra, taip pat didinti ekonomikos
inovatyvumg ir vieSojo sektoriaus inovacijas. Ypa¢ daug démesio bus skiriama tvarios ir
veiksmingos inovacijy, pramonés bei verslo ekosistemos kiirimui, stiprinant tarptautin ir vietinj
bendradarbiavima bei klasteriy formavimg (mokslo, verslo ir valstybés sektoriy, taip pat tarptautiniy
lygmeniu). Bus skatinama inovacijy pasiiilos ir paklausos plétra vieSajame sektoriuje. Galiausiai,
bus siekiama tobulinti inovacijy politikos formavimg ir koordinavimg. Tai jgalins valstybés —
viesojo sektoriaus, ekonomikos ir visuomenés — skaitmenizacija, kuriant sprendimus, kurie suteikty
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verslo jmonéms, vieSajam sektoriui, gyventojams ir akademinei bendruomenei reikalingy
skaiiavimo, duomeny apdorojimo paslaugy teikimo bei kibernetinio saugumo priemoniy. Tai
stiprins paiy gyventojy gebéjimus visavertiS$kai pasinaudoti naujomis technologijomis, didins
supratimg apie ateinancius technologinius pokycius ir jgalins valstybe prie jy prisitaikyti, tuo paciu
gerinant paslaugy teikimg vieSajame sektoriuje. Tai gerins salygas verslui kurti ir jam augti, stiprinti
visuomenés versluma, skatinti inovatyvaus verslo modeliy plétra, startuoliy kiirimasi, taip didinti
Salies ekonomikos aktyvumg ir spartinti vystymasi. Plane numatyta tobulinti vieSojo valdymo
institucijy sistema, optimizuoti jy tinklg ir aiSkiai apibrézti atsakomybes, funkcijas bei
kompetencijas. Siekiama orientuoti vieSojo sektoriaus veikla j rezultatus, didinti jos efektyvuma ir
atskaitomybe. Numatoma gerinti gyventojams ir verslui teikiamy paslaugy kokybe, didinti jy
prieinamumg ir patrauklumg — mazinti administracing nasta paslaugy gavéjams, stiprinti vie$ojo
valdymo institucijy atsakomybe ir orientacija ] rezultatus, diegti inovatyvius (ir skaitmeninius)
gyventojams patogius teikiamy paslaugy ir aptarnavimo kokybés gerinimo sprendinius, vertinti
teikiamy paslaugy ir aptarnavimo kokybe.

Nacionaliniy aktu, reglamentuojanciy paslaugy teikimq, apZvalea

Lietuvos Respublikos institucijos nuo pat nepriklausomybés pradzios siekia sukurti darnig
Siuolaikine viesyjy paslaugy, tame tarpe ir Lietuvos mokes¢iy administravimo sistema, skatinancia
spar¢ig ekonomikos raida, uztikrinancig stabilias valstybés biudZeto pajamas, teisingg ir
proporcingg mokesciy paskirstyma, teisingg konkurencijg. Priimti ir isigalioje¢ nauji mokesciy
jstatymai buvo parengti vadovaujantis bendrais apmokestinimo principais ir suderinti su
apmokestinimg ES reglamentuojanciais teisés aktais. Lietuvos mokes¢iy administravimo institucija
(toliau teiseés akty apzvalgoje - Lietuvos valstybiné mokesciy inspekcija arba VMI) valdo mokesciy
surinkimo procesg vadovaudamasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Istatymais, jstatymy
lydimaisiais teisés aktais bei savo nuostatais.

Lietuvos Respublikoje vieSyjy paslaugy teikimg ir mokes¢iy administravimg reglamentuoja Sie
pagrindiniai teisés aktai:

Lietuvos Respublikos Konstitucija;

Lietuvos Respublikos Vietos savivaldos jstatymas;

Lietuvos Respublikos VieSojo administravimo jstatymas;

Lietuvos Respublikos mokes¢iy administravimo jstatymas.

Lietuvos Respublikos Konstitucijos 46 straipsnis nurodo, jog Lietuvos tkis grindziamas privacios
nuosavybeés teise, asmens tkinés veiklos laisve ir iniciatyva. Valstybé remia visuomenei naudingas
tikines pastangas ir iniciatyva. Valstybeé reguliuoja tiking veiklg taip, kad ji tarnauty bendrai tautos
gerovei. Taip pat Lietuvos Respublikos Konstitucijos X skirsnyje “Vietos savivalda ir valdymas”
nustatyta, savivaldybés pagal Konstitucijos bei istatymy apibréztag kompetencija, veikia laisvai ir
savarankisSkai. Nustatyti savivaldybiy funkcijas ir jy riiSis — jstatymo leid¢jo kompetencija. Be to,
Lietuvoje savivaldybéms sudarytos galimybés ir savarankiskai, atsizvelgiant | vietos bendruomenés
interesus, prisiimti jsipareigojimus, kurie nenustatyti jstatymu ir kuriy nejgyvendina jokios
valstybings ir teritorinés institucijos ir jstaigos. Istatymy priskirtoms ir savivaldybiy savarankiskai
prisiimtoms funkcijoms jgyvendinti reikalingos 1éSos sukaupiamos savivaldybiy biudzetuose.
Viesyjy paslaugy teikimas reglamentuotas ir Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatyme: tokiy
paslaugy teikimas jvardintas kaip viena i§ savivaldybiy funkcijy, jas teikia savivaldybiy jsteigti
paslaugy teikéjai arba pagal sudarytas sutartis kiti vieSai pasirenkami fiziniai ar juridiniai asmenys
(5 str. 2 d.). Vietos savivalda yra atsakinga uz vieSyjy paslaugy teikimg gyventojams. Savivaldybés
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institucijos ir savivaldybés administracija vieSyjy paslaugy neteikia, iSskyrus Siame straipsnyje
nustatytus atvejus. VieSgsias paslaugas gyventojams teikia biudzetinés ir vieSosios jstaigos,
savivaldybés imonés, akcinés bendrovés ir kiti subjektai (54 str. 1 d.). Apzvelgiant Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos jstatyme numatytas funkcijas galima teigti, kad vieSoji paslauga —
savivaldybiy jsteigty specialiy jstaigy bei organizacijy arba vieSai pasirinkty privaciy asmeny
veikla, teikiant gyventojams socialines, sveikatos apsaugos, Svietimo, mokslo, kultiros, sporto,
miesto tvarkymo, gyvenamyjy namy priezitiros, paramos biistui jsigyti ar iSsinuomoti, jvairiy
licencijy ir leidimy iSdavimo, transporto ir kitas jstatymy numatytas paslaugas, kurios prieinamos
yra kiekvienam pilieCiui.

Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatyme iSrySkinta vieSyjy paslaugy savoka ir
Jstatymas apibiidinant j3 taip: ,, VieSoji paslauga — pagal vieSojo administravimo subjekty nustatytus
(istatymo 2 str. 19 d.).

VieSyjy paslaugy teikimo administravimas yra jstatymy nustatyta tvarka atlieckama vieSojo
administravimo subjekty veikla nustatant vieSyjy paslaugy teikimo taisykles ir tvarka, iSduodant
leidimus teikti vieSgsias paslaugas, steigiant atitinkamos formos juridinius asmenis arba parenkant
kitus asmenis, teiksiancius viesgsias paslaugas, taip pat viesyjy paslaugy teikimo priezitra (jstatymo
2 str. 22 d.).

VieSojo administravimo subjektas, administruojantis vieSosios paslaugos teikima, gali steigti ar
inicijuoti vieSosios paslaugos teikéjo, kuriame savininko, dalininko ar akcininko teises ir pareigas
igyvendina valstybé ar savivaldybés, steigimg tik tuo atveju, jeigu néra galimybiy uZztikrinti, kad
reikalingos kokybés vieSaja paslauga galéty teikti jau veikiantys juridiniai asmenys, kuriuose
savininko, dalininko ar akcininko teises ir pareigas jgyvendina valstyb¢ ar savivaldybés.” ( Istatymo
20 str. 6 d.).

Analizuojant VieS$ojo administravimo jstatyme numatyto vieSosios paslaugos apibrézimo pozymius,
galime jzvelgti, kad bene visos paslaugos gali biiti priskirtinos vieSosios paslaugos sgvokai ir tuo
vieSosios paslaugos savoka Sio istatymo kontekste tampa beprasme. VieSosios paslaugos
apibrézimas neleidzia vienareik§miSkai nustatyti, ar konkreti nagrin¢jama paslauga yra vieSoji
paslauga ar ne. Pavyzdziui, tokios veiklos kaip mazmeniné prekyba (vaistais ar maisto prekémis) ar
bet kokia paslauga, kuri teikiama atlygintinai, gali biti jvardintos kaip vykdomos pagal vieSojo
administravimo subjekty (o tai reiskia — praktiSkai bet kurios valstybés ar savivaldybés institucijy)
nustatytus reikalavimus. O jei yra nustatyti reikalavimai paslaugos teikimui, turi bati ir yra
vykdoma prieziiira, kaip ty reikalavimy yra laikomasi. Lietuvos teisés aktuose néra apibrézta, kas
yra vie$oji nauda visuomenei, todél nejmanoma vienareikSmiskai jvertinti, ar paslauga atitinka §j
siilomo apibrézimo pozymj. Be to, sunku biity jvardinti paslaugg, kuria nebiity teikiama nauda
visuomenei. PraktiSkai kiekviena paslauga, kuri teikiama rinkoje ir turi paklausg, yra reikalinga
visuomenei.

Taip pat Sio magistro darbo temos kontekste tikslinga panagrinéti Lietuvos Respublikos mokesciy
administravimo jstatymg. [statyme yra nustatytos Valstybinés mokesciy inspekcijos (VMI),
teikian¢ios mokes¢iy mokétojams mokeséiy administravimo paslaugas. Sios paslaugos uZtikrina
tinkamg mokesc¢iy administravima, informacijg apie mokescius ir pagalbg mokesciy mokétojams jy
mokeséiy prievoliy srityje. Zemiau pateikiamos pagrindinés mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugos, numatytos pagal §j jstatyma:

1. Informavimas ir konsultavimas:

VMI teikia informacijg apie mokesciy taikyma ir jy jgyvendinima.

Mokesc¢iy mokétojai gali kreiptis dél asmeniniy konsultacijy apie jy mokestines prievoles.
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2. Mokestiniy deklaracijy priémimas ir tvarkymas:

Valstybinei mokes¢iy inspekcijai galima pateikti mokes¢iy deklaracija elektroniniu biidu arba
fiziniu formatu. Mokes¢iy administravimo sistemoje patikrinamas pateikty deklaracijy teisingumas
ir apskai¢iuojama mokétina arba grazintina mokesciy suma.

3. Pagalba mokesciy mokétojams:

Teikiama metodiné pagalba, siekiant palengvinti mokesciy deklaracijy pildyma. Organizuojami
mokymai ir informacinés kampanijos apie naujus mokesciy teisés aktus.

4. Elektroninés paslaugos:

Elektroninio deklaravimo sistema (EDS) leidzia mokes¢iy mokétojams greitai ir patogiai pateikti
deklaracijas bei mokéti mokescius.

ISmanioji mokes¢iy administravimo sistema (i.MAS), kuri apima tokias mokes¢iy administravimo
sistemos sritis, kaip pridétinés vertés mokescio (PVM) saskaity faktiiry, kroviniy vaztarasciy, kasos
aparaty, apskaitos duomeny elektroninj administravimg. Kitos paslaugos, pvz., paZymy apie
sumokétus mokescius iSdavimas, taip pat yra prieinamos elektroniniu biidu.

5. Mokesciy mokeétojy Svietimas:

VMI vykdo visuomenés Svietimo kampanija, sickdama didinti mokes¢iy mokétojy sgmoninguma ir
savanoriSsko mokesciy prievoliy vykdymo lygj.

6. Kontrolés funkcijos:

Teikiama informacija apie mokestiniy prievoliy patikrinimy eigg ir rezultatus. UZtikrinama, kad
mokes¢iy mokétojai buty laiku informuoti apie galimus pazeidimus ir gauty pagalbos, taisant
klaidas.

7. PaZzymy ir iSraSy iSdavimas:

VMI i§duoda pazyma apie mokes¢iy mokétojo sumokétus mokescius ar kitus duomenis, reikalingus
fiziniams ar juridiniams asmenims.

8. Pagalba skoly valdymo klausimai:

VMI teikia informacijg ir pasiiilymus dél mokes¢iy nepriemokos grazinimo plany sudarymo.

Visos Sios paslaugos yra skirtos tam, kad mokes¢iy mokétojai galéty sklandziai vykdyti savo
mokestines prievoles, mokes¢iy administratorius - vykdyti savo funkcijas, o mokesciy sistema
funkcionuoty efektyviai ir skaidriai. Tai leidzia uztikrinti efektyvy, skaidry ir teiséta mokesciy
surinkima bei pareiga mokesciy mokétojy teises ir pusiausvyra.

Lietuvos Respublikos Finansy ministerijos strateginio valdymo dokumenty reikSmingumas Lietuvos
mokesciy administravimo institucijos aktualijai

Kiekvienos valstybés sékmingo gyvavimo pagrindas yra tinkamai formuojama mokesciy politika.
Uz mokesc¢iy politikos jgyvendinimg Lietuvoje yra atsakinga Lietuvos Respublikos finansy
ministerija, kuri yra vykdomosios valdzios institucija ir jos misija — ripintis sparcia ilgalaike Salies
ekonomikos plétra, efektyviu iStekliy panaudojimu ir tvariais valstybés finansais vardan visy
Lietuvos Zzmoniy gerovés. Lietuvos finansy ministerija yra atsakinga uz Salies fiskaling politika.
Mokesciy administravimo politika yra labai svarbi Lietuvos ekonomikos augimui ir gerovei.
Ministerija turi efektyviai taikyti mokes€iy politika, kad biity uZtikrintas valstybés biudZeto
tvarumas ir uztikrinta tinkama ekonominé aplinka verslui. Sio darbo autoré nagrinéja mokeséiy
administravimo sistemos sritj, tod¢l Lietuvos mokes¢iy administravimo institucija turi ypatinga
reikSme visos mokesciy sistemos administravimo valdymui.

Lietuvos Respublikos finansy ministerija, vykdydama jstatymuose numatyta veikla bei
vadovaudamasi bendraisiais AStuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programoje,
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kuriai pritarta Lietuvos Respublikos Seimo 2020 m. gruodzio 11 d. nutarimu Nr. XIV-72 | Dél
ASstuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos®, nurodytais veikimo principais,
patvirtino 2023-2025 mety Strateginj veiklos plang. Plane atsispindi pagrindiniai iSkelti prioritetai ir
tikslai, programos, programy uzdaviniai bei priemonés uzdaviniams jgyvendinti. Finansy
ministerija Strateginiame veiklos plane buvo numaciusi vykdyti dvi programas: funkcijy vykdymo
— VieSyjy finansy valdymo programg ir valdymo — Finansy ministerijos valdymo programg. I§
pateikty ministerijos programy, Sio darbo autorés pasirinktai aktualijai artmiausia yra Viesyjy
finansy valdymo programa. Sioje programoje ministerija iskélé vieng i§ uzdaviniy - siekti
efektyvaus mokesciy administravimo. Finansy ministerijos iSkeltam uzdaviniui yra VMI numatytos
valdymo priemongés, kurios yra susijusios su Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymo aktualijomis.

Finansy ministerija siekdama mazinti SeS¢linés ekonomikos pasireiSkimo galimybes, sukuriant
palankias salygas kokybiSkai duomeny analitikai ir prevenciniy priemoniy operatyviam taikymui,
buvo numaciusi toliau plétoti iSmaniosios mokesciy administravimo informacinés sistemos (.MAS)
teikiamas elektronines paslaugas mokes¢iy mokétojams, orientuojantis j elektroniniy dokumenty
ekosistemos tarp verslo subjekty sukiirimg ir plétrg. To siekti buvo numatyta, sudarant galimybes
operatyviai gauti duomenis apie atsiskaitymus ir elektroninius kvitus ir integruoti tarptautinius
elektroninius vaztaras¢ius (e¢CMR) realaus laiko ekonomikoje. Taip biity didinamas mokestiniy
prievoliy administravimo efektyvumas, veikla organizuojant vieno langelio principu,
igyvendinamas iSmaniyjy elektroniniy kasos aparaty posistemio (i.EKA) projektas, kuris sumazinty
galimybes manipuliuoti kasos aparaty fiskaliniais duomenimis, sudaryty salygas efektyviai vertinti
mokes¢iy mokétojy rizika, tikslingiau ir operatyviau aptikti paZeidimus ir taip padidinti pridétinés
vertés mokescio surinkimg i biudzeta. Taigi, minétomis priemonémis biity siekiama gerinti Lietuvos
mokes¢iy administravimo sistemos duomeny valdysena, ko pasekoje daugiau démesio skiriant
darbuotojy kompetencijy ugdymui, kad jie gebéty kokybiskai teikti paZangias, iSmanias paslaugas
visuomenei.

Valstybinés mokesCiy inspekcijos patvirtintame 2024 mety veiklos plane, taip pat yra numatyti
prioritetai ir tikslai, uzdaviniai bei priemonés uzdaviniams jgyvendinti ir Sie uzdaviniai ir priemonés
yra analogiSki 2024-2026 mety Finansy ministerijos Strateginiame veiklos plane numatytiems
uzdaviniams. Valstybiné mokesc¢iy inspekcija strateginiy tiksly ,,POLARIS 2025 jgyvendinimui
parengusi uzdavinius:

1. Modernizuoti iSmanigja mokes¢iy administravimo informacine sistema (i.MAS), suteikiant
1.MAS iSmaniosioms priemonéms daugiau funkcionalumy.

2. Pletoti 1.MAS iSmaniosios kontrolés procesy valdymo posistem;j ( 1.KON), taip labiau iSplétojant
1.MAS paslaugas, susijusias su kontrolés procesy valdymo posistemiu i. KON).

3. Igyvendinti iSmaniyjy elektroniniy kasos aparaty posistemio (i.EKA) projekta, taip pradedant
teikti paslaugas, susijusias su §io posistemio funkcionalumais.

Apibendrinant $iuos du strateginio planavimo dokumentus galime jzvelgti, kad Siy dieny pasaulyje
sparciai tobul¢jancios informacinés technologijos ir kompiuterizuojami verslo procesai lemia
pokycius ir mokes¢iy administravimo sistemos procese. Siekdamos efektyviau kovoti su Ses¢line
ekonomika, Finansy ministerija ir Valstybiné mokesciy inspekcija siekia jgyvendinti iniciatyvas, kai
verslo stebésena, konsultavimas ir kity paslaugy teikimas iSmaniaisiais budais vyksta realiuoju
laiku.
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3.1.3. Paslaugy kokybés valdymo elementai Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos
organizaciniuose teisés aktuose

Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos (toliau - Valstybinés mokesciy inspekcijos arba
VMI) teikiamos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugos apibréziamos ir vidiniuose
organizaciniuose teisés aktuose. Vienas i$ tokiy yra VMI nuostatai (Lietuvos Respublikos finansy
ministro 1997 m. liepos 29 d. jsakymas Nr. 110 (Lietuvos Respublikos finansy ministro 2021 m.
gruodzio 9 d. jsakymo Nr. 1K-380 redakcija), kurie paslaugy teikime apibrézia institucijos veikla,
uztikrinant mokesciy administravimo sistemos paslaugy prieinamuma, kokybe ir efektyvuma. Siy
nuostaty pagrindu VMI veikia kaip vieSasis subjektas, mokesciy administravimo sistemos paslaugas
teikianti institucija, kurios tikslai yra Sie:

1.Mokes¢iy administravimo uZtikrinimas:

VMI atsakinga uz savalaikj ir teisingg mokes¢iy surinkima, taip pat kaip institucija uztikrinanti
valstybés biudzeto pajamy surinkima ir vieSyjy paslaugy finansavima.

2.Prieinamumas pilieciams ir verslui:

VMI siekia, kad jos teikiamos paslaugos bty lengvai prieinamos tiek gyventojams, tiek verslo
subjektams, naudojant modernias priemones (pvz., elektroninés deklaravimo sistemos, iSmaniosios
mokesc¢iy administravimo sistemos).

3.Efektyvumas ir skaidrumas:

VMI veikla grindziama efektyvumo ir skaidrumo principais, uZztikrinant, kad paslaugos biity
teikiamos sgziningai ir neSaliskai, vengiant korupcijos.

4.Konsultacing pagalba:

VMI teikia konsultacijas ir mokymus, sieckdama informuoti gyventojus ir jmones apie mokesciy
teiseés aktus, jy pakeitimus, kad biity tinkamai vykdomos mokestinés prievolés.

4.Skaitmenizacija ir inovacijos:

VMI nuostatuose numatyta tobulinti savo sistemas ir diegti technologinius sprendimus, siekiant
supaprastinti administravimo procesus ir pagerinti paslaugy kokybe.

5.Teisingumo uZztikrinimas:

VMI vykdo kontrolés funkcijas, uztikrindama, kad visos mokestinés prievolés biity tinkamai
vykdomos.

Apibendrinant, VMI nuostatai formuoja mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo standartus, kurie skatina skaidrumg, veiksminguma, teisétumg ir aukstg paslaugy kokybe,
siekiant veiksmingo mokesciy administravimo bei tuo paciu siekiant patenkinti mokesciy mokétojy
poreikius.

Kitas svarbus teisés aktas mokesc¢iy administravimo sistemos valdymui yra ,,ISmaniosios mokes¢iy
administravimo informacinés sistemos nuostatai® (VMI virSininko 2015-04-28 jsakymas Nr. VA-
30). Siame teisés akte reglamentuojamas ismaniosios mokes¢iy administravimo informacinés
sistemos (toliau — 1.MAS) steigimo teisinis pagrindas, organizacing¢, informaciné ir funkcine
struktura, tikslai, uzdaviniai ir funkcijos, i.MAS duomeny teikimas ir naudojimas, bendrieji
duomeny saugos reikalavimai, i.MAS finansavimas, modernizavimas ir likvidavimas. Siame teises
akte nustatyta tvarka kaip informaciniy technologijy priemonémis centralizuotai kaupiami, tvarkomi
mokesc¢iy mokétojy elektroniniy kasos aparaty operacijy, vaztarasciy ir kroviniy vezimo, gaunamy /
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iSraSomy PVM saskaity faktiiry registry, mokes¢iy mokeétojy pajamy-—iSlaidy apskaitos. Kaip ir
kokie duomenys kaupiami ir kaip rengiamos preliminarios PVM deklaracijos, analizuojami turimi
duomenys. Taip pat reglamentuojama kaip uztikrinti tinkamg i.MAS teikiamy e.paslaugy gavéjy ir
naudotojy identifikavima (tapatybés nustatymg), vykdyti duomeny teikimo i.MAS ir jos duomeny
naudojimo kontrole, atlikti duomeny analize, siekiant nustatyti rizikas mokestiniy prievoliy
vykdymo srityje, mokes¢iy atotriikj, bei jvertinti mokes¢iy mokétojo rizikingumg ir, atsizvelgiant j
jos rezultatus, priimti atitinkamus sprendimus dél mokesciy mokétojy kontrolés ir stebésenos
veiksmy, teikti sitilymus dél mokestiniy prievoliy vykdymo gerinimo ir mokes¢iy mokétojy
samoningumo didinimo.

Apibendrinat galima pasakyti, kad kiekvienai valstybei mokes¢iy administravimo funkcija, kurig
atlicka mokes¢iy administratorius, yra svarbi, nes jos déka surenkamos mokestinés pajamos ]
valstybés biudzeta. MokesCiy administravimo srities gerinimas, tobulinant teisés aktus yra
kiekvienos valstybés prioritetas. Siuolaikiniy technologijy pazanga leido tradicine mokeséiy
administravimo sistemg pakeisti ] efektyvesne iSmanigja mokes¢iy administravimo sistema,
jdiegiant iSmanigsias priemones, tafiau pabréZtina, kad Sios sistemos paslaugos turi biiti nuolat
tobulinamos, modernizuojamos, prisitaikant prie poky¢iy ekonomikoje, visuomengje ir technologijy
srityje.

Sio darbo kontekste taip pat aktualus ir svarbus VMI vidinis dokumentas — VMI 2024 m. veiklos
planas (Lietuvos Respublikos finansy ministro 2024 m. balandzio 15 d. jsakymas Nr. 1K-141).
Planas iSskiria pagrindinius tikslus ir prioritetus, kuriy metu VMI siekia modernizuoti savo veikla,
didinti paslaugy kokybe ir efektyvuma bei stiprinti visuomenés pasitikéjima. Sio plano
igyvendinimas yra svarbus uztikrinant, kad mokes¢iy administravimo sistemos paslaugos atitikty
Siuolaikinés visuomenés poreikius ir prisidéty prie darnaus vystymosi tiksly jgyvendinimo.

VMI prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos 2024 mety veiklos plane numatyta:

1.Plétoti Mokes¢iy mokétojy elektroninio Svietimo, konsultavimo ir informavimo paslaugy
informacing sistema ( ESKIS).

2.Toliau plétoti ISmanigja mokesc¢iy administravimo informacing sistemg ( 1.MAS).

3.Plétoti VMI gyventojy pajamy mokescio informacing sistemg ( GYPAS).

4.]gyvendinti projekta ,,VMI skaitmeniné transformacija: inovatyviy elektroniniy paslaugy ir
mokesc¢iy administravimo platformos suktirimas®.

5.Igyvendinti projekta ,,Plétoti elektroniniy dokumenty ekosistema® (Tarptautiniy e. vaZtarasciy
sistemg (. VAZ).

6.]gyvendinti projekta ,,Efektyvinti prievoliy valstybei administravimg* (MAIS).

Analizuojant VMI 2024 mety veiklos plang galima konstatuoti, kad planas orientuotas j efektyvy,
skaidry ir prieinamg paslaugy teikimga, akcentuojant mokesciy mokytojy poreikius, skaitmenizacijg
ir socialing atsakomybe. Sie prioritetai veda prie paslaugy kokybés gerinimo ir ekonominio
stabilumo Lietuvoje.

3.2. Paslaugy kokybés valdymo Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemoje
ypatumai: pusiau struktiiruoto interviu rezultaty analizé

Magistro darbo kokybinio tyrimo metu, atliktas interviu su vadovais, kurie prisideda prie paslaugy
kokybés valdymo, taip siekiant iSsiaiSkinti kokios mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymo priemonés naudojamos Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje, kokios i$
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naudojamy priemoniy yra veiksmingiausios, kaip ir kokiu btdu jos naudojamos institucijoje.
Informanty taip pat buvo klausiama kaip vykdomas mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymo priemoniy planavimas, organizavimas ir jgyvendinimas bei kokiais budais ir
metodais vykdoma mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy
stebésena, kontrolé ir vertinimas. Kompetetingi Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos
vadovai pateiké jZvalgas dél mokes€iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
tobulinimo krypciy. Interviu metu gauti atsakymai buvo dalijami | kategorijas ir subkategorijas
(.10 lentelg) bei gauti rezultatai analizuojami, susiejant juos su teorinés magistro darbo dalies
aspektais. 10 lentel¢je pateikiamos pusiau strukttiruoto interviu kategorijos ir subkategorijos.

10 lentelé

Pusiau struktiiruoto interviu klausimyno kategorijos ir subkategorijos

Kategorija Subkategorijos

Lietuvos mokesc¢iy administravimo institucijoje dabartiniu

Paslaugy kokybés valdymo priemoniy | metu naudojamos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
raiSka kokybés valdymo priemonés.

Lietuvos mokesciy administravimo institucijoje

veiksmingiausios mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy

kokybés valdymo priemonés.

Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje pagrindiniai

isSikiai, uztikrinant mokes¢iy administravimo sistemos

paslaugy kokybe.
Mokeséiy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
ISoriniai ir vidiniai aplinkos iSoriniy veiksniy (politiniy teisiniy, ekonominiy, socialiniy,
veiksniai technologiniy) vertinimas Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucijoje.

Mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
svarbiausiy vidiniy aplinkos veiksniy (organizaciné struktira,
organizacijos kultlira, organizacijos tikslai, uzduotys,
zmogiskieji iStekliai, technologijos) vertinimas Lietuvos
mokesCiy administravimo institucijoje.

Skatinantys ir ribojantys (iSorinés ir vidinés aplinkos)
veiksniai, turintys jtakos Lietuvos mokes¢iy administravimo
sistemos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo procesui.

Mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo

Paslaugy kokybés priemoniy planavimas Lietuvos mokes¢iy administravimo
valdymas institucijoje.

Mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo

Vadovy ir darbuotojy atsakomybés | priemoniy organizavimas ir jgyvendinimas Lietuvos mokesc¢iy

administravimo institucijoje.

Vadovo lyderysté, siekiant uzsibrézty tiksly Lietuvos mokes¢iy

administravimo institucijoje.

Mikroklimato kiirimas Lietuvos mokesciy administravimo

institucijoje.

Darbuotojai laikosi Lietuvos mokes¢iy administravimo

institucijoje nustatyty vertybiy, etikos principy.

Darbuotojai  siekdami organizacijos strateginiy tiksly,

informuoja apie veiklos procesuose pastebétas neatitiktis,

teikia sitlymus dél mokesCiy administravimo sistemos

paslaugy kokybés gerinimo galimybiy.

Mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo

priemoniy stebésena, kontrolé, vertinimas Lietuvos mokesCiy
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administravimo institucijoje.

Lietuvos mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo tobulinimo kryptys.

Technologiniy sprendimy, inovacijy platesnis taikymas,
valdant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybe
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje.

Pilieciy jtraukimas, valdant mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés procesa.

Paslaugy kokybés
valdymo priemoniy tobulinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Tyrimo metu, taikant pusiau struktiiruota interviu metu, siekiant iSsiaiSkinti kokios mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemonés naudojamos Lietuvos mokesciy
administravimo institucijoje, informanty buvo klausiama kokios jiems Zinomos mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemonés, kurios taikomos Siuo metu
institucijoje, ar Sias priemones jie vertina kaip veiksmingas. Informanty taip pat buvo klausiama
kokie pagrindiniai i$Siikiai kyla, uztikrinant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybe
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje.

Informanty iSsakyti teiginiai apie mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
priemonés naudojamas Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje, pateikiami 11 lenteléje.

11 lentelé
Mokesciy administravimo sistemos paslauguy kokybés valdymo priemoniy raiska

Kategorija Subkategorija Informanty pateikti teiginiai
Dabartiniu  metu naudojamos paslaugy  kokybés
valdymo priemoneés ,,Klienty pasitenkinimo apklausos;
Paslaugy kokybés Lietuvos mokes¢iy darbuotojy mokymai, jy kvalifikacijos kélimas; skundy,
valdymo administravimo institucijoje | prefenzijy  valdymas;  darbuotojy ~ mokymai  ir
priemoniy raiska dabartiniu metu kvalifikacijos  kélimas, audity kokybés kontrolé;

naudojamos mokesciy

automatizacija, IT sprendimai; paslaugy standartai,

administravimo sistemos | fdiegta  Kokybés — vadybos  sistema ISO  9001;
paslaugy kokybés valdymo informacijos sklaida“ I, I, I3 1, I,
priemones
Lietuvos mokesciy , Klienty  pasitenkinimo  apklausos,  atsiliepimai,

administravimo institucijoje
veiksmingiausios
mokesciy
administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo
priemonés

skundai* I; “institucijoje yra patvirtintos procediiros,
kuriose numatyta kaip tvarkyti klienty nusiskundimus,
pastabas, pretenzijas, jvairius atsiliepimus apie
paslaugy kokybe; aktyvi informacijos sklaida® I,
. darbuotojy mokymai, jy kvalifikacijos kélimas*“ I,
,automatizacija, IT sprendimai ir intelektinis
potencialas “, atliekami kokybés auditai* 1, “teikiamy
paslaugy standartai, idiegta Kokybés vadybos sistema
(KVS) ISO 9001 “ I,

Pagrindiniai is$tikiai,
uztikrinant paslaugy
kokybe Lietuvos mokesciy
administravimo institucijoje

Teisinio reguliavimo sudétingumas, dazni teisés akty
pakeitimai, papildymai; korupcijos ir neskaidrumo
prevencija I; visuomenés pasitikéjimo skatinimas,
kova su Seséline ekonomika I,; technologiniai issSiikiai
I;; paslaugy prieinamumo uztikrinimas, visuomenés
poreikiy ir likesCiy patenkinimas Iy  tinkamos
darbuotojy kompetencijos uztikrinimas Is.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Atsakydami informantai I, I, I 1, Is j pateiktus pirmos kategorijos ,,Lietuvos mokes¢iy administ-
ravimo institucijoje dabartiniu metu naudojamos paslaugy kokybés valdymo priemonés* klausimag,
ivardijo kokios dabartiniu metu naudojamos paslaugy kokybés valdymo priemonés institucijoje.
Kadangi informantai ming¢jo tas pacias, institucijoje dabartiniu metu naudojamas paslaugy valdymo
priemones, tode¢l Sio tyrimo metu, darbo autoré Sio klausimo atsakymus apibendrina, visas informa-
nty iSvardytas mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemones Lietuvos
mokes¢iy administravimo sistemoje: Klienty pasitenkinimo apklausos; darbuotojy mokymai, jy
kvalifikacijos kélimas; skundy, pretenzijy valdymas; personalo mokymai ir kvalifikacijos kélimas;
audity kokybes kontrol¢; automatizacija, IT sprendimai; paslaugy standartai, jdiegta Kokybés vady-
bos sistema ISO 9001; informacijos sklaida.

Informantas I, atsakydamas | pirmos kategorijos klausimq apie veiksmingiausias mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemones Lietuvos mokesciy administravimo
institucijoje” teigé, kad Lietuvos mokesciy administravimo institucijai svarbtis mokesc¢iy mokétojy
atsiliepimai, pasitilymai, pastabos, nuogastavimai dél netinkamai suteiktos arba nekokybiskos
mokes¢iy administravimo sistemos paslaugos, todél institucija renka, analizuoja tokia informacija,
kad iSsiaiSkinty mokesciy mokeétojy poreikius bei patirtis. Institucija gautus rezultatus apibendrina,
kad nustatyti mokes¢iy mokeétojy pasitenkinimo lygj teikiamomis paslaugomis. Tai reiskia, kad
institucijai labai svarbu Zinoti paslaugy kokybe iS kliento pozicijos - kaip gerai ar negerai yra
teikiamos mokesciy administravimo sistemos paslaugos Lietuvos mokesciy administravimo
institucijoje, ar gauta mokesCiy administravimo sistemos paslauga atitiko mokesCiy mokétojo
lukescius. Informantas I; taip pat akcentavo informacijos sklaidos svarba. Lietuvos mokesciy
administravimo institucija jvairiomis sklaidos priemonémis (internetiniai portalai, informaciniai
biuleteniai, seminarai, konsultacijos) informuoja mokes¢iy mokétojus apie mokesciy
administravimo sistemos teikiamas paslaugas, procediiras, teisés aktus. Informantas I, teigé, kad
Lietuvos mokesciy administravimo institucija turi pasitvirtinusi procediiras dél tinkamo skundy ir
pretenzijy valdymo. Tokios procediiros padeda nustatyti mokesCiy administravimo sistemos
paslaugy trikkumus. Be to, turimos procediiros padeda uZtikrinti, kad sprendimai bty priimami
laiku bei saZiningai. Informantas I; akcentavo, kad Siuo metu pati veiksmingiausia mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoné Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucijoje yra investicijos j darbuotojy mokymus, jy kvalifikacijos kélima. Sio informanto
nuomone tai uZtikrina, kad darbuotojai turéty reikiamus jgtidZius, Zinias teikiant kokybiSkai
paslaugas i.MAS priemonémis (ypaC mokestiniy prievoliy kontrolés srityje), kurios susijusios su
daugybe funkcionalumy, todél institucijos darbuotojai turi biiti profesionalai Sioje srityje.
Informanto nuomone, Zinias ir jgiidZius, kokybiSkam paslaugy teikimui, apimty mokymai, susije su
klienty aptarnavimu, konflikty valdymu, informacinémis technologijomis, bendravimu tiesiogiai,
telefonu, elektroninémis priemonémis su mokesciais mokétojais, teisés akty pokycius. Interviu metu
informantas I, pasisaké, kad institucijoje i$ visy naudojamy paslaugy kokybés valdymo priemoniy,
iSskiria tris kaip labiausiai svarbias — tai automatizacija, IT sprendimai ir intelektinis potencialas.
Naudojant automatizuotas sistemas, jos labiausiai padeda sumaZzinti klaidy tikimybe, padeda
uZtikrinti, kad mokesCiy mokétojai galéty greiCiau, paprasCiau atlikti reikalingus veiksmus,
vykdydami savo mokestines prievoles. Informanto nuomone, pasitelkiant elektroninius mokesciy
administravimo sistemos deklaravimo sistemy sprendimus, mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugos tampa operatyvesneés bei skaidresnés. Investicijos j darbuotojy Zinias, uztikrina kokybiska
paslaugy teikimg bei garantuoja darbuotojy gebéjima greiciau prisitaikyti prie nenumatyty kintanciy
salygy ateityje. Atsakydamas j pirmos kategorijos klausimg dél veiksmingiausiy paslaugy kokybés
valdymo priemoniy institucijoje, informantas Is pasisaké dél teikiamy mokesciy administravimo
sistemos paslaugy kokybés standarty ir jdiegtos Kokybés vadybos sistemos (KVS) ISO 9001%,
jvardydamas Sias priemones kaip svarbiausias. Lietuvos mokesciy administravimo institucija,
uZtikrina teikiamy paslaugy kokybe, vadovaudamasi LST EN ISO 9001:2015 ,,Kokybés vadybos
sistemos. Reikalavimai“ standarto reikalavimais. Lietuvos mokesCiy administravimo institucija
siekia nuolat tobulinti ,,Rizikos ir kokybés sistema“. Naudojama Kokybés vadybos sistema
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institucijoje, padeda nustatyti institucijos veiklos standartus, aiSkiau apibréZia atsakomybes, sukuria
procediras bei uZtikrina kokybiSka mokesCiy administravimo sistemos paslaugy teikima. Lietuvos
mokesCiy administravimo institucijos taikomi paslaugy teikimo standartai, padeda uZtikrinti
paslaugy kokybe ir nuoseklumg. Tai apima reikalavimus (pavyzdZiui, kokia informacija turi biti
suteikiama mokesc¢iy mokétojams), kuriy mokesCiy administravimo institucija kaip vieSasis
subjektas teikdama paslaugas turi laikytis, kad pasiekty tam tikrg teikiamy paslaugy kokybe.
UZtikrinant mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybe, gali kilti tam tikry i$Stikiy, kurie
gali paveikti tiek mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés veiksminguma, tiek
visuomenés pasitikéjima teikiamomis institucijos paslaugomis. Todél darbo autoré klausé
informanty ,, Kokie pagrindiniai isSiikiai gali kilti, uZtikrinant mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybe Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje®. Sis klausimas buvo numatytas
prie pirmos kategorijos klausimy. Taigi, informantas I, atsakydamas j pirmos kategorijos klausima
administravimo institucijoje“ pasisaké dél teisinio reguliavimo sudétingumo, nes dazni teisés akty
pakeitimai, papildymai, kurios reikia greitai suprasti ir vykdyti pagal juose numatytq
reglamentavimg yra labai sudétinga del verslo sektoriui, tiek gyventojams. Teisés akty pataisy
iSaiSkinimai dél jy taikymo, biina parengiami véliau, todél mokesciy mokétojams visa tai kelia
sumaiStj, nepasitenkinimq bei sukelia pasiprieSinimg ir nenorg vykdyti mokestines prievoles. Be to,
teisés akty pakeitimai turi jtakos ir mokesCiy administravimo sistemos institucijos viduje, nes
darbuotojai turi biti tinkamai apmokyti, o pati mokesciy administravimo sistema taip pat turi veikti
pagal naujausius reikalavimus. Informantas kaip dar viena iSSukj, uZtikrinant mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybe, paminéjo korupcijos ir neskaidrumo prevencijq, nes
pasak informanto, mokesciy administravimo institucijoje gali atsirasti korupcijos rizika, jeigu
sistemos nebus pakankamai skaidrios. Skaidry ir sagZiningg mokesciy administravimgq uZtikrinti yra
biitina, kad mokesc¢iy mokétojai galéty pasitikéti Lietuvos mokesCiy administravimo institucija ir
vykdyty savo mokestines pareigas. Informantas I, jvardijo visuomenés pasitikéjimo skatinimo
iSStikj, nes informanto teigimu mokesciy mokétojai turi jaustis turintys ne tik vykdyti savo pareigas
dél mokestiniy prievoliy vykdymo, bet turi jaustis, kad jy teisés yra uZtikrinamos, bet ne
ignoruojamos. Todél svarbu, kad mokesciy mokétojai biity tinkamai informuoti bei tinkamai
aptarnaujami, ko pasekoje taip buty didinamas pasitikéjimas Lietuvos mokesCiy administravimo
sistemos institucija. Informantas taip pat jvardijo kaip i$Stkj, uZtikrinant mokesciy administravimo
sistemos paslaugy kokybe ir kova su SeSéline ekonomika. Todél kovai su Siuo reiskiniu, reikalingos
pazangios stebéjimo priemonés, analitiniai jrankiai bei tarptautinis bendradarbiavimas. Informanto
I; nuomone, didZiausi iSSukiai institucijai yra technologiniai iSSiikiai, nes mokesCiy mokeétojy
poreikiai didéja, keliami vis didesni jy reikalavimai ir Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucijai. Todél siekiant uZtikrinti mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybe, reikia
nuolat atnaujinti IT sistemas, kad jos biity patikimos, saugios bei operatyviai reaguoty j pokycius.
Informanto teigimu, atnaujintos IT sistemos, padeda efektyviau administruoti mokescius bei teikti
mokesCiy administravimo sistemos paslaugas. Pasak informanto I, mokesc¢iy administravimo
paslaugy prieinamumo uZtikrinimas, kuris reikalauja derinti daugelj aspekty — tai ir teisines
nuostatas, ir vartotojy pasitenkinimg, ir technologines inovacijas bei procesy efektyvuma. Dél
kintanciy teisiniy reikalavimy, didéjanciy vartotojy liikesCiy, sparcios technologijy raidos, tai tampa
sudéetingu uZzdaviniu, kad uZtikrinti mokesCiy administravimo sistemos paslaugy prieinamuma
visiems mokesc¢iy mokétojams, nepriklausomai nuo jy amZiaus, technologiniy jgiidZiy, socialinés
padéties ar geografinés vietos. Elektroninés paslaugos, tokios kaip mokesciy deklaracijy teikimas,
mokesciy apskaita arba konsultacijos internetu, suteikia galimybes pasiekti platesnj vartotojy rata.
vyresnio amZiaus asmenims, maziau technologijas iSmanancius asmenis arba asmenis gyvenancius
nutolusiose gyvenamose vietovese. Vartotojai, kurie negali neturéti nuolatinés prieigos prie
interneto arba kompiuterio, taip pat butina uZtikrinti mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugy
prieinamumga ir per tradicinius kanalus (telefonu, paSto paslaugomis, tiesiogiai). Be to, teikiamy
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mokescCiy administravimo sistemos paslaugy prieinamumas turi atitikti ir teisines nuostatas. Tai
apima reikalavimus dél duomeny apsaugos, asmeny privatumo uZtikrinimo bei laikantis visy
nacionaliniy ir tarptautiniy teisés akty. Informantas I, akcentavo ir visuomenés poreikiy bei liikesciy
kokybe. Kadangi visuomenés likesciai dél mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés,
skaidrumo, veiksmingumo paskutiniais deSimtmeciais iSaugo, todél Lietuvos mokesCiy
administravimo institucija turi nuolat prisitaikyti prie Siy pokyciy bei jgyvendinti tokig kokybés
valdymo politika, kuri ir atitikty Siuos visuomenés lukescius, ir uZtikrinty veiksmingg mokescCiy
rinkima. Tiek fiziniai, tiek juridiniai asmenys turi poreikius, kad mokesciy administravimo
paslaugos (pavyzdziui, gauti konsultacijas, informacija, paslauga elektroniniu biidu) bus patogios,
tai reiSkia, kad pasiekti mokesciy administravimo sistema visada bus galima i3 bet kurios vietos, bet
kuriuo metu, nebus trikdZiy, mokescCiy administravimo sistemos iSmaniyjy paslaugy gavimas bus
sklandus, greitas. Mokesciy administravimo institucija turi gebéti greitai, tiksliai apdoroti mokesciy
deklaracijas, kiek jmanoma per trumpesnj laika patikrinti gautq informacija iS mokes¢iy mokétojy,
treCiyjy Saltiniy bei atlikti reikiamus jvertinimus. Jei mokesciy administravimo sistemos paslaugos
bus létos arba su klaidomis, tai gali ne tik sukelti visuomenés nepasitenkinima, bet ir neigiamai
paveikti Lietuvos mokesCiy administravimo institucijos jvaizdj. Skaidrumas yra vienas iS
pagrindiniy visuomenés liikes¢iy, nes visuomené nori aiSkios informacijos apie mokesciy politika,
procediiras ir pan. Mokesciy mokétojai pageidauja, kad informacija biity suprantama, tiek interneto
svetainése, tiek klienty aptarnavimo pagalbos linijose, tiek gaunant paslaugg tiesiogiai Lietuvos
mokesciy administravimo institucijos aptarnavimo padaliniuose. Siuolaikinés technologijos, tokios
kaip dirbtinis intelektas, automatizacija, taip pat gali patenkinti specifinius mokes¢iy mokétojy
poreikius, todél batina uZtikrinti, kad mokesCiy administravimo sistemos biity atsparios
kibernetiniams iSpuoliams ir saugiai valdyty asmens duomenis. Visuomenés liikesciai dél mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés neapsiriboja tik Siuolaikinémis technologijomis, taCiau
apima ir darbuotojy sugebéjima bendrauti bei spresti problemas etiSkai ir veiksmingai. Todél
informanto nuomone, visuomené visada turi tokj poreikj ir likestj, kad Lietuvos mokesciy
administravimo sistemos darbuotojai suteiks kokybiSka pagalbg ir iSspres mokesCiy mokeétojy
sistemos paslaugy kokybe, iSskyré tinkamos darbuotojy kompetencijos uZtikrinimq. Informanto
teigimu, mokesCiy administravimo institucijoje reikalingi teisiniai, finansiniai, IT, bendravimo
igidziai, todél darbuotojy kompetencijy tobulinimas, mokymy darbuotojams organizavimas, padeda
teisingai suprasti ir iSaiSkinti mokesciy teisés aktus, mokesciy administravimo specifikos aktualijas,
uztikrinti teisingg mokesCiy bazés apskaiciavima, jvertinti verslo situacijas. PavyzdZiui, naudojant
automatizuotas sistemas, dirbtinj intelekta, duomeny analize galima atlikti tiksliau, greiciau.
Vertinant duomenis tokiomis priemonémis, galima operatyviau atlikti mokestinius tyrimus,
patikrinimus bei iSvengti klaidy jy atlikimo metu. Taciau tam, kad darbuotojai biity pasirenge dirbti
su naujausiomis technologijomis, kurios pagerina mokesciy administravimo procesus, taip pat reikia
gebéjimy jas suprasti ir valdyti. Taigi, mokesciy administravimo institucijoje turi biiti nuolat
atnaujinamos mokymo programos, kurios atitikty naujausius informaciniy technologijy bei
mokesCiy administravimo sistemos pokycCius. Informanto teigimu, mokesCiy administravimo
institucija susiduria ir su darbuotojy kaitos problemomis, kadangi mokesCiy sritis sudétinga ir
reikalaujanti didelio atsakomybés lygio. Kvalifikacijos reikalavimai yra auksti, todél sudétingas
uzdavinys yra Lietuvos mokesCiy administravimo institucijai iSlaikyti kompetentingg personala, kad
darbuotojai nesiekty kity galimybiy uZ institucijos riby.

Apibendrinant, informanty teiginius, nuomones, galima sakyti, kad mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo priemonémis, kurias naudoja Lietuvos mokesciy
administravimo institucija, siekiama uZtikrinti, kad mokesciy administravimo sistemos paslaugos
biity teisingos, veiksmingos, atitikty mokesCiy mokétojy lukesCius ir tuo paciu maZinty
administracine nastg, padidinty paslaugy prieinamumag bei skaidruma.

Siekiant nustatyti iSorés ir vidaus aplinkos pokycius, taip pat problemas ir galimybes jas iSspresti,
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje atliekama aplinkos analizé. Sis procesas vadinamas
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situacijos analize, apimancig iSorinés ir vidinés aplinkos analize. Veiksmingas mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymas susijes su ilgalaikiu planavimu, analizuojant
vidaus ir iSorés galimybes. Remiantis autoriy Dubino, Smilgos (2008) nuomone, tokiu biidu gauty
rezultaty déka galima numatyti plétros perspektyvas, taigi tiriamuoju atveju reiSkia, kad galima
numatyti Lietuvos mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo, tolesnés plétros
perspektyvas.

Informanty iSsakyti teiginiai apie Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje mokesc¢iy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo procesui, turincius jtakos iSorinius ir vidinius
veiksnius, pateikiami 12 lenteléje.

12 lentele
ISoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai
Kategorija Subkategorija Informanty pateikti teiginiai
Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje
ISorinés aplinkos veiksniai | vertinami iSoriniai veiksniai - ,,politiniai teisiniai,

.6

ekonominiai, socialiniai, technologiniai®, turintys
jtakos paslaugy kokybés valdymui /1, I5 I5, 14 I

Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje
vertinami svarbiausi vidiniai aplinkos veiksniai —
Vidinés aplinkos veiksniai | »oOrganizaciné  struktira, — organizacijos  kultira,
organizacijos tikslai, uzduotys, Zmogiskieji istekliai,
technologijos , turintys jtakos paslaugy kokybés
Valdymui /1, /2, /3, /4, I5_

ISoriniai ir
vidiniai aplinkos
veiksniai

Skatinantys ir ribojantys | Skatinantys (iSorinés ir vidinés aplinkos) veiksniai,

(iSorinés ir vidinés kurie turi jtakos Lietuvos mokes¢iy administravimo
aplinkos) veiksniai sistemos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymo procesui - ES standarty ir

reglamenty poveikis I, technologiné pazanga I
mokesciy — mokétojy  pasitikéjimas Iz,  tinkamas
finansavimas, politinis palaikymas 1, I,

Ribojantys (iSorinés ir vidinés aplinkos) veiksniai kurie
turi jtakos Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo procesui - ,, finansiniai
istekliai, Zmogiskieji iStekliai, asmens duomeny
apsaugos reikalavimai*“ I I, I3 1, I,

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Informantai I, I, I5, I, I5, atsakydami j antros kategorijos ,ISoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai*
klausimy subkategorijoje klausimg dél ,,ISorinés aplinkos veiksniy“, daraniy jtaka paslaugy
kokybés valdymui Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje, ivardijo tuos pacius politinius
teisinius, ekonominius, socialinius, technologinius veiksnius. Todél darbo autoré informanty
nuomones, teiginius pateikia apibendrintai.

Informanty teigimu, veiksmingam ir efektyviam mokesCiy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymui, turi jtakos iSorinés aplinkos veiksniai, todél institucija stebi iSorine aplinkg bei
analizuoja iSorinés aplinkos veiksnius. Tai padeda jvertinti bei atitinkamai reaguoti j iSkylancias
problemas priimant sprendimus (pavyzdZiui, mokesCiy administravimo institucijoje dél naujy
paslaugy kiirimo, proceso diegimo poreikio arba esamy paslaugy tobulinimo). Norédama iStirti
aplinka, Lietuvos mokes¢iy administravimo institucija turi identifikuoti aplinkos jvykius, kurie gali
daryti jtakg mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo procesui bei nustatyti
interesy grupes. ISanalizavus, numatomas poveikis mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy

73



kokybés valdymo procesams, kiekvienoje i§ Siy sriCiy - politinéje teisinéje, ekonominéje,
socialinéje, organizacinéje, technologijy srityse.

Lietuvos mokesciy administravimo institucijoje paslaugy kokybés valdymo iSorinés aplinkos
vertinimas atliekamas, nagrinéjant siaurgja prasme, atliekant makroaplinkos strategine analize,
jtraukiant tokius veiksnius kaip politiniai teisiniai, ekonominiai, socialiniai, technologiniai, kurie
daro reikSmingg jtakg mokesciy administravimo sistemos paslaugy valdymui bei su juo susijusiems
sprendimams. Sio darbo autorés nuomone, tai atitinka teorine PEST analizés technika.

Informantai akcentuoja, kad iSorinés aplinkos analizés déka galima pasiekti kokybiskesnio
mokesCiy administravimo sistemos paslaugy valdymo ir nuolatinio mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo proceso tobulinimo, keiciantis iSoriniams aplinkos veiksniams.
Analizuojant iSoring aplinka, galima nustatyti mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo tobulintinas kryptis.

Politinius, teisinius veiksnius lemia valdZios politika, jstatymai ar vyriausybés sprendimai, kurie turi
jtakos ir Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos veiklos procesams. Todél mokesCiy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymas bei jo tobulinimas, tampriai susij¢ su Salies
Vyriausybés prioritetiniais strateginiais tikslais. Vertinant mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo poveikj politinéje teisinéje srityje — tai biity susij¢ su Salies Vyriausybés
programos jgyvendinimu, “siekiant pirmiausia paprastinti administracines taisykles ir procediiras
pilie¢iams bei verslui: atsisakant pertekliniy duomeny reikalavimo, sutrumpinant sprendimy
priémimo terminus, atsisakant nereikalingy mokestiniy patikrinimy. Atsizvelgiant | Vyriausybés
prioritetinius strateginius tikslus, sukurtos ir jdiegtos Lietuvos i.MAS sistemos i.APS posistemio
nuotolinés apskaitos paslaugos smulkiajam verslui, tuo tikslu, kad suteikti supaprastintas
elektronines apskaitos tvarkymo paslaugas smulkiajam verslui (gyventojams, vykdantiems
individualig veikla, jsigijusiems verslo liudijimg ar pagal pazymg), panaudojant mokesCiy
administravimo sistemos kaupiamus duomenis. Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos
1Smaniyjy paslaugy valdymo tikslas susietas su Salies Vyriausybés prioritetiniu strateginiu tikslu dél
supaprastinty  procediry jgyvendinimo gyventojams ir verslui. Panaudojus mokesciy
administravimo sistemos kaupiamus duomenis, numatant, kad tokiu biidu bus mazinama
administraciné nasta mokes¢iy mokeétojui bei uztikrinama efektyvesné smulkiojo verslo pajamy
apskaitymo ir mokestiniy prievoliy vykdymo kontrolé.

Ekonominiais veiksniais nustatoma, kaip keiciasi Salies bendras vidinis produktas (BVP), kokios jo
augimo tendencijos, kokia yra mokesciy politika, kokig jtaka gali daryti organizacijai, kokiy naujy
galimybiy gali atsirasti ir kokiy grésmiy del to gali kilti. Taigi, informanty teigimu, mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymui jtakos turi ir ekonominiai veiksniai, todél
biitina atsizvelgti | Salies ekonoming situacijg ir siekti nuoseklaus valstybés pajamy surinkimo
gerinimo, taip didinant mokestiniy pajamy surinkimg. Vertinant mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo poveiki ekonominéje srityje — tai biity susij¢ su tuo, kad tobulinant
mokesCiy administravimo sistemos paslaugas, buty teikiamos kokybiSkos paslaugos, ko pasekoje
sektysi geriau administruoti mokescius bei daugiau surinkti mokestiniy pajamy. Tuo tikslu, siekiant
padidinti mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés veiksminguma, atsizvelgiant  Salies
ekonominius veiksnius, buvo kuriamos i.KON paslaugy posistemis. Tai iSmaniosios kontrolés
procesy valdymo mokes¢iy administravimo sistemos paslaugos, kurios leidzia pereiti nuo klasikinés
kontrolés mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy teikimo prie operatyvia informacija gristo
mokescCiy surinkimo uZztikrinimo, automatizuojant kontrolés procesy valdyma (mokes¢iy mokétojy
tkiniy operacijy informacijos rinkimas, analizavimas, kryZminis gretinimas ir pan.).

Vertinant 1.MAS mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo poveikj
ekonominéje srityje — padidéjes mokesciy surinkimas, kuris sudaro salygas nuoseklaus biudzeto
pajamy didéjimui. Elektroninio audito priemoniy taikymas mokestiniuose tyrimuose ir
patikrinimuose, leidzia efektyviau kontroliuoti mokes¢iy mokétojus, nes stebésena vykdoma realiu
laiku. Tai padeda mazinti SeSéling ekonomika, ko pasekoje didé¢ja Salies mokestiniy pajamy
surinkimas. Taigi, i.MAS elektroninémis priemonémis atlickamo audito déka taupomas mokesciy
auditoriy darbo laikas, o kartu ir valstybés 1¢Sos.
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Kadangi socialiniais veiksniais jvertinami socialiniai gyventojy sluoksniai, jy struktiira, vaidmenys,
raida bei nagrin¢jama kokig jtaka Sios permainos gali turéti organizacijai, ar atveria naujas
galimybes, ar kelia grésme, tai vertinant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo poveikj socialinéje srityje — visa tai biity susije su tuo, kad visuomenei sudaromos saglygos
saziningai jgyvendinti mokestines prievoles, taip prisidedant prie skaidresnés visuomeneés
formavimo, atskaitomybés didinimo, lygiavertiSkumo principo jgyvendinimo, t.y. neperkeliant
nesaziningy mokes¢iy mokeétojy nuslépty mokesCiy nastos sgziningiems mokes¢iy mokétojams.
Pavyzdziui, teikiant apskaitos duomenis elektroniniu btidu, taip sumazinamas mokesc¢iy auditoriy
kelioniy ir darbo priemoniy (sunaudojamo popieriaus kiekis) iSlaidos. .MAS paslaugy kokybés
valdymas, susijes su sgziningu mokestiniy prievoliy jgyvendinimu. Taigi, didinant visuomeneés
skaidruma - teikti apskaitos duomenis i.MAS elektroninémis priemonémis, vertinami socialiniai
veiksniai.

Informanty nuomone, technologiniai veiksniai labai svarbiis mokes¢iy administravimo institucijoje,
jvertinant naujg technologija, informacijos srauty poveikj Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucijos reguliuojamai sriciai, jos valdymui ir tarpusavio rySiams. Tod¢l Lietuvos mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo iSoriné aplinka yra susijusi su technologiniy
veiksniy vertinimu. Pavyzdziui, .MAS naudoja didelés apimties informacijos technologijas, su
daugybe technologiniy jgyvendinimo bidy ir sprendimy, su sudarytomis technologinémis
salygomis greitai ir efektyviai atlikti duomeny analiz¢ jvairiais pjuviais. Vertinant mokesc¢iy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo poveikj technologinéje srityje — tai biity susije
su greitesniu, tikslesniu duomeny pateikimu, analizavimu, apdorojimu, ko pasekoje kokybiSkesniy
paslaugy teikimu. 1.MAS laikoma inovatyvia technologijy sistema, kurios iSmaniosios elektroninés
priemonés naudojamos mokes¢iy administravimo procesuose, siekiant efektyvaus mokesciy
rinkimo proceso. Standartizuotas apskaitos duomeny uz ataskaitinj laikotarpj pateikimas i.MAS
elektroninémis priemonémis; teikiami tikslesni atskaitomybés duomenys; automatiSkai
analizuojami duomenys jvairiais pjiiviais, tam neskiriant papildomy zmogiskyjy iStekliy;
sumazéjusi klaidy tikimybe, greitesnis duomeny apsikeitimo procesas tarp suinteresuoty institucijy
informaciniy sistemy. Vertinant i.MAS paslaugy kokybés valdymo poveikj Lietuvos mokesCiy
administravimo institucijai — tai biity dél administracinés nastos mazéjimo, atliekant mokestiniy
prievoliy kontrolés veiksmus. Mazinama administraciné naSta tieck mokes¢iy mokétojui, kuris turi
parengti ir pateikti iSmaniyjy paslaugy pagalba apskaitos duomenis mokes¢iy administratoriui,
atliekant mokestiniy prievoliy kontrolés veiksmus, tiek mokesC¢iy administratoriui, vykdant
kontrolés veiksmus ir tikrinant mokes¢iy mokétojo pateiktus apskaitos duomenis. Mokesciy
mokétojai, sudarantys apskaitos registrus techninémis priemonémis, apskaitos duomenis gali teikti
iSmaniosiomis elektroninémis priemonémis, atsisakant popieriniy dokumenty, taip sumazindami
administracing nastg tiek patys sau, tieck mokes¢iy administratoriui.

Informanty teigimu siekiant, kad kokybiSkai organizuoti 1.MAS elektronines paslaugas,
identifikuojamos svarbios jtakos jégos tokios kaip konkurentai, tiekéjai, klientai ir kiti rinkos
veiksniai. Sie aplinkos veiksniai, teorine prasme biity priskiriami prie tiesioginés iSorinés aplinkos
komponenty arba dar kitaip tai biity vadinama Sakine aplinka (Vasiliauskas, 2001). Taigi, Lietuvos
mokesciy administravimo institucijos atlieckama analizé susijusi ir su iSorinés aplinkos komponenty
tiesioginés jtakos ir poveikio identifikavimu, vertinant konkurencinguma Sioje srityje ir taip
nustatant institucijos paslaugy kokybés valdymo tobulinimo kryptis. Informanty teigimu,
konkurenty strateginés analizés gauti rezultatai padeda nustatyti skirtumus tarp mokesciy
administravimo institucijos paslaugy kokybés valdymo ir jos konkurenty. Tokiu bidu Lietuvos
mokesCiy administravimo institucija identifikuoja institucijos potencialias galimybes ir grésmes
Sioje srityje. Sio darbo autorés pastebéjimas, kad Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos
analizés principai atitinka M. Porterio teorinio modelio bendruosius principus, nes §is jrankis
padeda mokes¢iy administravimo institucijos vadovams suprasti konkurentus ir galimybes. Taip
jvertinami svarbiausi veiksniai, kurie turi jtakos Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybei, efektyvumui, ko pasekoje taip jvertinamas ir mokesCiy administravimo
institucijos konkurencingumas.
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Apibendrinant informanty nuomones, teiginius, jZzvalgas, galima teigti, kad Lietuvos mokesc¢iy
administravimo institucija, vykdydama mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymga, analizuoja aplinkos situacijg jvairiais ,,pjiiviais“. Autorés nuomone, institucija siekdama
veiksmingo mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo, jvertina tiek
netiesioginiy iSorinés aplinkos komponenty jtaka ir poveikj, lygiai taip pat, jvertina ir kiekvieno
tiesiogings iSorinés aplinkos komponento galimg jtaka ir poveikj.

Informantai I, I, I3 I, Is, atsakydami j antros kategorijos ,,Isoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai‘
klausimy subkategorijoje klausima dél ,, Vidinés aplinkos veiksniy “, daranciy jtakq paslaugy kokybés
valdymui Lietuvos mokescCiy administravimo institucijoje, jvardijo tuos pacius vidinés aplinkos
veiksniy kintamuosius - tai institucijos struktiira, institucijos kultiira, institucijos tikslai, uzduotys,
zmogiskieji istekliai, technologijy veiksniai. Todél darbo autoré informanty nuomones, teiginius
pateikia apibendrintai. Apibendrinusi informanty atsakymus ] minétg klausimg dél ,, Vidinés
aplinkos veiksniy “, daranciy jtaka paslaugy kokybés valdymui Lietuvos mokesciy administravimo
institucijoje, darbo autoré¢ pateikia savo sudarytg paveikslg (zr. 9 pav.), kuriame matyti Lietuvos
mokes¢iy administravimo institucijos paslaugy kokybés valdymo pagrindiniy vidaus veiksniy
kintamieji, darantys jtakg paslaugy kokybés valdymui institucijoje.

ORGANIZACLIOS
KULTURA

9 pav. Mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo vidaus veiksniai
Saltinis: sudaryta pagal Neverauska, B. ir kt. (2004)

Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos strateginiai tikslai suteikia kryptingumo ir padeda
sutelkti darbuotojus bei jy pastangas. Tikslai gali biiti jvairiy lygiy. Pirmojo lygio tikslai yra visos
Lietuvos mokesCiy administravimo institucijos, antrojo lygio — tai tarpiniai tikslai (institucijos
padaliniy tikslai), kuriuos reikia jgyvendinti, norint pasiekti bendruosius Lietuvos mokesciy
administravimo institucijos strateginius tikslus. Norint pasiekti bendruosius Lietuvos mokesciy
administravimo institucijos strateginius tikslus, institucijos vadovai nustato tarpinius (padaliniy)
tikslus, kuriuos reikia gyvendinti. Tikslai padeda jvertinti, kokia pazanga jau padaryta. Institucijos
vadovai padaliniy tikslus nustato planavimo proceso metu ir iSdésto jy esme¢ darbuotojams.
Atsizvelgiant | tai, kad tikslus jgyvendinti, institucijos atitinkami vadovai nukreipia atitinkamas
uzduotis padaliniy darbuotojams. Pavyzdziui, i.MAS elektroniniy priemoniy kokybés valdymo
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tikslas — valdant . MAS, Sios sistemos elektroninémis priemonémis, veiksmingai perkelti mokesciy
mokétojy tkiniy operacijy duomeny rinkima, tvarkyma, valdyma ir teikimg j elektroning erdve, taip
mazinant administracing nastag mokesCiy mokétojams, didinant mokes¢iy mokétojy pajamy
apskaityma, mokesCiy surinkimg ir mokesc¢iy administratoriaus veiklos efektyvuma. Kadangi
1.MAS sistemg sudaro septyni posistemiai, tai kiekvieno posistemio yra konkretus tikslas, kuriuos
jgyvendinus, pasiekiamas bendras i.MAS sistemos elektroniniy priemoniy kokybés valdymo tikslas.
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos suformuluotoms wuzduotims atlikti, paskiriami
sukonkretinantys darbai, kuriuos atlikus i$ anksto nustatytu biidu ir i§ anksto nurodytu laiku,
pasiekiami tarpiniai tikslai ir galutiniame rezultate pasiekiamas pagrindinis strateginis tikslas.
Dazniausiai uzduotys skirstomos ] tris kategorijas: darbo su zmonémis (personalo valdymo), darbo
su objektais (paslaugy teikimo), darbo su informacija (valdymo), kur uzduociy vykdytojai yra
siauros specializacijos darbuotojai. Kadangi uzduotys skiriamos pareigybéms, o ne darbuotojams,
todel kiekvienas pareigas sudaro tam tikras uzduociy kompleksas.

i.MAS elektroniniy priemoniy kokybés valdymo uzduotys:

1) nuolat stebéti .MAS elektroniniy priemoniy tinkamg organizavimg ir veikima, taip uztikrinant
kokybiska i.MAS elektroniniy priemoniy veikima;

2) vykdyti prevencines priemones i.MAS elektroniniy priemoniy kokybés valdymo srityje, siekiant
gerinti .MAS elektroniniy priemoniy vykdymo veiksminguma;

3) imtis operatyviy veiksmy, gavus duomenis i.MAS elektroninémis priemonémis, taip uztikrinant
mokestiniy pazeidimy prevencijg.

Zmonés - tai reik§mingiausias valdymo struktiiros veiksnys, Lietuvos mokesé¢iy administravimo
institucijos pagrindas, nes biitent darbuotojai jgyvendina institucijos tiek tarpinius, tiek strateginius
tikslus. Pavyzdziui, 1.MAS elektroniniy priemoniy valdyme, jvertinama, kurie darbuotojai galéty
biuti paskirti, atitinkamo i.MAS posistemio uzduociy vykdymui. Ivertinus turincius atitinkamus
gebéjimus, jgidzius, kompetencijas, jie nukreipiami veiklai .MAS elektroniniy priemoniy kokybés
valdymo tikslams jgyvendinti.

Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos priemoniy, jrankiy, jrengimy, atitinkamy techniniy
ziniy parinktas derinys yra reikalingas darbui ar informacijai transformuoti j teikiamas paslaugas
institucijoje. Informanty teigimu, technologijos yra tampriai susijusios su uzduotimis, nes
kiekvienai uzduociai atlikti reikalinga specifiné technologija. Kai norima jvykdyti uzduotis, reikia
zinoti kokig konkrecig technologija pasirinkti. Kiekvienos konkrec€ios technologijos tinkamuma
nustato darbuotojai, todél pati technologija be zmogaus nieko nereiksty. Taigi, $io darbo autoré
teigia, atsizvelgdama j informanty nuomones, kad uzduoCiy, susijusiy su i.MAS priemoniy
jgyvendinimu, yra susij¢ darbuotojai, kurie pagal tam tikrus turimus geb¢jimus (imliausi
naujausioms informacinéms technologijoms, turi daugiausiai analitinio ir kontrolés darbo patirties)
paskiriami atitinkamoms uZzduotims vykdyti.

Informanty teigimu, Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos struktiira - tai institucijos
nustatyti valdymo lygiy ir funkcijy sriciy rysiai (vadovavimo lygiy ir funkcijy bendradarbiavimas).
Tikslai ir struktira glaudziai susij¢ ir veikia vienas kitg. Tokiu biidu siekiama, kad Lietuvos
mokesCiy administravimo institucijos tikslai biity pasiekti veiksmingiausiu biidu, t.y. kai vieny
vadovy ar padaliniy pavaldumas yra kitiems. Su struktiira labiausiai susietos darbo paskirstymo ir
kontrolés koncepcijos. i.MAS elektroniniy priemoniy kokybés valdymo struktiira sudaryta is
valdymo lygiy ir funkcijy sri¢iy bendradarbiavimo, nes organizacijos departamentai bei juose
esantys skyriai atlikdami pavestas uzduotis, bendradarbiauja tarpusavyje, kad pasiekti institucijos
strateginius tikslus.
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Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje jvertinamas dar vienas vidiniy veiksniy kintamasis -
tai institucijoje vyraujanti organizacin¢ kultura. Pasak informanty, tai reiSkia, kad Lietuvos
mokesciy administravimo institucijoje laikomasi esminiy vertybiy (zr. 3 prieda), vienody jsitikinimy
sistema, kurig pripazjsta visi darbuotojai, kadangi bendrysté, organizaciné kultlira sustiprina
atsidavimg Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijai ir darbuotojy elgsena daro nuoseklesne.
Apibendrinat galima teigti, kad darbuotojai Zino institucijos bendravimo taisykles ir normas.
Pavyzdziui, .MAS elektroniniy priemoniy kokybés valdymo vertybés — skaidrumas, kuris reiskia,
kad dalinimgsi suprantama informacija su mokes¢iy mokétojais; atskaitingumas, nuolat tikrinantis
ka galima padaryti geriau, kad naudojamos i.MAS elektroninés priemonés bty kokybiskos.

Informantas I, atsakydamas j antros kategorijos ,,ISoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai“ klausimy
subkategorijoje klausima dél ,,Skatinanciy (iSorinés ir vidinés aplinkos) veiksniy, kurie turi jtakos
Lietuvos mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo procesui®, jvardijo ES
standarty ir reglamenty poveikj, kaip ypac svarby ir reikSmingg. Pasak informanto, ES standartai,
taip pat mokesc¢iy administravimo srityje taikomi gerosios praktikos reikalavimai, skatina Lietuvos
mokesCiy administravimo institucijq tobulinti savo institucijos teikiamas paslaugas ir siekti auksty
kokybés standarty. Informantas I, nuomone, skatinanciag jtaka Lietuvos mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo procesui turi technologiné paZanga. Informantas mano, kad
didéjant skaitmeniniy jrankiy pasirinkimui, institucija gali taikyti SiuolaikiSkas, modernias
technologijas paslaugy teikimo bei rizikos valdymo srityse. Visa tai gerina mokescCiy
administravimo sistemos paslaugy prieinamuma ir svarbiausia ju kokybe. Informantas I; mano, kad
skatinantis veiksnys, kuris turi jtakos Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymo procesui, yra mokesciy mokétojy pasitikéjimas. Gyventojy ir verslo sektoriaus
pasitikéjimas padeda skatinti mokesciy administravimo institucija nuolat tobulinti savo teikiamas
paslaugas, siekti naujoviy jgyvendinimo, gerinti paslaugy kokybe. Be to, pasitikéjimas uZtikrina
tvaria mokesCiy administravimo sistemos paslaugy plétra bei lemia didesne tikimybe, kad
gyventojai ir verslo sektorius laikytis teisés akty. Skatinant pasitikéjima, taip stiprinama Lietuvos
mokes¢iy administravimo sistemos atsakomybé bei skaidrumas, ko pasekoje galima geriau
uztikrinti mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybe. Informanty I, ir Is jvardytas
skatinantis veiksnys, kuris turi jtakos Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymo procesui sutapo, nes abudu informantai mano, kad labai svarbus yra tinkamas
finansavimas, politinis palaikymas, nes tai leidZia Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijai
daugiau investuoti | modernesnius IT sprendimus, paslaugy kokybés vertinimo priemones,
institucijos darbuotojy mokymus.

Informantai I, I, I, I, Isatsakydami j antros kategorijos ,ISoriniai ir vidiniai aplinkos veiksniai“
klausimy subkategorijoje klausima dél ,, Ribojanciy (iSorinés ir vidinés aplinkos) veiksniy, kurie turi
itakos Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo procesui®, jvardijo
tuos pacius veiksnius - finansiniai iStekliai, zmogiskieji iStekliai, asmens duomeny apsaugos
reikalavimai. Todél darbo autoré informanty nuomones, teiginius Siuo klausimu pateikia
apibendrintai. Informanty nuomone nepakankamas finansavimas apsunkina moderniy technologijy
jsigijima, klienty aptarnavimo kokybés gerinimq. Kvalifikuoty specialisty triikumas apsunkina
paslaugy kokybés ir rizikos valdyma, apriboja greita klienty aptarnavima. Labai grieZti informacijos
saugumo, asmens duomeny apsaugos reikalavimai, apriboja naujy technologijy diegima bei sudaro
iSStikiy skaitmeniniam mokesciy administravimo sistemos paslaugy tobulinimui.

13 lentelé
Mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymas
Kategorija Subkategorija Informanty pateikti teiginiai
Mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés
Mokes¢iy valdymo priemoniy planavimas Lietuvos mokesciy
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Paslaugy kokybés
valdymas

Vadovy ir
darbuotojy
atsakomybés

administravimo sistemos
paslaugy kokybés
valdymo priemoniy
planavimas Lietuvos
mokesciy
administravimo
institucijoje.

administravimo institucijoje — ,,sudétingas procesas,
apimantis etapus, veiksnius, kurie turi biti tinkamai
koordinuoti“ Iy, Iy I3, 1415 .

HISanalizuojama esama situacija, rengiamas veiksmy
planas, nustatomi reikalingi finansiniai ir zmogiskieji
istekliai*“ Iy, Veiksmy plane planuojamos, parenkamos
priemonés* Iz, ,, Numatomas veiksmy jgyvendinimo
laiko grafikas” Is, ls. ,, Veiksmy plane numatomi
stebéjimo mechanizmai, neatitik¢iy koregavimo ar
Salinimo priemonés ““ I,

Mokesciy
administravimo sistemos
paslaugy kokybés
valdymo priemoniy
organizavimas ir
igyvendinimas Lietuvos
mokesciy
administravimo
institucijoje.

Mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo priemoniy organizavimas ir jgyvendinimas
Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje —

,tai apima jvairias strategijas, veiksmus, sukuriami
standartizuoti, konkretiis procesai kokybés valdymo
priemonéms jgyvendinti*“ Iy, I3 I3 14 15

Vadovy atsakomybé

»Vadovai siekia veiksmingai uZztikrinti paslaugy
kokybés valdyma bei atsakomybe; formuoja strategija,
kurioje apibréZzia, kokius tikslus nustatyti* /4. ,,Vadovai
yra atsakingi uz paslaugy kokybés standarty sukiirima
bei jy jgyvendinimg“ [l ,,Vadovai siekia uztikrinti
mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo procesy gerinimg™ I3, l4, Vadovai organizuoja
mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
vertinimus® /s,

Darbuotojy atsakomybé

,»likslios, aiSkios, operatyvios informacijos teikimas
mokes¢iy mokétojams* /. ,,Atsakomybé uz priimamus
sprendimus® [l ,,Atsakomybé wuz laiku atliktus
praneSimus vadovams, kai pastebimos mokescCiy
administravimo sistemos paslaugy kokybés
problemos* I5, ,,Atsakomybé uz kvalifikacijos, jgidZiy,
profesiniy  ziniy  tobulinimg™ /I,  ,,Darbuotojy
atsakomybé uz tai, kad jy veiksmai atitikty jstatymus,
reglamentus, kad bty laikomasi procediiry* /5.

Mokesciy
administravimo sistemos
paslaugy kokybés
valdymo priemoniy
stebésena, kontrolé,
vertinimas Lietuvos
mokesciy
administravimo
institucijoje.

Mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo priemoniy stebésena »apklausos® /Iy,
,vidinés  ataskaitos® [ ,efektyvumo rodikliy
stebésena“ I3, ,technologijy taikymas stebésenos
procese* Iy, atsiliepimy analize* Is.

Mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo priemoniy kontrolé¢ — ,kokybés kontrolés
sistema® Iy, ,kontrolés struktira“ [, ,,zmogiskyjy
iStekliy kontrolé“ I3 ,finansiniy iStekliy paskirstymo
kontrolé“ Is paslaugy kokybés valdymo priemoniy
atitikties kontrolé“ /s,

MokescCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo priemoniy vertinimas — ,,skundy ir pasitlymy
sistema, klienty aptarnavimo linijos (telefonija) ir
konsultacijos tiesiogiai bei telefonu, mokescCiy
mokétojy apklausos, interneto portalai ir socialiniai
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tinklai, elektroniniy paslaugy naudojimo stebésena,
mokesciy mokétojy aptarnavimo vertinimas, reguliaris
auditai bei veiklos vertinimai, konsultacijos interesy

:::::

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Informantai I, I, Iz, I, Is atsakydami j trecios kategorijos ,, Mokesciy administravimo sistemos pa-
slaugy kokybés valdymas * klausimy subkategorijoje klausimgq ,, Kaip vykdomas mokesciy administ-
ravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy planavimas Lietuvos mokesciy administravi-
mo institucijoje ', vieningai jvardijo, kad tai yra sudétingas procesas, kuris apima tam tikrus etapus,
veiksnius, kurie turi buti tinkamai koordinuoti. Informanty teigimu, planuojant Sios institucijos pa-
slaugy kokybés valdymo priemones, pradedama iSsamiai analizuoti esamg situacijg. Todél pirminia-
me planavimo etape iSanalizuojami aplinkos pokyciai (pavyzdziui, teisés akty pakeitimai, ekono-
minés salygos, technologijy pazanga), kurie gali turéti jtakos paslaugy kokybei, jvertinami instituci-
joje esami procesai, procediiros, technologijos, kurios naudojamos pavyzdziui, deklaravimui,
kontrolés ir audito atlikimui ir kt. Taip pat analizuojami mokes¢iy mokétojy skundai, apklausy atsa-
kymai pagal atliktus mokesc¢iy mokeétojy pasitenkinimo anketinius tyrimus. Informanty teigimu, at-
siliepimai, apklausos padeda nustatyti kokios mokes¢iy administravimo sistemos paslaugos teikia-
mos gerai, o kuriose paslaugy teikimo srityse (pavyzdziui, ar dél pacios paslaugos funkcionalumo,
ar dél paslaugos teikimo kokybés) kyla problemy. Informanty teigimu, atsizvelgus i situacijos anali-
z€s metu nustatytus veiksniy rezultatus, nustatomi konkretis tikslai ir uzdaviniai, kurie atitikty insti-
tucijos vizijg ir misijg. Pavyzdziui, mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés tikslas gali
biti susijes su paslaugy greicio, veiksmingumo uZtikrinimu, kad mokesciy mokétojai gauty reikia-
mga pagalba greitai, be nereikalingy vélavimy. Arba siekiant, kad mokesciy deklaravimas biity su-
prantamas ir prieinamas visiems mokesCiy mokeétojams, institucijoje iSsikeliamas mokesciy ad-
ministravimo sistemos paslaugy prieinamumo gerinimo tikslas. Taigi, apibendrinant informanty pa-
nasius atsakymus dél pirminio mokesciy administravimo sistemos paslaugy planavimo etapo, gali-
ma teigti, kad prie§ pradedant rengti detaly veiksmy plang, apimantj konkrecias priemones, atsako-
mybes uz jy jgyvendinima, institucijoje turi buti pasiektas susitarimas dél paslaugy kokybés tiksly
nustatymo. Informantas I jvardijo, kad iS§samiai iSanalizavus esamg situacijg, pradedamas rengti
veiksmy planas, kuriame nustatomi reikalingi finansiniai ir zmogiskieji iStekliai (pavyzdziui, tech-
nologijy atnaujinimas, mokymai ir pan.). Informantas I, min¢jo, kad veiksmy plane planuojamos,
parenkamos priemonés (pavyzdziui, naujy IT sistemy diegimas, darbuotojy kvalifikacijos kélimas ir
pan.), kurios padéty pasiekti paslaugy kokybeés tikslus. Informanty I I, teigimu, sudarant detaly
veiksmy plang, planuojamos ne tik priemonés, bet ir laikas. Tai reiSkia, kad numatomas veiksmy
igyvendinimo laiko grafikas (pavyzdZiui, numatoma kada bus atliktas pirmasis vertinimas). Infor-
mantas I minédamas mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugy planavimo etape veiksmy plano
sudarymo aspektus, be jau jvardyty, papildomai dar akcentavo, kad veiksmy plane numatomi stebé-
jimo mechanizmai bei neatitik¢iy koregavimo ar Salinimo priemonés. Pasak informanto, tai reiskia,
kad veiksmy plane nustatomi tarpiniai etapai bei $iy etapy stebéjimas. Po kiekvieno etapo atlieka-
mas jvertinimas, siekiant patikrinti ar atlikti darbai atitinka numatytus kokybés standartus, strategi-
ja. Pavyzdziui, numacius automatizuoti tam tikrus procesus, stebima ar numatytas sprendimas ati-
tinka nustatytus reikalavimus. Taigi, §io informanto teigimu, institucijoje sudaromas taisymy ir po-
ky¢iy planas, kuriame planuojami ir korekciniai veiksmai. Stebima kaip veiksmy planas jgyvendi-
namas, naudojant parinktus iSteklius ir atsakingus asmenis, ar korekciniai veiksmai suteikia laukia-
my rezultaty.

Apibendrinant informanty I, I I5, I, Is panaSius atsakymus ] trecios kategorijos ,,Mokesc¢iy ad-
ministravimo sistemos paslaugy kokybés valdymas® klausimy subkategorijoje klausimg dél ,,As-
pekty padedanciy suplanuoti ir jgyvendinti priemones, skirtas uztikrinti mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybe®, Sie aspektai apima tiek iSorinius, tiek vidinius veiksnius, kurie turi jta-
kos mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybei. Tai biity konkreciy tiksly nustatymas, ku-
riuos norima pasiekti; strategija, sukuriant ilgalaike strategija, kaip pasiekti Siuos tikslus (pavyz-
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dziui, tobulinti procesus, diegti technologijas, gerinti klienty aptarnavimg). Taigi, analizuojama, kur
nebuvo pasiekta tiksly, kokios priemonés nesuveiké taip, kaip tikétasi, kokie veiksniai tam turéjo
itakos. Informantas I; akcentavo, kad svarbus aspektas, padedantis suplanuoti priemones yra tech-
nologijos, inovacijos, nes pavyzdZiui, jo nuomone skaitmeninés technologijos leidzia mokesciy mo-
kétojams teikti deklaracijas, atlikti mokéjimus, gauti informacija internetu, taip sumazinama klaidy
tikimybé, sutrumpinamas paslaugy teikimo laikas. Be to, automatizuotos sistemos (mokesciy dekla-
racijy tikrinimo, mokes¢iy skai¢iavimo programos) padeda teisingai, tiksliai, greitai apdoroti infor-
macija. Informantas I, kaip svarby aspekta, padedant] suplanuoti ir jgyvendinti priemones, jvardijo
reguliary procesy vertinimg ir audita, kuris leidZia nustatyti silpngsias vietas, ko pasekoje atlikti
reikalingus tobulinimus (pavyzdziui, klaidy prevencija, mokesciy administravimo sistemos paslau-
gy teikimo greitis ir kt.). Informantas I; akcentavo darbuotojy kompetencijas, nes tik nuolat moko-
mi, atnaujindami savo Zinias, gali teisingai atlikti uZduotis. Pasak informanto, labai svarbu, kad dar-
buotojai biity nuolat mokomi ir atnaujinantys savo Zinias, kad galéty veiksmingai ir teisingai atlikti
savo uzduotis. Tai apima tiek teisinius, tiek technologinius jgiidzius.

Informantai I, I, I; | I, Is atsakydami j trecios kategorijos ,,Mokesciy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymas* klausimy subkategorijoje klausimg ,,Kaip vykdomas mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy organizavimas ir jgyvendinimas
Lietuvos mokesciy administravimo institucijoje”, ivardijo, kad tai apima jvairias strategijas,
veiksmus. Pirmiausia sukuriami standartizuoti, konkretlis procesai kokybés valdymo priemonéms
jgyvendinti. Tai apima paslaugy kokybés vertinimo kriterijy nustatyma, procediry dokumentavima.
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje siekiama uztikrinti, kad visi darbuotojai laikytysi
Siy standarty. MokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemonéms
jgyvendinti, paskirstomi finansiniai, Zmogiskieji, technologiniai iStekliai. Tai reiSkia, kad
jsigyjamos reikalingos technologinés priemonés, apmokomi darbuotojai, gerinama infrastruktira,
kiti iStekliai. Nustatoma, kas yra atsakingas uz paslaugy kokybés valdymo priemoniy organizavima
ir igyvendinimg. Tuo tikslu j specifines uzduotis paskiriami kokybes valdymo specialistai, procesy
savininkai, kiti darbuotojai bei vadovai prizidirintys, kontroliuojantys paslaugy kokybés
organizavima bei jo jgyvendinimo procesg. Suformuojamos komandos, darbo grupés, kurios bus
atsakingos uz jvairiy kokybés valdymo priemoniy jgyvendinimg. Kiekvienai darbo grupei
apibréziamos aiSkios uzduotys, funkcijos bei tikslai, kurie turés buti pasiekti. Jgyvendinant
mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemones, Lietuvos mokesc¢iy
administravimo institucijoje siekiama uztikrinti sklandy bendradarbiavimg tarp jvairiy departamenty
(pavyzdziui, klienty aptarnavimo, teisés skyriaus, IT skyriaus ir pan.). Pasak informanto I, svarbus
etapas yra priemoniy jgyvendinimas pagal parengta plang. Tai apima veiksmy plano priemoniy
taikyma praktikoje. Tai gali buti informaciniy sistemy diegimas, klienty aptarnavimo proceso
tobulinimas, kity struktiriniy poky¢iy jgyvendinimas. UZtikrinama, kad darbuotojai buty apmokyti
naudoti naujas technologijas ir galéty dirbti pagal naujas procediiras.Taigi, apibendrinant galima
teigti, kad Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje strategijos jgyvendinimo stadijoje
taikomi jvairlis metodai strategijoms jgyvendinti ir atlickamos funkcijos:

-Rengiamos strategijos jgyvendinimo programos ir projektai;

-Sudaromas programinis biudzetas;

-Sudaromos darbo grupés;

-ISplétojami strateginiai zmogiskieji iStekliai;

-Atliekamas valdymas pagal tikslus.

Igyvendinimo stadijoje renkama informacija, siekiant nustatyti, kokiomis priemonémis biity galima
pasiekti numatytus tikslus ir jgyvendinti projektus.
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Subkategorija ,, Vadovy atsakomybés “, jgyvendinant mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymo priemones:

Igyvendinant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemones, informanto
I; teigimu, Lietuvos mokesciy administravimo institucijos vadovai siekia veiksmingai uztikrinti pa-
slaugy kokybés valdyma bei atsakomybe. Todél formuoja strategija, kurioje apibrézia, kokius tiks-
lus nustatyti, kokia turi buti paslaugy kokybé mokesc¢iy administravimo institucijoje, kaip ja vertin-
ti. Vertinant tai apima paslaugy teikimo greitj, sagzininguma, tiksluma. Informanto I, teigimu, mo-
kes¢iy administravimo institucijos vadovai yra atsakingi uz paslaugy kokybés standarty sukiirimg
bei jy igyvendinimg. Informantai I ir I, akcentavo, kad Lietuvos mokesciy administravimo institu-
cijos vadovai stengiasi uztikrinti mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo ge-
rinimo procesus. Be to, vadovai siekdami, kad mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugos biity
teikiamos laiku ir teisingai, stengiasi, kad iStekliai (personalas, finansai, technologijos) biity paskirs-
tyti efektyviai. Informantas I5s pasisaké, kad vadovai, jgyvendindami mokes¢iy administravimo sis-
temos paslaugy kokybés valdymo priemones Lietuvos mokesciy administravimo institucijoje, perio-
diskai organizuoja mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés vertinimus. Tai apima tiek
mokesc¢iy mokétojy apklausas, tiek darbuotojy suteikty paslaugy kokybés audita. Visy informanty
buvo vienodas pasisakymas dél to, kad institucijos vadovai jaucia atsakomybe dél darbuotojy moty-
vacijos skatinimo. Jy teigimu, darbuotojy mokymai, kvalifikacijos kélimas, suteikia galimybes teikti
kokybiskas paslaugas mokes¢iy mokétojams, be to gerina veiklos efektyvumg ir klaidy mazinima.
Informanto I; teigimu, vadovai siekia uztikrinti, kad mokes¢iy administravimo sistemos paslaugos
biity orientuotos j mokes¢iy mokétojy poreikius, todél paslaugos teikiamos jvairiomis formomis
(t.y. ne tik tiesiogiai atvykus ] institucijos aptarnavimo padalinj, bet ir telefonu, internetu). Organi-
zuojant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy teikimg, atsizvelgiama ] skirtingas vartotojy
kétojais arba mazaisiais). Informantas I, akcentavo, kad mokes¢iy administravimo institucijos vado-
vai atsakingai reaguoja ] mokes¢iy mokétojy skundus, atsiliepimus, kad efektyviai i§spresti proble-
mas, nes atsiliepimai naudojami tobulinant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybe. In-
stitucijos vadovai siekia uztikrinti, kad klaidos, nesékmés teikiant mokes¢iy administravimo sis-
temos paslaugas, biity tinkamai sprendziamos, kad laiku buty imtasi atitinkamy veiksmy klaidoms
iStaisyti bei prevencijai vykdyti. Teikiant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugas, svarbu yra
uztikrinti ir skaidrumg. Pasak informanto I5, Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos vadovai
jauciasi atsakingi uz tai, kad visi mokes¢iy administravimo procesai biity skaidris, vienodai, aiSkiai
suprantami tiek darbuotojams, tick mokesciy mokétojams. Todél siekiama, kad informacija reikalin-
ga mokes¢iy mokétojams, darbuotojams, bty prieinama jvairiais sklaidos kanalais. Institucijoje,
teikiant paslaugas, informanto I, teigimu, svarbus objektyvumas, sgziningumas bei profesionalu-
mas, todél valdant teikiamy paslaugy kokybe, labai svarbios teisinés, etinés atsakomybes, kurias
siekia uztikrinti Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos vadovai. Tai reiskia, kad vadovai
siekia, kad mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy teikimas atitikty teisinius reikalavimus,
buty laikomasi teisés akty reikalavimy, etiniy standarty tiek institucijos viduje, tiek su mokesciy
mokétojais. Informantas I akcentavo institucijos vadovy atsakomybés svarbg dél technologiniy
sprendimy diegimo, nes pasak informanto naujy technologijy, sistemy diegimas (pavyzdziui, e-
mokesciy sistemos, automatizuoti procesai, kitos inovacijos) pagerina paslaugy kokybe, sumazina
klaidy tikimybe, padidina efektyvuma, pagerina vartotojy patirtj.

Subkategorija ,,Darbuotojy atsakomybés*, igyvendinant mokes¢iy administravimo sistemos paslau-
gy kokybés valdymo priemones:

Valdant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybe Lietuvos mokes¢iy administravimo in-
stitucijoje, tenka svarbi atsakomybé¢ ir institucijos darbuotojams. Pasak informanto I; Lietuvos mo-
kes¢iy administravimo institucijos darbuotojai yra atsakingi uz tai, kad jy teikiamos paslaugos ati-
tikty nustatytus kokybés standartus, kurie apima teikiamy paslaugy greitj, teisinguma, profesionalu-
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ma, mazesn¢ klaidy tikimybe. Institucijos darbuotojai taip pat yra atsakingi uz taisykliy, procediry,
susijusiy su paslaugy kokybés uztikrinimu, laikymasi. Sio informanto teigimu, darbuotojai yra atsa-
kingi ir uz atsiliepimy, skundy, problemy, susijusiy su mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybe, sprendimg. PavyzdZiui, visi gauti skundai turi biiti uZregistruojami ir tinkamai i§sprendzia-
mi. Informantas I; akcentavo, kad Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos darbuotojai turi
uztikrinti mokes¢iy mokétojams tikslig, aiSkig, operatyvig informacija apie mokestiniy prievoliy
vykdyma (pavyzdziui, kaip teisingai pateikti deklaracijas, atlikti mokéjimus ir pan.) tiek tiesiogiai
aptarnaujant mokesc¢iy mokétojus, atvykusius j institucijos aptarnavimo padalinius, tiek juos aptar-
naujant telefonu ar kitais kanalais. Kadangi mokes¢iy administravimo institucijoje, darbuotojy pa-
darytos klaidos gali sukelti neigiamy pasekmiy, tod¢l informanto I, teigimu, darbuotojai turi jausti
atsakomybe uz teisingg mokesciy mokétojy duomeny apdorojima, klaidy vengimg bei teisingus
sprendimus. Taip pat, Sio informanto nuomone, siekiant uZtikrinti mokes¢iy mokétojy pasitenkini-
mg mokes¢iy administravimo sistemos paslaugomis, labai svarbu, kad institucijos darbuotojai
tinkamai reaguoty j mokesCiy mokéetojy problemas, pateikiamus klausimus, skundus. Pasak infor-
manto, teikiamy paslaugy kokybé tiesiogiai priklauso nue institucijos darbuotojy gebéjimo isi-
klausyti 1 mokes¢iy mokétojy klausimus, problemas bei sugebéjimo jas spresti ir taip patenkinti
mokesc¢iy mokeétojy poreikius. Informanto I teigimu, Lietuvos mokesciy administravimo instituci-
jos darbuotojai yra atsakingi uz savo darbo rezultatus, ko pasekoje uz teikiamy paslaugy kokybe bei
uz padarytas klaidas. Darbuotojai taip pat atsakingi uz laiku atliktus praneSimus vadovams, kai pa-
stebimos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés problemos bei priimami dél jy
sprendimai. Informanto nuomone valdant paslaugy kokybe, svarbus yra darbuotojy laiko bei resursy
valdymas. Todé¢l institucijos darbuotojai turi greitai reaguoti j iSkylancias problemas, veiksmingai
organizuoti savo laika, atlikdami uzduotis, kad mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugos biity
teikiamos laiku, ko pasekoje kokybiskai. Svarbu, kad darbuotojai atlikdami duomeny suvedimg |
mokesc¢iy administravimo sistemas arba atlikdami klaidy taisymus, naudoty technologinius sprendi-
mus, kad paslaugy teikimas biity greitesnis ir tikslesnis. Be to, informanto I3 nuomone, siekiant ge-
resnés mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés, institucijos darbuotojai yra atsakingi ir
uz idéjy sitilyma bei inovacijy diegimg. Darbuotojai atsakingi tiek uz sitilymus darbo procesy tobu-
linime, tiek naujy technologijy naudojime, tiek teikiamy paslaugy pritaikyme pagal kintan¢ius mo-
kes¢iy mokeétojy poreikius. UZtikrinant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybe, svar-
bus institucijos darbuotojy profesionalumas bei jy gebéjimas laikytis etikos normy. Todél informa-
nto I, teigimu, darbuotojai turi laikytis etiniy standarty, siekti profesionalumo lygio, objektyviai, tei-
singai, neSaliSkai teikti paslaugas, nes visa tai tiesiogiai turi jtakos mokesciy administravimo institu-
cijos jvaizdziui, ko pasekoje ir teikiamy paslaugy kokybei. Informantas I, akcentavo darbuotojy at-
sakomybe uz jy kvalifikacijos, igidZiy, profesiniy ziniy tobulinima, nes tai uztikrina aukstesne, ge-
resn¢ paslaugy kokybe (pavyzdZziui, tobulinant gebéjimus informaciniy technologijy srityje, teisés,
mokes¢iy administravimo srityse ir pan.). Siekiant i§vengti galimy teisiniy problemy tiek Lietuvos
mokesCiy administravimo institucijai, tiek mokes¢iy mokétojams, svarbus kokybés valdymo politi-
kos ir procediiry laikymasis. Todé¢l informanto Is nuomone, darbuotojai yra atsakingi uz tai, kad jy
veiksmai atitikty jstatymus, reglamentus, kad biity laikomasi procediiry. Be to, $io informanto nuo-
mone, institucijos darbuotojai turi biiti sagZiningi, jausti atsakomybg, teikdami paslaugas, kurios biity
teikiamos nepriekaiStingai, nepazeidziant teisés akty. Taip pat, informantas Is akcentavo, kad uztik-
rinant paslaugy kokybe, svarbus ir komandinis darbuotojy darbas. Tai reiskia, kad darbuotojai yra
atsakingi ir uz bendradarbiavimg su kolegomis. Todél darbuotojai turi dalytis informacija, teikti pa-
galbg vieni kitiems sprendziant sudétingas problemas, siekiant institucijos bendry tiksly. Informan-
tai I, I, I; 1, Is atsakydami § trecios kategorijos ,,MokesCiy administravimo sistemos paslaugy ko-
kybés valdymas* klausimy subkategorijoje klausima ,,Kokiais biidais ir metodais vykdomas mokes-
¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy stebésena, kontrol¢, vertinimas
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje®, vieningai jvardijo, kad siekiant uZztikrinti auksta
paslaugy kokybe mokes¢iy mokétojams, Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy ko-
kybés valdymo priemoniy stebésena apima jvairius metodus, biidus. Informanto 7, teigimu, mokes-
¢iy moketojy apklausos yra vienas 1§ pagrindiniy biidy stebéti mokes¢iy administravimo sistemos
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paslaugy kokybe. Apklausy pagalba, Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos darbuotojai su-
renka informacijg apie mokesciy moketojy patirt] su institucija, taip nustatant pasitenkinimo teikia-
momis paslaugomis lygj (pavyzdziui, jvertinama kaip mokes¢iy mokétojai vertina paslaugy aisSku-
m3, tikslumg arba paslaugy teikimo greitj ir pan.). Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje
atliekami pasitenkinimo teikiamomis paslaugomis tyrimai tiek tiesiogiai apklausiant mokes¢iy mo-
kétojus, atvykusius ] institucijos aptarnavimo padalinius, tiek telefonu arba internetu. Apklausos
leidZia nustatyti silpngsias mokesciy administravimo sistemos paslaugy sritis ir taip priimti sprendi-
mus dél tobulintiny paslaugy sri¢iy. Informanto I; teigimu, dar vienas biidas stebéti mokesciy ad-
ministravimo sistemos paslaugy kokybe — tai klienty aptarnavimo veiklos stebésena, aptarnaujant
mokesCiy mokétojus tiesiogiai, taip pat teikiant paslaugas internetu arba telefonu. Pavyzdziui, jvai-
rios mokes¢iy administravimo sistemos paslaugos, tokios kaip pagalba pildant deklaracijas arba pa-
teikiant praSymus, yra vertinamos reguliariai, taip siekiant uztikrinti, kad mokes¢iy mokétojai gauty
aiskius, tikslius atsakymus. Informantas I, akcentavo, kad institucijoje yra rengiamos vidinés ata-
skaitos, kuriose apibendrinama analize dé¢l atlikty apklausy tyrimy, nustatyty problemy, stebint pa-
slaugy teikima aptarnavimo metu. Informanto nuomone, tokiu biidu taip sistemiskai stebint mokes-
¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybe, nustatoma kuriuose etapuose yra atsirandancios klai-
dos arba pavyzdziui paslaugos suteikimas uZtrunka ilgiau nei turéty uztrukti. Vidinése ataskaitose
pateikiami kokybés valdymo priemoniy stebésenos rezultatai, kurie padeda priimti sprendimus del
paslaugy kokybeés gerinimo. Tai apima tiek pasiekimus, tiek problemas ir rekomendacijas. Informa-
ntas akcentavo, kad Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje vyksta steb¢jimas ir dél paslau-
gy kokybés standarty laikymosi, nes standartai apibrézia procediiras, kuriy turi bti laikomasi, sie-
kiant uztikrinti teikiamy paslaugy kokybe, taip pat stebima ar naudojamos paslaugy kokybés valdy-
mo priemongs veikia veiksmingai. Todél Siais tikslais, institucijoje atliekami vidaus ir iSorés auditai.
Informantas I; pasisaké dél mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy efektyvumo rodikliy stebé-
senos. Akcentavo stebéseng tokiy rodikliy, kurie susij¢ su klaidy skai¢iumi, darbuotojy darbo krii-
viu, paslaugy teikimo grei€iu (pavyzdZziui, per kiek laiko graZinamos mokesc¢iy permokos, pateikia-
mi atsakymai | paklausimus ir pan.). Tokiu biidu vykdant rodikliy stebésena, vertinama mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybé. Lyginami mokes¢iy administravimo sistemospaslaugy
kokybes rodikliai su ankstesniais laikotarpiais, siekiant jvertinti paZzanga, pasiekimus. Tai apima
ménesinius, ketvirtinius, metinius vertinimus. Informantas I, pamin¢jo Lietuvos mokes¢iy administ-
ravimo institucijoje naudojama metoda, leidziant] stebéti paslaugy kokybe, tai elektroniniy paslaugy
naudojimo analize (jskaitant klaidy registravima, atsakymy pateikimo laikg), kuris padeda nustatyti
paslaugy kokybés problemas. Tai interaktyviis portalai, elektroniniai paslaugy teikimo kanalai.
Stebésenos duomenys padeda nustatyti paslaugy kokybés pokycCius per tam tikrg laikg bei leidzia
vertinti, ar naudojamos priemonés duoda norimy rezultaty. Akcentavo technologijy taikymga stebé-
senos procese. Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje naudojami duomeny analizés jran-
kiai, padedantys automatiskai jspéti apie nukrypimus nuo nustatyty tiksly. Taip pat programinés
jrangos naudojimas, leidziancios stebéti ir analizuoti mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
teikimo duomenis, mokes¢iy mokétojy atsiliepimus, kitus rodiklius. Informanto Is minétas kaip
svarbus mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy stebésenos meto-
das, tai atsiliepimy analiz¢ apie institucijos darbuotojy darba, bendravimag su mokes¢iy mokétojais.
Tokia analiz¢ padeda veiksmingai iSspresti problemas situacijose, susijusiose pavyzdziui su klaido-
mis padedant pildyti deklaracijas, kylant nesutarimy dél mokesciy bazés nustatymo ir pan.

Mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy kontrolé Lietuvos
mokesCiy administravimo institucijoje, apima priemones, metodus, kurie skirti, kad uztikrinti
kokybés valdymo priemoniy teisingg igyvendinima, laikantis nustatyty standarty, uzkertant kelig
neatitikimams, neveiksmingumui. Informantas I; teigimu, Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucija turi jdiegusi mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés kontrolés sistema, kuri
padeda nuolat stebéti, vertinti teikiamy paslaugy kokybe. Informantas paminéjo periodiska
mokesciy administravimo sistemos paslaugy teikimo vertinima, auditus ir ataskaity rengimg. Taip
pat, akcentavo nuolatinj mokes¢iy mokétojy nuomonés rinkima apie paslaugy kokybe, vykdant
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apklausas, analizuojant skundus, pasiiilymus. Nuolatiniai mokes¢iy mokétojy apskundimo
mechanizmai leidzia uztikrinti, kad klaidos biity greitai taisomos, ko pasekoje mokesCiy
administravimo sistemos paslaugos buty tobulinamos. Be to, siekiant uZztikrinti, kad mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy procesai atitikty nustatytus kokybés
standartus, biity laikomasi teisés akty, taisykliy, kokybés valdymo priemonés biity tinkamai
jgyvendinamos, institucijoje organizuojama vidiné kontrolé (pavyzdziui, paskiriami atsakingi
asmenys, atliekamos kontrolés procediiros - patikrinimai, audito funkcijos - iSoriniai ir vidiniai
auditai). Informanto I, teigimu, Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje yra suformuota
aiSki kontrolés struktiira, apibréztos atsakomybés uz kokybés valdymo priemoniy kontrole — paskirti
atsakingi asmenys. Institucijoje yra planuojami bei atlieckami reguliariis kontrolés patikrinimai,
siekiant uztikrinti, kad mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés priemonés bty
teisingai jgyvendinamos (kasdieniai patikrinimai esant poreikiui, periodiniai metiniai patikrinimai).
Institucijoje vykdoma kontrolé, kad kokybés valdymo priemones atitikty teisés akty reikalavimus,
susijusius su mokesCiy administravimu bei mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy teikimu.
Visos kontrolés procediiros yra dokumentuojamos : sudaromi kontrolés planai, metodikos,
numatomos atsakomybeés sritys, taip siekiant uztikrinti skaidruma bei kontrolés procediiry aiSkuma.
Informantas I; akcentavo Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje vykdoma zmogiskyjy
iStekliy kontrole (darbuotojy mokymy kontrole, kvalifikacijos vertinimai). Informanto teigimu,
institucijoje siekiama uZtikrinti, kad darbuotojai, kurie atsakingi uZz mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo priemones, turéty reikiamus jgiidzius, zinias, kad bty
tinkamai apmokyti. Informantas I, jvardijo vykdoma finansiniy iStekliy paskirstymo kontrole
Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje. Informantas minéjo, kad uztikrinant tinkama
finansiniy iStekliy paskirstyma, naudojant finansinius iSteklius paslaugy kokybés valdymo
priemonéms jgyvendinti, svarbu, kad nesusidaryty biudzeto triilkumai arba pervirSiai. Technologiniy
iStekliy kontrolés vykdymg institucijoje akcentavo informantas Isteigdamas, kad kontroliuojamos ar
technologinés priemonés, kurios naudojamos kokybés valdymo sistemos jgyvendinimui
(pavyzdziui, duomeny analizés jrankiai, IT sistemos), yra tinkamai naudojamos ir ar atitinka
nustatytus reikalavimus. Vykdoma paslaugy kokybés valdymo priemoniy atitikties kontrolé.
Taigi, remiantis informanty teiginiais, galima apibendrinti, kad Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucijos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés kontrolés sistema apima vidinés
kontrolés mechanizmus, klienty atsiliepimy sistema, tiksliniy audity bei patikrinimy procediry
jgyvendinimg. Lietuvos mokes¢iy administravimo institucija taip pat naudoja teisinés ir
administracinés kontrolés priemones, kurios padeda uztikrinti paslaugy kokybe ir tvarka.
Informantai I, I, I3 I, Isbaigdami atsakyti j klausimg kokiais biidais ir metodais vykdoma mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy kontrolé, vieningai akcentavo
vykdoma mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy kontrolés
skaidrumo uZtikrinimg Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje. Ivardijo, kad institucija
siekia, kad paslaugy kokybés valdymo priemoniy kontrolé biity suprantama visoms suinteresuotoms
Salims. Todé¢l informacija apie paslaugy kokybés valdymo priemoniy kontrolés rezultatus
pateikiama vieSai (vieSos ataskaitos, audity ataskaitos), taip pat institucijos viduje (pavyzdziui,
ataskaitos vadovams, darbuotojams).

Informantai I, I, I; , I, Is atsakydami j trecios kategorijos ,,Mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymas* klausimy subkategorijoje klausima ,,Kokiais biidais ir metodais
vykdomas mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy vertinimas
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje, vieningai pirmiausia pasisaké apie tai, kad
mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy vertinimu siekiama
uztikrinti, kad Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje taikomos priemonés pasiekty
norimus rezultatus, atitikty paslaugy gavéjy poreikius bei buty laikomasi nustatyty kokybés
standarty. Informanto I; teigimu, institucijoje yra nustatyti kriterijai, mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy vertinimui. Vienas i§ pagrindiniy vertinimo kriterijy
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje yra kokybés standartai ISO 9001:2015, laikantis
kokybés vadybos standarty tokioje veiklos srityje kaip mokes¢iy administravimas. Kitas taip pat
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svarbus vertinimo Kkriterijus institucijoje, kurj paminéjo informantas, tai prioritetiniy vertinimo
sri¢iy nustatymas. Informanto teigimu, svarbiausiomis vertinimo sritimis institucijoje yra laikomos
tokios kaip klienty aptarnavimas, nustatyty klaidy taisymas, teikiamy mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy greitis. Taigi, informanto I; jvardyti pagrindiniai rodikliai, kurie naudojami
institucijoje kokybés valdymo priemoniy veiksmingumui vertinti, apima tokius rodiklius kaip
klienty pasitenkinimas, paslaugy prieinamumas, veiksmingumas, paslaugy greitis, klaidy
mazinimas. Informantas I, jvardijo kiekybinius (statistiniai rodikliai, procesy laiko matavimo,
elektroniniy paslaugy naudojimo rodikliai) ir kokybinius (paslaugy kokybés auditai, klienty
pasitenkinimo tyrimai) metodus naudojamus Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje,
vertinant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybe. Pavyzdziui, naudojant kiekybinius
rodiklius, institucijoje vertinamas mokesciy permoky grazinimo laikas, paslaugy suteikimo greitis,
matuojama, kiek mokes¢iy mokétojy naudojasi elektroninémis paslaugomis (mokesc¢iy deklaracijy
teikimas internetu) ir pan. Naudojant kokybinius rodiklius, analizuojami klienty atsiliepimai,
pasitenkinimo apklausos. Tokios apklausos yra apie bendrg paslaugy kokybe, komunikacijos
aiSkuma, paslaugy greitj arba patoguma. Institucijoje atlieckami vidiniai auditai, siekiant uZztikrinti,
kad paslaugy kokybés valdymo priemonés biity jgyvendintos pagal numatytus tikslus ir standartus
(tai apima tiek paslaugy, tiek procediiry vertinimus). Atliekami tiek vidiniai, tiek iSoriniai auditai,
jvertinamas paslaugy kokybés valdymo priemoniy taikymo efektyvumas bei atitiktis kokybés
standartams. Pasak informanto I3, Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje, apie mokes¢iy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemoniy vertinimo rezultatus (pasiekty
rodikliy analizé, i§vady formulavimas ir tolesni veiksmai), yra parengiamos vidinés ataskaitos.
Vertinami jgyvendinty kokybés valdymo priemoniy rezultatai, kurie biina palyginti su tiksliaisiais
rodikliais, nustatytais tikslais (pavyzdziui, tai apima mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés, veiksmingumo, paslaugy teikimo grei¢io, klaidy mazinimo rodiklius). Analizuojant ar
mokes¢iy administravimo sistemos paslaugos atitinka nustatytus kokybés standartus, vertinama
paslaugy kokybe¢ tiek pagal iSankstinius kriterijus, tiek vertinama pagal faktiniy rezultaty analizg.
Institucija vertina ir trumpalaikj, ir ilgalaikj paslaugy kokybés valdymo priemoniy poveikj, taip
uztikrinant, kad mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybé biity nuosekliai gerinama bei
iSlaikoma pasiekta paslaugy kokybé ir tolimesnéje perspektyvoje. Lietuvos mokesciy
administravimo institucija bendradarbiaudama su iSoriniais auditoriais, sertifikavimo institucijomis,
siekia uztikrinti nepriklausoma paslaugy kokybés valdymo priemoniy vertinimg ir atitiktj
nustatytiems kokybés standartams. Informantas apibendrino savo teiginius, kad institucija vertina ar
paslaugy kokybés valdymo priemonés padeda pasiekti uzsibréztus kokybés tikslus ir ar pagerina
paslaugy kokybe. Informantai I, ir Is pasisakydami apie mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymo priemoniy vertinimo biidus ir metodus Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucijoje, akcentavo, kad institucijoje atlickamas paslaugy vertinimas, naudojant mokesciy
mokétojy atsiliepimus, auditus, kokybés rodiklius, ko pasekoje vertinama ar buvo pasiekti mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybes tikslai. Taip pat analizuojama, kuriose srityse, teikiant
paslaugas, nebuvo pasiekti tikslai, kokios priemonés nesuteiké reikiamo efekto, kaip buvo tiketasi,
kokie veiksniai nepasiektam rezultatui turéjo jtakos. Taigi, apibendrinant informanty teiginius,
nuomones, galima teigti, kad institucija, siekdama uZtikrinti ilgalaik¢ mokesc¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybe, Lietuvos mokesc¢iy administravimo institucija atlieka nuolatin] procesy
vertinima.

Informantai pasisakydami apie svarbiausius rodiklius, griztamojo rySio mechanizmus, vertinant
mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybe, visi informantai I I, I3 I, Is vienodai
akcentavo svarbiausius grjZztamojo rySio mechanizmus, vertinant paslaugy kokybe institucijoje: tai
skundy ir pasitilymy sistema, klienty aptarnavimo linijas (telefonijg) ir konsultacijas tiesiogiai bei
telefonu, mokes¢iy moketojy apklausas, interneto portalus ir socialinius tinklus, elektroniniy
paslaugy naudojimo stebésena, mokesc¢iy mokeétojy aptarnavimo vertinima, reguliarius auditus bei
veiklos vertinimus, konsultacijas interesy grupéms (verslo atstovams, profesinéms sgjungoms).
Pasak informanto I;, griztamojo ryS$io mechanizmai padeda surinkti informacija apie mokesc¢iy
mokétojy poreikius, likescius, taip pat padeda atskleisti mokes¢iy mokétojy patirtis. Informanto 7,
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nuomone, griztamojo ry$io mechanizmai yra svarbiis vertinant mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybeg Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje, nes leidzia spresti problemas,
tobulinti paslaugas ir taip prisitaikyti prie kintan¢iy mokes¢iy mokétojy poreikiy. Taigi, siekiant
uztikrinti grjZtamojo rySio mechanizmy efektyvumg, pasak informanto I institucija stengiasi
uztikrinti, kad gauta informacija buty tinkamai analizuojama bei panaudojama mokesciy
administravimo sistemos paslaugy tobulinimui. Taip pat labai svarbu tai, kad Lietuvos mokesciy
administravimo institucija, kaip teigia informantai I, Is, reaguoja | mokes¢iy mokeétojy skundus,
pasiiilymus bei jgyvendina pasirinktas paslaugy kokybés valdymo priemones tobulinimui.

14 lentelé
Viesyju paslaugu kokybés valdymo tobulinimas

Kategorija Subkategorija Informanty pateikti teiginiai
Pagrindines problemos | Pagrindines problemos dabartinéje paslaugy kokybés
dabartinéje paslaugy valdymo sistemoje Lietuvos mokes¢iy administravimo
Paslaugy kokybés kokybés valdymo institucijoje — ,, sudétingas procesas, apimantis etapus,
valdymo priemoniy sistemoje Lietuvos veiksnius, kurie turi biti tinkamai koordinuoti “ I I, I,
tobulinimas mokesciy 1, Is Griezti teisés akty reikalavimai dél duomeny,
administravimo informacijos saugumo - I, rizikos valdymo issikiai - I;

institucijoje atitinkamos kompetencijos darbuotojy triskumas — I;

skirtingos sistemos, standartai kity institucijy — I
biudzeto apribojimai, teisés akty adaptavimo trukmeé _
I

Sios

Kaip sios problemos problemos  galéty  buti  sprendziamos:

galety buti sprendziamos | skaitmeniniy paslaugy, dirbtinio intelekto plétra - I;
interaktyviy konsultacijy plétra realiu laiku I; vieSojo

ir privataus sektoriy  bendradarbiavimu - I

bendradarbiavimu su vietos savivaldomis - I
investicijomis j technologijas, skaitmenines platformas,
darbuotojy kvalifikacijos kélimg, rizikos ir duomeny

valdymu — I,

Kokiais bidais ir Mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés

metodais tobulinamos | valdymo priemonés Lietuvos mokesciy
mokeséiy adr]?vinistr.avimic institucij(?je tobulai’namos darb;totojy
administravimo sistemos | “* Stes”’? _ fromp etenczw ugaymu, - odacrniy
: Kokvbas informaciniy sistemy, skaitmeniniy jrankiy diegimu,
pasiaugy KoKy skaidrumo ir atskaitomybés (jdiegta informacijos

valdymo priemonés saugumo valdymo sistema) priemonémis, veiksmingai

naudojant kokybés vadybos sistemq I I, I3 1, Is

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Valdant Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybe, problemos su kuriomis susiduriama, apsunkina mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy teikimo veiksmingumg, mokes¢iy mokétojy pasitenkinimg, paslaugy skaidruma.
Informantai iSskyré pagrindines problemas, su kuriomis susiduriama. Informantai atsakydami j
ketvirtos kategorijos ,, Paslaugy kokybés valdymo priemoniy tobulinimas *“ klausimy subkategorijoje
klausima ,, Kokios pagrindinés problemos stebimos dabartinéje paslaugy kokybés valdymo
sistemoje Lietuvos mokesciy administravimo institucijoje” akcentavo tam tikras savo nuomones,
teiginius:

Informanto I; teigimu, grieZti teisés akty reikalavimai dél informacijos saugumo, duomeny
apsaugos sukuria papildomy sunkumy, norint priimti naujus mokes¢iy administravimo sistemos
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paslaugy valdymo sprendimus, norint diegti modernias sistemas. Grieztos duomeny apsaugos
taisykles (pavyzdziui, pagal Bendraji duomeny apsaugos reglamentg), apsunkina skaitmeninimo
procesus (pavyzdziui, apriboja duomeny analizés galimybes), kurie reikalingi mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo veiksmingumui didinti. Dél didéjanciy
kibernetiniy grésmiy Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos institucijai tenka skirti daugiau
démesio duomeny apsaugai, ko pasekoje atsiranda papildomos islaidos bei atsiranda poreikis dél
informanto, mokes¢iy vengimo atvejai, mokesCiy mokéetojy sukciavimai, reikalauja didesnio
démesio rizikos valdymui. Informantas I pasisaké dél technologijy bei duomeny analizés srityse
kvalifikuoty darbuotojy tritkumo, ko pasekoje sudétingiau valdyti atsirandancias rizikas. Be to,
pasak informanto, Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje darbuotojai susiduria su dideliu
darbo kriiviu dél zmogiskyjy istekliy trikumo, o tai turi jtakos mokes¢iy mokétojy pasitenkinimo
uztikrinimui, teikiamy paslaugy kokybei (pavyzdziui, mazéja mokes¢iy mokétojy aptarnavimo
operatyvumas, atsakymy j mokesciy mokeétojy paklausimus, mokesciy permoky grazinimo greitis).
Kadangi skirtingos institucijos naudoja skirtingas sistemas bei standartus, tod¢l informanto I,
teigimu, atsiranda sunkumy keiciantis informacija tarp institucijy dél  veiksmingo
bendradarbiavimo. Tai lemia mazesnj teikiamy paslaugy veiksmingumga bei sudétingiau yra valdyti
atsirandancias rizikas, nes véluoja reikalinga informacija i$ kity institucijy, tod¢l truksta duomeny
tikslumo, atsiranda aktualios informacijos trilkumas, kuri bitina pavyzdziui, veiksmingai rizikos
valdymo sistemai. Informanto Is nuomone, siekiant tobulinti mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybe (pavyzdziui, norint sukurti veiksmingas savitarnos sistemas) reikalingos ir
investicijos, kurios reikalingos technologinéms naujovéms jgyvendinti, todel biudzeto apribojimai
apsunkina paslaugy kokybés valdymo priemoniy jgyvendinimg. Be to, informantas mingjo, kad
mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés gerinimas reikalauja ir teisés akty pakeitimy,
ko pasekoje teisés akty adaptavimas uzZtrunka ir tai stabdo svarbius pokycius. Taigi, apibendrinant
informanty teiginius, nuomones, galima pasakyti, kad siekiant veiksmingai valdyti mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybe, svarbu spresti minétas problemas, mazinant Siuos
trukdzius, kad uZztikrinti patikimas bei patrauklias paslaugas mokesciy mokétojams.

Informantai atsakydami | ketvirtos kategorijos ,, Paslaugy kokybés valdymo priemoniy tobulinimas *
klausimy subkategorijoje klausimg ,,Kaip sios problemos galéty buti sprendziamos “iSreiské savo
nuomones, teiginius:

Informantai teigé, kad siekiant mazinti problemas mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymo sistemoje, galima taikyti tam tikras priemones. Informanto I; nuomone, tobulinti
mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybeés valdyma, galéty padéti tokia priemon¢ kaip
skaitmeniniy paslaugy plétra. Skaitmeninés inovacijos leidzia pagerinti mokesciy administravimo
sistemos paslaugy teikimg. PavyzdZiui, elektroninés paslaugos palengvina paslaugy gavimag, nes
padidina paslaugy prieinamumg, be to mazina administracing nastg tiek Lietuvos mokesciy
administravimo institucijai, tiek mokes¢iy mokétojams. Todél tikslinga buty isplésti i.MAS
iSmaniyjy priemoniy funkcionalumus. Automatizuojant dokumenty apdorojimg bei pateikima,
galima pagreitinti procesus. Todél siekiant tobulinti institucijos paslaugy kokybés valdyma bei
mazinti esamas problemas jame, svarbu yra uztikrinti, kad mokesciy administravimo sistemos
paslaugos biity prieinamos per saugias, patogias elektronines platformas. Pavyzdziui, mobiliosios
aplikacijos leidzia mokes¢iy mokétojams gauti paslaugas bei informacija | savo iSmaniuosius
Irenginius. Inovatyvios technologijos, tokios kaip dirbtinis intelektas, procesy automatizavimas,
padeda sumazinti klaidy tikimybe, be to padeda greiCiau apdoroti uzklausas, ko pasekoje
optimizuoti administracinius procesus. Informanto nuomone, sprendZiant esamas problemas, labai
pasitarnauty dirbtinio intelekto plétra. Naudojant dirbtinj intelekta analizuojant duomenis, galima
identifikuoti neskaidrius mokes¢iy mokeétojy veiksmus, pagerinti prognozavima, numatyti rizikingas
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mokesc¢iy vengimo praktikas. Informantas I, pateiké savo nuomong, akcentuodamas dé¢l pagalbos
sistemy plétros ir interaktyviy konsultacijy mokesCiy mokétojams jgyvendinimo, pasitelkiant
dirbtinj intelekts. Informanto teigimu, sukuriant interaktyvias sistemas, mokes¢iy moketojai
pateikdami klausimus Lietuvos mokesciy administravimo institucijai, gauty atsakymus i klausimus
realiu laiku (pavyzdziui, konsultacijos gristos dirbtiniu intelektu arba tiesioginiy linijy su
specialistais konsultacijos, pagristos telefonijos paslaugy teikimu ir kitu laiku, ne tik darbo dienomis
ir ne tik darbo valandomis). Vienas i$ informanty I3 atkreipé démesj, kad siekiant gerinti mokesciy
administravimo sistemos paslaugy teikima, vieSojo ir privataus sektoriaus bendradarbiavimas
padéty jgyvendinti pazangias technologijas bei teikti inovatyvias paslaugas (pavyzdziui, privataus
sektoriaus technologijy kompanijos gali bendradarbiauti su Lietuvos Respublikos Vyriausybe, kad
sukurti novatoriSkesnius, efektyvesnius paslaugy teikimo modelius). Informantas I, sitilé aktyviau
bendradarbiauti su vietos savivaldybémis, kitomis valstybinémis institucijomis, keistis gergja darbo
patirtimi per ,,mainy dirbtuves®. Be to, aktyviau bendradarbiauti, pavyzdziui su senitinijomis, jose
gyvenanciais gyventojais elektroninio deklaravimo laikotarpiu, nes taip galima gauti tikslesng
informacijg dél mokes¢iy mokétojy lukesCiy, poreikiy apie mokesCiy administravimo sistemos
paslaugy kokybe. Siekiant veiksmingai teikti mokes¢iy administravimo sistemos paslaugas,
bendradarbiavimas su vietos savivaldybémis, padéty mazinti skirtumus ir tarp regiony. Tai aktualu
ypac atokiose vietovése, todél galima buty pradéti naudoti ir mobilias paslaugy teikimo komandas.
Informantas taip pat teigé, kad pavyzdziui inovacijos vieSajame sektoriuje daznai atsiranda per
bendradarbiavimg su visuomene. Todél jtraukiant visuomen¢ ] paslaugy vertinimo, kiirimo
procesus, galima sukurti paslaugas, kurios geriausiai atitikty visuomenés poreikius. Informantas I5
taip pat sidillé sprgsti minétas problemas per investicijas j technologijas, darbuotojy kvalifikacijos
kelimg, skaitmenines platformas, rizikos ir duomeny valdymag.

Informantai atsakydami | ketvirtos kategorijos ,, Paslaugy kokybés valdymo priemoniy tobulinimas “
klausimy subkategorijoje klausima ,,Kokiais biidais ir metodais tobulinamos mokesCiy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemonés“ akcentavo savo nuomones,
teiginius:

Siekiant pagerinti mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy teikimo veiksminguma, teikiamy
paslaugy kokybe, pasak informanty I, I, I3 I, Is, naudojami jvairiis biidai, metodai, kad patobulinti
paslaugas Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje. ISsakyti teiginiai, nuomonés,
pateikiamos apibendrintai, nes kiekvieno informanto pasisakymai apie paslaugy kokybés valdymo
priemoniy tobulinima, buvo i§ esmés panaSiis. Darbuotojy kompetencijy kélimo, mokymy
priemones, informantai jvardija kaip padedancias palaikyti aukSta mokes€iy administravimo
sistemos paslaugy kokybe. Todél Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje darbuotojams
organizuojamas mokesciy mokétojy aptarnavimo jgiidZiy tobulinimas, nuolatiniai mokymai, susije
su ziniy gavimu, kompetencijy jgijimu apie naujausias informacines technologijas, skaitmeninius
Jrankius, taip pat mokymai, susije¢ su teisés akty pakeitimais ir geb¢jimy, kompetencijy ugdymas
visa tai pritaikant darbingje veikloje. Mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
gerinimas, remiantis institucijos darbuotojy mokymu, atitinka autoriy Mascagni ir Santoro (2018),
Okunogbe ir Santoro (2023) nuomones d¢l darbuotojy geb¢jimy stiprinimo, kuris padeda pasiekti
auksta teikiamy paslaugy kokybe. Autoriaus Imran M. ir kt. (2022) nuomone, darbuotojy jgiidZiai
leidzia jiems atlikti buitinas skaitmenines funkcijas. Be to, informanty I, I, I I, Is teigimu, teikiant
mokes¢iy administravimo sistemos paslaugas, darbuotojy aukstesnés kompetencijos, leidzia spresti
specifines sudétingas problemas Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje, kurios atsiranda
kintant aplinkos saglygoms, ko pasekoje keiiantis ir mokes¢iy mokétojy poreikiams bei likes¢iams.
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijai yra svarbu tai, kad darbuotojai sugebéty spresti
sudétingas problemas, taikant jvairius sprendimo budus, atitinka autoriaus Kazilitino, A., 2007, p.
24) nuomone deél darbuotojams organizuojamos mokymosi sistemos jtakos paslaugy kokybei bei
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atitinka autoriaus Joseph M. Juran (1992) viena iS kokybés gerinimo Zingsniy, kad ,,spresti kokybés
gerinimo problemas”.
Autoriai Risvina Ridwan, Basri Modding, Tenriwaru (2024, p. 1080) yra pateike nuomong dél

mokes¢iy administravimo paslaugy kokybés gerinimo laiko pozitiriu, diegiant skaitmenizacija.
Informanty pozitris tobulinant mokesciy administravimo sistemos paslaugas Lietuvos mokesciy
administravimo institucijoje, taip pat susijes su moderniy informaciniy sistemy, skaitmeniniy
jrankiy diegimu. Informantai akcentavo, kad institucijoje siekiama kuo labiau automatizuoti
mokesCiy deklaravimo sistema, iSplésti i.MAS funkcionalumus, placiau panaudoti dirbtinj intelekta,
nes informanty teigimu, taip galima pagerinti mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy tiksluma,
greit], sumazinti klaidy skaiciy, palengvinti mokes¢iy mokétojams sgveika su mokesCiy
administravimo sistema. Pasitelkiant analitikos jrankius, galima geriau nustatyti rizika,
veiksmingiau atlikti mokesc¢iy kontrolg, suprasti mokes¢iy mokétojy elgseng. Autoriaus Barney A. ir
kt. (2018, p.10) nuomone, Siuolaikinémis technologijomis siekiama sutrumpinti procesus, kad
pagerinti paslaugy kokybe. Informantai min¢jo, kad viename i§ Lietuvos mokes¢iy administravimo
institucijos strateginiy tiksly (VMI POLARIS 2025) numatyta, kad pagerinti mokes¢iy mokétojy
patirties valdyma, atsizvelgiant | jy poreikius, supaprastinti deklaravimo procesg. Tai reiskia, kad
numatyta tobulinti paslaugy kokybe elektroninéje deklaravimo sistemoje, kurioje biity savarankiskai
1§ anksto uzpildytos, pataisytos gyventojy pajamy mokescio ir nekilnojamojo turto deklaracijos.
Siekiant paslaugy kokybés, autorius Hutahaean, M. (2021, p. 15) taip pat min€jo paslaugy teikimo
proceso optimizavimo, automatizavimo svarbg. Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje
strateginiams tikslams pasiekti, institucija savo veiklg organizuoja pagal veiklos strategijoje
patvirtintas veiklos kryptis. Viena i§ institucijos veiklos krypciy yra optimizuoti mokesciy
administravimo procediiras. Todé¢l, pasak informanty, tobulinant mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo priemones, svarbu yra supaprastinti proceduras, robotizuoti veiklos
procesus, idiegiant robotizavimo (automatizavimo) sprendinius. Informanty pasisaké, kad Siuo metu
yra segmentuojami mokes¢iy mokeétojai pavyzdziui, pagal jmonés dyd; (mazieji, didieji ir vidutiniai
mokes¢iy mokétojai), veiklos pobiidj, taciau informanty nuomone paslaugy kokybé institucijoje
galéty buti gerinama placiau pritaikant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugas konkretiems
mokesciy moketojy poreikiams.

Pasak autorés Aleksandrovos A. (2020), labai svarbu, kad mokes¢iy mokeétojai laikyty mokesciy
administravimo institucija kaip skaidrig, atitinkancig jy poreikius, nes autorés nuomone, tai
uztikrina mokes¢iy mokétojy tinkamg mokestiniy prievoliy vykdyma. Toks poziiiris atitinka ir
informanty nuomones, kad mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybé turi buti gerinama
ir skaidrumo bei atskaitomybés priemonémis. Lietuvos mokesciy administravimo institucijoje, su
informacijos saugumu susijusi rizika, yra identifikuojama, valdoma. Tuo tikslu Lietuvos mokesciy
administravimo institucijoje yra jdiegta informacijos saugumo valdymo sistema. lnstitucijoje
vykdomos kibernetinio saugumo pratybos, organizuojami atsparumo jsilauzimui j mokesciy
administravimo sistemg vertinimai. Informanty nuomone, teikiant mokesC¢iy administravimo
sistemos paslaugas, privalu jgyvendinti efektyviausias duomeny saugumo priemones. Pasak
informanty, identifikavus rizikas, ieSkoti labiau saugesniy priemoniy, atsiradusioms rizikoms
valdyti, pasitelkiant geriausig praktikg atitinkancias saugumo priemones. Informanty teigimu,
skaidrumo ir atskaitomybés priemonémis, tokiomis kaip vieSos ataskaitos apie paslaugy atlikimo
kokybe, paslaugy teikimo terminy aiSkumas, galima pagerinti mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybe. Be to, reguliariai vertinant paslaugy kokybés rezultatus, galima tobulinti
nes¢kmingus aspektus. Pasak Marlan Hutahaean (2021, p. 15), ,,darby atlikimas vieSajame
sektoriuje turi turéti aiSkius standartus®. Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje yra
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atliekami atitikties ir rizikos vertinimai, kuriy metu yra tikrinama atitiktis Lietuvos Respublikos
teisés akty ir standarty reikalavimams. Kokybés vadybos sistema Valstybinéje mokesciy
inspekcijoje jdiegta ir sertifikuota 2012 m. spalio ménesj, jgyvendinant Europos socialinio fondo ir
Lietuvos valstybés 1€Somis finansuotg projekta Nr. VP1-4.3-VRM-01-V-01-037 ,,Kokybés vadybos
sistemos diegimas". 2017 m. spalio 23 d. po atlikto prieziiiros audito, iSduotas sertifikatas, kuris
patvirtina, kad Valstybinés mokes¢iy inspekcijos kokybés vadybos sistema atitinka standarto LST
EN ISO 9001:2015 reikalavimus (2024 m. spalio 29 d. sertifikatas atnaujintas). Informanty teigimu,
svarbu veiksmingai naudoti kokybés vadybos sistemq, nes veiksmingai naudojant, gauna nauda tiek
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos vadovai, tiek institucijos darbuotojai, tick mokesciy
mokeétojai.

Apibendrinant informanty nuomones, teiginius apie metodus, biidus, galinCius padéti gerinti
mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybe bei moksliniy autoriy nuomones apie paslaugy
kokybés tobulinimg vieSajame sektoriuje, galima teigti, kad Lietuvos mokesCiy administravimo
institucijoje naudojamais metodais, siekiama efektyviai uZtikrinti teikiamy paslaugy greitj,
sauguma, skaidruma, veiksminguma, prieinamuma bei atitikimg paslaugy standartams, ko pasekoje
visa tai gali suteikti naudg visoms suinteresuotoms Salims.

Atlikto tyrimo metu nustatyta, kad Lietuvos mokesCiy administravimo institucijoje paslaugy
kokybés valdymo tobulinimo matrica, atitinka Demingo, W., E. ,,Planuok — daryk — tikrink — veik
(toliau - PDTV)* metoda. Tai reiSkia, kad Lietuvos mokesCiy administravimo institucija PDTV
cikla pradeda nuo tobulinimo priemoniy planavimo (nustatant problema, renkant, analizuojant
duomenis, analizuojant problemos prieZastis), véliau parenkamos tobulinimo priemonés, tada
suplanuotos priemoneés jgyvendinamos ir tikrinamas jau gautas rezultatas. Jei patobulintas procesas
turi neatitikimy, tada jis koreguojamas: vél planuojama kaip koreguoti, suplanuotos priemonés
jgyvendinamos, tikrinamos ir vél zitirimas rezultatas. Taigi, ,,PDTV metodas suteikia organizacijai
galimybe nuolatos tobuléti, siekiant uzsibrézty tiksly ir vis aukstesniy kokybés rodikliy“( Pocitte,
D., JanuSauskiene, V., Vitkausku, R. (p. 194, 2005).

Kokybés gerinimas yra nuolatinis naujy galimybiy ieSkojimas, remiantis Zzmoniy dalyvavimu, jy
mokymu, gebéjimy tobulinimu. Kokybés gerinimas susietas su problemy sprendimu, kadangi
iSsprendus problemas, galima realizuoti kokybés gerinimo priemones. Taigi, paslaugy kokybés
valdymas vieSajame sektoriuje yra svarbus tiek valstybés institucijy efektyvumo, tiek pilieciy
pasitenkinimo rodiklis.

Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos vizija taip pat pasakoma, kad sickiamybé yra
darbuotojy drasus poziiris } 188ukius, su kuriais susiduria institucija, iniciatyvos ir kiirybiskumas,
sprendziant sudétingas problemas, susijusias su mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymo proceso ir procediiry organizavimu. Lietuvos mokesCiy administravimo
institucijos vizija parodo, kad siekiama ieSkoti priemoniy, biidy ir metody, kad mokesciy mokétojai
galéty teisingai, sgziningai vykdyti savo mokestines prievoles. Vizija pabrézia tuos tikslus, kurie yra
susije ir su nauda visuomenei bei jprasmina S$ios institucijos pagrindines vertybes, kuriomis
sickiama skaidrumo, dalijantis visa teisinga informacija, informatyvumo, priimant sprendimus,
turint visg reikiamg informacijg, atskaitomybe, nepaisant galios ir pozicijos, jsipareigojimy
vykdymo j sprendimy priémima, jtraukiant visus susijusius asmenis bei nuoSirdus doméjimasis kity
nuomone. Suformuota Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijos vizija yra kaip priemoné
darbuotojy pastangas nukreipti norima kryptimi.

Lietuvos mokesCiy administravimo institucijos patvirtintomis vertybémis (Zzr. 4 priedg),
uztikrinama mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybé. Nustatyta, kad institucijoje
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didelis démesys skiriamas vertybiy suformavimui bei jy laikymuisi. Institucija strategiSkai
valdydama mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybe, pripazista darbuotojy asmeninj
reikSminguma, puosel¢ja pozitri | zmogy kaip i didziausig vertybe, todél darbuotojai jauciasi
saugiai iSsakydami savo nuomong, kritika, pastebéjimus apie neatitikimus, rizikas dél mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo proceso ir/ar procediiry tobulinimo. Sioje
institucijoje skatinama asmeniné darbuotojy iniciatyva, kuri pateikiama vertybiy puoseléjimo
pavyzdziu ir taip padeda Lietuvos mokesCiy administravimo institucijai tobulinti mokesciy
administravimo sistemos paslaugas, siekiant strateginiy tiksly. Tokia institucijos nuostata, atitinka ir
autoriaus Limaj ir Bernroider (2017) nuomone, kad vieSajame sektoriuje turi baiti laikomasi
nustatyty institucijos vertybiy, nes jos padeda siekiant strateginiy tiksly.

Atlikto tyrimo pagrindu, remiantis tyrimo rezultatais, suformuotos Lietuvos mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo tobulinimo kryptys (Zr. ISvados).

ISVADOS

1.Atlikta mokslinés literatiiros analizé ir apibendrinimai sudaro prielaidas daryti iSvada, kad
paslaugy kokybés valdymas vieSajame sektoriuje evoliucionavo kartu su vieSojo administravimo
paradigmy kaita. Integruojant jvairias teorines koncepcijas, tokias kaip naujasis vieSasis valdymas ir
visuotinés kokybés vadyba, siekiama sisteminio pozilirio ir nuolat gerinamo valdymo, remiantis
duomenimis bei pilieCiy jtraukimu ] paslaugy teikimo procesa. Vienas i§ pilieCiy jtraukimo |
paslaugy teikimo procesg yra e. valdzia, kuri apima tiek paslaugy teikimg vieSajame sektoriuje, tiek
visuomenés dalyvavimo sprendimy priémimo procesuose, vadinamgjj elektroninj dalyvavima.
Mokslininkai paslaugy kokybés sampratg vertina nuo vartotojy poreikiy suvokimo iki procesinio ir
sisteminio poziiirio. VieSojo sektoriaus organizacijoms svarbu turéti nuolatinj paslaugy gerinimo
procesa, kuris biity integruotas j kokybés vadybos sistemg. Tod¢l stebésena, kontrol¢ ir vertinimas
kartu sudaro cikla, kuris skatina nuolatinj tobuléjimg. Paslaugy kokybés valdymas vieSajame
sektoriuje grindziamas Tarptautinés standartizacijos organizacijos (ISO) rekomenduojamais
kokybés vadybos principais, ] kuriuos atsizvelgiama tobulinant ir mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugas.

2.Atlikus tarptautiniy ir nacionaliniy strateginiy dokumenty analiz¢ ir palyginus su VMI
strateginiais tikslais, nustatyta, kad Lietuvos mokes¢iy administravimo institucija, siekdama
uztikrinti mokes€iy administravimo sistemos paslaugy kokybe, atsizvelgia ] mokesciy
administravimo sistemos valdymo elementus tiek nacionaliniuose, tiek  tarptautiniuose
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strateginiuose dokumentuose. Institucija remiasi Siuose dokumentuose numatytomis kryptimis,
tobulindama paslaugy kokybe: gerina mokesCiy mokétojy patirties valdyma, atsizvelgiant i jy
poreikius, diegia ir naudoja iSmanias elektronines priemones, vysto intelektinj potenciala,
igyvendina skaitmening transformacija, kuri sudaro salygas paslaugy plétrai, duomenims valdyti ir
VMI informaciniams iStekliams reorganizuoti. Vien tai, kad mokes¢iy administravimo sistemos
procesas vykdomas realiu laiku ir tai, kad nuo popieriniy dokumenty pereinama prie elektroniniy
duomeny valdymo, rodo, kad $i institucija spar¢iai juda pazangaus ir sumanaus paslaugy kokybés
valdymo link.

3. Tyrimo metu, taikant pusiau struktiiruoto interviu metoda, nustatyta, kad Lietuvos mokesciy
administravimo institucijoje yra vykdomas mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymas, kuris susideda 1§ taikomy mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
priemoniy, atsakomybés pasiskirstymo, stebésenos, kontrolés bei vertinimo. Institucijoje,
uztikrinant mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybe, naudojamos §ios paslaugy kokybés
valdymo priemonés: klienty pasitenkinimo apklausos; darbuotojy mokymai, jy kvalifikacijos
kélimas; skundy, pretenzijy valdymas; darbuotojy mokymai ir kvalifikacijos kélimas; audity
kokybés kontrol¢; automatizacija, IT sprendimai; paslaugy standartai, jdiegta kokybés vadybos
sistema ISO 9001; informacijos sklaida. Tyrimo metu nustatyta, kad Lietuvos mokesciy
administravimo institucijoje vyksta bendradarbiavimas su visuomene, darbuotojai yra jtraukiami }
griztamojo rysio sistema, kuri suteikia galimybe nuolat jvertinti mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybe, pateikti pasitilymus, o darbuotojams suteikia galimybe aktyviai tobulinti paslaugy
teikimo procesa, laiku informuojant apie nustatytas paslaugy kokybés neatitiktis, rizikas. Paslaugy
kokybés valdymas vieSajame sektoriuje nejmanomas be aktyvaus darbuotojy ir piliec¢iy dalyvavimo.

4. Tyrimo rezultatai leidZia suformuoti paslaugy kokybés valdymo tobulinimo kryptis. Nustatyta,
kad Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje paslaugy kokybés valdymo priemoniy
tobulinimas orientuotas ] elektroniniy paslaugy plétra, tokiy paslaugy kokybés gerinima bei jy
teikiamos naudos didinimg. Tobulinant mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybe,
siekiama supaprastinti paslaugy kokybés valdymo procesa ir procediiras, uZztikrinti institucijos
veiklos procesy testinuma, plétoti procesus dél mokestiniy prievoliy tinkamo vykdymo prieziiiros
realiu laiku. Tyrimo rezultaty pagrindu suformuotos paslaugy kokybés valdymo tobulinimo kryptys:
siekti darbuotojy aukstesnés kompetencijos ugdymo, moderniy informaciniy sistemy, skaitmeniniy
irankiy diegimo, efektyvaus skaidrumo ir atskaitomybés priemoniy naudojimo, siekti veiksmingo
kokybés vadybos sistemos jgyvendinimo. Daroma iSvada, kad paslaugy kokybés valdymas
vieSajame sektoriuje turi biiti orientuotas j nuolatinj teikiamy paslaugy tobulinima, kurio tikslas yra
tiek pagerinti paslaugy veiksminguma, tiek sukurti pasitikéjima tarp pilieciy ir valstybés institucijy.
Lietuvos mokes¢iy administravimo institucija kaip vieSasis subjektas, uztikrina valstybés finansinj
stabilumg ir efektyvuma, todél mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
tobulinimas turi tiesioginj poveiki mokes¢iy administravimo veiksmingumai, pilieciy
pasitenkinimui bei valstybés pajamy surinkimo skaidrumui.

5.Tyrimo metu nustatyta, kad Lietuvos mokesciy administravimo institucijoje paslaugy kokybeés
valdymo sistemoje problemoms spresti, mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo procesui analizuoti, tobulinti, taikomos jvairios mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés gerinimo, problemy sprendimo priemonés, vykdomas atsakomybés
pasiskirstymas bei taikomi jvairiis mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
priemoniy stebésenos, kontrolés, vertinimo biidai ir metodai.
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REKOMENDACIJOS

LR Vidaus reikaly ministerijai rekomenduojama:

Perzitiréti skelbiama vieSyjy paslaugy saraSa, papildant ji vieSosiomis paslaugomis, teikiamomis
Lietuvos mokesc¢iy administravimo institucijos. Pirmiausia Siam tikslui pasitelkti kompetentingus
ekspertus, kurie identifikuoty Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijoje teikiamy
administraciniy, jy tarpe — vieSyjy paslaugy sarasa.

Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijai/Lietuvos valstybiné mokesciy inspekcijai
rekomenduojama:

1. Sitloma Lietuvos mokesCiy administravimo institucijai, siekiant veiksmingos mokesCiy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo, atsiZzvelgti | Europos duomeny strategija,
kurioje numatytas siekis, kad ES tapty duomenimis grindZziamos visuomenés lydere, nes
duomenimis grindziamos inovacijos gali duoti daug naudos pilieciams. Todél institucijai, sitiloma
plétoti i.MAS funkcionalumus, pasiiilant mokesc¢iy mokétojams vis daugiau inovatyvesniy
paslaugy, bendradarbiauti su privaciu sektoriumi dél inovacijy diegimo.

2. Sitiloma Lietuvos mokesCiy administravimo institucijai veiksmingomis priemonémis tokiomis
kaip dirbtinio intelekto plétra, spresti iSkylancias problemas, atsirandancias teikiant mokesciy
administravimo sistemos paslaugas. Dirbtinio intelekto galimybés padéty prognozuoti mokesciy
mokeétojy elgsena, nustatant galimas rizikas, optimizuojant mokes¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo procesa. ISpleCiant dirbtinio intelekto paslaugas institucijoje, biity
galima naudoti labiau automatizuotas mokes¢iy mokétojy uzklausy - atsakymy sistemas, taip pat
dirbtinio intelekto galimybés padéty tobulinti nesékmingus paslaugy kokybés atvejus.

3. Sidlloma Lietuvos mokes¢iy administravimo institucijai, siekiant pagerinti teikiamas mokesciy
administravimo sistemos paslaugas, nuolat atlikti mokes¢iy mokétojy liikesCiy ir institucijos
pasiekimy, tenkinant mokes¢iy mokétojy poreikius, palyginimg. Periodiskai sklaidos priemonémis
supazindinti visuomeng su palyginimo rezultatais.

4. Sitlloma Lietuvos mokesciy administravimo institucijai pasitelkti pilie¢iy dalyvavimg tiek naujy
mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugy kirime, tiek jy jgyvendinime.

5. Didinti mokes¢iy mokétojy samoninguma, gerinant informacijos sklaidos plétra, nes tai padeda
gerinti mokesCiy surinkimg, ugdo pilieting atsakomybg. MokesCiai yra svarbi visuomenés
funkcionavimo dalis, o samoningi mokesc¢iy mokétojai geriau suvokia, kaip ju sumokeéti mokesciai
prisideda prie Svietimo, sveikatos, infrastruktiiros ir kity svarbiy paslaugy finansavimo.
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1 priedas

Interviu klausimynas informantams

Vilniaus universiteto Siauliy akademijos Regiony plétros instituto Vie$ojo valdymo magistro
studijy programos studenté¢ Inga Kupriené atlieka tyrima ,,Lietuvos mokes¢iy administravimo
sistemos paslaugy kokybés valdymo tobulinimas”.

Tyrimo tikslas — nustatyti Lietuvos mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo priemoniy raiSkg ir identifikuoti mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés
valdymo tobulinimo kryptis.

Tyrimo metu gauta informacija bus naudojama tik moksliniais tikslais. Atliekant tyrimag
laikomasi tyrimo etikos principy, garantuojamas tyrimo dalyvio konfidencialumas.

KLAUSIMAI
Tyrimo sritis: PASLAUGU KOKYBES VALDYMO PRIEMONIU RAISKA

Siekiant uztikrinti paslaugy kokybe vieSajame sektoriuje, organizacijose diegiamos jvairios
priemones.

1. Kokios mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemonés
naudojamos Jusy organizacijoje? Pateikite pavyzdziy.

2. Kaip vertinate taikomas dabartines paslaugy kokybés valdymo priemones Jusy
organizacijoje? Kurios i$ jy, Jisy nuomone, yra veiksmingiausios?

3. Kokie pagrindiniai i$§tkiai kyla uztikrinant paslaugy kokybe Jusy organizacijoje ?

Tyrimo sritis: ISORINIAI IR VIDINIAI APLINKOS VEIKSNIAI

Lietuvos mokesc¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo procesui jtakos turi

jvairiis veiksniai, kurie apima tiek vidinés aplinkos, tiek iSorinés aplinkos elementus.

4. Jasy nuomone, kokie skatinantys (iSorinés ir vidinés aplinkos) veiksniai turi jtakos
Lietuvos mokesciy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo procesui?

5. Kokie ribojantys (iSorinés ir vidinés aplinkos) veiksniai turi jtakos Lietuvos mokesciy
administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo procesui?

Tyrimo sritis: PASLAUGU KOKYBES VALDYMAS

e PASLAUGU KOKYBES PLANAVIMAS

6. Kaip vykdomas mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
priemoniy planavimas Jisy organizacijoje? Kokie aspektai padeda suplanuoti ir
igyvendinti priemones, skirtas uztikrinti paslaugy kokybe organizacijoje?

e PASLAUGU KOKYBES ORGANIZAVIMAS IR JGYVENDINIMAS

7. Kaip vykdomas mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo
priemoniy organizavimas Jisy organizacijoje? Kokiomis strategijomis ir veiksmais
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organizacijoje uztikrinamas nuoseklus, efektyvus ir sistemingas kokybés valdymo
priemoniy organizavimas ir jgyvendinimas?

8. Jusy nuomone, kokios atsakomybés tenka vadovams ir darbuotojams, jgyvendinant
mokesCiy administravimo sistemos paslaugy kokybés valdymo priemones Jisy
organizacijoje? Pateikite savo jzvalgas.

e PASLAUGU KOKYBES STEBESENA, KONTROLE, VERTINIMAS

9. Kokiais biidais ir metodais vykdoma mokes¢iy administravimo sistemos paslaugy
kokybés valdymo priemoniy stebésena, kontrol¢, vertinimas Jisy organizacijoje?
Pateikite pavyzdziy.

10. Kokie rodikliai ar grjztamojo rySio mechanizmai, Jlisy manymu, yra svarbiausi vertinant
paslaugy kokybe? Kaip juos bty galima patobulinti?

Tyrimo sritis: PASLAUGU KOKYBES VALDYMO TOBULINIMAS

11. Kokias pagrindines problemas stebite dabartinéje paslaugy kokybés valdymo sistemoje
Jiisy organizacijoje?
12.Kaip, Jiisy nuomone, §ios problemos galéty biiti sprendziamos? Pateikite savo jzvalgas.
Kokiais biidais ir metodais galéty biiti tobulinamos mokesc¢iy administravimo sistemos
paslaugy kokybés valdymo priemonés ? Pateikite savo jZvalgas.

Dékojame Jums uz bendradarbiavima!
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2 priedas
VMI POLARIS 2025

7 kryptys (,POLARIS®), j kurias 2021—2025 m. orientuoti VMI pagrindiniai kokybés tikslai:

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal VMI viesai skelbiamg informacija.
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VMI VERTYBES

Atvirumas

Jsipareigojimy

Bendradarbiavimas
vykdymas
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L domejimasis

S it

Empatija

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal VMI viesai skelbiama informacija.
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