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1.KOKYBES IR JOS VADYBOS SAMPRATOS

1.1.Konkurencija ir kokybé. Kokybés ir jos vadybos sampratos;

1.2.Tiekéjy ir vartotojy koncepcijos.

1.1.Konkurencija ir kokybé. Kokybés ir jos vadybos sampratos. Rinkos ekonomikos
salygomis kiekviena organizacija dalyvauja konkurencingje kovoje dél vartotojy, istekliy ir pan.
Pripazistama, kad net vieSojo sektoriaus organizacijos — universitetai, mokyklos, sveikatos apsaugos
istaigos veikia konkurencijos aplinkoje.

Siuolaikiniai globaliniai socialiniai ir ekonominiai procesai, technologiné pazanga astrina
konkurencing kova, todé¢l organizacijos turéty ieskoti galimybiy stiprinti konkurencinj pajéguma.

Konkurencini pajéguma apsprendzia organizacijos kompetencija, t.y. geb&jimas generuoti tam
tikros vertés produktus vartotojams. Jei organizacija pajégs generuoti didesnés vertés produktus,
geriau tenkins vartotoju poreikius ir likesCius, palyginus su konkurentais, organizacija bus
potencialiai konkurencingesné rinkoje.

Organizacijos gebéjima generuoti aukStos vertés produktus lemia procesai bei istekliai, ju
efektyvus vyksmas, todél ju valdymas yra padeda igyvendinti organizacijos tikslus.

Konkurenciniam pajégumui didinti procesus ir jy vyksma biitina nuolat gerinti. Tai
pasiekiama, kai jgyvendinamos inovacijos, ugdoma darbuotoju kompetencija, tobulinamas
valdymas, ko pasékoje atsiranda ir didéja kompetencija kurti ir gaminti vartotoju poreikius
atitinkantj produkta.

Konkurencin¢je kovoje naudojami ir kiti konkurencinés kovos “ginklai” - kaina, lankstumas,
greitis, laikas gaminti bei pateikti rinkai produktus.

Ne tik viso tkio, bet ir vienos tkio Sakos konkurenty varzymuisi rinkoje turi jtakos
kiekvienos organizacijos gebéjimas kurti produkto ar paslaugos kokybe.

Ivertinus kokybés svarba konkurencijoje, kokybés tikslai biitina jkomponuoti | organizacijos
veiklos strategija, atsizvelgus i vartotojy poreikius ir konkurenty pasiekimus.

Konkurencija ne tik itakoja organizacijos veiklos rezultatus, bet ji lemia valstybés
makroekonomines ir politines pasekmes.

Kokybé visiems suprantama, bet sunkiai apibréziama savoka. Ji yra daikty, visos
objektyvios tikroves charakteristika.

Kokybé - daikto (reiskinio) savybiy, jo poZymiy visuma, kuri apibréZia daikto (reiskinio)
esme. Ji iSryskéja tik santykyje su kitais daiktais ar reiSkiniais. Ji neatskiriama nuo daikto ar
reiskinio, kuriam i$nykus, iSnyksta ir kokybé.

Kokybei apibudinti egzistuoja ivairiis pozitriai, kuriuos susistemino amerikie¢iy tyrinétojas

D.Garvin:



-transcendentinis — geriausias, puikus. Tai daugiau filosofinis negu realus apibiidinimas, nes
jis suvokiamas be steb&jimo, be komunikaciju.

-produktu pagristas poZiiris, kurio savybés iSskiria daikta iS analogiSky daikty visumos.
Pvz., maziausiy matmeny stalas, didziausios talpos Saldytuvas. Tuo atveju skirtingos paskirties
produktus ir ju kokybg sunku palyginti.

-vartotojais pagristas po¥iiiris. Jis remiasi vartotojuy poreikiais ir ju tenkinimu. Sj pozitirj
remia J. Juran, W. E. Deming;

-gamyba pagristas poZiiris, suprantamas, kaip “atitikimas reikalavimams”, kurie iteisinti
standartuose, kituose reglamentuose. Ji rémé P. Crosby. Siuo atveju ignoruojami vartotojy interesai;

-verte pagristas poziiris, iSreiSkiamas prekés kaina. pvz., didziausios kainos, reiskia,
geriausia prekeé. Sj pozitirj sudétinga taikyti praktikoje.

Priimtiniausia kokybés samprata, orientuota { vartotojo esamus ir numanomus poreikius. Visi
kiti pozitiriai vienpusiski.

Reikty suprasti ir J.Juran koncepcijas: Mazoji kokybé (Little Q) ir DidzZioji kokybé (Big Q).
Mazoji kokybé pagal Juran - produkto atitikimas nustatytiems standarty reikalavimams. Tokj
produkta galima realizuoti, nereikia jo taisyti. ReiSkia, imonei naudingas, nes nereikalauja
papildomy sanaudy, bet vargu ar jis bus konkurencingas rinkoje.

Didzioji kokybé tai vartotojo poreikiy ir lukes¢iy tenkinimas. Jei vartotojai patenkinti
produktu, ji perka, reiskia, organizacija konkurencinga ir tikétina, kad verslas s€kmingai “suksis”.

Vertinamos jvairiy objekty - veiklos ir jos procesy, produkto ir paslaugos, organizacijos,
sistemos ir asmens, visy iSvardinty komponenty visumos savybes.

Kiekvienas objektas turi daug savybiuy, bet i kokybés savoka ieina tos savybés, kurios
pasireiskia, atsiskleidzia vartojimo procese ir tenkina arba netenkina vartotoju poreikiy.

ISO 9000:2000 standartas apibrézia: kokybé - turimyjy charakteristiky visumos atitikties
reikalavimams laipsnis.

Ivertintos objekto savybés lyginamos su reikalavimais, kurie atspindi vartotojo poreikius ir
litkescius bei valstybés nustatytus privalomuosius reikalavimus.

Privalomus reikalavimus apibrézia valstybés istatymai ir kiti teisiniai bei norminiai
dokumentai (standartai, higienos normos). Sie reikalavimai siejami su produkto saugiu vartojimu,
nekenksmingumu zmogui ir jo aplinkai.

Tokiu biidu reikalavimai kokybei susideda 1§ vartotojuy bei privalomyjy reikalavimy. Visus
reikalavimus imon¢ atspindi individualiuose dokumentuose - imonés standartuose.

Jie igyvendinami projektavimo, gamybos bei paslaugy teikimo procesuose.



Jei produktas atitinka reikalavimus, jis pateikiamas vartotojams. Jeigu produktas ar paslauga
neatitinka reikalavimy, su defektais, reiskia, jo kokybé bloga.

Defektu suprantamas nukrypimas nuo nustatyty reikalavimy, neatitikimas vartotojo
poreikiams. Tuo atveju organizacija turi imtis veiksmuy: produkta taisyti, pervesti i Zemesng klasg,
perdirbti, o visai netinkama sunaikinti.

1 pav. Reikalavimai produktui ir jo atitikmé

Neatitikimag reikalavimams kokybés vadyba turéty vertinti kaip kriting situacija, ja nagrinéti
ieskoti priezasCiy, imtis prevencijos ir koregavimo veiksmy, kad to iSvengti ateityje.

Organizacijos veikla yra kreipiama ir valdoma vadybos pagalba. Vadyba suprantama kaip
koordinuota veikla organizacijai kreipti ir valdyti.

Bendra vadybos veikla apima ir kokybés vadyba.

Kokybés vadyba - tai koordinuoti veiksmai, kreipiantys ir valdantys organizacijos veiklq,
susijusiq su kokybe. Ji apima kokybés politika ir tikslus, kokybés planavima, valdyma (kontrolg),
uztikrinima ir jos gerinima. Kokybés gerinimo sudétiné dalis yra nuolatinis gerinimas.

Kokybés vadyba formavosi evoliucijos keliu. Ji remiasi koncepcijomis t.y. id€ju, paziiiry i
tam tikrus reiskinius visuma, kuriy svarbiausia yra VKV.

1.2.Tiekéjy ir vartotojy koncepcija.

Kokybés spiral¢je J. Juran jrod¢, jog kokybés vadyba prasideda vartotoju poreikiy tyrimu ir
baigiasi juy pasitenkinimo tyrimu bei vertinimu. Tyrimo rezultatai naudojami kokybés tikslams
nustatyti. Organizacijai svarbiis ne tik vartotojai, bet ir tiekéjai, nes nuo tiekiamo produkto kokybés,
kiekio, laiko, vietos priklauso procesuy vyksmas ir rezultatai.

Organizacijos rySiai su aplinka dvejopi. Vienu atveju organizacija yra tiekéjo, o kitu —
vartotojo pozicijoje. Sakykim, vieSbutis yra paslaugos tiekéjas, bet kartu banko paslaugy vartotojas.
Transporto organizacija yra automobiliy gamyklos produkty vartotoja, bet ji ir transporto paslaugy
tiekéja.

Organizacijos rysiai su iSoriniais vartotojais tiesioginiai ir netiesioginiai. Pvz., AB “Ekrano”
kineskopus tiesiogiai perka televizoriy gamybos bendrovés, o AB “Pieno zvaigzdziy” produktus
vartotojai perka parduotuvése t.y. netiesiogiai i§ gamintojo.

Organizacijos padaliniai ir darbuotojai kokybés vadyboje traktuojami kaip vidaus tiekéjai ir
vartotojai, nes vieny atlikta darba tgsia kiti. Tokiu atveju pirmieji yra tiekéjy, o antrieji - vartotoju
pozicijoje.

Nagrin¢jant vartotoju ir tiekéju koncepcija, pirmiausia, reikty atsakyti | klausimus: Kas yra

organizacijos vartotojai ir tiekéjai? Kokie turéty biiti organizacijos santykiai su jais? Matome, kad



dabar organizacijos santykiai su tiekéjais ir vartotojais yra formaliis, o interesai prieStaringi,
pirmiausia, kainy klausimu.

Organizacijai naudinga tenkinti iSorés vartotojy poreikius, todél butina juos tirti ir apibrézti.
Vartotojy poreikiai iSreiSkiami produkto bei paslaugos kiekio ir kokybés parametrais, ju
charakteristikomis. Jie siejami su produkto/paslaugos patikimumu, saugiu vartojimu, patvarumu,
estetinémis ir kitomis savybémis. Su kokybe glaudziai susijusi kaina, bet ji néra kokybés
charakteristika. Taigi, vartotojy reikalavimai yra jy pareiksti ar numanomi poreikiai bei liikesciai.

Kokybés vadyba nagrinéja vartotojy pasitenkinimgq, suprantama kaip vartotojo suvokima apie
jo reikalavimy tenkinimo laipsni. Vartotojy pasitenkinimas matuojamas ir vertinamas. Jo nereikty
sieti su nusiskundimais. Jei vartotojai nesiskundzia, tai nereiskia, kad jie patenkinti.

Vartotoju poreikius ir jy pasitenkinima tyrinéja marketingo tarnyba.

ISorés tiekéjai bendradarbiauja su gamintojais, nes tiekia ir parduoda savo produktus/prekes
dar iki veiklos procesy pradzios, sieckdami palankiy tiekimo salygu ir galimai didesnés kainos.

Siuo atveju gamintojai yra vartotojo pozicijoje. Jie suinteresuota, kad tiekéjai tiekty geros
kokybés produktus/prekes sutartu laiku uz galimai mazesng kaina.

Tokiu biidu tiekéjy ir gamintojy interesai prieStaringi ir nepadeda siekti gery rezultaty.
Priestaravimams Salinti abi pusés turéty ugdyti partneryste. Bendra strategija pagrista partnerysté
bty naudinga abiem partneriams.

Santykiuose su tiekéjais organizacijai naudinga igyvendinti “Tinkamiausiu laiku”(Just-in-
Time) sistema. Jos esmé — pateikti gamintojams geros kokybés sutarto kiekio prekes sutartu laiku ir
numatytoje vietoje. Si sistema paplitusi visame pasaulyje ir taikoma jvairiose veiklos srityse.

Vadybininkai turi ne tik zinoti vartotojy ir tiekejy poreikius, bet ir {vertinti savo organizacijos
galimybes juos tenkinti.

Vadybininkai turi ieSkoti atsakymu i tokius klausimus:

“Ar organizacija pajégi tenkinti vartotojy poreikius?”

“Ar tiekéjai Zino organizacijos poreikius?”’

“Ar tiekéjai pajégiis tenkinti organizacijos poreikius?”’

Vidaus tiekéjais ir vartotojais traktuojami organizacijos padaliniai ir darbuotojai, darbo
procese tarpusavy suristi tarsi grandiné: A-B-C..... Tik gerai atlikus viena operacija po kitos, galima
tikétis gero rezultato.

Vidiniy tiekéjy ir vartotojy tarpusavio santykiai, galima sakyti, apsprendzia galutinio
produkto kokybe ir verslo rezultatus. Todél svarbu pasiekti, kad vidaus tiekéjai jausty atsakomybe

uz savo darbo produkta, stengtysi ji atlikti gerai ir tenkinty kolegos, kaip vartotojo, poreikius.



Darbuotojy tarpusavio santykiams ir veiklos rezultatams turi itakos vadovavimas ir bendra
organizacijos kultiira, todél reikty juos keisti ir siekti pozityvios itakos.

2.KOKYBES VADYBOS RAIDA

2.1.Kokybés vadybos raida ir Zymiausi teoretikai;

2.2 Kokybeés vadybos koncepcijos.

2.1.Kokybés vadybos raida ir Zymiausi teoretikai. Senovés Kinijoje, Graikijoje, Romos
imperijoje staté tiltus, kelius, Sventyklas, laivus ir kitus statinius, pasizyméjusius puikiu dizainu ir
sumaniomis konstrukcijomis. Nagingi amatininkai apriipino gyventojus puikiais audiniais ir
drabuziais, maistu ir vynu, o armija — karo technika.

Pramonés revoliucija atvéré vartus mechanikos, elektros, garo irenginiams, gelezinkeliui ir
kitai technikai. Visi technikos ir statybos pasiekimai reikalavo projektavimo ir gamybos kokybés.

Kinija sukiiré ankstyvaja civilizacija ir suformavo valstybés valdzia jau 21 a. pries§ Kristy, kuri
tiesiogiai ir grieztai kontroliavo visg veikla.

Jau 11-8 a. pries Kristy produkty kontrolés sistema buvo sukurta kaip valstybés
administracijos organizacija, turinti standarty formulavimo ir vykdymo bei prieziiiros ir tikrinimo
departamentus. Standarty sistema numaté produkty tikrinima.

Placiausiai zinoma knyga, parasyta 5 a. prie§ Kristy, yra “Darbo tikrinimo dokumentai” (“The
Records in Inspecting the Works™), kurie apémé 30 to meto pramonés sriciy.

Naujoji kokybés era prasidéjo 20 a. Nuo 1920 iki 1950 m. kokybés vadyba orientavosi i
produkty tikrinimo gerinima, naudojant statistikos technika.

Zymiausias to meto teorinis darbas - dr. W.A.Shewart publikacija “Pagaminty produkty
ekonomineé kontrole ir kokybe” (1931). Jis deklaravo naudingas paZiiiras, nes kokybés gerinima
siejo su kainy didéjimu, bet ignoravo darbininky vaidmeni ir toleravo kokybés kontrolg, kaip jos
specializuoty padaliniy veikla.

Tradicinis pozitris 1 kokybés kontrolg pradéjo keistis, kai Japonijos bendroveés pasieké sekme
rinkoje, techniskai ir ekonomiskai padedant JAV. 1950 m. dr. W.E. Deming atvyko i Japonija,
skaité paskaitas, konsultavo, isteigé pirmaji priza uz kompanijos pasiekimus kokybés srityje. 1953
m. Japonija aplanké kitas zymus Amerikos kokybés teoretikas dr. J.M.Juran, kuris taip pat suteiké
reikSminga parama.

Vadovaujantis Vakary Saliy mastymu, Japonijoj buvo iSplétota Visos kompanijos kokybés
kontrolés (VKKK) programa. Kontrolé (angl. control) suprantama kaip valdymas.

VKKK programa apémé statistiniy metoduy taikyma Kkritiniuose procesuose ir numaté

darbuotoju dalyvavimo kokybés rateliuose skatinima. Kelios didelés Japonijos kompanijos,



dirbdamos su Amerikos ir Japonijos mokslininkais, vysté¢ naujoviska pozitri { produkta. Jie kure
produkta, orientuota i vartotoju poreikiy tenkinima.

Visuotinis darbuotoju dalyvavimas buvo itin reikSmingas zenklas, jog prasideda
fundamentaliis pasikeitimai ir pereinama nuo kokybés kontrolés prie jos vadybos ir susitelkimo i
vartotojus.

Tuo laiku pasirodé svarbiis dr. A.V.Feigenbaum ir dr. J.M.Juran darbai kokybés srityje, kurie
padéjo pertvarkyti vadybos sistema. Naujos atskiros kokybés koncepcijos pradétos taikyti
praktikoje.

Japonijos VKKK sistema pavadinta Visuotinés kokybés vadyba (Total Quality Management),
kuri pripazinta pazangiausia vadybos koncepcija, paremta didele dalimi Amerikos mokslininky
teoriniais darbais ir Japonijos pramonés praktika.

Zymiausiems kokybés teoretikams priklauso amerikie¢iy ir japony mokslininkai bei
konsultantai: W. Edwards Deming, dr., (1900 —1993); Joseph M. Juran, dr., (1904); Philip Crosby,
(1926 - 2001); Kaoru Ishikawa , prof., (1915- 1989); Shigeo Shingo (1909); Yoshio Kondo, prof.,
(1924) ir kiti.

Zymiausiy teoretiky plejadoje pirmas yra W.E. Deming, kuris:

-konsultavo ir drasino japonus spresti problemas sisteminiu pozitiriu. Jy sprendimo biidas
iSgarséjo kaip PDTV ratas (PDCA, liet. - PDTV), kur P — planuok, D — daryk; T — tikrink; V — veik
(Zr. 2 pav.)

2 pav. Shewharto — Demingo PDTYV ratas.

Si rata sukiiré Shewhart, bet ji iSgarsino Demingas. Ratas naudojamas ne tik problemoms
spresti, bet ir procesams valdyti bei kitose srityse;

-orientavo kompanijy vadovus itraukti i kompanijy planus kokybés gerinimo programas;

-aiskino japonams apie vartotojy svarba bendrame produkto gyvavimo cikle;

-irodingjo Vakary vadybos stiliaus totalinés transformacijos biitinuma.

Jis sukiiré ir paskelbé “14 punkty” (1989) koncepcija, kurioje iSdésté argumentus VKV
igyvendinti.

J.M.Juran - iZymus Amerikos kokybés vadybos teoretikas ir konsultantas.



Jis dirbo kaip inzinierius, valstybés administratorius, universiteto profesorius, korporacijos
vadovas. J. Juran, palyginus su W. E. Deming, labiau orientavosi i veiklos praktika. J. Juran
konsultavo Japonijos pramonininkus kokybés vadybos klausimais. Japonija aukstai jvertino Jurano
indeli 1 tkio vystyma ir ji apdovanojo.

Jis iSvysté moksling kokybés trilogijos id¢ja, susidedancia i§ kokybés planavimo, gerinimo ir
kontrolés.

Juran jrodin¢jo vartotoju svarba kokybés vadyboje ir juos diferencijavo { vidaus ir iSorés
vartotojus.

Jis argumentavo problemy prevencijos esmg ir svarba, taip pat irodin¢jo, jog reikia Salinti ne
problemy simptomus, bet ju priezastis ir pasiiilé metodus problemoms analizuoti.

J. Juran parasé keleta knygu, kurios paplitusios pasaulyje ir tebéra aktualios.

Ph. Crosby - kokybés vadybos konsultantas.

Jis yra populiariy knygu “Kokybé yra laisva” (Q is free) ir “Kokybé be aSary” (Q without
tears) ir kity autorius.

Crosby vardas placiausiai zinomas rySium su koncepcijomis “Nulis defekty” ir “Geras pirmu
pateikimu”. Crosby taip pat suformulavo kokybés atitikimo reikalavimams sampratg.

K. Ishikawa - labiausiai iSgars€jgs japony mokslininkas. Jo didZiausias inaSas i kokybés
vadyba - statistiniy metody, pavadinty “7 kokybés instrumentais”, naudojimas. Jis sukiiré 3 pav.
diagrama.

Masinos Medziagos Matavimai

v

Zmonés Metodai

3 pav. Ishikawa Priezas¢iy — pasekmiy diagrama.

Ishikawa susijgs su koncepcija “Tinkamiausiu laiku” (Just in Time).

Jis yra kokybés rateliy jud€jimo autorius ir iniciatorius. Idéja atsirado esant buitinumui mokyti
meistrus. Jis suvoké visuotinio darbuotojy dalyvavimo svarba, jgyvendinant reikalavimus

kiekvienoje darbo vietoje.



Ishikawa reiské mintj, jog kokybé¢ turéty buti traktuojama placiau, tai ne tik produkto, bet ir
kity paslaugy, net Zmoniy gyvenimo kokybé.

Sh.Shingo - profesionalus vadybos konsultantas. Jis iSvysté klaidy Salinimo koncepcija ir
pavadino ja Poka — Yoke. Si sistema remiasi technika ir tam tikromis priemonémis, padedan¢iomis
operatoriui sutelkti démesi i procediira, ir plac¢iai taikoma.

Y.Kondo — japonuy mokslininkas. Jis nagrinéja kokybés rySius su zmogumi, akcentuoja
zmoniSkuma kaip motyvacijos esmg. Jo nuomone, Zmoniy darbas susideda 1§ 1.kiirybingumo arba
mastymo dziaugsmo; 2.fizinio aktyvumo arba darbo iki prakaito dziaugsmo; 3.socialumo pojii¢io
t.y. galimybés dalintis su bendradarbiais dziaugsmu ir skausmu.

Kokybés teoretiky idéjos ir darbai yra gyvenimo supratimo ir patirties rezultatas, kurie
patikrinti praktikoje ir placiai pripazinti pasaulyje.

2.2. Kokybés vadybos koncepcijos. Vadybos evoliucijos procese buvo sukurtos placiai
zinomos koncepcijos, kaip pazitiry sistemos. Pazitiry i kokybés vadyba evoliucijai turéjo itakos
naujy vadybos mokykly id¢jos.

Sena ir placiai zinoma Ph. Crosby iSplétota koncepcija “Nulis defekty” (Zero defects). Ji
apima klaidy vengimo programa, kai darbininkai gamina produktus, atitinkan¢ius nustatytus
reikalavimus. Koncepcija vertinga tuo, jog vadyba susitelkia i darbininko pastangas siekti kokybés.
Ji labai artima koncepcijai “Geras pirmu pateikimu”.

Poka-Yoke programa yra prevencinio pobiidzio ir padeda atskleisti klaidas ankstyvojoje
gamybos stadijoje. Programa remiasi metodais, padedanciais operatoriui sutelkti démesi ir iSvengti
klaidy.

Modernios programos “Tinkamiausiu laiku” esmé - aprupinti darba reikiamo kiekio
iStekliais tiksliai nustatytu laiku ir nustatytoje vietoje. Tuo atveju materialius iSteklius nereikia
sandéliuoti, sumazéja iSkrovimo — pakrovimo darbai, kiekybiniai nuostoliai, iSsaugoma kokybeé.

Laiko vadyba iesko atsakymo i klausima, kaip sukurti didZiausia vertg per trumpiausia laika,
esant maziausioms sanaudoms. Laiko vadyba susijusi su jvairiy procesy (gamybos, pristatymo)
trukmés mazinimu, greitesniu nesklandumy Salinimu, greitesniu reagavimu | vartotojy poreikiy
poky¢ius ir pan.

Lanksciosios vadybos koncepcija sutelkta i laiko ir iStekliy taupyma, optimizuojant
organizacijos struktiirg ir procesus.

Si vadyba yra siejasi su Nuolatinio (tolydinio) gerinimo veikla, Dalyvavimo vadyba ir kitomis
pazitiry sistemomis.

Nuolatinio gerinimo arba Kaizen koncepcija orientuojasi i pastovy, nuolatini procesy

gerinima. Tuo atveju visi darbuotojai privalo ne tik gerai dirbti, bet ir pastoviai ripintis, kaip



pagerinti savo darba, kaip paSalinti priezastis, trukdancias pasiekti geros produkto ar paslaugos
kokybés.

Pokyciy vadyba siekia tikslo gerinti kokybe, bet renkasi skirtinga kelia. Ji apima drastiSka
organizacijos pertvarkyma, jos procesy ir operacijy reorganizavima veiklai i§ esmés pagerinti.
Poky¢iy vadyba yra artimesné rekonstravimui.

Rekonstravimo vadyba sickia pertvarkyti, pakeisti darbo ir verslo procesus i§ esmés. Jei
nuolatinio gerinimo koncepcija paremta darbuotoju pastangomis, tai rekonstravimas vyksta
organizacijos vadovy iniciatyva.

Palyginimo (Benchmarking) koncepcija orientuojasi i rinkos lyderiy bei svarbiausiy
konkurenty pasiekimus, geriausios veiklos organizaciju pavyzdzius. Tuo tikslu analizuojami ir
vertinami pasiekimai, 1 kuriuos atsizvelgus nustatomi ar atitinkamai pakeiiami organizacijos
tikslai.

3. VISUOTINES KOKYBES VADYBA IR VADOVAVIMAS

3.1.Visuotinés kokybés vadyba (VKV);

3.2. Kokybés vadybos principai ir efektyvus vadovavimas.

3.1.Visuotinés kokybés vadyba (VKYV). Tai svarbiausia kokybés vadybos koncepcija, verslo
vadybos, vieSojo administravimo integrali filosofija. VKV susiformavo evoliucijos keliu ir sujungé
ivairiy moksliniy vadybos mokyklu pazitiras.

VKV suprantama:“visuotiné¢”, nes apima visus veiklos aspektus, “kokybé” — siekia
patenkinti vartotoju poreikius ir lukescius, ir “vadyba”, kuri siekia nukreipti organizacijos veikla
kokybei siekti, vystyti gebéjima pastoviai ja gerinti.

VKYV remiasi visuotiniu darbuotojy dalyvavimu, ju asmenine atsakomybe, nuolatiniu procesy
gerinimu, siekiant organizacijai naudingo vartotoju patenkinimo.

Ji siekia integruoti visos organizacijos veikla, skatinti darbuotojus siekti tikslo, geriau
tarnauti vartotojams, nes kokybé¢ reiSkia vartotojy poreikiy tenkinima pirma karta ir visada.

VKV pagrindiniai principai:

-visy sri¢iy ir lygiy darbuotojai turi rapintis, kad kokybé tenkinty vartotojy reikalavimus;

-vadyba turi orientuotis | problemu prevencija, bet nekovoti su problemomis ‘“gaisro
gesinimo” stiliumi;

-kokybés gerinimas turéty biiti nuolatinis, tgstinis vadybinis procesas, paremtas nuolatiniu
darbuotoju kompetencijos ugdymu;

-kurti organizacijos kultiira, puoseléti vertybes, kurios didintu kiekvieno darbuotojo
atsakomybe uz savo darbo rezultatus;

-remtis zmoniy ry$iais, bendravimu ir bendradarbiavimu.



VKYV toleruoja organizacijq kaip sistema, jos elementy visuma.

VKYV igyvendinimas turi prasidéti nuo organizacijos vadovy. Pagal japonus naujas pozitris
lyg krioklio vanduo, krisdamas Zemyn, turi nuplauti senaja tvarka ir paprocius.

Vadovai turi rodyti ripestj ir pavyzdi darbuotojams, jtvirtindami nauja pozitri. Jie turi ne tik
remtis VKV principais patys, bet ir ji aiSkinti Zmonéms. Organizacijos vadovai turi prisiimti
atsakomybeg uz VKV jgyvendinima. Kitu atveju pasikeitimai nevyks.

Kiekviena organizacija turi nusistatyti kokybés politika, tikslus ir jos strategija. Ju turinys
turi buti Zinomas visiems darbuotojams.

VKV remiasi kokybés vadybos sistema (KVS), kurios elementai, instrumentai, darbuotoju
komandos sujungiamos efektyviais komunikacijos rysiais, deleguojami jgaliojimai darbuotojams
veikti ir formuojama vertybiy sistema bei paziiiros, jvardijamos kaip organizacijos kultiira.

KVS — jos struktiira, iStekliai, procesai, turi biiti visapusiski, gebantys siekti tiksly ir vykdyti
vadybos veikla.

Instrumentai, dazniausiai statistiniai kokybés kontrolés metodai, naudojami procesams tirti,

koreliuoti ir gerinti. Darbuotojai turi Siuos metodus isisavinti.

Kokybés

sistema

Kultiira Igaliojimai
Vartotojai ir tiekéjai

@< > Instrumentai
Komunikacijos

4 pav. Oakland: VKV modelis

Darbuotoju komandos — zmoniy grupés, kurie remia VKV, padeda gerinti organizacijos
veikla. Komandos yra mokymosi ir patirties pasidalijimo Saltinis.

Komunikacijos teikia galimybes dalintis ir skleisti idéjas, faktus, nuomones, kita
informacija, todé¢l remia VKV ir nuolatinio gerinimo veikla.

Vadovai suteikia jgaliojimus darbuotojams veikti ir priimti sprendimus. Kiekvienas
darbuotojas, gaves igaliojimus, prisiima atsakomybeg siekti kokybés.

VKV yra tarsi jud¢jimas nuo kokybés kontrolés t.y. formalaus poveikio i individo veikla i

samoninga kokybeés siekj, pagrista vidiniu apsisprendimu.



Koks VKV rysys su KVS pagal ISO 9000 standartus? KVS jveda tvarka organizacijoje. Tuo
atveju ji geriau tenkina vartotoju poreikius ir dirba naudingai. KVS artéja prie VKV, bet
pastarosios nepakeicia, nes VKV remiasi Zzmoniy samoninga veikla ir efektyviu vadovavimu.

VKV kuriama dviem keliais:

1. Esant efektyviam vadovavimui, organizacijoje sudaromos reikalingos prielaidos VKV
formuotis:

-naujos kultiiros, naujo poziiirio | darba ugdymas;

-vadovavimas t.y. vadovo pavyzdys, igaliojimy suteikimas, drasinimas veikti ir pasitikéjimas
darbuotojais;

-vidaus aplinkos, palankios bendravimui, bendradarbiavimui ir komandiniam darbui, kiirimas.

2. VKV jgyvendinimas, Zengiant konkreCius Zingsnius, analogiSkus kaip ir kuriant KVS.
Igyvendinimo procesas susideda i§ pasiruo$imo, sistemos planavimo ir to plano igyvendinimo
etapuy.

3.2.Kokybés vadybos principai ir efektyvus vadovavimas, biitinas VKV siekti, apima ne
tik vadovo pareigy vykdyma, bet ir lyderyste. Vadovas turéty vadovautis principais t.y. tam tikrais
isitikinimais, pazitiromis, kurie remia vadovavima.

Kokybés vadybos principus jteisino tarptautiné standartizacijos organizacija (ISO). Sie
principai, panasis i VKV, bet apima platesnius pazitry aspektus, kaip antai, procesini poziiiri,
rysius su tiekéjais, faktais pagristus sprendimus ir kitus.

AStuoni kokybés vadybos principai:

1.susitelkimas i vartotoja. Organizacija priklauso nuo savo vartotoju, todél sekmingai veiklai
plétoti turéty juos suprasti, tenkinti poreikius ir siekti jy patenkintumo;

2.lyderysté. Vadovai turéty ne tik vykdyti pareigas, bet ir kurti palankia tikslams siekti vidaus
aplinka, itraukti visus darbuotojus ir pelnyti darbuotoju pasitikéjima;

3.darbuotojy itraukimas. Jis leidzia geriau panaudoti darbuotojy sugebéjimus organizacijos
naudai;

4.procesinis pozitris. Organizacija reikty suprasti kaip visuma procesy, kurie tarpusavyje
susij¢, saveikauja ir pasireiSkia rezultatais. Toks pozitris leisty efektyviau naudoti iSteklius ir
pasiekti gerus veiklos rezultatus;

5.sisteminis pozitiris. Vadyboje procesus reikty nagrinéti tarpusavio rySyje, kaip sistema. Tai
padeda sé¢kmingai pasiekti tikslus, pagerinti veiklos efektyvuma bei rezultatyvuma;

6.nuolatinis gerinimas. Jis turéty biti pastovus organizacijos veiklos tikslas;

7.faktais pagristy sprendimy priémimas. Sprendimai turi biiti grindZiami duomenimis, faktais

ir ju analize. Tokie sprendimai patikimi ir veiksmingi;



8.abipusiai naudingi rySiai su tiek¢jais. Abiem puséms naudingais rySiais grindZziama
partnerysté tarnauja kokybés tikslams.

Vadovy pareigas kokybés vadyboje numato KVS. Vadovu pareiga nustatyti organizacijos
paskirtj atitinkancius kokybés tikslus bei politika ir parinkti veiklos strategija tikslams siekti ir
juos ikomponuoti { bendrus organizacijos tikslus, politika ir strategija. Tikslams siekti vadovai
turéty parinkti tinkama kokybés strategija. Tai galéty buti susitelkimo { vartotojus, kokybés
gerinimo ar kitokia strategija.

Vadovai sujungia organizacijos vadybos sistema su kokybés vadybos ir kitomis atskiromis
vadybos sistemomis.

Jie nustato veiklai reikalingus procesus ir uztikrina, kad ju sistema funkcionuoty darniai,
efektyviai ir rezultatyviai. Vadovai riipinasi iStekliais, reikalingais kokybés tikslams jgyvendinti.

Vadovai vykdo vertinamaja analizg. Analizé remiasi patikima, tikslia informacija,
apibiidinancia organizacijos veikla. Vertinamajai analizei vadovai turéty parinkti vertinimo
metodus, kuriems priskiriami — vidaus auditas, iSorés auditas, saves ivertinimas, vartotoju,
organizacijos darbuotojy, kity suinteresuoty Saliy pa(si)tenkinimo vertinimai ir pan. Informacijos
apibendrinimo i§vados nukreipiamos problemoms spresti, veiklos gerinimo projektams kurti.

Vadovai turéty dalyvauti veiklos gerinimo projektuose, ieskoti racionaliy sprendimy ir biidy
veiklai gerinti.

Vadovas paprastai vykdo pareigas, remiasi normomis ir pasikliauja kontrole. Ishikawa
pazymi, kad yra vadovy — dideliy tvarkos mylétoju, kurie normomis suriSa zmogui rankas ir mano,
jog tai teisinga administravimo sistema. Taip ignoruojama zmogiskoji iniciatyva.

Lyderis orientuojasi { Zmones, stengiasi juos itraukti { aktyvia veikla ir siekia poky¢iu.
Kokybés vadyba itin pabrézia lyderystés svarba, itvirtina lyderystés principa - biiti pavyzdziu
organizacijos darbuotojams, ugdyti juy pasitikéjima.

Vadovavimas tai yra i§ esmés darbas su Zmonémis. Tai dinamiSkas procesas, kuriame
lyderis orientuoja ir motyvuoja zmones bei ju grupes siekti tiksly. Vadovavimo menas yra tame,
kaip geriausiai suderinti lyderio, pavaldiniy ir aplinkos tikslus, atsizvelgiant | esama situacija.

Taigi, vadovui tenka buti lyderiu, kuris buria zmones i kolektyva ir ugdo komandinj darba.

Vadovo ir lyderio charakteristikose pastebimi tam tikri skirtumai. Pakeitimams atlikti lyderiui
biitinos zinios ir jtaiga. Jis turi biiti asmenybe.

Suprasdamas pokyCiy svarba ir budamas praktiSku zmogumi, lyderis turi planuoti atlikti
darbus zingsnis po zingsnio, bet svarbiausia — jis turi itikinti ir jtraukti Zmones tai padaryti.

4.PROCESO IR PRODUKTO KONCEPCIJOS

4.1.Proceso koncepcija;



4.2 Produkto ir paslaugos koncepcijos.

4.1.Proceso koncepcija. Organizacijos veikla grindziama procesais, kurie sudaro tam tikra
vienas kita jtakojancia sistema.

Procesas yra suprantamas, kaip i§ aplinkos gauto gavinio transformavimas, naujos vertés
kiirimas, kurio rezultatas arba produktas pateikiamas vartotojui. Tokiu budu kiekvienas procesas
turi savo gavini ir jo tiekéjus bei produkta ir jo vartotojus.

Gavinio transformavimas ir naujos vertés kiirimas - tai zmoniy, masiny, medziagy ir kity
istekliy saveika pagal nustatytas procediiras. Si saveika nukreipta kurti, gaminti, pervezti produkta
ar teikti paslauga.

5 pav. Proceso esmé

Procediira yra ir proceso sudétinis elementas, tam tikra operacija, ir dokumentas, kuris
nustato tvarka, kaip ta procediira turéty vykti.

Kiekvienos organizacijos procesai unikallis, bet jie grupuojami i tokias bendras grupes:

-verslo procesai - gaminio ar paslaugos projektavimas ar kiirimas, gamyba, marketingas,
pardavimas, tam tikros paslaugos;

-vadybos procesai - organizacijos vadyba, kokybes, aplinkosaugos, inovacijy, personalo
vadyba, planavimas, kontrolé, organizavimas, veiklos vertinimas, gerinimas ir kiti;

-rémimo procesai - informacijos, finansy ir administravimo, teisinio apriipinimo,
inspektavimo ar audito bei Kkiti.

Tarkim, gamybos procesas transformuoja gavinj | produkta, kurio vyksmas susideda 1§ atskiry
procediiry. Tai pagrindinis procesas, kuriam tarnauja vadybos ir rémimo procesai.

Demingo nuomone, procesy eigai ir rezultatams itin svarbus vadybos vaidmuo. Darbininkai
dirba sistemoje ir ju darbas priklauso ne vien nuo individualiy sugeb¢jimy, bet ir nuo sistemos,
kurios jie nekontroliuoja. Sistema gali keisti tik vadyba.

6 pav. Procesy rySiai.

Procesams valdyti organizacija identifikuoja savo veiklos procesus ir juos valdo t.y. stebi bei
analizuoja vyksma, Salina klititis, koreguoja nukrypimus, matuoja bei vertina ir pastoviai gerina.
Proceso vertinimas remiasi produktyvumo ir efektyvumo matavimais.

Identifikuoti procesus — tai reiSkia: nustatyti proceso pavadinima, jo Seimininkus t.y.
atsakingus uz proceso vyksma ir jo gerinima vadovus, vyksmui reikalingus isteklius ir informacija,
proceso gavinius ir produktus.

7 pav. Gamintojy rySiy su tiekéjais ir vartotojais procesas.

Organizacija turi nagrinéti ne tik vidaus procesus, bet jos rysiai su vartotojais ir tiekéjais taip

pat grindZiami procesais.



E.H.Melan pazymi tokia procesy valdymo seka: 1.nustatyti procesa; 2.apibréZzti proceso ribas
ir jo rySius su kitais procesais; 3.aiSkiai ir suprantamai apibrézti pobudi; 4.apibrézti vartotoju
reikalavimus; 5.nustatyti valdymo (kontrolés) tasSkus; 6.iSmatuoti ir jvertinti procesa; 7.nustatyti
griztamaji rysi ir numatyti koregavimo veiksmus.

Sékmingam procesy valdymui procesai turéty biiti sistemingai tiriami (matuojami), vertinami
ir gerinami. Procesams tirti ir vertinti padeda statistiniai metodai, vadinami kokybés instrumentais.

Procesy valdymui realizuoti praktikoje svarbu, jog vadovai ir darbuotojai pereity nuo
funkcinio prie procesinio mastymo t.y. suvokty procesa, kaip iStekliy saveika pagal nustatytas
procediiras, jo klifitis, problemas, ju priezastis ir rezultatus.

Procesa apibiidina tokie rodikliai: rezultatyvumas (produktyvumas)— pagaminto produkto
kiekis per tam tikra laika; efektyvumas — proceso rezultaty santykis su iStekliy sagnaudomis.

Procesas bus rezultatyvus, produktyvus, jei vyks nustatyta tvarka, nenukryps nuo normy ir bus
gautas planuotas ar net didesnis produktyvumas. Procesai dazniausiai vertinami pagal ju
produktyvuma. Kai kurie autoriai pazymi, jog didelis démesys procesu produktyvumui dar nereiskia
démesio kokybei. Kokybé gali nulemti produktyvuma, bet produktyvumas neturi jtakos kokybei.

Jei proceso rezultatas atitiks nustatytus reikalavimus, bus geros kokybeés, tai bus galima
sakyti, kad procesas vyko efektyviai. PrieSingu atveju, jei produktas su defektais, ji reikia taisyti,
perdirbti ar pervesti i zemesng klasg, reikalingas papildomas darbas ir iStekliai, procesas vyko
neefektyviai.

Procesa apibiidina ir kitos savybés: geba, lankstumas. Geba — tai gavinio transformavimas {
produkta, kuris atitinka nustatytus reikalavimus. Jei produktas neatitinka reikalavimy, tai reiskia,
procesas neturi reikiamos gebos. Procesams gerinti geba reikty nagrinéti ir matuoti.

Lankstumas — tai procesy gebéjimas prisitaikyti prie naujy reikalavimy, kurios apsprendzia
nuolatiniai vartotoju poreikiy ir konkurenty veiklos poky¢iai, nestabiliy savybiy gavinys bei pan.,
todel procesy lankstumas — svarbi savybé ir ja turi vertinti kokybés vadyba..

Ivairy veiksniy itakoje atsiranda proceso vyksmo nukrypimai, klititys, problemos ir kiti
sunkumai, kurie itakoja veiklos rezultatus. Sutrike gamybos procesai gali pasireiksti avarijomis,
prastovomis ir pana$iais negatyviais reiSkiniais. Proceso sutrikimai turi jtakos ne tik produkto
kokybei, proceso rezultatyvumui, efektyvumui, bet jie reiSkiasi ir negatyviu poveikiu iSorinei
aplinkai.

Procesu nukrypimo fizinés klititys — irengimy gedimai, energijos tieckimo sutrikimai Salinami
koregavimo veiksmais, organizacinio pobiidzio priemonémis. Sunkiausia Salinti kultirinio pobiidzio
kliutis — darbuotoju netinkama darba, neatvykima i darba ir pan. Tuo atveju naudotini personalo

motyvacijos ir kiti metodai.



ISvengti problemy padeda prevenciné veikla, susidedanti i§ proceso rizikos tasky nustatymo,
stebéjimo ir prevencijos veiksmuy.

Procesy gerinimas — tai pokyciai, kurie leidzia didinti procesy rezultatyvuma, efektyvuma,
gerinti geba ir lankstuma, o to pasékoje ir produkto kokybe. Proceso gerinimas gali biiti radikalus,
nuolatinis, tolydinis arba rekonstrukcija, t.y. esminis pertvarkymas (z 9 skyr.).

Procesams gerinti naudojami ir instrumentai. Vienas i§ ju yra procesy apraSymas srauto
diagramos pagalba. Proceso srauto diagrama nagrinéjama. Jos pagalba nustatomos nereikalingos
operacijos, procesai optimizuojami ir gerinami.

Procesy vadyba leidzia organizacijai pastoviai prisitaikyti prie kintan¢iy vartotojuy poreikiy bei
aplinkos salygy ir reikalauja nuolatinio darbuotojy tobuléjimo.

4.2.Produkto koncepcija. Produktas yra proceso iSdava, jo rezultatas. Produkty, kaip
procesy, didelé jvairove.

Produktai skirstomi | apciuopiamus ir neapCiuopiamus (pvz., zodziu iSreikSta koncepcija)
tipus ir i tokias kategorijas:

-medZiaginiai produktai t.y. materialis daiktai, kuriy kiekis ir savybés iSmatuojamos ar
vienokiu ar kitokiu btidu iSreiSkiamos, apibiidinamos;

-intelektiniai produktai (pvz., kompiuteriy programos, zodynai). Jie yra nematerialis,
paprastai, tai informacija, pateikta metodo, procediiros, programos ar kitokia forma;

-perdirbamosios medZiagos - materialios, neapibréztos formos —lakios, tasios, birios ir pan.,
pvz., tepalai, cementas. Perdirbamosios medziagos naudojamos perdirbimui;

-paslaugos - atskira produkty kategorija. Jos yra dvejopos: grynosios paslaugos ir
susidedancios i§ paslaugos ir produkto, kaip antai, restorano paslaugos susideda i§ 50 % paslaugy ir
50% materialaus produkto.

Paslauga — tai tiek&jo ir vartotojo saveikos rezultatas, pvz.:

*advokato, konsultanto, pataréjo konsultacija. Tai informacijos perdavimo, Ziniy pagilinimo
procesas, kuriuo naudojasi vartotojas;

*veikla atlickama su vartotojo pateiktu materialiu produktu, tarkim, baty taisymas,
automobilio remontas;

*veikla atlickama su vartotojo pateiktu nematerialiu produktu, tarkim, pajamy deklaracijuy
parengimas ir pateikimas;

*sukurta aplinka vartotojui, kaip antai, viesbucio, restorano ir pan.aplinka.

Produkto ir paslaugy savybés skirstomos pagal ju pobiudi i tam tikras klases:

-fizinés t.y. mechaninés, elektrinés, chemings, biologings;

-funkcinés t.y. lektuvo greitis, skalbimo masSinos apsisukimy skaicius ir t.t.



-ergonominés t.y. susij¢ su vartojimo patogumu, vartotojo galimybémis;

-juslinés t.y. paremtos Zzmogaus geba jvertinti kvapa, skoni, spalva, iSvaizda, susij¢ su garso
suvokimu, lietimu;

-paslaugas apibiidinantis jos teikéjo elgesys, aptarnavimo kultiira ir paslaugos darbuotojy
kompetencija, paslaugos saugumas, patikimumas, higiena, patogumas, taip pat artimai su paslauga
susijes laukimo ir paslaugos pristatymo laikas;

-estetinés savybés.

Produkto savybés, kuriy visuma sudaro kokybg, iSreikStos ar apibudintos kiekybiskai,
vadinamos kokybés rodikliais.

Produktas — tam tikro proceso rezultatas, todél kiekvienas procesas vykdo savo misija ir siekia
apibreézto tikslo:

-projektavimo procesas ivertina vartotoju reikalavimus, kuria nauja produkta ar tobulina jo
charakteristikas;

-gamybos procesas transformuoja gavinj ir gamina produkta, atitinkantj projekto nustatytus
reikalavimus ir numatytas produkto charakteristikas;

-pervezimo procesai paskirsto produktus ir pakeicia juy dislokavimo vieta, iSsaugodami
produkto kokybe;

-instaliavimo ir techninés bei kitokios pagalbos procesai siekia padéti naudotojams ar
vartotojams tinkamai vartoti ar naudoti gamini, kad produkto ar gaminio savybés tinkamai
pasireikstu.

Gaminiy gamybos, saugojimo, perveZimo, pardavimo procesai susideda i§ tokios sekos:
gamybos paruoSimas, gamyba, gaminio patikra, pakavimas ir saugojimas, paskirstymas ir
pervezimas | pardavimo vieta, pardavimas, pristatymas | naudojimo vieta, instaliavimas,
naudojimas, techniné pagalba naudojant pagal poreiki, naudojimas, utilizavimas.

Paslaugos kirimo ir teikimo procesai vyksta tiesiogiai bendraujant paslaugos teikéjui ir
vartotojui, tod¢l kartu vyksta poreikiy paslaugai tyrimas ir paslaugos rezultato vertinimas.

5.KOKYBES VADYBOS SISTEMOS IR JU MODELIAI

5.1.Kokybés vadybos sistemos samprata;

5.2.Kokybés vadybos sistemy modeliai ir jy raida;

5.1.Kokybés vadybos sistemos samprata.

Vadybos sistema yra politikos ir tiksly nustatymo bei ty tiksly pasiekimo sistema. Ji apima
organizacing struktiira, procesus ir jiems reikalingus iSteklius.

Kokybés vadybos sistema (KVS) kuriama ar keiiama organizacijoje, vadovaujantis naujausiu

ISO 9001:2000 standartu, kaip modeliu. Sukiirus sistema, auditas ja tikrina ir nustato jos atitikima



minéto standarto reikalavimams. Esant atitikimui organizacija gauna sertifikata. Tokiu budu
veikianti KVS uztikrina stabilia produkty kokybeg, o organizacija igyja patikimuma, privalumus
rinkoje.

KVS néra atskira sistema. Ji integruojama { bendra organizacijos vadybos sistema,
sudéliojama { tas jos vietas, kur reikalinga. KVS skirta organizacijos veiklai nukreipti ir valdyti
kokybés tikslams siekti.

Kokybés tikslai ne visais atvejais susiderina, kai kada jie prieStarauja kitiems organizacijos
tikslams, todél tikslus biitina optimaliai subalansuoti. Pvz., geresnés kokybés produktams gaminti
reikia didesniy materialiniy iSlaidy, tuo atveju sunkiau pasiekti didesni pelna.

KVS remiasi organizacine struktiira, nustatancia butinus rySius, padedancia deleguoti
1galiojimus, paskirstyti atsakomybe bei vykdyti veikla kokybés tikslams siekti.

KVS remiasi procesais, kuriy vyksmo rezultatas yra produktas ir jo kokybé. KVS nukreipia ir
valdo procesus bei saveikaujancius iSteklius kokybés tikslams siekti.

Kokybés vadyba yra visy lygiu vadovy atsakomybés sritis, bet jai vadovauja auksciausio lygio
vadovai. Kokybés tikslams jgyvendinti biitina 1 veikla jtraukti visus organizacijos narius, palaikyti
partnerystés rySius su tiekéjais bei kitomis suinteresuotomis Salimis.

5.2.Kokybés vadybos sistemy modeliai ir jy raida. KVS paremtos visuotinai pripaZintais
tarptautiniais modeliais.

Kiekvienos organizacijos KVS yra originali, nes skirtingi organizacijos tikslai, procesai ir
kitos salygos, bet KVS kuriama pagal vieningas tarptautiniy standarty rekomendacijas.

Kokybées vadybos standarty plétote itakojo dvi galingos jégos — gynybos pramoné ir atominés
jégainés, nustaciusios grieztus reikalavimus kokybés sistemoms. Pirmasis zinomas kokybés
valdymo standartas MIL-Q-9858, isleistas 1959 m. JAV, buvo naudojamas karinéje pramongje.

Britanijos standarty institutas kariniy standarty pagrindu paruos$¢ vieningus kokybés sistemy
standartus BS 5750 serija (1979) kokybés sistemos standartams unifikuoti.

Globalinis poreikis uztikrinti kokybe paskatino ISO parengti kokybés vadybos ir jos
uztikrinimo ISO 9000 serijos standartus, kuriuos isleido 1987 m. Sie standartai perzitréti 1994 m.,
antra karta —2000 m.ir 1§ esmés pakeisti. [SO standartus priémé naudojimui tarptautinés, regioninés
ir nacionalinés standartizacijos organizacijos.

KVS standartai ir modeliai siekia padéti organizacijoms kurti unikalias KVS, pagristas
moderniu poziliriu i kokybés vadyba ir uztikrinti, kad vartotoju reikalavimai biity patenkinti
organizacijai naudingomis salygomis, esant optimalioms kainoms.Toks rezultatas galimas tuo
atveju, kai valdomi procesai kokybés tikslams pasiekti, kai visi organizacijos iStekliai efektyviai

naudojami, esant visuotiniam darbuotojy dalyvavimui ir nuolatiniam veiklos gerinimui.



ISO 9000 standartai remiasi dokumenty sistema, kuri jteisina kokybés tikslus, jos politika bei
vadybos sistema, reglamentuoja svarbiausiy procesy procediiras ir apibrézia kitus su kokybe
susijusius dokumentus bei kokybés jrasus. Dokumentai jveda tvarka organizacijoje, bet jie negali
biti savitiksliai, formalis ir negniauzti veiklos gerinimo iniciatyvos.

KVS yra tramplinas ar pagalbinis mechanizmas efektyvesnei kokybés vadybai, todél
derintinas su VKV pazitiromis.

IS0 9000 Seimos standarty struktira:

1.ISO 9000:2000. KVS: pagrindai, terminai ir apibréZimai. Rekomendacijos. Sis standartas
yra tarsi jvadas | kokybés vadyba, kuris padeda suprasti teorinius pagrindus ir naudojamus terminus.
Jis naujai interpretuoja kokybés vadybos savokas ir atskleidzia ju rySius.

2.ISO 9001:2000. KVS: reikalavimai. Tai pagrindinis standartas, kuris nustato metodinius
reikalavimus KVS. Organizacijos turi juo vadovautis KVS kurti.

3.ISO 9004:2000. KVS veiklos gerinimas. Rekomendacijos. Jis atskleidzia kokybés veiklos
gerinimo kryptis ir bidus, o taip pat iSryskina svarstytinus klausimus. Rekomendacijos iSdéstytos
lygiagreciai ISO 9001 standarto reikalavimams, todé¢l patogu naudotis rekomendacijomis.

4.1SO 19011:2002. Auditas. Standartas skirtas KVS ir AVS auditui. Jis pateikia audito
programy vadybos, atlikimo bei auditoriy kompetencijos ir ivertinimo rekomendacijas. Audito
programa gali apimti viena ar daugiau audity, atsizvelgiant | organizacijos dydi, prigimti ir
sudétinguma.

ISO 14000 standarty serija skirta aplinkosaugos vadybai. Ji apima dideli skaiciu
aplinkosaugai skirty standarty. Antai, ISO 14001:1996 pateikti reikalavimai ir naudojimo
rekomendacijos AVS, kuri integruojama, kaip ir KVS, i bendra organizacijos vadybos sistema ir
siekia aplinkosaugos tiksly.

Ming¢jom, jog regioninés ir nacionalinés standartizacijos organizacijos perima tarptautinius
standartus ir tai atsispindi jy Zyméjime. Antai, Lietuvoje Zymimas standartas LST EN ISO 9001:
2000, reiskia, ISO standartas turi EN ir Lietuvos standarto statusa.

ISO 9000, 9001 ir 9004:2000 standarty reikSmingi ypatumai :

-KVS modelis pagristas 8 kokybés vadybos principais, kurie artimi VKV ir EKVF Tobulumo
modeliui (zr. 12.2). Organizacijos sukurta KVS leidZia keisti vadybos logika ir kurti tobulesnes
sistemas pagal kitus modelius;

-KVS modelio reikalavimai maksimaliai suderinti ne tik su veiklos gerinimo
rekomendacijomis, bet ir su ISO 14000 serijos standartais, o jie derinami su ISO 19011:2002

rekomendacijomis auditui;



-KVS modelyje aiskiau iSreikStas kokybés vadybos rySys su vartotojy pasitenkinimu ir
nustatyti reikalavimai ji matuoti;

-sumazinti reikalavimai KVS dokumentams ir suteikiama didesné laisvé organizacijai paciai
spresti apie dokumenty biitinuma;

-reikalaujama, kad KVS bty grindziama procesiniu poziliriu, o jam igyvendinti naudoti
PDTYV rata.

6.REIKALAVIMAI KVS IR AVS

6.1.ISO 9001 standartas: reikalavimai KVS;

6.2.Aplinkosaugos vadybos sistemos;

6.1.ISO 9001 standartas: reikalavimai KVS. Organizacija, norédama kurti KVS, turéty
naudotis ISO 9001:2000 standartu, kuris nustato reikalavimus KVS.

Sis standartas taikomas visy tipy, dydziy organizacijoms, nepriklausomai nuo to, kokius
produktus gamina ar paslaugas teikia organizacija. Standarto taikymas apima tos organizacijos
procesy visuma ir remiasi jos vadybos sistema.

ISO 9001:2000 standartas grindziamas procesiniu pozituriu i veikla.. Taikant §i poziiiri,
pabréziama svarba:

-suprasti ir tenkinti vartotojy reikalavimus;

-nagrinéti procesus pridétinés vertés atzvilgiu;

-procesus valdyti t.y. stebéti, matuoti, analizuoti, vertinti ir priimti sprendimus bei vykdyti
prevencijos bei koregavimo veiksmus;

-vertinti procesy rezultatyvuma, efektyvuma bei kitas savybes, nuolat gerinti esamus ir kurti
naujus.

Procesinis poziiiris taikomas ne tik organizacijos vidaus, bet ju saveikos su vartotojais bei
tiekéjais procesams, kurie grindziami informacijos ir produkty bei finansy judéjimo valdymu.

ISO 9001:2000 standartas susideda i$ tokiy daliy:

1.Kokybés valdymo sistema. Joje apibréziami bendrieji reikalavimai sistemai ir reikalavimai
dokumentacijai;

2.Vadovybés atsakomybé — jos isipareigojimai, susitelkimas i vartotoja, kokybé politika,
planavimas, atsakomybé, igaliojimai ir rySiai, vadovybiné vertinamoji analiz¢;

3.Istekliy vadyba. Si dalis susideda i§ apripinimo istekliais, zmogiskuju istekliu vadybos,
infrastruktiiros ir darbo aplinkos;

4.Produkto realizavimas. Si dalis skirta produkto kiirimui. Jis apima realizavimo planavima,

rySius su vartotojais ir reikalavimy produktui nustatyma, produkto projektavima (kiirima), Zaliavy,



medziagy ir kity iStekliy t.y. gavinio pirkima, produkto gamyba ir paslaugy teikima, monitoringo ir
matavimo prietaisy valdyma.

5.Matavimas, analizé ir gerinimas. Si dalis apima bendrasias nuostatas, monitoringa ir
matavima, neatitiktinio produkto valdyma, duomenuy analiz¢ bei kokybés valdymo sistemos
gerinima t.y. nuolatini gerinima, koregavimo ir prevencijos veiksmus.

6.2.1SO 14000 standartai ir aplinkosaugos vadybos koncepcijos. Kiekviena organizacija
veikia tam tikroje aplinkoje ir jtakoja gamting aplinka, kelia pavoju gyvybei zemg¢je, taCiau aplinka
taip pat jtakoja organizacijos veikla. Vadybos uzdavinys yra pastoviai valdyti procesus, siekiant
eliminuoti juy poveikj aplinkai, ir stebéti aplinka tuo tikslu, kad iSvengti ju poveikio organizacijos
veiklai.

Aplinkosauga — tai aplinkos saugojimas nuo fizinio, cheminio, biologinio bei kitokio
neigiamo poveikio, atsirandan¢io naudojant gamtinius iSteklius.

Veiksminga priemone gamtinei aplinkai saugoti nuo negatyvaus zmogaus veiklos poveikio
yra verslo organizacijose kuriamos Aplinkosaugos vadybos sistemos (AVS).

ISO 14000 serijos standartai apibrézia svarbiausius pozidirius 1 aplinkosauga, pateikia
aplinkosaugos vadybos rekomendacijas ir modelius.

AVS kuriamos pagal ISO 14001:1996 (LST EN ISO 14001:1999) “Aplinkos apsaugos
vadybos sistemos. Reikalavimai ir naudojimo rekomendacijos” standarta. Standartas nurodo, kokius
elementus privalo turéti AVS ir kokia nuolat pasikartojanc¢ia veikla reikty vykdyti: aplinkosaugos
politika — planavima — igyvendinima — tikrinima ir koregavima — vadovybing analizg ir tos veiklos
nuolatini gerinima.

AVS integruojama i organizacijos bendraja vadybos sistema, kaip ir KVS.

ES komisija sukuré kita aplinkosaugos sistemos modeli - Aplinkosaugos vadybos ir audito
schemg - AVAS (Eco — Management and Audit Scheme - EMAS), kuri grindZziama bendromis
taisyklémis, procediiromis ir reikalavimais. Jos tikslas - uZtikrinti nuolatinj aplinkosaugos gerinima
pramonés imoneése.

Koks AVAS rysSys su AVS? AVAS yra platesné sistema, ir ji apima AVS kaip sudétini
sistemos komponenta. AVS pagal ISO 14001:1996 standarta nereikalauja pradinés aplinkosauginés
analizés ir kitus dalykus numato siauriau, kaip AVAS.

AVAS reikalauja, kad organizacija atlikty:

-prading aplinkosaugos vertinamaja analizg, kuri padétuy ivertinti padéti ir nustatyti
reikSmingiausius aplinkosaugos aspektus;

-vieSinty ir skelbty aplinkosaugos politika, programa, AVS ir vertinty bei vieSinty AVS

veiksminguma;



-vykdyty AVS ir aplinkosaugos veiklos audita pagal apibrézta metodika ir nustatyta dazni;

-uztikrinty tiekéju ir uzsakovy atitikima organizacijos priimtoms aplinkosaugos politikos
nuostatoms;

-itraukty darbuotojus i aplinkosaugos veikla, ja nuolat gerinty ir uztikrinty veiklos atitikima
aplinkosaugos teisiniams reikalavimams.

8 pav. AVS ir AVAS integravimas j organizacijos vadybos sistema.

Tokiu biidu AVAS didina klienty ir vartotoju pasitikéjima organizacija, gerina jos reputacija
visuomenéje. Organizacija, isijjungusi 1 AVAS, igyja konkurencinius pranasumus ir didesnes
verslo galimybes.

Aplinkosaugos vadyboje yra du svarbiausi supratimai: aplinkos aspektai ir poveikis aplinkai.

Kiekviena organizacija turi atsakyti i klausima, ar ju veikla, produktai ir paslaugos turi ar gali
turéti zymy poveiki aplinkai. Tai ir sudaro aplinkos aspekty esmg.

Poveikis aplinkai yra suprantamas, kaip organizacijos veiklos, jos produkty ir paslaugy itaka,
kuri sukelia aplinkos pokycius.

Aplinkos aspektai yra priezastis, o poveikis aplinkai — pasekmé.

Organizacija, kurdama AVS, siekia apibréZti savo veiklos aplinkos aspektus ir juos valdyti ,
siekiant i§vengti poveikio aplinkai.

AVS remiasi esama organizacine struktlira, procesais ir iStekliais, kurie nukreipiami vystyti
bei igyvendinti aplinkosaugos politika ir siekti uzsibrézty tiksly.

Aplinkosaugos veikla pagrista i§ esmeés prevenciniais veiksmais, skirtais procesams valdyti,
siekiant i§vengti procesy sutrikimy, avarijy.

Aplinkosauga siekia igyvendinti kontrolés mechanizmus aplinkos tarSai sumazinti ir
gamtiniams iStekliams — vandeniui, gamtinés kilmés medziagoms efektyviai naudoti.

Organizacijos AVS tikrina auditas, siekiant nustatyti jos atitikima standarto reikalavimams
bei sistemos veiksminguma. AVAS registruojama kompetentingoje istaigoje ir suteikiamas jai
aplinkosauginis pripazinimas.

7.KVS KURIMAS, AUDITAS IR REGISTRAVIMAS

7.1.KVS kurimas ir dokumentavimas;

7.2.Audito supratimas ir KVS bei AVS registravimas.

7.1.KVS kiirimas ir jos dokumentai. KVS kiirimas priklauso nuo organizacijos dydzio ir jos
procesy sudétingumo, esamo kokybé vadybos padéties ir personalo kompetencijos.

KV'S kiirimas susideda i$ $iu zingsniy:



1.PasiruoSimas KVS kurti. Sprendima priimti skatina organizacijos noras bei ambicijos geriau
konkuruotis rinkoje ir tenkinti vartotoju poreikius. Sprendima dél KVS kiirimo priima organizacijos
vadovybeg, ir ji sudaro komanda bei apibrézia jos veiklos tikslus;

2.KVS planavimas. Komanda yra atsakinga uz KVS projekta, iStekliy iSdéstyma ir dokumenty
sukiirima, ir ji vysto veikla;

3.Esamos padéties analizé. Komanda vertina esama padéti, kuri apima procesy ir naudojamy
dokumenty identifikavima. Dokumentai, kurie reikalauja pertvarkymo, taip pat turéty biti
identifikuoti. Komanda lygina esama padéti su ISO 9001:2000 standarto reikalavimais. Tuo budu
komanda i8ryskina poreikius, ka reikia pertvarkyti ar sukurti naujai;

4.KVS projektavimas. Sistema projektuojama esamy procesuy pagrindu. Esamiems
dokumentams pertvarkyti ir naujiems kurti komanda numato atsakingus asmenis;

5.Naujy dokumenty ruoSimas ir galiojanciy perzitréjimas. Dokumentai turi atspindéti ISO
9001:2000 standarto reikalavimus, esama darbo praktika ir rySius su kitomis procediromis.
Darbuotojai, kurie ruosia dokumentus, jauciasi organizacijos Seimininkais ir tai padeda greiciau
igyvendinti naujus reikalavimus kokybés vadybai. Dokumentai isigalioja, kai juos patvirtina
vadovybé;

6.KVS jgyvendinimas apima organizacijos veikla pagal naujus reikalavimus, iteisintus
dokumentuose. Naujy dokumenty isigaliojima praktikoje vadovybé turi stebéti ir padéti
darbuotojams dirbti pagal naujus reikalavimus;

7.Vidaus auditas vykdomas pagal audito programa. Audito iSvados padeda Salinti sistemos
trukumus ir pagerinti KVS veikima.

Vidaus auditoriai parenkami ir ruoSiami, pradéjus kurti KVS. Kompetentingi auditoriai turéty
ne vien ieskoti klaidy ir trikumuy, bet ir iSryskinti problemas, jas spresti ir gerinti procesus;

8.Vadovybiné vertinamoji analizé. Pasirémusi audito iSvadomis vadovybé koreguoja KVS;

9.I8orés auditas. Vadovybé kreipiasi | nepriklausomas organizacijas iSorés auditui atlikti. Jo
iSvados taip pat padeda gerinti sistemos funkcionavima;

10.Darbuotoju mokymas. Jo tikslas - padéti darbuotojams suvokti kokybés vadyba. Mokymas
vykdomas pagal skirtingas programas diferencijuotai vadovybei, viduriniam vadovy lygiui,
vykdytojams ir darbininkams. Darbuotojai mokymas vykdomas ir pradéjus kurti KVS;

11. Igorés auditas. Siuo atveju auditas vertina organizacijos KVS atitikima ISO 9001:2000
standarto reikalavimams. Remiantis audito iSvadomis KVS registruojama ir iSduodamas sertifikatas.

KVS remiasi jvairiy tipy dokumentais: sistemos dokumentai ir specifiniai dokumentai, kaip
produkto standartai, specifikacijos ir pan.

Svarbiausi KVS dokumentai yra Sie:



-Kokybeés politikos ir tiksly dokumentai, nes nepakanka juos nusakyti vien zodZiais;

-Kokybés vadovas - pagrindinis KVS dokumentas. Jis atspindi organizacijos tikslus, apibrézia
sistema, procesus bei ju rySiy apraSyma t.y. ka ir kaip organizacija daro. Kokybés vadovas apibrézia
taikomas iSimtis pagal standarto reikalavimus ir kitus klausimus;

-Radytinés procediiros, darbo instrukcijos, technologiniai dokumentai, bréziniai nustato
reikalavimus, pateikia informacija, kaip reikia vykdyti tam tikra veikla ar atskiras proceduras
(operacijas).

Dokumentuotos procediiros t.y. atskiri procesy elementai, atsako i klausima: kas yra
gaminama, kaip gaminama, kas atsakingas, kas kontroliuoja. Detalus gamybos buidas pateikiamas
darbo instrukcijose.

-Procesy planavimo, ju valdymo ar gerinimo dokumentai apima kokybés ir kitus planus. Jie
numato kokybes veikla, apimancia produkto ir gavinio tobulinima, procesy vyksmo gerinima tam
tikram laike;

-Standartai ir specifikacijos - dokumentai, kuriuose pateikiami reikalavimai produktui, tyrimo
metodams, paslaugoms ir pan.;

-Rekomendacijos - dokumentai, kuriuose iSdéstomi pasiiilymai, pvz., audito iSvados,
pasitlymai KVS gerinti;

-Irasai. Ju pagrinda sudaro tam tikros formos, i kurias surasomi atlikto darbo rezultatai.
Reikalavimus privalomiems kokybés jrasams nustato ISO 9001:2000 standartas.

KVS wvadovaujasi iSorés dokumentais —istatymais, vyriausybés nutarimais, ministro
isakymais, kurie gali biiti integruojami i vidaus dokumenty sistema.

7.2.Audito supratimas ir KVS bei AVS registravimas.. Kokybés auditas, palyginti, jauna,
istorijos dar neturinti veikla, tac¢iau pelnanti pasitikéjima ir pripazinima. Auditas yra diagnostikos
instrumentas vadybos sistemy brandumui vertinti. Audito i§vados padeda sistemas tobulinti ir, esant
atitikimui reikalavimams, nustatyta tvarka sistemas registruoti.

ISO 19011:2002 standartas pateikia bendras rekomendacijas KVS ir AVS auditui.
Standartas iSreiskia nauja poziiir | audita ir pabrézia, jog auditoriai turi suprasti kokybés bei
aplinkosaugos vadyba ir ne tik tikrinti, bet ir patarti organizacijai, kaip taisyti trikumus ir siekti
uzsibrézty tiksly.

Auditas yra keliy tipu:

-vidaus auditas. Jis dar vadinamas pirmos pusés auditu, kurj vykdo keli specialiai paruosti

auditoriai, tiesiogiai nesusij¢ su KVS ir AVS. Vidaus auditas yra naudingas tuo, nes padeda



nustatyti potencialias problemas, jy esmines priezastis ir koregavimo veiksmus, dar neiSryskéjus
pacioms problemoms.

Kokybés auditas skiriasi nuo administracinés kontrolés ir finansinio audito, kurie siekia kity
tiksly.

-iSorés auditas, kitaip tariant, antros ar treCios pusés auditas. Antros pusés audita vykdo
suinteresuotos organizacijos, t.y. vartotojai ir kitos. Sis auditas néra pladiau i§vystytas.

TrecCios pusés audita vykdo nepriklausomos organizacijos, kurios pateikia iSvadas tikrinamai
organizacijai ir KVS bei AVS registruojan¢ioms organizacijoms.

Auditas apibiidinamas, kaip sistemingas, nepriklausomas ir dokumentais {formintas procesas,
kuris siekia surinkti audito irodymus ir juos objektyviai jvertinti.

Audito jrodymai yra jrasai, faktai ar kita informacija, kuri susijusi su audito kriterijais, ir gali
biti patikrinta. Audito kriterijais gali biiti kokybés politika ir tikslai, procediiros ir kiti apibrézti
reikalavimai veiklai. Audito jrodymai lyginami su audito kriterijais ir nustatomas atitikimo laipsnis.
Lyginimo rezultatai ir yra audito duomenys.

Auditas apibiidinamas ne tik kaip tikrinimas, bet ir kaip konsultaciné veikla organizacijos
kokybés ir aplinkosaugos vadybai gerinti. Audito konsultaciné funkcija priklauso nuo auditoriaus
kompetencijos ir patirties.

Auditas vykdomas pagal audito programa. Ji sudaroma atsizvelgiant | organizacijos dydi,
sudétinguma ir prigimti. Audito programa apibrézia audito tikslus, jo apimtis, nustato atsakomybe,
numato iSteklius ir apibrézia audito procediiras. Audito iStekliai apima finansinius iSteklius, taip pat
auditorius, techninius ekspertus, audito metodika ir galimybes nagrinéti audito patirti ir pan.

Auditas siekia patikrinti KVS ir AVS tinkamuma, naudinguma, efektyvuma, iSryskinti
silpnasias puses ir pasitlyti koregavimo veiksmus bei sistemos gerinimo biudus. Auditas
vykdydamas programa ir rinkdamas irodymus, turéty vengti negatyvaus ir destruktyvaus kriticizmo.

Auditui vykdyti auditoriai parenkami pagal kompetencija, kuri grindziama asmeninémis
savybémis ir sugeb¢jimu taikyti Zinias ir igidzius, igytus besimokant ir praktiniame darbe.

Auditoriaus kompetencija susideda i§ bendryju o taip pat kokybei ir aplinkosaugai biidingy
ziniy ir jgidziy. Auditorius turi zinoti bendraja vadyba ir kokybés bei aplinkosaugos vadybos
ypatumus, iSmanyti ir gebéti atlikti audito vadyba, taip pat turéti supratima apie technologinius
procesus, produktus ir paslaugas, aplinkosaugos moksla ir technologijas

Auditorius turéty buti saziningas, teisingas, garbingas, diskretiSkas, pladiu paziiiry,
diplomatiskas, pastabus, izvalgus, lankstus, atkaklus, ryztingas, pasitikintis savo jégomis, nes jis
turéty veikti savarankiskai, o jo sprendimy negaléty itakoti aplinkiniai. Auditorius turéty suprasti,

kokia informacija yra konfidenciali ir neplatinama.



Reikalaujama, kad auditorius turéty iSsimokslinima, bendra ir audito darbo patirti, taip pat
bty specialiai paruostas audito srityje.

Audito procesas susideda i§ procediiry: audito inicijavimo; jo tiksly, tikrinimo srities ir
kriterijy parinkimo; auditoriy grupés sudarymo; audito plano parengimo ir jo vykdymo;
informacijos rinkimo ir jos ivertinimo pagal audito kriterijus; audito duomeny vertinamosios
analizés ir audito iSvady.

Informacijos rinkimo metodai yra interviu, veiklos steb¢jimas ir vertinamoji jvairiy
dokumenty, iraSy, ataskaity, veiklos duomeny ir kitos informacijos analizé. Informacijos kiekis ir
patikimumas priklauso nuo auditoriaus sugeb¢jimy.

Organizacija supazindinama su audito duomenimis ir iSvadomis, kuriomis remiantis, ji rengia
koregavimo ir prevenciniy veiksmy plana. Sistemos koregavimo veiksmai ir kiti sprendimai yra
organizacijos vadovy atsakomybés sritis.

Registravimo veikla patvirtina produkto ar vadybos sistemos atitikima reikalavimams. Ja
vykdo nepriklausoma “tre¢ioji pusé”, kuri nustato produkto, proceso, paslaugos bei KVS ar AVS
sistemos atitikimg standartams bei kitoms normoms ir tai patvirtina dokumentu, vadinamu
sertifikatu.

Produkty ir KVS atitikties reikalavimams nustatymas bei patvirtinimas turi savo istorija,
kurios eigoje keitési formos ir metodai, kol nusistovéjo vieningas vertinimas ir atitikimo
reikalavimams patvirtinimas registruojant ir iSduodant dokumenta.

Registravimo negali vykdyti viena su kita susijusios organizacijos t.y. “antroji pusé”, o taip
pat pati organizacija.

Registravimo procediira susideda i§ keliy etapy. Organizacija, norinti registruoti sukurtas
KVS ir AVS, pateikia praSyma registravimo istaigai. Gavusi praSyma, istaiga vykdo nepriklausoma
arba iSorés audita, pateikia audito iSvadas. Jei auditas nustato sistemos trukumus, organizacija
privalo sistema koreguoti ir trilkumus Salinti. Jei auditas nustato, jog viena ar kita sistema atitinka
ISO standarty reikalavimus, nepriklausoma istaiga patvirtina atitikimg ir iSduoda dokumenta.
Sertitifikato galiojimas ribotas.

Registravimo {staiga pastoviai vizituoja organizacija. Sistemuy veikimo eigoje iSryskéjus
zymesniems KVS ar AVS neatitikimams ISO standarty reikalavimams, gali biiti sustabdytas ar

atSauktas sertifikato galiojimas.

8. KOKYBES VADYBOS VEIKLA
8.1.Kokybés planavimas;
8.2.Kokybés valdymas (kontrol¢) ir uztikrinimas;



8.1.Kokybés vadybos veikla - planavimas, valdymas (kontrolé); uztikrinimas, gerinimas, yra
tarpusavyje susijg.

Veikla prasideda kokybés planavimu, o jo sprendimai orientuoti | ateit;.

Kokybés planavimas yra kokybés vadybos sudétine dalis, nukreipta kokybés tikslams
nustatyti ir reikiamiems veiklos procesams bei reikalingiems iStekliams apibrézti.

Planavimas atsako | klausimus: ka reikia daryti ateityje, kaip daryti, kas ir kada darys?
Planuojant jvertinamas laikas, nes jis svarbus strateginis ginklas konkurencijoje.

Planavimo objektu gali biiti: produktas ar paslauga; KVS; produkto gamybos ar paslaugos
teikimo bei juos remiantys procesai.

Planavimas apibréziamas kaip procesas, kuris susideda i§ veiklos procediiry ir ju sekos.
Proceso jvestiniai duomenys yra organizacijos strategija ir tikslai, kurie remiasi vartotoju poreikiy,
konkurenty veiklos ir kitais tyrimo duomenimis bei prognozémis. Jo iSvestiniai duomenys apima
produktui realizuoti reikalingus procesus, iSteklius, darbuotojy kvalifikacijq ir pan.

Planavimo rezultatas yra kokybés planas t.y. dokumentas, kuris gali biiti atskiras arba
bendro organizacijos plano sudétiné dalis. Priklausomai nuo laiko horizonto planavimas gali biti
strateginis ir operatyvinis.

Strateginis planavimas yra strategijos iSvystymo procesas, kuris siekia jgyvendinti strateginius
kokybés tikslus. Jis apima prognozes, ateities alternatyvini- pesimistinj, realistini, optimistini
vertinima.

Operatyvinis planavimas vykdomas atsizvelgiant i strategini plana. Jis apima trumpesni laiko
horizonta ir yra detalesnis. Operatyvinis kokybés planas gali biiti i§skleidZiamas pagal organizacijos
lygius t.y. vadovybés, vidutinio valdymo ir darbo lygmenis.

8.2.Kokybés valdymas (kontrolé) ir uztikrinimas.

Kokybés valdymas suprantamas kaip procesas ar veikla, kuria vykdo vadybininkai kokybés
reikalavimams igyvendinti, taciau plétojamas ir savi-valdymas, kuri vykdo atlikéjai.

Valdymo objektas yra gavinys, procesas ir jo rezultatas t.y. produktas ar paslauga.

Valdymas remiasi: 1) veiklos standartais, planais, normomis, t.y reikalavimais; 2) objekto, jo
rodikliy ar veiklos kriterijy parinkimu; 3) objekto tyrimu (matavimu); 4) tyrimo (matavimo)
rezultaty lyginimu su reikalavimais, jy analizavimu ir vertinimu; 5) lyginimo iSvadomis t.y.
sprendimais dél objekto koregavimo veiksmy ir jo atitikimo reikalavimams arba dél reikalavimy
keitimo. Veiklos tikslai, planai ir standartai, kuriais remiasi procesas, turi biiti realiis, pasiekiami.

Valdymas kaip procesas turi biiti savalaikis, riipestingai atliktas, objektyvus, lankstus.

Kokybés valdymas, kaip veikla, siekia padéti igyvendinti reikalavimus produktui ar procesui

bei pasiekti kokybés gerinimo tikslus. Valdymas apima ir stebéjima, siekiant nustatyti ir Salinti



kokybés problemy priezastis visuose procesuose: marketingo tyrimuose, produkto projektavime ar
kiirime, iStekliy aprupinime, gamybos procesuose, produkto tikrinime, jo paruo$imo ir pardavimo

procesuose.

VALDYMO PROCESAS

reikalavimai

tyrimas, reikalavimy
lyginimas ir vertinimas

koregavimo

|
\ . i —_d
veiksmai iSvados

9 pav. Valdymo (kontrolés) procesas

Laiko atzvilgiu valdymas yra trejopas:

1.prevencinis, kai vykdomas dar nejvykus faktui, pvz., strateginiu plany, veiklos plany,
personalo mokymo plany vykdymo ir kitos veiklos valdymas. Prevencinis valdymas remiasi rizikos
tasky nustatymu, jy stebéjimu ir galimy nukrypimy Salinimu t.y prevenciniais veiksmais;

2.operatyvinis ty. veiklos procesy stebéjimas, tikrinimas, koregavimas, informavimas,
mokymas;

3.baigiamasis t.y. pagaminto produkto ar paslaugos kokybés tikrinimas, kuris vadinamas
kontrole.

Valdymo iSdavoje yra atlickami koregavimo ir prevencijos veiksmai.

Koregavimo veiksmai yra priezasCiy analizavimas ir vadovy sprendimai pasalinti procesy
neatitikimo reikalavimams ar kitos nepageidaujamos situacijos priezastis, kad iSvengti ju
pasikartojimo. Koregavimas suprantamas kaip neatitikimo reikalavimams eliminavimas t.y.
taisymas, perdirbimas ir pan.

Prevencijos veiksmai yra vadovy sprendimai paSalinti galimas procesy neatitikimo
reikalavimams ar nepageidaujamy situacijy priezastis.

Valdymui yra artima kentrolé (inspection) arba tikrinimas t.y. atitikties reikalavimams
nustatymas, kuris pagristas objekto matavimu, bandymu arba lyginimu su etalonu., rezultaty
lyginimu , vertinimu ir sprendimu apie atitikt;.

Kontrolés objektu gali buti produktas ar procesas, ju viena ar kelios charakteristikos.

Kontrolés proceso iSdava - sprendimai gali biiti tokie:

-produkta priimti, jei jis atitinka reikalavimus. Tuo atveju, jei jis neatitinka reikalavimuy,

priimti sprendimg ir imtis veiksmy — taisyti, perdirbti, pervesti i Zemesng klasg, keisti paskirtj ar



tiesiog utilizuoti. Jis turi buti valdomas, siekiant iSvengti atsitiktinio panaudojimo ar netycinio
pristatymo parduoti;

-procesa —testi arba stabdyti, keisti ir t.t.

Kontrolés rezultatai iSreiSkiami kaip kokybés iraSy duomenys. Juos analizuoja vadybininkai.

Kontrol¢je naudojami keli paaiSkinimo reikalaujantys terminai:

-Patikra yra objektyvus irodymas, kad nustatyti reikalavimai jvykdyti. Patikra gali susidéti i$
skai¢iavimy, palyginimy, bandymuy ir jrodymu.

-lteisinimas — patvirtinimas objektyviais jrodymais, kad reikalavimai specifiniam ketinamam
naudojimui ar taikymui yra jvykdyti. [teisinimo terminas naudojamas tam tikram statusui suteikti.
Jis gali biti susijgs su zmonémis, produktais, procesais ar sistemomis.

-Kvalifikavimas — procesas parodantis sugebé¢jima atitikti apibréztus reikalavimus. Procesas
susijgs su statuso suteikimu, pvz., medziagy ivertinimas, auditoriy kvalifikavimas ir t.t.

-Vertinamoji analizé — veikla analizuojamo objekto tinkamumui, adekvatumui ir
rezultatyvumui nustatyti. Pvz., vadovybiné, projektavimo ir kiirimo, vartotojy reikalavimy
vertinamoji analize ir pan.

Kokybés uZtikrinimas yra kokybés vadybos veiklos dalis, artima valdymui. Jis sutelktas
pasitikejimui, kad bus {vykdyti kokybés reikalavimai.

Kokybés uztikrinimas siekia didinti procesy rezultatyvuma, kad procesas vykty tinkamu biidu
ir produktas atitikty reikalavimus. Jis neatsako uz produkto kokybe, bet atsako uz suplanuoto ir
faktinio proceso atitikima bei jo rezultatyvuma.

Jei kokybés valdymas siekia nustatyti procesy nukrypimus ir keisti procesus, tai kokybeés
uztikrinimas to nesiekia ir negali padaryti.

Kokybés uztikrinimas gali biiti iSankstinis arba vykti kartu su procesu.

Kokybés uztikrinimas yra planuojama ir sistemingai vykdoma veikla, kuri padeda iSvengti
kokybés problemy.

9. KOKYBES GERINIMAS.

9.1.Kokybés gerinimo koncepcija;

9.2.Kokybés gerinimo vadyba.

9.1.Kokybés gerinimas yra kokybés vadybos dalis, sutelkta didinti organizacijos sugebéjima
tvykdyti kokybes reikalavimus, tai naujy galimybiy ieSkojimas, susijgs su pokyc€iais. Kokybeés
gerinimas apima ir nuolatini gerinima. Nuolatinis gerinimas yra pasikartojanti kokybés gerinimo
veikla, tai nuolatinis gerinimo ie$kojimo procesas.

Kokybés gerinimas, orientuotas i procesus ir ju atskirus elementus, pasireiSkia geresniais

proceso rezultatais: didéja procesu efektyvumas, rezultatyvumas, o taip pat produkto kokybe.



Did¢jant procesy efektyvumui, gaunama didesné pridétine verté, reiskia, geréja rezultatas,
naudingas organizacijai ir vartotojams.

Kokybés gerinimas apima ne tik gamybos, bet ir vadybos, rémimo bei kitus procesus, taip pat
ir vadybos sistema. Kokybés gerinimas sutelkiamas ne tik i procesy gerinima, bet ir i naujo,
geresnés kokybés produkto kiirima arba esamo tobulinima.

Kokybés gerinimo budai yra jvairis:

-radikalus pakeitimas (breakthrough) — tai dinamiSkas ryztingas naujos geresnés veiklos
siekimas;

-nuolatinis (continual) gerinimas t.y. pasikartojanti veikla didinti vadybos sistemos ir procesy
sugebéjima jvykdyti reikalavimus produktui;

-tolydinis (continuous) gerinimas arba Kaizen t.y. tolydiné veikla didinti vadybos sistemos ir
procesy sugebéjima ivykdyti reikalavimus produktui;

-reorganizavimas (re-engineering) - radikalus susitelkimas pertvarkyti veikla, kuri atitikty
organizacijos tikslus

Procesy gerinimas — tai ir darbo operacijy ir proceso atskiry elementy gerinimas, jo pokyc¢iu
itvirtinimas. Siuo atveju proceso procediiros eliminuojamos ar pakei¢iamos naujomis.

Procesu gerinimas siejasi su darbuotojais, inovacijomis ir investicijomis.

Kokybés gerinimas remiasi visuotiniu zmoniy dalyvavimu, ju mokymu ir kirybiniy
sugebéjimy vystymu bei panaudojimu. Darbuotoju kompetencijos ugdymas ir kiirybingumo
skatinimas — svarbi procesuy gerinimo salyga. Darbo gerinimas reikalauja ir geresniy, atitinkanciy
naujus reikalavimus, darbo salygu.

Inovacijos siejasi su naujy idéjy, technologiju, metody kiirimu ir taikymu. Jos apima
moksling, technologing, projektavimo iranga (kompiutering iranga, licenzijas, know-how ir kt.) ar
technologijy diegima, naujy gamybos organizavimo metody taikyma. Inovaciné veikla apima
visas verslo stadijas.

Procesy gerinimas reikalauja tam tikry investiciju.

Gerinti procesus ir produkta galima tik iSsprendus problemas, todél kokybés gerinimas
siejasi su:

-problemy identifikavimu, tuo tikslu naudojant statistinius metodus procesams stebéti bei
analizuoti, ir jy sprendimu;

-koregavimo ir prevencijos veiksmais procesy stabiliam vyksmui uztikrinti;

-gerinimo rezultaty t.y. nauju procesu procediry jtvirtinimu.

Kokybés gerinimas ir kokybés valdymas (kontrol¢) siekia uZztikrinti, kad produktas atitikty

reikalavimus ir nuolat geréty, taciau veiklos objektai ir mechanizmai kiek skirtingi. Kokybés



gerinimas 1§ esmés sutelktas i produkta, procesa ir KVS, o valdymas - i gavini, procesa ir
produkta.

9.2. Kokybés gerinimo vadyba. Ji yra biitina veikla, siekiant vykdyti produkto ir procesu
gerinima.

Kokybés gerinimo vadyba yra vadovybés riipestis. Vadovai turi nustatyti kokybés gerinimo
politika, tikslus, taip pat strategija ir juos ikomponuoti { bendra organizacijos politika, tikslus bei
strategija.

Kokybés gerinimo vadyba apima planavima, veiklos matavima bei vadovybing analizg ir
vertinima. Kokybei gerinti sudaromi planai, programos ar projektai. Juose numatomi veiksmai ir
laikas priklauso nuo to, kokius gerinimo budus organizacija pasirenka. Kokybés gerinimo
planavimas derinamas su organizacijos galimybémis.

Plany, programy ir projekty igyvendinimo veiksmai turéty biti valdomi.

Kokybés gerinimas apima koregavimo ir prevencijos veiksmus, kurie gerina procesus ir
leidzia iSvengti produkty neatitikties reikalavimams, bet Sie veiksmai padeda pasalinti problemy
priezastis, bet neiesko naujy esminiy gerinimo galimybiy.

Koregavimo veiksmai atlieckamai siekiant atstatyti procesy nukrypimus nuo jy iprastos eigos,
iSvengti problemy pasikartojimo. Koregavimo veiksmy imamasi, apsvarscius tokia informacija:
vartotoju skundus ir ju patenkintumo matavimus, audito ataskaitas, procesy gebos vertinimus,
vadovybingés vertinamosios analizés iSvadas ir kitus duomenis.

Prevenciniai veiksmai atliekami, siekiant i§vengti problemy. Siais veiksmais tarsi uzbégama
tvykiams “uz akiy”. Prevencijos veiksmai planuojami, ivertinus tendencijas ir panaudojus rizikos
analizés metodus. Sie veiksmai planuojami remiantis informacija, kaip vartotojy poreikiy ir
lukesc¢iy bei ju patenkintumo duomeny analize, rinkos analize, praeities patirtimi, vadovybinés
vertinamosios analizés iSvadomis, procesy gebos vertinimais ir pan.

Kokybés gerinimo metodologija siejasi su VKV koncepcija t.y. visuotiniu Zmoniy
dalyvavimu.

Kokybés gerinime turi dalyvauti vadybininkai ir darbuotojai kiekvienas individualiai arba
dalyvaudami komandose. Vadybininkai turi jtraukti darbuotojus i kokybés gerinimo veikla. Tiek
vadybininky, tiek ir darbuotoju veikla kokybés gerinime turi biiti derinama su juy kvalifikacijos
kélimu bei motyvavimu.

Kokybés gerinimo veiklai plétoti ISO 9004:2000 standartas pateikia rekomendacijas, kaip
organizacija gali gerinti KVS geresniam rezultatui siekti. ISO 9004 standartas numato KVS
gerinima, suderinta su ISO 9001 standarto reikalavimais.

10.PROBLEMOS, JU ANALIZE IR SPRENDIMAI



10.1.Problemos ir jy analizg;

10.2.Sprendimy modeliai;

10.1.Problemos ir jy analizé. Kokybés gerinimas siejamas su problemy sprendimu.

Problema yra sunkumai, kuria butina spresti. Pvz., banko klienty skai¢iaus mazéjimas,
nepasitenkinimas turizmo agenttiros darbu ir klienty mazéjimas ir t.t. Problema:

-tai tam tikra situacija, kai nukrypstama nuo normuy, kai nevyksta tai, kas numatyta;

-tai dilema, kuri neturi iSeities;

-tai klausimas, kuriam Siandien nerastas atsakymas.

Problemos biina chroninés, kurios nereikalauja greity sprendimy, ir krizinés, kurias butina
skubiai spresti ir atstatyti procesy normalia eiga, ju “status quo”.

Krizinés problemos sprendziamos nenagrinéjant priezas¢iy, “gaisro gesinimo” metodu, kur
paSalinami simptomai, bet tai nepadeda gerinti kokybes.

Chroninéms problemoms sprgsti nagrinéjamos problemos, nustatomi ne tik simptomai, bet ir
priezastys. Negatyviy reiskiniy pozymiai gerai matomi, lyg ledkalnio vir§ting, bet problemos
esme, jos priezastys tarsi ledkalnis “tino po vandeniu”.

10 pav. Problemos it ledkalnis

Reiskinio poZymiai arba simptomai kyla i§ reiSkinio sunkumy ir lydi ji. Jie yra reiSkinio
pasekmé, kuri neatskleidzia problemos esmés ir jos priezasciu.

Priezastys btina dvejopos: bendrosios ir specialiosios. Bendrosios priezastys visada lydi
reiskini. Jas pakeitus, pasikeicia ir reiSkinys. Specialiosios priezastys salygoja reiskinio pokycius,
sunkumus, trikumus ir atsiranda neprognozuojamai.

Taigi, specialiosios priezastys nulemia problemos atsiradima.

Chroninéms, pasikartojan¢ioms problemoms sprgsti biitina apibrézti problema, nustatyti
simptomus, nagrinéti simptomy rysi su juos sukelianCiomis priezastimis, o nustatytas bei iStirtas
priezastis Salinti.

Negatyvis reiskiniai gali apimti kelias problemas, todé¢l bitina tirti visa reiskini ir atskleisti
bei atrinkti spregstinas problemas. Atrinkta problema tiriama.

Tyrimo esmg sudaro priezasCiu paieska ir apribojimy t.y. istatymuy, kity vidaus ir iSorés
aplinkos veiksniy i8rysSkinimas.

Priezastims tirti naudojami keli metodai:

-“5 W’ metodas. Jis taikomas problemos priezastims nustatyti, ieSkant atsakymo i pakartotina
klausima “kodél?”. Tokiu budu reiskinys tarsi suskaldomas. 5 kartus paklausus ir atsakius i
klausima, randamos “giliausios” problemos priezastys. Radus priezastis, jos Salinamos ir imamasi

veiksmy, siekiant iSvengti problemy pasikartojimo;



-”5W-1H” metodas. Atsakymai { klausimus padeda atskleisti priezastis. Klausimai: kodél?
koks? kur? kada? kas? kaip, kokiu budu?

-Ishikawa diagrama. Jos esmg sudaro tai, jog tirilami proceso elementai —zmones, jranga,
medZziagos, metodai, jtakojantys procesa veiksniai, kuriy jtakoje formuojasi problemos. Veiksniai
analizuojami, siekiama nustatyti dazniausiai pasikartojancius, reikSmingiausius, kuriuos reikia
Salinti (zr. 2.1).

-lauko jégy diagrama;

-Pareto désnis, tarkim, “Mazas akmenélis didelj vezima vercia”;

Priezastims tirti japonai naudoja ir kitus statistinius metodus - kokybés instrumentus.

10.2.Sprendimy modeliai. Sprendimai priklauso nuo vadovo vertybinés orientacijos, jo
kompetencijos ir socialinés atsakomybés uz pasekmes.

Sprendimy kokybe, jo tinkamumas priklauso nuo dviejy salygu: 1) jei priemimas vykdomas
pagal modelj ir 2) jei sprendimas priimtinas pavaldiniams, nes nuo to priklauso sprendimo
igyvendinimo sékmé.

Problemy sprendimo metodai ir modeliai gana jvairs:

-sprendimo proceso modelis: 1) probleminio reiSkinio identifikavimas ir problemos atranka;
2)problemos analizavimas ir priezasCiy nustatymas; 3) potencialiy sprendimy generavimas; 4)
alternatyviy sprendimy analizé, atranka ir sprendimo priémimas; 5) sprendimo igyvendinimas; 6)
pasekmiy vertinimas.

Potencialiems sprendimams generuoti svarbu surinkti ir jvertinti informacija, jos pagrindu
generuoti id¢jas bei formuluoti alternatyvius sprendimus. ISanalizavus alternatyviy sprendimy
privalumus bei trilkumus, parenkamas sprendimas ir ruo$iamas jo igyvendinimo planas. Sprendimui
igyvendinti biitina sprendima paskelbti, ji argumentuoti ir organizuoti vykdyma;

-paciento diagnostika ir gydymas. Gydytojo — paciento bendravimas susideda i§ tokiy etapu:
1) simptomy ivertinimas, ligonio apzitr¢jimas bei iStyrimas, tyrimo ir apzilréjimo rezultaty
vertinimas, diagnozés nustatymas; 2) ligonio gydymas ir ligos priezas¢iy Salinimas, gydymo eigos
stebéjimas;

-grupiniai sprendimai. Problema analizuojama kolektyviai ir ieSkoma sprendimo. Vadovas
turi mokeéti nustatyti, ar grupinis sprendimas tinkamas. Grupinis darbas palengvina sprendimy
lgyvendinima.

Grupiniams sprendimams gerinti svarbu tinkamai parengti susirinkimus:

-apgalvoti dienotvarke, ja paskelbti. Susirinkime skatinti dalyviy aktyvuma, ju gincus.

Susirinkimas neturi Zmoniy varginti;



-skatinti gincus, naudojant Smegeny atakos (Proto Sturmo) metodq. Jei ginCo dalyviai yra
organizacijai atsidave, tai nuomoniy jvairové toleruotina ir naudinga. Vadybininkai gali net
“inkorporuoti” “velnio advokata”, kuris rengty iSpuolius, aktyvinty diskusija ir tokiu biidu skatinty
mastyma.

Sprendimai yra susijg su rizika ir kompromisais.

Jei sprendimo priémimo salygos yra apibréztos, mazai kintancios, tai sprendimo rezultatai bus
patikimi. Realiame gyvenime Sios salygos retai pasitaiko. Esant nestabilioms, smarkiai kintan¢ioms
salygoms, rezultaty tikimybe sunku jvertinti. Tuo atveju priimant sprendimus, reikia remtis eksperty
nuojauta ir patirtimi.

Sprendimai paremti arba informacijos analize, samprotavimais ir patirtimi, arba intuicija.
Tinkamiausia, kai Sie sprendimo biidai derinami kartu.

11.Darbuotojy dalyvavimas ir komandinis darbas.

11.1.Darbuotojy dalyvavimas ir organizacijos kultiira;

11.2.Komanda ir jos darbas.

11.1.Darbuotojy dalyvavimas ir organizacijos kultiira. Darbuotojai savo darbo vietoje
geriausiai Zino esamas problemas. Tas problemas gali spresti tik kompetentingi darbuotojai.
Darbuotojy dalyvavimas yra pamatas VKV diegti.

Visuotinis dalyvavimas ir jo vadyba turi gilias Saknis. Jis atsirado plétojantis zmoniy santykiy
mokyklos idéjoms.

Konkretus dalyvavimas prasidé¢jo kokybés bureliuose Japonijoje, kur Zmonés kolektyviai
nagrinéja problemas, ieSko sprendimy, bendradarbiauja ir remia bendra darba.

Darbuotojy dalyvavimas kokybés vadyboje apima tokius aspektus:

-proceso problemy ir kliti¢iy nustatyma bei ju Salinima;

-nuolatini darbo proceso ir produkto gerinima;

Dalyvaudami kokybés vadyboje, darbuotojai nagrinéja problemas ir priima sprendimus savo
igaliojimy ribose. Darbuotojuy sprendimai bus racionallis tuo atveju, jei jie bus kompetentingi,
aprupinti informacija ir ripinsis nuolatiniu kompetencijos ugdymu.

Darbuotoju dalyvavimas néra savaiminis, bet valdomas procesas. Vadovai itraukia
darbuotojus i vadyba tikédamiesi naujy idéjy ir praktinés veiklos gerinimo. Tokiu biidu dalyvavimo
vadyba yra tam tikra vadovo veiklos sritis, kuri apima darbuotoju itraukima, ju motyvavima,
igaliojimy suteikima veikti kartu, dalintis atsakomybe.

Motyvavimas — tai ne tik darbuotoju socialiniy liikes¢iu tenkinimas. Jis apima ir darbuotoju
pripazinima, saviraiSkos galimybes ir kitas formas. Motyvavimas turi biiti lankstus, tenkinantis

kintancius darbuotojy poreikius.



VKV ir darbuotoju dalyvavimas reikalauja, kad darbuotojai puoseléty atsakomybe,
kiirybinguma, kolegialuma bei lojaluma organizacijai.

Organizacijos kultiira, vienu atveju, yra darbuotojy dalyvavimo rémejas, kitu atveju, gali buti
ir stabdis.

Tyrinétojai apibudina organizacijos kultirg kaip pamatiniy jsitikinimy modeli, grupés
7moniy iSugdyta ar atrasta, kuris gali biiti perduotas kitiems. Zmoniy suvoktos vertybés bei paZitiros
lemia organizacijos darbuotojy elgesi, ju santykius, darbuotojy poziiiri { darba.

Organizacijoje yra tam tikros neraSytos taisyklés, kuriy darbuotojai laikosi. Jos pasireiSkia
elgesy, bendravime, tradicijose.

Néra aiskios nuomonés dél organizacijos kultiiros formavimosi. Vieni mano, kad tai
savaiminis reiskinys, kity nuomone — ja galima jtakoti ir keisti.

Pateikiami keli modeliai, kurie atskleidZia organizacijos kultiiros principus, kurie gali itakoti
kultiros keitima, pvz., organizacijos prisitaikymas prie kintancios aplinkos, vidaus integracijos
procesai, zmoniy bendravimas ir kitiems socialiniams rySiams, kurie kei¢ia zmoniy pazitras ir ju
elgesi.

Manoma, kad vadovavimas taip pat gali keisti organizacijos kultiira.

11.2.Komandinis darbas. Komanda kuriama tam tikrai misijai vykdyti. Kiekviena zmoniy
grupé, jei ji neturi tiksly, néra komanda.

Komandos biina jvairios paskirties:

-padaliniy darbo gerinimo komandos;

-proceso gerinimo komandos;

-projekto igyvendinimo komandos.

Priklausomai nuo paskirties komandos biina pastovios ir laikinos. Komandos nariai gali biiti
to paties arba skirtingy padaliniy darbuotojai.

Komandos sékmingam darbui svarbu aiSkiai suformuluoti tikslus ir tinkamai paruosti
komandos nariai tikslams jgyvendinti.

11 pav. Komandinis darbas

Komanda bendrauja ir su kitomis komandomis arba organizacijos padaliniais. Komandos
nariai mokosi dirbti kartu, t.y. remti vienas kita, derinti veiksmus, kad jy darbas buty efektyvus.
Tokiu biidu ugdomas kolegialumas — tai ne tik parama vienas kitam, bet ir tarpusavio pasitikéjimas.

Komandos darbui vadovauja padalinio vadovas arba komanda pati renkasi vadova. Jis turéty
buti patyrgs ir kompetentingas, kuris moka suvokti problemas, ieSko sprendimy, bendrauja su

komandos nariais ir nukreipia veikla tikslams siekti.



Komandos vadovas ugdo kiekviena darbuotoja individualiai ir padeda veikti vieningai.
Komandos vadovas paveda nariams vykdyti skirtingas uzduotis, bet jis derina veiksmus, siekia
kolektyvinio zaidimo, kuriame visi turi buti lygis. Jis turi jaustis lygus su komandos nariais,
nedominuoti diskusijose ir leisti pasireiksti kitiems. Vadovas ne tik koordinuoja komandos darba,
bet palaiko rySius tarp komandos ir vadovybés, padeda nustatyti darbo tvarka —pvz., susirinkimy
daznuma, trukmg ir pan.

Komandos darbas grindziamas analize, kolektyviniu aptarimu, diskusijomis, sprendimy
generavimu ir jy priémimu. Vienas i$ labiausiai paplitusiy darbo metody komandoje — proto Sturmo
metodas.

12.Veiklos vertinimas ir apdovanojimai.

12.1.Veiklos vertinimo metodai;

12.2.Veiklos gerinimo modeliai ir kokybés apdovanojimai.

12.1.Veiklos vertinimo metodai. Veiklai gerinti pirmiausia bitina ja {vertinti. Apibendrinus
vertinimo rezultatus, paSalinus trikumus ir problemas, nustacius veiklos gerinimo Kkryptis,
1gyvendinamos gerinimo priemongs.

Veiklai vertinti taikomas auditas arba saves vertinimo metodas.

Auditas yra svarbi priemon¢ vertinant organizacijos kokybés, aplinkosaugos vadybos ir kitas
sistemas (zr.7.2.).

Saves vertinimo metodas — jaunas diagnostikos instrumentas, pagristas asmeninés
nuomones pareiSkimu. Jis tinkamas organizacijai veiklai, jos brandai reguliariai apzvelgti ir
matuoti. Siuo metodu galima vertinti vadybos sistema ar atskirus jos elementus bei procesus, taip
pat ir individualia veikla.

Metodas susideda i§ pasirinkto modelio, kriteriju skalés, klausimy ir atsakymu.

Organizacijos vadovai, ruosSiantis vertinimui, turéty nustatyti vertinimo tikslus, vertintojus ir
aiSkiai apibrézti vertinimo objekta.

Vertinti gali visi darbuotojai, atrinkti vertintojai ar paskirti darbuotojai, atstovaujantys
organizacijos padalinius. Vertinimui galéty biiti suformuotos vertintoju komandos. Vertintoju
nustatymas priklauso ir nuo vertinimo objekto

Atrenkant ar paskiriant vertintojus, vadovai turéty vadovautis aiSkiais kriterijais, kaip
darbuotoju kompetencija, patirtis, gilus situacijos zinojimas, kai kurios asmeninés savybeés -
objektyvumas, kritiSkumas ir kitos.

Pagal vertinimo tikslus parenkamas modelis bei kriterijai, suformuluojami klausimai.

Paprastai, tipiniai klausimai pertvarkomi, jvertinant vertinimo tikslus ir objekta. Vertintojams



pateikiami klausimai tarsi suriSa modelj ir jo kriterijus su veiklos praktika, kurig atstovauja
organizacijos darbuotojai, kaip tos veiklos dalyviai.

Vertintojai atsako i klausimus, remdamiesi veiklos praktika.

Organizacijos veiklos brandai matuoti naudotinas ISO 9004:2000 standarte pateiktas
Brandos modelis, kokybés vadybos veiklai vertinti — EKVF Tobulumo modelis ir kiti.

Tyrimo ir vertinimo proceso baigiamajame etape vadovai nagrinéja saves jvertinimo
rezultatus ir priima sprendimus.

12.2.Veiklos gerinimo modeliai ir kokybés apdovanojimai. Pirmasis kokybés
apdovanojimas, pavadintas Demingo vardu, isteigtas Japonijoje 1951 metais. JAV Malcolm
Baldrige prizas isteigtas zymiai véliau, 1987, o Europos kokybés apdovanojimas-1992 metais.

Malcolm prizas buvo sukurtas Japonijos Demingo apdovanojimo pavyzdziu, taciau jis labiau
orientuotas i Siuolaikines kokybés koncepcijas. Kokybés apdovanojimas jpareigoja ji laiméjusias
firmas jvairiais buidais informuoti visuomeng apie savo veikla kokybés srityje.

Europos ir Lietuvos nacionalinis kokybés apdovanojimas pagristi Europos kokybés vadybos
fondo (EKVF) Tobulumo modeliu.

Modelis - tai universali schema, kuri nustato 1 ateiti orientuotus tikslus, ju tarpusavio rysius,
kurie grindziami Kkriterijais. Kriterijai yra tiksly vystymo gairés, kartu ir veiklos vertinimo
priemoné. Geri modeliai padeda suvokti ateities vizija, vertinti savo pasiekimus ir kurti veiklos
gerinimo programas.

EKVF Tobulumo modelis nubrézia veiklos vystymo gaires, paremtas koncepcijomis ir

devyniy kriterijuy sistema: penki kriterijai itakoja rezultatus, o kiti keturi tuos rezultatus iSreiskia.

Igalintojai > Rezultatai >
Zmongs Zmoniy
rezultatai
Vadovavi - ”| : Procesai | : Esminiai
mas Politika ir Vartotoju '
] . — rezultatai
ctrateoiia rezultatai
| |
Partnerysté ir | — —| Visuomenés —
iStekliai rezultatai
< Inovacijos ir mokymasis

12 pav. EKVF Tobulumo modelis



Organizacijos, kurios siekia gerinti savo veikla ir vadovaujasi tobulumo modeliu skirstomos
3 lygmenis:

epuikios veiklos siekiancios organizacijos. Jos sukiirusios KVS pagal ISO 9001 standarta'ir
yra ankstyvajame tobulumo etape;

*pripazintosios organizacijos. Jos sistemingai gerina veikla ir yra tinkamai valdomos;

*Europos kokybés lygio organizacijos, kurios gerina veikla, pripazintos Europoje ar net
pasaulyje.

Brandos modelis, suformuluotas ISO 9004:2000 standarte, rekomenduojamas organizacijos
veiklos brandai matuoti ir vertinti diferencijuojant branda 5 lygmenimis. Veiklos brandos
diferencijavimo id¢ja pasiilé Ph. Crosby.

Modeli sudaro brandos lygmenys, o jo kriterijai 27 tipiniai klausimai, kurie gali biiti smulkiau
detalizuoti ir pritaikyti konkreciam tyrimui.

Atsakymai | tyrimo klausimus vertinami 5 baly sistemoje.

Geros veiklos orientyrais tarnauja ir geriausios praktikos pavyzdZiai, kurie naudojami
nustatyti veiklos kryptis, parinkti metodus ar pagerinti veikla, naudojant palyginimo metoda.

Palyginimo metodas (Benchmarking) — tai procesas, kai sistemingai lyginama organizaciné
struktiira, veiklos procesai ar atskiri elementai su globaliomis geriausios praktikos
organizacijomis. Palyginimas padeda organizacijai geriau suprasti savo veiklos problemas ir jas
spresti, nustatyti savo veiklos strategija, perimti organizacijos gerosios praktikos ir jos kultiiros
supratima.

Palyginimo metodu naudojasi vadybininkai. Palyginimas leidzia priimti sprendimus, kurie
nukreipti procesy vyksmui ar atskiriems elementams gerinti. Metodo naudojimas yra tarsi kokybés

nuolatinio gerinimo procesas, kuris padeda siekti veiklos efektyvumo ir kokybés tiksly.



KV Neak.
1.Kokybés supratimas

Kokybé apibréziama jvairiai:

Kaip suprasti reikalavimus?
Defektas
2.Kas yra kokybés vadyba

Vadyba vra koordinuota veikla organizacijai kreipti ir valdyti.

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

Kokybés vadyba apima kokybés politika ir tikslus,

Kokybés planavimas

Kokybés valdymas (kontrol¢)

Kokybés uztikrinimas

Kokybés gerinimas. Nuolatinis gerinimas

Vadybos sistema yra politikos ir tiksly nustatymo bei ty tiksly pasiekimo
sistema. Ji apima organizacing¢ struktiira, procesus ir jiems reikalingus
iSteklius.

Kokybés vadybos sistema: Tikslai; Organizaciné struktlira, Procesas,
IStekliai
3.VKV yra svarbiausia kokybés vadybos koncepcija. VKV suprantama:
“visuotiné”, “kokybé” “vadyba”. VKV pagrindiniai principai:
ISO 9000 serijos standartai apima:
1.ISO 9000:2000.
2.1SO 9001:2000. KVS: reikalavimai.

3.1S0 9004:2000.
4.ISO 19011:2001.

Koks VKV ir KVS rySys?
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