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PRATARME

Visuotiné kokybés vadyba - tai mokslas tyringjantis universalius metodus,
uztikrinan¢ius organizacijos islikima rinkoje, tenkinant bei virSijant esamus bei
numanomus vartotoju poreikius. Sis mokslas grindziamas pastovaus tobuléjimo filosofija,
kuri gali buti taikoma ne tik firmuy ar imoniy darbo kultiros bei gaminiu kokybeés
uztikrinimui, bet ir kitose gyvenimo srityse.

Svarbu paminéti, jog visuotiné kokybés vadyba tai dar ne ISO 9000 serijos
kokybes uztikrinimo standarty sekmingas idiegimas. Tai yra kur kas daugiau. Visuotine
kokybés vadyba - tai Zmonijos patirties koncentratas tobulinant mokslinio darbo
organizavimo metodus.

Visuotinés kokybés vadybos mokslo taikymo praktikoje efektyvuma irodé
pragjusio Simtmecio antroje puséje garsus visuotinés kokybés vadybos pionierius
profesorius Edvards Deming, kurio statistinés proceso kontrolés metodus pirmieji
praktikoje pritaikeé Japonijos inZinieriai. [lgameté praktika irodé Sio mokslo gyvybinguma.

Visuotinés kokybés vadybos mokslo koncepcijos Siuo metu placiai taikomos
visame pasaulyje, tad Lietuvos imonéms, Zengian¢ioms pasaulinés integracijos keliu bei
vadybos specialistams, besiruoSiantiems dirbti tose organizacijose, nepaprastai svarbu
pasiekti, kad visuotinés kokybés vadybos principai taptu kasdieninio darbo norma. Tik Sio
kokybés vadybos modelio taikymas gali uztikrinti Lietuvos tikio konkurencinguma
pasaulingje rinkoje.

Sioje mokomojoje knygoje apZvelgiama visuotinés kokybés vadybos, kaip
mokslo vystymosi evoliucijos etapai, filosofiniai pagrindai bei kokybés vadybos modelio
pagrindiniai elementai.



1. KOKYBES VAIDMUO VALSTYBIU RAIDOJE

1.1. Kokybé - svarbus Zmonijos siekis

Visu pirma kyla klausimas, kas tai yra kokybé? Ka Sis Zodis reiSkia? Tai
nepaprastai plati sqvoka, atsiradusi tik dél to, kad egzistuoja Zmonija mastanciu, kurianciuy
ir vartojanciy individy bendrija. Vartojimas visada kelia daugelj reikalavimy vartojamam
objektui(gaminiui,paslaugai). Sie reikalavimai automatiskai tampa gamintojo veiklos
gairémis. Tam, kad gamintojas, o tuo labiau daug gamintoju, galéty parduoti savo
pagaminta produkta vartotojams, privalo gaminiui suteikti tokias savybes,kurios kuo
idealiau atitikty vartotojo poreikius. Labai paprastas pavyzdys. Keliami reikalavimai
arklui: 1) kad butu lengvas; 2) stiprus; 3) lengvai valdomas; 4) patogus laikyti rankose. Jei
vienas gamintojas sieké stiprumo, sunaudodamas kuo daugiau gelezies konstrukciju,tai jo
pagamintas arklas bus sunkus, o kartu ir sunkiai valdomas. Antrasis gamintojas, pasukes
galva, pagamino arkla pakankamai stipruy, panaudodamas lengvesnes Kkonstrukcijas,
rankenas palikes ne gryno metalo, o apvilkes rankoms laikyti malonia medZziaga. Taigi
tikétina, jog vartotojas maloniau pasirinks antrojo gamintojo pagaminta arkla, kadangi
pastarasis labiau atitiks jo poreikius. Tad jau nuo seny laikuy Zmonija intuityviai sieké
kokybés. Kokybiskas daiktas, ar tai butu namuy apyvokos daiktas, t.y. lova, kédé, komoda,
spinta ir t.t., ar darbo irankis - dalgis, peilis, ar karo ginklas - kardas, Sautuvas, buvo nuo
seniausiy laiku gerai vertinami, o meistrai, gaming tuos kokybiskus gaminius, buvo pladiai
Zinomi ir gerbiami. Daugelis i§ ju ant pagaminty daiktu ispausdavo savo Zenkla, kuris
tarnavo kaip garantuotos kokybés Zenklas. Taigi Zmonija visada sieké kokybés. Remiantis
auk$Ciau iSdestytomis mintimis, pirmuoju atveju kokybe buty galima apibrézti kaip
visuma gaminio savybiu, visiS8kai tenkinanciu vartotojo specifinius poreikius duotame
visuomeneés vystymosi etape.

1.2. Pramonés revoliucija ir imonés sistema

Egzistuojant individualiai gamybai visos gamybos problemos buvo sprendziamos
vieno zmogaus. Gamybos procesas tesdavosi gana ilgai. Todél poreikio kokiam nors
valdymui ar vadybai nebuvo. XIX a. pabaigoje, kai pradéjo vystytis pramoniné gamyba
(pramonés revoliucija), atsirado imoniu, gaminanc¢iy didelius kiekius tos pacios
produkcijos, kuri buvo gana sudétinga. ISkilo poreikis vadybai, kuri uZtikrinty pastarosios
valdyma, savalaiki medziagu tiekima, pagaminty produkty pristatyma vartotojui ir t.t.
Susiformavo imonés sistema su vertikalia valdymo hierarchine strukttira: direktorius ar
valdytojas, pavaduotojai, meistrai, cechy virSininkai, darbininkai. Pramonés gaminiy
platus poreikis bei auganti konkurencija tarp to paties profilio gaminiu gamintoju skatino
juos kelti gamybos nasuma, kartu iSleidZiant pakankamai kokybiSka produkcija,kuri butu
konkurentabili rinkoje.

Taigi iSsivysté poreikis darbo organizavimo principams Kkurti ir diegti
praktikoje.
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1.3. Mokslinés vadybos pradZia

Pirmaji Zingsni darbo organizavimo mokslo srityje XIX a. pabaigoje Zenge
amerikietis inZinierius Frederikas Teiloras (Taylor, 1856-1915). Kiekvienas nuo graiku
vergo iki Romos filosofo pagrindini démesi kreipé i gerinimo principus: nuo giliosios
priezasties analizavimo iki masiy igaliojimo. Tadiau tik Teiloras samoningai pabrézé, kad
Zemesnio lygio dalyviu darbas turi buti specializuotas, standartizuotas ir supaprastintas. Jis
laikési nuomonés, jog valdzia ir sprendimu priémimas turi priklausyti organizacijos
virSiinei, o Zemesnieji dalyviai turi imtis nesudétingy darbu, kur reikia dirbti, o ne mastyti.
F. Teiloro id¢jos puikiai tiko Amerikos darbo jégai, kuria sudaré menko iSsilavinimo
migrantai, i§ tiesuy galintys daugiau dirbti negu mastyti. F. Teiloras pirmas darbo
organizavimo problema i$ laboratoriniy tyrimy stadijos perkéle i imones ir savo parengtus
metodus pritaiké gamybinémis salygomis. Jis su savo artimiausiais padéjéjais Dzilbretu
(Gilbreth), Tompsonu (Thompson), Gantu (Gantt) atliko daug tyrimu pramonéje ir
statybose, suformulavo darbo organizavimo principus. Stai jie:

Dienos konkreti uZduotis. Kiekvienas darbuotojas kiekvienoje organizacijoje
turi turéti grieZtai apibrézta konkrecia uzduoti, kuria turi ivykdyti per darbo diena.

Standartinés salygos. Darbininkas turi turéti standartinius irankius ir salygas
uzduodiai ivykdyti.

Didelis atlyginimas uZ sékme. Uz sékminga uzduoties ivykdyma turi buti
mokama Zymi priemoka.

Didelé netektis uZ nesékme. UZzduoties neivykdymas turi buti personaliai brangus.

UZduotys didelése sudétingose organizacijose turi buti didelés, kurias gali
atlikti tik geriausius igudzius turintys darbininkai.

Vienas i§ racionalaus darbo organizavimo elementu- konkreti uZduotis. Si
uzduotis nustatoma ne i§ akies, o iStyrus darbo metodus. Ji turi buti aiSki, tiksliai
suformuluota. Laikas uzduociai atlikti turi buti nustatomas kaip suma laiko intervaly,
reikalingy atskiriems operacijos elementams. Kiekvieno elemento trukmé nustatoma
chronometruojant arba pagal i§ anksto paruoStus normatyvus. Todél nustatant konkrecia
uzduoti, darbo procesas suskaidomas i elementus, kuriy kiekvienas iStiriamas atskirai ir
nustatomas racionalus darbo proceso elementy nuoseklumas, t.y. racionalts darbo
metodai. Racionaliis darbo metodai uZfiksuojami ir tampa privalomi visiems
darbininkams. Darbo metodai pateikiami specialioje instrukcinéje korteléje. Darbo
vietoje turi buti sudaromos visos salygos nepertraukiamam darbui, uzduodiai atlikti.
Darbininkas i§ anksto turi Zinoti, kajis gaus uZ atlikta uZduoti ir ka praras jos neatlikgs. gi
teigini F. Teiloras igyvendino specialia darbo uZmokesCio sistema, vadinama
»diferencijuota F. Teiloro sistema", kur padidinti ikainiai ja ivykdzius ir sumazinti
neivykdZius.

Administracija turi Zinoti imonés darbininky Ziniu ir iglidziy lygi. Priimant i
darba, reikia atrinkti labiausiai tam tikriems darbams tinkamus darbininkus ne tik butinuy
psichofiziologiniu, savybiu, bet ir darbo nasumo poZzitriu, lygiuojantis i fiziSkai
stipriausius darbininkus. Véliau Sie darbininkai budavo treniruojami ir parengiami
aukstos kvalifikacijos atlikéjai.

Tokie pagrindiniai bruozai , apibudinantys organizacing ir techning F. Teiloro
mokslo puse. Dalis Siy teiginiu neprarado savo reikSmés ir Siuolaikinéje gamyboje.
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Nors F. Teiloras, gerai pazinodamas darbininkuy gyvenima, net pats pradzioje
dirbo darbininku, i darbininkus Ziuréjo su nepasitikeéjimu. Savo veikaluose jis skundZiasi
darbininkais deél nepakankamo darbo intesyvumo, dél darbininku judesiy ,,ty€inio
vangumo". Jis tikino, kad Anglijoje ir Amerikoje darbininky jégos buvo panaudojamos
tik 20 proc., o 80 proc. dirbanéiujujégos likdavo nepanaudotos dél ,,tyCinio vangumo".
Tod¢l, kaip raso pats Teiloras, uzduotis biuidavo sudaroma stebint tik pirmarasius
darbininkus, jeigu tokius galima rasti. Tuos Zmones stebédavo tik tada, kai jie dirbdavo
visu pajégumu. ,,PirmartiS§iam" darbininkui, kai jis dirbdavo stebimas, biidavo mokamas
didesnis atlyginimas. Jo darbas biidavo chronometruojamas ir apskai¢iuojamas, kiek laiko
pastarasis sunaudojo kiekvienam judesiui. Sio itempto darbo rezultatas budavo
paverc¢iamas NORMA, privaloma visiems darbininkams. AtsiZzvelgiant i eilinio
darbininko nasuma, 8§i norma buvo koreguojama, ta¢iau gana subjektyviai. Tai priklausé
nuo gamyklos padéties darbo rinkos atzvilgiu. ,Jei gamykla yra geros darbo rinkos
centre, pvz., Filadelfijoje, tai negali buiti ir abejonés,kad reikia siekti didziausios
normos”,-ras¢ F. Teiloras.

F. Teiloras nesuprato, kad didéjant gamybos mechanizacijos lygiui, maZéja
raumeny, itampa, grynai fizinio darbo dalis, tadiau dideéja nervine itampa. Darbininkai
aptarnaudavo masinas pasidarydami ju vergais. Jie turédavo spéti paskui masinas iki
krastutinumo itempdami nervu sistema,

F. Teiloro principas darbininku atzvilgiu buvo toks: SUNAUDOTI J EGU
MAKSIMUMA.

F. Teiloras masinos ir Zmogaus organizmo galimybes matavo vienodais matais,
neatsizvelgdamas i zmogaus fiziologija. Todél nematé Zmogaus fiziniy galimybiy ribu,
kurios F.Teiloro ,,uzduotimis" daznai buvo perZengiamos, sudarydamos pavoju zmogaus
sveikatai. F.Teiloro veiklos kryptis buvo priimtina ir teisinga individualios ir smulkios
serijinés gamybos salygomis, kuriomis dirbo F. Teiloras.

Taigi F. Teiloras buvo pirmasis, kuris sugebéjo pademonstruoti, jog
ekonominis pyragas gali buiti padidintas ne vien panaudojant kapitala ir darba, bet ir
panaudojant mokejima, dirbti. Taciau Teiloras sukuré ir milZiniSka problema, kuri
tapo akivaizdi véliau. Jis atskyré planavima nuo darbo tobulinimo ir tuo
izoliuodamas darbininka nuo atsakomybés tobulinti darba. Kaip véliau teigé Zinomas
VKV pradininkas J. Dzuranas, dél S$io atskyrimo rezultate buvo sukurtas atskiras
inspektoriy departamentas, kad kontroliuoty gamybos i§¢jimo kokybe. Siuo veiksmu
buvo uZgesinta organizacijos dirbanéiuju atsakomybé uz kokybe. Si inspektoriy grupé,
raportuojanti  vyriausiam  inspektoriui, tapo zinoma kaip kokybés uZtikrinimo
departamentas.

F. Teiloro pasekéjas buvo amerikietis inzinierius F. DiZilbretas, taciau tiktai i$
pradZiu, véliau mangs, jog vien chronometrazo nepakanka darbui tirti. F. DZilbretas su
savo zmona psichologe L. DZilbret dirbo iSvystytos masinés srovinés gamybos salygomis.
Darbo tempas masinéje gamyboje priklauso nuo visos srovés ritmo. Todél ¢ia svarbiausia
tirti ne darbo laiko sanaudas, o judesius ir tuo remiantis parengti efektyvesnius darbo
metodus. Jis teigé, kad pirmiausia reikia paSalinti nereikalingus judesius. Toliau
judesius reikia racionalizuoti, siekiant sumaZinti ju trukme. Taigi jis i§ esmés idiege
judesiu optimizacija, pradZioje atmesdamas nereikalingus judesius, po to matuodamas
reikalingy judesiu trukme. F. DzZilbretas taip pat pasitulé ciklografini judesiy tyrimo
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metoda, paremta fotografavimu, filmavimu, sudaré darbo skaidymo i elementus
sistema, pasiulé judesio normatyvine trukme prilyginti visos operacijos atlikimo
laiko normai, parengé paZangiu darbo metodu pagreitinto mokymo sistema.

ISvada:F. Teiloras ir F. DzZilbretas tyr¢ vieno darbininko darbo procesy
tobulinimo buidus ir mazai lieté darbo pasidalijimo ir kooperavimo klausimus

Pirmojo pasaulinio karo metu JAV atsirado nauja gamybos organizavimo
sistema - Fordizmas

Pagrindiniai Fordizmo principai:

1 .Vertikali visos imonés struktiira. Fordas apriipino viskuo kas reikalinga automobiliy
gamybai. Jam priklaus¢ gelezies rudynai, anglies kasyklos, metalurgijos gamyklos,
pagalbinés kauciuko gamyklos. Jis buvo nepriklausomas nuo bet kokiu konjunktiiros
poky¢iu su automobiliu gamyba susijusiose pramonés Sakose. Jis galé¢jo reguliuoti visas
gamybos stadijas taip, kad jos darniai veiktu.

2. Masiné gamyba, sudariusi salygas techniniams ir organizaciniams patobulinimams
igyvendinti.

3.Standartizavimas. Tik vienas vaziuoklés tipas, tos pacCios tvirtinimo detalés. Todél jos
buvo gaminamos masiskai ir su maziausiomis sanaudomis.

4.VisiSkas gamybos mechanizavimas Ranku darbas maksimaliai pakeistas masSininiu.

5. VisiSkas darbo pasidalijimas.

H. Fordo, kaip gamybos organizatoriaus tikslas, buvo vienas - didinti pelna.
Darbininky vidutinis atlyginimas buvo didesnis nei kitose imonése. Taciau darbo jégos
kaita vis tiktai buvo gana ryski, kadangi daugelis darbininky ilgai neistverdavo atlikti
monotoniska grieztai specializuota intensyvy darba. 1914m. H. Fordas pirmasis ivedé 8
val. trukmés darbo diena. Darbo patalpose buvo palaikoma ideali $vara.Buvo irengti
poilsio kambariai su patogiais kréslais. AiSku Sia ,geradaryste” buvo uzmaskuotas
darbininky intensyvus i$naudojimas.

Darbo ir gamybos organizavimas yra tampriai susijes su darbo planavimu.Todél
gerinant darbo organizacija reikéjo tobulinti irjo planavimo metodus. Tuo paciu metu kai
Fordas I ojo pasaulinio karo metu L. Gantas (L. Gant) parengi operatyvaus darbuy
planavimo metodus, kuriy pagrindas - Tiesiniai grafikai, dar vadinami Ganto grafikais.
Sie grafikai buvo sudaromi lentelés pavidalu,kur stulpelivose buvo Zymimos savaités
dienos, o horizontalia kryptimi iSvardinti planuojamu darby pavadinimai. Kiekvienos
savaités dienai suplanuotas darbas buvo Zymimas horizontalia atkarpa su skaiCiais jos
galuose, rodanciais, kiek buvo suplanuota to darbo atlikti ir kiek atlikta. Be operatyvaus
planavimo H. Gantas tokio tipo grafikus taiké irengimu apkrovimui irju prieZastims tirti.

Taigi F. Teiloras, F. DzZilbretas, H. Fordas, L.Gantas i darbo organizavima
Ziurgjo siaura technine prasme.

VisiSkai skirtingai darbo organizavima vertino H. Emersonas(H. Emerson,
1853-1931).
Emersonas iSkélé uZdavini racionaliai organizuoti ne atskiro vykdytojo darbg ir net ne
imonés gamybini procesa, o kiekvieng tikslinga Zmogaus veikla. Knygoje ,,Dvylika
nasumo principu" (1912m.) H. Emersonas sillo metodika maksimaliam darbo
efektyvumui pasiekti. Stai $ie dvylika principu;
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Aiskiai iskelti idealai ar tikslai.

Sveikas protas.

Kompetentiska konsultacija.

Drausme.

Teisinga paZiiira i personala.

Greita, patikima, visapusiSka, tiksli ir nuolatiné apskaita.

Smulkiy, darbu paskirstymas ir koodinavimas (H. Emersonas teigia, kad

geriau paskirtyti ir koodinuoti nors ir nenormuota darba negu normuoti

darba nepaskirstant ir nekoordinuojant).

8. Normos ir tvarkaras¢iai( reikia parengti racionalias darbo normas gerinant
darbo salygas).

9. Darbo salygu normalizavimas.

10. Operaciju normavimas (biitinas norint pagristai planuoti).

11. Rasytinés standartinés instrukcijos.

12. Atlyginimas uz nasuma (Garantuotas valandinis apmokéjimas ir
progresyviné premija uz nasuma).

N U AL~

SOCIALINE SISTE
(KULTUROS SISTI

VALDYMO SISTEMA

Simboliai
Valdymo diagnoze gr{doyar)onmal
P XL ripazinimas
Valdymo ir tikrinimo taSkai Uz jasyvartotojas
Politikos skleidimas Privilegijos
Tarpfunkcijinis valdymas
TECHNINE SISTEMA

Priemonés ir technika

1 pav. Trys sistemos uz kurias atsakingi vadovai

VKV poziiiris priklauso nuo organizacijos kaip sistemos suvokimo. Trys
pagrindinés sistemos, uZz kurias atsako vadovai yra: socialin¢ arba kultiiros sistema,
valdymo sistema ir techniné sistema.Visy pirma pravartu suvokti, ka tai reiskia zodis
sistema VKV poziiriu. Taigi sistema - serija funkciju ir veiku, atliekamu organizacijoje
kartu jos labui. Sistemos dalys turi dirbti, kad paremty viena kita. Zmonés turi
bendradarbiauti visos sistemos labui, antraip ivyks suboptimizacija, t.y. sutriks darnus
organizacijos veikimas dél atsiradusiy nesuderinamumu tarp atskiry tos pacios
organizacijos padaliniu. Kai vienos organizacijos dalys nepalaiko kity daliu, organizacija
negali skirti démesio visuotinés kokybés valdymui.



Vadovybés uZduotis Veikti taip, kad visi susitelkty organizacijos labui.

Valdymo sistema Apibrézia efektyvuma tu procesu, kuriais organizacija
valdo savo zmoniu bei materialinius iSteklius.
Nuolatinis  kokybés gerinimas bei igaliojimu,
suteikimas darbuotojams reiSkia skaidyma ne |
didesnius, o i mazesnius kokybiskus skyrius.
Atsakomybé uZz kokybés gerinima suteikiama
visiems, nuo auks¢iausio lygio vadovo iki eilinio
darbininko.

Kulturos sistema Tai isitikinimai ir i ju kylantis elgesys, bendras visai
organizacijai.  (Socialin¢ sistema). Kai kurios
organizacijos pradeda igyvendinti savo kokybés
iniciatyvas, meégindamos pakeisti kultiiros sistema

Techning sistema Ja sudaro tokie veiksniai kaip naudojamos
technologijos bei fizin¢ infrastruktura, tarp ju:
ergonominiai svarstymai, kompiuteriy programiné ir
techniné iranga bei kapitalo investicijos, kuriy reikia
siekiant ivykdyti firmos misija.

1.4. Valstybiu lenktyniavimas dél produktuy rinkos ir ju kokybés

Dauguma pasaulio pramoniniy valstybiu pastaruoju metu stengiasi skatinti savo
Saliy gamintojus gaminti auks¢iausios kokybés gaminius tam, kad jie biitu perkami visose
pasaulio rinkose. Taip jau istoriSkai susiklosté, kad anksCiausiai ir efektyviausiai kokybés
vadybos elementai buvo idiegti Japonijoje, kur dirbo VKV pradininkai, tokie kaip E.
Demingas, Dzuranas ir eil¢ kitu. Jau 1951 m. tuoj po II pasaulinio karo Japonijos
mokslininkuy ir inzinieriu sajunga ( Union of Japanese Ssientists and Engineers-JUSE)
tam, kad skatintuy firmas diegti VKV principus, isteigé Japonijos nacionalini kokybes
apdovanojima - ,,Demingo priza", kuris suteikiamas kasmet. Sis prizas teikiamas ne tik
kompanijoms, bet ir kompaniju padaliniams bei atskiriems specialistams. Véliau buvo
isteigtas ,, Tarptautinis Demingo apdovanojimas” (Deming International award), kuri
1988 m. gavo kompanija , Florida Power and Light", o 1991m.- , Philips Taiwan".
Demingo prizas apima 10 kriteriju:

1.Kompanijos politika ir planavimas. Pagal §i kriteriju nustatoma, kaip jmonés
kokybés politika yra suformuluota ir perteikta visiems padaliniams ir kokie pasiekti
rezultatai

2.0rganizacija ir jos valdymas. Nagringjama, ar aiskiai apraSytos teisés ir
atsakomybe bei atskiru padaliniy kooperavimas.

3. Kokybés valdymo mokymas ir skleidimas. Tiriama, kaip darbuotojai mokomi
seminaruose ir praktinio mokymo Kkursuose, kaip jie supranta ir vartoja statistinius
kokybés valdymo metodus, taip pat, kaip veikia kokybés rateliai.

4. Informacijos apie kokybe rinkimas,perdavimas ir vartojimas. Sis kriterijus
reikalauja iSsiaiSkinti, kaip informacija apie kokybe renkama ir paskleidziama kompanijos
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viduje ir iSoréje, kaip Siam procesui vadovauja auks¢iausio lygio vadovai, kaip tai vyksta
atskiruose kompanijos fabrikuose, skyriuose, pardavimo tarnybose, kituose organizacijos
padaliniuose, kaip greitai informacija perduodama, riiSivojama, analizuojama ir vartojama.

5. Analizé. Vertinami kokybés analizés metodai, ju taikymas.

6. Standartizavimas. Analizuojamas standartu naudojimas, tikrinimas,
panaikinimas ir sistematizavimas, taip patju vartojimas gamybos technologijai gerinti.

7. Valdymas. Pagal §i kriteriju vertinama, kaip nagriné¢jamos procediiros kokybei
palaikyti ir gerinti

8. Kokybés uZtikrinimas. Analizuojamas produkty kiirimas, gamyba, kokybés
tikrinimas, irengimu prieziura, pirkimo ir pardavimo procesai bei kita veikla, turinti
esminés itakos kokybei, taip pat kokybés uZtikrinimo sistema.

9. Nauda. Tiriama, kaip pager¢jo produktu ar paslaugu kokybe igyvendinus
kokybés valdymo sistemas.

10. Ateities planai. Nagrin¢jama, ar stiprios ir silpnos esamos situacijos pusés
yra pripaZistamos, ar planuojama igyvendinti kokybés valdymo sistema ateityje.

Iki 1964 m. Demingo prizas buvo orientuotas i statistiniy kokybés valdymo
metody, naudojima. Véliau vertinimo kriterijai orientuoti i visuotini kokybés valdyma
(Company-wide or total Quality Control). Demingo prizas paremtas japonu, poZiuriu i
kokybés vadyba, kai sprendimai kokybés gerinimo srityje priimami kolektyviai
komandose. Siekiantiems Sio apdovanojimo, tenka pateikti labai daug (per 100 puslapiu)
medziagos ir dirbti keleta mety su Japonijos mokslininku ir inZinieriu sajungos
konsultantais, kurie organizuoja §i konkursa. PavyzdZziui, anks€iau minéta pirmoji
uzsienio kompanija, apdovanota Demingo prizu ,,Florida Power and Light", iSleido Siam
tikslui per 800 000 JAV doleriu. Kai 1989 metais Japonijos kompanija NEC Toko-KU Ltd
laiméjo priza, buvo pateikta 24 000 puslapiu medziagos.

1.5. JAYV kokybés revoliucija

Jungtiniy, Amerikos Valstiju nacionalinis kokybés apdovanojimas pavadintas
MALCOLM BALDRIGE vardu (The Malcolm Baldrige National Quality Award). 1987
m. rugpjucio 20 d. prezidentas Reagan'as pasiras¢ Malcolm Baldrige nacionalini kokybés
akta, kuriuo buvo isteigtas metinis JAV kokybés apdovanojimas. Malcolm Baldrige yra
Reagan'o draugas, buves prezidento administracijos komercijos sekretorius, véliau
tragiskai zuves.

Malcolm Baldrige Nacionalinio kokybés apdovanojimo modelyje numatytas
maksimalus 1000 baly skaiCius, kuri galima gauti pagal septynis svarbiausius kriterijus:
.Vadovavimas.
. Informacija ir planavimas.
. Strateginis planavimas.
. Zmogiskuju istekliu plétojimas ir vadyba.
. Procesy valdymas.
. Verslo rezultatai.
. Démesys vartotojui irju patenkinimas.

NN AW -
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MALCOLM BALDRIGE Nacionalini kokybés apdovanojimg iteikia JAV
Prezidentas, o tai patvirtina, jog Amerikoje kokybés sistemu diegimas skatinamas paciu
aukscCiausiu lygiu.

oM —

ES kokybés politika suformuluota 1994 metais siekiant suvienyti visu pastangas
laikytis vieningos kokybés strategijos, stiprinant ES konkurencinguma, igyvendinant ES
kokybés politika, siekiama sudaryti salygas:

* Naujai kokybés kulturai sukurti Europoje, pabréZiant iSskirtini vartotojo
vaidmeni.

»  Europos tkio konkurencingumui pastoviai augti kitu ekonominiy, regionu
atzvilgiu.

*  Aukstos kokybés gaminiy rinkai Europoje.

Europos kokybés politika igyvendinama vykdant Europos kokybés programa.
Europos kokybés programa - tai darbai, kurie vykdomi ES nacionaliniu ir imoniu lygiu,
laikantis vieningos strategijos. ES kokybés programoje numatytos tokios pagrindinés
veiklos kryptys:

Kokybés skatinimas ir kokybés priemoniu gerinimui igyvendinimas

Tai veikla, susijusi su kokybés kultiiros vystymu, itraukiant i $ig veikla valstybes
ir privacias istaigas, imones ir organizacijas. Tam naudojamos ivairios priemones:

*  Rengiami seminarai, aiSkinama gamybos vadovams apie kokybés svarba.

»  Plétojama kokybés reklama (visuomenés mokymas).

*  Tyringjami produktuy kokybés rodikliai (nustatant vartotoju poreikiy
patenkinimo lygi) irju itaka ES konkurencingumui.

+ Tobulinami Europos kokybés apdovanojimo skyrimo nuostatai.

*  Propaguojamas kokybés zenklinimo naudojimas.

. Remiamas Europos kokybés savaiciu rengimas (ES rengiamos nuo
1995m.).

Kokybés valdymo metody tobulinimas ir propagavimas

*  Remiama KV visose veiklos srityse ( kuriamos pagal ISO 9000 serijos
standartus kokybés sistemos, diegiami EN 45000 serijos standartai bei
naujausia KV patirtis).

+ Remiamas naujoviu KV srityje perdavimas, ypa¢ smulkioms ir vidutinéms
imonéms.

. Tobulinamas rySys tarp ivairiu inovaciju ir kokybés vadybos.

. Skatinamas patirties pasikeitimas, vykdant regioning ir nacionalinés
kokybés rémimo politika kaip inovacing veikla.

Kokybés infrastrukturos vystymas

Siai veiklai vystyti naudojamos $ios priemoneés:

*  Rysiy tarp ekonominiy, partneriy ir kokybés infrastruktiiry stiprinimas,
pvz. didinama EOTC (Europos bandymu ir sertifikavimo organizacija)
reikSmeé, plétojamas Europos akredituotu bandymu laboratorijuy ir
sertifikavimo istaigy tinklas.

+  Tobulinamas ry8Sys tarp ivairiu ES ir nacionaliniu kokybes infrastruktiiru.
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. Remiamas bendradarbiavimas tarp atitikties ivertinimo ir rinkos
prieziuros istaigu.
Mokymas ir kvalifikacijos kélimas
Sios veiklos tikslas - didinti Zmogiskojo potencialo reikime kokybés
valdyme,skatinant mokyma ir Zmoniuy, itraukima i kokybés valdyma visuose lygiuose, tam
naudojant Zemiau iSvardintas priemones:

. Mokymo programu kokybés srityje (nuo bendrojo vidurinio, profesinio,
universitetinio) lygio tobulinimas.

*  Harmonizuotos personalo mokymo ir jvertinimo kokybeés srityje sistemos
rengimas.

. Firmu, valdZios instituciju, kokybés infrastruktiiros istaigu profesinés
kompetencijos didinimas.

. Pasikeitimuy, ekspertais tarp nacionaliniu, ES valdzios istaigy ir atitikties
ivertinimo istaigu skatinimas.

. Geriausiu pasiekty rezultaty kokybés valdymo srityje propagavimas
(nustatant, kuriose valstybése, Ukio Sakose padaryta didziausia paZanga,
sritis, kurias reikéty tobulinti rengiant rekomendacijas).

. - Valdymo strukturos koordinavimas
Programos tikslas Siuo aspektu yra koordinuoti ir tobulinti valstybinio ir
privataus sektoriaus veikla regioniniu, nacionaliniu ir ES lygiu, tam naudojant S$ias
priemones:

. Saveikos tarp reikalavimu vartotoju saugai, nekenksmingumo sveikatai ir
priemoniujiems igyvendinti tobulinimo

. Nacionaliniu valdZios instituciju, atsakingu uz atitikties ivertinima pagal
ES techninius istatymus rémima

. Europos kokybés chartijos rengima, kad biuity galima plétoti
bendradarbiavima tarp atitinkamu kokybés infrastruktiiros institucijy
(standartizacijos, metrologijos, atitikties ivertinimo), uZtikrinant Europos
kokybeés politikos igyvendinima,.

1.7. Kokybés problemu sprendimas kituose kontinentuose

Pasaulinés rinkos plétimosi procesas (dar vadinamas globalizacija) vercia visas
Salis daug démesio skirti jose gaminamu gaminiu kokybés gerinimui. ApZzZvelkime
Europos ir kitu Saliy isteigtus kokybés apdovanojimus.

Jungtinés Karalystés (UK) kokybés apdovanojimas pradétas teikti 1994 m. §1
kokybés konkursa organizuoja Britanijos kokybés fondas (British Quality Foundation).
Veiklos kokybés vertinimo modelis yra analogiS$kas Europos verslo tobulumo modeliui.
1994 m. lapkrityje John Major iteikeé apdovanojimus Rover Group ir TNT Express.

Lenkijos kokybés apdovanojima 1994 m. ikuré Lenkijos prekybos rimu kokybeés
komitetas. Lenkijos kokybés apdovanojima kasmet iteikia Lenkijos Ministras Pirmininkas
lapkri¢io 1d. VarSuvos karaliaus rumuose.

Svedijos nacionalinio kokybés apdovanojimo modelis buvo kuriamas
lygiagretiai su Europos verslo tobulumo modelio kiirimu. Sio modelio pamatas yra JAV
Malcolm Baldrige Nacionalinis kokybés apdovanojimas. Pradeétas teikti 1991 m.
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Argentinoje nacionalinis kokybés apdovanojimas buvo pradétas teikti nuo
1994 m., kuri sukiiré¢ Argentinos verslo kokybés ir tobulumo fondas.

Latvijoje Nacionalinis kokybés apdovanojimas isteigtas 1997 m.

Lietuvoje Nacionalinis kokybés apdovanojimas isteigtas 1998 m.

1.8. Lietuvos nacionaliné kokybés programa

. LR Vyriausybé¢ 1986 metais rugséjo 12 diena pritar¢ Nacionalinei
kokybés programai.

« NKP ir Nacionaliné¢ kokybés politika buvo parengta remiantis esamos
padéties analize bei vadovaujantis Lietuvos standartizacijos departamento
suformuluota  standartizacijos, metrologijos ir kokybés ivertinimo
koncepcija, Europos Sajungos kokybés kokybés politikos elementais.

*  NKP ir politika yra ilgalaikés ir vykdymo metu yra tikslinamos.

*  Konkretiis priemoniy planai NKP vykdyti sudaromi 3 metams. Priemoniu
planai skirti LR ir ES teisés akty harmonizavimui.

+ Pasirasius su ES asocijuotos narystés sutarti,Lietuvai pateikta ,,Baltoji
knyga", kurioje iSkeltas reikalavimas vykdyti teisés aktu techninj
derinima, iteisinant saugos, nekenksmingumo sveikatai reikalavimus
gaminiams ir paslaugoms bei atitikties Siems reikalavimams ivertinimo
tvarka. Labai svarbu Zengti pirmuosius zingsnius i verslo tobuluma
diegiant kokybés sistemas pagal ISO-9000 serijos kokybés sistemuy
standarty reikalavimus. Todél artimiausiy 3 metuy priemoniu plane
numatytas Siu valdymo sistemuy diegimas.

*  Organizuojami konkursai nacionaliniam kokybés prizui laiméti skatina
imones domeétis visuotine kokybés vadyba pagristu Europos verslo
tobulumo modeliu, kad ateityje geriausios Lietuvos firmos galétuy
dalyvauti analogiskame renginyje Europos lygiu.

* NKP numatyty priemoniy igyvendinima koordinuoja KOKYBES
TARYBA.

«  Kokybes vizija: kokybé palaipsniui taps kiekvieno Lietuvos piliecio
svarbiausiu mastymo ir veiklos bruoZu visose veiklos sferose. Kokybés
lygis pakils iki vakaru Europos valstybiu lygio. Lietuva integruosis i
Europos sajunga.
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2 pav. Nacionalinés kokybés programos igyvendinimo valdymo schema

Lietuvos ukis susidiiré su ypac didele konkurencija Europoje ir visame pasaulyje.
Kaip dabartinémis salygomis Lietuvos gamintojams sékmingai dalyvauti konkurencijoje,
kai Europoje ir uz jos ribuy tkio subjektai priversti rinktis strateginius, ekonominius,
strukturinius ir komercinius sprendimus, kuriuos net iSsivysCiusioms Salims sunku
optimizuoti.

Visos Europos ekonomika i§ esmés persitvarko, kad galétu plétotis. SparcCiai
igyvendinamos naujos technologijos, iSaugo paslaugy sektorius. Dauguma rinky pradeda
prisisotinti {vairiais produktais ir d¢l to did¢ja konkurencija. Pirmenybe teikiama produkty
kokybei, o ne kiekiui. Tai verCia kompanijas perziiréti savo veiklos politika ir ja tobulinti.

Lietuvos Respublikos Vyriausybé 1996 m. rugs¢jo 12 d. nutarimu Nr. 1064
pritaré Nacionalinei kokybés programai. Programa buvo parengta, vykdant Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 1995 m. sausio 10 d. nutarima Nr. 40 ,,Dél priemoniy, uZsienio
prekybos reguliavimui tobulinti ir eksportui plétoti”.

Nacionaliné kokybés politika ir programa buvo parengta remiantis esamos
padéties analize bei vadovaujantis Lietuvos standartizacijos departamento suformuota
standartizacijos, metrologijos ir kokybés ivertinimo koncepcija, Europos Sajungos
kokybés politikos elementais, naujausiomis kokybés vadybos koncepcijomis.

Nacionaliné kokybés politika ir programa yra ilgalaikés ir vykdymo metu yra
tikslinamos. Siais metais butinybe¢ patikslinti Nacionaling kokybés programa pirmiausia
iSkilo todel, kad Lietuva siekia pradeti derybas del stojimo | Europos Sajunga (ES) bei
biitina tobulinti priemones vidaus rinkai apsaugoti nuo nekokybiSku, neatitinkanciu
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paskirties gaminiy ir paslaugu. Todél 1998 m. redakcijos Nacionalinéje kokybés
programoje labai iSpléstas skyrius ,,Esama kokybés uztikrinimo bukle", isrySkinant
Lietuvos tikio integravimosi kokybés srityje biitinybg ir darbus, kuriuos skubiai privalome
atlikti.

Konkretuis priemoniy, planai Nacionalinei kokybés programai vykdyti sudaromi
trejiems metams. Programos igyvendinimo 1999-2001m. priemoniy planas sudarytas
Lietuvos ir ES teisés aktuy harmonizavimui kokybés srityje uZztikrinti bei vidaus rinkos
apsaugos priemonéms igyvendinti.

Pasirasius su Europos Sajunga asocijuotos narystés sutarti, Lietuvai pateikta
»Baltoji knyga", kurioje iSkeltas reikalavimas vykdyti teisés aktu technini derinima,
iteisinant saugos, nekenksmingumo sveikatai reikalavimus gaminiams ir paslaugoms bei
atitikties Siems reikalavimams {vertinimo tvarka.

Nacionalinés kokybés programos priemoniy plane numatyta priimti Lietuvos
standartais reikalingus ES ir tarptautinius standartus, igyvendinti respublikoje matavimo
priemoniuy kalibravima, isteigti kokybés infrastruktiira, reikalinga vidaus rinkos priezitirai
bei ES teisés aktu idiegimui, suteikti finansing parama bandymu laboratorijoms
akredituoti, iteisinti vartotojams potencialiai pavojingiems gaminiams privalomuosius
saugos, nekenksmingumo sveikatai reikalavimus, suderintus su ES teisés aktais.

Labai svarbu Zengti pirmaji Zingsni i verslo tobuluma - idiegti kokybés sistemas
pagal ISO 9000 serijos kokybés sistemu standarty reikalavimus. Todél artimiausiy, treju
mety priemoniy plane numatoma skatinti iy kokybés valdymo sistemuy jdiegima.

Jau 1998 metais organizuotas konkursas Nacionaliniam kokybés prizui laiméti
skatina imones dométis visuotine kokybés vadyba pagristu Europos verslo tobulumo
modeliu, kad ateityje geriausios Lietuvos firmos galéty dalyvauti analogiSkame renginyje
Europos lygiu. Priemoniy plane numatytos 1¢Sos Siems konkursams organizuoti.

Nuo to, kaip sugebés Lietuvos tikio subjektai isisavinti paZangiausias pasaulyje
taikomas visuotinés kokybés vadybos koncepcijas ir metodus, priklausys, ar galésime
pakilti i§ nuosmukio, isitvirtinti pasaulingje rinkoje. Visuotinés kokybés vadybos principu
igyvendinimas padeda laiméti konkurencinéje kovoje pasaulinéje rinkoje ne tik atskiroms
kompanijoms, bet ir valstybéms ir net pasaulio $aliu regionams. Visuotiné kokybés
vadyba yra vienas i$ svarbiausiy strateginio planavimo veiksniu.

Europos Sajungoje kokybés politika suformuluota 1994 metais, siekiant
suvienyti visu pastangas, laikytis vieningos kokybés strategijos, stiprinant ES
konkurencinguma. Igyvendinant ES kokybés politika, siekiama sudaryti salygas:

* naujoms kokybés kultiros sukurti Europoje, pabréziant isskirtini
vartotojo vaidmeni;

*  Europos iukio konkurencingumui pastoviai didéti kitu ekonominiy
regionu atzvilgiu;

» aukstos kokybés produktu rinkai Europoje.

Europos kokybés politika igyvendinama vykdant Europos kokybés programa.
Europos kokybés programa - tai darbai, kurie vykdomi ES nacionaliniame ir imoniu
lygyje, laikantis vieningos strategijos. ES kokybés programoje numatytos Sios pagrindinés
veiklos kryptys:
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1.8.1. Kokybés skatinimas ir kokybés priemoniu gerinimo igyvendinimas

Veikla susijusi su kokybes kultiiros vystymu, itraukiant i §ia veiklg valstybes ir
privacias istaigas, imones ir organizacijas. Tam naudojamos ivairios priemonés:
*  rengiami seminarai, aiSkinama gamybos vadovams apie kokybés svarba;
*  pletojama kokybés reklama (visuomenés mokymas);
* tyrinéjami produktu kokybés rodikliai (nustatant vartotoju poreikiu
patenkinimo lygi) irju itaka ES tikio konkurencingumui;
*  tobulinami Europos kokybés apdovanojimo skyrimo nuostatai;
*  propaguojamas kokybés zZenklinimo naudojimas;
+ remiamas Europos kokybés savaiiuy rengimas (ES rengiamos nuo
1995m.).

1.8.2. Kokybés vadybos metodu tobulinimas ir propagavimas

Siai veiklai vystyti naudojamos tokios priemoneés:

* remiama kokybés vadyba visose veiklos srityse (kuriamos pagal ISO
9000 serijos standartus kokybés sistemos, diegiami EN 45000 serijos
standartai bei naujausia kokybés vadybos patirtis);

*+ remiamas naujoviu kokybés vadybos srityje perdavimas, ypac
smulkioms ir vidutinéms imonéms;

. tobulinamas rySys tarp ivairiy inovacijy, ir kokybés vadybos;

» skatinamas patirties pasikeitimas, vykdant regioning ir nacionaling
kokybes réemimo politika kaip inovacing veikla.

1.8.3. Kokybés infrastrukturos vystymas

Siai veiklai vystyti naudojamos tokios priemongs:

. rySiy, tarp ekonominiy partneriu ir kokybés infrastruktiiry stiprinimas,
pavyzdziui, didinama EOTC (Europos bandymuy ir sertifikavimo
organizacijos) reikSmé, plétojamas Europos akredituoty bandymu
laboratoriju ir sertifikavimo istaigu tinklas;

. tobulinamas rySys tarp ivairiy ES ir nacionaliniu kokybés infrastruktiiru;

. remiamas bendradarbiavimas tarp atitikties ivertinimo ir rinkos
priezitros istaigu.

1.8.4. Mokymas ir kvalifikacijos kélimas

Sios veiklos tikslas - didinti Zmogiskojo potencialo reikSme¢ kokybés valdyme,
skatinant mokyma ir Zmoniy itraukima i kokybés valdyma visuose lygiuose, tam
naudojant Zemiau jvardintas priemones:

. mokymo programu, kokybés srityje nuo bendrojo vidurinio, profesinio iki
universitetinio lygio tobulinimas;
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. harmonizuotos personalo mokymo ir ivertinimo kokybés srityje sistemos
rengimas;

+ firmu, valdzios istaigu, kokybés infrastruktiiros istaigy profesinés
kompetencijos didinimas;

+  pasikeitimy ekspertais tarp nacionaliniu, ES valdZios istaigy ir atitikties
jvertinimo istaigy skatinimas;

. geriausiy pasiektu rezultaty kokybés valdymo srityje propagavimas
(nustatant, kuriose valstybése, tikio Sakose padaryta didziausia pazanga,
sritis, kurias reikéty tobulinti rengiant rekomendacijas).

1.8.5. Valdymosstrukturos koordinavimas

Programos tikslas $iuo aspektu yra koordinuoti ir tobulinti valstybinio ir
privataus sektoriaus veikla regioniniu, nacionaliniu ir ES lygiu, tam naudojant Sias
priemones:

> saveikos tarp reikalavimu vartotoju saugai, nekenksmingumo sveikatai ir
priemoniujiems igyvendinti tobulinimo;

> nacionaliniy valdzios instituciju, atsakinguy uz atitikties ivertinima pagal ES
techninius istatymus rémima;

> Europos kokybés chartijos rengima, kad buty galima plétoti bendradarbiavima
tarp atitinkamu kokybés infrastruktiiros institucijy (standartizacijos, metrologijos,
atitikties {vertinimo), uztikrinant Europos kokybés politikos igyvendinima.

Nacionaline kokybés programa siekiama igyvendinti svarbiausias ES kokybeés
programoje numatytas veiklos kryptis. ,,Baltojoje knygoje", kuri taip pat ivertina ir
svarbiausiose Europos kokybés programos numatytose veiklos kryptyse, akcentuojama,
kad ES teisés aktu priderinimas, apimantis ir technini derinima (privalomieji saugos,
nekenksmingumo sveikatai reikalavimai gaminiams ir paslaugoms, atitikties Siems
reikalavimams ivertinimo tvarka), yra kompleksinis procesas, kurio metu Lietuvai
integruojantis i ES butina pritaikyti vidaus rinkos prieZiuros sistema prie ES rinkos
priezitros sistemos, siekiant panaikinti prekybos technines klittis ir leisti produktams
laisvai judéti kuriamoje vieningoje ES rinkoje.

Teisés akty derinimas pasiekiamas Europos Sajungos direktyvomis ir
reglamentais, kuriuose nustatomi svarbiausieji saugos, nekenksmingumo sveikatai
reikalavimai ir kuriuos turi atitikti gaminiai bei paslaugos pries§ tai, kai jie pateikiami
rinkai ir atitikties ivertinimo (sertifikavimo) Siems reikalavimams proceduros, kurias turi
taikyti gamintojai. ES nuo 1985 m. techninis derinimas pasiekiamas per standartus,
parengtus ES standartizacijos organizaciju, kuriuose konkretizuojami visu direktyvy
(Naujojo pozitirio direktyvu) reikalavimai. Sie standartai vadinami ,harmonizuotais
standartais”. Nors gamintojams ju taikymas yra savanoriskas, taciau ju taikymas daro
prielaida, kad gaminys, atitinkantis tokj standarta, atitiks ir svarbiausiuosius direktyvos
reikalavimus. Teisingas Siy direktyvu idiegimas reikalauja, kad Lietuvoje veiktu atitikties
ivertinimo sistema, atitinkanti EN 45000 serijos standarty reikalavimu ir kad akreditacijos
institucijoms butu suteiktos reikiamos teisés ir atsakomybé, kad buty paskelbtos
(notifikuotos) atitikties ivertinimo (bandymu,ir kalibravimo laboratorijos, sertifikavimo ir
kontrolés) istaigos. Butina priimti Lietuvos standartais ES harmonizuotus standartus.
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Rinkos priezitiros sistemos sukiirimas taip pat yra viena i§ salygu igyvendinti ES teisés
aktus.

ES standartu taikymas padeda gamintojui sékmingai konkuruoti Europos rinkoje.
D¢l to pirmajame Lietuvos integracijos i ES etape labai svarbu pritaikyti Lietuvos
standartizacijos sistema prie Europos Sajungos standartizacijos sistemos. Standartizavima
apibudinantys bruoZzai, kurie skiria ji nuo reglamentavimo, yra tai, kad standartizavimas
yra procesas, paremtas suinteresuoty Saliu susitarimu, tuo tarpu reglamentavimas -
centralizuotas valdzios institucijuy diktatas. Standartizavimo rezultatas - standartai yra
skirti ekonomikos subjektams juos savanoriSkai taikyti. Tuo tarpu reglamentavimas -
privalomas normatyviniy dokumenty, taikymas ir vykdomas ver¢iant valstybinés valdZios
instituciju. SavarankiSkumo suteikimas istaigoms, kurioms pavesta rengti standartus
ir galimybé ekonomikos subjektams laisvai pasirinkti naudoti Siuos standartus yra
skirtingas metodas, palyginus su ta patirtimi, kuria turéjo centralizuotos
ekonomikos pramoné, kai standartai buvo privalomi.

Bendroji prielaida Lietuvos atitikties jvertinimo sistemos priderinimui prie ES
reikalavimu yra laikymasis atitinkamu principu, nustatyty WTO TBT (Pasaulinés
prekybos organizacijos susitarimas dél techniniu kliti¢iu prekyboje) susitarime ir ypac
Zemiau pateiktu principu.

Pirmiausia rinkos reguliavimo sistema turéty buti aiSki. Pagrindinis Zingsnis
darant ja aiSkia turéty buiti konsultaciju sistemos sukurimas, kad butu laiduota, jog
konkretiis reglamentai nesudarys nereikalingu prekybos kliti¢iu. ES $i funkcija laiduojama
Direktyva 83/189/EEC.

Antras principas - reglamentai turéty apsiriboti tik tokiais valstybés
interesais: gaminiy ir paslaugu saugos, nekenksmingumo sveikatai reikalavimuy
reglamentavimas. Atitinkamai atitikties ivertinimo procediros, kuriomis irodoma
atitiktis reglamentams, turéty atitikti su gaminio vartojimu susijusios rizikos pobudi ir
turéty buti vengiama ivesti nereikalingas, apsunkinancias procediras. Atitikties
ivertinimui labai svarbus yra Tarybos 1989 m. gruodzio 21 d. nutarimas ,,Dél visuotino
atitikties ivertinimo metodo". I§ jo aiSku, kad prioritetas turéty buti teikiamas moduliy
taikymui techniniuose teisés aktuose, EN ISO 9000 ir EN 45000 serijos standarty
taikymas ir abipusio pripazinimo susitarimy skatinimas neprivalomoje srityje. Tarybos
sprendimas del moduliy, {vairiuose atitikties jvertinimo procedury etapuose ir dél atitikties
zenklo ,CE" Zyméjimo ir naudojimo taisykliu, kurie (moduliai ir taisyklés) skirti naudoti
naujo poziurio direktyvose (93/465/EEC), priimtas Lietuvoje nacionalinio akreditacijos
biuro 1998 03 04 isakymu Nr. 11 ,De¢l atitikties ivertinimo procedury ir atitikties Zenklo
,,CE" 2yméjimo ir vartojimo taisykliu patvirtinimo”. Sios priemonés turéty bati papildytos
sukuriant rinkos priezitiros sistema, atitinkanc¢ia ES sistema. Lietuvos vidaus rinkos
prieziurai tobulinti padés Siu ES teisés aktu igyvendinimas.

Lietuva, diegdama ES direktyvas ir reglamentus, turés atlikti Siuos darbus:

*  nebetikrinti gaminiy ir paslaugu savybiu, kurios susijusios su laisva
prekyba, t.y. nesusijusios su produktu sauga, nekenksmingumu sveikatai
bei techniniu suderinamumu;

+ ikurti infrastruktira, reikalinga vidaus rinkoje esanliy gaminiy ir
paslaugu kokybés prieZitrai bei atitikties ivertinimui;

. idiegti matavimo priemoniy kalibravimo sistema;
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+ dalyvauti tarptautingje atitikties {vertinimo veikloje;

+  kelti atitikties ivertinimo istaigu kultiira, kurios turi tarnauti pramonei ir
padéti spresti jos problemas.

ES direktyvos ir reglamentai, kurie nustato gaminiy ir paslaugu svarbiausiuosius
saugos ir nekenksmingumo sveikatai reikalavimus, pakei¢ia standarty taikymo
privalomuma ir suteikia produktuy nekenksmingumui auksto lygio apsaugos prielaidas. Jos
nustato savybes, kurias turi turéti gaminiai ir paslaugos, kad jie galéty buti pateikti i rinka
ir laisvai joje judéti. Direktyvos remiasi prieziliros priemonémis, kurias turés taikyti
Lietuva, kad laiduotu, jog tik tie gaminiai ir paslaugos, kurie atitinka direktyvy ir
reglamenty reikalavimus, galéty buti rinkoje.

Siekdama uztikrinti tinkama rinkos prieZziura, Lietuva privalés:

*  priimti atitinkamus teisés aktus, kurie numatytu sankcijas uz apgaule ir
teises aktu reikalavimu neatitikima;

» ikurti ir akredituoti specializuotas laboratorijas (valstybines ar privacias),
kurios galétuy ivertinti gaminiy ir paslaugy atitikti teises akty
reikalavimams;

*  mokyti kontrolés pareigiinus, kurie galéty tikrinti rinkoje esan¢iu gaminiy,
ir paslaugu saugos ir nekenksmingumo sveikatai savybes;

»  parengti kontrolés programas gaminiams ir paslaugoms, kuriems nustatyti
privalomieji kokybés reikalavimai ir kurie turi buti tikrinami, nustatant
tikrinimo daZznuma, pobudi, t.t.

Atkurus Lietuvos nepriklausomybg, Vyriausybé pradéjo pertvarkyti dki,
orientuodamasi i laisvos rinkos kurima. Nebuvo pamirsti ir tokie svarbus tkio plétros
klausimai kaip standartizacija, metrologija ir kokybe. 1990 metais buvo ikurta Lietuvos
valstybiné standartizacijos tarnyba (nuo 1995 geguzés mén. Lietuvos standartizacijos
departamentas), kuriai buvo pavesta formuoti ir vykdyti standartizacijos, atitikties
ivertinimo, metrologijos ir kokybés valdymo politika. 1994 m. buvo priimta koncepcija
,Lietuvos kokybés sistema. Standartizacija, metrologija ir kokybé". Koncepcijoje
numatoma kurti nacionaling kokybés sistema, suderinta su atitinkama Europos Sajungos
sistema. Lietuvoje veikia kai kurie S$ios sistemos elementai, kurie pagal atliekamas
funkcijas artimi ES veikian&iai sistemai. 1996 metais Pramongés ir prekybos ministerija
parengé ir Lietuvos Respublikos Vyriausybé tu paciu metu rugséjo 12 diena nutarimu Nr.
1064 pritaré¢ Nacionalinei kokybés programai. Sveikatos apsaugos ministerija 1994 m.
parenge (1997 m. perziurejo ir 1998 metais numatoma parengti nauja redakcija) Sveikatos
priezitiros kokybés uZtikrinimo programa pagal Pasaulinés sveikatos organizacijos
programa, ,,Sveikata visiems - 2000-aisiais". Si programa orientuota i materialini sveikatos
priezitiros sistemos aprupinima bei darbuotoju ir organizacijy veiklos kokybés gerinima.
Zemés ir misky ukio ministerija 1997 metais parengé Pieno kokybés programa, 1998
metais Mésos irjos produktu, Aliejaus, Griidu kokybés programas.

Lietuvos standartizacijos tarnybai 1992 m. priémus nutarima, kad gamintojai,
paslaugu teikéjai savanori$kai pasirenka normatyvinius dokumentus, siekiant apsaugoti
vartotojus nuo nesaugiu, sveikatai kenksmingu produktu, kilo butinybé kai kuriems
produktams nustatyti saugos ir nekenksmingumo sveikatai reikalavimus. Iteisinti kai kurie
norminiai dokumentai, reglamentuojantys produkty saugos ir nekenksmingumo sveikatai
reikalavimus. Vadovaujantis ES dokumentuy reikalavimais parengti Lietuvos norminiai,
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normatyviniai dokumentai, reglamentuojantys atitikties ivertinimo sistema. 1998 metais
priimtas Atitikties ivertinimo sistemos istatymas, baigiamas rengti Standartizacijos
istatymo projektas.

Siekdama apsaugoti vartotojus nuo potencialiai pavojingu prekiu, LR Vyriausybé
1992 06 22 nutarimu Nr. 474 nustaté buitiniu elektrotechnikos gaminiu privalomaji
sertifikavirna, o 1997 06 12 nutarimu Nr. 593 nustaté statybiniu medZziagu, dirbiniu,
gaminiy bei irengimuy privalomaji atitikties jvertinima. 1995 06 29 Pramongs ir prekybos
ministerijos ir Lietuvos standartizacijos departamento bendru jsakymu Nr160/114 jvestas
privalomasis buitiniy bei bendrojo naudojimo elektroniniy aparatuy saugos atitikties
sertifikavimas. LR Vyriausybé 1995 01 09 priémé nutarima Nr.35 ,,Dél maisto prekiu
ivezimo i Lietuvos Respublika ir ju kokybés kontrolés tvarkos patvirtinimo". Sveikatos
apsaugos ministerija 1995 01 13 isakyma Nr.25 ,, D¢l maisto prekiu, kurias iveZant i
Lietuvos Respublika bitina pateikti sertifikatus, saraso”. 1994 08 31 Vyriausiasis
gydytojas higienistas ir Standartizacijos tarnyba i§leido isakyma ,,Dél kai kuriu iveZamu
ne maisto prekiy nekenksmingumo sveikatai patvirtinimo”. 1996 09 20 Vyriausiasis
valstybinis gydytojas higienistas patvirtino ,Lietuvos higienos norma HN 62-1996
Draudziamos medziagos kosmetikos priemonéms gaminti" ir kitas higienines normas.
Vyriausybé 1997 06 26 priemé nutarima Nr. 678 , D¢l kompiuterinés technikos gaminiu
privalomojo sertifikavimo”, o 1997 09 11 nutarima Nr. 981 ,Dél telekomunikaciju
techniniy priemoniy sertifikavimo”. Yra rengiami: Produkty saugos istatymas,
(igyvendinant direktyva 92/59/EEC ,,Dél bendrosios gaminiy saugos”), Maisto istatymas
ir kiti norminiai dokumentai, reglamentuojantys produktu privalomuosius reikalavimus.

Realizuojant gaminius ir paslaugas uzsienio rinkose, reikia patvirtinti, kad jie
atitinka privalomuosius saugos, nekenksmingumo sveikatai, reikalavimus. Be to, siekiant
daugelio techniSkai sudétingy prekiu, kurioms néra nustatyti privalomieji kokybés
reikalavimai, sékmingos konkurencijos rinkoje, reikia pateikti atitikties sertifikata -
sertifikacijos istaigos iSduota dokumenta, patvirtinanti, kad gaminys atitinka visus
deklaruojamame normatyviniame dokumente nurodytus rodiklius. Kol kas Lietuvoje
veikia kelios vienarGi§iu gaminiu grupiu sertifikavimo sistemos, ta¢iau Lietuvos
gamintojai atitikties sertifikatus priversti gauti uzsienio Saliu sertifikavimo istaigose,
iSskyrus eksportuojamus i Bulgarija. Baltarusija, Lenkija, Rusija, Slovakija ir Ukraina,
kadangi respublikoje veikianti akreditacijos sistema ir sertifikavimo istaigos kol kas neturi
tarptautinio pripazinimo. Vakaru Europoje pripaZinimas pasiekiamas pasirasius atitinkama,
daugiasali susitarima (EA - Europen Co-operation for Accreditation (Europos
akreditavimo bendradarbiavimas) arba dviSalius susitarimus dél akreditavimo bei
sertifikavimo rezultaty pripazinimo. Bitinos salygos siekiant S$io tikslo - Lietuvos
metrologijos sistemos reorganizavimas, atliekant matavimo priemoniy kalibravima bei
visy atitikties ivertinimo sistemoje dalyvaujanciu istaigy visiska atitiktis LST EN 45000
serijos standartus.

Pirmas Zingsnis §ia linkme jau Zengtas. Nacionalinis akreditacijos biuras 1997 m.
rugséjo meén. pateiké paraiSka EA dél asocijuotos narystés, taip pat dokumentus,
patvirtinanéius akreditavimo sistemos funkcionavima, veikian¢ios pagal ES nustatytus
principus. Pozityvus sprendimas dél Lietuvos asocijuotos narystés EA buvo priimtas 1998
06 23 Osle EA Generalinés asambléjos metu.
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Siekiant plétoti Lietuvos pramong bei eksporta labai svarbu, kad gamintojai
turéty, sertifikuotas ISO 9000 standarty atitik¢iai kokybés valdymo sistemas. 2003 mety
kovo 1 d. Lietuvoje buvo 295 imonés, sertifikavusios kokybés sistemas. Kaip rodo
patirtis, tokios sistemos parengimas ir igyvendinimas priklausomai nuo imonés dydZio,
gamybos proceso sudétingumo, esamos valdymo ir kokybés uztikrinimo sistemos ir kity
veiksniu, trunka nuo vieneriy iki treju metu.

Lietuvos Valstybiné¢ kokybés inspekcija, Valstybiné veterinarijos tarnyba bei
kitos organizacijos vykdo rinkos priezitira, kontroliuoja, kaip gamintojai, importuotojai ir
prekybininkai laikosi S$alyje nustatytu gaminiu ir paslaugu privalomuju kokybés
reikalavimu bei savanoriskai deklaruojamu kokybés rodikliu. Valstybiné Kkokybés
inspekcija 1997 m. atliko beveik 16000 patikrinimu. 80 proc. $iu patikrinimuy nustatyta,
kad prekés neatitiko Lietuvoje nustatytu privalomuju kokybés reikalavimuy arba gamintojo
savanoriskai deklaruojamu kokybés rodikliu. Apie 60 proc. buitiniu elektrotechniniu
gaminiy neturé¢jo privalomuy atitikties sertifikatu. Valstybiné kokybés inspekcija 1997 m.
gavo 1881 vartotoju skundus (71 proc. dél nekokybiSko maisto, 23,2 proc. dél ne maisto
prekiu ir 5,8 proc. del nekokybisky paslaugu) - 80 proc. skundy buvo pagristi. Siekiant
apsaugoti vartotojus nuo nesaugiuy, kenksmingu sveikatai, neatitinkanciu paskirties
gaminiy bei uZtikrinti saZiningiems verslininkams ir gamintojams vienodas konkurencijos
salygas, biitina tobulinti teisés aktus, reglamentuojancius rinkoje esanciy gaminiu saugos
ir nekenksmingumo sveikatai reikalavimus bei vidaus rinkos prieziiiros sistema.

1996 m. Lictuvos standartizacijos departamento iniciatyva buvo atlikta bandymu
laboratoriju pasirengimo akreditacijai analizé, siekiant nustatyti 1éSu poreiki, reikalinga
bandymu laboratoriju irengimams, prietaisams isigyti. Buvo nustatyta, kad i§ viso
reikalinga 28 680 tukst. Lt Sioms bandymu laboratorijoms: maisto produkty
laboratorijoms -5500, tekstilés ir avalynés - 650, chemijos produktams - 1400, rySiu
priemonéms - 2000, kompiuterinei technikai - 200, statybinéms medziagoms - 14430,
naftos produktams - 10000. Per pragjusius dvejus metus dalis reikalingy 1¢Su buvo gauta
(apie 10 proc.) ir kelios laboratorijos buvo akredituotos, taciau siekiant ju tarptautinio
pripazinimo reikéty isigyti nauju irengimuy, matavimo prietaisu.

Nuo 1994 metu gamybos bei paslaugy sferos kokybés uztikrinimo specialistu
profesini tobulinima organizuoja Kauno technologijos universiteto Profesinio
tobulinimosi centras ir Vadybos fakulteto Harmoningosios vadybos centras prie Kauno
prekybos, pramonés ir amaty rimuy, isiklirusi bendra Lietuvos-Vokietijos konsultaciné
firma TUV-UOLEKTIS. Pastaroji yra pirmoji ir didZiausia patirti Lietuvoje turinti imoné,
kurioje dirba kokybés valdymo sistemuy specialistai, susipazing su vokie€iu, Svedy ir dany
konsultaciniu firmu patirtimi. UAB , TUV-UOLEKTIS" moko imoniu vadovus ir
specialistus, kaip parengti ir idiegti kokybés sistemas pagal ISO 9000 serijos standartu
reikalavimus, atlieka esamu kokybés sistemu analizg, konsultuoja imonés darbuotojus,
moko vidaus auditorius, konsultuoja pasirenkant sertifikavimo istaigas bei sertifikuojant
produktus. 1995 metais konsorciumo ,Telebaltika" Kokybés departamentas,
bendradarbiaudamas su institutu KEMA, kurio centras yra Olandijoje, pradéjo konsultuoti
Lietuvos imones kokybes sistemu pagal ISO 9000 serijos standartus kiirimo ir diegimo
srityje bei tarpininkauti imonéms gaunant tarptautini pripaZinima turin¢ius KEMA
sertifikatus kokybeés sistemoms ir produktams. Sig veikla nuo 1996m. tesia UAB
,, Telebaltikos konsultacija”.
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Vykdant Lietuvos Respublikos Vyriausybés 1996 09 12 nutarimu Nr.1064
pritartas ,,Svarbiausias Nacionalinés kokybés programos igyvendinimo 1996-1998 metais
priemones”, 1997 m. I ketv. buvo numatyta ikurti Kokybés fonda. Taciau jo steigimui
nepritar¢ Finansuy ministerija ir Fondas nebuvo ikurtas. D¢l Sios prieZasties dalis
priemoniy vykdomos lé¢iau, panaudojant esamas 1ésas. Atlikti Sie reikSmingiausiai darbai:
priimtas Atitikties ivertinimo sistemos istatymas, parengtas Standartizacijos istatymo
projektas, Ukio ministerijos 1998 m. balandzio 16 d. isakymu Nr. 137 patvirtintos
,Lietuvos Respublikoje parduodamu prekiu Zenklinimo taisyklés”, tikio ministras 1997 07
17 patvirtino kokybés rémimo pramongje priemoniy plana 1997-1998 metams (reikétu,
kad analogiSki planai buty parengti ir kitoms svarbiausioms veiklos sritims), vykdomas
LRV 1997 05 27 nutarimas Nr.518 ,Dél Valstybés etalonu tvirtinimo, saugojimo ir
naudojimo tvarkos bei matavimo vienety valstybés etalonuy ir valstybés laboratoriju,
igaliojamu kurti ir iSlaikyti valstybés etalonus, sarasu patvirtinimo", Lietuvos nacionalinis
akreditacijos biuras akreditavo 18 bandymu ir 10 kalibravimo laboratoriju bei 3
sertifikavimo istaigas, LRV 1998 01 29 nutarimu Nr. 112 ,Dél rinkos prekiu (paslaugu)
kokybés prieziliros priemoniuy” patvirtintos rinkoje esanciu prekiu (paslaugu) kokybés
prieziliros priemonés, kurias numatoma igyvendinti iki 2000 metu, Ukio ministerijos
kolegijos posédyje 1997 m. birZelio mén. buvo apsvarstyti pakuociu kokybés gerinimo ir
prekiy Zenklinimo programos rengimo klausimai. Kolegijoje pateikta informacija parodé,
kad Lietuvoje pakavimo problemos yra seékmingai sprendZiamos visu suinteresuoty,
organizaciju; Aplinkos apsaugos, Sveikatos apsaugos, Ukio ministeriju bei Lietuvos
prekybos, pramonés ir amaty rimu, standartizacijos technikos komiteto ,,Pakavimas" bei
Lietuvos pakuotoju asociacijos, kuri vienija daugiau nei 40 imoniu, 1998 02 05 Ukio
ministerijos isakymu Nr. 52 isteigtas Nacionalinis kokybés prizas ir patvirtinti
Nacionalinio kokybés prizo nuostatai. Verslo plétojimo taryba 1997m. rugpjicio mén.
pritar¢ Ukio ministerijos pra$ymui, kad i prekybos plétojimo priemonéms i§ dalies
finansuoti iSlaidu samata buty itraukta Sios priemonés: kokybés sistemu, atitinkanciu ISO
9000 standarty reikalavimus, ir eksportuojamuy gaminiu sertifikavimo iSlaidu
kompensavimas; kasmetiniy Nacionalinio kokybés prizo konkursu organizavimas. ES
direktyvy diegimui reikalingy harmonizuoty standarty priémimas Lietuvos standartais;
bandymu laboratoriju bei sertifikavimo istaigy steigimas.

Ukio ministras 1998 m. sausio 14 d. isakymu Nr. 14 patvirtino ,,Patikslinta
priemoniy plana Nacionalinei kokybés programai igyvendinti 1998 metais", o Verslo
plétojimo taryba 1998 m. kovo meén. pritaré, kad Sioms priemonéms igyvendinti biity
skirta 4,5 min. litu. Priemoniy plane numatyti Sie darbai: parengti ir igyvendinti priemones
techninéms klititims prekyboje Salinti, konkurencingumui didinti bei rinkos apsaugai nuo
neatitinkanciu paskirties, nesaugiy bei Zalingu sveikatai ir aplinkai kai kuriu prekiy
(tekstilés gaminiy, baldu, buitinés chemijos gaminiu, naftos produktu, Zemés tikio masinu,
avalynés); . parengti priemones 1999-2000 metams ir organizuoti ju igyvendinima dél
Lietuvos atitikties jvertinimo sistemos dalyviu veiklos rezultaty tarptautinio pripaZinimo;
organizuoti Nacionalinio kokybés prizo konkursus; kompensuoti imonéms ir
organizacijoms dali iSlaidy uz kokybés sistemu bei gaminiy sertifikavima; rengti
seminarus kokybés vadybos tematika.

1998 06 26 Verslo plétojimo taryba patvirtino ,,Sertifikavimo istaigy ir bandymu
laboratoriju steigimo finansavimo tvarka i§ eksporto plétojimo programai skirtu 1ésu” bei
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,,Kokybés sistemu ir eksportuojamu gaminiu dalies sertifikavimo iSlaidy kompensavimo
tvarka i§ eksporto plétojimo programai skirty 1éSu".
1998 m. geguzés mén. Lietuvos standartizacijos departamento Kokybés vadybos
skyriaus iniciatyva buvo ikurta Lietuvos kokybés draugija (pirmininkas Stasys Brencius).
Taciau tai tik didelio darbo pradzia.

Siekiant sparciau integruotis i Europos Sajungos ekonomine erdve, butina
dirbti Siomis kryptimis:

1. Tobulinti valstybini produktu saugos ir nekenksmingumo sveikatai
reglamentavima, rengiant Europos Sajungos direktyvu idiegimo
reglamentus.

2. Tobulinti vidaus rinkos prieZiuros sistema, siekiant prieZiura vykdanciuy
kontrolés istaigu veiklos tarptautinio pripaZinimo.

3. Vykdyti subalansuota valstybini kokybés rémima:

e plétoti standartizavimo veikla, priimant Lietuvos standartais reikalingus
Europos ir tarptautinius standartus;

] plétoti metrologijos veikla, kuriant ir palaikant nacionaline etalonu baze,
igyvendint matavimo priemoniu kalibravima;

e plétoti atitikties ijvertinimo (bandymai, sertifikavimas, akreditavimas,
kontrolé) sistema, siekiant jos tarptautinio pripaZinimo;

e plétoti visu lygiu kokybés specialistu mokyma, vartotoju Svietima,
propaguoti visuoting kokybés vadyba ir naujausius kokybés siekimo bei
uZtikrinimo metodus;

e suKkurti ir igyvendinti kokybés siekinio skatinimo sistema vadovaujantis ES
kokybés skatinimo programos nuostatomis.

Nacionaliné kokybés programa parengta siekiant igyvendinti nacionaling kokybeés
politika. Programa nesiekiama sukurti nauju infrastruktiiry Sioje srityje.

Nacionaliné kokybés programa igyvendinama remiantis vieninga ir koordinuota
veiklos strategija, itraukiant i S§i darba valstybés valdymo istaigas, mokymo ir
visuomenines organizacijas, metrologijos centrus, bandymu laboratorijas, sertifikavimo ir
kontroles istaigas, kokybés sistemuy igyvendinimo konsultacines imones, visuomeng ir
privacius asmenis, atsizvelgiant i subordinacijos principa.

Nacionaliné kokybés programa - tai visuma darbu, iniciatyvu ir projektu, kurie bus
vykdomi pagal vieninga strategija.

Nacionaling kokybés programa sudaro Sios dalys:

* Nacionalinés kokybés politikos ir jos igyvendinimo rezultaty
propagavimas, visuomenés informavimas.

*  Mokymas ir vartotoju Svietimas.

*  Mokslo rezultaty taikymas adaptuojant ir propaguojant naujus kokybés
vadybos metodus.
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*  Produkty saugos, nekenksmingumo sveikatai reikalavimu valstybinis
reglamentavimas ir rinkos prieZitira.

* Standartizacijos, metrologijos ir atitikties ivertinimo veiklos plétra.

. Kokybeés sistemuy pagal ISO 9000 serijos standartus kiirimo
organizavimas.

*  Kokybés rémimas, ekonominis ir socialinis kokybés skatinimas.

I8 Nacionalinés kokybés programos igyvendinimo valdymo schemos matyti, kad
programa siekiama sudaryti tikio subjektams salygas siekti kokybés, o kokybés politika
igyvendinama per ukio subjekty veiklos kokybe. Sioje schemoje labai svarbi pasiekimuy
ivertinimo funkcija. Jos paskirtis nuolat sekti ir vertinti Nacionalinés kokybés programos
igyvendinimo rezultatus, kuriais remdamasi Kokybés taryba koreguos programos
vykdymo eiga ir sprgs kitus programos igyvendinimo klausimus.

Nacionalingje kokybés programoje numatyty priemoniu igyvendinima
koordinuoja Kokybés taryba. Kokybés tarybos veikla reglamentuoja 1997 m. birzelio 3 d.
LR Vyriausybés nutarimu Nr. 555 patvirtinti nuostatai.

Pagrindinés Kokybés tarybos funkcijos yra: dalyvauti formuojant nacionaling
kokybés politika, analizuoti ir koordinuoti prioritetiniy, Nacionalinés kokybés programos
igyvendinimo priemoniu vykdyma, koordinuoti ir dalyvauti rengiant perspektyvinius
Nacionalinés kokybés programos igyvendinimo priemoniu planus, aprobuoti juos, teikti
Lietuvos Respublikos Vyriausybei pasiulymus dél ju vykdymo ir finansavimo, analizuoti
Nacionalinés kokybés programos igyvendinimo efektyvuma, teikti pasitlymus dél
Nacionalinés kokybés programos priemoniu finansavimo, spresti kitus svarbiausius
programos vykdymo klausimus. Kokybés taryba turi teisg: gauti i§ valstybés institucijy
informacija, kurios reikia tarybos sprendimams rengti, kviesti | tarybos posédzius
valstybés ir kitu instituciju atstovus ir iSklausyti ju nuomone dél Nacionalinés kokybés
programos igyvendinimo, priimti pagal kompetencija nutarimus dél Nacionalinés kokybés
programos igyvendinimo. Kokybés taryboje sudarytos Sios komisijos: mokslo, mokymo ir
propagavimo, valstybinio produktu kokybés reglamentavimo ir rinkos prieziiiros, kokybés
skatinimo.
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1 lentelé

Priemoniy planas nacionalinei kokybés programai jgyvendinti 1999 - 2001 m.

Lédy
il.| Premonés {Ivykdymo |poreikis, . .ol Lauvkiamas
Elr. pavadinimas | terminas | tikst Vykdytojai rezultatas Pastabos
| Lt*

1. {Priimti {999 m. | 300 LST Per 3 metus
Lietuvos 2000m. | SO0 priimti ne
standartais 2001 m. 500 maZiau
nacionalinés 75proc. ES
teisés ir ES harmonizuoty
teisés akiy standarty.
derinimui
reikalingus
harmonizuotus
ES ir
tarptautinius
standartus.

2. |{lgyvendinti Per 3 metus
3alyje organizuoti ne
matavimo maziau
priemoniy T5proc.
kalibravima. matavimo

2.1, {Parengti 1999m. 1] - VMT  [premoniy,
priemoniy ketv naudojamy
plang ir jo akredlmo_t'ose
igyvendinimo labf)ralorgose,
samata, jkalibravima.

2.2, ilgyvendinti 1999 m. § 2000 VYMT
priemoniy 2000 m. | 4000
plang. 2000 m. | 4000

3. |Atitikties 1999 m. | 2800 UM, Isteigti
jvertinimo 2000 m. | 4400 tinfrastrukiiira,
jsistemos 2001 m. | 4500 ZOM,  jreikalingg ES
plétojimas, AM  [direktywy
siekiant ES SAM, (idiegimuiir
direktyvy SM vidaus rinkoje
idiegimo, esandiy

produkty
kokybés
prieitrai,
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1 lentelés tgsinys

4. Parengtiregla- {1999 m.| 600 OM, Per3metus [Le3osdarbo
mentus ES 2000m. | 800 AM,  lidiegti 19 grupiy veiklat,
.naujo poZiirio {2001 m. | 700 SADM, [Naujojo
direktyvoms SAM  |potzilrio ES

5. |Tobulinti vi- VKVTGT, [Harmonizuoti (LéSos organiza-
daus rinkoje SAM, |[LietuvosirES |cinei  struktlrai
esanéiy prekiy VKI rinkos tobulinti, jrangai
ir pasiaugy ko- VKVTGT, prieZitros isigyti, specialis-
kybés priezit- SAM, [sistemnas. tams mokyti.
ros sistema. VKI

5.1.jParengti prie- {1999m.| -
moniy plang it { IT ketv.
jo igyvendi-
nimo samatg.

5.2.Hgyvendinti 1999 m. { 3000
priemonily 2000m. | 700
plang. 200lm. | 500 | _

6. iSkatinti ymoniy 11999 m. | 440 KT Per 3 metus  [LéSos
kokybés siste- [2000m. ; 500 finansi3kai seminarams
mmy pagal [ISO 2001 m. [ 500 paremti 100 i~ jorganizucti ir
9000 serijos moniy koky- Isertifikavimo
standarty bés sistemos  liflaidoms i3
reikalavimus sertifikatui dalies
kiirima ir gauti. kompensuoti.
[sertifikavima, )

7. Organizuoti 1999 m. . 80 UM, KT Kasmet orga- [Organizacinés ir
Naciopalinio {2000 m. | 80 niznojami Na- jmokymo i§laidos.
kokybés prizo 1200l m.| 90 cionalinio ko-
konkursus, kybés prizo

_ [konkursai

8. |Parengtiir 1999 m. [ 30 | UM, AM, [2000 m.
idiegti 2000m. | 170 | SM,UM [parengti
Lietuvoje 200l m. | 210 Zenklinimo
pagaminty taisykles, o
prekiy 2001 m. jas
Zenklinimo igyvendinti.

“Lietuvidkas
gaminys”
tvarka. . .
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1 lentelés tgsinys

9. jParengti 1999m.] 100 | SMM 1999 m. pa-
kokybeés studijy {2000 m.| 350 rengti studijy
programas ir {2001 m.| 400 Iprogramas ir
vadovélius jpaskelbti kon-
bendrajo kursa vadoveé-
lavinimo, liams radyti.
laukstesniosioms 2000 m. iSleis-
mokykloms ir 'iti 4 vadove-
universitetams. liug, 2001 m. 5

vadovélius

10.|Remti leidinio {1999 m.| 130 KT, |

iapie prekiu 20006 m.! 200 |

kokybe ir skirto 12001 m.| 200 VKI

vartotojams

fleidima, ] ~
11.[Mokslo rezulta- | 1999 | 200 KT  |Parengiama

ty taikymas. Pa- | 2000 | 200 metoding ir

rengti metoding | 2001 | 300 rekomendacingé

ir rekomenda- medZiaga

cine medziaga

Lietuvos tikio

jsubjektams vi-

suctinés koky-

bés vadybos

diegimui orga-

nizuoti, kokybei

jvertinti bei jos

sgnasdoms

valdyti

12. [Kokybés spe- 1999 | 100 KT  |Rengiami se-
cialisty kvalifi- | 2000 | 100 minarai it kon-
kacijos kélimo | 2001 | 100 ferencijos bei
organizavimas dalyvaujama
ES verslo tobu- tarptautiniuose
lumo modeliui jrenginivose
igyvendiniti. Ikokybés

vadybos
_ ) ol _ [klausimais
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LéSu poreikis:

1999 m. - 10 000 tukst. Lt
2000 m. - 12 000 tokst. Lt
2001 m.-12 000 takst. Lt

* Lésu poreikis orientacinis. Darbo vykdymo metu pastarasis bus
tikslinamas pagal Kokybés tarybos patvirtintas samatas.

AM  Aplinkos ministerija VKVTGT Valstybiné konkurencijos
ir vartotojuy teisiy gynimo
tarnyba

LST Lietuvos standartizacijos VKI Valstybiné kokybés

departamentas inspekcija

KT Kokybes taryba VRSRM Valdymo reformu ir
savivaldybiuy reikaly
ministerija

SADM Socialinés apsaugos ir VMT Valstybiné metrologijos

darbo ministerija tarnyba

SAM  Sveikatos apsaugos UM  Ukio  ministerija

ministerija

SM Susisiekimo ministerija ~ ZUM Zemeés ukio ministerija

SMM  Svietimo ir mokslo
ministerija
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2. KOKYBES VADYBOS RAIDA

2.1. Kokybés inspektavimo reikSmés didéjimas

XX -ojo amZiaus pradZioje, besivystant masinei gaminiy gamybai ir atsirandant vis
daugiau tarpusavyje konkuruojanéiy imoniu, gaminandiu tos pacios paskirties gaminius,
susidaré aplinkybés, skatinancios gerinti gaminiy kokybg, mazinti savikaina, didinti
gamybos nasuma. Didéjo poreikis metodu ir priemoniu, uZztikrinanéiu gaminiu,
patenkanciu i rinka, stabilig kokybg. Tam buvo pasitelkta matematiné statistika, pagrista
tikimybiy teorija. Buvo suprasta, jog i rinka patenkanc¢iu gaminiy nuolat gerai kokybei
uztikrinti butina ivesti gaminiuy kokybés inspektavima pacioje imonéje. Kodél buvo
reikalingi statistiniai kokybés kontroles metodai? Tai galima paaiskinti tuo, kad gaminio
kokybe priklauso nuo daugelio faktoriu, kurie néra grieZtai apibrézti ir turi atsitiktin
charakteri. Todel galutinio produkto kokybé¢ taip pat yra veikiama $iy pokyc€iu ir igauna
taip pat atsitiktini charakteri. Tam , kad analizuotume toki procesa, butina taikyti
matematinésstatistikos metodus.

2.2. Statistiné kokybés kontrolé

Pirmasis tyréjas, kuris pasitlé statistinius metodus naudoti gaminiy kokybei
inspektuoti, buvo Valteris Sevartas ( Walter A. Shewart,1891- 1967 ). Tai buvo
statistikas,dirbgs Belo laboratorijoje 1920-1930 m. tarpsnyje. Jo paraSyta knyga
»Ekonominé pagamintu gaminiy kokybés kontrole" (The Economic Control of Quality of
manufactured Products) statistiky buvo pripazinta kaip Zymus inasas i pastangas
pagaminty gaminiy kokybei gerinti. V.Sevartas tvirtino, jog bet kuriame gamybos etape
egzistuoja nuokrypiai, kitimai ( variations ), kurie gali buti suprasti per paprastus
statistinius irankius, tokius kaip atranka bei tikimybiy analize. Sevartas moké, kad darbo
procesas gali biiti valdomas (kontroliuojamas) apibréziant, kada procesas turéty biiti

.....

iSrado ,,Kontrolés grafikus", kad galima buty sekti konkrecios proceso grandies veikima,
laike, kartu suteikiant darbininkui galimybe stebéti savo darbo kokybe bei numatyti
(nuspéti), kada matuojami parametrai gali virSyti ribas.

2.3. Kokybés revoliucija Japonijoje - Edvardsas Demingas

Vienas i§ Zymiausiy visuotinés kokybés vadybos kaip mokslo kurimo pradininky ir
pagrindiniu $io mokslo nuostaty diegimo iniciatorius buvo amerikietis prof. Edvardsas
Demingas (Edvards Deming). Ivairiose veiklos srityse yra zmoniu, kurie Zymis tuo, kad
yra nezinomi. E. Demingas buvo pagrindinis Sios savokos irodymas. Nuo pat jo atradimo
momento NBC televizijos eteryje 1980 metais iki jo mirties Demingas niekada neprarado
pranaso, ignoruojamo savo Salyje, ivaizdzio. Tai zmogus, kuris mane, jog yra teisinga ir
butina iSsakyti vadovybei jos trukumus. I$ tikruju jis buvo vienas Zymiausiuy kokybés
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teorijos mokytoju pasaulyje. Zmogus mielai sutinkamas valdymo istaigose ar fabriko
cechuose. Juo Zavéjosi netgi tie, kuriuos jis suerzindavo. Jis teigé, kad butent valdZia kalta
dél daugumos Amerikos ,ligu", bet galbiit jo revoliucingiausi pranesimai valdancioms
klaséms ir buvo svarbiausias isitikinimas, kad darbuotojas gali ir yra pasiruosg¢s dirbti
daug ir sunkiai, jeijam suteiksime salygas mastyti, o kontrole bus vykdoma atsizvelgiant i
kokybe.

V. Edvardsas Demingas gimé 1900 mety spalio 14 diena Sju Sity. geimoje buvo
trys vaikai: du broliai ir jaunesnioji sesuté. Gyveno jie skurdziai. Tik véliau Seimos
reikalai pasitais¢. Demingo tévas buvo iSsilavings Zmogus ir kas svarbiausia visg
gyvenima nenustojo siekti ziniu. Jo didziausia svajoné buvo suteikti vaikams gera
iSsilavinima. 1921 metais E. Demingas baigé Vijomingo universiteta ir gavo inzinieriaus
energetiko diploma. 1928 metais Jeilio universitete jam buvo suteiktas fizikos ir
matematikos moksly daktaro laipsnis. ISsyk pasipylé pasitilymai i$ firmu. Vakaru elektros
kompanija pazadéjo 5 tukstanius doleriy, per metus. Demingui tai atrodé neitikétinas
atlyginimas. Kartu jos tarnautojas davé puikia pamoka: ,,Kompanijai néra sunku surasti
darbuotoja uz 5 tukstanc¢ius doleriu, bet tokio Zmogaus mums nereikia. Mes jums sitilome
darba tik todél, kad tikimés, jog juis galite tapti darbuotoju, kurio verté 50 tiikstanciy
doleriy per metus. O toki Zmogu surasti sunku".

Kai griZtame i praeiti, i 1945-uosius, pokario sumaistyje matome nugaléty ir
liidna Japonija. Jau penkeri metai, kaip okupuota sajungininku Salis atsiduré gilioje
ekonomingje ir dvasinéje depresijoje. Padétis tokia sunki, kad gresia badas. Japonija neturi
nei naftos, nei angliu. Po JAV aviacijos antskrydziujuoduoja didziuju gamyklu griuvésiai,
o iSlikusios imonés pritaikytos dabar nereikalingai karinei pramonei. Nuo 1945 metuy Sen
bei ten pradétos gaminti ypa¢ reikalingos prekés. Ju gamyba 1946-1947 metais did¢jo,
taciau prekés buvo beviltiskai blogos kokybes. Zitbit reikéjo kazka daryti.

Japonu inZinieriams uZteko darbstumo ir sumanumo. Tik okupacijos metais
Salies tarptautiniai rySiai buvo suvarzyti. Triiko naujos literatiiros bei patirties diegiant
modernius metodus gamyboje. Studijuodami i rankas paklitivan€ig uZsienio literatiira,
susiduré su profesoriaus E. Demingo statistikos darbais. Jie nujauté, kad statistiniu metoduy
taikymas turéty duoti gery rezultaty gerinant produkcijos kokybe. E. Demingo darbai
aiSkiai nurodeé statistinés kontrolés metoduy vieta gamyboje.

Siuolaikinés kokybés teorijos revoliucija prasidéjo aStuoniy E. Demingo paskaity
serija Japonijoje 1950 metais. Jo biografai nurodo ypatingus pietus Tokijo pramones
klube, kur jis ir stambiausi Japonijos pramoninkai buvo pakviesti turtingo verslininko
Ichiro Ishikavo. Cia E.Demingas teigé, kad naudojant statistine analize savo produkcijos
kokybei ivertinti per penkerius metus menkavertés prekeés gali tapti kokybiskomis. Taip
prasidéjo ilgai trukusi E. Demingo ir Japonijos pramoninku biciulysté.

Bitent nuo 1950 metu Japonijos pramonés augimo tempai neturi lygiu pasaulyje.
Daugelio Sios Salies prekiu kokybé ir patikimumas nusipelné pagarbos. Japonijoje sukurta
unikali rinka, kurioje svarbiausi kriterijai yra gaminiu tikslumas ir patikimumas. Tai ne tik
organizuoty, darbs¢iu, tvarkingujaponu, bet ir profesoriaus E. Demingo nuopelnas.

Demingas iSmoké japonus naudotis statistiniais metodais. Viskas labai paprasta:
pramoninkas numato tiksla, o statistiniai metodai padeda ji pasiekti. Profesorius buvo
isitikings, kad statistinis mastymas gali sukurti naujq industring era, ir Siuos metodus reikia
taikyti kiekvienoje gamybos stadijoje, pradedant zaliavy isigijimu ir baigiant pirkéju
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reakcijos tyrimais. Stengdamasis parodyti naujo ir seno pozilirio | gamyba skirtuma,
Demingas naudojasi paprasta schema. Tradicinis senasis gamybos ciklo supratimas
pateiktas 3 paveiksle.

1 - 2 - 3
Preke planuojama, Preké pagaminama Gamintojas
Projektugjama stengiasi
preke parduoti

3 pav. Tradicinis senasis gamybos ciklo supratimas

Naujasis E. Demingo poziiiris nors ir atrodo paprastas, yra tiesiog revoliucinis (4pav.).

4 1(5)

4 pav. Naujasis Demingo poZidris

1-preké suprojektuojama, 2-preké pagaminama, 3-gamintojas stengiasi preke parduoti, 4-
tiriami vartotojo poreikiai ir prekés paklausa, 5-preké perprojektuojama atsizvelgiant i
vartotojo poreikius, gamybos ratas sukasi i§ naujo

Ketvirtas zingsnis ir yra didziausia naujové. Juk gamyba, suvokta pagal Sia
schema, padeda gamintojui neprarasti rysio su produkcijos vartotojais, sékmingai tenkinti
ju poreikius, gerinti produkcijos kokybe ir tiksliau nustatyti prekes poreikio ir kainos
balansa.

E. Demingo mokymo sistema-filosofin¢ sistema ,,GILAUS ZINOJIMO"
sistema.

Pagrindiniai Sios sistemos teiginiai tokie:

Labiausiai paplites dominuojantis vadovavimo stilius turi buiti pakeistas. Sistema
negali saves suprasti. Pakeitimai reikalauja vaizdo i$ Salies. { sistema reikia Zvelgti per
padidinama stikla, kuri jis vadino ,gilaus pazinimo sistema". Tai uztikrina teorijos
Zemélapiu, kuriuo mes galime paZzinti, suprasti organizacija, kuriag mes norime keisti.

Pirmasis zingsnis - individo pakeitimas. Sis keitimasis yra nepertraukiamas,
pastovus. Viena karta supratgs gilaus pazinimo sistema, individas naudos jos principus
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visose santykiy su kitais Zmonémis rasSyse. Jis turés bazg savo sprendimams ivertinti ir
organizacija, kurioje jis dirba, pakeisti.

Karta pasikeitgs individas bus:

*  pavyzdys kitiems;

« geras klausytojas, bet nenuolaidus;

* nuolatinius kitu Zzmoniy mokytojas;

*  padéjéjas Zmonéms atsikratyti iprastiniu isitikinimu bei ipro€iu ir
suprasti nauja
filosofija, neteisiant savgs uz buvusi neteisinga supratima,

Gilaus paZinimo sistema susideda i$ keturiy tarpusavyje susijusiuy daliu,

segmentu;:
*  sistemos vertinimas;
*  Zinios apie nuokrypius;
*  paZinimo teorija;
. psichologija.

Zmoniu vadovas privalo suprasti, jog visi Zmonés skirtingi. Tai néra Zmoniu
rosiavimas. Jis turi suprasti, kad bet kurio darbuotojo veikla yra daugiausiai salygojama
sistemos, kurioje jis dirba. Gilaus pazinimo sistemos segmentai negali buiti atskirti. Jie
saveikauja tarpusavyje. Taigi psichologijos pazinimas bus negalutinis be nuokrypiy
pazinimo ir atvirk§¢iai. Tolimesné iliustracija psichologijos susilpninimo ir nuokrypiyu
teorijos naudojimo (statistiné teorija) yra beribé.

Pavyzdziui, inspektoriaus pastebétu defekty skaiCius priklauso nuo jo darbinio
apkrovimo. Inspektorius, nenorédamas neteisingai bausti darbuotojo uz defektuota
gamini, esanti uz kontrolés ribu, gali praleisti gamini kaip gera. Praktikoje yra buves
atvejis, kai inspektorius, norédamas iSsaugoti 300 Zmoniu darba, palaiké defektuotu
gaminiu proporcija atzvilgiu visy gaminiu zemiau 10 proc.

Pavyzdziui, mokytojas, nenorédamas neteisingai ka nors nubausti, perkelia
mokini i aukStesng klase, kurio Zinios yra blogesnés uz reikalavimus perkelti i kita klasg.

Taigi baimé parodo neteisingus skaiCius. Blogu Ziniu informatorius brangiai
moka. Kad i$laikyty tarnyba savo virSininkui, jis pateikia tik geras Zinias. Tai bty tas
pats, jei mums susirgus neskaudétuy ar nepakiltuy karStis, t.y. neatsirasty poZymiu,
ispéjanciy apie artéjancia grésme. VisiS$kai aiSku, jog tai vesty prie dar rimtesnio
susirgimo, o galbiit ir mirties (imonés atveju - prie bankroto).

Komisija, paskirta kompanijos prezidento, visada raportuos tai, ko pageidauja
prezidentas. Argi jie gali kitaip raportuoti?

Individas gali nerupestingai noréti uzsidéti aureolg. Jis gali klausianciajam
pasakyti, jog jis skaito ,,NewYourk Times", kai tuo tarpu jis §i ryta skaité¢ tik bulvarini
laikrasti.

ISvada viena : Statistiniai paskai¢iavimai ir numatymai, parengti panaudojant
iSkreiptus rodiklius, gali vesti i pasimetima, nevilti ir neteisingus sprendimus.

Tod¢l vadovaujantys pakeitimams ir valdininkai, itraukti i $i veiksma, turi Zinoti
individo psichologija, visuomenés psichologija ir pasikeitimo psichologija.

Todel tam tikras nuokrypiu supratimo lygis, iskaitant stabilios sistemos
ivertinimg ir tam tikras specialiu bei iprastiniu nuokrypiu prieZas€iu supratimas, yra
esmingi sistemos bei Zmoniu valdyme.
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Mirtini pavojai
Deja, visi nauji pakeitimai sutinka kliu¢iu. Kai kurios ju, anot E. Demingo, itin
pavojingos ir gali niekais paversti novatoriSkus sumanymus. Juos galima suskirstyti i
mirtinus pavojus ir maziau
pavojingas kliutis. Mirtini pavojai butu tokie:

Mirtinas pavojus Nr. |

Tikslo pastovumo trukumas

Turbut kiekvienam aiSku, jog pradedant ka nors kurti, pradedama abejoti
pirminiu tikslu ir jis kei¢iamas, o po tam tikro laiko pasirodo, jog ir pastarasis netikes,
prasideda blaskymasis ir galy gale nieko doro nepadarote. Organizacijos lygmeniu tai
reiSkia bankrota.

Mirtinas pavojus Nr.2

Greito pelno vaikymasis

Greito pelno troSkimas neleidzia nuosekliai siekti uzsibrézto tikslo, gerinti
produkcijos kokybe. Ketvir¢io dividenda ne taip jau sunku padidinti ketvir¢io pabaigoje:
atidekite nauju irengimu isigijima, nutraukite mokslinius tyrimus, darbuotoju mokyma ir
kvalifikacijos kélima ir ketviréio rodikliai bus Zymiai geresni! Kaip raSo japonuy
ekonomistas Dr. Yoshi Tsurumi"”, nemaza dalis Amerikos pramonés problemu kyla dél
klaidingu kompanijos vadovu tikslu. Dauguma Amerikos vadovy mano, ,kad jie uzsiima
verslu tam, kad uZzsidirbtu pinigu, o ne tam, kad gaminty gera produkcija ir teiktu geras
paslaugas”. Japonijos gamintoju kredo: musu kompanija privalo efektyviausiai pasaulyje
aprupinti pirkeéjus viena ar kita produkcija. O kai ji tampa lydere ir toliau siiilo gerus
gaminius, ima plaukti pelnas. Suvokéte skirtuma? Kokybé pirmiau, o prestizas ir pelnas
véliau.

Mirtinas pavojus Nr.3

Rezultaty ivertinimas ir nuopelnu reitingavimas

Dauguma kompaniju laikosi sistemos, kad kiekvieno darbuotojo veiklos
rezultatus reikia {vertinti paaukstinant labiau nusipelniusius. Sios sistemos varomoji jéga
yra baimé. Ji geriausias virSininkas. Deja, pasekmés daznai biina apgailétinos:

> darbuotojai griebiasi tik laikinu priemoniu;
> neimanoma planuoti ilgesniam laikui;

> susidaro baimés atmosfera;

> nebeimanoma dirbti komanda.

Zmonés jaudiasi paniekinti, nesuprasti, nejvertinti, kankinami menkavertiskumo,
nepatenkinti savo darbu, negalintys suvokti, kodél vadovybé juos ivertino blogiau nei
kitus. Isivaizduokime krepSinio komanda, kurios nariy Zaidimas buty vertinamas tik pagal
imesty kamuoliu skai€iu. Kiekvienas Zaidéjas noréty kuo daugiau imesti pats ir sutriktu
komandinio zaidimo privalumas, t.y. kad meta kamuolj tas, kas tuo laiku yra tikrai
patogiausioje padétyje ir didZiausia tikimybe, jogjis imes.

Darbo rezultaty vertinimas taikant reitingavimo principa yra ydingas nuo pat
pradZziu, kadangi dé¢l darbuotoju rezultaty skirtumo beveik visada kalta yra sistema, o ne
patys Zmonegs.

Pakeisti kasmetinj darbuotoju vertinima E. Demingo nuomone gali modernts
vadovavimo principai. Juk rezultaty reitingavimas pasidaré populiarus vien todel, kad
idave i vadovu rankas patikima ginkla ir apsaugojo juos nuo susidirimo su darbuotojus
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kankinanCiomis problemomis. Kad nenuklydus lengviausiu, bet, deja, ne
produktyviausiu keliu, reikia laikytis aStuoniu principu:
1. Sviesti ir mokyti vadovus.
2. Daug atsargiau rinktis Zmones i vadovaujancius postus.
3. Geriau mokyti pasirinktuosius.
4. Isidemeti, kad vadovas turi buti ne teis¢jas, o kolega, kuris gali ir nori patarti
bei mokosi i§ savo pavaldiniu ir kartu sujais.
5. Vadovas turi dométis, ar kuris nors iS jo pavaldiniy virSija auksStuting sistemos
nuokrypiu, variacijy (variation) riba ar atsiduria Zemiau apatinés.
Jei rezultatus galima isSreiksti skaiCiais, pritaikyti Sias ribas labai paprasta. Tada
bus aisku, kad didZziaja darbuotoju dalj reitinguoti beprasmiska, nes ju rezultatai ,.itelpa” i
nuokrypu leistinas ribas.
6. Visus tuos, kurie atsidiiré sistemos nulemto iSsibarstymo rémuose, reikia
apdovanoti ir visus vienodai.
7. Kiekvienam vadovui ne pro $alj ilgai pasikalbéti su kiekvienu savo pavaldiniu
3 ar 4 valandas. Raskite tam laiko nors karta per metus! Ir ne tam, kad tas 4 valandas ji
kritikuotumeéte, bet geriau suprastumeéte ir galétuméte jam padéti.
8. Darbuotoju rezultatai yra puiki medziaga, galinti padéti vadovui tobulinti
sistema. Tie skaiCiai daznai liudija apie jo paties veiklos silpnasias puses.
Mirtinas pavojus Nr. 4
Besikeifiantys vadovai
Kompanija visada laimi, jei vadovybé nuolatos ripinasi kokybe bei
produktyvumu. Taciau negalima tikétis nuoseklios politikos, kai vieni vadovai keiCia
kitus. Jei jie daZznai keiCiasi, atsiranda nuostata i greitus rezultatus, o ilgalaikiai planai
visada nukencia. Vadovuy kaita suardo ir komandos darba. Stai ateina naujas vadovas.
Kiekvienas laukia atsitinkant kazko naujo ir kurj laika nieko nedaro, tik atsargiai tyrinéja
situacija.
Mirtinas pavojus Nr. 5
Vien pelno skaic¢iavimas
Kompanijos vadovai paprastai kreipia deémesi tik i akivaizdZius skaiCius.
Savaime aiSku, pelnas yra svarbus rodiklis kaip ir kiti dalykai, kuriuos galima iSreiksti
pinigu kiekiu (mokescCiai, amortizacija ir t.t.). Bet, vadovaujantis vien $iais duomenimis,
neimanoma iki galo suprasti nei kompanijos finansinés buklés, nei Siu skai€iy prasmes.
Svarbiausi skaiCiai paprastai taip ir lieka nezinomi. O vis délto geras vadovas turéty
atsizvelgti i finansini efekta, kurj sukelia:
> nuolatinis kokybés tobulinimas,
> kokybeés pageréjimas, kuri sukuria darnus kolektyvinis darbas,
> nuostoliai dél polinkio visus darbuotojus kasmet reitinguoti ir pagal tai
vertinti,
> patenkintas ir nepatenkintas pirkéjas.
Pelnas iskalbingai byloja apie daugeli dalyku, bet neatspindi kokybés tobulinimo
proceso.
Salia didZiuju ,,mirtinu" pavoju dar egzistuoja eilé mazesniu.
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MaZesni pavojai

Pernykscio sniego viltys

Svarbia kliutimi tampa daznas vadovy isitikinimas, kad pakanka poros
kompetentingo statistiko konsultaciju ir ju kompanija pergalingai stos i kokybeés ir
produktyvumo kelia. Nieko nebus! Tokios viltys sutirps lyg pernyksciais sniegas.
Pasikeitimai turi biiti nuosekliis, oju svarba turi suvokti visi, ypa¢ kompanijos vadovybé.

isitikinimas, kad reikalus pataisys tik automatizacija ir nauji irengimai

Jie isties labai reikalingi, ta¢iau firmos s¢kme nulems visas kompleksas
aplinkybiu, o ne vien naujos technologijos.

Konkreciu nurodymu troskimas

Niekas kitas kaip jus pats ir jusu darbuotojai geresniu nurodymu nepasiulys,
kadangi niekas kitas taip gerai negali isigilinti i tai, kajiis darote. Kokybés tobulinimo
metodai yra universalls irjuos reikia tik pritaikyti realiai situacijai. Geriausia atliksite tai
pats su savo pagalbininkais.

Musu problemos yra visiSkai kitokios

Gryna teisyb¢, kad kiekvienoje kompanijoje problemos tikrai skiriasi savo
pobuidziu, taciau
procesu, tobulinimo principai tie patys.

Vadovu galima tapti biznio mokykloje

Viska, ka galima gauti biznio mokykloje, tai Zinias. Taciau to tikrai nepakanka,
kad taptum geru vadovu. Tik praktika gali iSvystyti vadovavimo iguidzius.

Nemokéjimas taikyti statistiniy metody

PaZadine savo Sirdyse kokybés troSkima ir neturédami supratimo, kas ta
kokybé ir kaip jos siekti, kai kurie firmu vadovai puolé mokyti visus darbuotojus
statistiniu metodu. Dél to Simtai Zmoniu veltui gaiSo laika ir suZinojo daug dalyku,
kurie jiems visiSkai nereikalingi.

Kokybés klausimais riipinasi kontrolés skyrius

Kokybés klausimai yra visu dirbanc¢iuju rupestis, o ne kontrolés skyriaus

De¢l musu problemu kalti darbuotojai

Kalta sistema, o ne darbuotojai.

Isitikinimas, kad uZtenka atitikti standartus

Mums gali padéti tik viska Siame versle iSmanantys Zmonés

24. E. Demingo keturiolika vadovavimo punkty

Geriausiai E. Demingo nuostatoms vadovavimo atzvilgiu atstovauja jo paties
pasitilyti keturiolika vadovavimo punktu. Siu keturiolikos punkty priémimas ir veikimas
pagal E. Deminga rodo, jog vadovybé ketina pasilikti biznyje ir yra linkusi apginti
investuotojus ir darbo vietas. Tokia sistema suformavo pagrinda auksCiausios klasés
vadybai Japonijoje 1950-aisiais ir vélesniais metais. Sie keturiolika punktu taikytini visur,
tiek maZose, tiek didelése gamybos bei patarnavimo industrijos imonése. Juos galima
naudoti netgi atskiruose kompanijos skyriuose.
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e Laikykis pastovaus tikslo nuolat tobulinti produkta ar paslauga
Organizacijos tikslo Serdimi turi tapti ne pelnas, o kokybé. Pagal Deminga,
pelnas-natiiraliai atsirandantis padarinys, kai organizacijos tikslas - kokybé. Tam turi biiti
kei¢iama gamybos kultiira, atliekami fundamentiniai pakeitimai, kuriama ir tobulinama
darbuotoju Svietimo sistema.
¢ Isisavink nauja filosofija
Anot E. Demingo, pripazinimas, jog esame naujoje eroje, kur bitina nuolat gerinti
kokybeg, kad korporacija isliktu, pagristas pastovaus tikslo i§laikymu. Vadovai privalo
atsisakyti blogesniy medziagu, prastu darbininky, nekokybisku gaminiy bei aplaidziu
paslaugu. Nepakanka sumazinti trikumus, juos dera pasalinti. Demingas raso: ,,Patikimos
paslaugos mazina sanaudas. Uzdelsimai ir klaidos didina iSlaidas. Tradicing sistema reikia
iSardyti ir pakeisti. Nauja kultira privalo remti visi darbuotojai, o ji turéty atspindéti
pasiSventima kokybei".
® Liaukis priklauses nuo masiniu patikrinimu
Masinius patikrinimus klaidoms surasti po to, kai jos jau ivyko, reikia pakeisti
kokybés siekimu nuo pradziu. Ji turi biiti gamybos proceso rezultatas. Tai reiskia, kad turi
biiti proceso valdymas, o proceso kokybé pagrindinis rodiklis.
Jei procesas taip sutvarkytas, kad procesg valdysim pagal kokybés kriterijus, mes
uztikrinsim ta kokybe.
e Liaukis vertines versla vien pagal kaing etiketéje
Demingas ragina firmas uzbaigti konkurencinius santykius su tiekéjais ir vietoje
ju uzmegzti ilgalaikius. Jis teigia, kad kaina néra svarbi, kol nesusieta su perkamos
kokybés matu. Gamintojo kokybé turi buti irodyta statistika. Jei kaina auksta, kokybé gali
buti prasta. Viska turim patikrinti statistiniais metodais. Mes turime gerai isitikinti, kad
kokybé nepriekaiStinga.
* Nuolat gerink gamybos bei paslaugu sistema
Pastoviai ieskok defektu. Tobulink pati procesa. Procesa biitina analizuoti ir
valdyti statistiniais valdymo metodais. Siuo punktu paremtas Demingo ratas:
Planavimas-»Vykdymas-»Tikrinimas-»Koregavimas
® Idiek Siuolaikinius mokymo darbo vietoje metodus
E. Demingo nuomone, mokymas turi aprépti ne tik darbuotoju mokyma ir kaip
kokybei gerinti panaudoti tokias priemones kaip statistiné¢ kokybés kontrolé. Mokymas
taip pat turi uZtikrinti, kad darbininkai gauty pakankamai Ziniy ir igudZiy tam darbui, uz
kurj atsako.
e Jvesk vadovavima
E. Demingas sako, jog ,,prizitirétoju" tradiciniu veiksmu nepakanka. Jis tvirtina,
skiria premijas ir baudas bei drausmina kai reikia. Savo darbo nelaiko vadovaujanciu. Tuo
tarpu vadovai turéty pradéti nuo prielaidos, kad darbininkai stengiasi darba atlikti kuo
geriausiai ir siekti padéti darbininkams iSnaudoti visas savo galimybes.
e Atsikratyk baimés
E. Demingui svarbu, kad baimé nesukliudytu darbuotojams klausti, pranesti apie
problemas ir reikSti savo mintis. Kad darbo vietoje sékmingai butuy gerinama darbo
kokybé, darbuotojai turi jaustis saugiis. Svarbiausia lieka atvirumo kultiira, kada Zmonés
nebijo pasakyti tiesos. Daugelis analitiku pataria, kad $iais konkurencijos laikais, norint



37

iSreiksti firmos isipareigojimus etikai (ieina ir atvirumas), reikalingi etiniai atviro
bendravimo standartai bei ryZtingi veiksmai siekiant Siuos standartus idiegti.
e SulauZyk barjerus, skiriancius funkciniy sri¢iu personala
E. Demingo nuomone uztvaros tarp funkciniy padaliniy kenkia naSumui.
Darbuotojai gali pagerinti naSuma, mokydamiesi vieni i§ kitu, derindami pastangas,
nepaisydami funkciniy Ziniu. Tradicinés organizacijos struktiros tendencija- skatinti
konkurencija tarp padaliniu. Pasak E. Demingo, konkurencija turétu vykti su kitomis
organizacijomis, o ne tos pacios viduje.
e Atsisakyk Sukiu, pamokymu ir uzZdaviniu darbuotojams
E. Demingas sako, jog nuolatinis gerinimas kaip bendras tikslas turétu pakeisti
tariamai motyvuojan€ius ir ikvepianCius Zenklus, Sukius ir pan. Jis kritikuoja tas
kompanijas, kurios mégina skatinti darbuotojus oratoriy kalbomis ir ikvepianciomis
brositiromis, nes tokios priemonés darbuotojam sukelia tik nevilti, kai jie skatinami daryti
tai, ko esama valdymo sistema jiems neleidzia.
e Panaikink kiekybines kvotas
E. Demingas ragina panaikinti kvotas, nes jos skatina Zmones démesj skirti
kiekybei daznai kokybés saskaita.( Stachanovo judéjimas, planas anksc¢iau laiko ir t.t. ).
e Pasalink kliutis, trukdancias didZiuotis darbu
E. Demingas teigia, jog metine vertinimu ar nuopelnu sistema deréty panaikinti.
Jei Zmonés i$ prigimties nori dirbti gerai, kaip mano Demingas, tai jiems nereikia tokiu
paskaty sistemu. Jiems reikia padéti nugaléti kliutis, iSkylancias dél medziagu, irenginiu ar
mokymotrikumu,.
® ]diek veiksminga lavinimo ir mokymo programa
Demingas pabrézia mokyma. Tai reiskia, kad darbininkams suteikiami iSsamiis
kokybés kontrolés priemoniu ir technikos pagrindai bei papildomas mokymas apie darba
komandoje ir apie VKV kultiiros filosofija.
® Veik, kad igyvendintum pakeitimus (arba imonés vadovybés pareigos
kokybés atZvilgiu)
Pasak E. Demingo, visa organizacija privalo dirbti kartu, kad kokybes kultiira
buty idiegta s¢kmingai. Kai auks$¢iausio lygio vadovai suplanuoja ir igyvendina strategija,
po to darbininkai gali bendradarbiauti, sieckdami VKV kultiiros.

2.5. Kokybés uZtikrinimo budai

2.5.1. Kokybés sanaudos - DZosefas M. DZuranas (Joseph M. Juran)

Kitas garsus kokybés vadybos mokslo kiiréjas ir E. Demingo bendrazygis buvo
Dzosefas Dzuranas ( Joseph M. Juran ), gimes 1900 metais dabartinés Rumunijos
teritorijoje. [ JAV atvyko 1912 metais ir apsigyveno Minesotoje. 1924 metais baiggs
Minesotos universiteto koledza, dirbo Bello telefonijos Hewtorne kompanijos inspekcijos
departamente. Dirbdamas Bell sistemoje iki II pasaulinio karo pradzios Dzuranas buvo
susipaZines su Sevarto (Shewhart) darbais statistinés duomenu analizés srityje ir
asmeniS$kai buvo itrauktas statistiniu kontrolés metoduy diegima gaminant telefoning
iranga. DZuranas lankési Japonijoje 1954 metais ir kaip ir Demingas padéjo
restrukturizuoti pramong tam, kadjie galéty eksportuoti savo gaminius i pasaulines rinkas.
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Jis buvo pajégus padeti japonu lyderiams isisavinti kokybés savokas ir priemones,
pradzioje taikytinas tik gamyklose, o po to jas iSplésti i eilg savoku, kurios tapty pagrindu
visuotiniam valdymo procesui.

J. Dzuranas dokumentavo tris pagrindinius vadybos procesus, kurie pradzioje
buvo panaudoti organizacijos finansams valdyti - finansams planuoti, finansams valdyti
(kontroliuoti) ir finansams tobulinti - ir pritaiké §i metoda kokybés valdymo problemoms
spresti. Stai §ie DZurano trilogijos elementai:

1. Kokybés planavimas. Tai procesas, kuris ivardija vartotojus, ju poreikius ar
reikalavimus, vartotojo laukiamas produkto ar paslaugos savybes ir procesus, kurie
pristato produktus ar paslaugas su laukiamais atributais ir tada palengvina Siy Ziniu
perdavima gaminanciai organizacijos sistemos daliai.

2. Kokybés valdymas (Quality control). Tai procesas, kurio metu produktas yra

faktiskai studijuojamas ir {vertinamas atzvilgiu pirminiy, (vartotojo isreikstu )

reikalavimu. Tada surastos problemos yra Salinamos.

3. Kokybés tobulinimas (Quality improvement). Tai procesas, kurio metu
palaikantys mechanizmai sustatomi i vietas taip, kad biity pasiektas produkto
stabilus kokybés lygis. Tai apima istekliuy paskirstyma, Zmoniu paskyrima
kokybés projektams kurti, ty Zmoniu mokyma, ir bendrai pastoviu struktiiry
sukiirima kokybei vystyti ir palaikyti.

Dzurano sitilomas metodas pastoviai gerai kokybei uztikrinti remiasi komandos
»projekty" ivardijimu, kurie gali buti periodiskai tobulinami. Jis yra uztikrintas, kad
butina koncentruoti démesi i kokybés tobulinima. DzZuranas, kuris idéjo daug darbo
kiekybiniam kokybés tobulinimo efektyvumo ivertinimui teigia, kad projekto grupés
vidutiniSkai sutaupo apie 100000 doleriu. Taigi, jei organizacija sutinka su tokia savoka
kaip ,,kokybés kaina" (Zr. lentelé 2) ir kad trikumuy kaina gali siekti 30 proc. nuo firmos
pardavimu sumos, tai padauginus ta verte i§ 100000 doleriy gaunama viena idéja, jog
daugelis projektu turi buti igyvendinami tam, kad efektyviai sumaZinty blogos kokybés
kaina.
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2 lentele
Kokybés kaines

Gera | Prevencija Prevenciniy veiksmy atlikimo kainos: planavimas, mokymas,
projektavimas ir analizé

Bloga | Aptikimas Inspektavimo ir jvertinimo kainos, tokios kaip jeinantio darbo
inspektavimas, auditavimas, patikra, tikrinimas ir galutinis

Bjauri | Kokybe Vidinés nesékmés | Taisymas ar perdirbimas pries pateikiant

pesiriipinama vartotojui
ISorinés nesékmés | Taisymas, pakeitimas ar pinigy graZinimas
Nepagristi Kaina uZ jdiegtas charakteristikas,
reikalavimai savybes, kuriy nevertina vartotojai
NeiSnaudotos Negautos pajamos i§ vartotoju, perkanéiy
limyhés i§ jisy konkurenty

2.6. Visuotinés kokybés valdymas. Armandas (Armand) Faigenbaumas
(Faigenbaum)

A.Faigenbaumas vienas i§ Zinomiausiu VKV principu kiréju, padares svarbu
inaSa i pasaulini kokybés judéjima iSvystydamas teigini, jog kokybé perZengia gana toli
uz gamybos departamento ribu. A. Faigenbaumas visa deSimtmetj iki 1960-ujy mety buvo
gerai pasaulyje zinomos firmos General Electric pasaulinis vadovas gamybos srityje.
Dabar jis yra inZinerinés konsultacinés firmos General Systems Company prezidentas. Si
firma projektuoja ir diegia operacines sistemas korporacijose visame pasaulyje. A.
Faigenbaumas ned¢jo tiek daug pastangu sukurdamas vadybini kokybés supratima
kompanijoje, kiek padédamas sukurti kompanijai jos sava kokybés vadybos sistema. Jam
kokybé yra biznio organizacijos vadybos biidas. Zymus kokybés patobulinimas
kompanijoje gali buti pasiektas, anot Faigenbaumo, tik kiekvienam jos darbuotojui
dalyvaujant Siame procese. Kiekvienas iki darbininko turi gerai suprasti, ko siekia
auksCiausia vadyba. TroSkimas greitai iSspresti kokybés problemas turi buti pakeistas i
vartotoja orientuota kokybés valdymo sistema, kuriag Zmonés gerai suprasty ir pasirengty
joje dalyvauti. Auks¢iausio rango vadovu suvokimas visu problemu, susijusiy su kokybés
tobulinimu ir tvirtas nekompromisinis nusistatymas kokybés elementus diegti savo
praktingje vadybos sistemoje yra lemiamas veiksnys sékmingam visuotinés kokybés
vadybos sistemos diegimo procesui. Vadybininkai turi apleisti trumpalaikes motyvacines
programas, kurios nestimuliuoja ilgalaikio tobul¢jimo ir suprasti, kad kokyb¢ nereiskia tik
platesni vartotojo problemu nustatyma. Kokybés vadyba yra pagrindinis s¢kmes laidas
kompanijai islikti rinkoje. Jis tiki, jog efektyvus kokybés programu idiegimas ir valdymas
uztikrina geriausia investuoty lé$u grizimo galimybg daugeliui kompaniju Siandieninéje
konkurencinéje aplinkoje. Jo pagrindinis inaSas kokybés iSlaidu analizéje buvo
pripazinimas, jog kokybés iSlaidos turi buti kategorizuotos, jei norima, kad jos butu
valdomos. Jis jvardijo tris pagrindines kategorijas: ivertinimo i§laidos, prevencijos
iSlaidos ir nes¢kmés iSlaidos ( Faigenbaum 1956). Bendros kokybés uztikrinimo islaidos
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susideda i§ auks$¢iau iSvardintu daliy sumos. A. Faigenbaumo kokybés tobulinimo
programos tikslas yra sumazinti bendras kokybés uztikrinimo i$laidas nuo daznai
ivardijamu 25-30 proc. nuo bendro pardavimo iki maZiausios imanomos procentuotes.
Integrali Sios programos dalis yra pastovus duomenu, susiety su kokybés tobulinimu,
rinkimas ir bendrujy iSlaidy skai¢iavimas. Faigenbaumas sako, kad vadyba turi
isipareigoti:

o stiprinti kokybés tobulinimo procesa kaip po toki,

o kad kokybés tobulinimas taptu, iprociu,

o valdyti kokybe irjos sanaudas kaip dvi, viena kita papildancias,

dalis.

2.7. Kokybés vadybos raida 8-10 deSimtmeciuose

2.7.1. Filipo B. Krosbio kokybés modelis

F. Krosbis kaip kokybés gynéjas pasidaré placiai zinomas 1979 metais, isleidgs
knyga ,,Kokybé nieko nekainuoja" ir pradéjes savo karjera gamyboje 1952 metais Crosley
korporacijoje Indianoje. Po eilés darby F. Krosbis tapo kokybés direktoriumi
projektuojant ir kuriant raketas ,,Pershing”" Martin Marietta Korporacijoje. Jam pasiseké
Zymiai sumazinti defektu skai¢iu gaminant raketas, idiegus ,,nulis-defekty" programa, kuri
veliau tapo vyriausybés politika. F. Krosbis igavo pripazinima vyriausybés lygmeniu dél
s¢kmingo ,,nulis-defektu” programos igyvendinimo, taciau kiti diegusieji Sia programa
nepasieké tokio efektyvumo, kadangi, kaip aiSkina F. Krosbis, nepakako vadovu
apsisprendimo. Jis buvo General Motors prezidentas. Jis pareiské, jog jei jam bus leista
idiegti kokybés sistema vienoje i§ korporacijos imoniu, tai ji taps viena geriausiu.
Kokybes sistema, jis idiegé per trejus metus. Po to jam buvo pasiulyta tapti korporacijos
prezidentu.

F. Krosbio kokybés modelio esmé telpa irgi kaip E. Demingo, 14-oje kokybés
tobulinimo punktuy,

Vadovybés apsisprendimas
Kokybés tobulinimo grupés( komandos)
Matavimas

Kokybés kaina

Kokybés supratimas, Zinojimas
Koreguojantys veiksmai

Nulis defektu planavimas
Darbuotoju lavinimas

Nulis defektu diena

Tikslo suformulavimas

. Klaiduy priezasciy pasalinimas
Pripazinimas

Kokybés tarybos

. Atlik vél viska i$ naujo
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F. Krosbio suformuluotos keturios kulturinio imonés polékio nuostatos
geriausiai atspindi jo sitilomo kokybés uZtikrinimo modelio esmg.

1. F. Krosbis apibrézia kokybe, kaip atitikima reikalavimus, bet ne elegancijai.

Tai skiriasi nuo iprastinio kokybés apibrézimo tuo, kad neakcentuojamas budas,
kuriuo gaminys pagaminamas ar metodas, kuriuo teikiama paslauga. Sis apibrézimas
labiau strateginis tuo, kad stengiamasi suprasti visuma vartotojo lukesCiy ir koreguoti
organizacijos veiksmus tiems lukesCiams patenkinti. Tiksliau Sis ,,iSorinis" pozitris i
kokybe yra skatinantis, kadangi pastato gaires, kurios yra kur kas reiklesnés ir realesnés
negu suformuluotos organizacijos viduje.

2. Kokybés sistema tiekéjams, siekiantiems patenkinti vartotojo poreikius, yra
padaryti gerai i§ pirmo karto, t.y. prevencija, bet ne inspekcija. Sis suvokimas bando
koreguoti problema, sukurta F. Teiloro, uztikrinant, kad darbininkas, gaminantis produkta
ar teikiantis paslauga, nepraleidzia brokuoto gaminio ar paslaugos. Kokybés sistemoje bus
tik keletas inspektoriu, jei i§ viso bus, kadangi kiekvienas atsakingas uz jo paties darba.
Cia néra kam daugiau pastebeéti klaidas.

3. Imonés standartas yra nulis defektu. F. Krosbis gyné poziiiri, kad vienintelis
tikslas gali ir turi biiti - nulis defektu. Jis teigé, kad atsitiktiniu defekty néra. Kiekvienasju
turi prieZasti, kurig privalu surasti, suprasti ir paSalinti. Nulis defektu reiSkia, kad né
vienas defektas neliks nepastebétas. Jis rodo pavyzdi, jog mes visada rinksimeés oro linija,
kuri deda pastangas, kad neivyktuy né vieno nelaimingo atsitikimo, ar chirurga,
besistengianti nepadaryti klaidu. Arba kitas pavyzdys: ar gali buti nustatoma kokia nors
norma, nustatanti, kiek kartu yra leistina slaugei iSmesti i§ ranku kuodiki gimdymo
namuose? Tai atrodytu tiesiog baisiai. Tai kodé¢l gi mes negalim pasiekti nulinio broko?

4. Kokybés matas - iSlaidos dél reikalavimu neivykdymo = kokybés kaina.
Netobulumo iStaisymas duoda greita teigiama rezultata tiek paciai kompanijai, tiek ir
santykiams su vartotoju. Sioje plotméje turéty buti padarytos investicijos mokyti bei
kitoms palaikanCioms veikoms, kad eliminuoty klaidas ir padengtu nuostoliy iSlaidas.
Krosbis ir kiti autoriai teigia, kad kokybés kaina svyruoja nuo 20 iki 40 procentu nuo
kompanijos pardavimuy sumos.

Dvi F. Krosbio nuostatos - nulis-defektu ir kokybés kaina buvo sunkiausiai
igyvendinamos. Sios dvi nuostatos nebuvo priimamos pasauliniu mastu ir daugeliui
organizaciju nesisekdavo jas idiegti. Taciau, skirtingai negu F. Krosbiui, tos nesekmés
nebutinai gali atspindéti §iu nuostaty nepagristuma, atvirk$Ciai, jos gali atspindéti
vyriausios vadovybés nesugebé¢jima teisingai igyvendinti tokias nuostatas.

Kalbant apie F. Krosbio pasitilytus kokybés tobulinimo principus, negalima
nepaminéti Sesiy sigmy principg, Kuris buvo sukurtas ir pritaikytas praktikoje remiantis
Krosbio pasidlytu nulis defekty principu. Sefiy sigmu principas (six sigma) - tai
»Motorola" firmos ,nulis-defektu" versija. Tai pirmoji kokybés programa (modelis),
pervedanti kokybés likima prie asmeninio atsakomybés jausmo. Jis nutaikytas i
darbuotojuy tvarkingumo, darbo uZzbaigtumo, kruopStumo, atsakomybés ugdyma.
Kiekvienas atsakingas uz savo darbo atlikimo klaidy sumaZzinima iki nulio.

»Motorola", pirmoji Malcolm Baldrige Nacionalinio kokybés apdovanojimo
laimétoja, apibrézia SeSias sigmas kaip visos bendrovés beveik puikia kokybe - ne
daugiau kaip 3,4 defekto milijonui gaminiu. Freddie Gambol ,,Motorola" firmos Zzmoniu,
iStekliu vadovas Sesiy sigmu principui priskiria $iuos pagrindinius 6 Zingsnius:
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Ivardinti gamini, kuri gaminate ar paslauga, kuria teikiate.

2. Ivardinti pirkeja(us) jisu gaminiui ar paslaugai ir nustatyti, kajie
laiko svarbiausiu.

3. Ivardinti jusy poreikius, kad pagamintuméte gamini ar teiktuméte
paslauga.

4. Apibreézti darbo atlikimo procesa,.

5. Darbo procesas - atsparus klaidoms, eliminuokite tus¢ia darba
(broka).

6. Ufztikrinkite pastovu tobul¢jima analizuodami ir kontroliuodami

tobulinama procesa. Bendras Seéiq sigma bruozas - Vvisos

organizacijos maksimalus dalyvavimas - t.y. aktyvus visy

dirbanciuju itraukimas { kokybés tobulinimo procesa.

2.7.2. DZeimso Haringtono nuostatos

Pagrindinés jo sitilomos nuostatos:

Poziuris i vartotoja kaip i svarbiausig sudéting proceso dali.

Vadovai turi priimti ilgalaikius kokybés gerinimo isipareigojimus kaip sudéting
firmos valdymo sistemos dali.

Tikéti, jog néra tobuléjimo ribu.

Isitikinti, kad iSvengtumeéte problemu yra geriau negu ijas reaguoti, kaijos iskyla.
Vadovy suinteresuotumas, vadovavimas ir tiesioginis dalyvavimas kokybes
tobulinimo procese.

Darbo standartas - darbas be klaidu.

Kolektyvinis ir individualus visuy imonés darbuotoju dalyvavimas tobulinimo
procese.

Pagrindinis démesys procesams, o ne Zzmonéms tobulinti.

Tikeéti, jog tiekéjai taps jusy partneriais, jei supras jiisu uzdavinius.

10. Nuopelnuy pripazinimas.

2.7.3. Kaoru ISikava -Japonijos kokybés vadybos pionierius

Kaoru ISikava daug nusipelné gimtajai Japonijai. Jam priskiriami ,kokybés

bureliy" jkiirimo nuopelnai. Japonijoje kokybés bireliy s¢kme daugiausiai priklausé¢ nuo
to, jog ilgainiui vadovai ten iSmoko rimtai priimti darbininku pasitlymus ir leisti juos
idiegti. Tai buvo genialus teoretikas ir praktikas. Jo pagrindiniai teiginiai tokie:

S AW~

Kokybé aukséiau uz viska.
Vartotoju poreikiu patenkinimas.
Horizontalus integravimas (visy padaliniu sujungimas kokybei siekti).
Vertikalus integravimas (itraukimas visy, lygiu kokybei gerinti).
Ir produkto, ir sistemos, nuolatinis tobulinimas.
Socialinio faktoriaus jvertinimas (kokyb¢ priklauso nuo socialinio faktoriaus).
Apie 70 proc. dirbanc¢iuju Japonijos firmose yra vadinami ,,firmos Zmonémis".

Likusieji stengiasi tokiais tapti. Dirbantieji atiduoda viska tai imonei, o imoné jiems.
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Vyksta horizontali vadovy rotacija. Vadovai eiléje pareigybiy kei¢iami kas ketveri
penkeri metai.

2.74. Verslo tobulumo modeliai - Europos verslo tobulumo modelis

Kasmet vis daugiau Europos $aliu imoniuy savo veikloje vadovaujasi visuotinés
kokybés vadyba pagristu Europos verslo tobulumo modeliu (European Business
Excellence Model). Sio modelio gimimo istorija tokia.

Keturiolikos dideliy Europos kompanijuy vadovai 1988 m. rugseji, dalyvaujant
Europos komisijos prezidentui Jackues Dolores pasiras¢ Europos kokybés vadybos fondo
(EKVF) ikirimo protokola. Buvo suformuluotas pagrindinis fondo tikslas - stiprinti
Europos kompaniju pozicija, joms konkuruojant pasaulinéje rinkoje.

KVF taip formulavo savo pagrindinius uzdavinius: EKVF tikisi, kad vartodama
visuoting kokybés vadyba, Europa taps pagrindine jéga pasaulingje rinkoje. Misu
uzdavinys yra, stiprinant vadybos vaidmeni kokybés strategijoms parengti, sukurti salygas
Europos pramonés pozicijoms sustiprinti.

EKVF Vizija yra: tapti pagrindine organizacija, propaguojancia ir padedancia
igyvendinti visuotinés kokybés vadyba Europoje. Si vizija bus pasiekta, kai visuotinés
kokybés vadyba taps Europos visuomeneés integruota verte ir Europos kompanijos bus
pranasesnés, lyginantjas pasauliniu mastu.

EKVF pasiulé Misija, susidedanciais dvieju punktu;

palaikyti Europos kompanijy vadovus, jiems siekiant kokybe paversti
lemiamu pranasumu konkuruojant pasaulinéje rinkoje;

skatinti ir kai reikia, visiems Europos bendrijos segmentams padéti
dalyvauti kokybés gerinimo veikloje pakeisti kokybés kulttra,

Siekdama paskatinti visy Europos $aliy organizacijas savo veiklos strategija gristi
visuotinés kokybés vadyba, EKVF sukuré verslo tobulumo modeli. Europos verslo
tobulumo modelis susideda i§ 9 bloku ( Zr. 5 pav. ), kurie atitinka kriterijus, vartojamus
ivertinti organizacijos pazangai link verslo tobulumo. Patogumo deélei vartojami rezultaty
ir galimybiu grupiu kriterijai.



ZMONIY VADYBA ZMONIY
|| || | | PASITENKINMAS ||
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VIMAS POLITIKA IR VARTOTOJ
STRATEGHA Y
—1 0baly ©%) — 140boly [—  PATENKINIMAS —! 150 aly
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ISTEKLLAI
] || | | POVEINIS VISUOMENEI | |
90 bay (9%) 60 bafy (6% )
GALMYBES 500 baly (50%) REZULTATAI 500 baly (50%)
5 pav. Europos verslo tobutumo (Business Excellence) modelis

Rezultatu grupés kriterijai parodo, ka organizacija pasieké ir ko siekia, o
galimybiy grupés kriterijai susije¢ su buidais, kaip rezultatai yra pasiekiami. Skaiciai
blokuose (5 pav.) rodo didZiausia balu skai€iu, kuri galima gauti pagal kiekviena kriteriju
ir procentus nuo visos galimos baly sumos. Galimybés ir rezultatai vertinami po 500 balu.

Galimybiu grupés kriteriju apzvalga:

Vadovavimo Kkriterijus. Vertinama visu organizacijos vadovu elgsena, vedant
organizacija i visuoting kokybg. Vadovavimo kokybe rodo §i vadovy, veikla:

aiSkus vadovy isitraukimas i visuoting kokybg;

nuosekli visuotinés kokybés kultura;

savalaikis atskiry darbuotoju ir komandu pastangu bei pasiekimu
pripazinimas ir jvertinimas;

visuotinés kokybés palaikymas, aprupinant iStekliais ir suteikiant
reikalinga pagalba;

bendravimas su tiekéjais ir pirkéjais;

aktyvus VK propagavimas uz organizacijos ribu.

Zmoniq vadybos Kkriterijus. Nustatoma, kaip organizacija panaudoja visa savo
darbuotojupotenciala nuolatiniam verslo tobulinimui.
Politikos ir strategijos kriterijus. Vertinant atsakoma i Siuos klausimus:

kiek organizacijos politika ir strategija remiasi visuotinés kokybés
vadybos koncepcija?

kaip politika ir strategija pagrista tinkama ir i§samia informacija?
kiek remiamasi politika ir strategija sudarant verslo planus?

kokie yra vidiniai ir iSoriniai politikos ir strategijos rysiai?

ar reguliariai politika ir strategija atnaujinama ir tobulinama?

IStekliuy kriterijus apima istekliy vadybos, iSsaugojimo ir panaudojimo
klausimus. Siuo kriterijumi vertinama, kaip verslo nuolatinis tobulinimas yra pasiekiamas
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valdant finansu, informacijos, tiekéju medziagu, statiniu, irenginiu ir technologijos
iSteklius.

Procesai. Sis blokas apima visos, pridedamaja verte sukuriancios veiklos
organizacijos viduje, vadybos lygio ivertinima iStiriant, kaip procesai yra apraSomi,
nagrinéjami ir kai reikia pataisomi, siekiant uZtikrinti nuolatini veiklos tobuléjima. Cia
reikia iSaiskinti, kaip atliekami tokie vadybos veiksmai:

-lemianciuy verslo s¢ékmeg procesy nustatymas;

-$iu procesy, valdymas, analiz¢ ir tobulinimo uzdaviniy, formulavimas;

-naujoviu, kiirybiSkumo, tobulinant procesus, skatinimas;

-procesu poky¢iu igyvendinimas ir naudingumo ivertinimas.

Rezultatu grupés kriteriju apzvalga.

Vartotoju patenkinimo kriterijumi ivertinama, kg organizacija pasieke,
norédama patenkinti savo iSorinius vartotojus. Nagrinéjami du su tuo susije klausimai:

-kaip vartotojai suvokia produktus, paslaugas ir organizacijos santykius sujais;

-papildomos priemonés, susijusios su organizacijos vartotoju patenkinimo
gerinimu.

Zmoniq pasitenkinimas nustatomas iSaiSkinant, ka organizacija padare
darbuotoju pasitenkinimui uZtikrinti. Ivertinant pasiekta Zmoniu pasitenkinimo lygi,
nagrinéjami tokie klausimai:

-kaip darbuotojai suvokia, priima ir vertina organizacija;

-papildomos priemonés, susijusios su darbuotoju pasitenkinimo gerinimu.

Poveikis visuomenei ivertinamas nustatant organizacijos pasiekimus, tenkinant
visuomenés reikmes ir likes¢ius. Siuo atveju nagrinéjami tokie klausimai:

-kaip bendruomené suvokia organizacijos itaka visuomenei;

-papildomos priemonés organizacijos itakai visuomenei gerinti.

Verslo rezultatai vertinami pagal tai, ka organizacija pasieké, lyginant su
planuotais verslo uzdaviniais, taip pat tenkinant kiekvieno asmens poreikius ir likesc¢ius
finansine nauda arba turto dalimi imong¢je. Pasiekta verslo rezultaty lygi rodo finansinés ir
nefinansinés veiklos rodikliai.

Europos verslo tobulumo modelio paskirtis

Pirmiausiai buvo kuriamas Europos kokybés apdovanojimo konkursui rengti.
Konkursa organizuoja EKVF. Si fonda remia Europos komisija ir Europos kokybés
organizacija. Yra dvieju lygiu kokybés ivertinimai: Europos kokybés prizai ir Europos
kokybés apdovanojimai. Europos kokybés prizais apdovanojamos tos organizacijos,
kurios demonstruoja tobula kokybés vadyba kaip pagrinding nuolatinio tobuléjimo
priemong. Europos kokybés apdovanojimas kasmet skiriamas atskirai kompanijy ir
visuomenés instituciju grupése toms organizacijoms, kurios anksciau buvo apdovanotos
Europos kokybés prizais kompaniju ar visuomenés instituciju grupéje ir Europoje yra
geriausios VKV poziuriu. Apdovanotos kompanijos paprastai dalinasi savo patirtimi
konferencijose ir seminaruose, kuriuos organizuoja EKVF, taip pat specialiuose
leidiniuose. Tai puikiausia galimybé prizu ir apdovanojimu laimétojams parodyti save
kaip geriausig organizacija Europoje KV srityje ir igyti vartotoju pasitikéjima. Europos
apdovanojimai ir prizai jteikiami metiniuose EKVF forumuose.

Europos verslo tobulumo modelis nurodo kelig i verslo tobuluma. Tai tarsi srauto
diagrama, nurodanti, kaip veikia tobulai organizuota kompanija.
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3. HARMONINGOS PLETROS IR VISUOTINES KOKYBES VADYBOS
KONCEPCLJOS

3.1. Harmoningos plétros koncepcija

Harmoningos plétros koncepcija apima Sias Zmonijos raidos problemas:
verslo ir aplinkos harmonijos;

atmosferos;

vandens;

nykstan¢iymisku;

gamtos turtingumo;

prarasty iStekliy (atlieku);

gyventoju skaiciaus, skurdo, sveikatos.

Siu visu punkty i§vardijimas reikia, kad ple¢iant versla, kokius gerus produktus
jis nesukurty ar kokias puikias paslaugas jis neteiktu, visada turi iSsilaikyti harmonija tarp
auksciau iSvardintuy komponentu. Jei dél besipleciancio verslo rezultate bus terSiamas
vanduo ar oras, tai toki verslo plétimasi negalime pavadinti harmoningu, kadangi i$
vienos pusés tarnaudamas zmogui jis kenks jam i§ kitos (geras pavyzdys Biitingés
terminalas).

YVVVVVYY

3.2. Visuotinés kokybés vadybos samprata

VKV(TQM) yra koncepcija, kad kokybé gali buti valdoma ir kad tai yra
procesas.

Jei isSifruotume tuos ZodZius atskirai, tai galima buty apibréZti Sias saqvokas taip:
Visuotiné (Totai) - Kokyb¢ apima kiekviena ir visas veikas, atlieckamas kompanijoje.
Kokybé (Quality) - Atitiktis reikalavimus (vartotojo poreikiu tenkinimas).

Vadyba (Management) - Kokybé¢ gali ir privalo biiti valdoma.

VKV(TQM)- Kokybés valdymo procesas. Tai turi biti nuolatinis gyvenimo
biuidas ir viso to, ka mes darome, taip pat nesibaigiancio tobulinimo filosofija.

VKV- tai tarsi kelioné¢ i tobuluma, kai kiekvienas organizacijos narys orientuotas i
nepertraukiama proceso tobulinima, nukreipta i vartotojo pasitenkinimo didinima.

Pagal ISO 9000 - VKV yra nesibaigian¢io tobulinimo filosofija.

VKYV - tai vadybos metodas, kuriuo stengiamasi nuolatos gerinti organizavimo principus,
tai sudétinga vadybos sistema su tiesioginiais ir griZtamais rySiais organizuotais taip, kad
biuity uztikrinta produkto, paslaugos kokybés tobuléjimo tendencija.

VKV —suprantama kaip procesas be pabaigos, skirtingai nuo programos, kuri turi aiskiai
nustatyta pradzia ir pabaiga.

VKV Kkartais vadinama nuolatiniu kokybés gerinimu. Apskritai VKV yra
vadybos metodas, Kkuriuo stengiamasi nuolatos gerinti organizavimo procesus. Jis
reikalauja atsidéjimo, drausmés ir nuolatiniu pastangu. Nors ir nepatikima stengtis
apibrézti daikta pagal tai, kuo daiktas néra, vis délto verta prisiminti ir kokiu klaidu
daroma kalbant apie VKV. Galima tvirtai sakyti, jog VKV néra:

. vadybos zZingsnis atgal,
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. daugiau apdovanojimu su mazomis dabartinés struktiiros pataisomis,
. »man gerai sekasi-jums gerai sekasi" tonacija,

* darbuotoju planas isidarbinti visam gyvenimui,

. greitas ir lengvas idiegimas,

«  vadybos uzgaida,

*  japoniSka vadyba,

*  tiesiog vadyba lankaitis tai Cia, tai ten,

+  tiesiog statistikos kontrolés ir kokybes bureliai.

3.3. Visuotinés kokybés vadybos komponentai

Visuotinés kokybés vadybos koncepcija gali buti apibrézta 18 pagrindiniy
komponenty visuma. Patogumo déleijie pagal prasme grupuojami i 3 esmines nuostatas, 5
didziuosius principus ir 10 vadybos priemoniu. Komponentai gali buiti vaizduojami kaip
trys piramideés lygiai (Zr. 6 paveiksla).

3 esminés nuostatos

E pagrndiniai principai

10 vadyhos priemoniy

6 pav. Visuotinés kokybés vadybos kemponenty grupés

Tos trys esminés nuostatos yra svarbiausieji VKV aspektai. | juos turi atsizvelgti
pagrindiniai organizacijos vadovai - auksCiausioji vadyba. Todél jie piramidés virSuje.
Penkis didZiuosius principus igyvendina Zmonés i§ viduriniojo vadybos lygmens. Sie
principai neturi tokios strateginés reikSmés. Budami tokie jie uzima viduriniaja piramidés
dali. DeSimt vadybos priemoniy, turi didesn¢ kasdiening darbing reikSmg ir placiai taikomi
daugeliui firmos sri¢iu. Todél jie piramidés apacioje. Panagrinékime $iuos komponentus:

Trys esminés nuostatos:

1) Visuotinis vadybos apsisprendimas siekti puikios kokybés

Gerinti kokybe yra vienas i§ auksCiausiu organizacijos tiksluy tiek visos
organizacijos, tiek kiekvieno jos padalinio. Norint ta tiksla pasiekti, reikia suvokti kitus
VKV metodo elementus ir ju paisyti. Be auksciausios vadybos apsisprendimo siekti
kokybés neimanomi jokie pasikeitimai organizacijoje. Visi keitimosi procesai prasides tik
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tada, kai auki¢iausioji vadyba isisamonins, kad kito kelio i i§likima néra kaip tik 2) Mokymas
kokybeés gerinimas ir VKV elementy diegimas. Darbuotojai mokomi taikyti kokybés matavimo budus, kad i$siugdytu problemuy,
2) Apsisprendimas tenkinti vartotoja sprendimo igudZius.

Kokybe galima apibrézti kaip atitikima, specifikacijoms, t.y. kaip ,,laipsni", iki 3) Procesu visumos suvokimas (orientavimasis i procesus)
kurio gaminys ar paslauga negali turéti trakumu. Taciau tiksliau ja butu galima apibrézti Kokybes gerejimas priklauso nuo to, kaip suprantamas bendras gamybos ar
kaip vartotojo poreikiy reikalavimu tenkinima ir virsijima. Visi$kai tenkinti vartotojq Paslaugu procesas. Gamybineje organizacijoje ji sudarytu projektavimo, inZinerinio,
rei¥kia ne tik atsiliepti i vartotojo poreikius, bet ir pradZiugintiji. gamybinio ir rinkodaros padaliniy darbo procesai. Norint pagerinti  visq kokybe,
3) Dalyviu vadyba ir igaliojimas kreipiamas démesys i kiekviena proceso elementa. Kitu atveju, jei orientuojamasi tik i
Pagrindiné VKV id¢ja yra plétoti tokia sistema, kurioje pladiai dalyvautu tiek rezultatus, pirmiausiai domimasi padariniais. Naudingas budas suprasti organizacijos
Yemutinio, tiek ir vidurinio organizacijos lygio darbuotojai. Todél reikia, kad darbininkai Procesus yra ivykiu schemos braizymas.

ir vadybininkai turéty, igaliojimu. Vadinasi, reikia darbuotojams suteikti atsakomybg uZ 4)  Problemy apsibréZimas
kokybe. Apsibrézti problemas svarbu dar prie§ imantis jas spresti. Vadyba, klausdama

darbuotoju patarimo ar prasydama padéti gerinti operacijas, gali lengviau apsibrézti savo
Penki VKV principai: dabartines ir blisimas problemas.
1) Grupinis darbas 5) Problemu sprendimas
Yra keletas grupinio darbo variantu tokiu, kaip darbuotoju itraukimas (DI) ir Darbo problemoms spresti sukuriamos grupés. Problemos sprendZiamos taip:
kokybes bureliai (KB), bet daznai vartojami ir kiti variantai. Pagrindiniai grupés tikslai Stebint nustatomos ju prieZastys, matuojami bei renkami duomenys, jie analizuojami,
yra gerinti kokybe, didinti na§uma, mazinti islaidas. ieSkoma galimy sprendimu, jie vertinami ir kuriamas rekomenduotinas optimalus
2) IStisiné sistemos integracija sprendinys.
Visus paslaugu teikimo ir gamybos procesus reikia integruoti. Kiekvienas 6) Darbuotoju kokybés laidavimas
padalinys privalo veikti su kitais padaliniais kaip visos sistemos dalis. Firma, veikdama UZuot matavusios kokybe po to, kai gaminys jau padarytas ar paslauga jau
i¥tisai integruotai, i§vengia nesusipratimo, kai vienas skyrius gerina kokybe, painiodamas suteikta, bendrovés ipareigoja kiekviena darbuotojg per visg procesa buti atsakingiems uZ
kitu skyriu darba. Tai sukelia neigiamu padariniu- firmos bendrosios sistemos kokybes standarta. Taigi, jei kokybe tolydZio laiduojama per visa procesa ir kiekviename
suboptimizacija (smukima, ). jos etape, poreikis matuoti kokybe proceso pabaigoje maiéja. Taip dirbant atsakomyb¢ ir
3) Kokybés standartu kurimas atsiskaitymas yra perkeliamas kiekvienam darbuotojui. Siuo atveju taikoma statisting

Kad darbuotojai turéty konkretesniu orientyru, bendrovés rengia kokybes Procesu kontrol¢ (SPK).
standartus kokybei kontroliuoti ir matuoti. Bendrové, tolydZio tobulindama procesus, 7) Aktyvioji vadyba
keicia savo standartus ir pateikia nauju kokybés gerinimo budu. I§ anksto renkama informacija, Zzvalgomasi, ko galima tikétis, paskui tai
4) Kokybés matavimas na}lc}ojarr}a lfu'ni s:trategijai ir metodams, kaip uZbégti uZ akiu vidaus ir iSorés ivykiams,
Tam, kad uztikrintume kokybe, biitina ja_nuolat matuoti ir, gretinant rezultatus, Neigiamaiveikiantiems
nustatyti kokybés kitimo tendencija reikalaujamo kokybés lygio atzvilgiu tam, kad laiku firmos gaminiu kokybe.
atliktume koreguojancius veiksmus reikiamam kokybés lygiui palaikyti. Matuodama 8) Tiekéju kokybés laidavimas
kokybe, firma turi turéti galvoje fakting kokybe ir idealiosios kokybés samprata, Bendroves, kurioms ripi palaikyti aukStus kokybes standartus, gali mokyti
5) Tolydinis kokybés gerinimas tiekéjus, kaip garantuoti puikios kokybés komponentus. Tokios bendrovés mielai dirbs su
Pati VKV teorija rei$kia nuolatini gerinima. Vadybininku sukurta sistema skatina tiekéjais, jau pamokytais dirbti kokybes metodais, jei: 1) jos id¢jo lesu i tiekéju mokyma,
kiekviena padalinj ir darbuotoja prisidéti prie nuolatinio tobulinimo. Nuolat stebédamos2) gali tikétis geros kokybes komponentu lengvatinemis kainomis, 3) gali iSvengti iSlaidy
rezultatus ir suprasdamos bendrasias ir specifines tu rezultaty prieZastis, problemasZaliavoms tikrinti.
sprendZiancios grupés nuolat tobulina procesus, kad kokybé visa laika gerétu. 9) Bendravimas
Desimt vadybos priemoniu Geras, teisingas, atviras dviSalis bendravimas yra esminis kokybés gerinimo momentas.

Visuotiné kokybés vadyba naudoja 10 vadybos priemoniu, sudaran¢iy VKV piramidés ~ Jis yra tas saitas, kuris jungia bendroveés pastangas dirbti VKV metodais. Jo esama
pagrinda, fom}alausv ir nef.cv)rvme}laus, Zodinio ir neZodinio. Bendravimo kanalai bendrovéje eina
1) Modeliy Zvalgyba aukstyn, Zemyn, iS Salies.
Kai bendrové apsisprendzia taikyti VKV, ji turi keisti daugeli sistemu. Yra 10) Darbuotojo pripaZinimas ir paskatos
vienas budas, galintis padeéti gerinti kokybe, reikia stebéti, mokytis ir keistis informacijaKadangi VKV labai pabréZia Zemesniojo ir viduriniojo lygio darbuotoju inaSa, svarbu
su kitomis bendroveémis, priklausan&iomis tiek tai padiai, tiek ir kitai pramonés $akai. sukurti pripazinimo ir apdovanojimuy uz geras id¢jas sistema. Bendrove, norédama skatinti
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darbuotojus teikti tobulinimo idé&ju, pastebéti bei spresti problemas, turi turéti ir
skatinimo sistema. Tai gerai veikia Zmones, skatinaju aktyvuma. Bendrové turi atsilyginti
darbuotojams uz sé¢kmingus veiksmus.

Koncentruotai kokybés vadybos evoliucija galima biitu pavaizduoti taip (Zr. 7 pav.):

Visuating kokybés vadyba

Kokybés uitikrinimas

Kokyhés vaidymas

Kokybés
Tikrini-
mas

7 pav. Kokybés vadybos evoliucija

Pradinis etapas kokybés palaikymo srityje buvo kokybés tikrinimas. Buvo
tikrinamas jau pagamintas produktas ir neatitinkantys produkto standartui buvo atmetami.
Taip pat buvo naudojamas pagaminty gaminiu rusiavimas pagal kokybés laipsni. Antroji
kokybés palaikymo sistema - kokybés valdymas buvo pranasesné uz kokybés tikrinima
tuo, kad buvo pradéta naudoti dokumentu valdyma, statistika, kokybés planavima,
gaminio iSbandyma, proceso vyksma atspindinCius duomenis, savo paties atlikto darbo
tikrinima, kokybés vadovo kiirima. Treciajai kokybés vadybos evoliucijos pakopai
budingi tokie bruozai: statistiné procesu kontrol¢, nesékmiy ir ju pasekmiu modelio
analizé, negamybiniy operaciju itraukimas, kokybés sanaudy itraukimas, modernus
kokybés vadovai, paZangus kokybés planavimas, sistemos auditai, treciosios S$alies
pritarimas. Ketvirtoji, pati moderniausia pakopa, VKV apima: darbuotoju itraukima,
grupinj darba, visas operacijas, tiekéjus ir vartotojus, nenutraukiama kokybés tobulinima,.

Taigi reziumuojant galima teigti, kad visuotinei kokybés vadybai biidingas visu
darbuotoju, tiekéju ir vartotoju integravimasis i viena jungini. Tokia vadyba pagrista
dviem pagrindiniais principais:

1. VKV yra gebéjimas, biidingas bendrovés darbuotojams;

2. VKV yra ne atsitiktinis, bet valdomas procesas.

Sios dvi vadybos sampratos yra revoliucingos palyginti su labai hierarchisku
autoritariniy praeities organizaciju vadybos sampratomis.
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3.4. Esamos praktikos ir visuotinés kokybés vadybos palyginimas

Nors VKV nuostatos, principai ir priemonés buvo idiegtos pirmaujanciose
pasaulio firmose ir dave rezultatu, liudijan¢iu apie VKV veiksminguma, deja, daugelis
vadovy dar neisisamonino naujos kokybés filosofijos ir negali atsikratyti tradicinés
vadybos idéju. Tam, kad iSrySkintume tradicinés ir visuotinés kokybés vadybos skirtumus,
Zemiau pateikiamoje 3 lenteléje akivaizdziai sugretinami Siu dvieju sistemu pozitiriai i
kokybés palaikyma.

3 lentele

Tradicinés ir visuotinés kokybés vadybos palyginimas

Eil. Tradiciné vadyba Visuotinés kokybés vadybos

Nr

1. Pasitenkina trumpalaikiu pelnu Siekia ilgalaikio peino

2, Kokybés gerinimo procesas turi Kokybés gerinimo procesas begalinis
pra-
dZia ir pabaiga

3, Pagerinti kokybe, reifkia pasiekti Pasickti gera kokybe, reiskia nuolatinj
numatytus tikslus gerinimg

4, Kokyhés gerinimas reikalauja pini- | Kokybés gerinimas sutaupo pinigus ir
gy ir laiko laiky

5. Kiekybe taip pat svarbi kaip ir Be kokybés kiekybé nesvarbi
kokybe

é. 95 proc. kokybiskai yra puiku Tik 100 proc. kokybés

7. Kokybé yra geresnés prieziliros re- | Kokybé¢ yra be klaidy atlikta kiekviena
zultatas operacija, kiekvienos pareigos

8. Kokybé priklauso nuo Fmoniy Kokybé priklauso nuo valdymo sistemos

9. | Vadovai ,gesina gaisrus® Vadovai iefko bidy gaisrams ifvengti

10. | Reikia prieftai elgtis su tickéjais Tickéjai yra imonés partneriai

11. | Vartotojas yra tas, kuriam teikiame | Vartotojas yra svarbiausia sudétiné misy
savo paslaugas jmonés dalis

12. | Darbai jmonéje yra operacijy Darbai yra integruotas procesas
serijos

13. | Kad pasiektune geresng kokybe, Gerg kokybg galima pasiekti su esamais
reikia davgiau ir geresniy Zmoniy | Zmonémis. Jiems paprasCiausiai reikia

kitaip vadovauti ir mokyti
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3.5. Visuotinés kokybés vadybos vaidmuo

Iki devintojo deSimtmecio pradZios negamybineés JAV bendroves laikési tos
nuomoneés, kad naujuju vadybos teoriju negalima taikyti paslaugy sferai (pramongéje). Jie
atsikalbinédavo: ,,musy pramoné kitoniSka". Véliau, aStuntaji deSimtmeti daugelis tokiu
bendroviy émé suprasti, jog ju teigiamas kitoniSkumas" galioja vien ju rinkai,
technologijai, iglidziams ir t.t. Vadyboje kokybes atzvilgiu jokio skirtumo nebuvo.
Kokybés siekianCios vadybos veiksmai yra universallls, juos tinka taikyti bet kuriai
pramoneés ar negamybinés sferos Sakai. To universalumo pavyzdZiu gausybé. Per astuntaji
desimtmeti keliolika paslaugu kompaniju - elektros patarnavimu, pasto uZsakymo
bendrovés, transporto bendrovés, bankai ir kitos organizacijos, taikydamos visuotines
kokybés vadybos principus paslaugy sferai, pradéjo pirmauti.

Veéliau tokia veikla dar plétési, net spartéjo. Gerinti kokybe sieké daug ligoniniu,
ta pati dar¢ ir kitos sveikatos istaigos. Federacinés valdzios sistemoje aukStos kokybeés
saleliy atsiranda tokiose su niekuo nesusijusiuose institucijose kaip Vidiniu pajamuy
tarnyba, Gynybos departamentas, Veteranu reikalai, Darbo statistikos biuras ir t.t.
Susidomejimo banga kilo ir vietinés valdZios struktirose, Svietimo istaigose ir kituose
miisy visuomenés organuose (Juran Instute, Inc., 1992).

Taciau, reikia pasakyti, kad VKV iki Siol dar néra placiai taikoma tokiose sferose
kaip mokymas koledzuose, kliniku praktika ar tyrimu eksperimentai, sakykim, didelés
energijos daleliy fizikoje. VKV budu taikymas daug priklauso nuo administracijos
paramos. Dar yra daug galimybiuy gerinti §iy profesiju Zmoniuy veikla.

®  Visuotinés kokybés vadybos igyvendinimo Lietuvoje trikdZiai

IS karto reikia pabréZti, jog Lietuva néra S$alis, kuri turi kokius nors iSskirtinius
bruozus, trukdandius diegti naujausius vadybos metodus. Mes jau kalbéjom , kad netgi
JAV, E. Demingo gimtinéje, netolimoje praeityje VKV buvo nepriimama. Taigi belieka
panagrinéti kokios bendrosios priezastys, trukdancios VKV principams diegti.

Tenka pastebeéti, kad kai kuriy imoniu, o dar blogiau net verslininky asociaciju
vadovai, nesvarbu kokiame kontekste iSgirde termina ,,kokybé", mano, jog jos tobulinimo
klausimai jiems visiSkai aiSkus ir néra ko gaisti laiko ir, neduok Dieve, dar leisti pinigus,
kad Sioje srityje suzinotum ka nors nauja. O suzinoti reikia ne ,ka nors nauja" apie
Siuolaikinius, pasaulyje vartojamus, nuolat gerinamus bet kurios veiklos kokybés
tobulinimo metodus, o apie Sioje srityje ivykusia ir tebevykstanciag XX amziaus vadybos
revoliucija. NemaZa vadovu net nesuvokia, kokius verslo tobulinimo metodus pasitelkia ju
konkurentai ir, siekdami verslo tobulumo, iki minimumo sumaZzina blogos kokybés
iSlaidas. Kita vertus Lietuvoje dar gajus sovietinio mastymo fenomenas, kai laukiama
geresniy laiky. D¢l verslo nes¢kmiy béda daZzniausiai suver¢iama arba blogiems laikams,
arba blogiems darbuotojams. Laukiama, kada ateis geresni laikai ir tada viskas pasitaisys.
Taciau taip nebus, kadangi firma, nesulaukusi geresniu laiku, subankrutuos ir uzleis
pozicijas tiems, kurie nelaukia geresniu laiku, o daro pakeitimus jau Siandien ne tik versle,
bet svarbiausiai - savo mastysenoje. Siuo metu gyvuoja nemaZai konsultaciniy firmu,
pasiruoSusiy padéti verslininkams idiegti kokybés sistemas, kurios jau yra minimalus
garantas, jog apie 70 proc. VKV elementu bus idiegta. Be abejonés, yra ir objektyviy
priezascCiu, trukdanc¢iuy VKV plétrai. Tai nepakankamai iSvystyta banku paskolu sistema,
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pinigy stygius ir kt. Taciau daugiausiai lemia smegenu sastingis, kuris gimdo taip
vadinama, ,, Visuotini kokybés paralyZiu".
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4. KOKYBES KASTAI (ISLAIDOS)
4.1. Su kokybe susijusiu i$laiduy analizés poreikis

Nuomong¢, kad geras prekes galima pagaminti tik su didelémis iSlaidomis, drauge
ir brangias, yra tradicinés vadybos (,,sanaudinés ekonomikos") mitas. Pazangiausia
pasaulio patirtis ji paneige. Ateitis priklauso toms imonéms ir organizacijoms, kurios
patenkins iSrankiausiu klienty dabartinius ir busimus poreikius isigyti geru prekiu arba
gauti paslaugy maZziausia kaina. Tai pasiekiama taikant imonése Siuolaikinius kokybeés
vadybos metodus.

Garsus  JAV  kokybés vadybos specialistas Filipas Krosbis iSgarséjo
1980m.isleides knyga ,,Kokybé nieko nekainuoja". Taigi kokybé nieko nekainuoja.
Kainuoja prastas gaminys. Kiek jis kainuoja? Suprantama, ivairiose imonése prasty
gaminiuy iSlaidos labai skiriasi. Todél negalima nustatyti vienintelés, tuo labiau tikslios ju
apimties. Todé¢l specialistai, nagringj¢ prasty gaminiy islaidas, skirtingai jas vertina. Ir
visada tie vertinimai yra labai ispudingi. Pavyzdziui, iZymus JAV kokybés vadybos
specialistas dr. Armandas Faigenbaumas labai populiarios knygos ,,Visuotinés kokybés
valdymas" nurodo, kad kokybés islaidos sudaro nuo 7 iki 10 proc. ir daugiau visy
pardavimu apimties. Jo nuomone, kai kuriose imonése Sios iSlaidos sudaro nuo 10 iki
40proc. metinés apyvartos.

Daug nuostoliu imonei gali padaryti produktu nepatenkinti vartotojai.
Pavyzdziui, ,,Fordo" kompanija iSved¢ ,42-ju" taisykle, kurios esmé tokia: vienas
nepatenkintas pirkéjas nepasitenkinima iSkart iSlieja vidutiniS8kai SeSiems artimiausiems
zmonéms, o Sie informacija perduoda dar septyniems. Tad dél vieno nepatenkinto
paprastai netenkama dar 42 pirkéju.

Reikéty, Zinoti dar viena taisykle: rasti nauja pirkéja kainuoja penkis kartus
brangiau negu iSlaikyti turima.

Del nekokybisky gaminiy DidZiojoje Britanijoje prarandama apie ketvirtadali
pardavimuy, pramonéje ir 35-40 proc. aptarnavimo srityje. Japonijoje, kuri garsé¢ja gera
imoniy, veikla, netenkama apie 12 proc. pardavimu. Blogas darbas vercia vadovus nuolat
spresti tas pacias operatyvines veiklos problemas. Todél nelieka laiko perspektyvinéms.
Tai labai neracionalus vadovy, laiko naudojimas dé¢l blogos organizacijos ir veiklos. Tokia
padetis susiklosto tose imonése, kurios veiklos tikrové panasi i pasakojima. Pasakojama
apie keturis Zmones, kuriu vardai yra KIEKVIENAS, KAZKAS, BET KAS, NIEKAS
Taigi atsirado svarbus darbas, kurij reikéjo padaryti, ir KIEKVIENAS buvo isitikings, kad
KAZKAS ji padarys. BET KAS galéjo ji atlikti, bet NIEKAS neatliko. KAZKAS dél to
supyko, nes tai buvo KIEKVIENO darbas. KIEKVIENAS man¢, kad BET KAS galétu tai
padaryti, bet NIEKAS nesuprato, jog KIEKVIENAS nedarys to. Pabaiga tokia
KIEKVIENAS kaltino KAZKA, kai NIEKAS nedaré¢ to, ka BET KAS galéjo padaryti.

Didziosios Britanijos tikyje per metus iSleidziama apie 15 mlrd. svary veiklai
gerinti. Kokybés iSlaidu skaiCiavimas ir ju panaudojimas veiklos kokybei valdyti - ne
naujas dalykas. To imtasi 1950 m. Taciau dar nedaugelis net iSsivysCiusiu Saliy, firmuy turi
metodikas $ioms i§laidoms skai¢iuoti. Siu $aliy vadovai suprato, kad konkurencijoje
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svarbus veiksnys yra mokeéti valdyti su kokybe susijusias iSlaidas. Daugeliui imoniy tai
gali buti islikimo klausimas.

Taigi siekiant suzinoti, kiek kainuoja prasta imonés veikla, nustatyti, kuriose
imonés ar kurios kitos organizacijos grandyse susidaro didZiausios prasty gaminiy
iSlaidos, butina apskaityti ir nagrinéti jas. Todeél analizeé labai svarbi ir igyvendinant
kokybés vadybos projektus, kad iSmatuotume veiklos kokybes tobuléjimo lygi pinigine
iSraiSka. VaizdZiai tariant iSmatuojame, kiek kraujo isiliejo i imonés organizma pagerinus
jo funkcionavima.

Prasty gaminiy iSlaiduy analizé¢ neimanoma i§ anksto ju nesuklasifikavus.
Kokybés islaidas sudaro dvi i§ principo skirtingos ju grupes: kokybés valdymo ir
nesékmeés iSlaidos (Zr. 8 pav.)

Prevencijos iSlaidos - tai iSlaidos veiksmams, kuriu paskirtis yra uZzkirsti kelig
atsirasti defektams bei neatitikimames ir Sitaip minimaliai sumazinti nesékmés iSlaidas, taip
pat ir susijusias su tikrinimu ir testavimu. Zinomos $ios tipinés prevencijos islaidos:
kokybés inZinerijai, praktiniam mokymui, kokybés valdymo sistemoms, parengtoms pagal
tarptautinius kokybés valdymo standartus, taip pat verslo tobulumo modeliams
igyvendinti ir kt.

Ivertinimo iSlaidos atsiranda ivertinant produktu ir procesy buklg, kai norima
nustatyti, arjie atitinka reikalavimus. Tai i$laidos projektu perzitirai, kokybés auditavimui,
tikrinimams, bandymams ir matavimams bei isigyti irangos Sioms operacijoms atlikti,
kokybés valdymo sistemu ir produkty sertifikavimams. Nesékmiu neatsiras, jei produktas
bus pagamintas geras i$ pirmo karto.

KOKYBES VALDYMOQ (SLAIDOS

[ VALDYMO 15LAIDOS ] [ NESEKMES ISLAIDGS ]

(SLAIDOS 1SLAIDOS ISLAIDOS NUOSTOUY

PREVENCIJOS [VER‘I‘INlMO VIDINI NUOSTOLIU ISOF\INIU
15LAIDOS

8 pav. Kokybés valdymo iSlaidy struktiira

Vidiniy nuostoliu iSlaidos susij¢ su sugedusiais produktais, atliekomis, prarastu
laiku, taisymais ir atstatymais.

ISoriniu nuostoliu iSlaidos susije su vartotoju nusiskundimais irju nagringjimu,
kompensacijomis, pirkéju praradimu, kainu sumaZzinimu. Kai kuriuose naujausios
literatiiros Saltiniuose prie susijusiy su kokybe isSlaidu priskiriama ir Zala aplinkai bei
iStekliy praradimai gamyboje. A. Faigenbaumas, atlikgs iSsamius tyrimus ivairiose ukio
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Sakose, teigia, kad nuo 65 iki 70 proc. kokybés iSlaidu sudaro vidiniai ir iSoriniai
nuostoliai, nuo 20 iki 25 proc.- ivertinimo ir tik nuo 5 iki 10 proc. prevencijos islaidos. Tai
labai blogas santykis. Sie duomenys rodo, kad pinigai iSleidZiami paciu blogiausiu budu.
Jeigu daugiausiai ju butu skiriama prevencijai, tai kokybés iSlaidos sumazéty iki
minimumo. Verslo tobulinimo modeliu, pagristu Siuolaikiniais kokybeés vadybos
metodais, tikslas-pirmiausia iki minimumo sumazinti arba net panaikinti vidinius ir
iSorinius nuostolius. Igyvendinus kokybés valdymo sistemas pagal ISO 9000 serijos
kokybés valdymo standartu reikalavimus, $ios iSlaidos sumazéja apie 20 proc.. Kaip
apskaiciuoti kokybés iSlaidas? Kadangi imonés veiklos gerinimas yra glaudziai susijgs su
iSlaidy valdymu ir pajamu didinimu, atsirado galimybiu, itraukti apskaitos darbuotojus i
kokybés valdymo procesa. Imonés vadovai ir akcininkai turi pamatyti, kaip kokybiskesni
gaminiai gerina firmos finansing padeéti. Tai pagristi pinigine iSraiSka yra apskaitininko
darbas. Kartu su Siuo pagrindiniu uzdaviniu teks reguliariai rengti ataskaitas kokybés
tobulinimo planavimui ir kontrolei, nustatyti kokybés gerinimo projekty prioritetus irjuos
finansiSkai pagristi, sekti kokybés gerinimo programas ir ju vykdyma, nustatyti rysj tarp
pasikeitimu ir pelno pokycio.

Sunkiausia nustatyti nesékmés iSlaidas, kurios paprastai sudaro didziausia
kokybés iSlaidu dali. Todél butini apskaitos metodai, kad jais galima butu ivertinti ne tik
Siy islaidu struktiira, bet ir jvairiy technologiniy sprendimu efektyvuma. Pavyzdziui,
gaminant produkcija, susidaro atlieku, kurios gali biiti lengvai ir greitai perdirbamos arba
nurasomos i sanaudas. Jeigu tos atliekos naikinamos, vidinémis nesé¢kmeés iSlaidomis
tampa nuraSomuy i sanaudas medZziaguy ir Zaliavy verté. Jeigu jos perdirbamos, tai vidinés
nes¢kmés islaidos bus laiko, sugaiSto perdirbti, verté bei visos kitos su tuo susijusios
iSlaidos. Nes¢kmés iSlaidu duomenys reikalingi ir investiciju, skirty veiklos kokybei
tobulinti, efektyvumui nustatyti. ISorines nes¢kmés islaidas apskaiCiuoti sudétingiau negu
vidines, nes jos susijusios su pirkéju, rinku praradimu. O Siuos parametrus tiesiogiai
jvertinti pinigais gana sudétinga, taCiau imanoma. Kiekviena imoné, pritaikiusi savo
specifinei veiklai, turéty parengti kokybes islaidu skaic¢iavimo metodika,.

Toliau pateikiama detalesné Kkokybés iSlaidu klasifikacija.
visapusiSkas ir kiekvienai organizacijai jis gali biiti skirtingas.

Sarasas néra

4.2. Prevencijos iSlaidos

Prevencijos iSlaidos - iSlaidos klaidoms iSvengti:
Vartotom _jvertinimas
vartotoju, nuomoneés tyrimas
konkurentuanalizé
Produkto ar paslaugos dizainas
dizaino perZzitiros
testai
Tiekimu analizé
tikéju ivertinimas
pirkimo, uZsakymo analiz¢
tiekimu produktu kokybés nustatymas
Gamyba
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procesy, valdymas ir planavimas
praktinis darbo mokymas
irengimy testavimas
programinés irangos kurimas
personalo, irengimu, ir kompiuteriy kontrolé ir prieZitira
imogiSkieji istekliai
praktinio mokymo programos, medZiaga ir irengimai
darbo saugos irengimai
praktinis mokymas, kokybés apdovanojimai ir pripazinimo islaidos
personalo parinkimas, profesinis orientavimas ir mokymas
interviu
s¢kmés (karjeros) planavimas
Informacinés sistemos
ivedamu duomenuy, patikrinimas
informacinés sistemos tikrinimas
prevencine programiné iranga( rasybos tikrinimas)
duomenuiSsaugojimoislaidos

4.3. Ivertinimo iSlaidos

[vertina- tikrinimo i§laidos, siekiant nustatyti klaidas
Tiekéjy vertinimo islaidos

tikrinimas ar testavimas

tiekéju produkty kvalifikavimas

Gamyba
produktu ir paslaugy sertifikavimas
irengimu ir programinés irangos tikrinimas
tikrinimo, testavimo, audito planavimas
produkto ar paslaugos kokybés auditas
irengimu ir uZzduoc€iy, sudarymo tikrinimas
ataskaitu tikrinimas
procesuy, kokybés matavimas
Testavimo _ir tikrinimo duomeny perZiira
Informaciné sistema;kompiuterinés ir programinés irangos tikrinimas ir testavimas

VIDINIU NUOSTOLIU ISLAIDOS - islaidos dél padaryty klaidu, kurios
netiesiogiai paveikia vartotoja

Vartortojo reikalavimai: papildomos transporto, pristatymo islaidos, perdirbimas
dél neteisingo vartotojo reikalavimu, poreikiy supratimo, virSvalandZziai, iSlaidos
susijusios su skubiu paslaugos teikimu.

Isigijimo nesékmeés islaidos: nepanaudoti tiekiniai( itraukiant informacijos
isigijimo iSlaidas), papildomos transporto (pristatymo) i§laidos, tiekimo atsargy perteklius,
laikas sugaiStas deél tiekimo pakeitimo, tiekéju keitimo veiksmai, neatitiktiniu produktu
perdirbimas.

Produkto _ar _paslaugos
perdirbimas del dizaino pakeitimo.

dizaino _nesékmés _iSlaidos: dizaino pakeitimas,
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Dizainas: neatitiktiniu produkty, ir atsargu nuraSymai del dizaino pakeitimo

Gamyba: irengimy taisymo iSlaidos, irengimu ir personalo perteklius,
neatitiktiniai produktai dél operaciju blogos kokybés, skubinimas, problemu sprendimas
arba nes¢kmiu analizé, perdirbimas ir tikrinimas, laikas, prarastas dél irengimuy gedimu,
prarastas laikas dél darbo saugos problemu.

Finansy valdymas: finansiniai nuraSymai, nuostoliai dél nepanaudoty nuolaidu,
praradimai dél saskaitu vélavimo, neteisingas apskaitos vedimas, saskaity klaidos.

Visa organizacija: baudos, teisminiai procesai, didelis pravaiksty lygis, klaidinga
dokumentacija, klaidos nustatant ir apskai¢iuojant kainas, virSvalandziai, administravimo
klaidos, vélavimai ir siauros gamybos vietos.

Informaciné _sistema:  sistemu maZinimas arba irengimu perteklius,
nepatenkinamos sistemos ir kompiuteriné iranga, sistemu klaidos, programu jungimas i§
naujo, iSeinanc¢iuy duomenu klaidos, ataskaitu perzitiréjimas.

Zmogiskieji istekliai: kompensaciju darbininkams i§mokéjimai.

ISORINIU NUOSTOLIU ISLAIDOS-i§laidos dél padaryty klaidu, kurios
tiesiogiai paveiké vartotoja
Nusiskundimu tyrimai
GraZinty (atmesty) produkty ir paslaugy islaidos
atmestuy, produktuy ir paslaugu verté, perdarymas
grazinty produktu transportavimo islaidos
atstumo problema
kelionés problemoms iSsiaiskinti
Atsaukimo veikla ir islaidos
Garantijy ir atlyginimy dél nusiskundimo islaidos
Vartotojo palankumo praradimas
ISlaidos dél prarasty vartotojy
Nuolaidos dél neatitiktiniy produkty ir paslaugy
Ekologinés ir jstatymy nesilaikymo baudos

Vidiniu ir iSoriniu nuostoliy iSlaidos gali biiti materialios, nematerialios, taip pat
susijusios su laiko iSlaidomis. Sakykim, jau anks¢iau paminétas vidiniu nuostoliuy iSlaidu
punkto vartotojo reikalavimai papunktis - virSvalandziai, iSlaidos, susijusios su skubiu
paslaugos teikimu, priskirtini prie laiko iSlaidu. Prie materialiy iSlaidu riiSies priskirtinos
iSlaidos, skirtos irengimuy taisymui, kadangi tos iSlaidos igauna materialuji pavidala
perkant ar keiCiant susidévéjusias detales i naujas. Charakteringu nematerialiuju iSlaidy
pavyzdziu gali buiti iSoriniy nuostoliy iSlaidy punktas - vartotojo palankumo praradimas.
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5. ISIPAREIGOJIMAS PATENKINTI VARTOTOJO POREIKIUS

5.1. Darbo koncepcijos kitimas

Darbo koncepcijos kitimas daugiausiai pasireiskia diegiant pagrinding VKV
nuostata- ,dalyviy vadyba ir igaliojimas" ir vieng i§ principy ,grupinis darbas". Jei
prisiminsime mokslinio darbo organizavimo pradininky F. Teiloro ir DZzilbreto mintis, tai
zinome, kad Teiloras teigé, jog Zemesnio lygio dalyviu darbas turi biiti specializuotas,
standartizuotas ir supaprastintas. Jis laikési nuomonés, kad valdzia ir sprendimu
priemimas turi priklausyti organizacijos virSunei, o Zemesnieji dalyviai turétuy imtis
nesudétingy darbu, kur reikia dirbti, o ne mastyti. Kaip prisimename, tai gerai tiko XX
amziaus pradzios Amerikos darbo jégai, susidedanciai i§ menko iSsilavinimo migrantu.

Seitaji ir septintaji deSimtmeti kelios Amerikos bendrovés pradéjo darbus
ivairinti. I§ pradziy darbai buvo iSplesti, todel darbuotojai buvo igalioti dirbti su didesne
valdzia ir atsakomybe. Tuo pat metu Japonijoje isitvirtino dalyviu vadybos metodas,
pagristas E. Demingo mokymu.

Kodel dalyviy vadyba ir igaliojimai veiksmingi? Organizacijos, taikancios
dalyviu vadybos metodus, leidzia visu lygiu darbuotojams imtis naujoviu, kuria aplinka,
kuri drasina Zmones tyrinéti naujus kelius ir protingai rizikuoti. Ka tai reiskia - protingai
rizikuoti? Tai reiSkia, kad darbuotojas, suprantantis jam suteikta atsakomybe¢ jo darbo
bare, visada veiks atsakingai ir matydamas butinybe veikti, darys (nedarys) visa tai, kas jo
manymu turi buti daroma. gi jo supratima lems pastarojo Ziniuy kiekis, patirtis ir jo paties
suvoktas atsakomybés jausmas. Darbuotojas, giliai suprasdamas procesa, kritiniu atveju
stengsis priimti racionaliausig sprendima protingai rizikuodamas t.y. suvokdamas, kad tai
gali sulaikyti kritinés situacijos vystymasi arba pagerinti procesa, o tai salygos minimalius
nuostolius arba nulems rezultaty pageré¢jima. Bet kuriuo i§ Siy atveju organizacija visada
tik islos.

Organizacijai augant, ima kerotis biurokratijos Saknys, kurios gali slopinti
inovacijas, net ir tas pacias, kurios iSkelé bendrove i pirmaujanciuju gretas. Pasak kai
kuriu tyrinétoju, mazos firmos sukuria apie 4 kartus daugiau inovacijy vienam tyrimuy
doleriui negu vidutinés firmos ir apie 24 kartus daugiau kaip didZiosios.

Didelés ir maZos bendroveés turi ikvépti Zmonéms verslininky dvasios ir toli
Zemyn iSplésti autonomija. KlestinCios bendrovés pasizymi stipria decentralizacija ir
kartais apleidzia savo pakras¢ius, nepaiso ten esanciuy chaotisky salygu, nes riipinasi plésti
inovacijas.

Orientavimasis i Zmones visada reiSkia pasitikéjima. Darbuotojai turi buti
vertinami kaip svarbiausias nasumo Saltinis. Igaliojima galima apibudinti kaip rimta
Zmoniy traktavima, kai isiklausoma ir vertinama pagal patarimus, gaunamus i§
darbininku, o ne i§ vadybos darbuotoju. Igaliojimas leidZia bet kurio lygio Zmonéms iseiti
i prieki ir rizikuoti bei noriai isitraukti i savo darba. Tai turi buti isisamoning visi
organizacijos darbuotojai. Du atvejai, kai vadybai truksta apsisprendimo, yra ,Sneku
tarnyba" ir ,,dimu uzdanga".

,Sneky tarnyba" atsiranda tada, kai skambiis ZodZiai, bylojantys maZdaug
»Zzmonés yra didziausias musuy turtas”, skelbiami plakatais ar Siaip skleidziami. Jei paskui
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i§ to nebuna jokiu padariniu, nesusidaro jokio griZtamojo rySio, pirmykstis
apsisprendimas ir entuziazmas ima blésti.

s, Dimy uZdanga” rodo apsisprendimo stoka Zmoniu problemoms atsidiirus
kokybés grupése. Darbuotojai ima i$ pradziujose entuziastingai dalytis su vadybininkais
valdZia, taciau atitoksta pamatg, kad vadybininkai nesirengia grupiy inaSo palaikyti.

Beveik visiems Zmonéms patinka jaustis reikalingiems ir itrauktiems i darba.
Darbuotojo orumo palaikymas ugdo pasitikéjima ir uztikrina bendradarbiavima, reikalinga,
kiekvienai s¢ékmingai operacijai. Pasak specialistu, jei bendrové rimtai riipinasi darbuotojy
dalyvavimu ir itraukimu, kiekvieno darbuotojo 5 proc. laiko turi buti skirti mokymui.
Pagal darbuotojy itraukimo (DI) programa, individai itraukiami i grupes dirbti drauge su
vadybininkais. Grupés igaliojamos numatyti uzduotis ir tikslus. Bene labiausiai iStisinio
DI diegimo i§laidos priklauso nuo laiko. Reikia duoti laiko Zmonéms gerai pasimokyti.
Mokymas ne tik turi parengti darbuotojus spresti problemas, bet ir iSugdyti Zmoniy
bendravimo igidzius. Nuolatinis tobuléjimas, pasiektas dalyvavimu ir igaliojimu, yra
klestin¢iu Japonijos firmu poZymis. Pagrindinis rodiklis, nusakantis darbuotojuy
itraukimo lygi, yra inovaciju, inaSu ir idéju skaicius vienam Zmogui. 1984 m. Vienas
JAV firmy Zmogus pasiiilé vidutiniSkai truputi maziau negu vieng naujove. ,, Tojotoje" per
tuos pacius metus, atitinkamas vidurkis buvo 35, ir daugiau kaip 95 proc. ju buvo idiegtos.
Kiekvienas organizacijos narys turi biiti samoningas sprendéjas.

Grupinis darbas ir vaizdavimasis

Grupés gali buti vadinamos ivairiai: kokybés grupés, kokybés bureliai,
darbuotoju itraukiamieji komitetai. Greitai kintant technikai ir informacijai, su kuria
Siandien susiduria verslas, grupés dar niekad nebuvo taip svarbios organizaciju sékmei
kaip dabar. Vadybininkams grupése reikia daryti itaka, o ne nurodinéti, kaip ir ka daryti.

Kita grupinio darbo rusis - vaizdavimasis. Tai kiek netradicinis, bet vertingas
budas padéti visu lygiu darbuotojams suvokti, kaip visa kas atrodytu, pasalinus problemas.
Vaizdavimasi galima pavadinti tam tikromis proto pratybomis: apie daiktus reikia mastyti
i§ anksto ir stengtis aiSkiai isivaizduoti ,kaip atrodytu pasaulis, jei viskas jame butu
tobula". Grupé, taikanti vaizdavimosi metoda, turi numatyti, kaip atrodyty pagal visus
grupés norus sukurtas daiktas. Siuo atveju grupé gretina idealiaja padéti su esamaja.
Mastydamas ir dirbdamas tokiu metodu, kiekvienas zmogus darosi kiirybingesnis. O buti
kurybiSkesniam ir naujoviSkesniam yra galutinis igaliojimo siekis.

Kokybés biureliai - darbuotoju grupé, dirbanti kartu su vadybininku konkre¢iam
tikslui pasiekti. Kokybés burelis gali gyvuoti tik tuo atveju, jei vadyba imasi darbo pagal
burelio rekomendacijas. Kokybés bureliuose atsiskleidzia keletas dalyku: 1.- darbininkai
nori dalyvauti problemu sprendimuose; 2.- darbuotojai iSkelia idéju, kurios gali sutaupyti
1éSu; 3.-kokybés bureliai yra linke laikui bégant savaime iSirti. Gali biti, jog kokybés
biireliai yra ilgalaikio judéjimo dalyviy vadybos link iseities taskas.

Atsiskaitymas. Kiekvieno vadybininko skyriuje atsiskaitymas yra labai svarbus.
Tai griztamojo rySio mechanizmas. Bandant apibrézti atsiskaityma, apibrézZtis iSeina
miglotesné negu i§ pradziu tikétasi. Grupiu jégos Svaistomos, kai ju nevarzo atitinkama
struktiira ir nekontroliuoja atsakingas individas. Yra butiny salygu, kad bitu pasiekta
tinkamo atsiskaitymo. Jei ju néra, jokia grupés dvasia, atsidavimas ir isipareigojimas
nepadés. Salygos yra $ios:

1. Grupe neturi rinkti savo vadovo. Ji turi surasti tas Zzmogus, kuriam grupé turés
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atsiskaityti.
2. Vadyba turi padéti vadovui sudaryti grupe.
3. Tik vienas Zzmogus turi buti paskirtas atsakingas uz grupe.
4. Grupés pazanga turi buti vertinama daZznai.
5. Vadyba turi turéti veiksmu plang ir griZtamuoju rySiu nustatyti prasta atlikima.

Visuotinis ijrangos remontas (VIR) - savarankiSkai maSinisto atliekamas
remontas. Tai naujas remonto metodas, kuriuo galima optimizuoti irangos efektyvuma,
Salinti gedimus. Pagal §i metoda reikia maSinistus pratinti imtis atsakomybés uz
kasdienine priezitira ir nedidelius taisymus su remontininkais.

DidZiojo isitraukimo vadyba

DidZiojo isitraukimo vadyba turi esminiu vertybiy ir principu, kurie istisai
remiasi ideja itraukti darbuotojus ir iSugdyti ju atsakomybe uZz sprendimus. Galutinis
itraukimo tikslas- nuolatiné spontaniska iniciatyva. Darbuotojai turi imtis atsakomybeés
daryti sprendimus, nes yra pergalvojg situacija ir reaguoja ija. Situacijas reikia suprasti
kaip progas, ne vien kaip Zenkla skelbti pavojui. Situacijas gerai pergalvojus, atsiranda
galimybiu rinktis ka daryti. Auk$tuju vadybininky priimami sprendimai daZnai ne tokie
efektyviis ir efektyvesni uz padarytus Zemesniame lygyje. AukStieji vadybininkai néra
prie pat veiksmo ir ne visada randa adekvaciai teisinga atsakyma.

Isvada. Pagal nauja dalyviy vadyba, kai dirbama su igaliotais darbininkais,
vadovas turi iteigti ar igyvendinti organizacijos perspektyva. Klausimy kélimas ir gincai
turi biiti traktuojami kaip dalis organizacijos paieSku tinkamam atsakymui rasti. Reikia
isidéméti, kad prireiks energijos ir pastangu iteigti darbininkams nora dalyvauti.
Nuo isipareigojimo lygmens priklausys VKV paiesku sekmé. Vien piniginiy
apdovanojimu nepakanka. Vadyba turi kreiptis i darbuotoju savigarba. Kiekvienas turi
suvokti, jogjam pakanka atsakomybés ir gabumu imtis keitimu.

5.2. Vartotojo tenkinimo strategija

Pirmiausiai iskyla klausimas - kas yra tie vartotojai? Paprastai sakant, tai Zmonés,
susidiire sujusu darbu. Jie yra tie Zmonés, kurie galutinai nustato jusy darbo kokybe.

Kaipjau buvo sakyta, VKV yra grupé vadybos priemoniu, kaip igalioti darbuotojus
didinti pajamas, mazinti iSlaidas ir patenkinti vartotojus. Taigi vartotojo tenkinimas yra
svarbus VKV elementas. Bendrové su aiskiu VKV nusistatymu yra pasirengusi istisai
tenkinti vartotoja visais imanomais budais.

Vartotojo pasitenkinimas yra rezultatas, priklausantis nuo prekés, paslaugos
kokybés ir ypatybiu. Klientai ir vartotojai tarsi junta riba, jog gaminys ar paslauga jau
virsija ju reikmes ir lukesCius arba atvirksc¢iai -ju lukesciai lieka visiSkai patenkinti. Pvz.:
jeijusu lukestis uzsiregistravus stomatologijos poliklinikoje yra kuo greiCiau patekti pas
danty gydytoja ir be skausmo, kuo greiciau susitvarkyti dantis (jus pakankamai uzimtas
Zmogus), tai jusu liikesCio sugriovimas bus ilgas laukimas gydytojo priimamajame, taip
pat reikiamos techninés irangos beskausmiam greZimui neturéjimas. Kita karta jus
iesSkosite kitos poliklinikos tam, kad visi§kai patenkintuméte savo lukescius.

Taigi vartotojo pasitenkinimas priklauso nuo prekés ar paslaugos bruozu. Geriausi
bruozai atsiskleidzia, kai tiesiogiai atsakoma i specifinius kliento poreikius (naujas
grotuvas gali groti i§ penkiuy kompaktiniy disky juos nekeiciant). Didéjant bruozu kiekiui,
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didéja pasitenkinimas. Pvz.: pirmieji distancinio valdymo pulteliai distanciniam
televizoriui valdyti, kabeliné televizija vieSbuciuose ir t.t.

Apsisprendimas siekti kokybés ir tenkinti vartotoja  gerina firmos plétimosi
procesq. Plésti organizacija reiSkia itraukti tiekéjus, investitorius, tarnautojus, vartotojus it
placiaja visuomeng. Plétimosi procesas prasideda, kai vartotojo poreikiai perteikiami
firmai. Kadangi vartotojo tenkinimas yra galutiné organizacijos uzduotis, tai vartotoju
poreikiu perteikimas yra labai svarbus. Kita vertus, firmos plétimasis prasideda nuo
tiekéju. Firma perteikia savo poreikius saviems tickéjams, kad ir pastarieji padéty geriau
tenkinti vartotoja. Pavyzdziui, mazmeninéje prekyboje i§ pardavéju tikimasi, kad jie bus
bendrovés ausimis ir akimis. Taip pat buvo nustatyta, kad klientai mégsta prekiy
grazinimo be gincy buda. Jie nori malonios aplinkos ir asmeniSsko pardavéjo démesio,
Nori tokiu pardaveju, kurie galétu reikalus sutvarkyti vietoje ir nereikéty pildyti daugybés
formu su tvirtinamaisiais parasais.

Kada vartotojas nepatenkintas? Vartotojas yra nepatenkintas, kai pateikiamos
prekés ar paslaugos turi ydu. Palankiis vartotojai yra patenkinti pateikiamais bruozais,
suzavéti inovaciniais pasitulymais, kuriais numatoma tenkinti jusu poreikius, i
nepatenkinti trikumais.

Yra keletas budu organizacijai iStaisyti padeti, kai vartotojai nepatenkinti ju
gaminiais ar paslaugomis: atsipraSymas, skubus gaminio, paslaugos pakeitimas,
isijautimas i vartotojo reakcija, nuostolio grazinimas, simbolinis kompensavimas,
nuolatinio rySio su vartotoju uzmezgimas. Tinkamas atsilyginimas gali padéti firmai
sékmingai nuslopinti vartotojo nepasitenkinima.

5.3. ISoriniy vartotoju tenkinimas

Akivaizdis firmos vartotojai yra jos klientai, mokantys uZjos prekes ar paslaugas.
Daznai tiesioginis klientas gali nebuiti galutiniu firmos vartotoju. PavyzdZiui, kelioniuy
agentai gali buti nuolatiniai viesbuciy klientai, kurie i§ anksto uzsako vietas galutiniam
vartotojui- viesbucio sveciui. Visi tokie vartotojai yra iSoriniai. Anks€iau organizacijoj
tobulumas su vartotoju nebuvo siejamas. Buvo kreipiamas démesys i vidaus, o ne |
iSorinj vartotoja, vidini klimata ir darbuotoju tarpusavio saveika. VKV kirimosi
salygomis ir vartotojas nebuvo taip akivaizdziai matomas. Tiek daug visko reikéjo keisti,
tieck daug darbo buvo fabriko viduje, skirstymo centre, tyrimu ir plétros centre, jog visas
démesys buvo nukreiptas tik i pati versla. Tai atspindi ir astuntojo deSimtmecio pabaigos
bei devintojo deSimtmecio pradZios VKV pastangos, kreipiamos i kokybeés iSlaidy
programas. Tada buvo daug darbo padaryta norint iSmatuoti kiek i$ tiesy kainuoja kokybé,
Buvo numatyta, kad tik aukstoji vadyba bus pakankamai suinteresuota taikyti VKV, jei tik
kainy atsiSakojimai bus gerai iSrySkinti. Buvo manyta, jog VKV esanti orientuota i vidu, ir
ja valdo islaidos. Devintajame deSimtmetyje kai kas i§ konsultantu ar ju klienty zengé
reikiama Zingsni- sutelké démesj i prastos kokybés gaminio iSlaidas, o ne i visas
iSlaidas reikalingas geram gaminiui pagaminti.

Tik santykinai neseniai (nuo 1988m.) vartotojas iSkeltas, kaip ekonominis vienetas.
Vartotoju apzvalgos, atidaus studijavimo grupés ir kiti budai tampa vis jprastesni vartotoju
nuomonei iSaiSkinti. Taigi galutinai galime suformuluoti iSorinio vartotojo apibrézima,
remdamiesi ankstesniu aiskinimu.
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ISorinis vartotojas yra tas Zmogus(Zmonés) arba organizacija(jos), kurios
naudodamos jlisu organizacijos gamini, galutinai ivertina jusu organizacijos darbo kokybe
ir lemia jusu gerove bei balsuoja pinigais uZ jus, skatindamos tolesni gaminio, paslaugos

tobulinima,.

5.4. Vidiniu vartotoju patenkinimas

Kas dirba organizacijoje, kurioje daugiau kaip vienas zmogus, tas jau turi vidiniy
vartotoju. Norint tenkinti iSorinio vartotojo reikmes, reikia, kad firmos darbuotojai
tenkinty savo vidiniy vartotoju poreikius. Kiekvienas individas organizacijoje turi
vartotoja ir pats tuo pat metu yra vartotojas kity atzvilgiu. Vidiniai vartotojai kokybés
pozitiriu yra taip pat svarbis kaip ir iSoriniai. Sakyti, jog firmoje esama vidiniy vartotoju,
reiSkia teigti, jog firmos kultira yra orientuota i vartotoja. Kaoru Ishikawa apibréZia
vartotoja kaip antraji asmenij firmos veikloje. Vadinasi, kieno nors vartotoju gali biiti
laikomas kontrolierius, kitas skyrius ar Zmogus, gaunantis darba i§ kito asmens. Reikia
pasakyti, jog laikant kitus darbuotojus, bendradarbius ar vadybininkus vartotojais, galima
naujai traktuoti ir ankstesniaja bendradarbiy samprata. Toks pozitiris gali padéti izitireti
kokybes iniciatyvos kiekvieno organizacijos darbuotojo veikloje. Visai nejuokinga manyti
apie kolegas ir bendradarbius kaip apie vidinius vartotojus. Zodis ,vartotojas” Zymi verslo
gyvybe ikvepianciajéga. Jei savo bendradarbiy nelaikysime rimtais vartotojais ar tokiais
vartotojais kaip iSoriniai, musy darbo kokybé vidiniams vartotojams bus apverktina. Daug
ka iS Sios diskusijos apie VKV, vartotojus ir vartotoju tenkinima galima rasti
ankstesniuose rinkodaros darbuose. Rinkodara yra teorija, orientuota i vartotoja. Ji reiskia,
kad visu organizacijos pastangy tenkinti savo vartotojus tikslas yra pelnas. Rinkodara

suprantamas kaip S$iy trijuy idéju visuma: 1.) vartotojo tenkinimas, 2.) visos bendrovés
pastangos. 3.) ne pelnas, o pardavimas yra tikslas.

Pries 30 metu tipinéje bendrovéje gamybos vadybininkai svarsté, kaip pagaminti
gamini. Buhalteriai doméjosi tik kaip subalansuoti knygas. Finansininkams rupéjo
bendroves pinigai. Pardavéjai riipinosi gauti uzsakymu.Kiekvienas skyrius mané apie savo
veikla kaip verslo centra. Visa sistema niekam nertipéjo. Deja, tai biidinga ir daugeliui Siy
dienu bendroviu.

Idealiu atveju vadybininkai turéty dirbti drauge, kadangi vieno skyriaus gaminiai
gali buti iStekliais kitam. , Tvoras" ardo ta organizacija, kuri laikosi rinkodaros. Zinoma
skyriai dar iSliko, kadangi specializacija neprarado prasmés. Taciau visos organizacijos
pastangos kreipiamos vartotoju noru, o ne kiekvieno skyriaus pageidavimuy linkme.

Firmos turi tenkinti vartotojus, kitaip jie savo pinigais ,,nebalsuos" uz firmos
iSlikima ir s¢kme. Taciau firmos neturi pamirsti, kad saviems poreikiams tenkinti iS$
vartotoju uz pardavimajos gauna didesne¢ kaina negu vartotojai linkg mokéti. Taigi pelnas
yra firmos sékmeés ir gebéjimo islikti matas.

Bvada: Vartotojo tenkinimas yra vienintelis prasmingas verslumo pozymis.
Laimi tik tas verslas, kuris patenkintu vartotoju turi daugiausiai.Tenkinimas yra viska
lemiancioji ypatybé; ji pranoksta visas kitas ir duoda verslui vartotoju. NeuZtenka turéti
geriausia gamini, geriausias paslaugas, geriausia sistema, geriausius Zmones,
geriausias kainas ir Siaip viska kas geriausia. Jei negalime Siu dalyku kuriuo nors
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budu sieti su vartotojo verslu, kad ir vartotojas taptu geriausiuoju, Sie bruoZai
patys savaime niekada nesukels vartotojo pasitenkinimo.

5.5. Filosofija ,,Nusiskundimas kaip dovana"

Visuotingje kokybés sistemoje nusiskundimas yra vienas i§ signalu, kuris turi
sekelti reakcija tu struktiiruy, kurios atsakingos uZz proceso kontrole bei keitima. |
nusiskundima reikia reaguoti nedelsiant, be abejo pasidomint ar vartotojas noréty gauti
kokybiska produkta, ar remontuoti senaji. Butina nedelsiant ivykdyti vartotojo
pageidavima ir imtis koreguojanciu priemoniu. Jei nusiskundimas susietas su kokiu nors
gaminio bruoZu, kuri galima patobulinti, imtis to proceso nedelsiant. Galima buti tik
dékingam uz suteikta proga tobuléti. Taigi nusiskundimas tai dovana, kuria mums
dovanoja vartotojas, taip nurodydamas musu trikumus. Be jokios abejonés, daug geriau
kai tokie nusiskundimai ateina i§ vidiniy vartotoju. Tada biina daug mazesnés nuostoliy
iSlaidos lyginant su tuo atveju, kai toks nusiskundimas atkeliauja i§ iSorinio vartotojo
VKV tikslas yra uZtikrinti nulini ydu skaiciu, t. y. visiSka vartotojo pasitenkinima
jusu gaminamu gaminiu ar paslauga. Taciau bet kokio pobuidZio pastabos, gaunamos i§
vartotojo, yra labai svarbios, kadangi jos gali nurodyti kelia, kaip pagerinti kokybe ir
sukelti dar didesnj vartotojo pasitenkinima, o kartu uZztikrinti irjusy organizacijos stabilig
biisena rinkoje.
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6. PROBLEMU SPRENDIMO NUOSEKLUMAS

6.1. Problemos apsibréZimas

Visy pirma prie§ pradedant kalbéti apie problemu apsibrézima, reikia aiSkiai
suprasti ka vadiname problema. Problema - dilema, neturinti aiSkios iSeities;
nemaloni situacija, neturinti sprendimo; klausimas, kuriam Siuo metu negalima rasti
atsakymo. Zodis ,,problema" paprastai aptariamas kaip spraga ar skirtyb¢ tarp pavidalo,
kuriuo dalykai egzistuoja ir noro, kaip jie turéty egzistuoti. Verta Zinoti ir problemuy
sprendimo apibrezti- tai mastymas prie§ atliekamus veiksmus, norint pagerinti savo
tikslingy veiksmu efektyvuma. Problemu sprendimas turi buti mokslinis metodas
susidoroti su kebliomis situacijomis., kurios neleidzia pasiekti mums savo asmeniniu ir
organizacijostikslu.

Problemu sprendimas yra esminis VKV elementas. Tai kertiné priemone ar buidas
organizacijai pasiekti ilgalaikés sekmés.

Gamybos proceso diagramavimas - dazna proceso bandiniu atranka ir rezultaty,
zyméjimas statistinése diagramose - pasirodé treciojo deSimtmecio pabaigoje ,,Bell"
laboratorijose. Po Il pasaulinio karo jis, galima sakyti, i§ Amerikos gamybos buvo dinges.
Atgimé jis pirmiausiai Japonijoje, po to per Vakaru kokybés atgimima devintaji
deSimtmeti. O pramongje tuo pat metu vartotas papras€iausias budas kokybei valdyti. Joje
pasamdyti inspektoriu buriai, kurie rasiavo neatitiktinius gaminius, paéme juos i$ dideliu
gamybos partiju. Statistiné tu partiju bandiniy atranka sumazino inspektavimo iSlaidas,
taciau kokybei paliko ta pati taisomaji stiliu, kuris yra brangus ir pavéluotas. Vienas i§
svarbesniu bet kurio kokybés proceso etapuy yra apsibréZzti kritines problemas ir visas tu
problemu prieZastis.

Taigi problemos apsibréZimas yra procesas darbovietés trukumu suvokimui
stiprinti. AkivaizdZiausi trikumai (problemos), kurie gali buti apsibréziami, yra
gamyboje. Pritaikius objektyvius kriterijus, galima tuos trukumus iSmatuoti, o po to,
naudojant adekvacias priemones, juos pasalinti.

6.2. Blogos kokybés prieZas¢iu analizé

Blogos kokybés priezasCiu analizé apima priemones problemai apsibrézti. Yra
SeSios priemoneés, kuriomis verta pasidométi, nes jas dazniau vartoja bendrovés,
apsisprendusios imtis VKV. Stai jos: 1) idéjy varZybos (smegeny Sturmas), 2) prieZasties ir
padarinio diagramos, 3) Paréto analizé, 4) kokybés bureliai, 5) giliosios prieZasties
analizé, 6) kontrolés diagramos.

Kada prireikia apsibrézti problema? Tada, kai kokybés kontrolés priemonés
rodo, jog gamybos cikle nuolat egzistuoja nuokrypiai didesni uz tuos, uztikrinanc¢ius gera
kokybe.

Kas turi imtis problemuy apsibréZimo? Kiekvienai rimtai kokybes tobulinimo
iniciatyvai reikia vadovaujancios grupés-kokybés tarybos. Tokia taryba paprastai susideda
i$ vyriausiojo administratoriaus irjo artimiausiu pagalbininku.
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Kitas svarbus kokybés iniciatyvos diegimo elementas yra apdovanojimuy
sistemos perziur¢jimas. Visiems i procesa itrauktiems darbuotojams turi buti kokiu nors
biidu atlyginta uz papildomai uzkrauta darbo nasta.

Norint apsibrézti problema nesvarbu, kokia tvarka bus aptariamos auks¢iau
paminétos SeSios priemonés. Po ju pritaikymo pasiekti rezultatai priklausys nuo
taikiusiuju igudziu,.

Idéjy varZybos (,,smegeny Sturmas”). Tai grupinis procesas, kai individai kuria
idéjas. Tikslas - sitilyti min¢iu konkre¢iai problemai spresti.Visi grupés nariai laikomi
lygiaverciais. Svarbioms idéju varzyboms kai kurie ekspertai pataria kviesti talkininka,.
Toks talkininkas turéty turéti daug igudZiu ir iSmanyti, kaip tokias varzybas rengti. Jis turi
uztikrinti visu grupés nariy dalyvavima ir padéti susaukti darbinga sueiga. TipiSkas idéju
varzyby susirinkimas gali trukti kelias valandas. Jis dalijamas i du etapus. Pirmas etapas
prasideda tuo, kad ant lentos aiSkiai uZraSomas tikslas. Po to grupé siulo idéjas ir
uZraSinéja jas kortelese (kortel¢je viena ideja). Kas nors jas garsiai skaito ir iteikinéja
talkininkui, kad jis jas uzraSytu ant lentos. Jokia idéja nepeikiama, nes trukdyty sitlyti
naujas idéjas. Antras etapas prasideda, kai sitilymai pasibaigia. Idéjos iSskirstomos pagal
prasmg. Atrinktos id¢jos toliau siaurinamos, kol saraSai tampa aiskiai apibreézti ir atitinka
tiksla. Svarbi Sio etapo dalis- visos grupés (ne keliu nariu) pritarimas. Idéju varZybos
pagristos tuo, kad grupé bus igaliota apsibrézti problema ir bus atsakinga uz veiksmus tai
problemai spresti.

PrieZ asties-padarinio diagramos

Baigus idéju varZzybas, pastarosios grupuojamos ir raSomos | prieZasties-
padarinio diagramas. Kas tai yra prieZasties-padarinio diagrama? Tai yra grafinis vaizdas
kaip priezastys, stimulai ir veiksmai veikia padarinius ar rezultatus. Kaoru ISikava pirma
karta tokias diagramas pavartojo 1943 metais. Diagrama grafiskai atskleidZia konkrecios
problemos priezastis. Ja galima vartoti problemoms apsibrézti ankstyvuoju duomenu
rinkimo laikotarpiu. Tokias diagramas gali sudaryti vienas Zmogus, bet daZniausiai jas
kuria grupés.

Pareto anlizé

Paréto analize atskleidZziamos priezastys be daugelio kitu, darancios didziausia
poveiki. Paréto principas - 80 proc. problemu kyla dél 20 proc. prieZasciu.

Paréto analizé naudinga tada, kai grupé rengia idéju varzybas ir yrajau sudariusi
priezasgiy - padarinio diagrama. Si analizés forma pavadinta XIX a. ekonomisto Alfredo
Paréto vardu, kuris tyrinéjo turto pasiskirstyma Italijoje XIX a. pabaigoje XX a. pirmoje
puséje. Jis nustaté désninguma, jog didesnioji nacionaliniu pajamuy dalis priklauso 10 proc.
gyventoju. Paréto diagramai sudaryti reikalingi tokie etapai:

1. Analizés objekto apsibréZimas.

2. Informacijos surinkimas naudojant ta pati matavimo vieneta kiekvienam

elementui.

3. Informacijos surinkimas kategorijomis.

4. Duomenu perkélimas i diagrama.

Kokybés bureliai

Kokybés bireliu principai: 1-leiskite mokytis kiekvienam biirelio nariui, 2-
pasirinkite dalyvius (geriausias skaiCius 6-8 nepriklausantys vadybai darbuotojai), 3 -
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pasirinkite talkininka, 4 - pradékite nuo mazy dalykuy, 5 - remkités gautais rezultatais, 6
-sukurkite griZtamojo rySio sistema.
Giliosios prieZasties analizé
Si analize paremta budu, vadinamu ,5 kodél", kai penkis ar daugiau kartuy
klausiama, kas yra gilioji problemos priezastis. Giliosios priezasties analizé yra labai
veiksminga Paréto diagramoms kurti. Ji labai vertinga ir priezasties - padarinio diagramai
sudaryti.
Kontrolés diagramos
Jos padeda nustatyti proceso kokybe ir stabiluma. Jos lengvai sudaromos ir gali
buti vartojamos be didesnio statistikos iSmanymo. Tai priemoné vertinti kokybei
neatsizvelgiant i pagrinding priezasti. Kontrolés diagrama pateikia griztamaji rysi ir
parodo, kaip vyksta procesas.
Sprendimo priémimas
Spresdamas, ar problema reikia pateikti grupei, vadovas turétu apgalvoti du
svarbius dalykus. Pirmasis ir labai aiSkus: ,kaip a§ padarysiu geriausia sprendima,
pagrista geriausia informacija, gauta per trumpa laika?" Antras ir ne toks aiskus: ,Ar
sprendimas toks, kad Zmonés ji priimty ir vykdytu?" Veiksmu eil¢, kurios nepriima
grupe, turintiji vykdyti, gali Zlugti. Kartais grupiniai sprendimai bus patys geriausi, net jei
pati problema tokio aktyvumo nereikalauja, nes priimama paciy vykdytoju.
Grupése problemuy, sprendima, lemia: aktyvumas, pasyvumas ir papildomosjégos.
1. Aktyvumas
a)  Daugiau iSmanymo
Grupés informatyvumas ir mokéjimas turétu biiti didesnis, negu vieno kurio nors
nario. Todel, pavyzdziui, sprendimams dél gaminio projekto gali prireikti
grupiniy susirinkimu, kuriuose dalyvauty zZmonés i tokiy sri¢iuy kaip rinkodara
(vartotojo pritarimas), inzinerija (projektas), gamyba (patogumas gaminti),
saskaityba (iSlaidu aspektai), personalas (darbuotoju reikalavimai), teis¢ (darbo
sauga ir patentai) ir t.t.
b) Daugiau biudy
Individai linke mastyti apie daiktus ir metodus siaurai, t.y. jiems svarbi tik sava
problemos dalis. Nors visi individai grupéje gali turéti ta pacia problema, ju
saveika ir bendravimas gali stimuliuoti ieSkoti daugiau sprendimu. Skatindami
vienas kito mintis, problema svarstancios grupés nariai gali pasiekti toki
sprendima, kuris aprépty visus poziiirius, vadinasi galima pasiekti vertinga
kompromisa.
c) Geresnis supratimas
Individui, sprendZianciam problema vienam, paprastai prireikia pateikti savo
sprendimg, kitiems. Cia neretai iSkyla organizaciniy problemu, nes vadybos
atstovai nepakankamai gerai perteikia sprendimus savo pavaldiniams. Taciau jei
Zmones, turintys igyvendinti sprendima, yra prie to sprendimo prisidéje,
perteikimo trikumu pasitaikys maziau.
2. Pasyvumas
a)  Nuolaidumas
D¢l socialinio spaudimo siekti bendro sutarimo, biuiti draugiSkiems bei vengti
priestarauti grupés gali tapti vieta, kur skatinamas nuolaidumas.



68

b)  Vieno Zmogaus vyravimas
Grupés veiksmingumas gali mazéti, jei vienam individui bus leista tarp grupés
nary isivyrauti dél ypa¢ didelio mokéjimo bendrauti, itikinéjimo gabumu ar
atkaklumo.
¢)  Nukrypimas nuo uZduoties
Svarbi problemu grupés uzduotis- padaryti sprendima veiksminga. Norédami to
pasiekti, nariai turi apsvarstyti ir kitus pasitilymus. Bet kai kas i§ nariu gali
kar$tai remti viena kuri pasiulyma, labiau stengdamasis buti palaikomas negu
rasti geriausia sprendima. Toks nuokrypis nuo uzduoties nuo uZzduoties gali
sumenkinti sprendimo verte; todél gal reikty vél imtis ieSkoti naujy sitlymu ir
kol kas vengti juos vertinti.
3)  Papildomuyjégy poveikis grupiniams problemy sprendimams
a) Vadovo vaidmuo
Grupinis problemu sprendimas gali buti veiksmingesnis, jei vadovas darys
skirtuma tarp vadovo vaidmens ir nario vaidmens. Vadovas neturi grupéje
vyrauti. Vadovui nedera atmetinéti ar stengtis prastumti idéjas savo asmenine
nuozitira. Gautos informacijos atzvilgiu jis turi biiti palankiai nusiteikes, priimti
sitlymus ju nevertindamas, reziumuoti informacija, kad palengvinty jos
priémima,
b)  Nuomoniy skirtybés
Patyres vadovas sukurs nuomoniuy skirtybiu atmosfera, kuri skatins sprendimus
panaujinti. Drauge vadovas turi kuo labiau maZinti rizika iskaudinti grupg, ypac
jeijos nariai drauge diegs sprendima.
¢) Laiko reikmés
Vadovas turi nustatyti aiSkia pusiausvyra tarp leistinumo ir kontrolés. Skuba
grupés susirinkime gali trukdyti visapusiS$kai aptarti problemas ir sukelti
nemaloniu iSgyvenimu. Kita vertus, jei vadovas diskusijai plétotis neleidzia,
nariams tikriausiai viskas greitai nusibos ir jie priims prasta sprendima. Deja,
vadovai yra linke skatinti grupe spresti lengvai dél laiko stokos.
d) Kas keicia?
Kai grupéje nuomones skiriasi, kai kas i§ nariy turés keisti savo nusistatyma,
norédamas pasiekti bendra grupés sutarima. Toks keitimas gali ieiti i aktyvuma
arba pasyvuma.
PATV
Tai problemu sprendimo ciklo, zinomo kaip planuoti-atlikti-tikrinti-veikti,
santrumpa. PATYV dar vadinamas Demingo ratu. Demingo ciklas yra sisteminis nuolatinio
gerinimo budas. Demingo ciklo elementai:
*  planuoti - sukuriamas bandomasis planas
«  atlikti - atliekami bandomieji darbai
+  tikrinti - stebimi rezultatai
»  veikti - procesas pertvarkomas
Kiekvienas i$ Siu elementu aptariamas toliau
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1. Planuoti

Numatytai spresti specifinei problemai reikia surinkti duomenu. Jie sprendimo

pagrindas. Daugiausia démesio turi buti kreipiama i darba, ne i tobulinimu skai€iu
2. Atlikti

Turéty biiti padarytas planuotas sprendimas, geriausiai su eksperimentiniu
pavyzdziu, bandymu ar bandiniais.

3. Tikrinti

Stebekite, kokia itaka turéjo keitimai. Ar jie sumaZzino skirtumu, tarp vartotoju
reikmiu ar proceso atlikimo? Ar darbuotojai suprato, kaip ir kodél planas buvo numatytas
diegti?

4. Veikti

Imkites veiksmu dél to ka pastebéjote. Prireikus pertvarkykite planuotaji
sprendima. Grizkite i pirmaji ciklo etapg ir procesa kartokite. PATV metodo Salininkai
rekomenduoja iSbandyti ji smulkiu masteliu. Nepavykus nes¢kmés padarinius greitai
galima sumazinti iki minimumo. Pavykus svarbu suprasti, kodél planas veiksmingas, ir tai
reikia padaryti ikijo diegimo visos bendrovés mastu.

® Sprendinio igyvendinimo planas

Kad problemos sprendimas bty sékmingai igyvendintas, visy pirma reikia
stengtis, kad bty iSpildytos visos ankstesniuose skyriuose aptartos salygos (reikiamas
problemos apsibrézimas). Tada vadovaujantis VKV nuostatomis ir principais bei
naudojantis priemonémis gali biiti pasiektas sékmingas problemu spendimas. Kaip buvo
parodyta anksCiau, problemos sprendimo sékmeé didZiaja dalimi priklauso nuo to, kaip
kruops¢iai buvo iSanalizuota gilioji problemos priezastis. Tai tas pats kaip tiksliai biina
nustatoma ligos priezastis, taip sekmingai galima paskirti reikalingus vaistus. Toliau jau
viskas priklauso nuo ligonio kaip tiksliai jis vykdys gydytojo nurodymus.

Taigi i§ $io paprasto palyginimo tampa akivaizdu, jog kruopsCiai parinkus
priemones ir metodus problema bus iSspresta. Galutinai priémus sprendima grupéje ir
ivertinus ji finansiniu poZitriu turi buti sudarytas problemos sprendinio planas. Turi
buti suteikti reikiami igaliojimai ir ipareigojimai konkretiems darbuotojams vykdyti §i
plana. Atlikus reikiamus keitimus turi buti pritaikytas PATV ciklas ir veiksmai
pakoreguoti jei iSkilty kokiu spragu priimtame plane. Be jokios abejonés, problemu
sprendimas reikalauja didelio darbuotoju atsakingumo bei kiirybingumo. Tam biitina
problemu sprendimo sistema nuolat stiprinti. Norédama turéti pavykusia problemu
sprendimo sistema, organizacijos vadyba turi buti dél jos aiSkiai apsisprendusi.
Apsisprendimas reikalauja laiko ir energijos, o ji greit mazta, jei rezultatai nesirodo. D¢l
to labai svarbu i§ pat pradziy tinkamai imtis problemu sprendimo programos. Yra trys
biidai organizacijos problemu sprendimo pastangoms gerinti. Tai (1) gerinti susirinkimus,
(2) didinti kirybingumgq ir (3) vartoti gincus.

| Gerinti susirinkimus

Kad problemu sprendimo susirinkimai butu veiksmingi, jie turétu buti labai
darbingi, kitaip jie- negriztama laiko gaisatis. Daugelis vadybininkuy pripazista, jog geram
problemuy, sprendimo susirinkimui budingi tokie bruozai:

. Gerai apgalvota dienotvarkeé, kuri laiko susirinkima nustatytose véZzése ir stumia
ji priekin.
. Efektyvus medziagos itraukimas problemoms greitai spresti.
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*  Idéjuvarzybuy vartojimas dalyviu kiirybingumui plésti.

ISankstinis planas - svarbiausias susirinkimo s¢kmés laidas. Be reikiamo
pasirengimo, atitinkan¢io grupés dydi, dalyviy patirti, svarstomaji dalyka, reikiamos
medZziagos ir vietos susirinkimas nuo pat pradziu pasmerktas Zlugti. Kiti dalykai, turintys
poveikio problemu sprendimo susirinkimams, yra trukmé( bukite atsargis ir nevirSykite
dalyviy démesio ribos), kiekvieno dalyvio inaSo dydis, nuomoniuy skirtybés. Susirinkimo
dalyviai turéty buti skatinami isitraukti i ginCus. Zmogus vadovaujantis susirinkimui, turi
" kurti atmosfera, kurioje visi dalyviai jaustusi laisvi reikSti menkiausia ropesti ar
nepritarima. Jie to nedarys, jei bus pertraukinéjami ar cenziiruojami kitu, jei bus priversti
pajusti, jog ju inasas néra svarbus

2 Didinti kurybingumgq

Viena i§ paslapciu, kaip gauti problemu sprendimo labai geru rezultatu, yra
skatinti dalyviy kurybinguma. Yra mokomuju ir ugdomuju programuy plésti dalyviuy
kirybinguma. Viena i$ ju veria darbuotoju sastingi - energija, o organizacini snaudulj -
nauda. Ji vadinama ,Liiito ola". Tai grupés pratimai. Si programa skatina darbuotojus
buti kiirybingiems ir rodo organizacijoms, kaip rasti ir kreipti atsitikting mazu, grupiy
energija. ,,Lilto ola" veikia taip:

1. Procesas paprastai vyksta pirmasias 30 minuciu didesniame savaitiniame ar
reguliariai planuojamame darbuotoju susirinkime. Jis gali vykti ir kaip atskiras
idéju varzybu sambdris ar Siaip organizacinés sueigos dalis.

2.  Pogrupiai sudaromi i§ esamu personalo padaliniy (vartotojuy paslaugos,
komercija, rinkodara ir kt.).

3. Pogrupiai , Liiito oloje" keiiasi pasavaifiui ir turi bent savait¢ rengtis savo
klausimams pateikti.

4. FEriukai yra pogrupis, ieinantis i ,,Liiito ola". Lifitai yra platesnés grupés nariai,
kurie padeda ériukams spresti savo problemas.

5. Prie$ susirinkima ériukai nubraizo savo problemos veida ant dideliy lankstomuy
diagramuy popieriaus lapu, kurie paskui segami ant susirinkimo patalpos sienu.

6. Jei ériukai pateikia lengvabudiS$ku problemu (tarkim, ar skyrius turétu reikalauti
uzsimokeéti uz kava), lititai gali atsisakyti svarstyti klausima ir leidzia jiems kita
savait¢ pasirodyti rimdiau.

7. Budami ,Litto oloje" ériukai turi per 5 minutes i§déstyti savo problema ir gali
mesti i88uki, pradedant ZodZiais: ,,Kaip mes galime...."

8. Po to ériukams duodamos 5 minutés paciu sprendimams pateikti ir papraSyti litity
paramos.

9. Per tolimesniy 20 minuciy lititai duoda atsakyma ériukams tiek dél ju isSukio,
tiek dél ju sprendimu.

10. I8klause lititus ériukai pagaliau i$sirenka norima sprendima. Jie neturétu varzytis
pasakyti grupei, kaip jie mano su problema susidoroti.

11. Po ,Linto olos" visuomet $aukiamas numatytas personalo susirinkimas. Naudingi
pasitlymai i§ ,,Litito olos" paprastai perkeliami i iprastinius susirinkimus.

3. Naudoti ginéus

DaZnai daug pastanguy dedama ginCam iSvengti. Deja, tokia nuostata gali buti
nenaudinga bendram grupés sutarimui ar problemoms spresti. Daznai galima praZzitiréti
geriausia sprendima, jei gincai laikomi prastu dalyku.
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Gincai daznai klaidingai suprantami kaip griaunamoji jéga. Jie kyla tada, kai
dalyviai turi skirtingy idéju, kitokios informacijos, protavimo biidu ir nuomoniu. Yra
keturi budai, kaip vadybininkai gali skatinti gincus:

1) Garantuoti nariu jvairove

Grupés nariai gali skirtis patirtimi, Ziniomis, nuomonémis ir pasauléziiira.
Problemoms spresti gali buti itraukti specialistai, eruditai, tyrinétojai, praktikai i§ pacios
organizacijos ir i$ Salies. Taciau net ir turédami prieSingy paziiiry ir nuomoniu, visi grupés
nariai turéty buti atsidave grupés ir organizacijos interesams.

2) Sudaryti progy diskutuoti

Daznai grupés nariai junta, jog jiems stinga laiko ir progu pasiginCyti. Raginimas
greit susitarti ginCus slopina. Nors ir turédami pakankamai progu susitikti, Zzmonés tarp
susirinkimu ieSko laiko moksliniams tyrinéjimams daryti ir savo nuostatoms rengti.

3)  PripaZinti prieSingus poZiirius
Grupés nariai turéty jaustis gali laisvai situlyti nepatikrintas idéjas, kad jie ir kiti
zmonés galétu plétoti savo nuostatas. Remdami maZzumos keliamus pozitirius, vadybos
darbuotojai turéty pabrézti, kad nutarimai bus priimami bendru sutarimu. Kai grupés
nariai atvirai pasisako, vadybos atstovai turéty dékoti jiems, kad prisidéjo prie diskusijos,
ir nesverti juy nuomoniu.
4) Steigti priestary grupes

Ginams skatinti gamybininkai gali sudaryti pogrupius prieStaraujanc¢ioms
nuomonéms ginti. Kai daug kas su sutarimu sutinka, jie gali skirti velnio advokata
(prieSgyna) kuo stipresniam iSpuoliui prieS dominuojanc¢ias nuostatas surengti.

Gincus reikia padaryti konstruktyviais. Tam, kad tai pasicktuméte:

1. Orientuokite narius i grupines uZduotis.

Nariai turi suprasti, kad ju uzduotis - padaryti sprendima gera visiems, kad nebuty
ginami asmeniniai interesai ir individuali nuostata neimtu gozti visu kitu. Taip pat turéty
pripazinti, jog net nepritardami toliau dirbs tokio sprendimo labui, kuris bus geras grupei
ir organizacijai.

2. Apibrézkite efektyvuma.

Vadybos atstovai turéty iteigti grupés nariams, kad jie nebus vertinami pagal tai,
ar ju idéjos priimtinos. Nariai taip pat neturétu manyti, jog bus suabejota ju kompetencija,
jei kas ims kelti abejoniu dél ju nuostatu.

3. Kontroliuokite tempa.

Grupés nariams pirma reikéty nuodugniai aptarti prieStaraujancias nuomones. Po
to jie gali ginti  savo pozilrius ir bandyti integruoti savo idéjas, kad pasiekty bendra
sutarima.

4. Ugdykite nariu asmeninés saveikos igudZius.

Gincai reikalauja didelio socialinio supratimo. Nariai turi reiksti savo idéjas ir
jausmus, o drauge akinti kitus iSsakyti savasias.

Jei problemuy, sprendziamojo susirinkimo dalyviai placiai ir konstruktyviai aptars
savo skirtingus poziurius ir nuomones, bus daug kas nuveikta. Galutinis to rezultatas -
efektyvesnis, geresnis kokybés sprendimas.

. Kaip uZKkirsti kelia problemos pasikartojimui?

To paties pobuidzio problemos pasikartojimas priklausys nuo to, ar teisingai buvo

iSanalizuota gilioji problemos priezastis, ar buvo priimtos adekvaCios priemonés tai
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problemai spresti ir kaip priimtas sprendimas buvo igyvendintas. Jeigu problemos gilioji
priezastis(ys) buvo nustatyta(os) teisingai ir buvo suplanuotos bei ivykdytos problemos
pasalinimo priemonés, problema negali pasikartoti. Jeigu vis dél to problema kartojasi,
tenka atnaujinti priezas€iu nustatymo procedira. Tai reiSkia, kad arba gilioji priezastis
nenustatyta, arba ne visos priezastys, salygojan¢ios problema, buvo nustatytos. IS to kas
pasakyta tampa akivaizdu, kaip svarbu atsakingai ivykdyti giliosios prieZasties
iSaiSkinimo procediiras tam, kad gautume teisinga problemos sprendima. Tuo labiau tai
svarbu, kad neteisingi sprendimai kainuoja pinigu, laiko bei psichologines jtampos.
Palyginti galima pateikti toki pavyzdi. Gerai visi suprantame, kiek kainuoja nervu ligoniui
ir ji gydantiems gydytojams, jei nepasiseka tiksliai diagnozuoti liga pagal akivaizdzius
simptomus. Gerai zinomas atvejis, kai tokiais atvejais gydoma ne liga, bet kovojama tik su
pasekmémis. Liga neiSgydoma ir jos tolimesné eiga nesustabdoma. Taigi, perkélus é[
pavyzdi i organizacija, galime laikyti ja uZ ligoni, kuris serga mums nezinoma liga. Taigi
§i liga savaime nesibaigs, kol mes nesuzinosime tos ligos giliuju priezasCiu. Ir jokie
vaistai nebus efektyviis, nes nezinodami priezasC¢iy mes galy gale ir ne tuos vaistus
taikysim. Taigi tampa aiSku, jog neteisingas priezasCiy nustatymas lemia ir neteisingas
priemones joms pasalinti.

6.3. Metodai ir priemonés sprendimams priimti ir igyvendinti

Metodai ir priemonés sprendimams priimti remiasi grupés, nagrinéjusios
problemos priezastis, konsensuso pagrindu priimtais sprendimais, kurie savo ruoztu buvo
priimti naudojant ankstesniuose skyriuose apraSytus giliosios priezasties nustatymo
metodus.

Vienas i§ efektyviu metodu sprendimams priimti ir juos igyvendinti remiasi E.
Demingo pasitlytu PATV ciklo taikymu procesui tobulinti. Kaip jau buvo minéta
ankséiau, §is ciklas susideda i§ plano, atlikimo, tikrinimo ir veikimo. Sis ciklas gali bati
universaliai taikomas kaip procesui tobulinti, taip ir sprendimams priimti bei igyvendinti.
Schematiskai §is ciklas pateiktas 1 paveiksle. Kaip matome { planavimo funkcija ieina net
keturi blokai. Tai i esmés veiksmai, apimantys proceso ir problemos apsibrézima,
priezasCiu analize bei sprendimu sukiirima problemai spresti. Kiti blokai apima problemuy
sprendimy, igyvendinima bei sistemos reakcija i juos. Paskutinysis blokas skirtas
griztamam rySiui palaikyti tam , kad uZtikrintume nuokrypiy reik§miu palaikyma
nustatytose ribose.
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7. TOBULINIMAS KAIP PROBLEMU SPRENDIMO PROCESAS

7.1. Gamybos sistemos susiejimo su tobulinimo sistema svarba. Demingo 10 Zingsniu
sistema, kuri nuolat gali tobuléti

E. Demingas pirmasis atkreip¢ démesi i gamybos sistemos susiejimo su
tobulinimo sistema svarba tam, kad pasiekty tiksla ateityje. Visos kokybés tobulinimo
priemonés ir metodai sukasi apie pagrindini suvokima ,,organizacijos kaip sistemos". E.
Demingas apibrézé sistema kaip grupe tarpusavyje priklausomu Zzmoniu, punktu, procesu,
produktu bei patarnavimu, kurie turi bendra tiksla ar ketinimus. Sistema, kuri gali nuolat

tobuléti, pateikta 10 paveiksle.

Keup mas tobulinsime kg mes dorysime? Kodé! mes derome k& mes derome?
Misya Forass
Witga

i Pirkéyo Hnmios
T‘:)'i’;";’:"’ TOBULINMO
‘l' PROCESAS TIKSLAS
Projekiavimas
Perprojekisvamas
v !
Tiekgm [~ falavos Proceses —{ Produkis Prekigmi
Keip maz darame kg mes derome?

10 pav. Organizacija kaip sistema, kuri gali nuolat tobuléti

Kad suprastume organizacija kaip gamybos sistema, mes turime suvokti:
Kaip mes darome, ka mes darome?
Kodél mes darome, ka mes darome?
Kaip mes tobuliname, ka mes darome?

Apibrézdami sistema tokiu bidu mes galime susieti gamybos priemones su
organizacijos tikslu ar paskirtimi tam, kad nuolat ja tobulintume. , Tikslas" reiSkia sarysi
su pagrindiniais socialiniais ir visuomenés (bendruomenés poreikiais). ,, Tikslas" taip pat
ivertina aplinkos problemas, kurios gali lemti organizacijos ateiti.
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Taigi pradésime analize nuo pirmojo zingsnio, t. y. nuo produkto:
I ZINGSNIS
PRODUKTAS. Klausimai, i kuriuos ieSkome atsakymo yra: ,,Ka jus gaminate?"
arba ,,Ka jis darote?"
Ispéjimai:

. ISvardink pirmiausiai svarbiausius gaminius ar paslaugas

. Buk tikras, jog vardini paslaugas ar produktus, bet ne veiksmus, kurie
reikalingi jiems pagaminti. PavyzdZziui, laboratorijos rezultaty
protokolas yra produktas, o laboratorinis bandymas yra procesas.

*+ Gaminancios organizacijos gamina produktus. Paslaugu organizacijos
gamina paslaugas. Sveikatos apsaugos darbuotojai paprastai gamina
informacija, procediiras, pranesimus ir sprendimus.

+  Tai yra sunku suprasti paslaugy organizacijoms. Mes iprat¢ apsakyti, ka
darome, bet ne ka mes padarome. Galédamas aprasyti, ka tu padarai,
igauni galimybe sugalvoti kaip patobulinti.

I ZINGSNIS

PIRKEJAS. Klausimas, i kuri mes stengiameés atsakyti, kas naudojasi ar gauna
Sias paslaugas ar produktus?

Patarimai:

»  I8vardink pirkéjus, kuriuos daznai sutinkate.

+  Buk kaip specifiskas, taip ir praktiskas.

+  Pirkéjai tai tie, kuriems reikia ir / ar yra naudingi produktai bei
paslaugos, kurias jis gaminate.

Atsakymas i §i klausima yra jvardijimas tu, kurie turi naudos i§ to ka mes
darome.

III ZINGSNIS

POREIKIS. Klausimas, i kuri turétuméte atsakyti, yra: koks yra pagrindinis
pirkéju poreikis tam, kajus darote?

Patarimai:

. Kokios aplinkos problemos gali paveikti tai, ka jus veikiate?
(Konkurentai, turintys iSvystyty projekty, nacionaliniu ar tarptautiniy
problemu, pasikeitimuy valstybes i{statymuose, reglamentuose ir t.t.)

»  Kodeé¢l zmonéms tikrai reikia to, kajus darote?

. Kartais naudinga kiekviena pagrindini pirkéja atsargiai paklausinéti,
kodél jam reikia to, kajus darote?

. Geriau pradzioje dirbti su klausimais, susijusiais su pagrindine
produkcija bei pagrindiniais pirkéjais, negu pradéti nagrinéti visu pirkéju
poreikius visoms paslaugoms ir produktams.

+ Kartais naudinga paklausti: ,kokios kitos paslaugos ir gaminiai galéty
patenkinti poreiki?" Tai priemon¢ giliau pazvelgti i poreikio esmg. Atminkite,
jog démesi turite sukoncentruoti i poreiki, o ne i tai, kajus ar kas kitas gali
daryti, kad patenkintu ta poreiki.

Sio klausimo tikslas yra padéti izvelgti poreikio esmg tam, kajus darote.



76

IV ZINGSNIS

PIRKEJO ZINIOS. Klausimai, i kuriuos turite atsakyti yra:

1. Kokias priemones ir charakteristikas pirkéjai naudoja, kaijie vertina ir sprendZia
apie geruma to, kajus darote?

2. Kas skatina pirkéjus vertinti ir spresti apie kokybe tokiu badu?
Patarimai:

*  Pradékite nuo vieno pirkejo, konkretizuokite, ka jus jam gaminate ir
paklauskite, kaip $is konkretus pirkéjas ivertino to gaminio ar paslaugos
kokybe ar geruma.

» Tada gerai iSanalizuokite, kas gali sufleruoti, patarti (pirkéjui, pirkéju
grupei) ir tokiu budu vertinti ir spresti apie produkto ar paslaugos
kokybe. Sujunkite Sias ,,paskatas” su kokybés priemonémis rodykle.
Sias paskatas galima sulyginti su kokybes priemoniy valdymo veiksniu.

Atsakydami i Siuos klausinius, grei€iau surasite buidus, kaip tobulinti tai, kas jau
padaryta, panaudojant riipes¢ius dél kokybés tu, kurie gauna nauda i$ to, kajis darote. Tai
yra siekimas geriau paZzinti pirkéjus, kuriems jus tarnaujate.

V ZINGSNIS

PROCESAS. Klausimas, { kuri turite atsakyti yra: kokius metodus ar
veiksnius jus naudojate, kad pagamintumeéte gamini ar paslauga?

Patarimai:

. Sutvarkykite procesg tipiniu scenarijumi, kuris iliustruotu, kas iprastai

vyksta. Pvz: Kaip ligonis eina per pagrindines pakopas poliklinikoje arba tai
gali biti automobilio gamyba.

. Kai kurie proceso elementai sudaro bendro proceso ,Serdi" arba

pagrindini ramsti to, kajus darote. Kiti procesai palaiko pagrindini procesa.
Abu yra svarbs.

. Sutvarkyk ,,Serdies" proceso zingsnius tokiu budu, kad buty aiSku, jog
Salutiniai procesai padeda pagrindiniam.
VI ZINGSNIS

ZALIAVOS. Klausimas, i kuri ie¥kome atsakymo, yra: kas isilieja i jisu
procesa ir yra pakei¢iamas reguliariais proceso veiksmais, kad sukurty gamini ar
paslauga?

Patarimai:

. I$vardink Zmoniu finansinius, materialinius ir informacinius intakus i
jusu procesa.
»  Intakai yra kaip i vidaus, taip ir i iSores.

Atsakymas i ta klausima sukurs Zinias apie poreikius, igudZius, medZiagas ar
prekes, kurie reguliariai isilieja ijusuy sistema, ir sukuria pradini taskajusy darbui.

VII ZINGSNIS

TIEKEJAL Klausimas, i kurij ieSkote atsakymo yra: kas - konkretus Zmogus,
departamentas ar organizacija apripina jusy intakus?

Patarimai:

«  Zingsnyje VI kiekvienam intakui i$vardink tiekeja(us).
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. Kartais tas pats asmuo ar departamentas gali buiti proceso tiekéjas ir
pirkéjas. Jeigu taip, jie tiekia vienus daiktus ir priima Kitus. Taigi jusy procesas
turi pridéting verte prie to, kajie pateike.
* Atmink, kad vartotojo koncepcija naudojama kaip jlisu organizacijos
viduje, taip ir iSoréje.
Atsakymas i §i klausima nurodo tuos, nuo kuriy priklauso, kajus darote.

VIII ZINGSNIS

VIZ1JA. Klausimas, i kurj ieSkote atsakymo yra: kokia yra jiisy organizacijos
ateities vizija? Atminkite, kadjusu sugebéjimas aiSkiai nusakyti ta tiksla vis tobulés
bedirbant Sia kryptimi. Ateities vizijos turéjimas leis jiisu organizacijai buti pripaZintai
kaip ,,atliepianciai” ir pastebimai tu, kuriemsjiis ruoSiatés tarnauti.

Tai leidzia iSrikiuoti tobulinimo darbus, susietus su ateitimi.

IX ZINGSNIS

TOBULINIMO PLANAS

Tobulinimo planas yra paremtas ateities vizija, jusu Ziniomis apie pirkéja,
informacija i$jusy darbininku, ka yra strategiskai svarbiausia tobulinti.

X ZINGSNIS

PROJEKTAVIMAS, PERPROJEKTAVIMAS Galutinis klausimas, i kurj
ieSkote atsakymo, yra: koks konkretus(iis) procesas(ai) tarnaus kaip galingiausias svertas
iSsaugant strateginius patobulinimus, kuriuosjus ruo8iatés ivykdyti.

Patarimai:

+ Bk kiek galima konkretesnis.

*  Apribok procesu skaic¢iu nuo 3 iki 8.

*  Laikydamiesi strateginio tobulinimo prioriteto, jus galite ivardinti procesus, kurie
paprasciausiai turétu buti sustabilizuoti, kad buity lengviau prognozuojami.
Atsakymas i $i klausima uztikrins didesni tobulinimo plany tiksluma ir apibrés ar

tobulinama bus planuojant naujus procesus, ar perderinant esamus procesus.

7.2. Trys kokybés tobulinimo tipai

Kokybés valdymas kaip tobulinimo tipas

Visuotiné kokybeés vadyba daznai vadinama kokybés gerinimu. Siuolaikinems
organizacijoms privalu tobulinti savo gaminiu kokybe, kad atsispirtu konkurencijai ir
iSlaikytu versla. Tam, kad visiSkai tenkinty vartotoju keliamus reikalavimus organizacijos
gaminiams ar teikiamoms paslaugoms, butina kiekvienoje proceso eigos grandyje laiduoti
reikalaujama kokybe. Tam, kad laiduotume kokybe, privalu ja matuoti ir lyginti su verte,
garantuojancia reikalaujama kokybés lygi. IS ankstesniu paskaituy Zinome, kad kokybei
palaikyti butina taikyti visuotinés kokybés vadybos principus tokius kaip aktyvioji
vadyba, prevenciniai veiksmai. Be jokios abejonés, lemiama vaidmeni cia turi
organizacijos vizijos turéjimas, kokybés politika, strateginis kokybés tobulinimo
planavimas ir t.t. Egzistuojant visom paminétom komponentém, i pirmaja vieta iSkyla
kokybés valdymas kaip vienas i§ efektyviu kokybés tobulinimo metodu. Esant stabiliam
nusistovéjusiam gaminio realizacijos procesui, kuris duotu laiko momentu uZtikrina
vartotojams keliama, pasitenkinima, esybés (produkto ar paslaugos) kokybg, pirmoje
vietoje kaip pastovaus tobulinimo irankis tampa kokybés valdymas. Kodél taip? Proceso
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kokybés valdymas apima S$iuos etapus: I-kiekybiniuy ar kokybiniy proceso kokybe
apibrézianciy, parametry matavimas (duomenuy, apie procesg rinkimas), 2- duomenuy, analizé
arba duomeny apdorojimas, siekiant i§ duomenu masyvo iSekstrahuoti informatyviaja dali
kiekybiniame pavidale (viduting kvadrating paklaida, viduting verte ir t.t), 3- antrame
punkte apskaiiuoty nuokrypiu veréiu palyginimas su tomis, atitinkan¢iomis esybés
kirimo etapui keliamus kokybés reikalavimus, 4- Esant nuokrypiams, didesniems uZz
vertes dar uZtikrinanlias reikalaujama kokybe, atliekami veiksmai (pagal tam tikrg
modeli), koreguojantys proceso eiga taip, kad atstatytume ji i eiga, tenkinancia kokybes
reikalavimus. 5- Atsiradus specialiems nuokrypiams (kilmé i§ anksto neZinoma),
konstatuojamas faktas apie ekstra situacija, kai reikia surasti atsiradusiuy nuokrypiy
giliasias priezastis, kad jas pasSalintume. Vyksta problemos apsibrézimas ir sprendimuy
ieSkojimo procesas. Taigi paminétos 4 ar 5 punktuose veikos yra nukreiptos procesui
koreguoti su tikslu palaikyti stabiliai gera esybés kokybe.

Todél galima teigti, kad kokybés valdymas yra vienas i§ kokybés tobulinimo
tipu, kadangi juo palaikoma stabiliai gera proceso kokybé, galutiniam rezultate
uztikrinanti vartotoju pasitenkinima. Be kokybés valdymo kaip kokybés tobulinimo
egzistuoja ir kiti metodai kokybei tobulinti. Teiloras savo knygoje ,,VKV praktikos
vadovelis” (1992) siiilo keleta budu, i§ ju: 1) lygiagrediaja inZinerija, 2) kokybés
funkcijos iSskleidima (KFI), 3) tvirtaji projekta ir 4) statistine procesu
kontrole(SPK)

Lygiagrecioji inZinerija - yra prieSinga etapinei inZinerijai. IS tikro naujas
gaminys bus sukurtas tada, kai: 1) bus gauti naujojo gaminio reikalavimai, 2) tie
reikalavimai bus pateikti gaminio kirimo grupei, 3) gamintojo specifikacijos perduotos
proceso kurimo grupei ir 4) bus sukurtas bandomasis modelis. Jei etapinéje inZinerijoje
bus prastai atliktas vienas i§ etapu, galutinis rezultatas bus blogas. Pagal lygiagrecCiaja
inZinerija visos minétos funkcijos atlickamos kartu (lygiagreciai). Darbuotojai dirba
drauge kaip grupé. Trumpéja laikas modeliui sukurti, geré¢ja sistemos efektyvumas, kol
galu gale sistema pasidaro optimali.LygiagreCios ir etapinés inZinerijos schematinis
vaizdas pateiktas 11 paveiksle.

eleiele
=

11 pav. Etapinés ir lygiagrediosios inZinerijos schematinis vaizdas, A - etapin¢, B
lygiagrecioji
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1 - naujo gaminio reikalavimai, 2 - reikalavimuy pateikimas gaminio kiirimo
grupei, 3 - gaminiy specifikaciju perdavimas proceso kiirimo grupei, 4 - bandomojo
modelio suktirimas, 5 - naujas gaminys.

Kokybés funkcijos skleidimas KFI (QFD)

Kokybés funkcijos i$skleidimas - tai yra budas vartotoju reikalavimus pakeisti
gaminio kirimo reikalavimais, iSskirstant tuos reikalavimus kiekvienam gaminio etapui
atskirai. Kad butu aiSkiau, panagrinekime paprasta pavyzdi, pademonstruojanti, kaip
paskirstomi vartotoju reikalavimai plunksnakoCio kiirimo procese. Tai parodyta 12
paveiksle.

RINKOS TYRIMAI
v ligalatus varcpmas
Klienty likesfha ' grafus
s pigus
PRODUKTS
APIBREZIMAS
Funkeings . ::‘;‘:-&
crhik H
specikaGios ¥ s+ hinas stons,
KOMPONENTU
APIBRE ZMAS
Technnds r Baircnéllm skersr:;o,
fikacyo H vamzdeha dgps - 45 mm
shect : to  Erato dematras 0.3 mm,
PROCESY
APBREZIMAS
Gasnybos 1 Fljerés skersmuo,
dokumentecija ¢ lermnperatia-', C
spaudimas -7 am
GAMYBOS
ORGANIZAVIMAS
Deadbininka  makymo
v orgamzevsmas,
i instukegos

12 pav. KFI metodo pritaikymas praktikoje. Plunksnakocio kirimo pavyzdys

Be abejonés, tai labai grubus funkciju paskirstymas, kadangi netgi tokiam
paprastam gaminiui kaip plunksnakotis pakankamai daug grandZiu nuo jo kurimo pradzios
iki galutinio produkto pateikimo. Taciau ir i§ pateiktos diagramos galime izvelgti, jog
,vartotojo balsas" girdimas kiekvienoje produkto kirimo fazéje. KFI galima bity
vaizdZziai palyginti su transliatoriumi, kurio funkcija yra tekstines komandas, kurias mes
uzraSome kompiuterio ekrane, paversti kompiuteriui suprantama dvejetainio kodo
skaitmenine kalba. Siuolaikiniuose kompiuteriuos net ir komandy spausdinti nereikia.
UZztenka pelés klaviSa spusteléti reikiamoje vietoje ir musy noras yra perprantamas
kompiuterio ,,smegenimis” t.y. ivyksta musy liikes¢iu perdavimas i atitinkamas periferines
kompiuterio dalis, kurios pagal apibréztas procediiras ivykdo tai ka mes papraséme.

Si koncepcija buvo pasiilyta Japonijoje D7oi Akao 1966 metais. 1978 metais
Japonijoje buvo iSspausdinta pirmoji knyga apie KFI. Europa nieko neZinojo apie §i
metoda, iki 1994 metu.Kaip buvo paskirstomi resursai produkto Kkiirinio etapams
Japonijoje ir JAV, vaizdziai parodyta 4 paveiksle (Sullivan 1987). Siame paveiksle aiskiai
matome, kad didZzioji produkto sukiirimo sanaudu dalis Japonijoje yra sunaudojama
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pradiniame projekto sumanymo irjo iSvystymo etapuose, kai tuo tarpu Vakaruose ilga
laika buvo praktikuojama iSteklius daugiausiai paskirstyti gamybai, o po to i problemu
sprendimo etapus, kurie pareikalaudavo tikrai dideliy 1éSu, del nepakankamo, o daZnai
neadekvataus pastangy lygio, ikiinyto projektavimo etapuose. Laikas ir iStekliai sutaupyti
iSvengiant problemuy sprendimo gali buti panaudojami naujo produkto sukiirimui ar
uzdelsiant ji iSleisti ji i rinka, kol duotu laiku gaminami produktai dar atitinka vartotoju
reikalavimams, tenkinamiems kitu bendroviu, tradiciniu budu pagamintais, produktais.

IStekliar, |  JAPONIJA
%

USA
1 1 I3 1
Projekto Projekiavimas Gamybar Problemy
sumanymMas sunnkimas sprendimas

> Lakas

13 pav. Kokybés pastangos produkto realizacijos etapuose

Nesigilinant i esmg KFI etapai buty tokie:

. apibrézti ,ka",

»  pertvarkyti ,,ka" i ,,kaip”

. apsibrézti santykius tarp ,,ka" ir ,kaip", taikant rySio matrica,

+  apsispresti dél duomenu,

. suderinti matricos komponentus,

*  uzbaigti konkurencini vertinima,

*  paskirti normas,

+ analizuoti.

Galima iSvardinti tris pagrindinius skirtumus tarp KFI ir tradicinio gaminio kiirimo
metodo:

1) Vartotojo poreikiu pateikimo biidas yra grindziamas tu poreikiu pateikimu eilés

diagramu pavidalu (dél savo pavidalo vadinamas ,kokybés namu"), kur reikalavimai
kaskadine tvarka suformuluoti kiekvienam produkto realizacijos etapui, pradedant
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projekto sumanymu, baigiant naujo gaminio iSleidimu; 2) kiekvienas asmuo produkto
realizacijos vykdymo kryptimi laikomas kaip vartotojas, todél kiekviena operacija
atliekama tokiu budu, kuris tenkinty, galutini iSorini vartotoja; 3) kadangi KFI procediiros
imasi daugiaprofiliné komanda, tradiciskai stiprios funkcinés demarkacinés ribos,
palaikomos taip pat ne maZiau stipriais vertikaliais rySiais, yra pralauziamos ir tuo
palengvinant susitarimo pasiekima.
Apibendrinant galima iSvardinti tokius KFI panaudojimo privalumus:
*  Geresne kokybe.
*  Tobulesnis kompanijos veikimas.
. Mazesnés projektavimo ir gamybos kainos.
. Padidintas produkto patikimumas.
*  Sumazintas sprendimo/planavimo laikas.
» Padidintas techninio ir kito personalo produktyvumas.
. Sumazgje garantiniai reikalavimai.
+  Patobulintos marketingo galimybés.
*  Patobulintas sprendimu priémimas.
. Labiau i vartotoja orientuota darbo jéga.
Tvirtasis projektas

Visy pirma, kas tai yra tvirtasis projektavimas? Tai yra produktu ir procesu
projektavimas tokiu bidu, kad jie biity invariantiski salygu pokyciams. Tai reiskia, kad
produktas ar procesas turi buti suprojektuotas taip, jog jis buitu atsparus potencialioms
kintamumo priezastims, kurios gali pasireiksti prieS, po ar produkto gamybos proceso
metu. Todé¢l japonu inzinierius Taguchi iSplété jau zinomas projektavimo stadijas
(sisteminis ir toleranciju projektavimas), pridurdamas parametry projektavimo faze.
Sisteminiame projektavime mokslinés ir techninés zinios pritaikomos sukuriant
prototipa, kuris atitinka funkcinés instrukcijos. Parametry projektavime valdomu
faktoriu visuma optimizuojama taip, kad kokybiniu charakteristiku kintamumas (kaip
triukSmo faktoriaus kitimo rezultatas) mazinamas, o vidutiné verté sutampa su tiksline
verte. Pagaliau tolerancijuy projektavimas susietas su projekto rezultato ir triukSmo
faktoriaus leistiny kintamumo ribu nustatymu. Taguchi pasitilyti metodai igavo milziniska
populiaruma pramonéje. Taciau, kaip teigia kai kurie statistikos specialistai, Sis modelis
néra be trukumu. Taguchi modeliui yra tipiSka tai, kad parametry projektavimo
eksperimentas susideda i§ valdomu faktoriu projektavimo ir triukSmo faktoriy
projektavimo sandaugos. Taguchi naudoja tuos duomenis, kad paskaiCiuoty taip vadinama
signalas/triukSmas santyki su tikslu atskirti viduting ir kintamaja atsako dali.

Taigi tvirtasis projektavimas reiSkia gaminio projektavima su maziausiais kokybés
nuostoliais. Tam taikomi tradicinio bandomojo projektavimo (BP), Tiaguci (Taguchi) ir
kiti metodai. Bandomuoju projektu galima nustatyti tiek parametry santykius, tiek
gaminio ar projekto modeli pirminiu projektavimo periodu. Tiaguci metoda sudaro keletas
gaminio varianty sumaZzinimo budu, taip sumaZinant nuostolius. Jo pasiulyta naudoti
nuostolio funkcija akivaizdziai parodo, kokiu laipsniu procesas ar jo iS¢jimas nukrypo
nuo tikslinés vertés (Zr. 14 pav.)
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kT2 - ——

14 pav. Nuostolio funkcija ,nominatus — geriausias®
L(x)=% (x - T), kur x - kokybés pozymio reik3meé,
T - tiksli verté, o k - konstanta

TradiciSkai apie kokybe sprendziama pagal zingsnine funkcija, kaip parodyta 15
paveiksle

/ —
N i |
ZR Tiksling VR
verté

15 pav. Tradiciné atitikimo specifikacijoms nuostolio funkcija

Pagal $ia laiptuota funkcija kokybé arba gera arba bloga. Siuo atveju leidziama,
jog produktas geras, jei matuojamas parametras yra ribose tarp 7R (zemutiné riba) ir VR
(virSutine riba). Vertikali aSis reiSkia vartotojo pasitenkinimo lygi. Kreivés A ir B yra
matuojamo parametro tikimybinis skirstinys projektui A ir B atitinkamai. Siuo atveju
projektas B yra blogesnis uz A, kadangi tiksling verte atitinkantis parametras kartojasi A
projekte dazniau nei B projekte.Taigi projektas B duos didesnius nuostolius.
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7.3. Statistiné proceso kontrolé (SPK)

Jau pats metodo pavadinimas ,,Statistiné proceso kontrol¢" pasako, jog procesas
yra kontroliuojamas, t.y. valdomas atsizvelgiant i proceso vyksmo kokybe atspindinliu,
statistiniais metodais gautuy parametry verCiu kitimo dinamika ar tendencijas. Esant
idiegtai statistinei proceso kontrolei, imoné¢ kiekvienoje gamybingje darbo vietoje turi
dokumenta, kuriame yra proceso kontrolés lapas, rodantis visus kokybés patikrinimus.
Kokybés patikrinimai teikia SPK duomenis, kurie operatoriams padeda suprasti natiiralius
darbo proceso svyravimus, o esant reikalui laiku isiterpti i procesa reguliuojant esminius
proceso taskus, tam kad atstatyty procesa i leistinas toleranciju ribas. VaizdZziai Sis
procesas pavaizduotas 16 paveiksle.

L Vartotojo jtaka (Virfutingd ir apatiné

.., vartotojy apsprestos
ASR VSR specifikaciios ribos)

———————————————————— - ———

'
t
i
I
|
I

‘E

VKR (Vir¥utiné i apatiné

proceso apsprestos
’/AY/A/\/* - kontrolés ribos)

AKR

Proceso jtaka
16 pav., Proceso valdymas pagristas SPK

Kaip matome i§ Sio paveikslo, virSutiné ir apatiné specifikaciju ribos, nulemtos
vartotojo reikalavimuy (vartotojo balsas), nustato proceso iS¢jimo (proceso balsas) virSuting
ir apatine kontrolés ribas, kuriose turi tilpti miisy gaminamo gaminio kokybe atspindin¢iu
parametru vertes. Proceso statistinés kontrolés modelis turi biiti sutvarkytas taip, kad
proceso iS¢jimo numatyti parametrai nuolat bitu palaikomi nominaliame verciy
koridoriuje, atitinkan¢iame vartotojo reikalavimus. Taigi, siaur¢jant vartotojo reikalavimu
diapazonui, automatiskai turi buiti siaurinamas ir proceso iS¢jimo kokybe apibrézianciy
parametry ver¢iy diapazonas. O tai ir yra proceso tobulinimas, kadangi $io koridoriaus
susiaurinimas ver¢ia didinti gaminio tiksluma (tobulinti kokybe¢) tam, kad patenkintu
augancius vartotojo poreikius.

7.4. Reaktyvinis kokybés tobulinimas

Pats Zodis ,reaktyvinis" i§ fizikos mums primena reaktyvini léktuva, kurio
varomosios jégos pagrindas yra reaktyviné jéga, sukuriama i§ variklio tiitos dideliu greiCiu
iSmetamu duju atoveiksmio jégos, veikiancios prieSinga kryptimi dujujudéjimo krypciai.
Taigi ,reaktyvus” reiSkia reaguojantis i veiksmg atoveiksmiu, adekvaciu veiksmo jégai.
Kokybés tobulinimas yra reaktyvus tada, kai jis yra sukeliamas problemu, atsiradusiu dél
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kokiy nors priezasCiu. Kaip pavyzdys gali biiti tas pats statistinés proceso kontrolés
atvejis, kai kokybé yra valdoma (palaikoma tam tikru lygiu, patenkinanciu vartotojo
pasirinktas toleranciju ribas), atsiradus signalui rodanciame, jog tolerancijos ribos
perzengtos arba bus greitai perzengtos.

Reziumuojant galima pasakyti, jog reaktyvinis kokybés tobulinimas yra
tobulinimas, skatinamas problemu. Dar daugiau, sutirStinus spalvas galima sakyti, jog
reaktyvinis tobulinimas yra gaisru gesinimas jiems atsiradus, taciau stokojant pastangu,
kad tie gaisrai nekiltu (prevenciniy veiksmuy stoka). Taigi dar karta galima pasakyti, jog
reaktyvinis kokybés tobulinimas yra specifinio kokybés trukumo suvokimo procesas,
ivardijant ir paSalinant esmines prieZastis tam, kad trukumai daugiau nesikartotu.

7.5. Proakryvinis kokybés tobulinimas

Proaktyvinis kokybés tobulinimas yra nenutrikstamas galimybiu ivardinimo ir
keitimy vykdymo ciklas per visa produkto realizacijos procesa, kuris galutiniame rezultate
ikiinijamas fundamentaliuose produkto kokybés lygio patobulinimuose.

Pats Zodis proaktyvus reiSkia nauju galimybiu aktyvu ieskojima norint ka nors
nuveikti ar patobulinti, nelaukiant kol iSkilusios problemos privers ieSkoti greity, o drauge
ir neoptimaliausiu sprendimu. Tai reiSkia, kad proaktyviam tobulinimui budinga tokia
veika, kuri preventyviai uzkerta problemu issivystyma. Tai kasdieninis darbas pagal
modeliuotas programas, aktyviai ieskant keliu, kaip patobulinti kokybeg, kad ne tik
patenkinty esamus vartotoju likesCius, bet ir nuspétu busimus poreikius ir aktyviai
ruostusi patobulinti procesa tam, kad atsiradus anks¢iau numanomiems, o dabar jau
esantiems poreikiams, organizacija neatsidurtu aklavietéje arba, kitaip sakant, nebitu
uzklupta dideliu, sunkiai sprendziamuy problemu ir buty visiSkai pasiruoSusi tenkinti
naujus vartotoju poreikius. IS to kas pasakyta akivaizdu, jog §iuo atveju butinas kokybés
tobulinimo planavimas, grindziamas vartotoju poreikiy dinamikos analize, iSvadoje
pateikiant pagrista prognoz¢ apie poreikiy evoliucija, o kartu ir formulavima problemu,
kurios neiSvengiamai iSkils organizacijai.

Paprastas ir gerai suvokiamas pavyzdys. Kada medZiotojui bus didesné tikimybé
nuSauti Zveéri: ar kai jis Zinos, kad Zvéris pasirodys jam i§ deSinés, ar kada jis neZinos, i$
kurios pusés gali jis pasirodyti? Atsakymas aiSkus, jog jis, Zinodamas krypti, bus atsukes
Sautuva numanoma Kryptimi ir tikimybeé, jog ji nuSaus, bus didesné. Dar daugiau, jei jis
Zinos ne tik krypti, bet ir i§ uZ kurio krimo jis iSnirs, laimikis garantuotas. Taigi aiSku, kad
proaktyvus tobulinimas yra daug pranaSesnis uZ reaktyvini, kadangi suteikia daugiau
garantiju organizacijai iSsilaikyti rinkoje, nuspéjant galimus staigius postkius rinkos
slidZiuose keliuose. Apibendrinta struktlriné schema, apimanti tiek reaktyvini, tiek
proaktyvini tobulinima, pateikiama 17 paveiksle.
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P yres iobdinimay
17 pav. Reaktyvaus-proaktyvaus kokybés tobulinimo schema

17-ame paveiksle matome, jog yra jvardintas veiklos lygis ir mastymo lygis. Cia

galima prisiminti garsaus XX amzZiaus mokslininko Alberto EinSteino i§sakyta minti, kad
»Svarbios problemos, su kuriomis susiduriame, negali biiti iSspendZiamos tame paciame
mastymo lygyje, kuriame buvome jas atrasdami” arba Marko Tveno ,Jis negalite
priklausyti nuo savo sprendimu, kai jusu vaizduoté yra nesufokusuota". Tai tolygu
pasakymui, jog negalima padaryti kokybiSkos vaizdo nuotraukos fotografuojant su
fotoaparatu, kurio objektyvas nesuderintas maksimaliam vaizdo rySkumui. Taigi tampa
aisku, jog proaktyviam kokybés tobulinimui uZtikrinti biitini toliau iSvardinti veiksmai
organizacijoje. Pirmiausiai kokybés tobulinimas reikalauja organizaciniu struktiiriniy
pakeitimu. Pirmasis yra Kokybés tarybos ikurimas. Kiti naudojami pavadinimai yra -
nepertraukiamo tobulinimo komitetas, kokybés valdyba ar kokybés vadybos susirinkimas.
Kartais Kokybés tarybos igaliojimai paskirstomi tarp vadybos ir Zemesniojo lygio
vykdomuju organu. Tuo atveju vadybai gali buti priskirtas valdanciojo komiteto funkcijos,
o vykdomasis lygmuo yra atsakingas uz tobulinimo proceso dedamuju vykdymo prieZitra.
Kad palengvintume Siu atsakomybiu igyvendinima, turi egzistuoti papildoma esybé -
Kokybés tobulinimo grupés (KTG). Tai yra Kokybés tarybos specialiai tam sudarytos ir
jai atsakingos grupés, kurios turi atlikti tam tikrus apibréztus proceso tobulinimo
projektus. Tobulinimo procesas kaip po toks pereina kelias stadijas. Stai jos:

. Problemos jvardinimas

*  Projekto parinkimas

+  Diagnoze

. Zmoniy parengimas

»  Sprendimo vykdymas

»  Patobulinimo palaikymas
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Tobulinimo projekto pasirinkimas prasideda neformalia analize arba
strukturiniu ivertinimu, kuris nustato egzistuojancios praktikos organizacijoje statusa.
Analizés ar ivertinimo rezultatas yra duomenys ar iSvados, kurios charakterizuoja proceso,
dabartiniu metu veikiancio organizacijoje, privalumus ir triikumus (stipriasias ir silpnasias
vietas). Trikumai nurodo tobulinimy reikalinguma. Kaip pasekme - projekto pasitilymo
poreikis. Deél ivertinimo iSdavoje planuojamos veikos nustato proceso tobulinimo
prioritetus ir tobulinimo projekto pasirinkima. Pirmiausiai turi buti pasirenkamas toks
veikimo planas, kuris duos numanomai didziausia graza nuo idéty investiciju i proceso
patobulinima. Lygiagreciai planavimo procesui gali biiti naudojami ir ivairiis analitiniai
metodai.

Karta pradéjus igyvendinti patobulinimo projekta, procesas turi buti detaliai
iSanalizuotas. Gali prireikti sukurti Sio proceso modelj ir suformuoti pastebéty problemu
priezasCiu teorija. Gali prireikti tokiy metoduy kaip ,,smegenu Sturmo” ir veikianciu jégu
analizés. Tai gali biiti pasiekta naudojant Paréto analize, atliekant eksperimentus, renkant
naujus duomenis ir t.t. Viso to tikslas yra iSkilusiu problemu giluminéms priezastims
nustatyti ir problemos sprendimu keliams surasti. Visos S$ios priemonés ir pastangos
igalins iSgryninti viena i§ sprendimo keliu, paremta kruopsciai surinktais duomenimis.

Keitimu vykdymas yra nelengvas darbas. Organizacijos Zmonés gali daznai
kalbéti apie pakeitimy butinuma, taciau daznai pakeitimai, kuriuos jie noréty matyti, yra
pakeitimai, kuriuos ,turi atlikti kiti Zzmones". Kad efektyviai ivykdytume pakeitimus,
reikia gerai Zinoti ZzmogiSkaji faktoriy zinoti fakta, jog keitimai sukelia ardyma- Zmoniy
suvokimo ir elgesio stereotipu ardyma. Kaip organizacijos Zmonés reaguoja i pakeitimuy
igyvendinima bégant laikui nuo tobulinimo projekto vykdymo pradZios, parodyta 18
paveiksle, kuris parodo, kaip Zmonés reaguoja i keitimus. Daugelis organizacijy susiduria
su specifiniais pavyzdziais, kokiu budu jie reaguoja isSiikio akivaizdoje eidami per
reikalingiausiy pakeitimu neigimo, pykcio, derybu, depresijos ir galu gale priémimo
etapus. Po proceso pakeitimo vadybininkai turi ivertinti pakeitimo efekta lyginant su
pradiniu tikslu. Jei pakeitimai veda link tobulé¢jimo, daromi tokie zingsniai, kad keitimai
buty nuolatiniai.
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18 pav. Datbuotojy reakcija | pakeitimus

Karta procesas buvo patobulintas, Sie patobulinimai turi buti palaikomi. Turime
stebéti procesa, kad isitikintume, jog mes iSlaikome pasiektus rezultatus. Stebeéjimui
duomenys turi biiti nuolat renkami Zmoniu, dalyvaujanciy procese, ir tai turi buti
atliekama reguliariai.

IS auks¢iau pateiktos medziagos matome, jog kokybés tobulinimo darbams
igyvendinti pirmasis Zingsnis yra duomenu, rinkimas, ju sistematizavimas, apdorojimas ir
galu gale vaizdus ju pateikimas, kad palengvintume reikiamos informacijos gavima su
tikslu ja panaudoti atskleistoms problemoms spresti.  Taigi  kituose skyriuose
analizuosime, kokie duomenu rinkimo budai, kur ir kada kuris i§ biidu naudotinas, kaip
matuojama kokybe, kokie irankiai tam reikalui naudotini.

Reziumuojant galima pabrézti, kad proaktyviniame kokybés tobulinime
naudojami kokybiniai rodikliai, kai tuo tarpu reaktyviniame tobulinime kokybiniai ir
kiekybiniai. Tobulinimui naudojant kokybés valdyma, naudojami tik kiekybiniai rodikliai.

7.6. Duomenu, vartojamu kokybés tobulinimo procese, rusys ir ju pateikimo budai

Tam, kad gautume duomenis apie mus dominantj procesa, be abejonés, reikia
iSmatuoti parametra, vienaip ar kitaip charakterizuojanti Sio proceso kokybe. §iq
informatyviu parametru iSmatuotu verc¢iu, kintan¢iy matavimo metu, visuma ir sudarys
duomenu bazg, kuria apdorodami ir vaizdZiai pateikdami, galime turéti reik§mingos
medZziagos apie Sio proceso eiga bei apie kelius jiems tobulinti. Yra dvieju rusiy
duomenys - tai kokybiniai ir kiekybiniai. Kiekybiniai duomenys yra tie, kuriy vertés gali
buti iSreikStos skaitmeniniu pavidalu. Visi kintantys duomenys paprastai kvalifikuojami
kaip kiekybiniai. Kokybiniai duomenys yra iSreik§ti ne skaitmeniniu pavidalu. Jie
surenkami Zodine ar raSytine kalba. Renkant duomenis tokiu buidu, paprastai stengiamasi
juos transformuoti i skaiiais iSreikStus duomenis, naudojantis tam tikra skale. Duomenys
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surenkami gyventoju sura§ymo metu transformuojant i skaitmeninius duomenis ir
naudojant O-1 skale ar 0-5 skale. Tokie duomenys vadinami atributiniais. Mokydamiesi
statistikos mes iSmokstame, kaip analizuoti kiekybinius ar atributinius duomenis. Neseniai
Japonijos antropologas Jiro Kawakita iSrado metoda, kaip analizuoti ne kiekybinius, t.y.
kokybinius duomenis , netransformuojant juos i atributinius duomenis. Jis yra Zinomas
kaip KJ metodas. Dr. Shoji Shiba sukiré trumpesng Sios problemos sprendimo versija.
Taip pat yra sukurta speciali metodika nekokybiniams duomenims analizuoti. Taciau tai
iSeina uz misu paskaitos ribu. Besidomintys $ia tema, smulkesnés informacijos gali
kreiptis tokiu internetiniu adresu - george.koshy@worldnet.att.net arba aplankyti
internetinipuslapi: http://www.gpkoshy.com/index.html.

Taigi periodiSkai atlikdami kokio nors, mus dominancio, proceso kokybe
apibudinandio, parametro matavima ir iSreikSdami jo vert¢ skaitmeniniu pavidalu,
gausime eilg skaiciu, kuriuos suraSius i registravimo lapa ju gavimo tvarka, sunkiai
pastebésime koki nors désninguma. Tam, kad ji pastebétume, reikia atlikti duomenu
analize. Analizuoti visada patogu turint prie§ akis duomenu priklausomybe grafiniu
pavidalu. Todél, pasinaudojant matematinés statistikos Zinomais buidais, buvo pasitlyti
tokie duomenuy pateikimo buidai, kaip antai: kontrolés diagramos, histogramos, Paréto
diagramos, tendenciju diagramos, taskinés diagramos. Panagrinekim kiekviena i$ ju
atskirai.

Kontrolés diagrama

Tai duomenu pateikimo budas, pirmiausiai naudotas gamyboje. Jis daZnai
naudojamas kartu su statistinés procesy kontrolés programa. Tai XY tipo grafikas, kur ant
Y aSies yra pazyméta virSutiné kontrolés riba ir apatiné kontrolés riba (VKR ir AKR
atitinkamai), o X aSis sudalinta lygiais tarpais, atitinkanciais laiko intervalus tarp
matavimy, ar pirminiu ver¢iy gavimo momenty eilés tvarka. Nesigilinant i smulkmenas, X
aSis yra sutapatinama su iSmatuotu ver¢iy vidurkio reikSme, o Y asSyje atidedamos VKR ir
AKR ir tarpas tarp $iu reikSmiu padalinamas i 6 juostas, kur vienos juostos plotis savo
skaitine verte yra lygus matuojamo parametro standartiniam nuokrypiui nuo vidurkio.
Taigi matuojamojo parametro Kkitimo tolerancijos ribos $iuo atveju yra lygios 6
standartiniams nuokrypiams arba taip vadinamoms 6 sigmoms. Budingas tokios kontrolés
diagramos pavyzdys parodytas 19 paveiksle. LauZtine linija yra matuoti taskai, sujungti
tiesés atkarpomis. Sios diagramos naudojimas yra nesudétingas. Todél apmokytas
darbuotojas, darbo vietoje turédamas reikiamas priemones, gali rinkti duomenis ir,
suvesdamas duomenis i kompiuteri, kontroliuoti matuojamo parametro kitimo tendencija.
Parametro reikSmeéms tendencingai arté¢jant link VKR= 3S ar AKR= -3S, darbininkas,
Zinodamas parametro koregavimo buidus, gali stabilizuoti jam patikéta proceso dali.
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19 pav. Kontroiés diagrama, 8- standartinis matuoiamo pacametro nuokrypis nuo
vidurkio

Histogramos
Histogramos yra stulpelinés diagramos, naudojamos duomenims susumuoti ir
vizualiai analizei. Leidzia greitai identifikuoti duomenu kitimo forma ir palengvina
duomenuy kategoriju palyginima. Si diagrama nesusieta su duomeny ivedimo nuoseklumu
laiko atzvilgiu. Tad reikia buti atidiems vertinant rezultatus. Histogramos pavyzdys
pateiktas 20 paveiksle, kur pavaizduota Zmoniu atvykimo - parvykimo i ir i§ darbo kiekis,
pasiskirstes pagal atstuma.
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20 pav, Histograma

Paréto diagrama

XIX amziaus Europos ekonomistas Vilfredas Parétas parodé, kad 20 proc.
zmoniy, valdo 80 proc. turto. Perfrazavus tai i vadybos moksla, reiskia, jog 80 proc.
problemu, kyla dél 20 proc. priezasCiu. Paréto diagrama - vertikaliy stulpeliy diagrama,
vaizdziai atskleidzianti santykine konkreCiy problemu svarba. Paréto diagramos pavyzdys
pateikiamas 21 paveiksle. Sioje diagramoje (savotiskoje histogramoje) kylanéiu problemuy
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prieZastys iddéstytos prioritetine tvarka, o tai leidzia vos paZvelgus i diagrama pasakyti,
kokia yra pagrindiné ar pagrindinés problemos prieZastys. 13 pateiktos Pareto diagramos
(21 pav.), galima daryti iSvada, jog darbo jégos kaita yra 80 proc. sglygejama geresnio
darbo paieska.

Tendencijy diagramos

Tendencify diagramos yra taip pat XY diagramos, rodanéios, kokio plotio
diapazonu juda vidurkis, Matydamas atlikimo vidurkio kitima per tam tikra laiky
stebétojas gali spresti, ar atlikimas geréja, ar prastéja, ar i3licka visur toks pat. Tendencijy,
arba dar kitaip vadinames eigos diagramos yra panasiis | kontrolés diagramas, apraiytas
ankséiau. Taiau tendencijy diagramos neturi trijy sigmy riby, kuris turi kontrolés
diagramos. Akivaizdu, jog Sio tipo diagramos vadinamos tendenciju diagramomis,
kadangi jas analizuojant galima matyti matuojamo, process apibiidinanéio, parametro
vidurkio kitimo tendencija ir laiku imtis prevenciniy priemoniy,
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21 pav. Pareto diagrama
Taskinés diagramos
Taskinés diagramos (zr.22 pav.) dazniausiai naudojamos norint nustatyti
koreliacinius rySius tarp parametru, turinciy itakos proceso ar produkto kokybei.

A

Parametro " B " reikdmes

Parametro " A * rekimes

22 pav. Tadkiné diagrama
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Be Siu, auksCiau apraSytuy duomenuy rinkimo ir atvaizdavimo buduy gali buti
naudojami ir kiti metodai, nekalbant apie pati papras€iausia duomenuy rinkimo biida
naudojant tikrinimo lapus, kurie paprastai biina lentelés pavidalo. Toks lapas skirtas
skaiciuoti ivykio ar veiksmo daZniui nustatytais laiko tarpais. Skiriamosios kiekvieno
ivykio Zymos raSomos tinklelyje po problemos uZrasu. Baigus rinkti duomenis, tos Zymos
sudedamos jvertinimui gauti. Taip pat Siam tikslui naudojami Zurnalai bei einamieji
registrai, kuriuose fiksuojama ivykiu tékmeé, klaidu pobudis ir skundai tuo pat metu
pazymint laika. PavyzdZziui poliklinikoje gali buti naudojamas Zurnalas su paciento
laukinio laiko registrais, kurie gali buti panaudoti laukinio laiko vidurkiui nustatyti.
Irasius i zurnalg skirsnj laukimo priezasciai Zyméti, galime nubraizyti Paréto diagrama ir
suskaiiave priezasCiu daZni, nustatyti giliaja prieZasti (prieZastis), lemiancias ilga
laukimo laiko trukme. Informacijai rinkti taip pat gali buti panaudotos gin¢u grupés, kai
reikia suzinoti nuomone kuriuo nors klausimu. Gincams vadovauja taikintojas, skatinantis
kuo didesnius gincus specialiai tam tikslui sudarytoje grupéje.

7.6. Pagrindiniai kokybés tyrimo metodai

Visuy pirma prie§ pradedant tirti proceso ar produkto (paslaugos) kokybe,
daZniausiai naudojamos Srauto diagramos arba PrieZasties- padarinio diagramos (23
paveikslas).

23 pav. a)- Srauto diagrama ir b)- PrieZasties-padarinio diagrama

Siomis diagramomis pagalba galima analizuoti, kokia yra proceso eiga ir kaip ji
galima buity tobulinti, taip pat iSanalizuoti giliasias esamuy problemu, kliudanéiu pasiekti
reikiama kokybe prieZastis.
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Bendru atveju kokybiska gamini apibrezti lengva. Taciau apibréZti proceso
kokybe truputi sunkiau. Proceso kokybe rodo efektyvumas. Tai kiek abstraktoka, palyginti
su gaminio kokybe, bet kokybiSkai dar imanoma ir ja iSmatuoti. Paslaugos kokybe bene
sunkiausiai iSmatuoti, bet lengviausiai nusakyti. Paslaugu kokyb¢ reiskiama pasitenkinimo
kiekiu, kuri i§ tos paslaugos gauna vartotojas. Juo labiau vartotojas patenkintas, juo
geresné paslauga. Nors kokybe gali biiti matuojama ydomis/vienetui, doleriais/vienetui,
paslaugomis per valanda, taCiau tikrasis kokybés matas Sis: ar vartotojo reikmés yra
patenkintos, virSytos ar ne, ar vartotojas patenkintas. Taigi tikroji kokybés apibréztis -
vartotojo pasitenkinimas.

Taigi neimanoma suZinoti, ar buvo kokybé pagerinta, jei ji nebuvo matuota.
Norint kokybe gerinti, reikia ja nuolat matuoti ir gretinti matavimo rezultatus. Tinkami
matavimai rodo, ar kokybés programa sékminga, ar ne. Vienas i§ kokybés gerinimo tikslu
yra islikti versliam. Kokybés matavimo rodikliai leidzia kompanijai vertinti savo gaminiy
ar paslaugu geruma bei gyvybinguma.

Kokios matavimo klititys? Tai baimé, netinkami Kriterijai, prasti rySiai,
nepatenkinami iStekliai. Nepatikimi duomenys gali suardyti Siaip gerai veikian¢ia VKV
programa,

Kaip organizacija matuoja kokybe? Efektyvi matavimo sistema turétuy pateikti
informacijos, reikalingos nuolat tobulinti kokybei, o ne vien jai kontroliuoti. Nepaprastai
svarbu, kad matavimai atskleisty vartotojui ar procesui aktualius aspektus. Jei matavimas
nesiejamas su vartotojo tenkinimo procesu, tokio proceso i§ viso nereiktuy matuoti. Yra
trys pagrindiniai dalykai, aktuallis matavimo sistemai. Tam reikia atsakyti i klausimus:

. Kodél tu matavimu prireiké?

. Kuriuos parametrus matuoti?

. Kaip parametrus matuoti?

Atsakius i Siuos klausimus taps aiSkiau kodél, kuriuos ir kaip numatytus
parametrus reikia matuoti ir ka su gautais rezultatais daryti. Gamino kokybé paprastai
iSreiSkiama kiekybiniais ir kokybiniais rodikliais, gautais atlikus statisting duomeny
analize, kuri dazniausiai nurodo kokiu patobulinimuy reikia. Proceso kokybé iSreiSkiama
taip pat kiekybiniais rodikliais tokiais, kaip iSlaidomis, reikalingomis galutiniam gaminiui
pagaminti ir parodan¢iomis proceso naSuma bei efektyvuma. Jas sudaro Zaliavu, darbo
sanaudos bei pridétinés iSlaidos, taip pat atlieky ir lauzo iSlaidos. Akivaizdu, jog
neefektyvus procesas duos daug lauzo ir atlieky. Vienas i§ proceso efektyvuma
apibrézianciy parametry yra prastovy laikas gamybos linijoje.

Paslaugu kokybés matavimas

Paslauga gali buiti kokybiskai i{vertinta vykdant vartotoju apklausa. Vartotojai
praSomi uzpildyti anketas su kokia nors gradacijos sistema (pvz., nuo 1 ikilO ). Jei
klausimai pateikiami ir duomenys ivertinami periodiSkai kas tam tikra laiko intervala, tai
gretinant duomenis galima iSmatuoti paslaugos kokybe ir jos kitimo tendencija. Galima
vartoti ir kitus rodiklius, norint padéti vadybininkams nustatyti vartotoju gaunama kokybe.
Gali buti nagrin¢jami tokie dalykai:

1. Materialieji - organizaciniy, prietaisy bei irangos iSoré bei $vara.
2. Patikimumas - darbuotoju geba atlikti Zadéta paslauga.
3. Atsakas - vartotoju poreikiy tenkinimo greitis.
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4.  Utztikrinimas - darbuotoju iSmaningumas ir paslaugumas atliekant zadéta
paslauga
5. Isijautimas - kiekis vartotoju, patyrusiy individualu démesi
Paslaugu kokybés vadyba sunkiai ap¢iuopiama, kadangiji orientuojasi i klientu reakcija.
Skirtingai nuo prekés kokybés, paslaugy kokybé yra abstraktesnis dalykas dél triju
ypatybiu, budingu vien paslaugoms: neap¢iuopiamumo, heterogeniskumo ir gamybos bei
vartojimoneatskiriamumo.
Organizacijos kokybés matavimas
Organizacijos kokybé yra visu organizacijos skyriu, darbuotoju politikos ir
irenginiy efektyvumo ir efektingumo suma. Vartotini du metodai matuoti organizacijos
kokybei - tai auditas ir modeliu Zvalgyba. Auditas - tai audito subjekto nepriklausomas
procesu, ir procediiry tyrimas. Modeliu zvalgyba, kai viena organizacija gretina save su
kita organizacija, kuri laikoma tos srities geriausia. Kad galima butu nuspresti, kaip
pasiekti jos atlikimo lygi ir naudojant gauta informacija, pagerinti procesus savojoje
organizacijoje. Yra du modeliu Zvalgybos tipai: vidinis ir iSorinis. Vidiné Zvalgyba - kai
firma gretina vidinius tos pacios organizacijos skyrius ir padalinius. ISoriné Zvalgyba -
kai firma gretina savaja organizacija su varzove ar pasaulinio lygio imone, pirmaujancia
kurio nors proceso atzvilgiu.
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8. VISUOTINIS DALYVAVIMAS

8.1. Dviguba darbo funkcija. Komandos ir komandinis darbas

Kaip jau buvo aiSkinta anks¢iau, organizacijose, naudojan¢iose VKV principus,
dirbantieji ne tik atlieka tiesiogiai jiems pavesta darba, bet ir yra nuolat mokomi, kaip
kontroliuoti savo darbo kokybe. Jei F. Teiloro laikais i§ darbuotojo buvo laukiama kuo
intensyvesnio darbo bemaz negalvojant apie tai ka darai, tai Siuolaikinése pazangiose
organizacijose i§ darbuotojo tikimasi inovaciniuy pasitlymuy ir aktyvaus dalyvavimo. Jei
Teiloro, Fordo laikais darbininkas buvo tik mazas sraigtelis dideliame mechanizme,
turintis nieko negalvoti, o tik aklai vykdyti vadybininko nurodymus, tai dabartinése
imonése darbininkas nuolat, reguliariai mokomas, itraukiamas i aktyvig veikla, nes
suprantama, kad tik galvojantis, kurybingas darbuotojas gali ne tik naSiai dirbti, bet ir
tobulinti savo, o kartu ir visos organizacijos kokybe. Taigi darbas VKV salygomis yra ne
tik procesas, kurio metu pagaminama pridedamoji verté, taCiau tarnauja kaip
pasitenkinimo S$altinis dirbantiesiems, leidZiantis pasijusti reikalingiems ir atsakingiems uz
bendra organizacijos tiksla. Jei prisiminsime, kaip E. Demingas apibiidino Zzmogu
griaunancius faktorius, tokius kaip reitingavima, ruSiavima, o tai sukelia Zmogaus
pazeminima, savigynos augima, baime ir t. t., tai galima daryti viena svarbiq iSvada, jog
organizacijoje, kurioje idiegti VKV principai, darbas igauna nauja funkcija - darbuotojo
kaip harmoningos asmenybés ugdymo funkcija. Tokioje organizacijoje darbuotojas
jaudiasi saugus, savimi pasitikintis, tuo paciu suvokiantis save, kaip dalelg viso
organizacijos organizmo, kartu giliai suvokiantis savo atsakomybe uz atlieckama darba.
Tik toks darbuotojas gali produktyviai ir kiirybingai dirbti organizacijos, o tuo paciu ir
savo labui. Cia ikyla naujas VKV fenomenas - komandinis darbas. Komanda - tai ne
paprasta grupé Zmoniu, dirbanciy koki nors darba, bet tam tikras integralus darinys,
susidedantis i§ skirtingy individu, su skirtingais igiidziais, skirtingomis paZzitiromis, taciau
suvienytas bendro tikslo. Kaip parodé ilgameté praktika, komandinis darbas yra pats
produktyviausias ir sukuriantis produkta racionaliausiu budu. Taigi kitame poskyryje
panagrinésime plac¢iau komandinio darbo tipus ir privalumus.

8.2. Komandu tipai

Visy pirma pradékime nuo apibrézimo kas tai yra komanda. Komanda - tai
dvieju ar daugiau individy grupé, kurie dirba drauge bendram tikslui pasiekti. Pagrindiniai
komandos elementai yra tokie: 1) tarpusavio priklausomybé, 2) tie patys tikslai.
Tiksliau sakant komanda - tai grup¢ didelio laipsnio tarpusavio priklausomybés Zmoniu,
orientuoty, tikslui pasiekti ar uzdaviniui iSspresti.

Komandos yra tokiu tipu:

1. Problemas sprendZiancios komandos. Problemas sprendZiancios komandos yra
grupés, susidedancios i§ 5 -12 Zmoniu to paties skyriaus, kurie susirenka kelioms
valandoms kiekviena savaitg, kad aptarty kokybés, efektyvumo ir darbo aplinkos
tobulinimo budus. Geras problemas sprendzianciy komandu pavyzdys butu kokybés
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biireliai, kurie buvo populiartis 1970 - 1980 metais. Paprastai problemas sprendziancios
komandos rekomendacijas pateikia aukstesniajai vadybai.

2. Tarpfunkcijinés komandos. Tarpfunkcijinés komandos yra sudaromos i
panaSaus hierarhinio lygio darbuotoju, taciau i§ skirtingy funkciniy padaliniu, t.y.
rinkodaros, finansu, zmoniy iStekliu, kurie dirba kartu, kad iSspresty uZzduoti.
Tarpfunkcinés komandos formuojamos daZniausiai i§ paskirtu darbuotoju, o ne iS
savanoriu.

3. Savivaldés darbo komandos. Savivaldés darbo komandos yra darbuotoju
grupés (normaliai 10-15 Zmoniu), kurie yra atsakingi uz produkto ar paslaugos
pristatymo procesa vidiniam ar iSoriniam vartotojui. Paprastai savivaldés darbo komandos
ir paskirstymas, uzduociy paskirstymas nariams, veikimo sprendimuy priémimas, problemuy
sprendimo veiksmai. VisiSkai savivalés darbo komandos savanoriskai iSkelia savo tikslus,
parengia biudZeta, pasirenka savo narius.

8.3. Komandinio darbo principai

Komandinio darbo privalumai :

1. Pagerina organizacinio darbo produktyvuma.

2. Pagerina sprendimu priémimo kokybe.

3. Stiprina pasitikéjima ir tarpusavio priklausomybés ir pasiSventimo jausma.

4. Skatina pozityviy darbo elgesio normu susiformavima.

5. Skatina kiirybinguma, ir inovavima,

6. Didina darbuotoju motyvacija.

7. Palengvina tarpfunkciniy problemuy sureguliavima.

Produktyviy komandy 10 charakteringu atributu:

1. AiSkus ir bendri tikslai. Visi nariai aiSkiai supranta galutinius tikslus ir yra
isipareigoje juos pasiekti.

2.  Atviras ir pagarbus bendravimas. Komandos nariai atvirai reiskia savo mintis
irjausmus. Nérajokiu uzsléptu klausimu. Viskas yra atvira.

3. Tinkamas ir paskirstytas vadovavimas. Formalus komandos vadovas turi nora
ir igudZius sukurti komandos modeli ir paskirsto laika komandos veiksmams.
Komandos nariams suteikta galimybé treniruotis vadovauti, kai ju sugebéjimai
atitinka komandos poreikius ir aplinkybes.

4. Paskirciu aiSkumas. Nariy vaidmenys ir atsakomybés yra aiSkiai suformuluotos.

5. Tarpusavio pasitikéjimas. Komandos nariai dziaugiasi tarpusavio pasitikéjimu,
pagarba ir kooperacija.

6. AiSkios veiklos proceduros. Produktyvi komanda turi neformalias taisykles,
kurios apibréZia kaip nariai elgsis, dalyvaus ir bendradarbiaus ir kaip turéty buti
pravedami susirinkimai.

7. Konstruktyvus konfliktai. Konfliktuojama atvirai palaikanciu ir §velniu budu.
Geriausiems rezultatams pasiekti naudojamos problemu, sprendimo metodikos.

8.  Sprendimai susitarimu. Sprendimai priimami kruops$¢iai iSanalizavus visy nariy
pasitlymus. Galutiniai sprendimai priimami visiems nariams dalyvaujant, be
jokiy pasléptu iSlygu.
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9. Tinkama narysté. Komandos nariai yra individualiai kvalifikuoti ir kiekvienas
i§ ju daro individualy ina$a i igudZiu ir charakteristiku miSini, kuris uZtikrina
atitinkama, balansa.

10. PeriodiSkas jvertinimas. Produktyvi komanda periodiSkai ivertina komandos

efektyvuma.

Pasitikéjimas - raktas i efektyvuma

Komandos darbas labai priklauso nuo pasitikéjimo. Pasitikéjimas yra raktas i
produktyvius tarpusavio santykius. Pasitikéjimas i esmés yra tikéjimas kity saziningumu,
charakteriu ir galimybémis. Pagrindiniai pasitikéjimo elementai yra saZiningumas,
kompetencija, nuspéjamumas, iStikimybé ir atvirumas. Vadovas vaidina lemiama
vaidmeni sukuriant pasitikéjimo klimata.

10 patarimuy stiprinant pasitikéjima

1. Gerbk pazadus ir buk nuspéjamas. Ka pazadéjai - ta padaryk.

2. Palaikyk pagarby ir atvira bendravima. Informuok Zmones apie svarbius
sprendimus susijusius su ju darbu; uZtikrink tikslu griZtamaji rySi; paaiskink logini jusy
sprendimu pagrinda. Atvirai kalbék apie problemas.

3. Venk subgrupiu ir kliku susiformavimo.

4. Demonstruok techning ir profesing kompetencija.

5. Elkis su Zmonémis pagarbiai ir beSaliSkai. [siklausyk i kituy mintis ir veik pagal ju,
prasmingus pasitilymus. Venk favoritizmo. Buk objektyvus ir besaliskas veiklos vertinime.

. Bk atviras pripazindamas savo klaidas ir silpnybes.

7. Bk prieinamas ir treniruok Zmones biiti efektyvesniems savo veikloje.

8. Padrasink diskusijas, susijusias su svarbiy problemuy sprendimu.

9. Deleguok atsakomybg adekvacia igaliojimams.

10. Laiku paskirk uzduotis pagal pavalduma

Efektyviy komandu sukurimo gairés

1. Numatyk komandos tipa ir informuok jos narius.

2. Apibrézk komandos tikslus ir uzdavinius. Numatyk realistinius, vertus démesio
tikslus, kurie biitu patikrinami ir apriboti laike.

3. [Itrauk narius formuluojant tikslus, vystant strategijq ir sprendZiant problemas.

4. Ripinkis uzduotimi ir socialiniais procesais.

5. Stenkis uZztikrinti gerus tarpusavio santykius tarp komandos nariu.

6. Bandyk uztikrinti atitikti tarp uZduoties ir nariy, stiprumo bei interesu,

7. Skatink nuoSirdzZias ir atviras diskusijas. Neplusk neiprastu idéju. VisiSkai
dalinkis informacija.

8. Akcentuok faktus prie§ spéjimus ir nuomones.

9. I8ryskink komandos nariy vaidmenis ir atsakomybes.

10. Idiek komandos elgesio normas ir standartus, tokius kaip isipareigojimu gerbima,
konfidencialumo palaikyma, nesutapimuy pripazinima.

11. Numatyk veikimo planus, kad uZtikrintum komandos siekiu igyvendinima,.

12. Ivertink komandos pasiektus rezultatus ir atlygink individualius komandos nariy,
inaSus. Pabrézk komandos nario igudZius kaip ypatinga faktoriy organizacijos
apdovanojimo sistemoje.
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9. KOKYBES VALDYMO PAGAL LST EN 9000 SERIJOS STANDARTUS
KURIMAS IR IGYVENDINIMAS
IZanga

Pradékime nuo klausimo, kas tai yra ISO. Tai yra tarptautine standarty
organizacija (International Standartization Organization). Lietuviska santrumpa biity, TSO,
taciau taip jau susiklosté, kad naudojama biutent angliSka santrumpa ISO. Trumpai apie Sia
organizacija. ISO - nacionaliniy standarty instituty tinklas i§ 130 Saliy su centrine buistine
Zenevoje ( Sveicarija), kuri koordinuoja ir iSleidZia (spausdina) uZbaigtus standartus. Visi
strateginiai sprendiniai priimami ISO nariu kasmetinéje generalinéje asambléjoje.
Pasinlymai, gauti i§ nariu, yra iSnagriné¢jami ISO Taryboje, iSrinktoje i§ visu nariu, kuri
panasi i biznio organizacijos direktoriy taryba. Taryba susirenka 3 kartus per metus ir jos
narysté kei¢iama rotacijos budu. Operacijos yra tvarkomos generalinio sekretoriaus, kuris
skiriamas pastoviam darbui. Generalinis sekretorius atsiskaito Prezidentui, kuris yra zymi
standartizacijos ar biznio figiira,renkamas dvejiems metams. Leidziamas ménesinis ISO
biuletenis. ISO susideda i§ 187 technikos komitetu. ISO 9000 serijos standartus kuria ir
tvarko ISO TC 176 / SC2, t.y. 176-as technikos komitetas.

9.1. Kokybés valdymo standarty raida

Istoriniai ISO prototipai yra:
. 12-0jo Simtmecio sidabro kokybés Zyméjimas.

MIL STD 9858A - Amerikos gynybos departamento kokybés kontrolés
standartas, kuris iSsivyst¢ | NATO standarta (1968) ir Jungtines Karalystés
gynybos standarta 05/21 (1973).

. BS5179-BSI nekarinés kokybés uztikrinimo vadovas.

+  BS5750, isleistas 1979m. 1980 metais daugelis kity S$aliy priémé kokybés
standartus, paremtus BS5750 punktais.

»  Tarptautiné standarty organizacija (ISO) isleido ISO 9000 standarta 1987 metais,
besiremiantj BS5750. Naujas BS5750 buvo iSleistas 1987 metais visiskai
atspindintis ISO standarta.

. 1987 metais taip pat CEN (Europos standarty taryba) patvirtino ISO 9000 kaip
EN29000.

« ISO 9000 (BS5750), tai yra tarptautiniu mastu patvirtintas standartu paketas
kokybés valdymo sistemoms sukurti, idiegimui ir pastoviai funkcionuoti.

. LST EN ISO 9000 serijos kokybés valdymo standartai
ISO/TC 176 - tai ISO technikos komitetas, atsakingas uz ISO 9000 serijos

standartu, plétojima, tobulinima. Jis apima kokybés valdymo srities standartus, iskaitant
kokybeés sistemas, kokybés uztikrinima ir bendras paaiskinancias technologijas, kaip
standartai, teikiantys gaires pasirenkant ir naudojant tuos standartus.
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ISO 9000 3eima
Standarto pavadinimas Tikslas
ISO 8402 Kokybés vadyba ApibréZia pagrindinius terminus,
ir kokybeés udtikrinimas naudojamus IS0 9000 serijos standartuose.
ISO 9000-1 Kokybés Pateikia pirma tadka suprasti ir tuos
vadybos(KV) ir kokybés standartus pasirinkti, kuris labiausiai atitinka

uztikdnimo(KU) standartai- Dalis 1;
Gairés pasirinkimui ir navdojimui

jusu poreikius.

9004 standartams pritatkti vystant,
pateikiant, diegiant ir nandojant
kompiuteriy programing jranga

1SO 9000-2 KV ir KU Padéti  jums  interpretuoti it
standartas, dalis 2: Pagrindinés gairés | pritaikyti ISO 9001, 9002,
panaudojant ISO 9001, 9002, 9003 9003.

ISO 9000-3 KV, KU Pateikia jums specifing ISO 9001
standartas, Dalis 3: Gairés ISO 9001~ | standarto reikalavimy interpretacija

kompiuterinéms programems panaudoti.

IS0 9000-4 KV, KU, Dalis
4: Planavimo valdymo patikimumo
vadovas

Pateikiamos rekomendacijos kaip
planuoti, organizuoti ir valdyti isteklius, kad
gamintume patikimg ir lengvai naudojama
gaminj,

IS0 9001 Kokybés
sistemos(KS)- Kokybés uztikrinimo
projektuojant, tobulinant, gaminant,
irengiant ir priitirint, modelis

Tai reikalavimy standartas, kai jiis
norite  demomstruoti  savo  gebéjimus
projektuojant/ tobulinant jlisy gaminius ar
patarmavimus, taip pat gaminant, jrengiant ir

IS0 9002 KS - Kokybés
utikrinimo, gaminant, jrengiant,
priZifirint, modelis

reikalavimy standartas.
Naudojamas, kai jums reikia projektavimo /
tobulinimo. Jis demonstrucjate gebéjimg

ISO 9003 KS — Kokybés
uZtikrinimo, atlickant galuting
kontrolg ir bandymus, modelis

gaminti, jrengti, priZiiréti

Tai reikalavimy standartas.
Naudojamas, kai jis norite demonstruoti
sugebéjima valdyti produkia ar patarnavima,
atlickant galuting kontrole ir bandyma.

ISO %004-1 KV ir KS
elementai, Dalis 1; Gairés

Tai reikalavimy standartas. Jame
pateikiamos gairés kaip jgyvendinti KS, kad
patenkinty jiisy organizacijos bei jisy klienty
poreikius

ISO 2004-2 KV ir KS
elementai, Dalis 2: Gairés
atarnavimams

Panaius | 9004-1, tadian duodamos
gairés, specifinés aptarnavimo sriciai,
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ISO 9004-3 KV ir KS
elementai, Daliz3: Gaires
perdirbamyjy medZiagy pamintojams

DPuoda gaires, jei jis esate
perdirbamyjy medziagy gamintojas.

IS0 9004-4, KV ir KS
elementai — Dalis 4: Rekomendacijos

Pateikia  rekomendacijas,  kaip
nuolat tobulingi kokybg jisy organizacijoje,

kokybei tobulinti naudojant metodika, paremta  duomeny
rinkimu ir analize.
ISO 10008, KV - Kaip parengti kokybés planus

rekomendacijos kokybei planuoti

specifinéms produkty, projekty ar sutartims
valdyti.

ISO 1006, Projekio vadybos Rekomendacijos, padedandios jums
kokybé, u#tikrinti kokybe kaip projektavimo proceso,

Rekomendacijos taip ir galutinio rezultato.

IS0 1007. Konfigiiracijos Pateikia  rekomendacijas, kaip
vadyba. uftikrinti sudétingo gaminio veikima, kai

Rekomendacijos komponentai yra individualiai kei¢iami

18010011-1, Kokybés
sistery auditas-Dalis1: Auditas,

Pateikia  rekomendacijas, kaip
audituoti  kokybés sistermas ir  patikrinti

Rekomendacijos sistemos geba pasiekti uZsibréztus kokybés
tikslus. Standarta  galima  naudoti
organizacijos viduje arba jiisy tiekéjy
auditavimui,

ISO 10011-2, Pateikia rekomendacijas

Rekomendacijos KS auditui Dalis 2:
KS auditoriy kvalifikacijai keliami
reikalavimai

auditoriams mokyti, treniruoti, asmeniniams
atributams  ir  auditoriy  vadovavimo
savybéms, reikalingoms auditui atlikti.

IS0 10011-3,
Rekomendacijos KS anditavimni
Dhalis 3: Audito prograny vadyba

Pateikia pagrindines gaires KS
auditui programuoti.

ISO 10412-1, Kokybes
utikrinimo reikalavimai matavimo
irenginiams- Dalis1: Matavimo
jrangos metrologinio patvirtinimo
sistema

Pateikia rekomendacijas
pagrindinéms kalibravimo sisterny
savybéms, kad uitikrinty matavimuy atlikimg,
su reikiamu tikslumu.

IS0 10012-2, Kokybés
uztikrinimo reikalavimai matavimo
{renginiams - Dalis 2:
Rekomendacijos matavimo proceso
valdymui

Pateikia papildomas nuorodas dél
statistinés procesy kontrolés, kai tai svarbu
pasiekiant to paties standarto Dalis] tikslus.

1SO 10013,
Rekomendacijos tobulinant kokybés
vadovus

Pateikiamos rekomendacijos
kokybés vadovui tobulinti, parengti ir
kontrotiuoti, kutie yra parengt pagal jiisy
gpecifinius poreikius.
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9.2. Rekomenduotini Zingsniai igyvendinant ISO-9000

ivairivose literatiros Saltiniuose nurodoma deSimt

standartus (5 lentel¢).

Zingsniy, igyvendinant

5 lentelé

Zingsniai igyvendinant ISO-9000

Zingsniai
Gairés, rekomendacijos
1 lvardinkite | Tipiniai tikslai gali bati:
tikslus, ¢  Biiti efektyvesniam ir pelningesniam
kurivos *  Geriau pagaminti gaminius ar patarnavimus
norite *  Pasiekti klienty pasitenkinima
pasiekti e  Padidinti rinkos dalj
ﬁ s Patobulinti bendravimg ir kultiira organizacijoje
. SumaZinti kaina ir skolas
Iisiailkinkit | Tai yra suinteresuoty pusiy lokes¢iai tekiy kaip:
2 ¢ ko kiti »  Klientai ir galutiniai vartotojai
tikisi i§ jusy ¢  Tiekéjai
¢ Akcininkai
*  Visuomene
*  Darbuotojai
Lvertinkite Jiis galite vieng ar daugiau i Siy:
3 savo dabarti- +  Paties savgs vertinimas
ne bitkle « [vertinimas, atliktas i3orinés organizacijos
—D—- s Klienty griztamas ry3ys
Gaukite »  Detalesnei informacijai ziarék ISO 9000-1
4 informacija ¢  Terminologijq Zirék 1SO 8402
apie ISO Kai kuriais atvejais Jiis norésite pasipaudoti vienu ar
9600 serijos | keliais ISO 9000 serijos standartais, kurie atitinka Jasy
standart poreikius
Panaudokite « NMaudok ISO 9004-1 kaip bazinj
5 IS0 9000 Kur reikia, apsvarstyk reikalavimus i3:
standarty » IS0 9001, jei Jus susietas su bet kokiu gaminio
savo vadybos | (obulinimu arba
sistemoje + ISO 9002, jei JOs gaminate gaminius ar
ﬂ paslaugas be jy tobulinimo arba
s [SO 9003, jei jus susiduriate tik su galutine
kontrole ar bandymais
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5 lentelés tesinys
Naudokite Kaip bendras rekomendacijas naudokite
6 sektorians e IS0 9000-2
specifines Kaip specifines rekomendacijas naudokite:
arba bendras ¢ IS0 9600-3 kompiuterinei programinei jrangai
fekomendaci s SO 9004-2 aptarnavimui
138 = IS0 9004-3 apdorojandioje pramonéje
@ o [SO9000 wmazam bizniui
+  Svarbins atitinkamus nacionalinius standartus ir
pramonés sektoriaus gaires
Kaip patikimumo gaires naudokite
» IS0 9000-4 Patikimumo programy vadyba
Gaukite Specifinés tematikos standartai:
7 rekomendaci IS0 10005- kokybés planavimas
jas tam ISO 10007- konfigiiracijos vadybai
tikromis ISO 10011~ auditas
temomis 18O 10012- matavimoe sistemom
KVS ISO 10013- kokybés vadovams
apimtyje
Ar jiis norite | Gal Jas norite demonstruoti atitiktj (sertifikavimas) dél
8NE demonstruoti | tokiy priezasiy:
<:].tiﬁkt1? o Sutarties reikalavimai
TAIP #  Rinkos prie3astys
D— Reguliuojantys reikalavimai (reglamentai)
Pereinate + Naudokite visas ISO 10011 dalis su
9 nepriklauso rekomendacijomis auditui, auditoriui ir t, ,
my audity «  Naudokite ISO 9001, 9002, 9003 kaip KU
specifikacija
—r Toliau » Peritirékite savo vadybos tinkamumag ir
10\/ tobulinkite  |efektyvuma
savo veikly » IS0 9000-4 pateiks rekomendacijas kokybés
tobulinimu

Atskirai reikty pakalbéti apie ISO 14000 serijos standartus. 1ISO 14000 standarty
serija, kurios pirmieji standartai buvo iSleisti 1996 m. rugséjo ir spalio ménesiais, apima
aplinkos apsaugos vadybos aspektus. ISO 14004 ir ISO 14001 standartuose yra apraSomos
aplinkos apsaugos vadybos sistemos. Jie yra vadybos irankis, igalinantis valdyti bet
kokios veiklos srities ar dydZio imonés produkcijos ar paslaugu itaka aplinkai. Aplinkos
apsaugos sistemos pristato struktirini aplinkos apsaugos uzdaviniy bei tikslu nustatymo,
ju pasiekimo ir irodymo, kad jie buvo pasiekti, metoda. Standartuose nedetalizuojami
aplinkos apsaugos veiklos apsaugos veiklos lygmenys. Tai leidzia juos igyvendinti
jvairioms istaigoms, nepriklausomai nuo to, kokio lygio yraju aplinkos apsaugos sistema.
Taciau yra butina isipareigoti vykdyti taikomus aplinkos apsaugos reikalavimus ir atitikti
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Sios srities istatymus, be to, nuolat tobuléti. Aplinkos apsaugos vadybos sistema sudaro
pagrindus Siam tikslui pasiekti.

ISO 14000 pateikiamos rekomendacijos, kokios turi buti aplinkos apsaugos
vadybos sistemos sudedamosios dalys ir kaip idiegti sistema. Jame aptariamos su tuo
susijusios pagrindinés problemos.

ISO 14001 nustato reikalavimus konkreciai aplinkos apsaugos vadybos sistemai.
Reikia objektyviy irodymu, kad sistema atitinka Sivos reikalavimus. Jie gaunami audito
metu. ISO 14001 gali biti vadovaujamasi ir vidaus reikméms (audito rezultatus pateikiant
imonés vadovybei) ir iSorés reikmém, kai pateikiami irodymai suinteresuotoms Salims.
[Sorés reikmiy atveju ISO 14001 atitiktis gali buti argumentu prie§ kaltinimus dél imonés
aplinkos apsaugos politikos ir suja susijusios imonés veiklos.

Kaip ISO 9000 néra produkto kokybés Zenklas ar jo kokybés irodymas, ISO
14000 atitiktis nera Zenklas, kad produktas ,,zalias" ar ekologiskai §varus. Kai imoneé turi
pagal ISO 9000 ar ISO 14000 sertifikuota vadybos sistema, tai reiSkia, kad
nepriklausomas auditorius patikrino, ar procesai, darantys itaka kokybei (ISO 90000) arba
imones aplinkos apsaugos veiklai (ISO 140000), atitinka reikiamuy standartu reikalavimus.
Kita vertus, ir ISO 9000, ir ISO 14000 yra glaudziai susije su produktu kiirimu, bet jie
neapibudina pac¢iuproduktu,.

Taigi turbut tapo aiSku, jog norint uZztikrinti ilgalaike verslo s¢kme, reikia sukurti
efektyvia sistema, apimancia visus organizacijos valdymo bei veiklos elementus. Imonés
tikslas, diegiant kokybés vadybos sistema pagal ISO 9000 serijos standartus, taip
sutvarkyti visus imong¢je vykstancius procesus, kad ju rezultatas buty kuo geresnis, o
imonés galutinis produktas duotu pelna imonei ir kuo geriau tenkinty vartotoju poreikius.

Dabar tarptautiniu lygiu pripaZistami kokybés vadybos sistemu atitikties
sertifikatai yra butinas ir pakankamas jrodymas, kad imonéje idiegta kokybés
vadybos sistema atitinka ISO 9000 standartus.

Taigi, kas tuos sertifikatus iSduoda, ka apskritai reiSkia sertifikatas,
panagrinésime kitame skyriuje.

U Lietuvos standartizacijos ir sertifikavimo istaigos ir ju struktura

Nacionalinés standartizacijos funkcijas Lietuvos Respublikoje atlieka Lietuvos
standartizacijos departamentas prie Lietuvos Respublikos aplinkos ministerijos, isteigtas
1990 m. balandzio 25 d. Tai yra Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo biudzetiné
istaiga, pagal savo kompetencija formuojanti bei dalyvaujanti igyvendinant Lietuvos
Respublikos Vyriausybes politika standartizacijos srityje, taip pat vykdant kitas istatymu
ir kity teisés akty numatytas funkcijas bei aktyviai dalyvaujanti tarptautinés ir Europos
standartizacijos organizaciju veikloje, iSreikS§dama Lietuvos ekonomikos interesus.

Departamentas atstovauja Lietuvai:

+ Tarptautingje standartizacijos organizacijoje (ISO) - narys korespondentas nuo

1992 m.

+  Tarptautinéje elektrotechnikos komisijoje (IEC) - asocijuotasis narys nuo 1996

m.

»  Europos standartizacijos komitete (CEN) - narys stebétojas nuo 1993 m.
*  Europos elektrotechnikos standartizacijos komitete CENELEC) - narys

stebétojas nuo 1997 m.

*  Europos telekomunikaciju standartu institute (ETSI) - narys nuo 1996 m.
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«  Tarptautinés standartizacijos organizacijos informacijos tinkle (ISONET) -

narys nuo 1999 m.

1999 m. pasiraSytas Lietuvos, Latvijos ir Estijos nacionaliniy standartizacijos
instituciju susitarimas - Baltijos standartizacijos forumas

. Sertifikavimo istaigos

Visuy pirma apibrésime, kas tai yra sertifikavimas.

Sertifikavimas - procedura, kuria treCioji Salis pateikia rastiSka garantija, kad
gaminys, procesas ar paslauga atitinka nustatytus reikalavimus. TreCioji Salis - asmuo
arba istaiga, pripazistama nepriklausoma nuo $aliu, dalyvaujanciy nagrinéjant tam tikra
klausima.

Pastaba. Dalyvaujancios Salys paprastai atstovauja tiekéjo (,,pirmoji $alis") ir
pirkéjo (,,antroji $alis") interesus.

Tarptautiniuose dokumentuose numatomi 3 pagrindiniai sertifikavimo objektai:
produktai, vadybos sistemos ir darbuotojai.

Produktus sertifikuoja produkty sertifikavimo istaigos, atitinkan¢ios LST EN
45011: 2000 standarta ,Bendrieji produkty sertifikavimo istaigoms keliami reikalavimai".

Vadybos (kokybés ir aplinkos apsaugos) sistemas sertifikuoja kokybés arba
aplinkos apsaugos vadybos sistemuy sertifikavimo istaigos, atitinkan¢ios LST EN
450012:2001 standartui ,,Bendrieji kokybés sistemu sertifikavimo istaigoms keliami
reikalavimai”.

Darbuotojus sertifikuoja darbuotoju sertifikavimo istaigos, atitinkancios LST
EN 450013: 1996 "Bendrieji darbuotoju sertifikavimo istaigoms keliami reikalavimai.

Sertifikavimas - sudedamoji atitikties ivertinimo sistemos dalis. Lietuvoje
atitikties ivertinimo sistema reglamentuoja Lietuvos Respublikos atitikties jvertinimo
istatymas (Zr. www.nab.lt), nustatantis produktu, procesu, paslaugu, kokybés sistemu ir
fiziniy asmenu kvalifikacijos atitikties ivertinimo sistemos strukttra, dalyviu pareigas ir
teises.

Atitikties  {vertinimo veikloje dalyvauja neakredituotos ir akredituotos
sertifikavimo istaigos. Sertifikavimo istaigas akredituoja Nacionalinis akreditacijos
biuras (NAB).

Siuo metu Lietuvoje yra akredituoty, tik produkty sertifikavimo istaigy ir kol kas
néra akredituotu nei vadybos, nei darbuotoju sertifikavimo istaigu.

Sertifikuodama produktus, produkty sertifikavimo istaiga raStiSkai patvirtina
(i8duoda atitikties sertifikata), kad produktas atitinka deklaruojamo normatyvinio
dokumento (standarto ar kito dokumento) reikalavimus.

Sertifikuodamos vadybos sistemas, kokybés arba aplinkos apsaugos vadybos
sistemu  sertifikavimo istaigos rastiSkai patvirtina(ifduoda atitikties sertifikata), kad
kokybés vadybos arba aplinkos apsaugos vadybos sistema atitinka deklaruojamo
normatyvinio dokumento(standarto) - LST EN ISO 9001 : 1995, arba LST EN ISO 9002 :
1995, arba LST EN ISO 9003 :1995, arba LST EN ISO 9001 : 2001, arba LST EN ISO
14001 : 1996-reikalavimus.

Pvz.: ,Siuo atitikties sertifikatu patvirtinama, kad UAB ,XXXXX" kokybés
vadybos sistema atitinka LST EN ISO 9001 : 2001 reikalavimus Sioje veiklos srityje :
Keliy tiesimas"
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Neretai vadybos sistemos atitikties sertifikatas klaidingai tapatinamas su
produkty sertifikatu, todél biitina pazyméti, kad vadybos sistemos atitikties sertifikatas
nepatvirtina, jog produktas, procesas, paslauga arba fizinio asmens kvalifikacija atitinka
nustatytus reikalavimus.

Vadybos sistema, kaip sudedamoji verslo vadybos sistemos dalis, tik netiesiogiai
padeda gerinti produkto, proceso, paslaugos kokybe arba fizinio asmens kvalifikacija.

Sertifikuodama  darbuotojus, darbuotoju sertifikavimo istaiga raStiSkai
patvirtina(iSduoda sertifikata), kad darbuotojas atitinka deklaruojamo naormatyvinio
dokumento (standarto ar kito dokumento) reikalavimus. Pvz.:

,Sis sertifikatas patvirtina, kad Antanas Jonaitis atitinka Europos kokybés
organizacijos (EOQ) Darbuotojy registracijos schemos kokybés auditoriaus kvalifikacijos
reikalavimus".

Duomenys apie Lietuvoje sertifikuotas vadybos sistemas, vadovaujantis Lietuvos
standartizacijos departamento 2000-06-12 ra$tu Nr. 16-06-27 Dél informacijos apie
sertifikuotas  kokybés ir aplinkos apsaugos vadybos sistemas teikimo (Zin., 2000,
Informaciniai pranesimai Nr. 25), skelbiami tokiu adresu: http://www.Isd.It.

Tame paliame internetiniame puslapyje galima rasti duomenis apie vadybos
sistemu, gausé¢jima. Apibendrintai galima pateikti tokius skaicius: Pasaulyje 2000-aisiais
metais sertifikuoty kokybés sistemu (ISO 9001,9002,9003) skaicius pasaulyje buvo
408631. Lietuvoje - 173, Latvijoje - 94, Estijoje - 175. Sertifikuotu aplinkos apsaugos
vadybos sistemuy, (ISO 14001) skaiCius tuo pat metu pasaulyje sudaré 22897, i§ to
skaiciaus Lietuvoje - 10, Latvijoje - 4 ir Estijoje - 18.

Lietuvoje kokybés sistemas sertifikuoja per 10 uZsienio valstybiu vadybos
sistemuy, sertifikavimo istaigy ir viena nacionaliné kokybes sistemu sertifikavimo istaiga -
Lietuvos standartizacijos departamento pric Lietuvos respublikos aplinkos ministerijos
Sertifikacijos skyrius (LST Sert), akredituotas NAB (2001-10-10, pazyméjimas Nr.
LA.04.001). Sertifikuoty imoniy saraSa galima rasti sertreg.doc(Ms Word) tame paiame
internetiniame puslapyje. Be Sios sertifikacijos istaigos, kuri akredituota palyginti neseniai
yra ir Kkitos gerai zinomos tokios Kkonsultacinés bendrovés, kaip , Uolektis"
(htpp://uolektis.w3.1t), ,,TUV Uolektis". Bendrovée ,TUV Uolektis" yra Vokietijos
sertifikavimo istaigos TUV Thuringen e.V padalinys Lietuvoje. Pagrindiné bendroves
veikla yra specialisty mokymas kokybés vadybos klausimais ir imoniuy kokybés bei
aplinkos apsaugos vadybos sistemu auditavimas. TUV Thuringen e.V nuo 1991 metu
ieina i sertifikavimo istaigu susivienijimg TUV CERT. TUV CERT yra techninés
apsaugos sajungu Vokietijoje ir Austrijoje susivienijimas, sertifikuojantis vadybos
sistemas, produktus, paslaugas ir darbuotojus. TUV CERT yra pripazinta pasauliniu
mastu, jos iSduoti sertifikatai galioja visame pasaulyje. Taigi Si firma Lietuvoje yra
iSdavusi daug kokybés vadybos sistemu atitikties sertifikatu.

Biitina paminéti, jog Nacionalinés akreditacijos istaigos funkcijas vykdo
Nacionalinis akreditacijos biuras prie Lietuvos Respublikos aplinkos ministerijos. Jis yra
atsakingas uz bandymu ir kalibravimo laboratoriju, gaminiu, kokybés ir aplinkos vadybos
sistemuy, ir darbuotojy, sertifikavimo istaigy bei kontrolés istaigu akreditavima,

Nacionalinis akreditacijos biuras, kaip savarankiska istaiga, buvo ikurtas 1998 01
01. Steigéjas buvo Valdymo reformu ir savivaldybiu reikaly ministerija. Anksciau biuras
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buvo Lietuvos standartizacijos departamento, ikurto 1990 metais, struktirinis padalinys.
Nuo 2001 01 01 Nacionalinio akreditacijos biuro steigéju paskirta Aplinkos ministerija.
Akreditacijos tarybos prie Nacionalinio akreditacijos biuro pagrindinis tikslas - uztikrinti
visu suinteresuotujy Saliy dalyvavima akreditacijos sistemos funkcionavime. Nacionalinis
akreditacijos biuras yra atsakingas §iai tarybai.

Nacionalinis akreditacijos biuras, pasitelkgs samdomus techninius ekspertus ir
produktu, kokybés ir aplinkos vadybos sistemu ir darbuotoju sertifikavimo bei kontrolés
istaigas. Pagal uZsienio valstybiu remiamus projektus tam tikru istaigu ivertinimuose
dalyvauja uZsienio valstybiu akreditacijos istaigu specialistai.

Nacionalinis akreditacijos biuras yra Europos akreditacijos organizacijos EA
tikrasis narys nuo 1999 metu ir siekia prisijungti prie $ios organizacijos daugiaSaliy
pripazinimo susitarimu. Sio prisijungimo tikslas - sudaryti prielaidas biuro akredituoty
atitikties ijvertinimo istaigu veiklos rezultatams pripaZinti Europos Sajungos, Europos
laisvosios prekybos susitarimo (EFTA) valstybése bei kitose valstybése, su kuriomis EA
yra sudariusi dvisalius pripaZinimo susitarimus. Nacionalinio akreditacijos biuro struktiira
parodyta 24 paveiksle.

Nacionalinis Akreditacijos taryba
alqeditacijos biuras B

“ X /

Sakos akreditacijos Apeliacijy komisija
komitetaj [ S

24 pav. Nacionalinio akreditacijos biuro struktiira

Yra 5 Sakos akreditacijos komitetai. Ju pagrindiné funkcija - padéti
Nacionaliniam akreditacijos biurui tobulinti akreditacijos sistema ir uZztikrinti duotos
Sakos atitikties siekian¢iy firmu akreditacijos procesa. Apeliaciju komisijos pagrindinis
uzdavinys yra nagrinéti skundus de¢l Nacionalinio akreditacijos biuro ir jo akredituoty
atitikties ivertinimo istaigu veiklos. Detalesnés informacijos ieskokite http://www.nab.lt.

Kokybés vadovas - pagrindinis kokybés vadybos sistema apraSantis
dokumentas bendrovéje.

Kokybés vadovas apraso (apibrézia) kokybés valdymo sistema, tikéjima,
pasitikéjima, vertybes, personala, standartus, procesus, dokumentacijos, tikrinimo,
bandymo, prevencinius, koregavimo, audito, sertifikavimo ir apzZvalgos principus.

Kokybés vadove yra politikos teiginiai, organizacijos procediros. Produkto
specifikacijos i§ viso gali biiti apribotai pateiktos, kadangi jos yra konfidencialios ir
laikomos prekybos paslaptimi. Didelése sudétingose organizacijose gali buti kokybés
vadovy direktorija.

Ranka rasytas kokybés vadovas gali tenkinti tik labai maZza firma, taCiau geras
7odziy, iskaitomumas yra minimali salyga. DidZiausias turtas, jeigu kokybés vadovo lapai
standartizuotos Sablono formos egzistuoja kompiuteryje virtualioje aplinkoje. Geriausiai,
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jei duomenu turinys kokybés vadove yra ,,daugkartinio naudojimo" formos, jei sakiniai,
paragrafai, lentelés ir skyriai gali bati iSimti, o po to surinkti kitame dokumente. Tokiu
bidu galima gana greitai ir lengvai vykdyti reikalingus pakeitimus kokybés vadove.

Kokybés vadovo formos dizainas, pradedant nuo nulio, yra veikla, reikalaujanti
ekspertizés. Tai néra dviraCio iSradimas, jei kompetentiSka dokumento forma kur nors
egzistuoja. Tode¢l pries pradédami kokybés vadovo kaip dokumento kiirima, perziturekite
standartines formas ar pasamdykite eksperta, kuris gali iSanalizuoti konkreCius poreikius
ir sukurti naudotojui patogias formas. Prie§ kuriant formas turi buti iSanalizuoti produktas
ar procediira. Tokia analizé ir projekto kiirimas apima Siuos punktus:

. Elementy ivardinimas ir ju pavadinimas
. Santykiu ir seky tarp uzdaviniy atvaizdavimas
. Duomenuy grupiu, kurios bus vartojamos ir kiekviename etape uzraSomos,

nustatymas ir t.t.

Formos sukiirimas yra galutinis sistemos funkcinio veikimo analizés produktas.
§i darbg daZniausiai atlieka darbuotojas su informaciniy sistemuy analizés igtidZiais.

Kai proceso ar praktiné specifikacija keiCiasi, kokybés vadovas turi biuti
atnaujintas. Tada atsiranda tam tikry nepatogumu, nes pakitimai ne visada padaromi
visuose egzemplioriuose. Todél atsakingas uz kokybés vadova darbuotojas privalo stebéti,
kad pataisytuose egzemplioriuose nebiity dubliavimo ir tai nepakenktu rezultatams.

Egzistuoja ir kompiuterinis kokybés vadovas. Siuo atveju egzistuoja tik vienas
kokybés vadovo egzempliorius ir visos atnaujinimo problemos iSsisprendzia. Tadiau
kokybés vadovo duomenys reguliariai turi biti perraSomi i kita duomenu laikmeng tam,
kad bty uztikrintas kokybés vadovo nepaZzeidZziamumas viruso sugadinimo ar vagystés
atveju.
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10. ATLYGINIMO Uz DARBA, SKATINANCIO SIEKTI AUKSCIAUSIOS
DARBO KOKYBES, ORGANIZAVIMAS IR DARBO NORMAVIMAS,
TAIKOMAS VISUOTINEJE KOKYBES VADYBOJE

10.1. Atlyginimo uZ darba santykis su darbo kokybe

Kaip Zinome, atlyginimas pagal klasikini apibréZima turétu buti atlikto darbo
matas. Jei uz atlikta darba mokamas atlyginimas yra adekvatus ne tik idéto darbo kiekiui,
bet ir atlikto darbo kokybei, toks atlyginimas tik sutvirtina darbuotojo motyvacija darba
atlikti kokybiskai. Jei atlyginimo dydis neatitinka idétam darbo kiekiui ir jo kokybei,
darbuotojas jaus skriauda ir bus Zlugdoma jo vidiné motyvacija darba atlikti tik
kokybiSkai. Organizacijos, diegian¢ios VKV, visu pirma turétu idéti nemaZzai darbo
nustatydamos apmokeéjimo uz darba teisingus ir skatinancius kokybiskai dirbti kriterijus, o
po to, supazinding su jais darbuotojus, grieztai ju laikytis. Kad darbas biity atliekamas
kokybiskai, taikoma daug priemoniu, tadiau viena i§ ju ir gana svarbi yra teisingas
atlyginimas uz darba. Reikia niekad nepamirsti, kad atlyginimas yra viena i§ darbuotojo
vertinimo ir pripazinimo formu. Darbuotojas jaus viding motyvacija tobulinti darbo
igiidzius tik tada, kai Zinos, jog jo inovaciné veikla bus adekvaciai ivertinta. VKV atveju
naudotina apmokéjimo uz darba sistema turi buti tokia, kuri skatinty darbuotoja biiti
aktyviam, besidomin¢iam firmos problemomis ir savo tiesioginiu atlieckamu darbu bei jo
kokybe. Tai jokiu budu nereiSkia, jog darbuotojas atiduos savo kurybiniu jégu
maksimuma jei jam bus mokamas santykinai didelis piniginis atlyginimas. Turi buti
balansas tarp materialinio ir moralinio atlyginimo. Lygiai taip pat, jeigu darbuotojai bus
skatinami tik moraliSkai, bet nebus pakankamo materialinio atlyginimo, ilgainiui
kurybiné dvasia iSblés. Dar blogiau, jei materialinio skatinimo sistema bus neteisingai
suformuota arba neleistinai pazeidingjama. Tai neabejotinai atsilieps i psichologini
klimata bendradarbiuy tarpe ir veiks kaip griaunanti pasitikéjima vadyba jéga. IS Sio trumpo
aiSkinimo ry$kéja, jog norint, kad Zmogus atiduoty visas jégas firmos, taip pat savo
gerovei, bltina sumaniai derinti materialu atlyginima su moraliniu ir nuolat juos tobulinti,
kintant vidaus ir iSorés salygomes.

10.2. Pilieciu pajamu sudétis rinkos salygomis

PilieCiu pajamas (25 paveikslas) rinkos salygomis sudaro atlyginimas uz darba,
nuosavybés pajamos, pajamos i$ biudZeto, skirto socialinei sferai ir kitu pajamu Saltiniai
(honorarai, i$loSimai, laiméjimai loterijose ir pan.), todél organizuojant atlyginima uz
darba reikia atsizvelgti ir i kitus pajamu Saltinius, ju dydZius, galimybeg jais pasinaudoti.
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Atlyginimas uZ darba - samdomyjy darbuotojy kiekybinis reliatyvios vertés
matas. Jis ne tik tiesiogiai veikia daugumos Zzmoniu gyvenimo lygi, bet irju visuomening
padeti bei pripazinima tiek imonés viduje, tiek uzjos ribu. Todél atlyginimas uz darba turi
biiti ne tik teisingas, bet ir reikSmingas. Darbuotojai labiau stengsis, jei tikésis, kad uz ju
pastangas darbe bus atlyginta. Todél turi buti aiskiai parodytas atlyginimo uZ darbinj

aktyvuma, modelis.

10.3. Darbo uZmokes¢io dydi lemiantys veiksniai

Yra grupé foriniy ir vidiniy veiksniy (26 paveikslas), kurie tiesiogiai arba
netiesiogiai turd jtakos darbuotojo darbo uZmokes¢io dydziui.
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L YIDINIAI VEIKSENILAI '—"'-—I

26 pav. Darbo vimokescio dydj lemiantys veiksniai
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e  [Soriniai veiksniai

Darbo rinkos salygos. Darbo rinka atspindi kvalifikuotos darbo jégos pasiulos ir
paklausos santyki. Kai pasitla virSija paklausa, darbdaviai gali moketi maZziau. Ir
atvirk$¢iai, kai kvalifikuotos darbo jégos paklausa vir§ija pasitla, darbdaviai priversti
padidinti darbo uzmokesti. Taciau pasitaiko atveju, kai S§is deésningumas iSnyksta,
pavyzdziui, profsajungos gali priversti darbdavius moketi gera darbo uzmokestj nesant
dideliam $ios profsajungos nariuy, bedarbiy skaiciui.

Darbo uZmokescio lygis regione. Darbo uzmokesCio lygis regione orientuoja
darbdavius mokéti tam tikros specialybés ir kvalifikacijos darbuotojams tokio lygio darbo
uzmokesti, koks mokamas Siame regione panasiems darbuotojams.

Gyvenimo lygis. Kolektyvinése sutartyse paprastai numatomas darbo
uzmokes€io lygio indeksavimas, atsizvelgiant | infliacijos koeficienta (kainu kilimo
indeksas).

Kolektyviné sutartis. Viena svarbiausiu profsajungos kolektyvinés sutarties su
darbdaviu funkciju yra susitarimas dél darbo ir darbo uzmokes¢io salygu. Profsajungos,
sudarydamos nauja kolektyving sutarti siekia, kad realus darbo uZmokestis didety. Todél
tuose regionuose, kur gerai organizuotos profsajungos, darbo uzmokes¢iai didesni.

Vyriausybés poveikis. Vyriausybé reguliuoja istaigu darbo uZmokesCio dydi.
Visiems darbuotojams Lietuvos Respublikos Vyriausybé nustato minimalu darbo
uzmokesti, o istatymo reglamentuotas darbo uZmokestis kenksmingomis, pavojingomis
salygomis, taip pat dirbant Svenciy dienomis, naktj ir virSvalandzius.

®  YVidiniai veiksniai

Konkretaus darbo verté. Imonés, kurios neturi formalios darbo uzmokesCio
organizacijos (nuostatu), kiekvieno darbo uzmokesCio vert¢ nustato subjektyviai. Tada
uzmokesCio uz darba dydis maziau priklauso nuo darbo rinkos arba nuo kolektyvinés
sutarties. Imoneés, turinios nuostatais reglamentuota darbo uzmokesCio organizacija,
daZniausiai vartoja toki darbuy vertinimo metoda, kuriuo véliau nustato kiekvieno
konkretaus darbo verte. Kai darbo uzmokesCio reglamentas aptariamas kolektyvinése
sutartyse, darbu vertinimo metodai labai padeda Sias sutartis sudaryti, o véliau
kontroliuoti, ar prisilaikoma sutartuy darbo uzmokescio salygu.

Reliatyvi darbuotojo verté. Kartais kai kuriose pramonés Sakose, ypac statybos
profsajungos siekia vienodo darbo uzmokesCio skirtingy profesiju darbuotojams. Si
lygybé grindziama tuo, kad vienodos kvalifikacijos darbuotojai turi gauti vienoda darbo
uzmokesti. Taciau tada darbo uzmokestis prarasty motyvacijos vaidmeni. Todel darbo
uzmokescio dydij tikslinga maksimaliai individualizuoti pagal atliekamo darbo turini, taip
pat pagal darbuotojo elgesi darbe, ivairiais budais skatinant darbuotojus nuolat stengtis
tobulinti savo darbo kokybe.

Darbdavio iSgalés mokéti. Valstybinése biudZetinése organizacijose darbo
uzmokescio dydis priklauso nuo valstybeés biudZeto skirtos sumos. Kitose imonése darbo
uzmokesCio dydis ribojamas pelno, kuri imoné turi gauti, pardavusi produkcija arba
paslaugas. Tada imonés iSgalés mokéti didesni ar maZesni darbo uzmokesti, kuri i§ dalies
lemia darbuotoju darbo produktyvumas. Sis produktyvumas yra ne tik darbuotoju
pastangu rezultatas, bet priklauso ir nuo kapitalo investiciju i fizinio darbo mazinimo
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programg: Sios investicijos mazZina darbo jégos poreiki ir sudaro galimybg mokeéti
daugiau uz darba.

Ekonominés salygos, konkurencija taip pat veikia darbdaviy iSgales mokéti.
Konkurencija gali priversti mazinti produkcijos ar paslaugu kainas ir tokiu biidu mazinti
pajamas. Deél to sumazéja darbdaviy iSgalés mokeéti didesni darbo uZmokesti. Esant tokiai
situacijai, darbdaviam tenka rinktis: maZinti darbo uzmokesti, atleisti dali darbuotoju arba
bankrutuoti.

10.4. Atlyginimo uZ darba organizavimo ypatybés visuotinéje kokybés vadyboje

# Laiko ir vienetinés darbo uZmokestio formy palyginimas

Vienetiné darbo uZmokes¢io forma ir jos atmainos

Esant vienetinei darbo uzmokesCio formai, darbo uzmokes¢io dydis priklauso
nuo nustatytos kokybés atlikto darbo kiekio, atsizvelgiant | darbo turini ir salygas.
Vienetiné darbo uzmokes¢io forma vartojama tada, kai:

+  Darbo apimtis matuojama kiekybiniais rodikliais, kurie teisingai rodo darbinky
darbo sanaudas.

+  Atlikto darbo kiekio pakitimas yra tik darbininkuy veiklos rezultatas.

*  Sudarytos salygos didinti darbo nasuma nebloginant darbo kokybés.

Vienetiné darbo  uZmokesCio forma reiSkiasi ivairiomis atmainomis,
besiskirian¢iomis salygiSkai pastoviosios ir kintamosios darbo uzZmokesCio dalies
nustatymo principais. Labiausiai paplitusios yra tiesioginé progresyviné (didelio dienos
i8dirbio), regresyviné, diferencijuota (baudu), fiksuotu priedu, asmeniniu priedu,
netiesioging ir akordiné darbo uzmokesCio forma (27 paveikslas).

Pasirinkus tiesiogine vieneting darbo uzmokescio forma, darbininko uzmokestis
tiesiogiai proporcingas jo iSdirbiui. Tiesioginés vienetinés darbo uZmokesCio formos
pagrinda sudaro vienetinis ikainis - darbo uZmokesCio dydis uz atlikta darbo vieneta
(operacija, detalg, gamini ir kt.)

Progresyvinés (didelio dienos iSdirbio) vienetinés darbo uzmokes¢io formos
atmainos esm¢ - uZ uZduotyje numatyta darbo apimti apmokama pagal nominalius
vienetinius ikainius, o uZ vir§ uzduoties - pagal padidintus ikainius. Progresyvinio
vienetinio darbo uzmokes¢io atmaina labai skatina virSyti gamybos uzduotis, taciau didina
darbo uZmokesti ir darbo uzmokes¢io didéjimo tempai gali aplenkti darbo naSumo
didéjimo tempus. Naudojant $ia atmaina gali pablogéti gaminiu kokybé.
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|
|
|
~——1  Asmeniniy priody |
|
|

Regresyvinés vienetinés darbo uZzmokesCio formos esmé - kuo aukstesnis darbo
normy, ivykdymo procentas, tuo lé€iau auga darbo uzZmokestis. Si darbo uzmokestio
organizavimo forma vadinama ,,papildomu pajamuy pasidalijimo sistema”, t.y. darbininkas
dalijasi su darbdaviu pajamomis, gautomis padidéjus darbo nasumui, bet ne dél
darbininku nuopelnu, o sudarius darbdaviui salygas, kad darbininkas nasiai dirbtu,.

Diferencijuota (baudu) vienetinés darbo uzmokes¢io formos atmaina labai sena.
Skirtingi tarifiniai atlyginimai priklauso nuo to, kaip ivykdytos normos.

Fiksuoty priedy vienetinés darbo uZmokesCio formos atmaina skatina
darbininkus didinti gamybos apimti. UZ kiekviena vir§ nustatytos normos pagaminta
vieneta sumokamas fiksuotas priedas.

Asmeniniy priedy vienetinés darbo uzmokes€io formos atmaina pasizymi tuo,
kad tarifinis atlygis, pagal kuri apskai¢iuojamas darbo uzmokestis, susideda i§ darbo
tarifinio (asmeninio) priedo ir kurj lemia amzius ir stazas.

Netiesioginei vienetinei darbo apmokéjimo formos atmainai budinga tai, kad
darbuotoju (paprastai aptarnavimo tarnybu darbininku) uzdarbio dydis priklauso nuo ju
aptarnaujamu darbininku darbo rezultaty. Ju darbo uzmokestis priklauso nuo pagrindiniu
darbininky, vienetininku isdirbio ir apskaic¢iuojamas pagal netiesioginij vienetinij ikaini.

Akordiné vienetiné darbo apmokéjimo formos atmaina pasizymi tuo, kad
atliekamu darby apmokéjimo dydis nustatomas ne uZz kiekviena gamybos operacija
atskirai, o uZ visa darby kompleksa. Si atmaina sustiprina darbuotoju materialini
suinteresuotuma naSiau dirbti ir atlikti darba kuo trumpesniu laiku. Su darbininkais
atsiskaitoma baigus visa darba.

Laiko darbo uZmokescio forma ir jos atmainos

Automatizuojant gamyba, kai produkcijos apimtis ir kokybé daugiau priklauso
nuo gamybos technologijos ir irenginiu naSumo negu nuo darbininko pastangu, kai daznai
atnaujinant produkcija padidéja eksperimentiniu darbu apimtis, efektyvesné yra laikiné
darbo uzmokesc¢io forma. Laikiné darbo uzmokesCio forma gali buti taikoma valdymo
personalo, specialistu, pagrindiniy, ir pagalbiniy darbininky darbo uZmokesCiui
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organizuoti. Yra kelios laikinés darbo uzmokes¢io formos atmainos: l-paprasta su
privaloma ivykdyti normuota uzduotimi, 2-asmeniniu priedu, 3-dvieju (ar keliu) atlygiu,
4-japony tradiciné pagal amziu, 5-japony sintezuota pagal rezultatus (28 paveikslas).

Paprasta laikin¢ darbo uZmokesCio formos atmaina neskatina siekti geru
kiekybiniu ir kokybiniy darbo rodikliu, nes darbo uzmokestis priklauso tik nuo dirbto
laiko ir valandinio atlygio. Todélji retai taikoma.

Laikinei darbo uZmokescio formos su privaloma ivykdyti normuota
uZduotimi atmainai buidinga tai, kad darbuotojui sumokama uz nustatyta atidirbti laika,
taciau darbuotojas privalo ivykdyti nustatyta uzduoti. Jei darbuotojas uzduoties neatlieka
laiku, leidziamaja baigti po darbo valanduy ar per pertrauka.

Asmeniniy priedu laikinés darbo uZmokesCio formos atmainos buidingas
bruozas tas, kad valandinis tarifinis atlygis susideda i$ dvieju daliu. Viena pagrindiné dalis
priklauso nuo darbo vertinimo (reikiamo meistriSkumo, atsakomybés, reikalavimy
protiniams ir fiziniams sugebé¢jimams, darbo salygu). Antra (papildoma) dalis nustatoma
»pagal nuopelnus”, priklausomai nuo darbuotoju universalumo, adaptacijos kolektyve,
esamy, darbo salygu, patikimumo ir lojalumo imonei, darbo laiko panaudojimo lygio,
normuoty, uzduociu, ivykdymo.

'—’9[ Paprasta ]
Su privaloma jvykdyti nommota
) uidwotimi
Laikinés
darba ! . .
whmokestio _’_)[ Asmeniniy priedy ]
formus =
atmaina
—)[ Keliy atlygiy ]
—
———{ Japony tradiciné pagal amkiq ]
( Japony sintezuota pagal
1 rerultaus

28 pav. Laikinés darbo nZmokeséio formos atmainos

Keliy atlygiu laikinés darbo uZmokes€io formos atmaina numato du arba
daugiau tarifiniu atlygiu, kurie diferencijuotai taikomi darbininkams priklausomai nuo to,
ivykdo ar neivykdo normuotos uzduoties.

Japonu tradiciné pagal amZiu laikiné darbo uZmokes¢io formos atmaina
paremta tarifiniais atlygiais, kuriy dydis priklauso nuo darbuotoju amziaus.

Japonu sintezuota pagal rezultatus laikiné¢ darbo uzmokescio formos atmaina
remiasi dviem tarifiniais atlygiais: asmeniniais ir darbo. Asmeniniy tarifiniy atlygiu dydis
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priklauso nuo darbuotojo amziaus ir stazo, o darbo tarifiniai atlygiai - nuo kvalifikacijos
ir balais iSreikS§to darbo rezultatyvumo. Sudéjus abu atlygius, gaunamas tarifinis atlygis,
vartojamas darbo uzmokes€iui apskaiCiuoti.
+» Atlyginimo uZ darba sudétis
Darbo uzmokesCio didinimas pats savaime neskatina geriau dirbti. Visuotinés
kokybés vadybos nuostatos teigia, kad darbuotojai galés atlikti savo pareigas geriau,
geriausiu atveju - dirbti be klaidu, jei atlyginimas uz darba bus organizuotas taip, kad
taps pagrindiniu motyvu siekti idealo. Visuotinés kokybés vadyboje tikslinga taikyti
vieninga visiems darbuotojams atlyginimo uZz darba organizacija. Atlyginimo uZ
darba sistemos pavyzdys pateiktas 6 lentelgje.
6 lentele
Atlyginimo uZ darba sudétis

Aflyzinimas uk darba

Materialinis adyginimas Moralinis atlyginimas

Pastowioy daks, kunos dydy lema || Vadomy moralio povetlus

darba wietope athekamo darbo prsmones, kunorms darbuo-
Ltumys tajams sudaromnas
Runtamop dabs, kunos dyd; lemua ||psichologmes keombortas
darbuctop savybes i jo elgsena
darbe

Darba ulmekastis

Prenjos - srenkeartua atlygruma
hman grupes arba atskmeme

“ asroerams uf undrakus veddos re-
Prendjos aultatys, kune Fyrma pageno
veklos kokybe, o 5 salygos
fgaiadky peing

Siekiant idealios darbo kokybés, efektyviausia priemoné yra laikiné darbo
uZmokesc¢io forma su privalomaja jvykdyti normuota uZduotimi. Darbo uzmokestis
susideda iS pastoviosios ir kintamosios dalies.

Pastoviaja darbo uzmokescio dali deréty nustatyti analitiniais kiekybiniais darby
vertinimo metodais. Sio darbo uzmokestio dalies dydi turéty lemti darbo sudétingumas
tam tikroje darbo vietoje, nuo kurios priklauso reikalinga darbuotojo kvalifikacija
konkre¢ioms pareigoms atlikti, nerviné (regé¢jimo) itampa darbe, fiziné itampa darbe,
konfidencialios informacijos iSsaugojimo biitinumas, atsakomybé ir kiti veiksmai.

Kintamoji darbo uZmokesCio dalis turétu buti nustatoma atsizZvelgiant i
darbuotojo asmenines ir dalykines savybes bei jo elgsena darbe, t. y. nuo darbo kokybes,
darby atlikimo punktualumo ir kity teigiamos elgsenos savybiu.

Yra rengiamas istatymas, reglamentuojantis visu Lietuvos biudZetiniu istaigy
darbuotoju atlyginima uz darba, kurio koncepcijoje numatyta pastovioji ir kintamoji
atlyginimo uZz darba dalis. Parengus §i istatyma butu galima:
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1. Sudaryti salygas visu biudZetiniy istaigy darbuotojams socialiniu poZitriu
teisingai atlyginti uz darba.

2. ISgyvendinti Siose istaigose suve$¢jusi biurokratizma, nesazininguma, ir kitas
blogo darbo apraiskas.

3. Atlyginimu uz darba skatinti darbuotojus siekti geriausios darbo kokybés,
kirybiskumo, iniciatyvumo, kultliringumo ir démesio bendravimo su
interesantais ir kity teigiamos elgsenos darbe savybiu. Deja, §iuo meru pasirinkta
prastesné koncepcija, be kintamosios atlyginimo uz darba dalies, kuri valstybés
valdymo, teisétvarkos, medicinos aptarnavimo, mokymo bei mokslo istaigose
neskatina siekti geresniu darbo rezultatu,.

Visuotinés kokybés vadyboje ypaC svarbios kintamosios darbo uzmokescio
dalies nustatymo procediiros.

Prieda prie pastoviosios darbo uzmokes¢io dalies uz darbo kokybeg tikslinga
nustatyti pagal visuotinés kokybés vadybos kiekvienai darbo vietai suformuotus idealios
kokybés rodiklius. Kintamoji dalis pagal $i rodikli turéty priklausyti nuo to, ar
darbuotojas atskleidé savo ir bendradarbiy darbo klaidu priezastis, ar pagal savo
kompetencija pateiké pasitlymu, kaip pasiekti idealios darbo kokybes. Si kintamoji dalis
turéty buiti svarbiausia, nesji lemia organizacijos pazanga, judéjima tobulumo link.

Darby atlikimo punktualuma vertina tiesioginis darbuotojo vadovas ir darbo
rezultaty, vartotojas.

Universaluma - sugebéjima esant gamybinei butinybei dirbti keliose darbo
vietose - nustato ir iformina padalinio vadovas.

Premijos - vienkartiniai atlyginimai - turéty buti skiriami uZ nekasdieninius
unikalius veiklos rezultatus, kurie Zymiai padidino imonés pelna arba pagerino
organizacijos veiklos kokybe. Sie vienkartiniai atlyginimai neturi buti iprasti ir
nuolatiniai, o nepaprasti ir iSimtiniai.

10.5. Pastoviosios darbo uZmokescio dalies nustatymo metodai (darby vertinimas)

Vienas i§ darbo uZmokesc¢io dydi nulemianciy veiksniy yra konkretaus darbo
verté. Imonés kiekvieno darbo vertei nustatyti naudoja darbuy ivertinimo metodus. Darby
ivertinimas yra darbu reliatyviuju ver¢iu apibiidinimo procesas siekiant nustatyti, uz kurj
darba imongje moketi daugiau, o uZ kuri maZziau.

Pla¢iausiai naudojami metodai yra keturi: du kokybinio ivertinimo (darby
palyginimo ir darby klasifikavimo metodas) ir du kiekybinio {vertinimo (darbo veiksniy
palyginimo ir ivertinimo balais metodas) (29 paveikslas).
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[ Darby jvertinime metodai

Darbo veiksniy |
palyginimo
metadas

balais
matodas

29 pav. Darby jvertinimo metody kiasifikacija

Darbuy palyginimo metodas

Darby, palyginimo metodas yra pats papras¢iausias ir seniausias. Siuo metodu
imongje atliekami darbai iSdéstomi nuosekliai pagal ju vertg. Daznai visi darbai suraSomi i
korteles, kurias vertintojai, vadovaudamiesi savo patirtimi ir Ziniomis, iSdélioja pagal
svarba.

Darbu klasifikavimo metodas

Siuo metodu darbai klasifikuojami ir grupuojami pagal keleta i anksto nustatytu
darbo uzmokescio lygiu. Priskiriami tam tikram lygiui darbai placiai apiblidinami. Norint
ivertinti tam tikra darba, jis lyginamas su apraSytais darbais, nedetalizuojant Sio darbo,
giliau nenagrin¢jant veiksniu, lemianc¢iu darbo turini. Vaizdumo dé¢lei 7 Ilenteleje
pateikiama kanceliariniy darby klasifikacija.

7 lentelé
Kanceliariniy darby klasifikacija

Lygis Apragymas

kvalifikacijos darbuotojams, reglamentuotais metodais arba pagal

1 nustatytas procediiras, Tai lengvas fizinis darbas, reikalaujantis nedaug
protiniy sugebéjimy, pavyzdzivi, ridiavimas arba iSdéliojimas daikty pagal
abécéle, numerius arba chronologine tvarka. Tai skaiGiavimas,
antspaudavimas, korespondencijos isnediojimas, pa¥to siuntimas.

Sablonitky nzduodiy atlikimas, atidZiai prizidrint aukstesnés kvalifikacijos
darbuotojui, kai reikalinga nedidei¢ kvalifikacija. Tai lengvai imokstamos
elementarios verslo ir kanceliarijes procediiros: laitky apdorojimas,

2 paprasti skai¢iavimai skai¢ivotuvu, darbai spausdinant tekstus, naudojant
adresy radyme ir kopijavimo maSinas bei kitus kanceliarijos jrenginius.
Neéra jokiy dalykiniy kentakty su kitais, negalima suklysti.
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7 lentelés tesinys

Atliekami vidutinio jvairumo darbai, priZitrint auk3tesnés kvalifikacijos
darbuotojui, kai reikalingos geros darbo Zinios ir verslo bei kanceliarijos
procediiry supratimas, kai yra sglygos galvoti apie nedideles problemas,
3 pladiai naudoti kanceliarijos jrenginius. Dirbama savarankiskai, kartais
parodant atlikta darbg tiesioginiam vadovui. Darbiniai kontaktai - tik su
savo aplinkos darbuotojais. Sis darbas ifmokstamas padirbus Zemesnio
lygio darbus.

Negablonidky, jvairiy darby atlikimas, esant ribotai prieZitirai, naudojant
tam tikros srities specialias Zinias. Reikia mokéti naudotis specialiomis

4 kanceliarinémis programomis ir spresti tam tikros srities problemas. Reikia
moketi nustatyti nukrypimus nuo normos. DaZni kontaktai su klientais ir

darbuotojus.

Pareigos, atlickamos truputi priZifirint ar nepriZitirint, yra auksto lygio
kanceliariniai darbai. Reikia gerai susipaZinti su istaigos veiklos

5 funkcijomis, mokeéti surinkti nurodyty informacija, parengti iSsamy
pranedima. Tenka planuoti darbus, priziiirint 2emesnés kvalifikacijos
darbuotojus, kontaktuoti su klientais ir bendradarbiais

Vienas i§ S§io metodo trikumu yra tas, kad sunku aprasyti tam tikra lygi tokiomis
savokomis ir terminais, pagal kuriuos butuy lengva tiksliai priskirti darbus vienam ar kitam
i§ anksto aprasytam lygiui.

Ivertinimo balais metodas

Ivertinimo balais metodai ir kiekybinio darbo ivertinimo procediira yra pagal
darbui apskaiGiuota balu skai&iu nustatyta reliatyvi to darbo verté. Siuo metodu darbai
vertinami pagal kiekviena veiksnj atskirai. UZ darbuy palyginimo ir klasifikavimo metodus
jis yra pranaSesnis tuo, kad leidZia tiksliau {vertinti darbus. Siuo metodu darbai
kiekybiSkai vertinami pagal elementus arba veiksnius, paprastai vadinamus atlyginimo
veiksniais. ISsivysCiusiose pasaulio Salyse paprastai darbai vertinami pagal kvalifikacija,
pastangas, atsakomybeg, darbo salygas, tik ivairiose imonése Sie darbai suprantami
skirtingai.

Balu metodo svarbiausia sudétiné dalis yra balu lentelés, kuriose apraSyti
veiksniai ir veiksniy lygiai. Siose lentelése nustatyti kiekvieno veiksnio lygio balai.
Kiekvienas darbas ivertinamas baluy suma, kurig sudaro balai pagal kiekviena veiksni,
kuriuo darbai ivertinti. Balu skirtumas kiekviename aukstesniame lygyje auga aritmetine
progresija. Veiksniy ivertinimo balais pavyzdys pateikiamas 8§ lenteléje.
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8 lentele
Veiksniy jvertinimas balais
Lygiai
Veiksniai 1 [ 2 I 3 ] 4 | 5

Kvalifikacija
1 Specialios ¥inios 14 28 42 56 70
2 Darbo staZas 22 44 66 B8 110
3 Iniciatyva ir 14 28 42 36 70
reikEmingumas
Pastangos
4 Fiziniai 10 20 30 40 50
reikalavimai
5.Protiniai ir regéjimo 5 10 15 20 25
reikalavimai
Atsakomybé
6.U% jrengimus 5 10 15 20 25
arba procesus
7. UZ medziagas ir 5 10 15 20 25
produkceija
8. Uz kity sauguma 5 10 15 20 25
9. Uz kity darba 5 10 15 20 25
Darbo salygas
10.Darbo salygos 10 20 30 40 50
11, Pavojai 5 10 15 20 25

Si ivairove rodo, kad rinkos salygomis imoné yra visiskai savarankiska ir gali
pasirinkti tinkamiausia darby vertinimo metoda. Todél labai svarbu kiekvienoje imonéje
pirmiausia iSsiaiSkinti, kokie atlyginimo veiksniai joje svarbiausi ir pagal kuriuos darbo
veiksnius tikslinga organizuoti darbo uzmokesti.

Darbo veiksniu palyginimo metodas

Darbo veiksniy palyginimo metodas panaSus i baluy metoda tuo, kad ekspertiniu
budu parenkami darbo veiksniai, o skiriasi tuo, kad darbai vertinami ne balais, o pagal
reikSminguma - ekspertams parinkus svarbiausius imonés darbus - reprezentacinius savo
turiniu ir apmokéjimu. Ekspertai parenka keleta veiksniu (kvalifikacija, fizinius
reikalavimus, atsakomybe, darbo salygas, protinius reikalavimus ir kitus), uz kuriuos
reikty mokéti darbo uzmokesti. Po to nustatomas svarbiausiuju imonés darby eiliSkumas
kiekvieno veiksnio atzvilgiu. Vartodami Sio darbo rangavima pagal veiksnius ir Zinodami
uz kiekviena darba mokama darbo uzmokesti, ekspertai paskirsto §i uzmokesti atskiriems
veiksniams, ju nuomone, teisingiausiu biidu. Visi kiti imonés darbai lyginami pagal
kiekviena veiksni su svarbiausiais darbais ir taip randamas valandinis darbo uzmokestis uz
kiekviena imoneés darba,.
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Darbu ivertinimo ypatybés visuotinés kokybés vadyboje

Visuotinés kokybes vadyboje atlyginimu uz darba butina visus organizacijos
darbuotojus skatinti nuolat tobulinti darba, siekti idealios darbo kokybes. Nepaliaujamas
tobuléjimas yra vientisas (integruotas) procesas. Imonéje (gerai organizuotoje sistemoje)
néra nereik§Smingu dalyku. Todél visi darbuotojai yra vienodai reikalingi, nors ju pareigos,
darbo turinys skiriasi. Deja, mes iki Siol nepajégiame atsikratyti darby skirstymo i fizinius
ir protinius, darbuotoju - i fizinio (mélynomis apykaklémis) ir protinio darbo (baltomis
apykaklémis) darbuotojus.

Deja, dauguma darbuy vertinimo metodu specializuoti atskirai vertinti protinius ir
fizinius darbus.

Kadangi visuotinés kokybés vadyboje tikslinga organizuoti bendra atlyginima uz
darba, logiSka siekti, kad visi imonés darbai buity vertinami vienodais metodais.

Visuotingje kokybés vadyboje labai svarbu atskirti dvi sudedamasias darbo
uzmokesc¢io dalis. Pastovioji (salygiskai) darbo uzmokesCio dalis turéty priklausyti nuo
darbo vietos, darbo turinio, o kintamoji - nuo darbuotojo elgsenos darbe. Taciau
analitiniai (kiekybiniai) darbu vertinimo metodai daZnai vertina ne tik darbo vietos turini,
bet ir darbuotojo elgsenos pozymius, pavyzdZiui, iniciatyvuma ir iSradinguma.

Lietuvos imonése igyvendinant visuotinés kokybés vadyba ir visuoting kokybe
skatinancias atlyginimo uz darba formas, galima vartoti bendra visu darbu imonése
vertinimo metodika, o geriausiai tam tikra darby ivertinima balais. Darbo turinys
priklauso nuo gamybos technologijos, gamybinés ir valdymo strukturos bei Kkity
aplinkybiu. Tod¢l kiekvienoje imoneje darbai gali buti apraSomi skirtingais veiksniais.
Tadiau visu imoniu darbams apraSyti reikia remtis darby sudétingumu, nuo kurio
priklauso reikalinga darbuotojo kvalifikacija darbui atlikti, fizinés energijos poreikiu
darbui atlikti, regéjimo itampa darbe, atsakomybes lygiu. Kai kuriose imonése, pavyzdziui
bankuose, ypa¢ svarbus darbo veiksnys yra konfidencialios informacijos iSsaugojimo
budas. AnalogiSkas veiksnys gali bliti pramonés imonése, kai biitina iSsaugoti komercines
ir technologijos paslaptis.

Lietuvoje atlyginimas uz darba kenksmingomis, pavojingomis salygomis, uz
darba nakti ir virSvalandZius reglamentuotas Lietuvos Respublikos darbo apmokéjimo
istatymu, todél darby vertinimo metodikoje $iu veiksniu nepaisoma.

Kintamosios darbo uZmokescio dalies nustatymas

Kintamoji darbo uZzmokesCio dalis turéty buti nustatoma atsizvelgiant i
darbuotojo darbo kokybe, darby atlikimo punktualuma, uZsienio kalbos mokéjima,
mokéjima dirbti kompiuteriu, iniciatyvuma, stropuma, universaluma. Yra sitlomi
darbuotoju vertinimo Kkriterijai.

Darbuotoju vertinimo reikSminguma, vertinant atskirai kiekviena zmogu, galima
sugrupuoti i tokias grupes:

1. Ivertinimas pagal naSuma
2. ivertinimas pagal elgsena
Darbuotoju vertinimo reikSmingumas pavaizduotas 30 paveiksle.
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% Vienkartiniai atlyginimai - premijos
Premijos - vienkartiniai atlyginimai — turétu buti skiriami uZz nekasdieninius
unikalius veiklos rezultatus, kurie Zymiai padidino imonés pelna arba pagerino
organizacijos veiklos kokybe. Sie vienkartiniai atlyginimai neturi buti jprasti ir
nuolatiniai, o nepaprasti ir iSimtiniai.

Premijavimo  pavyzdZiai:

. Premijuojamas darbuotojas arju grupé, kaijiems itin rezultatyviai dirbant, gautas
didelis ekonominis efektas (I¢Su ekonomija arba faktiskas pelnas gerokai didesnis
uz planuotaji), taip pat kai ekonominis efektas gautas toje veiklos srityje, kuri
tiesiogiai nesusijusi su darbuotojo pareigomis

! Darbuotejy vertinimo reikfmingumas |
[vertinimas pagal nadumg | Irertinimas pagal elgseng
! )
| Assidavimas darhui I | Iniciatyva |
— i
Pareigingumas Darbo kokybé
J
L Tikslus darho rezultatas L Sugekdjimas bendraderbiami |
i
Pasiekti darbo rezultatai I Kirybifkumas j

30 pav. Darbuotojy vertinimo reik3mingumas

. Premijuojamas vadovas, kai jam pavyko gerokai padidinti savo bendradarbiu
darbo kokybe ir rezultatyvuma.

. Premijuojami atskiri darbuotojai arba kiirybiniai kolektyvai uz inZinerinius
projektus arba mokslinio tyrimo rezultatus, i§ esmés pagalinusius gamybos
procesus, uz kuriuos jie atsako.

Si premija i¥mokama dviem etapais. Kai eksperty komisija pripaZista realiu ir
apskaiciuoja numatoma metini ekonomini efekta ir premijos dydi, iSmokamas premijos
avansas. Kita premijos dalis projekto autoriams iSmokama projekta idiegus ir gavus realig
ekonomija.

*  Premijuojami nauju veiklos koncepciju, metody parengimo autoriai, kai Sios
naujoves priimtos igyvendinti.

*  Premijuojami darbuotojai, pasieke didelg sékme rinkodaroje, kai Zymiai padidéja
apyvarta, labai iSple¢iama arba randama nauja rinka.
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*  Premijuojami atskiri darbuotojai ir vadovai uZz ypatingus nuopelnus, Kkai
krizinémis situacijomis imonei savo veikla randa iSeiti ir kai sékmingai
iSsprendziamos iskilusios problemos.

. Premijos dydi nustato direktoriy valdyba priklausomai nuo iSsprestos problemos
dydzio, jos pobudzio.

*  Premijuojami darbuotojai, padéje iSvengti problemu, dél kuriu imoné butu
patyrusi dideliu nuostoliu.

** Moralinis atlyginimas
Moralinio poveikio priemoniu tikslas - sudaryti darbuotojams psichologini
komforta igalinanti siekti idealios kokybés.

Moralinio skatinimo priemonés yra $ios:

1. Pareigu paauksStinimas
Parenkant darbuotojus vakuojanciai vietai uzimti, pirmenybé teikiama gamyklos

darbuotojams, atsizvelgiant i ju psichologines savybes, biitinas tam tikroms pareigoms
uzimti, reikalinga iSsimokslinima ir darbo kokybg ankstesnése pareigose.

2. Komandiruotés
Geriausi darbuotojai vieni arba delegaciju sudétyje komandiruojami i Kkitas

imones, ypa¢ i uZsieni.

3.  Specialus posédziai
Nusipelniusiems darbuotojams pagerbti organizuojami posédziai, kuriuose

bendradarbiams iSaiSkinama nusipelniusiy darbuotoju pasizyméjimo esmé, iSrySkinamos
ju gerosios darbinés veiklos ir asmeninés savybés. PoseédZius organizuoja padalinio
vadovas, pasikviesdamas generalinj direktoriy arba personalo direktoriu.

4. Vertinga dovana
ISsprendg svarbu gamybos uzdavini, Zymiai geresniu uZz vidutinius darbo

rezultaty pasieke darbuotojai apdovanojami vertingomis dovanomis, kuriy kaina ne
mazesne uz apdovanojamo darbuotojo meénesinj atlyginima. Dovana skiriama generalinio
direktoriaus isakymu, apdovanoti sitlo skyriaus virSininkas.

5. Aptarimas metiniuose susirinkimuose
Ypac pasizymeéje darbuotojai, kuriy nuopelnai pripazinti kitais budais, aptariami

metiniuose darbuotoju susirinkimuose, iSry$kinant nuopelnuy, turini.

6. Garbés lentos
Garbés lentoje yra darbuotoju fotografiniai portretai, nurodoma ju pavardé ir

vardas bei trumpai apraSomi nuopelnai. Lentoje pagerbiami tie darbuotojai, kurie yra gave
premijas, turi ypatinga nuopelna visai gamyklai.

7. Nauju darbuotoju pagerbimo lentos
Kiekviename ceche, pagalbinés gamyklos ir aptarnavimo padaliniuose, gamyklos

administracijoje irengiami stendai, kur kabinamos naujai priimtuju i darba nuotraukos su
trumpais biografiniais duomenimis.

8. VieSi pagyrimai
Padalinio vadovai vieSai padékoja, pagiria atskirus darbuotojus uz gerai atliktus

darbus. Zmoniuy portretai ¢ia iskabinami generalinio direktoriaus isakymu.

9. Generalinio direktoriaus padékos laiSkai i namus
Uz ypac¢ vertinga konkrety darba visos gamyklos labui generalinis direktorius

dekoja, atsiusdamas laiska i namus.
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10. Tiesioginiu virSininky padékos laiSkai i namus
Tiesioginiai virSininkai siun¢ia Svenciu ir jubilieju datuy dienomis geriems
darbuotojams laiSkus su padéka uz gera darba, konkreciai nurodydami, ka gero pavaldinys
padaré.
1 L Nuolatiniai pavaldiniu darbo vertinimai
Padaliniy vadovai kas 3 mén. (ketvirCio pabaigoje) apibendrina padalinio veiklos
rezultatus, iSrySkina kiekvieno darbuotojo veiklos kokybe.
Imoneés geriausiy specialistu konkursai ir kitos priemonés taip pat skatina siekti
idealios kokybés.
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11. KLIUTYS ORGANIZACIJAI STENGIANTIS IGYVENDINTI KOKYBES
KULTURA

Ne visos organizacijos ar vadovai turi Sias klititis nugaléti, bet jos yra bendro
pobudzio

1. ,,Greito pyrago tikéjimasis”. Keitimai uzima daug laiko ir reikalauja daug
pastangu. Néra trumpo kelio i kokybg.

2. ,Prielaida, kad sprendziant problemas, automatizavimas, prietaisai ir nauja iranga
pakeis pramone".

3. ,Pavyzdziuy ieSkojimas". Bandymas kopijuoti kurios kitos imonés kokybés
kultiira gali baigtis nesekme. Kokybés tobulinimas yra teorija, kuri gali biti taikoma bet
kurioje kompanijoje, tac¢iau perkelta gali buiti tik teorija.

4. ,Misy problemos yra skirtingos". Kiekvieno problemos yra skirtingos, taciau
tobulinimo principai yra universalis.

5. ,,Atsilikimas mokyklose". Biznio mokyklos moko, kaip gauti greita pelna, o ne
kaip pasiekti kokybe.

6. ,,Blogas statistiniuy metodu panaudojimo mokymas imonése”. Neleiskite menkai
iSprususiu  Zmoniuy mokyti savo darbuotojus statistiniy metodu. Pasamdykite
kompetentinga statistika, kuris zino ,,Gilaus pazinimo" koncepcija.

7. ,Naudojimas kokiu nors standarty ar Kkity normatyvu gaminiy kokybés
priimtinumui” garantuotai neduos rezultatu. Tik pastovus kokybés tobulinimas padés
uztikrinti kokybe.

8. ,Misuy kokybés kontrolés departamentas ripinasi visomis  kokybés
problemomis". Tokio tipo kompanijose ne tie Zmonés yra atsakingi uz kokybe. Kokybé
yra proceso operatoriy, ir ypa¢ vadybos ir direktoriy tarybos atsakomybé.

9. ,Miusu bedos slypi tik darbo jégoje". Darbininkai yra sistemos ikaitai, o uz
sistema yra atsakinga vadyba.

10. ,Neteisinga pradzia". Atskiry kokybés vadybos filosofijos, metodologijos,
priemoniy ir kity komponentu naudojimas, gali duoti nelauktus rezultatus. Atmink, kad
gatavo pyrago néra. Ji reikia iSkepti. Tam reikia pakankamai daug laiko.

11. ,Mes idiegéme kokybés kontrolg". Ji negali biti idiegta. Kokybés tobulinimas
reikalauja mokymosi proceso, uztikrinamo vadybos pastangomis.

12. ,,Kompiuterizuota". Kompiuteris yra tik masina. Jis gali surinkti ir apibendrinti
duomenis, taiau jis negali atskirti, kokio tipo nuokrypiai vyrauja procese. Supratimas
apie nuokrypius yra gyvybiskai svarbus kokybei tobulinti.

13. ,Prielaida, kad biitina pasiekti atitikti reikalavimams". Reikalavimai neapibrézia
kokybés. Kokybé pasireisSkia kazkuo, kas atitinka ar pralenkia vartotojo lukescius.

14. ,Klaidingas isitikinimas, kad galima pasiekti nuli defektu". Neéra nei vieno
proceso be nuokrypiu. Esmé yra ta, kad reikia stengtis nuolatos mazinti nuokrypius, taciau
nepasieksi nepasiekiamo. IeSkoti reikalaujamo rezultato laukiant nulio defektu yra iliuzija.
Visada bus nuostoliu, kadangi nuokrypiai visada egzistuoja.
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15. ,Neadekvatus prototipy bandymas". Prototipas yra tik vienas i§ atveju. Jis
keiCia savo parametrus nuolat tobulindamas procesa, kad pagerinty kokybe.

16. ,,Bet kas, ateinantis bandyti pagelbéti mums, turi gerai suprasti miisy bizni". Tas
kas ateina pagelbéti mums, privalo suprasti, kaip tobulinti sistemas. Tik kartu su tais,
kurie zino, kaip tobulinti sistemas, galime pasiekti nuolatinio sistemos tobuléjimo.
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12. KOKYBES APIBREZTYS

Egzistuoja eileé gerai Zinomuy kokybés apibrézimu;

ISO 8402 Kokybé¢ - tai gaminio ar paslaugos charakteristika ir savybiu visuma,
kuri atitinka i$sakytus ir numanomus poreikius.

[ Croshy, 1979 ] . Atitiktis poreikiams".

[ Juran, 1988 ] ,, Tinkamumas naudojimui".

Japonu kompaniju senasis apibréZimas , Atitikties standartui laipsnis".

[ Wayne, 1983 ] ,,Naudotojo pasitenkinimas".

Naudotoju pagristus _apibréZimus:

. Edwards (1968). Kokybé susideda i§ gebéjimo patenkinti poreikius.

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

e Kuchen & Day (1962). Dél galutingje rinkos analizés - gaminio kokybé
priklauso nuo to, kiek geraiji atitinka vartotojo pageidaujama modeli.

e Juran (1988). Kokybé - tinkamumas naudoti.

e Oakland (1984). Visuotinés kokybés Serdis - suvokti ir atitikti abieju - vidinio ir
iSorinio vartotojo reikalavimus.

Gamyba irpaslauga pagristi apibréZimai:

e Crosbhy (1979). Kokyb¢ - atitikimas reikalavimus;
e  Price (1985). Daryk gerai i§ pirmo karto;

Verte pagristi _apibrézimai:

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

e  Faigenbaum (1983). Kokybé - tai konkretaus gaminio atitikimo projektui ar
modeliui laipsnis.

U Novell & Dale (1991). Kokybé turi buti pasiekta penkiose pagrindinése srityse:
Zmones, irengimai, metodai, medZiagos ir aplinka pirkéjo poreikiy atitikéiai uztikrinti.

e Kanji (1990). Kokybé¢ - patenkinti pirkéjo reikalavimus nepertraukiamai.

Be auksciau iSvardinty apibrézéiy egzistuoja eilé kitu, kaip antai:

Kokybé - yra momentinis suvokimas, kuris atsiranda, kai kazkas miisy aplinkoje
saveikauja su mumis iSankstiniame intelektualiame Zinojime ir ateina prie§ uzvaldant
racionaliai minciai, sustatanciai viska, i eilg. Sios eilés vertinimas ir yra vertinimas gera ar
bloga kokybé.

Visi jusu veiksmai yra nukreipti i transformacija ir vartotoju lukesCiu
patenkinima, konvertuojant juos i reikalavimus kaip kiekybinius, taip ir kokybinus ir
matuojant jusy proceso charakteristikas ar parametrus laike ir po to i Siy lukesCiu ir
reikalavimy, ivykdyma.

Produktas ar procesas, kuris yra patikimas ir vykdo jam priskirtas funkcijas,
turétuy buti kokybiSkas produktas - tai yra laipsnis, kuriuo kazkas atitinka arba virSija
vartotojo lukescius.

Kokybé yra atitikimas vartotoju poreikiams tokiu budu, kad virSytu vartotojo
lukescius.
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Kokybé - tai kai pirkéjas sugriZta, o preké ne.

Egzistuoja dvi kokybés formos, todél dvi apibréztys ir dvi matavimo formos:

1.  Objektyvioji kokybé - yra proceso ar jo iS¢jimo atitiktis i§ anksto
numatytam kriteriju paketui, kuris yra esminis galutinei vertei ir kuriai jis numatytas.

2. Subjektyvioji kokybé - suvoktos vertés laipsnis, iSsakytas Zmogaus,
kuris turi naudos i§ proceso arjo is¢jimo.

Kokybé Patenkinti ar virSyti vartotojo lukes¢ius uZ imanomai maZziausia kaina.

Kokybé - tai patenkinti vartotojo poreikius maziausiomis sanaudomis
kompanijai ir pasiekti darbuotoju pasitenkinima,

Kokybé yra vartotojo nuolat evoliucionuojantis produkto vertés suvokimas. Tai
néra statiSkas, bet dinamiSkas procesas, kuris keiciasi produktui brestant (inovacijos) ir
gali biiti palyginamas su kitomis alternatyvomis, prieinamomis kaip bazé palyginti.

Kokybé nei nuomong, nei materija, bet tre€ioji esybé, nepriklausoma nuo abieju,
taciau netjei kokybé negali buti apibrézta, jis suvokiate, kas tai yra.

Kokybé yra Zmonijos tobulumo iSraiska.

IS tokios apibréz&iu gausos galima daryti iSvada, jog $i fenomena (kokybg) tikrai
sunku apibrézti. Tai tarsi horizontas virs$ juros, kuris taip rySkiai nubréztas, bet pasiektijo
negali, nes jis tolsta tokiu pat greiCiu, kokiu tu prie jo artéji.Taigi darosi aiSku, jog
kokybés apibrézimas gali buti tik filosofinis, susietas su nuolatiniu Zmonijos siekiu
pasiekti tobulumo virSiing. Todél kokybé gali biiti suvokiama kaip pastovus tobuléjimas.
Tai kategorija, kuri turi butinai buti susieta su laiku, nes tik uzSaldytu laiko momentu
duotoje srityje galime surasti esybés tobulumo etalona. Kitu laiko momentu ji jau bus
igavusi kita forma ir taip be galo. Ne veltui yra posakis ,,sustok akimirksni zZavingas". Tuo
iSreiSkiamas zmogaus troskimas tarsi sugauti tobulumo virStng. Taciau tai padaryti
neimanoma, kadangi laikas nesustabdomai béga. Todel tiek daug méginanciy apibrézti
neapibréziama. Galimas tik vienintelis teisingas apibrézimas, kad kokybé yra esybés
charakteristika, kuri duotu laiko periodu santykinai tenkina vartotojy poreikius, o galbut ir
pralenkia kai kuriu i$ ju lukesCius dél ju nevisiSko zinojimo apie duotos riiSies esybés
tobulumo etalona duotu laiko periodu. Kadangi, tobuléjant produktui, auga ir vartotojo
poreikiai, Sie du procesai nuolat tarpusavyje saveikaudami skatina abipusi tobuléjima.
Kadangi poreikiai pralenkia sitloma kokybe dél Zmogaus vaizduotés lakumo, tai augantys
poreikiai yra pagrindinis kokybés tobuléjimo variklis. Su kokybe siejasi tokios kategorijos
kaip vartotojo patenkinimas ir pasitenkinimas. Tai yra skirtingos kategorijos pagal
prasme.

Vartotojo patenkinimas - tai jo likesCiu patenkinimas. Vartotojo pasitenkinimas
- tai vartotojo lukesCiu virSijimas. Taigi vartotojo pasitenkinimas sukeliamas kai jis igyja
preke su charakteristikom, kuriu nesitikéjo isigydamas §i produkta. Todél svarbiausia
kokybés apibrézties dalis susieta su vartotojo poreikiu virSijimu, o Kkartu vartotojo
pasitenkinimo sukélimu. Arba tai galima susieti su daZnai vartojama formuluote
,...patenkinti esamus ir numanomus vartotojo poreikius". Sioje formuluotéje bitent ir yra
uzkoduotas vartotoju lukesc¢iu vir§ijimas. Tai yra, gamintojas turi atspéti, kokie siilomo
produkto bruozai bity nelauktai malonts vartotojui ir sukelty jo pasitenkinima. Tokia
buty trumpa kokybés apibréz¢iy apzvalga.
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