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TERMINAI IR APIBR EZIMAI

Auditas — sistemingas, nepriklausomas ir dokumenffigsmintas procesas audito
jrodymams surinkti ir objektyviai juogrertinti, kad lity nustatytas audito kritegj atitikties
laipsnis.

EFQM tobulumo modelis (angl. EFQM — The European Foundation for Quality
Management Excellence mopelEuropos kokyés vadybos fondo tobulumo modelis.

Efektyvumas — pasiekto rezultato ir panauda$tekliy santykis.

ISO (angl. International Organization for Standardizatipr- tarptautigs standart
organizacijos kokyés vadybos sistegnstandartai.

Kokybés gerinimas — kokykes vadybos dalis, sutelkta didinti sugpma, jvykdyti
kokybés reikalavimus.

Kokyb és valdymas(angl. quality contro) — kokykes vadybos dalis, sutelkta kokyg
reikalavimamgvykdyti.

Kokyb és kontrolé (angl. quality inspectioh — atitiktiesjvertinimas stebint ir priimant
sprendim, pagistas atitinkamu matavimu, bandymu arba lyginametalonu.

Kokybés politika — viskg apimantys organizacijos ketinimai ir kryptys, $eissu
kokybe, oficialiai pareiksti aukgausios vadovyts.

Kokyb és vadyba, KV (angl.quality managemeht- koordinuoti veiksmai, kreipiantys
ir valdantys organizacijos veiklsusijusa su kokybe.

Kokyb és vadybos sistema, KVS- koordinuota tarpusavyje susijusr sgveikaujartiy
veikly visuma, nustatanti kokyb politika ir tikslus bei nukreipianti ir valdanti organizggikad
buty pasiekti uzsikizti tikslai.

LST — Lietuvos standartizacijos departamentas.

Procesas(angl. proces$ — susijusy ar gveikaujagiy veikly visuma, kuri gavinius
pavetia produkcija.

Procesinis pouziiris — daznai vieno proceso produkcija yra kito procgawiniai, 0
sisteminis toki proceg§ nustatymas, y tarpusavio sveikos nagrigjimas ir valdymas
apibadinami kaip procesinis padiis; norimas rezultatas pasiekiamas daug veiksmingkai
veikla ir su ja susyiStekliai valdomi kaip procesas.

Produktas — proceso rezultatas.

Organizacija — zmoni; kolektyvas su nustatyta atsakomyfggliojimais ir tarpusavio
santykiais ir jos veiklos priemeés, susidags arba sudarytas tam tikrai veiklai arba darbup (ta

pat gali lmti jmorg, firma, jstaiga, susivienijimas arba ¢lalys bei §j daliy deriniai).



Sistema-— tarpusavyje susijusiar gveikaujartiy elemeng visuma.

Sisteminis poziiris — tarpusavyje susijusiproces nustatymas ir supratimas kaip
sistemos ir y, kaip sistemos, vadyba padeda gerinti organizecijezultatyvurg ir
veiksminguna siekiant tiksij.

Suinteresuotoji Salis — asmuo arba asmengrupe, suinteresuoti organizacijos
rezultatais arbackme.

Vadybos sistema- politikos ir tiksly nustatymo beiy tiksly pasiekimo sistema.

Vartotojas — organizacija ar asmuo, kurie gauna proglukt

Visuotinés kokybés vadyba, VKV (angl. total quality management— vadybos
filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi organizia nuolat tobuja, jtraukdamaj tobulinimo
veikla visus darbuotojus ir siekdama kuo geriau patenkpotreikius, gerindama produkt
kokybe ir mazindama kastus.

Sudaryta darbo aut@és pagal Kazilinas, 2007; Simkus, 2010; Vanagas, 2006; LST EN9®D:2015,
ISO 9004:2009.



IVADAS

laikotarpiaisj rinka patekdavo tie produktai ir tos paslaugos, kurigganizacijos sugeilavo
pagaminti, ar paslyti, nesiipindamos, ar tai patenkindavo vartotojuscida ilgainiui poZziiriai
pasikeit — gamintoy ir paslaug teikéjy rinka tapo klieni diktuojama rinka. Vartotojai tapo
iISrankesni ir reiklesni. Organizacijoms tai buvgrsilas atkreipti é€meg j vartotojy poreikius ir
postimis teikti produktus atitinkamus klienty norus. Atsirado organizagijsuvokimas, kad
orientacija tikj rezultatus atneSa trumpaleaikkme. Taip pat, jog rezultatai yra geri ir blogi, o
pastarieji yra ger ir blogy proces padariniai. O norint, kad rezultataiith geresni, reikia
atkreipti dmes | procesg tobulinimg. Produkty (galutiniy rezultaty)) trikumai yra atspindys
proceg sprag. Analizuojant esminj proceg etapus nustatomiitkumai, kuriuos pasalinus,
iSnyksta ir galutinio produktotkumai.

Kokybés vadybos procesas kuria organizacijos yjaijisija ir strategig. Organizacijos
paskiri atitinkanti kokyles politika ir tikslai, kurie leidzia iSlaikyti orgazacijos esamus klientus
ir pritraukti nauy;, formuojama pasinaudojus rinkos tyrimo duomenirsigndanj reikalavimais,
jstatymais, norminiais aktais. Kokdg vadybos procesas stebi organizacijos geikialdo
strateginius ir taktinius pokyus, kurie ltini norint pasiekti uzsitizty tiksly.

Esant stipriai konkurencijai, organizacijos siekkakybés pranasumo. Norintj s
pranasSura pasiekti, reikia ne tik stéh ir analizuoti vartotay poreikius ir tike<ius, bet ta pat
atlikti su konkurenj veikla ir rinkos pokyiais. Atskleidus organizagijkokybés skirtumus, tai
yra kelias link konkurencinio pranasumo rinkojeonganizacijos &meés. Kokykes vadybos ir
konkurencinis pranasSumai gali géicatlaikyti naujus ekonominius, technologiniusacialinius
iS&ukius.

Prandizy tapytojas Claude Monet yra passakiraz, kurig gaktume pritaikyti ir Si

dieny organizacijoms: ,Laikui bgant viskas keiasi. Net akmenys."

Temos aktualuma&okybés vadyba efektyviai taikoma pirmaujamse pasaulio Salyse,
0 spartus globalizacijos procesasinkg pritraukia ir naujai industrializuotas Salis, lagiyra
susidongjusios didinti bendy nacionalin produkt, verslo apimtis ir gerinti gyvenimo kokygb
Vartotojai tampa reiklesni, produkir paslaug kokyhkés poreikis auga. Kokybjau dabar yra
verslo, ekonominio stabilumo, socialghgeroes skmés veiksnys. Organizacijos tikslas &ty
buti pastovus organizacijos veiklos rezultagerinimas. Veiklos rezultatgerinimas, reiSkia

organizacijos geljima prisitaikyti prie pokyiy. Tai taip pat parodo bendrosios organizacijos
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veiklos naudingus pokyus. Jie naudingi investuotojams, organizacijosamas, vartotojams.
Organizacija yra veikiama iSoripiir vidiniy veiksni;. Sie veiksniai dargtaka organizacijos
kokybei. ISoriniai veiksniai skirstomij keturias grupes: sociafin teisire ir politing,

technologii, ekonomig aplinkos. Pagrindiniai vidi#s aplinkos veiksniai: lyderyst
organizacijos nariai, organizaeimolitika ir strategija, procesai, tigi ir vartotojai. Vien tik
jdiegti kokykes vadyla nepakanka. Tam, kad kokdgdvadyba bty funkcionali, p reikia stelti,

vertinti, analizuoti, ar tinkamai parinktos prienégsnnustatytiems kokys vadybos veiklos
rezultatams pasiekti, ar prieminrezultatyviai panaudojamos ir, ar jos veiksmingakiant

nustatyt) organizacijos tiksj.

Temos istirtumaskokybés vadyba gira JAV, kur buvo iSpdtota, o dar ¥liau kokyhk:s
vadyba atkeliavg Eurom. W. A. Shewhartas (W. A. Stewhart, 1967), W. Enldegas (W. E.
Deming, 1986), J. M. Juranas (J. M. Juran, 1993)VAFeigenbaumas (A. V. Feigenbaum,
1991), P. B. Crosby’s (P. B. Crosby, 1979), K. kslwa (1985), G. Taguchi (1986), T. Osada
(1991) moksliniai darbai suformavo pagrnsiuolaikinei kokylés vadybai, kuri dabar jau tapo
.savarankiSska moksline disciplina su savo Zodynuingpais, metodais, techrimis
priemoremis ir taisykkmis* (Kaziliitnas 2007, 12). Mokslininkai naggja kokykes vadybos
strategig, principy suderininamunmy visuotires kokylkes vert verslui S. Dror'as (2008), C. Lin,
C. Wu (2005), J. Y. Tong'as, J. Tang’as (2007).

Kokybés vadyba ir jos aspektai Lietuvoje analizuojami siminky J. Ruzewuiaus
(2006) , 2010), P. Vanago (2004), A. Kamnilo (2007), A. Jurkus (2006), D. Serafinas (2009).

Darbo naujumas.Siame darbe bus tiriama tarptag§nkompanijos patronuojamoji
jmore Latvijoje ir filialas Lietuvoje, kurie veikia pamligy sektoriuje. Anks&iau nebuvo

analizuojama kokys vadyba ir procestobulinimas Siojgmorgje Pabaltijo regione.

Tyrimo problema.Kokie vykstantys procesai, Pabaltijo Salykertuose tarptautits

jmores Gefco padaliniuose, yra neefeligy

Tikslas. Nustatyti kaip GEFCO Baltigmore vykdo kokykes vadyly ir proces
tobulinimg.

Darbo uzdaviniai:
1. ISanalizuoti mokslia literafirg, susijusa su kokyles vadyba.
2. Istirti kokia kokybés vadyl taiko organizacija.



3. ISsiaiskinti kaip tobulinami kokys vadybos procesai.
4. |18tirti neefektyviai veikiaius procesus.
5. Remiantis gautais rezultatais, pateikti rekomendact| proces tobulinimo.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiros analiz, kiekybinio ir kokybinio tyrimo

metodologi derinimas 4mones dokumenj analiz, jimores atlikta klienty apklausos anakz

diskusijafocusgrupgje.
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1. KOKYB ES VADYBOS SAMPRATA IR RAIDA

Siame skyriuje yra pateikiama kokygb vadybos samprata ir jos raida, remiamasi

mokslininky tyringjusiy kokybés vadyla nuomoremis, jy jzvalgomis.

Kokybés vadybos istorija

Kokybés gvoka yra sunkiaiterpiamaj laiko rmus. Teigiama, kad kokgbatsirado
prieS milijonus met kaip ir zmonija, nuo pat pirgpy primityviy jrankiy. J. Ruzeuius (2006)
pastebi, kad daugelyje Europos kajkokybé” (vok. Qualitat, angl.quality, pranc.qualité port.
qualidadg kilo nuo lotyniSko Zodzio ,qualitas”, kuris reigk,koks?“. Lietuviy kalbos Zodyne
.KOkybé* nurodoma kaip ypatyd verg, tikimo laipsnis.

Kokybé daugylg amzi lydéjo visas kuliiras, t&iau ypatingo dmesio sulauk tik XX
a., kuomet Zenkliai Sokigb gamybos mastai, suintensyw tarptautirt prekyba ir taip pat
konkurencija. Iki tol kokybs sivoka buvo suprantama kaip daikto ypatyXX a. pr. kokylg
prackta vertinti kaip naujas objektas — verslo organjzaeeikla ir £kmés faktorius organizagjj
veikloje. Susiformavo kokyds vadybos g/oka — valdymo podris | kokyhes gerining, véliau
tapcs metodika gerinti procgsvadyly, kuri rémési ziniomis ir praktika. Taigi versle kokyb
prackta orientuotij klaidy mazinimy ir pridétinés veres sukirima. Organizacijos pertvarkydamos
vykstartius procesus ir Salindamos klaidas gali savo klierst pagilyti tokias prekes ar
paslaugos, kurios atitinka vartotojo patenkinimgi.lys to iSplaukia, kad vartotojo patenkinimo
lygis yra kokyke. Remiantis tarpautiniu standartu, kokyb tai turimy charakteristiy visumos
atitikties reikalavimams laipsnis (Lietuvos Respkid standartizacijos departamentas, 2015).

Kokybés apibezimy randama daug. Teau juos galima iSskaidyti priklausomai nuo
kokybés orientacijos. D. Garvin'as (D. Garvin, 1988) s&wnygoje ,Kokykes valdymas” (angl.
Managing QualityiSskye 5 pagrindinius po#rius:

1. Filosofinis poziris (angl.transcendent quali}yi kokybe — produkto pranasumas yra
Jigimtas®. Si koky® vartotojy yra suvokiama per patirtTadiau $is poiiris turi traikuma — rera
aisSku, kuo skiriasi kokybiSkas gaminys, nuo ne kogko.

2. Produkto kokyb (angl. product-based qualijynurodo @mesg tam tikny produkto
sudedamjy daliy kiekiui ir jy savylems.

3. Kokybé vartotojui (angl. user-based quali)y— vartotojo reikalavim produktui
atitikimo lygis. Sis kokybs poZiiris yra subjektyvus, nes kyla i$ individugliartotoj; polinkiy
ir poreikiy.
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4. Gamybos kokyb (angl. manufacturing-based qualjty- ,atitikimas standartams*
arba reikalavim ir techniny salygy vykdymas.

5. Vertés kokyle (angl. value-based qualijy— kokylk: esanti minimalioms iSlaidoms.
(Jurkauskas, Ruzeirus 2006).

XX a. pr. JAV tiiko kvalifikuotos darboggos. F. W. Taylor'as, H. L. Gantt’'as, F. ir L.
Gilbreth’ai po daugyés tyrimy pramorje ir statybose suké principy visumg — mokslinio
valdymo teorig. Pirmasis kokyes vadybos pagrindus pgd ameriki€iy inzinierius F. W.
Tayloras. Jis suformulavo paii, jog siekiant &mingy gamybos rezultgf reikia
standartizuoti gamybos procesus. Kiekvienas dadpastturi suprasti, uzgkyra atsakingas ir
zinoti kaip jis turi atlikti savo dagh H. L. Gantt'as parerigoperatyvaus datp planavimo
metodus. F. ir L. Gilbreth’ai tedg jog trikstant darbuotej darbas turi @iti optimizuotas ir
Salinami tie judesiai, kurie neturi péihés veres. Sukiré ciklografin judesy metod, ir pasiilé
darbo normaviny.

Kaip teigia A. Jurkauskas (2006), kokgbkontrots, kaip atskiros funkcijos, pradzia
siejama su G. S. Radford’o 1922 m. iSleista knygakybés kontrot gamyboje” (angl.The
control of quality in manufacturirg

W. Stewhart’'as laikomas statist;kokykes kontroks pradininku. 1931 m. jo paraSyta
knyga ,Ekonomig gaminy kokybés kontroé* (angl. Economic Control of Quality of
Manufactured Produgtvertinama kaip stiprus igtls siekiant pagamimnt produkty kokybés. Jis
pristat ,kontrolés grafikg”, kuriame iSaiSkino gamybos kitimus, kuriuos galinsuprasti
statistiniy metod; pagalba. W. Stewhart’asode, kad pasinaudojus statistiniais metodais, galima
kontroliuoti gamybos procesisStyrus atskirus gamybos procespggrtinti ar procesai vyksta
naudingai, kokie procesai gali &ir neigiamosjtakos vieni kitiems, kuriuos procesus galima
eliminuoti, o kuriuos reiéty perzvelgti. Tokia analiztaip pat leidZia prognozuoti pagaminamos
produkcijos apinjt Sis metodas leidZia valdyti gamybos pracekonomiskai. Taip sukuriant
papildomy pajamy organizacijai. W. Stewhart’as atskléidaup poziirj — ne tikj paties gaminio
kokybe, taciauj viso gamybos proceso kokyb

1951 m. J. M. Juran’o paraSyta knyga ,Kokgbkontrot* (angl. Quality Contro)
prisidéjo prie kokykks vadybos augimo. Jis skyrdaug @mesio organizacijos vadovybei
atliekant kokyls vadyl ir teige, kad ji atsakinga uz 80 % koksd problem. J. M. Juran’as
pirmasis pritaik Pareto princip kokybés gerinimui.Jvardino tris pagrindinius kokys kontroks
punktus, kuny turi bati laikomasi nuoseklia tvarka:

1. Kokybés planavimas (vartotgj identifikacija; vartotoy poreikiy analiz ir
supratimas; produktas atitinkantis vartgtojorus; produkto optimizacija, kuri vir§ytwartotoy
like<ius).
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2. Kokybés valdymas (uztikrinti proceso eigos sklanduso minimaliaisjsikiSimaisj
gamybos eig; perkelti procesi operaciy skyriy).

3. Kokybés tobulinimas (nustatyti nenaudingus gamybos pregesios pasalinti arba
optimizuoti) (Juran, 1999).

1956 m A. V. Feigenbaum’as suformulavo dabatiplataikomy visuotires kokyles
valdymo koncepcyj (angl. total quality contro). A. V. Feigenbaum’as visuottsa kokyhes
vadyly apibezé kaip efektyvy sistem integruojant kokybs pktra, kokybés prieziirg ir
kokybés gerinimy jvairioms organizacijoje es#&oms grugms, kuri jgalinty produkcip ir
paslaugas pateikti ekonomiskiausiu lygiu, kurisstlgivisiSkai patenkinti klieni poreikius
(Feigenbaum, 1991). A. V. Feigenbaum’as visugstikokyles valdymo koncepcijos esnbuvo
ta, kad jis nuroél kaip svarbu, jog kokys klausimas iity keliamas visiems organizacijoje
vykstantiems procesams, ne tik produkgamybos procesui (Watso, 2015). Taigi A. V.
Feigenbaum’asemeési ekonominiu podiriu. Jis siilé jvertinti kokyhkes iSlaidas, kurias suskiesit
grupes: prevencineg/ertinimo, vidini sutrikimy ir iSoriniy sutrikimy iSlaidas. Kiekviena is §i
keturiy grupiy apibgzia iSlaidas, kurias organizacija patiria, kai plaja ir diegia kokybs
vadybos sisteg) kontroliuoja procesus, produktus, paslaugasp tgsmybos klaidas, patiria
garantinyg iSmoky iSlaidas, tenkina vartotpj skundus. Teisingai taikoma koldg vadyba
organizacijos procesuose turi maksimaliai uZztikrimartotoy pasitenkining, patiriant kuo
mazesnes iSlaidas. Koldduztikrinimas turi tapti kasdienine organizaciyesklos dalimi. A. V.
Feigenbaum’as padite ZmogiSkyjy iStekliy svarly kokybés vadyboje, atkreip démes, jog
darbuotoy jtraukimas ir motyvavimas yra vienas i8kmsés veiksni. Suformulavo deSimt
kritiniy visuotires kokyles skmés veiksny (Kazilianas, 2007).

P. B. Croshy's patiéskelia kokybés vadybai su ,be defekt (angl. zero deffecls
koncepcija. ,Be defekt' koncepcija apindinama kaip filosofija, rgstysena ir juéjimas, kurie
sustiprina idja, jog defektai @ra priimtini ir kiekvienas darbuotojas iy ,viska teisingai
padaryti i§ pirmo karto*. Si filosofija neturi apidty taisykliy ir veiklos punki, bet ji reiskia
gekejima prisitaikyti prie skirting situaciy verslo, profesige, gamybos Sakose. Teigiama, kad
.be defeky” filosofija, gali padidinti pelg panaikinant ne&miy iSlaidas ir didinant klient
pasitenkinim. ,Be defekt® koncepcija nereikalaujati tobulais, ji siekia, kad darbuotojai
keisty savo perspektw pirma — atpastant auks$t produkto kokyk, antra — nuolatinis
galvojimas, kuriose veiklos proceso vietose gadirasti toikumy, ir trecia — aktyviai sekti
veiklos procesus ir uzkirsti kglpasitaikantiems defektams (Crosby, 1984).

XX a. aStuntajame deS. JA¥honiy vadovai stipriai susidoép kokybés vadyba, tai
nuléme:

1. atsiradusi stipri konkurencija su jappgaminany produkt; kokybe;
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2. vartotoy judéjimas pries nekokybigkprodukcip;

3. JAV Vartotoy gynybos komisija ir Aplinkosaugos agerat pradjo kontroliuoti
imoniy produkcijos kokyb (Jurkauskas, 2006).

Sis laikotarpis siejamas taip pat su visuggirkokykes vadybos plitimo pradzia.
Visuotinés kokyles vadyba formavo kokys poZziirj apimani visa organizacijos veilgh kokybé
akcentuojama projektavime, gamyboje, planavimearapiiime, prijung strategijos &rima
orientuoy j klients, kokybés metod panaudojim, darbuotoy jtraukimg j organizacijos veiklos
lygius. Kaip teigia A. Jurkauskas (2006), ,tai wiateminis podiris, kuris apmé saveika tarp
jvairiy organizacijos elemeuit (p. 8).

E. W. Deming’as 1986 m. paskeéllknyq ,ISsivaduok i$ krizs* (angl. Out of the
Crisis), kurioje pristat keturiolikos vadybos princip program. Organizacijos pritaikydamos
Siuos principus ir keisdamos darbuataglges (vadow tame tarpe irgi) pasiektaukStesp
kokybeés lygj, didesn paslaug ir gaminiy nasSum. Organizacijose iy gerbiamas ir vertinamas
kiekvieno nariojnasSas. E. W. Deming’as pritad. M. Juran’o teiginiams &l organizacijos
vadow vaidmens uZtikrinant kokys vadyly ir dar labiau tai akcentavo. Kaip adksu buvo
minéta, jog J. M. Juran’as teigkad vadovyb atsakinga uz 80 % kokgb problem, tai E. W.
Deming’as § skatiy padidino iki 94 % E. W. Deming’as Zzinomas taip gétPATV Demingo
ciklo: planuok, atlik, tikrink, veik (angPDCA — plan-do-check-ac(1 pav.).

e Analizuoti situacija
e Pritaikyti standartus
e ISvengti pasikartojimo

o Nustatyti tikslus
e Sukurti darbo plana
o Sukurti atskaitos taskus

Planuok

e Jvertinti

o Numatyti avarines
situacijas
o Nustatyti priezastis

1 pav.Demingo ciklas

e Informuoti
e Paruosti ir apmokyti
e Vykdyti

A. V. Feigenbaum’as, P. B. Crosby’s ir E. Demingi@komendavo skirti daugiau

déemesio prevencijai, neié¢liau tekiy iSSvaistyti lailg klaidy sprendimui.
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K. Ishikawa iStobulino Demingo cikljj papildydamas: planuok (apdak tikslus ir
budus jiems pasiekti); atlikittauk mokymasi ir jgyvendink); tikrink; veik (Isikawa, 1985). Taip
pat zinomas & ,zZuvies kaulo® diagramos (2 pav.), kuri pritaikamagrigjant praktines
kokybés vadybos problemas organizacijose (arba kitairtaiSis paprastas metodas, padeda
nustatyti priezasy ir pasekmj rysius). K. Ishikawa taip pat akcentavo, jog svartkokybes
vadyly jtraukti darbuotojus. Jo nuomone kokgbvaldymas nesibaigia parduotu produktu ar
suteikta paslauga. Organizacija nuolatos turi tgbuK. Ishikawa teig, kad yra septyni
universaiis metodai kokyés vadyboje, kurie tinkami vigsriciy veikloms ir kuriuos tuity zinoti

darbuotojai.

[renginiai Darbo metodai

> Kokybé

g B~
P <

Medziagos Zmonés

Priezastis | Pas¢kme

2 pav.Priezasties ir paselés diagrama (K. Ishikawa diagrama)
Cit. pagal A. Kazilknas (2007, p. 133)

G. Taguchi poiiris buvo tarsi revoliucija Japonijoje gamybos getyJis kokylk
apibezé kaip ,nuostolius, kuriuos patiria visuomenuo to laiko, kai produktas pateikiamas
rinka“. Pvz., ngvykdyti vartotoj; reikalavimai, defektai, nepasiektos idealios ckimnastikos,
neigiami paSaliniai produkto sukelti poveikiai (B, 1990), ,kuo mazesni Sie nuostoliai, tuo
kokybiSkesnis produktas® — A. Kaiho teigimu (2007, p. 29).

Mokslininkai nagrije kokybés vadyly tarsi vienbalsiai sutéy kad organizacijos
optimizuodamos savo veikltaiko kokyles vadyh, kuri yra svarbus veiksnys organizacijoms
padedantis iSlikti konkurendcife aplinkoje ir pab¥z¢, kad kokylés vadyba turi bti pastovaus ir
nepertraukiamo tobgimo dalis. Jvertinus ank&au iSdstytus podirius, galima teigti, kad
kokybés vadyba yra valdymodlly sistema, kuri padeda gerinti organizacijos wgildidina
konkurencingurg, tenkindama vidinj ir iSoriniy vartotoj; poreikius.

A. Jurkauskas (2006) VKV apidstia remdamasis tarptautiniu standartu: kalsyb
vadyba — tai bendrosios valdymo funkcijos dalisstato kokyks politika, tikslus ir pareigas bei
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tam naudoja priemones — kokgbplanaving, kokybés valdymy, kokybés uZztikrinimg, kokybes
gerinimg, remdamasi kokys sistema (p. 7).

Lietuvos standarte LST EN ISO 8402 kokglvadyba apiliziama: ,kokylkes vadyba —
tai bendrosios valdymo funkcijos dalis, nustato s politika, tikslus ir pareigas bei tam
naudoja priemones — kokyb planavim, kokykes valdymy, kokybés uZztikrinimg, kokyhbés
gerinimg, remdamasi kokys sistema“ (Lietuvos standartizacijos departameni@85s).

A. Jurkaukas (2006) visuotia kokyles vadyly (VKV) apibrézia: ,j kokybe orientuotas
organizacijos vadovavimo ildas, pagstas, vig jos nary dalyvavimu, siekiant ilgalads
sekmes, tenkinant kliery, ir naudos visiems savo organizacijos nariamsidkitirmotyvaciy ir
teigiamo organizacijos klimato bei katbs suformavimg) ir visuomenei“ (p. 7). VKV rezultatas
— puikios kokylés produktai ir paslaugos.

Margarita Teter (angl. Margaret Hilda Thatcher, D. Britanijos nidtre pirmininké
1987 — 1990 m.) pastgb, kad ,kokyke — kai gizta klientas, o ne prék taciau antg kartg
prisivilioti darosi vis sunkiau, kai paga tampa globali, o vartotojai vis smalsesni iShaind
naujoves. Vokietijos KanclérAngela Merkel, 2009 m. sakydama IFA parodos ayichar kalks,
pabgzé, kad Siy dieny jaunoji kartajzeng: j naupjj amZziy, kai jie rinksis Saldytwy su integruotu
TV, MP3 ir kompiuteriu ir jiems tik beliks pasiritikpaslaug teikéja, kuris pripildys Saldytuy
pageidaujamu turiniu (Serafinas, 2011).

Kokybés vadybos plitimui padarjtaka 1987 m. sukurta ISO 9000 standaseima ir
1988 m. susitikus pirmaujélmoms bendrogms (Bosh, Nestle, Renault, Electrolux ir tisfeigtas
Europos Kokybs vadybos fondas, kuris 1991 m. oficialigsteigz Europos Kokybs
apdovanojim, paremd sistema — kokys tobulumo modeliu (angEFQM — The European
Foundation for Quality Management Excellence mpdel

EFQM modelio tikslas yra pagerinti Europos kompasijpadt rinkoje, spartinti
kokybés pktrg ir strategig, siekiant konkurencinio pranasumo bei skatinargaidedant gtoti
kokybés gerinimo veikd (Gudet, 2009). EFQM tobulumo modelis remiasi VKV prindgia
orientacijaj galutin vartotop, vadovavimas, nendtkstamas tobulinimas, faktus sutelktas
demesys ir visuotinis dalyvavimas. Sis modelis griadias astuoniais principais: orientadija
klientg (angl. adding value for customegssocialine atsakomybe (angireating a sustainable
future), procesais ir faktais grindZziama vadyba (armigveloping organisational capabiljty
nuolatiniiu tobulinimu ir inovacijomis (angharnessing creativity and innovatipiyderyste ir
nuosekliu tiksh siekimu (anglleading with vision, inspiration and integrjtybendradarbiavimo
plétojimas (angl.managing with agility, darbuotoy ugdymas irjtraukimas (anglsucceeding

through the talent of peopleorientacijg rezultatus (angbkustaining outstanding resujts
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Tobulumo rezultatai veiklos, vartotgjpersonalo ir visuomes poZziiriu yra pasiekiami

per organizacijos politikos ir strategijos valdynkuri savo ruoztu yra realizuojama per zmones,
partneryst, iSteklius bei procesu€iutier¢ et all. 2009, p. 1056).

1 lentek. KV, VKV, ISO 9001:2015 ir EFQM princip palyginimas

KV

VKV

1SO 9001:2015

EFQM

Orientacijaj taisykles

ir iSores klientus

Orientacijaj klientus

Orientacija klientus

Orientacija rezultatus

Vyraujantis

individualizmas

Darbuotoy jtraukimas

Darbuotgjjtraukimas

Lyderyseg ir nuoseklus
tiksly siekimas

Nustatyt; tiksly

siekimas

Nuolatinis gerinimas

Nuolatinis gerinimas

~

D

Nuolatinis mokymasis
novatoriskumas ir

veiklos gerinimas

Grieztas elgesys su

tiekéjais

Tiekejai kaipjmones

partneriai

Abipusiai naudingi

santykiai su tie§jais

Socialire atsakomyb

Sprendiny priemimas
remiantis patirtimi,

nuomone

Faktais pagsty

sprending priemimas

Faktais pagsty

sprending priemimas

Partnerysis pktojimas

Darly atlikimas
remiantis nurodymais

ir instrukcijomis

Darhy atlikimas
remiantis suteiktais
jgaliojimais,
savarankiskas

sprending priemimas

Darhly atlikimas
remiantis suteiktais
jgaliojimais,
savarankiskas

sprending priémimas

Darbuotoy; jtraukimas
ieSkant nauj
sprendiny bady

Sudaryta darbo aut@s pagal KV, VKV, EFQM modelius, ISO dokumeirtkin;.

Apzvelgus kokybs raidy, galime pastedi, kaip nuo podirio j kokylbe daiktui, kokyles
sgvoka iSaugoj daug platesnir kompleksiSkesnsupratim. Practos kurti kokyles vadybos
modeliai, kokylés standartai, kokyds uztikrinimo programos. Vykstant spem globalizacijos
procesui ypé& stengiamasi suvienodinti ir uztikrinti kok§$ aspektus, taip siekiant sumazinti
nesusipratimus ir iSlaidas, bei patenkinti vartptopreikius pasauliniu mastu. Siandien kokg/b
vadyba yra atskira mokslo disciplina. Ji turi sgvimcipus, modelius ir metodus.

17



2. KOKYB ES VADYBOS PRINCIPAI, METODAI IR
MODELIAI

Antrame skyriuje aprasomi kokgb vadybos modeliai ir procgs$obulinimo metodikos.
Taip pat atskleidziamas kokg vadybos aktualumas organizacijoje. Teoriniai kékywadybos
I proces tobulinimo aspektai grindziami mokslinipknagrirejusiy ir dabar tebenagréjanciy

Siuos aspektus darbais. Teerthalis remiasi Lietuvos ir uzsienio mokslinipkvalgomis.

2.1. Kokykes vadyba

VKV metodologijos taikymas gerinakio subjekt; konkurencingung visame pasaulyje
remiantis pazangiausia koldg vadybos teorija ir praktika. Taip pat VKV pristt#e prie
organizacijos strategjj karimo, saugo nuo Zzlugimo, uztikrinaéksningg plétra. KV
organizacijoje jgyvendinama nustatant kokyd tikslus, kokybs planavim, jos valdym,
uztikrinima ir gerinimg. Organizacija nusprendusi diegti kolkgb politika, turi atsakyti j
klausimy: kodel kokybés vadyba organizacijoje yra reikalinga. Tuomet atys$it kokyhes tikslus.
Tikslas — tai trokStamas rezultatas. Nudr gaires, ko yra siekiama, kas duy bati atlikta,
nurodyti konkréius uzdavinius ir rezultatus, kurie tufitbpasiekti per tam tiky laika. Nustatant
tikslus rekomenduotina atlikti konkurencingumo a@ngalir palyginti savosios organizacijos ir
pirmaujartiy organizaciy laiméjimus. Tai patartina daryti, net esant patenkinseklientams
paslaug ar produkii kokybe ir kaina. O toks sugretinimas su kitomisriggesiomis
organizacijomis suteikia galimyglperimti geriausias praktikas ir pritaikyti savayanizacijoje.
Atliekant kokykes planavim nustatomi kokybs veiksmai, apsk&uojami iStekliai planams
jgyvendinti, sudaromos kokyb gerinimo programos. Tolimesniame etape yra kékyb
valdymas, kuriamegyvendinami suplanuoti kokgb veiksmai. Analizuojami organizacijos
procesai, nustatomos silpniausios grandies dalgspnaos korekcijos. Kokys uztikrinimo
etape skiriamas éhesys nustatyt kokybés reikalaviny pasiekim. Paskutinysis etapas —
kokybés gerinimas yra orientuotag darbuotoy gekejimy didinimg jvykdyti kokybés
reikalavimus.

Geram organizacijos darbui svaghprocesai, kurie yra viena iS kokgoaldymo etap.
Barczyk C. (1999) nurodo, kad E. Deming’as é&gilgad procesinio poirio nesisavinimas ir
nepanaudojimas vadyboje, lemia paslaug gamybiniy firmy neskme (p. 146). Procesas
apibrziamas kaip ,tarpusavyje susijysr saveikaujargiy veikly visuma, kuri gavinius pavéa

produkcija“ (Kazilanas 2007, p. 17). P. K. Singh’as (2012) apie praesaso: ,verslo procesai
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apibrzia, kaipjmore veikia ir kuo iSsiskiria josagveika su klientais, darbuotojais, partneriais ir
sistemomis <...> procesai prasideda nuo klienteigoy ir baigiasi kliento poreikj iSpildymu®

(p. 21). Organizacijoje vykstanti veikla galiitb suskirstytaj procesus. Labai daznais atvejais
kiekvieno atskiro proceso rezultatas ddabg kito proceso eigai.

Kiekvienai organizacijai fidinga tuéti savo, tam tikg, organizacig strukiirg. Kaip
buvo mireéta jose vykstagius procesus galima sugrupuoti. I. Galandere-Z([2309), pagal J. R.
Evans ir W. M Lindsey (2004), iSskyrpagrindinius procesus, kurie daitaks vartotoy
pasitenkinimui:

1. kirimo procesai;

2. gamybos ir pristatymo procesai;

3. paramos procesai;

4. tiekimo procesai. (p. 132).

Karimo procesas apima kartu péskkirima ir paslaugos, taip pat vartotojeikalavimy
jtraukimg § produkto ar paslaugos funkcines specifikacijawindo procesas, drauge su gamybos
ir tiekimo procesu yra pagrindiniai organizacijo®¢esai, nuoy labiausiai priklauso galutin
produkto ar paslaugos vertSie procesai ygadaro didet jtaka klienty pasitenkinimui. Vegis
galutiniam produktui ar paslaugai palaikymo procdasssiogiai neprideda, bet yra svasb
organizacijos veiklai. Siems procesams gaiii Ipriskiriami Zmogiskjy iStekliy, marketingo,
finangy, teisiniai procesai. &imo, gamybos ir tiekimo — Sie pagrindiniai orgaaggos procesai,
turéty uztikrinti iSoriniy vartotoy poreikius, o tuo tarpu palaikymo procesai — skikttikrinti
vidiniy vartotoy poreikius. Tinkam santyky su tiekjais palaikymas irgi yra svarbus
organizacijos procesas, nes nydgip pat priklauso dalis galutinio produkto arlpagos veis
ir kainos. § pagalba gali @ti sukurtas iSskirtinis dizainas, pakftos marketingo, pristatymo
galimykés, kurios Ity naudingos organizacijai. P. K. Singh’as (2012kyss tokius tris
pagrindinius verslo procesus:

1. valdymo procesai;

2. gamybos procesai;

3. palaikymo procesai.

Valdymo procesai yra susgijsu Vvisos organizacijos sistemos veikimu, stratagin
valdymu. Prie pagrindigi organizacijos procgsP. K. Singh’as priskiria veiklos procesus
(pirkimg, gamyla, pardavimus), bet prieSingai nei I. Galandere:gjl¢éeigia, kad Sie procesai
sukuria tik pirmir prekés vert. Palaikymo procesai (darbuojojmotyvavimas, technin
pagalba) skirti pagrindiniams procesamsébiadProces tobulinimas, idamas kokyés vadybos
dalimi yra svarbus & to, kad tam tikri procesai tuiitakos produkto ar paslaugos vertei ir

vartotoy pasitenkinimui. Reikia nepamirsti, kad kokghbvadybos esinir yra pateikti vartotojui
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tokj produkt, kuris atitikiy jo pasitenkinimo lyg ar virSyyy luke<ius, optimizuojant
organizacijos dakbir kastus. Procestobulinimas leidzia organizacijai géeau prisitaikyti prie
dinamiskos aplinkosatygy ir uztikrina organizacijos konkurencinggmG. Zellner’is (2011)
pabgzia proceg tobulinimo svarh (cit. pagal Auringer, 2009): ,Atliktame tyrime, verslo

proceg tobulinimas buvo pagrindinis prioritetas tarp tidpverslo prioritei 2009 m.” (p. 204).

2.2. LEAN

Pagrindirt Lean ictja yra naudojant mazesnius iSteklius sukurti didegrie klientui.
Paprasiau Lean suprantamas kaip — daryti daugiau su maissStekliais (angldoing more
with les3. Lean padeda sumazinti iSlaidas, padidinti pagnedektyvumg bei konkurencip
pranasura (Si metodika koncentruojagpridétinés verts nenesaiy veikly Salinim).

Lean terminas (anglean manufacturing pirmg kary buvo panaudotas 1988 m. J.
Krafcik'o, kuris S sgvoka pritaiké po apsilankym Japonijoje, Toyota automohjligamintojo
gamyklose, kai iSanalizavo Toyota vadybos sistemwetodus. ,AS ir mano kolegos is
tarptautits automobilj gamintoj; programos nustamne, kad aplankytos Lean gamyklos turi
Zenkliai didesnh darbo naSum — automobilio surinkimui skiriama maziau laiko, geresg
kokybe — vienam automobiliui tenka maziau defgkhegu gamyklos, naudojéins masigs
gamybos principus” (Krafchik’'as et al., 1988). Leaumlat vystsi, o bet kuris Sios koncepcijos
kaip metod rinkinio apibézimas yra tarsi judaio taikinio momentig nuotrauka, kuris galioja
tik tuo laiku (Pettersen’as, 2009). Laukuégant kito ir gikjo organizaciy ir akademiis
visuomers Zinios ir supratimas apie Lean, bei pati Leanckpeija evoliucionavo (Hines’as et
al., 2004). Dabar Lean sistema yra suprantamakiengrinis terminas.

Vyrauja klaidinga nuoman kad Lean tinka tik gamyba uzsiint@ms organizacijoms.
Tai — ne tiesa. Lean galiith taikomas skirtinguose verslo sektoriuose irtekgjuose procesuose.
Tai ne tik programa, kuri padeda sumazinti iSlaidees reikia pakizti, kad Lean yra gstymo ir
veikimo hidas visoje organizacijoje. Daugelis organiaa@psirenka taikyti ne grgnLean,
taciau tik kai kuriuos principus. Organizacijos vadgbarsmas, arba ,Lean virsmas* (aniglan
transformatior, charakterizuoja organizacijos gimng iS seno mstymo kido j naup. Tai
reikalauja visapusiSkos organizacijos transforneacpktojant versd ir taip pat iStvermingumo,
nes procesas érm trumpalaikis, o orientuotag ilgalaike perspektyg (angl. long-term
prespectivg

Lean sistemogiegimas apima tris etapus:

1. veiklos vertinin;

2. mokynmyg ir ugdyn;
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3. igyvendining ir koordinaviny.

Taip pat, Lean suteikia priemanrinkinj (Pettersen’as, 2009), kurios tarsi gai@ar
metodologija padeda susiorientuoti taikagtsistema (Hines’as et al., 2004).

Taigi Lean metodas veiksmingas identifikuojant alifant neproduktyvias proceso
sritis, tai gali fti ilgas laukimo laikas & atsiradusi proceso defekt gamybos pertekliaus,
nereikalingos iSlaidos. S. Taghizadegan’as (20@&)id, kad: ,80 % procesvilkinimo yra
sukelti &l 20 % laiko Svaistymo (veiklos darbo vietoje), ébdanaikinus 20 % laiko Svaistymo,
galima sumazinti 80 % proagsilkinimo“ (p. 2). B. Carreira ir B. Trudell’is (@06), teigia, kad
pagrindinis Lean tikslas yr@ertinti galutiniui vartotojui teigiamp naudy. Tai iSsiaisSkinti galima
remiantis kliento poZiriu, taip pat atsakyii klausimy: ,ar kazkuri konkreti proceso sritis prideda
produktui ar paslaugai véd ir ar klientas moka uzsriti (veikla)“? Gavus atsakymus galima
iSskirti procesus — procesai pridedantys ¢artprocesai nepridedantys vest Taigi, galutinio
vartotojo poZiriu, produktas ar paslauga yra kokybiskesrisverte pridedaciy proces. O tie
procesai, kurie vets neprideda, dar reikalauja papildpnslaidy, laiko gnaud;, jei tai
produktas — reikalaus ir papildomos vietos sladimui, bet tai tiesiogiai neveikia kliento
pasitenkinimo. IS to galima padaryti iSyaétad vykstantys procesai sukuria pajamas arbaalidi
iSlaidas.

Deréty atkreipti dmeg, kaip teigia B. Carreira ir B. Trudel’is (2006)dk yra dar viena
grupe proces, kurie nesukuria veis, bet yra btini — veikla be y biity apkrauta ar visai nusipt
veikusi.

Vertés srautas yra kitas Lean elementas, jis apjungiasvorganizacijoje vykstaius
procesus — nuo kliento poreikio iki pkskar paslaugos pristatymo ir pajargavimo. Verés
srauto analiz suteikia galimyb jvertinti ne atskirus procesus, o progedsumy bei kokia
reikSne suteikia skmingai organizacijos veiklai (Sabaityt2013).

~Sklandus darbas” (angllow) ir ,darbas pagal porejk (angl. pull) — B. Carreira ir B.
Trudel'is (2006) akcentuoja kaip svarbius Lean @pas. Esm — darbas turi iiti atliktas viery
karty ir iSkart teisingai (reiskia, kad nereikia taiskfaidy ir darbo atlikti iS naujo). ,Darbas pagal
poreik” yra atliekamas tik esant kliento uzsakymui (prkidis rera gaminamas, koléna realaus
uzsakymo, taigi jo nereikia satiaioti ar laukti uzsakymo).

S. Taghizadegan’as (2006) pateikia dazniausiaptaiks metodus ir principus:

1. 5S (anglsort, shine, straighten, standardize, susfain

2. vertes srauto sudarymas — skirtas fiksuoti produktogkelio gamybos pradzios iki
patekimo pas kliegt(nustatomi visi veiklos etapai);

3. nuolatinis tobulinimas;
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4. klaidy taisymas — analizuojami procesai, siekiant didiptoceso kokyb ir
ekonomin efektyvuna;

5. ciklo laiko mazinimas;

6. atsarg mazinimas;

7. pasiruoSimo laiko mazinimas;

8. nuostoliy identifikavimas ir pasalinimas.

Mokslininkai A. M. Sanchez ir M. P. Perez (2001) Bhasin’as (2006), M. M. Kane’as
(2001) pagrindiniais Lean principgigardija:

1. nuostoliy eliminavimas;
nuolatiniai klientai su tiejais;
proces ir produkty kokybkés didinimas;

nuolatinis tobujimas;

o k w0N

daugiafunkcigs komandos.

Kaizen — terminas kik iS japom kalbos, kuris reiSkia nuolaiinobukjima, sudarytas is
dviejy japonisSky Zodzy: ,kai* — pasikeitimas ir ,zen* 4 gen. Kaizen principo reikSéyra
pripagistama pasauliniu mastu — kokgbvadybos principas, kuris yra kaip ramstis orgatijas
ilgalaikéje konkurencigje strategijoje. Tai — nuolatinis progegerinimas paremtas Siais
principais:

e jvertinti ir teisingai suvokti esagrorganizacijos pa;

e remtis faktais;

e imtis veiksmy, kurie sustabdytir iStaisyty problemy priezastis;

e komandinis darbas;

e gerai vykstantys procesai atneSa gerus rezultatus.

Dideli rezultatai gaunami iS mazpokyiy, kurie vyksta ilgalaikje perspektyvoje.
Kaizen sistemoje kiekvienas darbuotojas yjmauktas j nuolatin gerinimo proces
organizacijoje Cia taip pat daugdmesio skiriama Svaistymo eliminavimui procesuoseeites
srauto optimizavimui (Rother’is et al, 2009). Orgamjami kokyles hireliai, atliekama
priezasiy — pasekmj analiz (Pettersen’as, 2009) ir kt.

5-S metodasP. Vanagas (2004) remdamasis uzsienio mokshinakaliZmis siilo
visuotires kokyles jgyvendining prackti nuo Japonijoje sukugtracionalaus darbo organizavimo
5-S metod (angl. sort (structurize), shine (systematize), strightstandartize, sustain (self-
discipline). T. Osada vienas iS Japonijos moksliminkX a. devintojo deSimtmi#&o pradzioje

iISpletojo 5-S koncepcyj, kuri apilidinama penkiais zodziais: strakizuok (jap. seiri),
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sistematizuok (japseitor), uztikrink Svag (jap. seisQ, standartizuok (japseikets), palaikyk
savikontrot (jap. shitsukg. Sie Zingsniai nurodo, kaip tvarkyti darbo wiegtad ji bity efektyvi,
identifikuojant ir laikant tik reikalingas darbo ipmones, nuolat pridrint ir palaikant nauj
tvarkg. Darbuotojaijtraukiamij savo darbo vietos standartizaginm tai uZtikrina j lavinima,
mastymg, supratim bei dalyvavim. 5-S metodai padeda organizacijoje nustatyti tikunti j
kokybe orientuog aplinka. Kaip teigia P. Vanagas: ,mih principai — pagrindia prielaida
didesniam organizacijoje vykstén proceg veiksmingumui pasiekti, gaminti gerésrkokyles
prekes bei suteikti geresnes paslaugas” (Mésesj 2007).

B. Carreira ir B. Trudell'is (2006), pateikia detafe 5-S metodo analiz Pirmasis
Zingsnis ,strukiirizuok” — reikia perzvelgti visugankius, daiktus, aplirk kurioje vyksta darbas
ir paSalinti tuos elementus, kurie yra nereikalimgirbui atlikti. Po Sio zingsnio lieka tik
reikalingiausi daiktai. Autoriai teigia, kad Zmans yra daznai sunku atsisakyti kai kudaikty,
nes mano, kad ,gaiib kazkada prireiks”. 5-Sikéjas T. Osada (1991), mokslininkai B. Carreira
ir B. Trudellis (2006), prof. P. Vanagas (2004) gdla, kad siekiant organizacijos proges
kokybes ir taikant 5-S reikigtraukti Zzmones, itent ¢l ankliau mirétos priezasties, kai Zzmés
nelinkg atsisakyti nereikaling daikty, jiems paaiskinti, kokia yra tokio Zzingsnio &sim kam ji
daroma, taip darbuotojai jau yra patraukiami kesiziirj ir yra jtraukiamij kokybés gerining.
Kitas etapas ,sistematizuok” yra glaudziai sgssipu tréiu etapu ,uztikrink Svay”. Darbui
reikalingos priemoés turi visuomet biti joms skirtose vietose, o darbo vietoje turtituztikrinta
Svara ir tvarka. Tai yra svarbwldaiko nuostoly, kurie patiriami ieSkanjrankiy, kai jie ne
vietose, arba paskeqdetvarkje. ,Standartizuok” etapas turi uztikrinti, kad ¢&itai vykdyti
trys etapai bty ir toliau tinkamaijgyvendinami. PrieS tai atlikti pakeitimai turiito suvokiami
kaip norma ir suvokiama, kad darbo vieta turidmt taip atrodyti. ,Palaikyk savikontrgl— Sis
etapas reikalingas tam, kadtl tikrinama, ar viska vyksta taip, kaip numatytadarbuotojai
laikosi tvarkos. ,Nereikalingi dokumentai ir medg@s visada bus auditgrtikrinimo objektas ir
neatitiktis“ — P. Vanagas (2004, p. 320).

.Kaip tik laiku® principas (angl.just-in-timg, Sios metodologijos esiryra gamybos
proceg planavimas, tai reiSkia, kad optimizavus medziagkima, jy bina tik ty, kokiy reikia,
tada, kada reikia bei tiek, kiek reikia (Portern@ingham, 2006).

Daznai JIT principas yra gretinamas su kalsykontrole (angltotal quality contro) —
JIT/TQM. TQM vengia danp pertraukiny ir jy suktéjimy taikant JIT principus, o JIT
atskleidZia kokybs problemas iny prieZastis iSkart joms atsiradus.

JIT principai, kurie iSskiriami atskirai: santykisil tiekéjais ir tiekejy bazs mazinimas
(angl. single-sourciny logistika jmorés viduje (angl. milk-rung — uztikrina zaliay
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transportavim iS sandlio ir tarp proces, vizualus valdymas (angkisual management—
informacijos pateikimo, zenkl priemony laikymo ir tvarkymo, spaly zyméjimo standarg
sistema, kuri leidzia net ir atsitiktiniam ségdyjui akimirksniu suprasti beawvertinti standartus,
proceso eigir problemas (Womack, 1990).

JIT taip pat yra gads ir pagalba priimant techninius sprendimus. Siaiseg jtraukia
technologines strategijas, organizacinius reikatang, apraso veiksmsely, kurie leidzia atlikti
greitg proceg analiz.

Lean teorija teigia, kad laiko mazinimas yra prieédkuri didina konkurencingum
Svarbg viets uzima ir nuostolj Salinimas (anglwaste¥. Fujimoto (1999) iSskyr — verts
klientui nesukurianti veikla (japmudg, netolygi gamybos eiga, kuri sukelia nuostolijegp (
mura), didelis darbo Kwvis (jap. muri). Siuolaikirtje gamyboje iSskiriamos astuonios
pagrindires veiklos sritys, kuriose tétina, kad atsiras nuostgl{Kane’as 2008):

1. defektai, klaidos,y taisymas (angdefect;
produkcijos perteklius (angbverproductiof;
laukimo laikas (anghvaiting);
netinkamas darbugtalento panaudojimas (anglon-utilized talent
transportavimas (angkansportatior);
atsarg perteklius (anglinventory;

N o gk~ b

nereikalingi judesiai (angmotion);

o

papildomas laikas skiriamas procesuose (angta processing

Ziwrint | angliSkus terminus nuo virdajisapaia, gauname zqd,downtime®, kuris i3
angl kalbos iSvertus reiSkia — prastovas.

Siekiant iSsiaiskinti, koks konkretus procesasird# sklandaus darbo (anglow)
principa, reikia iSsamiai iStirti procgs bei atsakytij klausimus: ar éra produkcijos ir atsarg
pertekliaus, ar produkcijos pervezimas vyksta tm&ga ar procese yra delsimo laikas, ar
procesuivykdyti naudojami nereikalingi judesiai, ar yraiklas, ar reikalingi koregavimai.

Produkcijos perteklius atsiranda tuomet, kai pragak yra gaminama be kliento
uzsakymo, kuri met pabaigoje tiktina, kad bus parduota uz mazesaing, nes tiiks vietos
naujai pagamintos produkcijos sghavimui. Jei gamyba vykdoma keliais etapais, mpiose
etapuose yra pagaminama tiek produkcijos, kad letagas nespa apdirbti, taip pat atsiranda
produkcijos perteklius. AnalizuojantaSprobleny, S. Taghizadegan’as (2006) rekomenduoja
kelti klausimus: kodl yra gaminama daugiau, nei praso klientas, kogsastliavimo problemas
ir iSlaidas tai sukelia, ar perteklius yra gaminameen todl, kad yra pakankamai laisvo laiko ir

iStekliy? (p. 63). B. Carreira ir B. Trudell'is (2006) amzalodami produkcijos pertekliaus
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priezastis nurodo nesubalansuotus procesus. Ayterekiant iSspgsti produkcijos pertekliaus
problemy, siilo uzduoi klausimy: ,kaip reikéty pakeisti proces kad nelty produkcijos
pertekliaus, kada redky keisti proces, norint pasiekti sklanddarky“?

B. Carreira ir B. Trudell'is (2006) nurodo pagrindis rodiklius, kuriais gali i
pamatuotas sklandus darbas: pajamos gautos IS diarmotojo darbo valandos, pristatymas
uzsakovo pageidayutier, defekty skatius milijonui galimybiy. Sklandaus darbo principai turi
tokius rezultatus:

1. gaminama pagal konkiis uzsakymus, tatinéra produkcijos pertekliaus;

2. minimalus atsangkiekis, kurio pakanka uzsakymjgyvendinti;

3. minimalus produkcijos transportavimad thrpusavyje besisiején proces;

4. nereikia gaisti laiko tikrinant vispagaming medziag partijg bei sutaupomi pinigai,
kai gaminant konkr@am uzsakymui randamas defektas (uztenka patikatskirus gaminj
vienetus, taip ir kokybuztikrinama geriau);

5. bendras procedaikas sutrumgga dl sklandziai vykstaéio darbo;

6. trumpesnis procedaikas ir spartus tempas suteikia galimgauti daugiau pajam

Didele jtakg naudingam darbo laikui turi procesuose atsiransl@aisimo laikas. Daznu
atveju laukimo laikui turijtakos sistemp atsakymo laikas, pangS patvirtinimy gavimas.
Atliekant laukimo ir delsimo laiko analzrekomenduotina atsakytiklausimas: koé vyksta
delsimas, ko laukiama — medziggpagalbos uzbaigti dagb kokie pokyiai reikalingi, kad
darbas vyki sklandziai?

Produkto pervezimas yra toks procesas, kurio mebdykcija perkeliama iS vienos
vietos | kita arba produkcija iS5 gamyklos pasiekia vartgtojVartotojui produkcijos
transportavimas vers neprideda. Norint nustatyti, kaip efektyviai vaiktransportavimo
procesas, 8loma atsakytij klausimus: ar tikrai visas naudojamas transpoytasreikalingas,
kaip toli nuo paskutinio proceso nukeliavo medZzgagw gaminiai, kokios transportavimo ir
sancliavo alternatyvos sumaziptlaiko snaudas ir iSlaidas, kaipaty galima optimizuoti
transportavimo procgskad gaminys ar produkcijaity kuo maziau perkeldijama.

Projekto uzbaigimp létina nereikalingi veiksmai, kurie atsiranda sanobjant
vykstartio darbo gaminius ir sagbiluojant juos toliau nuo darbo vietos. Apdorojimas
sucttingumas gali bti vertinami klausimais: kaip ir kiek prarandamaarltb naSumasét
netinkamai veikiaéiy prietaig; (jrankiy), ar procesas reikalauja pertvarkymo, kurios poce
sritys nereikalingos?

Kaip ir produkcijos perteki, taip pat svarbgvertinti ir atsarg pertekly. Tai gali hti
jvardinama kaip atsargos ar duomenys, kurie laukésa,&ol bus su jais prath dirbti. Jie, kaip

ir produkcijos perteklius yra saéldiojami, be realaus uzsakymo. Reikia pdir kad Sie
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pertekliai turi tiesiogigs jtakos pajamoms — gaminisandliavimas stabdo pinig srautus.
Daznai pasitaiko, jog atsargerteklius yra susig su produkcijos pertekliumjvertinti, ar yra
atsarg perteklius, paés Sie klausimai: & kokios priezasties yra saugoma papildoma
produkcija, jei priezastyséma kertires, gal yra naudingiau atlikti tiesiogimarky, nei kaupti
atsargas, ar sukauptas per didelis vykstadarbo kiekis iSbalansuoja, koks atspkiekis yra
minimalus, kad uztikring skland; darky?

Nuostoliai taip pat patiriami, &l nereikaling; judesy. Jie atsiranda tuomet, kai
reikalingi darbui jrankiai arba medZiagos yra pg#oms netinkamoje vietoje. Nustatyti
nereikalingus judesius péal Sie klausimai: kiek skiriama laiko paieSkoms igaihg jrankiy ar
medziag, kai jie bina padti netinkamoje vietoje, kaip daznai ir kaip tolikia eiti pasiimti
jrankiy (medziag), ar atliekant dabreikia lenktis, suktis arbaib nepatogioje pattyje norint
uzbaigti darh?

Produkto defektai, gamybos klaidos, paslautaidos reikalauja papildomo darbo, nes
reikia gamin taisyti, perziréti suteikg netinkamai paslaug Tam, kad to iSvengti yra naudinga
analizuoti problemas ir keisti procesusl B gaiStamas ne tik laikas, bet ir prarandamigan
B. Carreira ir B. Trudellis (2006) iSskiria, kagmekes yra nepriimamoséti klaidy ar defeki:
medziagos arba dalys nepriimamas a@kefeki; iS tiekejy, produktas nepriimamasliddefeky bet
kurio vidinio proceso metu, produktas nepriimamas akefekiy galutinio patikrinimo metu,
produktas nepriimamaselddefeky, kai produki gauna klientas, produkto neprié galutinis
vartotojas ir produktas buvo gfintas klientui, dl ko buvo patirtos iSlaidos. Tampa akivaizdu,
kad klaidos ar defektai galiab aptinkami bet kurioje proceso srityje, o tai ads® sukuria
papildomas iSlaidas. Norigvertinti nuostolius, reikia atsakyjiklausimus: kokios pagrindés
nekokybisSk; produkty priezastys, kaip daznai kartojasi klaidos, ir &arproblemos pasikartoja
daZniausiai, kaip reity pakeisti proces kad jo variacija atitikf normal; pasiskirstym?

Anksgiau iSvardinti nuostoliai turijtakos padidjusiai darbo apiiai, darly ciklo
pailgejima, organizacijos nuostolius. Procesai, kurie klieatavilgiu neprideda produktui ar
paslaugai veés, yra nuostolingi. Organizacija turi eliminuotikitos nuostolius ir optimizuoti
veikla taip, kad ateityje klaidos nesikanmjotTinkamai ir skmingai jgyvendinus nuostali
Salinimo lidus yra pagerinama produkcijos ir paslaugos kékybutaupomas laikas,
sancliavimo vieta, padidinami pardavimai, iSauga kligpasitenkinimas, sunaudojama maziau
energijos ir sumaZzinamosarmudos. Sie punktai yra tiesiogiai s@sigu organizacijos

gaunamomis pajamomis.

-0 kodél“ (angl. 5 why'g yra technika, kuri naudojama prieZias— pasekmj rySiams
iISaiskinti. Pagal jSbidg reikia penkis kartus (galititi ir maziau, ir daugiau) paklausti, ked
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kazkas nutiko, arba klausti tiek karkol yra iSsiaiSkinama. Naudojama, kai norimaasinti

pagrindire problemos priezastGalima taikyti $ metod, taikyti ir kaip PDCA ar Kaizen proces

dalis. Naudojant 5 kadl buda, gali iSaiSkti ir daugiau problemp bei prieza&y. Tokiu atveju,

reikia iSskirti j skirtingus segmentus, ir analizuoti juos atskifikodtl pavyzdys pateiktas

Zemiau (zr. 3 pav.):

<Siuntiny

pavélavo

S

)

Siuntinys
atvyko su
pavelavimu

Faktas

1 Kodél

Siuntinys
nebuvo
pakrautas
laiku

airuotojo
nebuvo
pakrovimo
metu

2 Kodél

Siuntinys buvo

Nebuvo
vadovo

ne toje vietoje
Vilkiko

nebuvo >

terminale

Tuoko vietos
terminale

Pakeistas
vilkikas

3 Kodél

4 Kodél

3 pav.,5 kodl* pavyzdys

5 Kodél

Pull sistema (anglpull systeh — gamybos srauto sistema, kuri remiasi ,traukimo*

principu. Si sistema uZztikrina, kad kitam procegliankstesnio proceso yra tiekiami tik tie

produktai, kurie buvo sunaudoti. Arba galima pasakgad toks gamybos valdymaidbas, kai

gamyba pradedama tik atsiradus kliento uzklausali. $8stemos tikslas — sumazinti atsargas

procese iki minimumo.

Kanban (iS japow kalbos iSvertus reiSkia ,signalas”) vienas iS {&ngl. just-in-time

gamybos sistemogankiy. Naudojama signalizavimo iSkaba, arba kértédurioje nurodoma

konkreti informacija — pre¥s pavadinimas ir informacija susijusi su ja. Kanlmamcipu yra

palaikoma tvarka ir efektyvus medzipgrautas gamybos procese, nereikalauja papildomos

kontroks ir skagiavimo. IS esmas, Kanban principas reigkatsarg ir inventoriaus sumazinigm

Kanban gali bti naudojamas Pull sistemoje arba kartu JIT sisfemo

Poka-yoke (iSvertus i$ japorkalbos Ity ,apsauga nuo klaid) — defekiy prevencija

arba mechanin apsauga nuo Kklaid padarymo.

zmogiskosioms klaidoms.

Poka-yoke tikslas —

neleistrykti
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Gemba (dar vartojama ,genba“ ir ,genba walk") réaSkikroji vieta“. Taip vadinama
vieta, kurioje yra sukuriama ver{pvz., klienty aptarnavimo s& gamybos s&) arba kitaip —
vieta, kur paslaugos teijas atlieka paslaugpaslaugos gajui. Si idéja reidkia, kad problemos
geriausiai yra identifikuojamos ir nauji sprendimgieciausiai randami einanf gamba.
Naudojant Ganba walk reiSkia suprasti gamybos glimj vykstadius procesus ir ieSkoti

Svaistymo Saltinj (Imar'as, 2012).

VSM (angl. ,value stream mappifig— verts grandigs srauto procese valdymas arba
vertes srauto Zedlapis naudojamas dokumentuojant, analizuojantbulioant informacijos ar
medziag, kuriy reikia gaminant produktar teikiant klientui paslaug sraug. Sio principo
tikslas yrajvertinti verés kuriar€iy proceg santyk su verés nekuriagiais procesais ir remiantis

Sia informacija tobulinti sragt

PDCA (angl.plan-do-check-agt— dar zinomos alternatyvos: SDCA (angfndartize-
do-check-agt PDSA (angl.plan-do-study-agt arba Demingo ratas. ISvertus iS anghlbos
reikia: planuok-daryk-tikrink-reaguok. Sio metogmgalba randamos esrasn problemos
priezastys ir numatomi veiksmai joms paSalinti, yaa nuolatinio veiklos gerinimo dolai
(Imai'as, 2012) (1 pav.).

Taikant Lean, B. Carreira ir B. Trudell'is (2006)5skiria greif (angl. velocity),
pralaiduma (angl.throughpuj ir atlikimo laika (angl.lead timg. Greitis — kaip greitai gaminiar
paslaug uzsakymai keliauja organizacijos vidujggyvendinimo kaina diga, kuo Eciau
uzsakymas juda iS pradinio tasko iki galutinio. |®idumas — kiitys ir suvarzymai, kurie
atsiranda tam tikrame, konkiame procese. Atlikimo laikas — kiek laiko klientagtrunka
laukdamas, kol gauna tai ko nori (péskar paslaugos uztrukimo laikas, kuris gkaijamas nuo
pirmo kontakto su kliento iki produkto ar paslaugaseikimo).

Bet kurios organizacijos veiklai laikas yra labgarbus, nes jis turi tiesiogia jtakos
pajamy gavimui. Kiekviena organizacija siekia gauti kagalima daugiau pajamper kuo
trumpesh laikotarg, naudodama minimalias investicijas. Pargus vykdomus procesus ir
atradus silpnas sritis, galima ieSkofidy kaip pagreitinti Sias sritis ir uzdtig vykdymg, tai
reikSty sutrumpinti lailg skiriamg vienai uzdueéiai jgyvendinti, kas reiSkia, kad vienas
darbuotojas, uzat paf uzmokest gakty padaryti daugiau darbo, visumojétlp pagaminta
daugiau produkcijos, kuritby parduota, o organizacija uz tai gaataugiau pajam Atlikimo
laika reikiajvertinti visuose vykstaiuose procesuose, yWavarbu rasti nuostolius, jupgertinti

ir pasSalinti. Procagvariacija turi iti minimalizuota iki maziausios ribos. Pralaidumasikrina
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tinkamai ir laiku patenkint kliento poreik. Esant nepakankamui pralaidumui, rekomenduotina
padidinti darbogdga (jei vienas zmogus negp jgyvendinti kliento uzsakymlaiku, pralaidumas
yra nepakankamasgldto galima priimti dar viem zmog;, kad ity padidintas pralaidumas ir
uzsakymaivykdyti laiku).

Siekiant uZztikrinti Lean teisingveikimg, reikia pamatuoti procesus jvertinti kaip
pasikeit rezultatajdiegus patobulinimus. Reikia tinkamai parinkti ngatiniamam procesui, kad
jie parodyt; kokia yra reali situacija. B. Carreira ir B. Truide (2006) pateikia tokius matus,
kuriais galimgvertinti vykstartius procesus arba atlikpakeitimy rezultatus:

1. tinkamas atlikimas i$S pirmo karto;

2. klaidos per tam tiky skatiy galimybuy;
darbo naSumas;
pataisymai;
kritiniai proceg lygiai;
nuokrypiai nuo standarto;
proceso defektai;

klaidy daznis;

© © N o 0o b~ w

proceg ciklo laikas;

10. klienty pasitenkinimas;

11. pristatymai laiku;

12. gautos pajamos iS vieno darbuotojo darbo ir kt.

Tam, kad neiity Svaistomas laikas ir pinigai, prieS diegiant Leaojekt, reikia Zinoti,
kuri veiklos sritis bus tobulinima. B. CarreiraBr Trudell’is (2006) dilo pasirinkti tokg sritj,
kurios veiklos apimtis éra dideé, o rezultatai bus matomi greitai. Pirmiausia r@ikiustatyti
esam situacip ir numatyti, kokia situacija géthy bati. Patariamajtraukti Zmones tiesiogiai
susijusius su tiriama sritimilvertinti, kuri veikla turi prigdtinés veres, o kuri ne, koks yra
proceso greitis ir bendras uzsakyrngyvendinimo laikas, kiek laiko uztrunkama pagaminti
produkt ar suteikti paslaug Kiekvienas proceso zingsnis turiatb apibrztas. Atidziai
iSanalizavus procesremiantis ank8au pateiktomis nuostajiraSimis, nustatyti atsirandaius
nuostolius proceso metu.

Autoriai B. Carreira ir B. Trudell'is (2006) @b pasidaryti lentel (2 lentet), kurioje
buty iSdéstytas veiksmo aprasymas, laikas, pel kyyvendinama uzduotigyertinti ar uzduotis
prideda vegs, ar neprideda vex, medziagos, kurios naudojamos atlikti veigsmjy kiekis,
prietaisai ar kitijrankiai, kurie reikalingi veiksmui atlikti. Kiekviea veikla turi lati iSskirstyta

iki tokio veiksmo, kuy biaty galima priskirti tik kaip pridedaptwert arba kaip nepridedantiei
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viena dalis veiklos yra pridedanti vero kita — ne, reiSkia veiksmas nepakankamai igigkas
(Sabaityt, 2013).

2 lenteé. Proceso veiksmmatavimas

Laikas Laikas ) o
, ) , _ _ | Naudojamos| Naudojami
Veiksmas Laikass | pridedantis | nepridedantis . Kiekis _ o
medzZiagos jrankiai
vert, s verts, s
Krovinio
vaztarasio 480 480 o 2 Segtuvas
Popieriaus
sulankstymas _
: lapai, vokas
Sgskaitos
180 180 1
sulankstymas
Voko atictjimas
o 1500 1500
iki iSsiuntimo
, 660 (30,56 | 1500 (69,44
Viso: 2160
%) %)

Sis pavyzdys yra paprastas ir nurodyti tik keligaso veiksmai. Atidziai analizuojant
proceso veiklas, Sios lentsl pagalba galima matyti, kiek laiko trunka visasgasas, kiek
bendro laiko sunaudoja veiklos, kurios pridedaégent kiek laiko trunka atlikti veiksmus, kurie
vertes neprideda — tai padeda nustatyti egaituacip. Verte pridedantis ir vetis nepridedantis
laikas yra svaris rodikliai — kiekvienas veiksmas privalaith apgalvojamas tam, kadaty
galima sumazinti vets nepridedantlaika, o vert pridedan laikg padidinti. Rekomenduojama
atskiroje lentadje pazyntti vertés nepridedatius veiksmus. ISanalizavus progeeeikia paruosti
veiksmy plarg, kuris proces pads pakeistij greites, su maziau atliekagklaidy ir proceso
laiku, kuris prigts vertes, kliento poZiriu. Pagal sudarytplang pakeitimai turi iti jgyvendinti,
su jais turi liti supazindinti visi proceso dalyviai, ir pridima, ar laikomasi pakeitim

Taikant Lean organizacijoje vystosi procesinis pogj skiriamas émesys personalo
vadybai ir taip pat organizacijgsisavina naujus vadybos metodus. ,Organizacijogipal
naup etap — integralaus individualizuoto paiio j veiklos organizavim iS ,geriausios
universalios visiems tink&os praktikos* (Hines'as et al., 2004). Si sistereikalauja Zini,
iIStvermingumo, o tai daznai slepiasi iStobujisisteny ir proces viduje, t&iau daugiausiaiyj
yra darbuotaj kompetencijose (ir gépmuose), todl negali hiti papragiausiai paimtos ir
perkeltos kitg organizaci (Drew’as et al., 2004).
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Organizacijos, kurios diegia kok§h vadybos gerinimo metodus, daznai taiko
skirtingus metodus, kuriuos pritaiko savo veiklaan principai praktikoje yra derinami kartu su
Six Sigma metodais.

2.3. SIX SIGMA

Six Sigma { lietuviy kaltg néra veciamas @l to, kad Six Sigma yra oficialiai
registruotas preds zenklas) metodas siejamas su Motorola kompakia, XX a. devintajame
deSimtmetyje pirmoji prago taikyti § metod. Sis metodas buvo sukurtas siekiant nustatyti ir
pasSalinti klaidas bei defektus gamybos procesuasg, optimizuoti gamybos procesus siekiant
kiek galima geresni rezulta.. Siandienigse organizacijose Six Sigma metodas naudojamas
praktiSkai visiems organizacijos procesams tobuliRagrindinis tikslas yra pasiekti aukst
nasum, patikimumy ir naudy klientui, supratus ry&arp proceso ar produkjeesiy ir iSvesiy,
kuriais galima pamatuoti proceso ar produkto kakyb

Remiantis J. Antony’iu (2007), Six Sigma galim&ists j tris vystymosi etapus:

1. 1-ame etape buvo akcentuojamas defskatiaus sumazinimas;

2. 2-ame — buvo siekiama sumazingnaudas;

3. 3-ame etape — susikoncentruota tieségekirimu organizacijai ir vartotojams.

Skirtingg mokslininky poZziariai apie Six Sigma:

e G. Eckes’as (2003) Six Signjpzardija kaip vadybos filosotjj kuri vertina procesus,
kuriuos galima apilézti ir iSmatuoti, ¢liau juos analizuoti, tobulinti ir valdyti. Procesa
panaudojajvestis ir sukuria iSvestis (Ruzel2013). Taigi valdanjvestis, galima valdyti ir
iSvestis (Kubiak’as et al., 2009);

e S. Taghizadegan’as (2006) nurodo, jog Six Sigmaoyrantuotas; proces, kuris
sukuria arba paSalina klaidas ir naudojasi aéslmetodologija DMAIC (nustatyti (anglefing,
matuoti (angl.measurg analizuoti (angl.analyz¢, tobulinti (angl.improve, valdyti (angl.
control). Si metodologija éra vienintet Six Sigma metodologija, &au ji yra daugelio taikoma
ir pripazstama (Kubiak’as et al., 2009);

e F. W. Breyfogle (2001) Six Sigma apdhina kaip geresn VKV versija, kur
pastovaus gerinimo technikos derinamos kartu gisttas analizs ir kitokiais metodais.

Six Sigma iSsiskiria tuo, kad turi grieztai apihy Six Sigma projektus vykdén
ekspeny strukiirg, kuri primena apverstpiramicc. Piramids pagrindas yra lyderis, Kkuris
palaiko strukiirg ir ja suderina, jis taip formuoja vizijir vertybiy sistem. Vidurys piramias
priklauso ekspertamgémpionai, juodojo dirzo meistai, juodieji dirzaglieji dirzai (Harry'is et
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al., 2000), baltieji dirzai (Antony’is, 2007). Kirai yra piramids virSuje, kunj likesiams
igyvendinti yra kuriama tokia piramid

Pagrindinis tikslas taikant Six Sigma yra sumazmikrypimus iki valdymo rib (arba
dar vadinam specifikacijos standaj}, nes mazinant defakskatiy, mazja ssnaudos ir didja
klienty pasitenkinimas. D. H. Stamatis’as (200&ardina Siuos metodo tikslus: sumazinti
defekty skatiy, padidinti pajamas, uztikrinti vartotp)uke<iy patenkinima, sumazinti variacijas
ir nuokrypius, vykdyti nuolatipngerinimg, padidinti akciy vert.

Six Sigma tiksl yra siekiama pagal projektus, kurie turitibaiSkis, apibézti ir
tikslingi. Taigi, pirma reikia apsibEgti tiksla, kurj norime pasiektijvertinti kiek tam tikslui
galima skirti resung per kol laiko tarp projektas turi bti jgyvendintas. Projektai yra
tvirtinami organizacijos vadovs, kuri turi atsizvelgti investiciy graza ROI (angl.return of
investment ir j vartotoy patenkinim, dar vadinamu — Kkliegt balsu (angl.voice of the
custome). Dar svarbu nustatyti klientus (vidiniai ar iSusi), kokie j3 poreikiali, jvertinti kg
klientai laiko tinkamu produktu ar paslauga, kagyra susi su konkréia problema. Vienas is
s¢ckmingo produkto ar paslaugagyvendinimo fakton yra klienty balso (angl.voice of the
custome) tyrimas, kuj rekomenduotina atlikti prieS kuriant nayrodukt ar paslaug Tampa
aiSku, kad prieS pradedant nagtirtam tikrg proces, turi biti Zinomi kliento poreikiai, K jie
mano esant kokybiSku produktu ar paslauga ir ygdtutinis vartotojas yra pasiruggsSmoléti.
Tai yra esminiai faktoriai, pagal kuriuos galimastatyti produkto ar paslaugos atitikim
kokybisko produkto ar paslaugos sampratai vartofmpdiiriu, ir kokie yra nuokrypiai nuo
kokybisko produkto ar paslaugos. Tarsi atskait@&as vertinant rodiklius, pagal kuriuos bus
vertinamas procesas, yra kligritalsas. Remiantis L. Ch. Tang'u (2006), projektasideda nuo
problemogvardijimo, tuomet nustatomi tikslai, kitas zingsgrs iSlaid; apib&zimas @l prastos
kokybés COPQ (anglcost of poor quality po to nustatomi kritiniai kokybei kriterijai CTQ
(angl.critical to quality) ir jvardinamos procgsoperacijos, tolimesnis zingsnis yra numatyti Six
Sigma jrankius, ¢liau vykdomas tobulinimas projekto metu ir pritatkgts praktikoje, o
paskutinis zingsnis yra rezultajvertinimas, kad tobulinimastby uztvirtintas. Organizacijos,
kurios diegia Six Sigma projektus, & vadovautis principais: realistinis ir pozityvuszpwoiai,
iSsukiai visuotinai priimtam status quo, noras tadbulr prevenciniai veiksmai problemoms
(Stamatis’as, 2004).

Six Sigma remiasi skirting metod; rinkiniu, kuriy dalis yra originals, o dalis —
tradiciniai, kurie pasiskolinti i$ kit metodologiy ir vadybos sistem (Kane’as, 2008, p. 419).
DMAIC nuolatinio gerinimo ciklas (4 pav.) yra prisiamas prie originalj metod;, o prie
tradiciniy — kiekybiniy ir statistiniy analizs metod naudojimy, procesinis po#rj j veikla,
komandin darly, projektais pagsta tobulinimg.
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Analyze
Analizuok

4 pav.DMAIC ciklas

Remiantis M. Harry’iu (2000), Six Sigma sudaro pagdinés trys dalys:

1. Six Sigma procesai PFSS (angilocessing for Six Signa

2. Six Sigma projektavimas DFSS (andgsigning for Six Sigma

3. Six Sigma vadyba MFSS (anghanaging for Six Sigma

Pirmasis Zingsnis ,nustatyti“ yra svarbus Six Sigmatodo panaudojimoékmei. L.
Ch. Tang'as et. al (2006), teigia, kad Siame etmaebu atsakyti klausimus:

e Kokia yra problema, kuri reikalauja sprendimo?

e Koks yra siekiamas tikslas ir iki kada jis tutitbpasiektas?

e Kokig jtaka problema daro klientui? Kokie veiksniai dataka kokybei?

e Koks procesas turiiihi nagringjamas?

Proceg, kuri norima tobulinti, B. El-Haik’as ir R. Al-Aomar'a@006) rekomenduoja
apsibezti. Sis procesas dar zinomas kaip IPO (aimglut, process, outp)it, jeitis — procesas —

iISeiga“ (5 pav.).

[eitis »  Procesas »  Procesas

5 pav.IPO procesas
Cit. pagal B. El-Haik’as ir R. Al-Aomar’as (2006, )

Sucktingesniame procese yra dar dvi dalys, tai —¢jakir klientai, ir yra vadinamas
SIPOC (anglsupplier, input, process, output, custojnprocesu. Toks proceso atvaizdavimas
leidzia lengvai surinkti informacij apie norim tirti proces. Tik labai svarbu yra tinkamai

nustatyti jeitj“, nes hitent ji darojtaka ,iSeiciai“, kuri lemig kliento pasitenkinira (6 pav.).
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Tiekéjai Jeitis Procesas [Seiga Klientai
Kokia yra
proceso
pradzia?
. - Kas yra
Kas yra Kokia yra . Kokia yra
o Koks tai proceso
jeities proceso — proceso e
iekaiai? eitis? ? Keioa? . :
tiekéjai jeitis iSeiga Klientai?
Kokia yra
proceso
pabaiga?

6 pav.SIPOC procesas
Sudaryta darbo aut@és pagal B. El-Haik’as ir R. Al-Aomar’as (2006, p. 7

A. Kazilitinas (2007) remdamasis kitnokslininky iSvadomis pataria naudoti srauto

schemas, kurios padeda susidaryti@kizdh apie procesui keliamus uzdaviniusynykdymg.

Anot autoriaus, naudojant srauto schemas, progediabiti detaliai iSnagrigti, jy pagalba gali

buti aptinkamos problemos, nereikalingos veiklos ustatomos iitinos korekcijos (p.110).

Srauto schemos sutartinius zenklus (7 pav.) ir ismoa (8 pav. ) A. Kazilinas apraso

remdamasis standartu 1ISO 9004.

O

B

—

Apskritimu Zymimi proceso pradzios ir pabaigaospet

Sta&iakampiu Zymimi proceso zingsniai ir veiksmai

Rombas zymi sprendimo (kuris reikalauja TAIP adtaatsakymo) viet

Nupkstas popieriaus lapas — tai naudinga informacgantra proceso

Zingsnis

Vidinis (tarpinis) sangiavimas

Rodykk Zymi proceso eigos kryphuo vieno veiksmo prie kito

7 pav.Srauto schemos sutartiniai zenklai

34



Kliento
poreikis

proceso
iSvesiai)

Medziag reikia”

I
1

. . . |
Profesaumaet | pasiaugos -
pagal Kiie planavimas I
poreiki |

I

I

Ne I

MedZiagy :

uzsakymas |

(reikalavimai | 1

jvestiai) :

I

L 1

Paslaugos | ,| Idiegimas | Patikrinimas\ I
teikimas pas klieng :

1

I
|
I
I
I
]
I
I
I
|
I

(reikalavimai :
|
I
I
I
|
I
I
I
|
|

Kliento
poreikio
patenkinimas

UZsakyty medZiag
patikrinimas

8 pav.Srauto schemos pavyzdys
Cit. pagal A. Kazilknas (2007, p. 323)

Sudarant srauto schemas taip patttudalyvauti ir Zmoags, tiesiogiai susg su Siuo

procesu, nes jie geriausiai Zino, kaip iSyiegksta procesas.

Antrasis Zzingsnis ,matuoti“, suteikia galimybpamatuoti ir patvirtinti pirmajame

Zingsnyje nustatytproblemy (arba j koreguoti). Siame Zingsnyje ieSkoma problepnieZzasiy,

susijusiyy su konkreiu procesu, naudojant duomenis, problema susiamanéi didziausi jtaka

darargiy veiksniy, t.y. iki kintamyjy, nuo kuri; priklauso procesasiia svarbu pamatuoti tiriamo

proceso kintamum

.Matuoti* etape galima pritaikyti K. Ishikawa sukarpriezasiy ir pasekmi diagram

(angl. cause and effect(zr. 2 pav.). Si diagrama gali paidnustatyti, kodl nagrirsjamas

procesas tampa nekontroliuojamas arba perzengiatytan ribas. Diagramos k&e pugje

paraSoma pagrindénproblema ir nuo jo$ deSire pus; yra beziama horizontali linija. Nuo Sios

horizontalios linijos, tarsi Sakos, yraé¢hiamosijstrizos linijos, kurios reiSkia su Sia problema

susijusius elementus (pvz., uzduotys, zaspmnventorius ir pan.). Tuomet reikia nustatytnbe

po kelis faktorius, kurie siejasi su elementaispiisideda prie problemos. Taip gaunami

veiksniai, kurie dargtaka tiriamai problemai, ir kuriuos reikia analizuoti.

Toliau seka ,analizuok” etapas, kuriame analizuejgauti duomenys. L. Ch. Tang'as

et. al (2006), analizuoja 8tap, pagal schem(9 pav.):
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Duomeny / _ Hipotezes
" | procesy analizé "1 sukdrimas
Patvirtinti ir pasirinkti
kelias esmines priezastis
Hipotezes
P Duomeny /

patvirtinimas |«

. . )
.. procesy analize
arba paneigimas

9 pav.Penky zingsniyy schema

Siame etape atliekamas kritinjamybini; rodikliy sugretinimas (angbenchamarkinp
— organizacija palygina savo vejklatliekamus procesus, vykdomas funkcijas, gamirsamu
produktus) su kita organizacija, tai vadinama —imo sugretinimu, arba galima lyginti su
geriausiais p&os organizacijos darbuotojais ar padaliniais —inigd sugretinimas. ¥iau
proceso dalys yra analizuojamos, o rezultatai ayibeami. Atlikus ,analizuok® etapo
Zingsnius, tampa akivaizdu, kad pertvarkymai iutobmai yra reikalingi.

Ketvirtasis etapas ,tobulinti remiasi surinkta turima informacija, ¢ia siekiama
patobulinti esamproceg. Siiloma surengti susirinkigsu projekte dalyvauj&rais Zzmormis ir
atlikti ,smegem Sturmy” (angl. brainstorming, norint gauti nauj idéjy tobulinant proces
Rekomenduojamgraukti Zmones, kurie tiesiogiai susgu tiriamu ir siekiamu tobulinti procesu,
kadangi tiesiogiai su procesu sgsimores geriausiai Zino kylafias problemas ir tiina, kad
turés ickjy, kaip procesas galithi pagerintas. Patartina smegeBturmo metu neatmesti ir
nepatvirtinti  pirming min¢iy, kiekviena i@ja, nors pradzZioje atrodo netinkama ar
negyvendinama, gali atvesti prie kitos — tinkamsitéjos (10 pav.). Kitas zingsnis iy bati
sprending patvirtinimas, kurie buvo priimti ,analizuoti” gte, sudarant deial proceg
tobulinimo plan. Patartina pirmggyvendinti pakeitimus nedideliu mastu.

Idéjy skatius Geresis
4 idéjos

» Laikas

10 pav.Smegen Sturmo kreig
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Paskutinis penktasis etapas ,valdyti*. Siame etailda jtvirtinti pasiektus rezultatus.
Svarbu pazywti, kad atlikyy pakeitimy ir rezultaty ngtvirtinus, labai tiktina, jog greitai bus
grizta prie segjy jprociy, t. y. seno proceso, ir kils tos qguas klaidos bei problemos.
Patobulintas procesas tufitbstandartizuojamas ir visoje organizacijoje &dimas taip pat. Visi
Su procesu susigmores, turi iti susipazig kaip vienas ar kitas procesas, po jo tobulinirag, t
buti atliekamas. Yra svarbu priiiti atliekamy proceg, o atsiradus menkiausiems nuokrypiams
] juos reaguoti. Organizacijai, kuri siekia gerimtiganizacijos procesus,afma sudaryti
komand. Siai komandai fity pavesta prifiréti atliekamus procesus, patobulintas sritis ir @k
kaip galima pagerinti kitus organizacijoje vykstas procesus. Six Sigmalsné priklauso nuo
Sios komandos darbo visuose etapuoseslTad procesg gerinimu dirbantys individai turi i
gerai apmokyti. Po visSiy etap jgyvendinimo tuéty pageéti proceso efektyvumas ir kliento
pasitenkinimas.

Organizacijos diegia Six Sigma dazniausigitd, kad siekia nuo pat pagriggakeisti
savo veikh, atmesdamos organizacijoje prieS tai buyusiarkg ir nortdamos susigzinti
klientus, siekdamos sumazinti didziules gamybasasdas, gerindamos savo stratigines
pozicijas rinkoje ar sgedamos pasikartojaias problemas (Tjahjono’as et al, 2010).

Six Sigma patiria populiarumo kritam Pastebima, kad gab darbuotojai aukoja laak
defekyy mazinimui ir &l to netenka galimylgi kurti naujus produktus (Ross, 2009). Galima
teigti, kad Siuolaikis organizacijos taikgvairius metodus individualizuodamos savo veikl
Taigi vadybos priemars tampa integruotos. Lean ir Six Sigma susijungatikj bendg
filosofijg. B. Carreira ir B. Trudell’is, S. Taghizadegan{@006) teigia, kad Lean ir Six Sigma
principai, metodai ifrankiai tugty bati taikomi kartu, norint pasiekti geriausiezultat).

2.4.1S0O 9000 Seima

Tarptautie standartizacijos organizacija (an¢f6O — International Organization for
Standartization)- didZiausia pasaulyje standgkiirimo organizacija. Si organizacija susik ir
savo veiky practjo 1947 m. po to, kai susijuagdvi organizacijos — Tarpautimacionalirgs
standartizacijos asociacijos federacija (anghternational Federation of the National
Standardizing Associationg Jungtiniy Tauiy standan koordinavimo komitetas (angUnited
Nations Standards Coordinating Commite€arptautigs standartizacijos organizacijos tikslas
buvo visame pasaulyje skatinti prelgylsu tarptautiniu mastu pripazinto standarinkinio
pagalba bei valdyti kokyb
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Nuo 1947 m. ISO iSleido daugiau nei 19000 tarptawtstandan taikomy skirtingoms
veikloms (informacigs technologijos, medicina, kok§b vadyba, aplinkosauga, zésmikis ir
t.t.). Dabar organizacija pasauliniu mastu viet2 Salis.

1987 m. ISO i3leido pirgji kokybes vadybos standartrinkinj — 1ISO 9000. Sio
standarto Seimos grép- bendrasis,abyginis tarptautinj standan susijusy su kokylés vadyba
pavadinimas. Standartai teikia gaires ir priemojmaenéms ir organizacijoms, kurios siekia
uztikrinti, kad j produktai ir paslaugos nuolat atitiks kligrgoreikius, o kokyb bus nuolatos
tobulinima.

ISO 9000 Seimos grupei priklauso:

e SO 9000:2015 (kokyds vadybos po#ris, principai ir metodai);

e SO 9001:2015 (kokyds vadybos reikalavimai);

e ISO 9004:2009 (rekomendacijos kokgbvadybos efektyvumui ir rezultatyvumui
didinti);

e [ISO 19011:2011 (nustato gaires kokylvadybos sistegnauditams atlikti).

Tam, kad organizacija gdlj stkmingai veikti, jai reikalinga sisteménir skaidri
vadyba. 8kmé gali bati pasiekta diegiant ir palaikant valdymo sistersuprojektuat nuolat
gerinti veikh, atsizvelgianti visy suinteresuat Saly interesus ir poreikius (Kazilhas 2007,
183) (11 pav.). AStuoni kokys vadybos principai, kurie palengvina kokgbvadybos tiks
siekimg:

1. orientacija j klientg (nuolatinis klieng pasitenkinimo vertinimas ir veikla
atsizvelgiani vertinimo rezultatus);

2. lyderyst (aktyvi vadowy veikla ir parama);

3. darbuotoy jtraukimas (organizacijos narindélio svarbos suvokimas, atsakongyb
sprendziant organizacijos problemas — didegyaliojimy suteikimas);

4. procesinis poiiris (apibéziamos pareigos, atsakonidgh atskaitomyés, vidiniai ir
iSoriniai klientai, nustatomi ir matuojami progegaviniai ir rezultatai);

5. sisteminis podiris j vadyly (tarpusavyje susijusiproceg valdymas);

6. nuolatinis tobulinimas (nagjidéjy pritaikymas kokybs vadybos tobulinime);

7. sprending priemimas remiantis faktais (duomernr informacijos prieinamumas,
tinkama j analiz);

8. abipusiskai naudingi rySiai su tighkis (gerinant bendradarbiavimsu tiekéjais,
didéja organizcijos konkurenaods galimykes) (Kazilianas 2007, 185).

ISO 9001:2015 standartas nustato reikalavimus kiskybadybos sistemai. Sis
standartas suteikia galimyborganizacijoms pasiekti efektyvesrveikla ir ypa stipriai

orientuotas padidinti kliegtpasitenkinin, jtraukia taip pat vadaydalyvaviny, taiko procesin
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poziirj. Nuolatinis tobulinimas padeda uztikrinti, kadekltai gauna geros kok§® produktus ar
paslaugas, kas savo ruoztu atneSa daugiau naugbrsZacijai.

ISO 9001 nauda:

o efektyvesk veikla | tarpusavyje suderigt proces, kurie suprantami vig
organizacijos naj, tai padidina produktyvumir efektyvumg, sumazina organizacijos iSlaidas;

e veikla atitinka ltinusjstatymus ir norminius reikalavimus;

e padeda pistisj naujas rinkas (kai kurie verslo partneriai reikgataikyti ISO 9001
standan);

e padeda nustatyti ir sgsti rizikas, kurios susijusios su organizacija.

ISO 9001 buvo atnaujintas 2015 m. (dabar ISO 9@ILY Pats standartas, kuris
apraso kokyks vadybos standartus, taip pat yra atnaujinimas kaa kuty labiau pritaikytas
prie besikaliancios rinkos paéties, taip pat é galimybés standatt pritaikyti skirtingy veikly
organizacijoms — taikomas ir gamyboje, ir pasiawggityje, atkreiptas @nesys;j spatius

globalizacijos procesus. Atnaujintame standartgydimesio skiriama rizik jvertinimui.

| NUOLATINIS KOKYBES VADYBOS SISTEMOS GERINIMAS

////777
«~——————— = /4 Vadovybés Pareigo\
\
|
[ S\
‘ Iitekliy vadyba Matavm"iaf analizé ir ‘ _____ N
{ gerinimas /

A

Gaviniai _ Produkto
- realizavimas

11 pav.Proces grupi rySiai organizacijoje

sewjupualed

NAUDOS GAVEJAS
SYIIAVYD SOANYN

Reikalavimai

Rezultatas
Produktas

ISO 9001:2015:

e dar daugiau émesio skiria lyderio vaidmeniui;

e padeda strukitizuotai spesti su organizacija susijusias rizikas ir galimybes

e naudoja supaprastgtterminologip, bendg strukiirg ir salygas, yp& naudinga

organizacijoms taikatoms keleg skirtingy kokyhkés vadybos princiy
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o efektyviau sprendzia tiekimo grandswadyly;

e standartas patogesnis naudoti pasiaedkimo ir ziniy organizacijoms.

Tikrinimas ISO 9001:2015 standarto veikimo yf@ibha slyga. Rekomenduojama, kad
organizacija atliki vidaus audg tam, kad patikrinf, jog kokykis vadyba yra veikianti.
Organizacija taip pat gali nusgsti ir pakviesti nepriklausomus auditorius, kuriatikrina ar
kokybés vadybos veikimas atitinka standartus.

Organizacija gali nuspsti pakviesti nepriklausogsertifikavimo jstaigy patikrinti, ar
jis atitinka standarto, &#au rera reikalavimo uz tai. Arba jis gali pakviesti sakbentus

audituoti kokyles sistem, patys uz save.

2.5.1S0O 14001 - aplinkosaugos vadybos sistema

1996 m. ISO pasketb aplinkosaugos vadybos standaninkinj ISO 14001. Sis
standartas numato priemongeoréms ir organizicijoms, siekiant nustatyti ir konitati jy
poveil§ aplinkai. Taip pat padeda organizacijoms efekiywnaudoti iSteklius ir mazinti atliekas,
taip igyjant konkurencippranaSumir suinteresuafjy Saliy pasitikejima.

Imores siekdamos mazinti savo veiklos sukelaneigiamy poveilf aplinkai, tuéty
jdiegti ir vykdyti aplinkosaugos vadybos sistemplinkos apsaugos vadybos sistediegianti
organizacija privalo nuolat reaguoii besiketiancius suinteresuqt Saly reikalavimus, i
dinamiskus aplinkos apsaugos péikig ir nuolatinio aplinkos apsaugos veiksmingumocps
(Serafinas, 2011).

Aplinkosaugos vadybos sistema padeda organizacijoussatyti, valdyti, stedi ir
kontroliuoti aplinkosaugos klausimus holistinio skimo hbidu. Kaip ir ki ISO vadybos
sistemy, Sis standartas naudoja auksto lygio stktTai reiSkia, kad jis gali i integruotas
lengvaij bet kurg esam ISO vadybos sistegn Aplinkosaugos vadybos sistema taip patukia
nuolatiny organizacijos procgsr poziario gerinimus aplinkosaugos klausimais.

ISO 14000 grug

e [ISO 14001:2015 (reikalavimai ir naudojimo gsi;

e ISO 14004:2004 (pateikia nuorodasil dsistemos integravimo, vykdymo ir
tobulinimo bei jos koordinavigsu kitomis vadybos sistemomis);

e ISO 14006:2011 (skirtasib naudojamuy organizaciy, kuriosjgyvendino aplinkos
apsaugos vadybos sistgmpagal ISO 14001, ¢eau gali padti integruoti ekologif projektavim
] kitas vadybos sistemas);
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e ISO 14064-1:2006 (principai ir reikalavimai orgaamgos lygmenyje; taip pat
kiekybiniy jvertinimy teikimas bei atsakaitrengimas apie Silthamio efgksukeliagiy dujy
kieki, jy mazinimy ir Salinimg).

Kaip ir visi ISO standartai taip ir standartas 1I3@001 buvo per#rétas ir atnaujintas
2015 m. tam, kad by uZtikrintas atitikimas rinkos reikalavimams. Atfiaimo tikslas buvo
reaguotij naujausias rinkos tendencijaskaitant didjanti jmoniy poreil§ veiksniy pripazinimui
— iSoriniai ir vidiniai veiksniai, kurigtakojajmoniy poveil aplinkai (pvz., klimato nepastovumo
veiksnys ir konkurencinga aplinka, kurioje jie dijbAtlikti pakeitimai taip pat uztikrina, kad
standartai yra suderinami su kitais vadybos sistest@ndartais. Atlikti pakeitimai:

e iSrySkeje aplinkosaugos klausimvaldymo organizacijos strateginio planavimo ir
valdymo procesuose;

¢ didesnis vadoy jpareigojimas;

e démesio telkimag gyvavimo cikh;

e aktyviy iniciatywvy jgyvendinimas siekiant apsaugoti aplimuo zalos;

e komunikacijos strategijos papildymad duinteresuai Saliy.

Déka tinkamos strukros, termim ir apibzimy Sis standartas yraélaningai
integruojamas kitas vadybos sistemas.

Standartas ISO 14001:2015 nustato kriterijus apbakigos vadybos sistemai, kuri gali
buti sertifikuojama. Pateikiamos gé#, kuriomis galjmoré ar organizacija vadovautis juliegti
veiksming aplinkosaugos vadybos sistenSis standartas galiith naudojamas bet kurios
organizacijos, nepriklausomai nuo jos veiklos esiti ISO 14001:2015 uztikrina kompanijos
vadovus, darbuotojus ir taip pat iSorines suintevess Salis, kad poveikis aplinkai yra
vertinamas ir tobulinamas.

ISO 14001:2015 ir jj papildantis standartas 1SO 14006:2011 sutelkimed |
aplinkosaugos sistamdiegimo pasiekimus. Kiti gris standartai koncentruojasikonkreias
priemones, tokias kaip auditas, rySiai, Zenklinimagyvavimo ciklo analiz, aplinkosaugos
problemos, tokios kaip klimato kaita.

ISO 14001:2015 nauda:

e padeda siekti strateginiverslo plam jtraukiant aplinkosaugos klausimusverslo
valdymg;

e suteikia konkurencinir finansin pranasurp dél padictjusio efektyvumo ir iSlaig
sumazinimo;

e skatina tiekjy aplinkosaugos sistapveiksmingum integruojant jug organizacijos

verslo sistemas;
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e demonstruoja atitikimp dabarting ir uztikrina ateitiesjstatymy ir norminiy akty
laikymasi;

e pageringmores reputacy ir padidina suinteresugtaliy pasitikéjima jmone.

Néra tokiy reikalavimy organizacijoms iiti akredituotoms pagal 1ISO 14001 stanglart
Pasinaudoti teikiamais Sio standarto privalumaisrgair be sertifikato. Téau jei jimoré yra
jdiegusi ir sertifikuota pagal ISO 14001 stanglargra reikalaujama atlikti nepriklaus@m
sertifikavimo jstaigy audiy. Taip patikrinama ar organizacijos praktika ak#nstandarto
reikalavimus — teisingai pritaikytas ir naudojanséandartas yra tarsi Zenklas suinteresuotoms
Salims. IS tikgjy auditavimas yra naudingas organizacijai, kad ligtgapasitikrinti kaip atitinka
reikalavimus. Atliekant aplinkosaugos vadybos sigis audd, turi bati pasiekti trys tikslai:
nustatyta, ar aplinkosaugos vadybos sistema aitagfinkosaugos vadybos standarto nuostatas
ir reikalavimus, ar uZztikrina, kad aplinkosaugosdylaos sistema yra tinkamadiegta bei
priziuréta ar teisingai buvo pateikta informacija apie @bisaugos vadybos audito rezultatus.
Remdamasi informacija, vadowylgali analizuoti organizacijos aplinkosaugos vadybistemn.

Sios veiklos tikslas — uztikrinti sistemos tvarmyrtinkamum ir efektyvurm, siekiant nuolatinio

gerinimo (Serafinas, 2011).

2.6. Organizacij veiklos kokylgs vertinimo metodai

Auditas — sistemingas, nepriklausomas ir dokumeng@rmintas procesas audito
jrodymams surinkti ir objektyviai juogrertinti, kad ity nustatytas audito kritegj atitikties
laipsnis.

Kokybés auditas yra naudingas tiek¢@a organizacijai, tiek vartotojams. Jis ypa
naudingas organizacijaiéldto, kad uztikrina ger kokybés vadybos sitemos funkcionawym
(Kazilitnas 2007, 207). Padeda sumazinti nuostolius ir rpag@rganizacijos rodiklius, tuo
p&iu ir pelninguna.

ISskiriami organizacij veiklos kokylgs vertinimo lndai:

e kokybés vadybos auditai;

e Zmogiskyjy iStekliy vadybos procesanaliz, rinkodaros procesanaliz, pardavimo
proceg analiz, pirkimo proces analiz, paslaugos teikimo proaganaliz ir kt.;

e |ygiavimosij geriausius (angbenchmarkiny

e savianaliz (pagal tarptautinius modelius, pvz., EFQM tobulumadelis).

Kokybés vadybos auditai yra iSskiriamketurias grupes:
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e produkto auditas — padedghertinti kokykes vadybos priemongirezultatyvung tam
tikram produktui, patikrinama produkto kolyg atitiktis kliento, paslaugos teikimo
specifikacijy, bandyny ir gamybos dokumengtreikalavimams (Kazitinas 2007, 206);

e proceso auditas — padegheertinti kokykes vadybos priemoni veiksmingung ir
rezultatyvuma tam tikram procesui, patikrinama proceso atitikiesndroms darbo ir proceso
instrukcijoms, techniéms produkto specifikacijoms ir kliento reikalavimsnjo nuoseklumas ir
naudingumas, gerinimo galimgb (Kazilianas 2007, 206);

e projekto auditas (ISO 10006:2003) — taikomas sigdi sudtingumo projektams,
maziems ar dideliems, trumpalaikiams ar ilgalailsanaystomiems skirtingose aplinkose ir
nepriklausomai nuo produkto ar processies, remiamasi pateiktomis gairis, kurios tinka bet
kokio tipo projektui;

e kokybés vadybos sistemos auditas — iSsamus visos kekyladybos sistemos
rezultatyvumo ir dokumentjvertinimas.

Anksgiau iSvardinti auditai galiili trijy tipy:

e pirmosios Salies arba vidinis auditas j-agdiy atlieka pati organizacija, audituoja
nepriklausomas organizacijos personalas audituggastemos atzvilgiu, arbg audiyg gali
atlikti iSoriniai auditoriai, kurigivertina organizacijos arba jos daliegkly ir numato gerinimo
galimybes;

e antrosios Salies arba uzsakovo auditas — vykdomsekavo uzsakymu, kuatlieka
iISorinis auditorius, dazniausia uzsako gjekklientas, no¥damasisitikinti tiekéjo galimybemis
tiekti kokybiSky produkt arba paslaug(Kazilianas 2007, 207);

e treciosios Salies auditas - jatlieka nepriklausoma kokyb vadybos sistemos
sertifikavimo jstaiga irjvertina organizacijos kokyis vadybos sistemostki¢ (po Sio audito
organizacijai iSduodamas atitikties sertifikatasyri« savo ruoztu, sukuria patikimos verslo
partneés jvaizd potencialiems klientams).

Auditg galima atlikti skirtingy proceg kokybei nustatyti: vadybos proegszmogiskjjy
iIStekliy vadybos proces rinkodaros proces pardavimo proces pirkimo proces, produkty
projektavimo proceg paslaug teikimo proces, gamybos procgsanalizs. Atliekant proces
audig pagal Siuolaikias kokykes vadybos principus pateikiami bendrieji klausimairie tinka
bet kokiam procesui, oéliau specifiniai klausimai, kurie tinka tik konkiiam procesui.
Ankstiau miréti procesai neiitinai privalo hiti kiekvienoje organizacijoje. Pateikiant
bendruosius klausimus atskiriems procesams kai gaasa daznai pasikartoja, reikia dtir
omenyje tai, kad klauséfami skirtingi Zmoms, skirtingame kontekste ir taip iSlaikoma reikiama
specifika.
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Kitas organizacijos veiklos kokyb vertinimo ldas yra lygiavimosij geriausius
metodas. Gauti informacijos apie kiimoniy sskmés priezastis, bei priemones ifidus kaip
uztikrinti sskmingg veikla, néra lengva, téiau organizacijos vistiek randa kekaip pasiekti S
informacijp. Sis metodas yra geras tuo, kad suteikia galimsévo organizacij jvertinti ir
palyginti su kitomis organizacijomis (ar padalisiiir jose vykstatiais procesais, siekiant
aptikti ir jgyvendinti tobulininy galimybes. Vis daugiau iSsiwissiy pasaulio Salj organizaciy
privaciame ir visuomeniniame sektoriuje naudoja lygio Zymo proceg (Serafinas 2011, 23).

Taikant lygiavimosi geriausius metegdsiekiama:

tobukti, remiantis geriausia patirtimi;

skatinti aktyw; mokymasi organizacijoje;

uzsibgzti ambicingus strateginius tikslus;

iSmatuoti savo veiklos pasiekimus.

EFQM vertinamas kaip instrumentas, suteikiantisanizacijoms galimyd jvertinti
savo iSsivystymo lyg lyginant su etalonu, iSsiaiSkinti stipriuosius savaldymo sistemp
momentus, taip pat nustatyti sritis, kuriose tikgéjvykdyti pakeitimy (Maslov, 2008). Modelio
teikiama nauda pilnai realizuojama tik tuo atvefaj atliekama vidia savianaliz, iSorinis
patikrinimas ir tobulinimo veiksmai (Serafinas, RuEius 2009, p. 1093). Pagal EFQM (12
pav.) tobulumo modelorganizacijos yra vertinamos devyniais kriterijaispenki IS § yra
»lgalinimo® (arba ,uztikrinimo®) (angl.enabler$, kurie nurodo, ¥ organizacija daro ir kaip
daro, ir likusieji keturi kriterijai — ,rezultatai{angl. resuls) nurodo, k organizacija pasiekia.
Pirmieji penki kriterijai — lyderyst strategija, Zzmass, partneryst ir iStekliai, procesai) skirti
VKYV lygiui istirti, o keturi — klient;, zmoni;, visuomesgs ir veiklos rezultatai padeda nustatyti
organizacijos pasiektus rezultatus.

Vertinimo procesai buvo labiau susisteminti sulks RADAR (angl. results,
approaches, deploy, assess, refineetodiky. B3 sudaro viena iS strategijos dgh nustatyti
rezultatai, parinkti metodai rezultatams pasiektietod; panaudojimas — kaip sistemingai
panaudoti metodus rezultatams pasieiigrtinimas ir patobulinimas — remiantis siséna ir

rezultaty analize, nustatytikpavyko pasiekti ir kurias sritis reikia patobuiint
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Priemogs Rezultatai
. —— ——
Zmores Zmoniy
9% rezultatai 9%
Veikda el e Ky rezulita
co 0 0 = 0
10 % strategija 8 % rezultatai 20% 15%
Partneryst ir Poveikis
iStekliai 9% visuomenei 6%
e |

Mokymasis ir inovacijos
12 pav.EFQM tobulumo modelis

EFQM suteikia organizacijai daugiamatertinimg — devynis kriterijus ir iSsami

priezastingumo strulata, kuri apraSsoma naudojant priezasties ir poveikemdire (Dror 2008,

586).
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3. KOKYBES VADYBOS ANALIZ E GEFCO BALTIC
JIMONEJE

Sioje magistrinio darbo dalyje yra pateikiama kads/lvadybos ir procestobulinimo
analiz tarptauties Gefco grups nagriktuose patronuojamojojgmoreje Latvijoje ir filiale

Lietuvoje.

3.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas buvo iSanalizuoti Gefco Baltic vaidg procesus, nustatyti silpniausias
vykstartiy proces sritis ir jas iSanalizuoti, pateikti galimus preggerinimo dus.

Tyrimui atlikti buvo taikytas kiekybinis tyrimo medtlas. Kiekybif tyrimg sudaé:
imores dokument analiz, taip pat analiz kiekybinio organizacijos atlikto tyrimo, organizgs
statistiniai duomenys, diskusija g (focusgrupe), stelgjimas.

Dokument, analiz buvo pasirinkta siekiant labigsigilinti j tiiamus procesus. Taip
pat tam, kad gauti reikiamus duomenis. Dokumentymseikiami tiksiis faktai, kurie leido
uztikrinti tyrimo tikslumy ir analizs kokylke. Dokument analiz papildt stelgjimas ir diskusija
focus grupje.

Stelzjimo bidas buvo pasirinktas tam, kadtlp galima nustatyti kaip vyksta procesai
naftiralioje aplinkoje. Stelimas buvo atliktas stebint iS Saligsjuos ngsitraukiant. Dalyviai,
kurie buvo stebimi Zinojo apie sigima.

Diskusija focus gruge buvo pasirinkta norint tiksliau iStirti organ@pje vykstaius
procesus. Diskusijoje dalyvavo darbuotojai, kunia tiesiogiai susg su atliekamais procesais.
Gefco Balticjmoreje dirba 33 Zmoés: administracy sudaro 2 Zzmais, apskaitos skyui 5,
personalo, informacigitechnologij;, apskaitos skyrius sudaro 7 Zndepautomobily pervezimo
skyriy sudaro 5 zmags, kroviny gabenimogjromis skyriy sudaro 4 zmais, kroviniy perveziny
sausuma skyi sudaro 10 zmonj jskaitant skym vadovus. Dirbagiy Vilniuje yra 16 zmoni,
Latvijoje 17. Susitarus spmorés vadovais, buvo tirtas skyrius, kuris yra antraggb didZiausi
jtaka Gefco Baltic apyvartos ir pelno rezultatams: knbyipervezimo sausum&ocusgrupeje
dalyvavo kroviniy gabenimoira skyriai. automobilj pervezimo skyij atstovai.

Tyrimo rezultatai atskleiy kad darbuotojai tiesiogiai susipu procesais ne iki galo
iSnaudoja galimus procgsobulinimo principus, taip pat ne visi darbuotojno taikomus

metodus, d to organizacija nukeia finansisSkai, bei tai turitakos j; jvaizdziui. Kadangi

46



organizacijos veiklai dideljtakag daro kokylés valdymas ir procgstobulinimas, toliau buvo
pasirinkta analizuoti konk&gus procesus.

Sio magistro darbo teoije ir tyrimo dalyje nebuvo nagrjamos organizaai
socialires atsakomyés ir etikos klausimai. T@au trumpai tyrimo dalyje, remiantignores
taikomais kokybs vadybos principais, buvo apzvelgti socigdiratsakomyés ir etikos taikomi
principai, kurie ne tiesiogiai, bet iS dalies piisila prie imonés kokyles vadybos,

konkurencingumo didinimo, b@vaizdzio kirimo.

3.2. GEFCO grup

GEFCO - Pranzijos automobilp gamintojo PSA Peugeot Citrogkurta jmoniy
grupé. 2012 m. kontrolinis 75 % Gefco akgipaketas buvo parduotas Rusijosonei Russian
Railways JSC. Gefco teikia logistikos ir tiekimagdires valdymo paslaugas gamintojams, taip
pat sausumos transportairy ir oro transporto, transporto priemgnplatinimo, konteinerj
valdymo ir muitires tarpininkavimo paslaugas. Gefco patepkizSimtulg didziausy logistikos
jmoniy visame pasaulyje. Savo transpor:~
priemoni;  platinimo  padalinys  pristato
automobilius i§ gamyklos j automobili GEFCO
prekybos salonus arba paskirstymo s#od,
nuomos agentas. Gefco grugs struktira LOGISTICS FOR MANUFACTURERS

pateikta priede (zr. 1 priedas).

13 pav.Gefcojmores logotipas

Gefco Baltic — patronuojamoji Gefdmore jkurta 2008 m. Gefco Baltic yraikarusi
Latvijos sostigje — Rygoje, Baltijos regiono viduryje. Ryga yraewnas iS pagrindigi uosty
Baltijos juroje ir svarbus tranzito taskas tarp Europos, RasijNVS Salj.

Gefco grug sudaro 312 atstovgb visame pasaulyje (kartu su partneriais), kurge yr
isikarg 70 Saly, 5 zemynuose. Gefco dirba 11 500 darbuptdjl tautylés atstovai. Visi filialai
yra suskirstytij SeSias zonas, siekiant susisteminti jeiklg: ,France zone®, ,Euromed®,
LASOR®, ,ALMAT", ,CEBAME" ir ,1520". Gefco grupés apyvarta 2013 m. sield,1 bilijono
EUR ir ji yra priskiriama prie 5 didZiausEuropos logistikogmoniy (14 pav.).

2011 m. Gefco Baltic atidarsavo filiah Lietuvoje. Gefco Baltic filialo tikslas stiprinti
Gefco strategig plétra regione, teiktiimonés paslaugas Lietuvos klientams bei gamintojams,

dirbti su Lietuvos vedais.
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Teikiamos paslaugos:

e nauy automobiliy transportavimas ir logistika;

e skubus pristatymas;

e sancliavimo ir muitinés tarpininko paslaugos;

e multimodaliniai sprendimai, gelezinkeltransportas;

e Kroviniy gabenimasijra ir oru;

e transportavimas kejitransportu: pilni ir daliniai kroviniai.

Gefco Baltic aptarnauja pasaulyje puikiai zinomtekfs zenklus, kaip L'Oreal, Nestle,
Toyota, Volkswagen, Renault, Citroen, Peugeot, 8k@AT, Canon, Electrolux, Phillips, Coca-
Cola, Procter & Gamble, Schneider Electric, Airtdd&M, Heineken, Heinz ir dar daugedity.

Vizija: SIA Gefco Baltic logistikogmoné — pirmaujanti logistikogmoné automobilyy
logistikoje, logistikos etalonas. Gefco Baltic gua ryty Europ ir Azija plétodama savo veil]
iSlaikant stabil ekologin pédsak, jtraukiant savo darbuotojus bei partnerius.

Misija: plétoti veiksmingy ir naujovisSky, kompleksini sprending optimizaving savo
klienty logistiniams srautams. Reild kokylkes standartai, efektyvumas bei atsakingas vykdymas
klienty aptarnavimo procese. Dominavimas logistikos sityj rinkoje. Klienty aptarnavimas
griezta kokyks kontrole.

Tikslai: teikti logistikos sprendimus vietiniams tarptautiniams klientams bei kurti
naujas paslaugas, siekiant stiprinti logistiko&ltjirkuo didesniu mastu. dnesys partnerystei su
Lietuvos kely transporto paslaugteikéjais. PEtoti ekologin transpor jtraukiant visus veiklos
dalyvius.

TOP 10 71
Europoje tautybes atstovas

11 500
darbuotoy pasaulyje

€ 4.1 bin.
apyvarta

14 pav.Pagrindiniai Gefco rodikliai
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3.3. Gefco Baltic dokumentacijos strakd

Gefco Balticimores standartai yra struktizuoti keturiy lygiy piramickje (15 pav.):
e direktyvos — apikiztajmones valdymo siste)

e procesai — apiléZia pagrindines veiklas;

e procediros — apibézia organizacy;

¢ veiklos standartai — apitiria veiklos uzduotis.

Visa tai yra papildoma formomis, vartajojadovais, blankais ir Sablonais.

Direktyvos
Procesai Sablonai ('_/'_)
Q
a
Formos

L

Procediros QD
Vartotojo -

Zinynai

Operaciniai dokumentai

15 pav.Gefco Balticimonres standat piramidce

Gefco Baltic kokyks vadyba

Gefco Baltic kaip ir visa Gefco grapyra apraSiusi kokyds vadyla remdamasi
tarptautiniu 1ISO 9001 standartu (dabar ISO 90015204 taip pat yra sertifikuota pagal $
kokybés vadybos standartISO 9001. 2015 m. Sis sertifikatas buvo athawgintépie
atnaujinimusjgaliotas kokybs atstovas Pabaltijo regione informavo vadovusdagbuotojus.
Kadangi Gefco Baltic Pabaltijo regione nuosavo gpamto neturi, ISO 14001éra jdiegtas.
Taciau Gefco Baltic net ir netédamas Sio sertifikatoapinasi savgtaka aplinkosaugai, darbo
kasdienybje jmonés nariai atsakingai naudoja iStekliusipinasi atsirandaty atlieky

perdirbimu, bei remiasi atsakingo vartotojo priraig
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Gefco Baltic politika

Pagal Gefco dokumentagiskirta valdymo procedroms, direktyvos apibzia visos
Gefco grups organizacines taisykles ir begsias politikos kryptis. Kokys vadybos sistemos
dokumentai: polisas, vartotojo vadovas, Gefco waldysistema (angl.GMS - Gefco
Management Systerngliau darbe -GMS gairs, aplinkosaugos programa.

Gefco kokylés ir aplinkosaugos politika — patvirtina skygsipareigojina dél kokybés
ir aplinkosaugosigyvendinimo. Si kokybs ir aplinkosaugos politika apittiama keturiais
punktais:

1. kokybé — kasdieninis prioritetas;

2. aplinkosauga +#mores operaciy Serdis;

3. siekis — vadyba paremta kokybe;

4. kiekvienas organizacijos narys yteauktas kokyhés vadybos tobulinim

Kokybés vadybos ir aplinkosaugos Zinynas yrayvigirma skirtas vadovams ir
organizacijos atstovams padaMS§ ttiau Sis zinynas yra prieinamas kiekvienam darbuatoj
Jame apraSyta Gefco misija, metodai ir prieésorkuriais kiekvienas organizacijos narys turi
vadovautis laikydamasis ,Kokys vadybos ir aplinkosaugos” politikos (and{lanaging
through quality and in respect of the environment

GMSmokymai bei programa yra orientugté&efco geografinius vienetus. Gefco Baltic
GMS gaires kasmet yra iS naujo pel#imos ir kasmet iS naujo sudaromas naujaskig$
veiksmy planas, kuris suderintas su ateiianmet; prioritetais. Sios gais apima penkis
punktus, kurie atvaizduofaMSmisija:

1. kokybké suprantama iS kliento perspektyvos;

2. valdymas ribotu skaiumi jrankiy;

3. aplinkosauga,;

4. vadow jsitraukimas;

5. ISO sertifikatai.

Gefco Baltic aplinkosaugos vadybos programa (argMP — Environmental
management progranigliau darbe — EMP). EMP rekomenduoja veiksptarg, kuris turi huti
jdiegtas filialuose tam, kad atitiktvisos Gefco grugs kokylkes vadybos ir aplinkosaugos
politika. Kokybés vadybos ir aplinkosaugos tikslai iSlieka vien@dboms veiklos sritims:

1. vadybos tikslai;

2. nustatyy rodikliy siekimas;

3. veiksmy planai.
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Gefco Baltic procasaprasSymai

Remiantis Gefco Baltic dokumentacija, procefiasukia bei nurodo reikalavimus ir
zingsnius kiekvienai veiklaijeities ir iSeities duomenis, pagrindinius etapusuksirines
schemas), tikslus, rodiklius, stefenos ir prieZiros duomenis, operagimodelius bei g/eika su
kitomis organizacijoje vyksta&omis veiklomis (krovinig pervezimo sausumos transportu
procesg Zentlapis pateiktas 2 priede).

Gefco Baltic procetry apraSymai

Pagalimoreje esaflia tvarly, visos proced@ros yra apib¥ztos. Jos apikgia ir nurodo
veiklos darbo organizavign darhy seky, atsakomyb, dokumentus. Esant atnaujinimams ar
pakeitimams veiklos darbo organizavime, informuajatarbuotojai, dokumentajkeliami j
virtualias dokument saugyklas ir yra lengvai prieinami visiems darlojerns.

Veiklos dokumentai

Sie veiklos dokumentai yra skirti apradyti veiklosduotis. Veiklos standartai apima
keturiy raSiy dokumentus:

1. veikimo bidai — aiSkiai apraSyta kaip atlikti pagringinzduof;

2. darhy seka — apraSyta dayrlseka, kur Zzingsnis po zingsnio tufitbjvykdomi punktai
tam, kad atlikti pilm operacig (arba kitaip 4vykdyti uzduot);

3. specialios instrukcijos — apraSyta kaip atlikti gfipes uzduotis: konkkgai su
klientais, produktais ar tiélais;

4. bendrosios instrukcijos — apraSyta darbo nuostaailsgmos darboégos ar veiklos
rinkiniai.

Kokybés vadyly pirmiausiai turi gerajsisavinti lyderiai (skyn, padaliny vadovai), o
tuomet visa informacija turi i perduoda; Zzemesnes grandis ir pasiekti visus darbuotojus.
Vadovai turi gerai iSmanyti standartus, kurie taikosubjektams, taip pat uZztikrinti, kad Sie
standartai yra lengvai prieinami ir Zinomi darbyaios. Kitas Zingsnis vadovams yra apmokyti
darbuotojus remiantis nustatytais standartaisjnktimai pagal darbuotgjveiklas. Tuomet
nepamirsti tikrinti, kad nustatytais standartais. yemiamasi darbuotgjatliekant uzduotis. Ir

sialoma standartus tobulinti priklausomai nuo rizikpapes ar veiklos.

3.4. Gefco Baltic — valdymas, paremtas kokybe

Kaip jau buvo miata anksiau Gefco jmores valdymas remiasi kokgb ir
aplinkosaugos vadybos principais. Kiekvienas vadowaa atsakingas uZz koksb ir

aplinkosaugoggyvendinimy per atitinkam savo veiklos srjt Sios atsakomys yra apibtztos
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penkiais punktais ir vadinamos kokgbmisijomis. Kokyks ir aplinkosaugos vadybos punktai

iISvardinti zemiau pateiktame paveidgje (zr. 16 pav).

5 - Veiksmy
tobulinimas \

’// \\\ ‘// \ - \ \ J’// \\

‘ “‘,/ \ ( 2. Igyvendinti standartus ) \ \

| \ [ \ \ | |

“‘ Isiklausyti i “‘ | 1. Nustatyti \ \ ‘q o \‘
- tikslus i ‘ | | 3. Persiureti Klicntulin

akcml;(n.ku ‘ :w Ianuoti =) | PATEIKTI PASLAUGA ‘|:> ;'ezultams =) akcininky ‘

| poreikius | P | |pasitenkinimas |

| || veiksmus |~ Ve — Vs = = | | |

“‘ ““ | / ‘,/ 71 (" Pirkimy ‘,/ Resursy (IS ‘,/ Dokumentacij(b\‘ / ‘\‘ |

\ / \ // \ \ \ \ / \ /

\\\ // \ / \valdymas valdymas valdymas valdymas \\lalclymas // / \\\

/ / /

18]

“/ / 4. Kontroliuoti operacijas ir koreguoti
! svyravimus

16 pav.Gefco Baltic kokybs ir aplinkosaugos vadybos penki punktai

Kokybés objektai ir planavimas

Pirmasis punktas: nustatyti tikslus, parengti paniksh jgyvendinimui ir valdyti
veiksmus.

Tikslai nustatomi remiantis vidutés truknes planu septyneriems ateinantiems metams,
jie yra nustatomi Gefco grap valdagiyjy nariy ir yra perduodamii visus filialus. Sis planas yra
labiau skirtas biudZeto gams. Kasmet yra orientojamgss0 % prieaug

Grupiniai tikslai yra nustatomi kasmet kiekviengsores ar filialo vadovams ir
darbuotojams, kurie yra patvirtinti Gefco geéspvaldybos. Grupinius tikslus sudaro nuo penki
iki septyniy uzduaiy, kuriuos dar papildo keletas veikgin atitinkami grugs tiksly rodikliai.

Tikslai remiasi kokybs ir aplinkosaugos vadybos principais ir yra kasateaujinami
remiantisGMS gairemis, tikio subjekt ir klienty reikalavimais.

Gefco Balticimonrgje individualis tiksly planai yra nustatomi automohilpervezimo,
krovinio gabenimoira, kroviny pervezimo sausuma skympirkéjams ir pardagjams.

Veiksmy planavimui ir valdymui yra naudojami Sienkiai:

e skyriy ir filialy kokybkés ir aplinkosaugos vadybos planas;

e skyriaus aplinkosaugos vadybos programa - paleagwapibgzti ir valdyti
subjektams visus aplinkosaugos gerinimo veiksmitislkdmai nustatytam laikotarpiui;

e projekiy planavimas — kai yra daug veikgsmustatytam tikslui pasiekti, naudojami
projekiy valdymojrankiai arba dar vadinami projekientlapiai.
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Taip pat naudojami papildomai — vizualioji vadybraMosaiQ pagalbi programa,

projektams, kuriems reikalinga nuolatiprieziara ir valdymas.

Vykdomos veiklos atitikimas nustatytiems standagam

Tam, kad veikla Bty vykdoma pagal nustatytus standartus, juos reiki@igSmanyti
pirmiausia vadovams, o vadgvuzduotis informacy apie taikomus standartus perduoti
darbuotojams ir uztikrinti, kad kiekvienas atskidarbuotojas ir visa komanda kartu taiko
nustatytus vadybos standartus. Rekomenduojama atajams priminti apie juos organizuojant
kasdieninius, savaitinius arémesinius susirinkimus. Taip pat darbuotojai gaiiyi standartus
atnaujinti. Galima pasitikrinti, ar veikla remiasustatytais standartais, remiantis Siais penkiais
punktais:
iSmanyti standartus taikomus konkige veiklos sréiai;
uztikrinti, kad informacija apie standartus yraiems darbuotojams pasiekiama;
iISmokyti darbuotojus dirbti remiantis standartais;

reguliariai tikrinti, ar teisingai remiamasi stanidas;

a kr 0N e

rekomenduoti standaratnaujinimus pagal rizikos grupes ar veikl

Veiklos matavimas ir rezultatanaliz

Rezultatams matuoti remiamasi pagrindiniais veikgumo rodikliais (anglkPI — key
performance indicatortoliau darbeKPI). Sie rodikliai yra nustatyti kiekvienai veiklatskirai
(pvz., laikymasis nustatyt terminy, ar jy nesilaikymas, gskaity iSraSymas laiku ir kt.).
NaudojimasisKPI padedajvertinti kiekvieno skyriaus kokybigkatitikima teikiamy paslaug
kliento atzvilgiu.

Pagal KPI turi bati pristatyti darbo grugms (arba skyriams): laikymasis nustgtyt
Gefco Baltic vizualy jrankiy padeda teisinga kryptimi nukreipti komandaldyti jos darh bei
pagerinti veiksm planus.

Rezultay jvertinimas vyksta kasdien arba kas savadrganizuojant skyriaus
susirinkimus siekiant iSkart nustatyti neigiamasdencijas ir jas iStaisyti. Siuose susirinkimuose
taip pat siekiamgtraukti visus darbuotojus. Susirinkimai, kurie argaiojami kas rénes,
padedajvertinti bei nustatyti, ar tikslai yra pasiekti. ipapat Sie mnesiniai rezultatai yra
aptariami vadoy susirinkimuose. Susitikimmetu siekiama ne tik iSanalizuoti rezultatus, ibet

aptikti koreguotinus veiksmus, kyrreikia imtis.
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Procesg kontrok ir gerinimas

Darhy atlikimo patikrinimui naudojama:

e reguliafis patikrinimai, siekiant nustatyti, ar laikomasiarsiary bei paslaug
atitikimo reikalavimy;

e reguliams infrastrukiiry steljimai, galimykes pritaikyti naujus metodus ar juos
patobulinti, rizikos vertinimai;

e stelesena ir veiklos rodikiyj analiz.

Atliekant darly patikrinimg naudojamasi nustatytu skyriui progeenelapiu, standart
atitikimo dokumentais (pran®&RS — Vérification du Respect des Standaal®u darbe VRS),
galimybe savejsivertinti patiems, reguliariai atliekami auditaig pat pagelga jvertinant
sklandy proceg vykdyma. Gefco Balticimore taip pat atnaujina ir sudaro vidaus konisol
jvertinimo klausimynus, kurie uzpildomi darbuatgjklausimynai sudaromi kokys vadybos
tobulinimo tikslais). Vadovams ir darbuotojams, ikuatlieka didesés rizikos grups darbus,
visuomet galima pasitikrinti proce<siga pagal specifify tai rizikos grupei, sudarytveiksmy
plar.

Tam, kad bty atliekamas auditas, reikia zinoti ir taikyti vidirGefco kokylés ir
aplinkosaugos audito sistgmkas atlieka audit kodl ir pan. Informacija renkama iréliau
apdorojama naudojantis Demingo ratu: planuok, atlkink, veik — PDCA (anglplan-do-
check-act ciklu bei MosaiQ: veiksnp ir veiksmy plano modeliu (anglMosaiQ: actions &
action plan module

Nuokypiy taisymas pirma prasideda nug jdentifikavimo vykdant audit toliau
proceg kontrok ir valdymg. Véliau identifikavus nuokrypius yra dtina nedelsiant imtis
reikalavimy neatitinkantys procesai ar rezultatai (pvz., paglateikimo) yra identifikuoti ir
izoliuoti, toliau uzregistruoti ir stebimi, galia@as jie turi biti apdirbti remiantis neatittky
valdymo Hidais (angl. non-conformities management modalitigsagal veiklos sritis. Ir
galiausiai imtis veiksmp nuokrypiy atzvilgiu: rasti priezastisétlko kilo nuokrypiai ir naudojantis

teisingais metodais sukurti problersprendimo veiksmplam (17 pav.).
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17 pav.Nuokrypiy diagrama

Proces tobulinimo planai

Tam, kad laty galima imtis gerinimo ir sudaryti planus, reikiastatyti nuokrypius ir
tobulintinas vietas:

e reikia remtis nustatytais tikslais, kurie gaiitb individualas, grugs, trumpalaikiai ir
kt.;

e atsiradusius Zalingus nuokrypius galima palygintiidealiuoju modeliu, nustatytu
standang (nuokrypiai gali lati: klienty skundai, disfunkcijos procesuose, kitos neatisikty

e rekomenduojama atsizvelgtidarbuotoj pasiilymus, kurie yra tiesiogiai sugijsu
vykstartiais procesais — darbuotgjtraukimas.

Norint pasirinkti tinkamusjrankius reikia detaliai iSanalizuoti situacijr iesSkoti
sprendimo bdy, tam padeda: 5 két? metodas, priezés; pasekmi diagrama (angiCEDAC —
cause and effect diagram with the addition of cakitgip zinoma kaip ,zuvies diagrama“ (angl.
fishbone diagramir kaip Ishikawa diagrama (Nancy, 2005)), siekianustatyti pirminines

priezastis.

Remiantis nustatytais Gefco Baltic nuolatinio geno metodais, priklausomai nuo
nustatytos problemos, pasirinkti teisingprendimo metad 5S, STIM, MIFA, 4F ir kt (Sie
sprendimo metodai yra apraSyti kituose Sio darlyoistise). Taip pat veiksgkrypéiai nukreipti

rekomenduojama naudotis Demingo ciklu (agCA cycle.
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3.5. Metodai ir priemais

Gefco vadybos sistema (angEMS — Gefco management sysSteapjungiajvairius
vadybos metodus tam, kad uztikgriirpusavyje susijusiproceg efektyvum.

Valdymas remiantis kokybe

Valdymas remiantis kokybe (angiITQ — managing through qualjtyra nuosekli
veiksmy, tiksly ir jrankiy visuma jgyvendinam kiekvieno vadovo, vadybininkojmones
darbuotojo siekiant kontroliuoti ir koordinuoti guits veiksmus. Sis valdymas remiasi keturiais
principais:

e kokybés vadybos penkios misijos vadovams (anginagers’ quality missiods

e keturi vadybos standartai (antiie 4 management standayds

¢ indikatoriy sistema (angindicators;

¢ vizualioji vadyba (anglvisual management

Penkios kokybs ir aplinkosaugos vadybos misijos. Kiekvienas vadoyra atsakingas
uz grugs kokykes jvykdyma. Si atsakomyb yra iSskaidytg penkias kokybs ir aplinkosaugos
vadybos paskirtis:

1. nustatyti tikslus ir veiksmp planus tikslams pasiekti;

2. taikyti standartus ir uztikrinti, kad juos taikorbaotojai;

3. jvertinti ir analizuoti rezultatus;

4. kontroliuoti procesus ir iStaisyti atsirand#@ms nuokrypius;

5. numatyti veiksmus procesams tobulinti.

Grupes vadovai remiasi keturiaisilais siekdami uztikrinti veiklos standaratitikima
ir jgyvendinti misijas:

1. darbo vietos, uzduiy, proces apzvalga;

2. kasdieniai susirinkimai;

3. savaitiniai susirinkimai;

4. ménesiniai vadoy susirinkimai.

Vizualioji vadyba apib¥Zziama supratimu, reagavimu ir gerinimu. Ji apimaultaty
pateikimy, jy saugojimo vietas, spajwaikymo taisykles, piktogramas, paveikslus ar raukas.
Tai leidzia:

e suprasti situacija iS pirmo zvilgsnio (arba asmesiutuo nesusijusiam);

e aiskiai ir greitai komunikuoti;

e pateikti kiekybirg ir kokybiSky informacip.
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Nuolatinis tobutjimasjmonsje Gefco Baltic

Metodai:

e 5S — darbo aplinka, grép specifiniai veiksm planai pagal penkis Zingsnius: tai
leidzia analizuoti problemas konkieje srityje ir patikrinti ar veiklos standartaiayidiegti ir
taikomi toje srityje;

e MIFA — pagerinti procesus arba agibti naujus: tai naudojama atradus sutrikimams
esaltiose procesuose arba, suks naujus procesus ar juos taisant, MIFA leidZigbrazti
srautus;

e STIM — gerinti remiantis paglymais: tai yra Gefco metodas skirtas surinkimui,
apdirbimui ir net apdovanojimams darbugtopasiilymy, tai dinamiSkas ir nuolatinis
tobulinimasjmorgje vykstaiiy proces;

e 4F — Gefco metodas skirtas problesprendimams: tai yraidas, kuriuo siekiama
Gefco vertybes ir naujovadiegti praktikoje, skatinant darbuotojus sutellkimis analizuojant
problemines sritis, kurti ir taikyti reikiamiemsrgmdimams.

Tobulinimo seminarai (angimprovement workshopgra dalisGMS projekto kokylgs,
efektyvumo, gerinimo srityse. Seminarai ypaikalingi, kai:

e problemos lieka neiSsgatos naudojant tradicinius sprendimadbs (80 % problem
iISsprendziama remiantis nustatytais standartal§ anmetodu;

e tobulinimo ar optimizavimo veiksmai esantiems pszsas reikalingi;

e nauji procesajdiegiami.

GMS seminay gairemis siekiama apmokyti bei informuo®MS koordinatorius kaip
vestiGMSseminarus, tai leidzia:

e palengvinti pasirinkimus tinkagnmetod; arjrankiy;

e pasidalinti praktine patirtimi.

Seminarai yra papildomi informaciniais lankstinukakurie skirti vadovams vedant
seminarus. Retty pastebti, kad GMS atstovais dazniausiai yra skyrvadovai. Ir kaip buvo
anksiau mireta, kad pirma kokyks vadyl turi gerai suprasti grupivadovai, kad jie gaty

teisingai informuoti darbuotojus ir juos apmokwiklyti nustatytus veiklos standartus.

Gefco Balticgmonres auditas

Vidinis kokybés ir aplinkosaugos vadybos auditas (angiternal quality and
environmental audjtapibgzia organizacijoje vykstaims audito procattas. Audito planavimas
ir vykdymas yra MosaiQ sistemoje sukurtas modekistas planuoti, registruoti ir vykdyti
audig.
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Prieziiros auditas (anglsurveillance audj)t skirtas jvertinti nuostai veiksmingun
kokybes ir aplinkosaugos vadybos pocesuogatlieka auditoriai — patéjai iS GMS komandos,
priklausomai nuo rizikos grés ar sriy, kur tobulintinos sritys nustatytos. Remiamasi
dokumentuose pateiktais 1SO standartais, aprasSgtamiklomis, Gefco Baltic nurodymais,
jstatymais, klienf poreikiais, senesmpiaudity jrasais.

Kokybés ir aplinkosaugos vadybos auditas (agghlity and environment management
audit) jvertina skyriuose taikymir efektyvumy kokybés ir aplinkosaugos vadybos. dtlieka
vidiniai auditoriai, réiausiai kas astuoniolika énesiy. Kaip ir prieziiros auditas taip ir kokyis
ir aplinkosaugos vadybos auditas remiamasi dokumoset pateiktais 1ISO standartais, veiklos
sritimis, Gefco Baltic nurodymaigstatymais, konkretaus skyriaus kligrjgoreikiais, senesmgi
audity jrasais.

Veiklos auditas (angloperational audit jvertina veiklos atitikimgp pagal nustatytus
veiklos standartus. Sis auditas atliekamas maziakart per metus, ojjatlieka darbuotojas i3
audituojamo skyriaus, arba kito skyriaus atsto®Emiamasi dokumentais pagal veiklos sritis:
automobiliy pervezimo skyrius (angkVL), kroviniy pervezimo sausuma skyrius (an@ivL),
kroviniy gabenimo jromis skyrius (anglOV9, taip pat personalo, apskaitos, administracijos
skyriy.

GMS skyriuje vadinamame — kokyb vadybos ir aplinkosaugos koordinavimo
departamente (anglcoordination quality and environment and performandepartment
kiekvienas filialas, regionas ir veikla yfgyvendinami remiantis auditoriaus — p&jardarbu,
kuris remdamasis veiklos ataskaitomis, palaiko idiggkokybés ir aplinkosaugos vadybos

valdymo sistem ir sertifikavimg. Kiekvienas regionas turi priskirteiklos auditony.

Veiklos proces neatitikimai

Veiklos proces neatitikimai (angl.non-conformities ir kliento skundai yra ypatingos
gaires Gefco Balticimonei. Nors veiklos procgsneatitikimai yra zalingas poveikis bendrai
imores veiklai, t&iau galima pazvelgti ir iS teigiamos @gsnes tai suteikia galimgb

o efektyviai valdyti neatitikimus, kliemt skundus, prastai vykst&os procesus ar
paslaug teikima, siekiant sumazinti kliegtnepasitenkinirg,

e valdyti neatitikimus ir klieni skundus, kol galutinis vartotojas bus patenkintas
teikiamy paslaug kokylx;

e naudoti duomenis imantis gerinimo veikem

MosaiQ programoje yra registruojami neatitikimai ir klignskundai. Pirma yra
nustatomos problemds sritys ir jos apraSomos. Informacija registru@apapunkiui siekiant

iki galo iSanalizuoti: problemos tipas, jos apraagmpadariniai, atsakomdd (darbuotaj,
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skyriy, tiekejy), toliau seka problemos koregavimo veiksmai irvpreiniai veiksmai. Sios
registruotos problemos padeda vykdant anglegal Salis, skyrius, darbuotojus, tigls, veikh.
Yra gerai tai, kad taip galima identifikuoti daznsai pasitaikatias problemas, analizuoti kéld
jos nutinka ir kaip daznai virsta klianskundais bei imtis atitinkaimveiksmy joms spegsti. Visa

Si informacija yra pasiekiama vislarbuotoy pasauliniu mastu.

Aplinkosaugos vadybos programa

Gefco Balticjmores aplinkosaugos vadybos programa (aftNIP — environmental
management progranrekomenduoja veiksmplanus nustatytiems tikslams pasiekti ir kurie
aprasyti Gefco Baltigmonres kokykes ir aplinkosaugos vadybos politikoje. ISskirstgatgal
veiklas, pagrindiniai tikslai visiems iSlieka viegio

e vadybos tikslai;

e nustatyt tiksly siekimas;

e veiksmy planai tikslams pasiekti.

Aplinkosaugos vadybos klausimai — Gefco Baliticores reikalavimai ir sprendimo
budai:

e nenauding procesg valdymas;

e supratimas / informacija;

e sutartiniai Zenklai.

Nenauding proceg valdymas. Kiekvienas Gefco esantis skyrius turivogii
atsakomyb dél atsirandatiy nenauding proces, zinoti priemones kaip kontroliuoti pétinés
vertes neturiius ir pelno neneséius procesus.

Supratimas / informacija. Aplinkosaugos vadybosagiguteikia galimypkiekvienam
Gefco Balticimorés darbuotojui remtis juo atliekant prevenciniuskgeius pries prigtinés
vertes neturiius procesus bei pries tiesiogiai atsirarigas atliekas (ypagalioja tiems grugs
vienetams, kurie susisu transportu), siekiant tausoti eneggiemiamasi ekologiskai atsakingo
elgesio modeliais.

Pagal galiojatius Europoje jstatymus, logistikosimores, kury veikla jtraukia
pavojing; kroviniy pervezimus (ADR) (arba nori Sia veikla uzsiimtivalo tureti darbuotog,
vadinamy ADR specialistu. 2015 m. Vilniaus ir Rygos ofisadsuvo atrinkti du darbuotojai,
kurie jgijo ADR specialisi pazyntjimus. Tai parodo, kagmore siekia padidinti ne tik krovimi
pervezimo kiekius, bet ir pado klientui platesinteikiamy paslaug spekts.
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3.6. Proces matavimas

Gefco Balticimonrgje kiekvienas atskiras skyrius gali pats pasitikiimjvertinti proceg
efektyvumy. Tai galima padaryti:
e reguliariai tikrinant:
= KPIir papildomus rodiklius;
* saugumo reikalavimus;
= skyriaus ltinuosius rodiklius;
e remiantis metiniais pranesimais:
= grupes skelbiamais praneSimais;
= vidiniai skyriy jsivertinimai;
e atsitiktiniais patikrinimais: klient pasitenkinimo klausimyprezultatais.
Gefco Balticimorgje (kaip ir visoje Gefco grugpe) Si informacija yra renkama siekiant
nustatyti korporacijos tikslus:
e susijusius su kokys ir aplinkosaugos vadyba:
= standan atitikimu;
» neatitilkciy valdymu;
= vizualios vadybos taikymu;
e susijusius su aplinkosaugos vadyba:
* energijos ir vandens suvartojimu;
» aplikosauginiaigvykiais;

e susijusius su kliemtpasitenkinimu.

Gefco veiklos atestavimas ir vertinimas. Be ISQifesity, Gefcojmore taiko savo
paios sukurtus standartus, kokgbir aplinkosaugos vadybos sistemos, kurios yréanamos
nepriklausom jstaig;. Standartai yra susgigu konkréiais sektoriais ar reikalavimais:

e EcoVadis — korporacijgdiegc siekdama fiti socialiai atsakinga (anglICSR -
corporate social responsibilijy EcoVadis metodologija remiasi 21 kriterijumi, ries apima
aplinkosaug, ssZiningas darbogtygas, etikos ir verslo skaidrumo principus;

e saugos ir kokyks vertinimo sistema (angBQAS — safety and quality assessment

system (pavojing; kroviniy pervezimams ir sagtiavimui).

Gefco Baltic nustatyti rodikliai
Kaip jau buvo ankSau mirtta rezultatams matuoti remiamasi pagrindiniais

veiksmingumo rodikliais -KPI (angl. key performance indicatpr Sie rodikliai yra nustatyti
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kiekvienai veiklai atskirai (pvz., laikymasis nusta terminy, ar jy nesilaikymas, gskaity
iISraSymas laiku ir kt.). Naudojimadfd?| padedgvertinti kiekvieno skyriaus kokybigkatitikima
teikiamy paslaug kliento atzvilgiu.

Be nustatyd rodikliy, yra dar papildom Kiekvienas skyrius yra atsakingas uz:

e skaidruma (angl.definition),

e paskirstyma (angl.distribution);

e perziréjima (angl.review);,

e raidg (angl.evolution.

Norint nustatyti skyriaus ar grép rodiklius, vadovas turjvertinti: veiklos poladj,
klientus, infrastrukira, paslaug teikima, aplinkosaug, saugum. Rekomenduojama naudotis
indikatoriy analiz, kai norima apikiZti naujus rodiklius ar siekiama atnaujinti esamus.

OVL skyriuje naudojama vizualioji prieménr- ant sienos kabanti rodilienta, kurios
pavyzdys pateiktas zemiau leifel (zr. 3 lentad). Stulpelyje ,tikslas (savai$)” yra nustatyta,
kiek turi bati iSveZzta kroving arba krovinig metn. Ties stulpeliais ,savait-3“ ir kt. yrajraSomi
realis iSveziny skatiai. AnalogiSkai su stulpeliais ,tikslas @mesio)* ir ,ménuo -3“. Taip
kiekvienas skyriaus narys yra informuotas apie gkdgs savaitinius ir gnesio rezultatus.
Remiantis SiuoKPI principu, galimajvertinti ir iSmatuoti, kiek realiaigyvendintos uzduotis
atsilieka nuo iskelf tiksly.

3 lenteé. OVL skyriaus rodikliai

_ _ _ _ TIKSLAS Veiksmy

Apimtys Savait -3 | Savait -2 | Savait -1 ;
(savaits) planas

FTL 30 20 40 50
LTL 60 51 46 70
LDM RUS 15 13 17 20
LDM Kz 16 11 13 20
Skyriaus TIKSLAS

_ Ménuo-3 Ménuo -2 | Ménuo -1 _
apimtys (ménesio)
TO 1,5min. € 1,7min.§ 12min. £ 1min. €
pelnas 130akst. €| 170 tikst. €| 160 tikst. €| 200 Gikst. €
IOD 99 % 100 % 98 % 100 %

(paaiSkinimai: FTL — pilni kroviniai, LTL — dalini&kroviniai, LDM — krovinio metrai, TO — mgpelnas,

I0OD — duomen jvedimag sisteng)
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Siekiant valdyti ir sumazinti Zalaplinkai rekomenduojama apéiti ir perziréti Siuos
rodiklius:

e energijos ir vandens suvartogm

e atliekas (perdirbirm atlieky);

e kylangius incidentus susijusius su aplinkosaugos klausima

Sie rodikliai yra kasmet atnaujinami ir pristatomaiuji.

Klienty pasitenkinimo rodikliai
Klienty pasitenkinimo rodikliai nurodgmonei tobulintinas sritis, taip pat padeda
iSlaikyti teigiany Gefco Balticjvaizd. Klienty apklausos yra naudinga pagalba. Anketos yra
pritaikytos tiek tiriant vig grupg, tiek atskirus padalinius, &&u klausimynai yra sudaryti taip,
kad leidzia istirti vienodai kliemtpasitenkinina grupe.
Déka paprasto klausimyno klientas gali lengpartinti savo pasitenkinimo lygtaip
Gefco Baltic grup suzino savo konkurencingumo JydKlausimynas yra sudarytas remiantis
kriterijais:
e pasitenkinimas teikiamomis paslaugomis:
= |aiku jvykdyti pervezimai,
» saugiai nugabentas krovinys;
» laiku iSraSytos gskaitos;
= kt.;
e bendradarbiavimas:
= atsakymo laikag kliento uzklaus;
= kaina;
= kt.;
e bendravimo kokyé:
= atsakymo greitumas;
* mandagumas;
= kt.;
e ir apklausos pagal atitinkayveikla:
= automobily perveziny skyriaus veik;
= Kroviniy pervezimo sausugrskyriaus veikd;
= Kkroviniy gabenimoiiromis skyriaus veik;
= ir kt.
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Gefco Baltic veiklogvertinimai ir atestacijos

Be ISO sertifikai, kokyhes vadybos princip, aplinkosaugos politikos, Gefco Baltic
imore papildomai taiko savo pes atrinktus ir pritaikytus kokyds vadybos metodus. Be
anksiau iSvardint priemoni;, jmore papildomai diegia ir remiasi principais:

e EcoVadis — socialine atsakomybe (arfi©ER — corporate social responsibi)ity

e saugos ir kokyks vertinimo sistema (angBQAS — safety and quality assessment
systeny

e audito metodologija, kuri padeda taikyti atsaking atitinkartiag etikos normas
verslo praktilg pasauliniu lygiu (angiISMETA — Safety and Quality Assessment System

EcoVadis — socialiéatsakomyb jmorgje yra vertinama nepriklausomos organizacijos:
EcoVadis remiasi bendradarbiavimo sistema, kuridziai jmonems stebti jy tiekéjy
charakteristikas ir tvarum

2014 m. Gefco grupbuvo apdovanota sidabrinjuertinimu, kuris nurodgmore esant
tarp p&iy geriausy verslo sektoriuje.

Metodas: klausimynas internete, bendras visgmerems iS tam tikro sektoriaus.
Dalyvaujagios jmonés yra jpareigotos pateikti dokumentus liudifgms vykstang
bendradarbiavimtarp tiriamosios ir tiriaéios jmoniy.

EcoVadis taip pat renka informagciekiantjvertinti jmones socialinius, aplinkosaugos
ir etikos valdymo principusCia taip pat nurodoma veiksminga priendopasirenkant kaip
liudytojus paslaugtiekéjus arba galimybijrodyti veiklos kai.

Gefco grupei dalyvavimas yra naudingas tuo, kadsgalo veiky palyginti su kitomis
stipriausiomis savo srities konkurémtis. EcoVadis sudarytoje platformoje uZsiregistsaos
organizacijos pateikia rezultatus, kuriuos galitivér ir kitos organizacijos. Taigi galima teigti,
jog tai yra puiki galimyb sugretinti rodiklius ir palyginti savo vekkisu kita organizacija (angl.
benchmarkiny

SQAS yra tarptautinis standartinkinys, kuris padedgvertinti logistikos jmoniy
teikiamg kokybe, saugur ir poveiki aplinkai. Sis standaytrinkinys yra priziirimas Europos
chemijos pramogs tarybos (anglICEFIC — European chemical industry coupcifertinimas yra
grindZziamas:

e bendru klausimynu visoms vykdomoms veikloms;

o Kkiti keturi klausimynai remiantis veiklos potiziu.

SQAS nesuteikia jokio sertifikato, diau tai yra puiki priemoé jmonéms jvertinant
kokybés, saugumo ir aplinkosaugos vadybos atitikimikalavimams. To tikslas yra nuolatinis

gerinimas.
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Proces tobulinimo veiksny plano sudarymas uztrunka mazdaug trejus mettuis jrot
to organizacija galijgyvendinti $§ veiksmy plamg remiantis pateiktomis rekomendacijomis
tobulintinoms sritims. Dar kagtgalima pabizti, jog tikslas yra nepertraukiamas organizacijoje
vykstartiy proceg gerinimas.

SMETA - etikos praktika pasautiie rinkoje. Etikos duomanmaing tiekéjas (angl.
SeDeX — supplier ethical data exchangea ne pelno siekianti organizacija. Organizaijo
tikslas nukreipti tobulinimus vykdyti remiantis akbmybe ir etiSkais verslo principais
pasauliniu mastu.

Sios organizacijos nariams yra pateikiamos auditodlogijos, kurios vadinamos
SMETA ir remiasi:

e bendras geriausias etikos praktikos gaires atliekanrslo audi;

e bendg audito ataskaitformat;

e bendg taisomy veiksmy plano formad.

3.7. Kiti jrankiali

MosaiQ- darbo eigogrankis internete, kuris leidzigasSyti ir sekti veiksm eigg. Irasyti
veiksmy planai ir informacija gali @iti papildomi dokumentais iS kompiuteém laikmenos, kas
palengvina ir leidZia automatizuoti tam tikrus \sikus:

e duomem jvedimg (veiksmai, neatitikimai, audito ataskaitos inf.t.

e duomem konsolidavim (neatitikimai, rodikliai ir t.t.);

¢ atnaujinti veiksm bikle (prasiajo, vyksta, baigtas);

e tvarkyti ir gauti statistinius duomenis (skais neatitikimy tenkantis klientui; 5-S
seminagy organizavimas pagal regionus ir t.t.);

e automatinis elektroninis laiSkas nustatytiems égams (kontaktinis asmuo gauna
pranesSim prasSantpatvirtinti veiksmus, atliktas operacijas ir kt.).

Jvest informacip MosaiQ programa palengvina valdyti atliekant atskirus kiua viso
veiksmo. Tai reiSkia, darbuotojo darbo laiko sutang

Sis modulis taip pat suteikia galimylnline reZimu rengti projektus, stétb projekto
plany eigg, jy vystymosi etapus.

Kiekvieno naudotojo veiksmir duomem paZzang nurodo santrauka, taip pat darbo
eigos veiksmus, kurie dar turiith atlikti. Sis modulis pateikia ir statinius duonig, susijusius su

procesais.
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CMS

Did¢jant atsitiktiny perveziny skatiui (2013 m. sudar58 %, 2014 m., sudaib4 %)
yra svarbu pasirinkti tinkaanwvezja. CMSprograma suteikia galimygb

e dalintis tarify duomemn baze;

e dalintis ve2jy informacija;

e patikrinti diversifikuotus pirkimus (keli véai to paties krovinj srauto);

e palengvina sprendimpriémimg kainy derybose;

e atnaujinti informaci, kuria galima pasidalinti Gefco tinkle, siekiaatéti naujausias

Zinias.

Pletiant tarptautini pervezinyg srautus naudojantS@MS galima atrinkti patikimiausius
tiekéjus, taip iSlaikant konkurencingum Taip pat atliekant veépy keitimus atitinkamiems
nepriklausomai nuo yj kilmés Salies. Pasidalinus su kitais ekspeditoriais éjyezinklo
informacija, praplé&ia galimybes priimti greitus sprendimus ir optinoziu galimybes.
Palaikomos zinios apie rigk CMS galima organizuoti planuojamsrauty vezjy kainy
pasiilymus, kas leidZia aliau pasirinkti tinkamiaugi veZja ir iSlaikant norim marz. Si
sukurta programa ne tik leidZia pasirinkti tinkanugzejus nuolatiniam darbui, bet taip pat yra
stipri pagalba ieSkant v&b vienkartiniams pervezimamg/ykdyti. Jrankis palengvinantis
sprending priemimg. Taip pat taupantis ladk nes programoje yra suvedami tipk atstow

kontaktiniai duomenys.

eDOC- elektroninig dokumeng valdymas. Visi informaciniai dokumentai yra saugom
eDOC duomen bazje, viss savo gyvavimo cild. eDOC leidzia darbuotojams prieiti prie
informaciny dokumendg ar kity dokument, kurie naudingiy veiklai. Nauda vartotojui ta, kad
jis yra uztikrinamas, kad dokumentgstéitymo aktas, sertifikatas ir pan.) yra galiojgriiei
naujausios versijos. Salia dokumenyra pateikiama informacija apie auiprbei 3altinio
galiojimo termina. Dokumento iSdayjas yra atsakingas uz jo tugirtaip pat jo gyvavimo ciklo
valdymg.

3.8. Gefco Baltic klienf apklausos statistiniai duomenys

ISanalizavus taikomus Gefco Baltic kokgbvadybos ir procgstobulinimo principus,
kaip papildoma pagalbinpriemort jvertinti taikomy Siy principy efektyvum, buvo pasitelkta
Klienty pasitenkinimo teikiamomis paslaugomis apklauso®ntknys. Siekiant nustatyti

neefektyvius veiklos procesus, statistikos analpasirinkti duomenys atspindi veiklas, kurias
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klientai pazynéjo kaip problematiSkas srit (18 pav.) Gefco Baltic klientai yra kos Gefco
grupes atsbvybés (vidiniai klientai) ir tiesioginiai klientai (igmiai). Klienty pasitenkinimo ir

nepasitenkinimaeikiamomis paslaugomapklausos rezultataitspindi 2015 m. veik.

Klienty nepasitenkinimo priezastys

40%
35% +—
30% +———
25% +——
20% +—
15% +——
10% +——
5% +—
0% -

laiku nepaimtas per ilgas informacijos  ilgas atsakymo pasikartojancios procediry
arba terminas nuo trakumas laikas j klienty problemos vykdymo
nepristatytas krovinio pateiktas neatitikimas
krovinys pristatymo iki uzklausas
sgskaitos ir CMR
gavimo

18pav.Klienty nepasitenkinimo paslaugonpsezagiy diagrama

Toliau detaliau apzvelgsimeapklausos rezultatusGilesnei analizei atlikti buv
naudojami krovini pervezimo sausur skyriaus (anglOVL) statistiniai duomeny

Vienas pagrindinj klienty reikalavimy yra krovinio pamimas ir pristatymas laiku. S
reikalavimo priezastysyra jvairios pvz., efektyviai gamykl veiklai uztikrinti reikalinga
pastovus Zaliay tiekimas dideks kroviriy apimtys vyksta su vienaaskaita, tiekjai siekia
atlaisvinti gaming uzimamy vietg sandliuose skulis kroviniai ir pan.lSnagrir¢jus detaliau,

gauname priezastis¢ldko krovinio pa&mimas i pristatymasgvyksta ndaiku (19 pav.):
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38% Laiku nepaimtas / nepristatytas krovinys

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

neatsakingas dokumenty problemos kertant uztrukusios muitinés  kita (pvz., oro
vezéjas neparuosimas laiku Europos sgjungos ir procediiros salygos, force
/ klaidos treciyjy Saliy sienas majore ir pan.)

19pav Laiku nepaimt, arba nepristatytkroviniy priezasty

Pirmgja viets — 38 % uzZima neatsakingas \igd elgesys, kuri pasireiSkia: ¥lavimu j
pakrovimo vied ir apie tai neinforravus, nepersfimu iS anksto apie vairuotojo darbo grafi
numatomas pertraukagansportopriemores nepateikimas iapie tailaiku nepranesSus. Tam
tikriems kroviniy perveZzimams yra taikomos baudos (pinigine ka, pvz., 50 € uz pasuots
valand}, 150€ uz pavluotg dierg ir pan) uz laiku nepateilgttransporto prielone pakrovimui
arba laiku krovinio nepristaus. Siekiant to iSvengveZzjas turi kiti patikimas.Tam tikslui ity
naudinga pasinaudoti sukaupta &z baze CMS programoje. Kita prieman —
bendradarbiavimas. Visuomet galima kreii kita Gefco grups astovyly ir pasidongti apie
norimg samdyti veZja. Galima paties veéjo paprasytikontaktinip duomem jmoniy su kuriais
dirba ir kas gaity rekomenduoti. Neatsakingas ¥g¥ elgesys sudaro daugiau neictielj
problemos, kus batina spesti.

Antroje vietoje — 26 % sudarodokumens neparuoSimas laiku arba klaic
pasitaikagdios juose. Taijvyksta @l: krovinio siungjas (kartais ir gadjas) nepasitpina
dokumeni paruoSimu, vedasis anksto neparuoSia reikiandokumeni patikrinimui (krovinio
vaztara8io, TIR); klaidostaip pat pasitaiko @ krovinio siuntjo (arba gawjo) jvelty klaidy,
muitinés klaidos, ve&as (esant reikalavimui) nepatéiklokumeng patikrinimui. Gefco Baltic
siekdama iSvengti nereikalipgoroblemy, gakty taikyti Sias prevencinepriemones: pakrovus
krovinj susisiekti su krovinio siugju ir paprasyti elektroniniu pasStu ajsti dokumentu —
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nust&ius neatitikimus apie tai informuoti krovinio sigpg ir paprasyti atlikti dokument
korekcijas, uzsakymo formoje skirtoje e@# jraSyti hiting s3lyga — reikalingy dokument,
pvz., krovinio vaztara$o ir/arba TIR kopiy atsiuntimas patikrinimui, prieS atliekant muésn
procediras, esant muités klaidoms — spsti remiantis muitids procedry ir galiojartiy
jstatymy standartais. Teisimg krovinj lydin¢iy dokumeng paruoSimu, wpinasi krovinio
siungjas, esant jiems netvarkingiems krovinys negalstkiES ir tré&iyjy Saly sienos, tod
daznai transporto prieméms tenka laukt, kol problema bus iSsta. Vezjui tenka mokti
prastovas, kurios deja vidutiniSkai kainuoja 100 diena. Moktojas uz transporto paslaugas
visuomet siekia iSvengti papildamiSlaidy. Todl Gefco Baltic imdamasi prevencini
priemoni;, ne tik iSvengj didesny problemy, tafiau parodyg klientui esant aukStam
kompetenciy lygiui, pagering jvaizd pries klieng ir tikétina, kad klientas liks patenkintas ir kit
kartg vél kreipsis @l transporto paslaug

Problemos kertant ES ir tiigjy Saly sienas pasitaikoétl jvairiy priezasiy: vezjo
pateikti netvarkingi dokumentai, krovinio sigj@ arba ga¥jo nepateikti dokumentai (pvz.,
sertifikatai), krovinio svorio neatitikimai, patias reikalaujantys kroviniaiétl prekiy kody ir kit.
Sios pasitaikiatios problemos siejasi su adisu analizuotu punktu. Ted plagiau nebus
analizuojamas. Tik galima iSskirti, kad wg#s turi pasilipinti transporto priemais
dokumentais, galiojaiiu transporto priemoni civiliniu draudimu, taip pat vairuotgjvizomis.
ISvengti Sy problemy vélgi galima pasinaudojuSMSprograma bei bendradarbiavimu.

Ketvirtoje vietoje yra uztrukusios muitis procedros, jos sudaro 18 %. Su Siomis
problemomis susiduriama esant netvarkingai pareiw&ti dokumentams, atvykus kroviniui ir
nust&ius krovinio tikumus, @l muitiniy sprendimo atlikti detadi krovinio apziira, taip pat
esant e#ms muitires teritorijose. Sj problemy prevencine priemone igltampa kompetetingas
Gefco Baltic darbuotgj darbas: pastépus krovin lydinciy dokumeng klaidoms, Mtina
informuoti klieng ir krovinio siungjg, taip pat tikrinti vegjo paruosStus dokumentus. Gefco
Baltic neturi jtakos muitigs procedry vykdymui, ta&iau turi suteikti reikiam informacip
klientui. Nesant kitokiems susitarimams, muimprocedroms ir iSkrovimui tréiosiose Salyse
yra skiriamos 48 val., ES — 24 val. Jei transppriemore su kroviniu muitigje uztrunka ilgiau
— tenka mokti prastovas (j jkainiai buvo pateikti anksau).

Penktoje vietoje yra kitos priezastys ir sudaro 7 Jbs atsirandaétl oro slygy,
pasitaikagiy streiky keliuose, ilg eiliy pasieniuose, nelaimingi nutikimai ir kita. Sis ftas
placiau réra plaiau analizuojamasétl to, kad nei viena iS procese dalyvawansaliy negali
daryti jomsjtakos.

Klientai vis dazniau renka statisdikapie laiku pakrautus ir pristatytus krovinius, o

ateityje rinkdamiesi naujus tiékis, jie atsizvelgig turimus rezultatus. Siekiant iSlaikyti esam
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klientg, yra labai svarbu pirmiausia pasirinkti tinkamekéja. Tam gali paéti naudojamaCMS
programa, kur yra suraSyti vistZéjai su kuriais yra dirbama ir kurie yrauktij patikimiausy
sgragy. Taip pat MosaiQ programoje galima rasti, jei buvo fiksuoti, nusiskimai cl
konkretaus vejo, suzinoti kokie buvo nusiskundimai. Gefco Balticaip prictiné verg
Klientui, baty pastebjimas klaid; dokumentuose ir informavimas apie tai tam, kadilhek
problemy pasieniuose, muitése. Praktikoje daznai pasitaiko, kad ne visi kienyra iSsamiai
susipazig su muitirts procedry reikalavimais tréiose Salyse. Svarbu tinkamai pateikti
informacip apie galimas pasekmes (pvz., krovinio neiSmuitasm krovinio ggZinimas
siungjui, krovinio konfiskavimas, iSlaidosétiprastoy;). Bendradarbiavimas yra svarbugmsés
veiksnys, tiek su vejais, tiek su klientais. Uztikrinant sklampdkrovinio judtjima, klientas liks
patenkintas, vefas taip pat. Tai lemia tolimeghendradarbiavim

Antrasis pagal didZiaugprocentir iSraiSky apklausoje yrgvardintas per ilgas terminas
nuo krovinio pristatymo iki gskaitos ir apie krovinio pristatygngalutiniam ga¥jui liudijancio
dokumento gavimo. Sio proceso ilgas gyvavimo ciklasniausiai pasitaiko kroviniams vykstant
ilgus nuotolius (pvz. nuo Portugalijos iki Kazaksty Vezjai turi sulaukti, kol transporto
priemor¢ grjs iS reiso. Kartais tai uztrunka ikiémesio. Tuomet kol veéjo apskaitos skyrius
iISraSys gskaity, bei iSsys paStu. Siekiant uztikrinti efektyvesibuhalterigs apskaitos veikl
rekomenduotina Gefco Baltic patvirtintyskaity ir krovinio pristatyma liudijanc¢iy dokumeni
kopijy priemima elektroniniu pastu. Tam tety bati sukurtas atskiras elektroninio pasto adrgsas
kurj keliauyy veZjy saskaitos.]sigakjus tokiam gskaity registravimo bdui, vairuotojai po
iISkrovimo iSkart gaity iSsiysti savo vadybininkams krovinio pristatgniudijan¢io dokumento
kopija, 0 vezjo apskaitos skyrius, greau iSrasyj saskaig. Todkl Gefco Baltic gskaity
iSraSymo terminas sutrurin nuo nenesio iki poros savéiy. Sis klienty nepasitenkinimo

rodiklis atliekant kig apklaug tikrai sumaéty.

18 % vykdytoje apklausoje, sudaro kligntvardintas informacijos tkumas.
ISanalizavus, kokios informacijosiuksta buvo nustatyta, kad klientai pageidauja Zjnkir
kasdien yra transporto priemosu kroviniu. Sis pageidavimas yra patms tuo, kad klientas
gakty informuoti galutin krovinio gavja apie pristatymo dat o pastarasis pasiruosti priimti
krovin; (ypa svarbu tada, kai krovinio iSkrovimo prodedi reikalinga specialiranga arba
didesnis Zmonj skatius). Taip pat padeda stdbkokj atstuma per pag jveikia transporto
priemore. Si informacija yra ypasvarbi ir tuomet, kai kroviniai vykstatresiasias 3alis, kut
iSmuitinimo procedroms reikia pasiruosti. Siam informacijos pateikimaudinga bty sukurti

lentek (zr. 3 priedas), kugigalima sudaryti pagal reikiggnnformacip (klienty pageidavimus),
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pvz.: projekto pavadinimas, kokiu marSrutu vyks$tansporto priemais registracijos numeriai,
pakrovimo dad, tranzito laikas, atvykimo datamuiting, krovinio pristatymo data, kasdien
transporto priemass su kroviniu buvimo vieta. Si lentgl gabty bati iSsiurtiama klientui
kasdien.

Antrasis punktas yra sug§ su informacijos fikumu pateikiant Kklientui kag uz
transporto paslaugas. Susids su situacija, kuomet reikia apnétikvezjui prastovas ne dl
Gefco Baltic kaks, bet prasant kliento padengti prastosiaidas, klientas arba atsisako Sias
iSlaidas padengti, arba padengia magg¢sgrdalj. Abiem atvejais yra motyvuojama tuo, kad apie
galimas prastovas ir prasipdyd nebuvo informuotas tuomet, kai gavo kainos{ggsia. Esant
tokiai problemai Gefco Baltic nukém, kadangi turi iS savady padengti Sias iSlaidas, kurios
mazina apyvartos ir pelno dyKlientas sutiks padengti daliSlaidy, lieka nepatenkintasgbito,
kad patyé papildomas iSlaidas. Visuose gyvenimo atvejuosgad versle visi planuoja iSlaidas.
Todkl prevencine priemone, pateikiant kainos plysng elektroniniu pastu, gély bati sukurtas
paraSas su specialiomigygomis, kurios nurodo, kas yigauktaj kainos pasilyma ir kas rera
jtraukta. Klientas zinodamas galimas iSlaidas, gupareigotas, kad krovinio pervezimo

procesas vyki sklandziai ir nepatirti nereikalimgsSlaidy.

Klientai nuroat, kad j jy pateiktus uzklausimus éd transporto jkainiy kroviniy
gabenimui, atsakomachai. Sis rodiklis sudaro 12 %. Kaip buvo klignjvardinta, kartais
vadybininkai atsakymugjy uzklausimus atsiutia tik vakarais, kartais kjitdieny. Ir pastebjo,
kad jau gavus atsakymsu kainos paslymu, krovinio pervezimo pasiymas jau lna
nebeaktualus. Tai reiSkia Gefco Baltic prarandékngalimylbe padidinti apyvag, bet taip pat ir
pelng. Siuo atveju dety skyriuose nustatyti laiko tarpus per kuriuos vaditkas, turi pateikti
kainos pasilyma. Jei kainos pasiymui reikia daugiau laiko, kliegtgalima tiesiog informuoti,
kad jo uzklausa gauta ir bus atsakyta. Taip klgtigka informuotas, kagjo elektronin laiSka

buvo sureaguota ir imtasi atitinkanaeiksmy.

Pasikartojatios problemos sudaro 6 %. O jomis buvardintos: klientas jau ne kart
prag, suteikti dazniau informagijapie krovinio buvimo vie} tatiau j tai nebuvo atsizvelgta,
klientas yra anksau kreipesis praSydamas gfiau iSsijsti syskaitas ir krovinio pristatymo
jrodanf dokumend, tafiau situacija nepasikeéit pasikartojatios problemos & neteising
muitinés dokumenj rengimo; transporto priemés neatvykimas nurodytdat j pasikroving;
krovinio pristatymo ¥lavimas. Visos Sios problemas detaliai buvo iSanalios ankstesniuose
punktuose. Nustatyti pasikartofaas problemas, péth 5 kodl? budas, priezasy — pasekmj

diagramaPDCAciklas.
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Procediry vykdymo neatitikimas yra 4 %. Proded Zentlapis yra sudarytas, kuris yra
optimalus visai vadybininkveiklai, t&€iau nepakankamai detalus vykdant kokre projektus.
Todkl rekomenduotina, kiekvienam projektui (ar pastowse pervezimams) standartizuoti
operacijj procediras (angl.SOP. Operaciy procediros gaéty bati surasSytos lentéje, kur
konkretiai jvardijama kiekvieno atskiro skyriaus, vadybininksakomylé bei kaip papunui

vyksta procesas. Galimos lerdepavyzdys (4 lenté):

4 lenteé. SOP pavyzdys

_ _ Informacijos Informacijos
Nr. Veiksmai ) ) )
siuntéjas gawejas

Klientas atsiurtia informacip apie
. o | xxx.xxx@gefco.net;
1 pakrovimg maziausiai 3 dienas iki 000.000@gefco.net

yyy.yyy@gefco.net

pasikrovimo
OVL VILNIUS patvirtina pakrovim per XXX.XXX@gefco.net;
2 000.000@gefco.net
1 valand yyy.yyy@gefco.net

OVL VILNIUS praneSa transporto
XXX.XXX@gefco.net;

3 | priemores valstybin registracijos numgr| 000.000@gefco.net
yyy.yyy@gefco.net

24 val. iki pakrovimo

OVL VILNIUS praneSa, ar transportg
XXX.XXX@gefco.net;

4 priemore atvykoj pakrovimy, krovinio | 000.000@gefco.net
yyy.yyy@gefco.net

pamimo diery
OVL VILNIUS kasdien informuoja

XXX.XXX@gefco.net;

3) klienta, kur yra transporto priemeérsu | 000.000@gefco.net
yyy.yyy@gefco.net

kroviniu

Klientas atsiurtia krovin lydinc¢ius
o . XXX.XXX@gefco.net;
6 dokumentus po krovinio pakrovimo 000.000@gefco.net

yyy@gefco.net
atsakinganOVL VILNIUS asmeniui YIRS

OVL VILNIUS persiuria reikalingus -
7 - 000.000@gefco.net V&Aas
dokumentus vejui

VeZéjas paruoSia dokumentus

8 o vezjas 000.000@gefco.net
patikrinimui
Dokument, juodrasiai siurtiami XXX.XXX@gefco.net;
9 _ . o 000.000@gefco.net
klientui patikrinti yyy.yyy@agefco.net
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Taigi iSanalizavus Kliemt nepasitenkinimo teikiamomis paslaugomis rodikigaime
daryti iSvadas, kad nors organizacija ir taika@irius proces tobulinimo principus, t&au
procesai nevyksta taip efektyviai kaip gal Gefco Baltic vadovai téty atsizvelgtij Sias
pastabas ir ieSkoti sprendimady. Sprendimo tidy variantai gadty biti Siame skyriuje aprasyti
prevenciniai veiksmai. I1Ssprendus Siuos neefekiyaikiancius procesus, kliegtnusiskundim
sumazty. Igyvendinus prevencines priemones, suthpasugaiStamas laikas, skirtas probiem
sprendimams bei patobulinus vykstas procesus, veikla taptpridedanti vegs Kklienty

atzvilgiu.

3.9. Grups diskusija

ISanalizavus statistinius Gefco Baltic duomenisjpkaapildoma priema¥) buvo
pasirinkta grups diskusija. Sis fas buvo pasirinktas norint suzinoti darbugtdjurie susi
tiesiogiai su procesais, nuomponDiskusijoje dalyvavo devyni darbuotojai (keturirtzhntys
metus ir daugiau, likusieji naujai priimti, kyrbuvimo jmonrgje laikotarpis apima nuo S@Siki
dviejy ménesy), skyriy vadovai nebuvojtraukti j diskusip, siekiant iSlaikyti diskusijoje
dalyvavusi darbuotoy pasisakym konfidencialum bei suteikti galimyb nevarZzomai
pasisakyti uzduotais klausimais (Zr. 4 priedas).

Diskusijos pradzioje paklausus, ar darbuotojai Zikur rasti informacy susijusy su
kokybés standartais, proagsapraSymais ir kitas direktyvas susijusias su kekybeniau
dirbantiejijvardijo, kad zino, o naujai priimti darbuotojai g, keli iS jy negatjo nurodyti. O
paklausus, & yra girctje apie kokylés vadyly ir proceg tobulinimg, pakomentavo daugiau.
Vieni yra girctj¢ apie 1SO standartus, bet gilu reikSnés negaljo jvardinti. Kiti dar prictjo
apie Lean sistem O tretieji, kurie ilgiau dirbamonrgje, ne tik dasiai jvardijo zinantys kokyés
vadybos metog taikyma, jy reikSne, bet juos papilélir proceg tobulinimo metodikomis (5-S,
.2 kodeél?“, Demingo ciklas, JIT, rodikli sistema, vizualusis duomegrpateikimas). Naujai
priimti darbuotojai ir tie, kurie éra susidr¢ su kokylés vadyba ir procestobulinimu, sunkiai
jvardijo teikiamy naud, jy veiklai. O ilgiau dirbantys darbuotojai ir tie, ke turjo Siek tiek
informacijos apie kokys vadyly ir proces tobulinimg, jvardijo tokyp teikiamy naud: laiko
Svaistymo eliminavimagmores léSy sutaupymas, klaigtikimybés sumazinimas, esanklienty
pasitenkinimas, nagjpritraukimas ir iSlaikymas, suvokiant aigkilarby strukiirg ir tenkartia
atsakomyb, palengvina uzduiy atlikima, lengviau nustatyti, kuriuose progesityse atsiranda
klaidos. Taip pat Si darbuotpgrupe nuroct, kad naudoja Sias metodikas: ,5 ki, priezasiy
— pasekmj grafika, Demingo cikh, remiasi procaes aprasymais. Papildomai nukgdkad
stangiasi vadovautis ,nulis defgkt(angl. zero defecisprincipu ir visus darbus atlikti iS pirmo
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karto be klaid. Kalbant apie tai, kaip darbuotojaivaizduoja atnaujintos informacijos gaym
apie pokyius procesuose, dalig pyzsimire, kad uztenka juos zodiSkai informuoti bei pirigl
kad patys domisi Siais klausimais. Naujai priindrlobotojai nogty bati informuoti elektroniniu
laiSku ar savo skyriaus vadovo. Tiek senieji datbjag, tiek ir naujieji darbuotojgivardino, kad
patikty trumpos informatyvios paskaitos atsiradus kasylvadybos ir proces tobulinimo
atnaujinimams. Be to seniau dirbantiggrdijo zinantys, ka@sMS atstow, viena iS pareig yra
naujienas ar taikomus vadybos metodus perduoBrikgi kolegoms. Pastarieji taip pat nuod
kad pastejus neatitikimus, apie tai informuoja skyriaus vegloJie taip pat teikia savo
pasiilymus, analizuoja kaip g&ly tam tikr veiklg jvykdyti efektyviau, ar kaip sutaupytnones
pinigus. Naujieji darbuotojai pastigb, jog réra dar taip stipriajsitrauke j visa jmonrés sistem,
kad gaéty teikti pasiilymus, t&iau irgi esant procgsneatitikimams, jatiasi konfortabiliai ir
dragsiai kreipiasij grupes lydeij. Visi focusgrupes dalyviai pasisakZinantys, kad organizacija
skatina iSsakyti naujas d@s ir jas registruoti Stim &y kataloge. Darbuotojai zZino, kad
geriausiomis iSrinktos Stim ébs yra apdovanojamos premijomis. Vienas iS daugjyot
pasisak, karty buwes apdovanotas. Pastarasis ne tik, kad pasigaik pasitaikius geresneidii,
vél sudalyvaui, bet ir uzkété kitus Siuo noru. IS kai kugiankstesnj darbuotoj pasisakym,
galime pastelii, esant y atsakomybs jausmui. Atsakomys jausmg darbuotojai parodo
kalbédami apieijmores iSlaid; mazinim, prisicdtjima prie kokylés gerinimo, skatina atsakigng
vartojimg ir kt. Uzdavus klausimapie atsakomyds jausm, vieni darbuotojai nevergasakyti,
kad tam tikruose veiksmuose jie visiSkai nesijalesantys atsakingi ir buvo lialpasiteisinti:
man niekas nesak aS nezinojaucia ne mano ka#t O seniau dirbantieji savo atsakomyb
jvardino ne tik ne priekaistingu darbo atlikimu, @eq; ir standang iSmanymu, siekiu sumazinti
imores iSlaidas (net ir popieriaus tausojimas prie tsipgeda — dokumentai spausdinami ant
abiey lapo popieriaus pug) bei padidinti pajamas, esant poreikiui papildondarbas
(skambuiy atsiliepimas, esant susitarimui — informacijosnimas savaitgaliais ar po darbo
valand;). Neseniai pragle¢ dirbti darbuotojai, dar kagtivardijo, neesantys taigitraule j jmones
veikla ir dar nevisai jatiasi suprantantys apidtty jy atsakomyb. Ta paf pastarieji pasakir
apie jgaliojimus, nesijatia drisus ir tvirtai Zinantys savgaliojimus. Anksiau pradje dirbti
darbuotojai, nurog puikiai Zinantysjgaliojimus ir juos atsakingai taikantys praktikqevz.,
prastowy patvirtinimai vezjams, pakankama kompetencija dokumerkrinimui atlikti, saskaity
iISraSymas ir pan.). Diskusijos metu darbuotojaigi@g, kad labiausiai fiksta strukiirizuotos
informacijos iS pardavim ir pirkimy vadybininky. Ypa® to traksta prasidedant naujiems
projektams. Daznagwardijo, jog gauna didgkkatiy elektronini; laiSky su padrika informacija.
Kitas jvardintas sunkumas su kuriais susiduria darbuotnjab tam tikyg kroviniy pervezimui

reikalingas sertifikat (prekes zenklo registravimo sertifikatai, sertifikatairapantiejijvezamy
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prekiy charateristikas ir pan.) atrinkimas. Kaip didziayszroblemgvardinta didziulis sertifikat
skatius ir ilgai uztrunkantis procesas. €&#sis punktagvardija sunkumus, kurie atsiranda
kolegoms susirgus aré$is atostog. Esant dideliems projektams yra stidiga akylai sekti kito
kolegos prizirimus kroviniy gabenimus. Tiksta informacijos apie veéjus, klientus, nustatytas
kainas, sutaiy reikalavimus. leSkant atitinkamos informacijos w&#runkama daug laiko.¢d
ko nukertia darbo kokyb, jveliamos klaidos. Daugiausia laiko iSSvaistomakae$ vezjy
reikiamiems pervezimamggyvendinti, informacijos paieSkoms padrikuose el@kiniuose
laiSkuose, kolegoms nesant informacijai rasti dpieviniy srautus, dokumentlaukimas is
kliento arba tiekjo, ir esant staigiems rinkos pakgms aktualios informacijos paieSkoms,
sprendziant iSkilusias problemas, esant dokugneeatitikimams. Diskusijos dalyyipaklausus,
ar jie naudojasimorgje visiems prieinamomis programon@$/S, MosaiQ, eDO(galima ity
sakyti, kad atsakymai ,taip“ ir ,ne* beveik pasisdé vienodai. Vieni pareigk neturintys tam
poreikio ir informacij gauna kitais #dais, kiti nurod, jog naudojasi nuolatos. Komenjadsuvo
taip pat @l to, kad nebuvo apmokyti kaip naudotis Siomis meeemis, tiksta jgadziy ir
informacijos. Programos atrodo painios.

Uztikrinus diskusijos dalyvius &l atsakyny konfidencialumo, jiems buvo pateiktas
klausimas, norint suzinotiyj nuomor: ,kaip siejasi ir ar siejasi grups lyderis (skyriaus
vadovas) ir koky#s vadyba bei procestobulinimas“? Darbuotojai, kurie labiau susict su
kokybés vadyly ir proceg tobulinimu atsak, kad grups lyderis ar skyriaus vadovas yra
svarbus, nes jis pirmasis, kuris suzino apisitaus pokyius, ir pirmasis, kuris turi suprasti su
kokybés vadyba ir proces tobulininimu susijusi informacig tam, kad § gakty perduoti
skyriaus darbuotojams, bei uztikrinti progeskland; veikima, o iSkilus neaiSkumams ggh
juos iSaiskinti. Diskusijos dalyviai, kurie maziasusidir¢ su kokylkeés vadyba ir proces
tobulinimu, vadoy nurodt kaip priemor ir batinybe skleisti naujausi informacip. Focus
grupés dalyviai vieningai apiidino gvoka ,besimokanti organizacija“: organizacijos
~gyvenimo“ bidas, kuris analizuoja aplinkos paiys, stengiasizvelgti galimas nekmes,
rinkos pokyius, imasi prevencigiveiksmy, iesko nauj biudy padidinti savo konkurencingum
iSlaikyti ir pagerintijvaizd pries klientus,jtraukiaj veikla darbuotojus, siekia maksimalaus
klienty pasitenkinimo. Diskusijos dalyviai taip pat patd; kad dirbdami logistikos srityje ir

Gefco Baltic, jadiasi nuolatos iSmokstantys ko nors naujo, ar sumtysakitas naujoves.

Taigi po atliktos diskusijos galima daryti iSvad&sd naujiesiems darbuotojams gali
trokti Ziniy apie kokylés vadyly ir proceg tobulinimo principus, jiems ygasvarbi vadoy
parama. Kaip vienis principy, kurie palengvina kokys vadybos tiks| siekimg A. Kazilitnas
(2007)jvardino aktyva vadow veikla. A. Milkva (2011) pastedjo, kad vienas iS vadagwtiksly
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yra padsgsinti komandos narius, suteikti jiems pagifikno, vadovai perduoda vadybos
principus, pristato vadovaujamoms géspnformacip, taip pat sutelkia komagndendr tiksly
siekimui. Aktyvesg vadow veikla gaéty bati vienu iS kidy kaip naujus darbuotojus
supazindinti su vykdom proceg atitikimu standartams, bei paspanint; aklimatizacij tarp
Kity grupes nary. Beto Gefco Baltic remianti&MS principais, vadovai yrgpareigoti fipintis
proceg tobulinimu savo skyriuose.

T. Fujimoto (1999) yra iSskys verts klientui nesukuriafig veikla — vadinam muda.
Dazniausiai muda pasireiSkia papildomu laiku skiiems procesams, laukimo laiku,
nereikalingais judesiais. Diskusijos metu dalywpaistebjo, kad daug laiko gaiSta ieSkodami
tinkamos informacijos, taip pat nesant vienam ifedip ir kt. PaSalinti vels nesukuriafius
procesus ity galima pasitelkiant lenteji pagalla (zr. 4 priedas): sekimo ataskaitos (angl.
tracing repor), taip pat standartizuoti operagiprocediras (angl.SOP — standard operating
procedur@. Sekimo ataskaitose yra Zymimi visi kroviniaglijai, kainos, datos pakrovimo ir
pristatymo, kasdienin informacija, bei pastabos. Tokia lertelgali hiti pritaikoma
individualiai. Ji leisy darbuotojams informaaijsurasti daug lengviau staiga susirgus kolegai ar
jam i&jus atostog. Kitas privalumas, kad iSkilus neaiSkumams po lgko, galima pasinaudoti
lentekje jvestais duomenimis, ir sutaupyti laikinformacijos paieSkoms elektroniniuose
pastuose. Saulinskas L. (2013) rekomenduoja puocestelapi papildyti standartizugt
operacijy procediry lentele, kurioje bty pateikta informacija: kas, uzkpazingsniui turi atlikti
(4 lentet). Tai taip pat paSaligptverés nepridedafia veikla. Kalbant apie sertifikatatrinkima,
kurie dazniausiai pasirodo yra stidbet kokia tvarka ir éra sistematizuoti, rekomenduotina
pritaikyti 5-S principus, kompiuterio darbalaukisjame esantys aplankai, taip pat priklauso
darbo vietos aplinkai. Dideltikimybe, kad tie patys sertifikatai pasikartos kelkarty. S laiko
nuosto] gaktume iSreiksti pinigine iSraiska: jei sertifikayra 900, o juos atrinkti uztrunkama
120 min, kroving, kuriems reikia sertifikat vezama tarkime du kartus per sayaitai
darbuotojas uztrunka 240 min (4 val.) per sagvatbusisteminus sertifikatus ir iStrynus
pasikartojanius, jy liko 575. Sertifikay atrinkimo laikas sutrunipo iki 45 min, o per savajt90
min (1 val. 30 min). Darykime prielagd kad toky kroviniy per metus iSvezama 80. Jei
sertifikatai nelaty atrinkti, darbuotojas per metus sugai&60 val. (80 krovinj x 120 min =
9600 min / 160 val.), o atrinkus ir susisteminu&utoentus sugaista 60 val. (80 krowind 45
min = 3600 min / 60 val.). 160 val. reiskia: 160.va darbuotojo valandinis atlyginimas =
jmores iSlaidos; 60 val. reiSkia: 60 val. x darbuotogdandinis atlyginimas Fmores iSlaidos 2,

0 atmus patiriamas iSlaidas neatrinkus sertifikat attmus patiriamas iSlaidas sertifikatus

atrinkus, mes gauname pinigirsraiSky, kuria sutaupamore. Taigi tampa akivaizdu, kad tam
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tikri principai, taikomi eliminuoti veds nesukuriagius procesus, turi pinigénisraiSky, kurig

galime vadintimores iSlaidomis arba santaupomis (20 pav.)

= Jokios pridétinés vertés = 75% Prideétiné verté = 25%

Galutinis
: . . _ : ) suteikta paslauga
Galutinis
Savings 0| produktas ar
/| suteikta paslauga

~ Sumazinta nepridétinés vertés dalis Gauta pridétiné verteé

Pries

Po

20 pav.Pridétinés verts nepridedatiy proces eliminavimas

Jvertinus, kad ne visi naudojasi elektrainms eDOC, MosaiQ, CMSagalbigmis
priemorémis, reikéty organizuoti trumpus, bet efektyvius darbugtapmokymus. Visgi reikia
jvertinti, kad Gefco Baltic skyrléSy jgyvendinant Siuos projektus ir kad tai yra preveéci
priemor¢, darbuotojai netwty bati palikti likimo valiai. Vélgi galima remtisj tai, kad GMS
atstovai bei grupi lyderiai, turi nepamirsti tikrinti kaip vykdoma wda atitinka nustatytus
standartus (Demingo ciklo principas).

Apibendrinus galime pasakyti, kad Gefco Balticétyrsustiprinti kaizen— kokyhes
vadybos principas, reiSkiantis nuolatprocesg gerining. Taip patGMSatstovai gaity kartg per
méneg, ar pagal pageidavign galkit tik nustatant tiksliams grugms, organizuoti ir pristatyti
kokybés vadybos ir procgstobulinimo principus taikomus Gefco Baltic. T&gMS atstovai ne
tik skleisty informacip, bet ir vienus supazindupt kitiems primint;, apiejmorgs vizija, misija,

tikslus, o bendr tiksly siekimas sustiprigtkomandir veikla.
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ISVADOS

Apibendrinus darbo rezultatus galima daryti iSvadoeigpateikti silymus:

1. Atlikus mokslires literatiros analiz galime teigti, kad nagréty mokslininky
pozidariai vienas kig papildo. Visuotigs kokyles vadybos taikymas prisideda prie organizacij
sekmingos veiklos. Visuotiés kokyles vadyba taip pat prisideda prie organizaajrategijos
karimo, padeda organizacijoms tapti pranasesnprieS konkurentus. Besimokanti organizacija
ir jos nuolatinis tobujjimas g apsaugo nuo Zlugimo ir padeda atrasti ypakgtros galimybi.
Visuotines kokykes ir procesg tobulinimas taikomas palaipsniui, nuosekliai égmt link
uzsibezty tiksly ir jtraukia visas su organizacija susijusias 3alisolSikinése organizacijose
kokybés vadybos ir procgstobulinimo bendralkréjas yra vartotojas. & didelés konkurencijos
ir klienty diktuojamos rinkos, bendradarbiavimas su di@ik ir klientais sudaro ypating
reikSne: organizacijostraukia viena ki j savo procagtobulinimus ir taip kuria tvaregklienty
— paslaug teikéjy / produkty gamintojy ry§.

2. ISanalizavus Gefco Baltic dokumermtnaliz, kuri susijusi kokybs vadyba ir proces
tobulinimu, galima teigti, jogmore taiko integruotus kokys vadybos ir procgstobulinimo
principus. Gefco Baltic kokyds vadyba ir procestobulinimas remiasi: Lean sistemos metodais
— 5-S, Kaizen, JIT, ,5 kad, Demingo ciklu; Six Sigma -DMAIC, lyginamaja analize. Taip pat
yra sertifikuota pagal kokys vadybos sertifikatlISO 9001. Organizacija taip pat yra suksi ir
pritaikiusi savo veiklai kokys vadybos ir procgstobulinimo metodus MosaiQ, CMS, eDOC,
Stim. Gefco Baltic organizuoja vadybos kursus taip &ua@na galimyb darbuotojams tobéi
ir prisidéti prie organizacijos &kmés. Siekdama uztikrinti kokys vadybos efektyy veikimg
organizacija organizuoja reguliarius auditus, kuraliekami vidinio auditoriaus arba
nepriklausomo tyjo. Nors Siame darbe nebuvo analizuota organizagialire atsakomyb,
taiau organizacija yra socialiai atsakinga, o taiopgar princimy taikymas iS organizagijj
EcoVadis, SQAS, SMETA. Kaip vienas iS5 papildprkokybés vadybos rodikij yra jmones
socialire atsakomyab.

3. ISanalizavus Gefco Baltic taikomus kokghradybos ir procestobulinimo metodus,
galime daryti iSvagl, kadj anksiau mirctus procesus darbuotoj@itraukia prisiddami prie
proceg tobulinimy. Didek pagalla suteikia sukurta progranMosaiQ,kurioje yra registruojami
jvykiai, susig su kokyles vadyba. Taip sudaroma galindybegaiStant laiko iSkarivertinti,
kokie nuokrypiai pasitaiko vykdant uzduotis. Be sSimiretos programos, kita pagallsin
priemore yra CMS, kuri veikia prevenciSkai. Gefco Baltimore remiasi ir atliekamomis kliegt

pasitenkinimo teikiamp paslaug kokybkés apklausomis. Kokys vadybos ir procgstobulinimas
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remiasi audito iSvadomis atlikus audjit Esant ISO 9001 standarto atnaujinimams
organizacijoje visi darbuotojai apie tai informuoja

4. Atlikus Gefco Baltic klienf apklausos rezultat analiz, o konkréiai —
nepasitenkinimo teikiamomis paslaugomis rodildnaliz, galime daryti iSvadas, kad procesai
susig su tiekéjais, informacijos perdavimu, problensprendimu, nustatytprocediry laikymusi
vyksta neefektyviai. Neefektyvios veiklos srityséty biti gerinamos.

5. Remiantis gautais tyrimo rezultataiglgmai pateikiami kitame Sio darbo skyriuje.
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SIULYMAI

Siekiant iSlaikyti ir pagerinti Gefco Baltienoreés jvaizd, iSsaugoti esamus ir pritraukti
naujus klientus, neefektyvios veiklos sritysétyrbati gerinamos]Imorg taiko jvairius proces
tobulinimo principus, tdau procesai nevyksta taip efektyviai kaip é@l klaidos dl
Zmogiskojo faktoriaus iSlieka. Gefco Baltic vadovaicty atsizvelgtij Sias pastabas ir ieSkoti
sprendimo bdy. Sprendimo tidy variantai gaity bati:

e supazindinimas su taikomais standartais;

e kokybés vadybos ir procgstobulinimy pristatymai grupse;

e mokymy diegimas;

e strukiirizuotos informacijos pateikimas ir pirkimr pardavimy skyriy.

Papildony pagalbini priemoni; haudojimas:

e SOP;

e sekimo ataskaita;

e elektroninio paSto sukimas gskaitoms ir krovinio pristatymo patvirtinmo
dokumentams gauti;

¢ iSankstinis dokumentgavimas;

e skyriy vadow aktyvesi veikla;

e vertes nepridedatiy proceg pasalinimas;

e CMS, Mosai(rogramy mokymai.

Atlikus dokumeng analiz, nustatyta, kad organizacija nesiremia Europosiltobo
modeliu (anglEFQM).

ISsprendus neefektyviai veikigins procesus, kliegt nusiskunding sumazty. O
jgyvendinus prevencines priemon@sore ne tik sutaupyt [éSy, bet ir suma&y sugaiStamas
laikas, skirtas problegn sprendimams bei patobulinus vykstas procesus, veikla tapt
pridedanti veds klienty atzvilgiu, taip galima #ty labiaujsigilinti j klienty poreikius ir juos
patenkinti ir netgi virSyti kliento tke<gius. Rekomenduojama organizacijai apsvarstyti

galimybes taikytEFQM mode] arba integruoti jo dalis.
Sitlomos tolimesas tyrimo kryptys:

Zmogiskojo faktoriaugtaka taikant kokyés vadyh.

Lyderio inctlis sckmingoje organizacijos veikloje.
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ANOTACIJA LIETUVI U IR ANGL U KALBOMIS

Magistro baigiamajame darbe buvo iSanalizuotasgmoimbulinimas kaip dalis kokys vadybos. IStirti
Gefco Balticimores neefektyviai veikiantys procesai, nustatytosza#tys ir pateikti siymai procesg tobulinimui.
Pirmoje darbo dalyje pateikta kokdgvadybos kilm ir raida, antroje darbo dalyje pateikta mokadiriteratiros
analiz. Atlikus literafiros analiz, buvo pristatyti Lean ir Six Sigma metodikos, magctobulinimui. Tre&ioje darbo
dalyje iSanalizuota Gefco Baltic dokumentai, adliktnaliz jmores kiekybinio tyrimo, atlikta darbuotgjapklausa
focusgrupeje. Nustatytos problematiskiausios sritys ir patesitkobulinimo galimybs.

Raktiniai Zzodziaikokybés vadyba, procgsobulinimas, lean.
ANOTATION

This master's thesis presents the processes impemtewhich was analyzed as part of quality
management. Investigated Gefco Baltic company'dfigient operating processes and the causes, alfigtr
provided suggestions for improving processes. Tite part presents the origin and evolution of theality
management, the second part analyzes scienti@litre. Lean and Six Sigma methodologies are piedeafter
analization of quality management as tools for psses improvement. The third part analyzes GefdticBa
documentation, analyzed the company’s quantitatesearch, organized discussion with employees ef th
company. ldentified the most problematic areasrot@sses and presented suggestions for improvement.

Keywords:quality management, processes improvement, lean.
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SANTRAUKA LIETUVI U KALBA

Proces tobulinimas ir kokybs vadyba organizacijoje X.

Keic¢iantis technologijoms, rinkos tendencijoms bei @tijij poreikiams, organizacijos
siekdamos ger veiklos rezultaj, savo dmeg sutellé j klienty poreikiy tenkinimg. Kokybés
vadyba ir proces tobulinimas organizacijoms padeda siekti savoljik&ip pat optimizuoti
vykdomg veikla, suteikia galimyb susitelktij kliento poreiky analiz ir jy tenkinimg. Taip pat
organizacijos lengviau prisitaiko prie rinkos poky jvertina galimas rizikos gsmes ir taip
apsisaugo nuo zlugimo. Kok vadyba ir proces tobulinimas prisideda prieékmingos
organizacijos veiklos. Pasaulyje @k taikomi jvairas proceg bidai, kiekviena organizacija
juos pritaiko prie savo veiklos, taigi kokdd vadyba buvusi universaliu modeliu, dabar yra
tapusi individualiai kiekvienai organizacijai ptikgtu proceg tobulinimo metod rinkiniu.
Didelés organizacijos ékmingai taikojvairius proces tobulinimo modelius, juos perduoda ir
jsteigtoms patronuojamonjgorems. Anksiau rera tirta, kokius kokybs vadybos ir procegs
tobulinimo principus taiko Gefco grép padaliniai Pabaltijo regionuose — Latvijoje ietuvoje.
Todkl pasirinkta tema yra aktuali, siekiant istirti \BtRrEiy proceg efektyvumy. Darbo tikslas —
nustatyti kaip Gefco Baltic vykdo kokyb vadyl ir proceg tobulinimg. Darbo uzdaviniai —
iSanalizuoti mokslia literatirg, susijusiy su kokyles vadyba, isStirti koki kokybés vadyh taiko
imores, iSsiaiskinti kaip tobulinami kokyls vadybos procesai, istirti neefektyviai veikiars
procesus, remiantis gautais rezultatais pateikibmeendacijas procestobulinimo klausimais.
Tyrimo metodai — mokslis literatiros analiz, kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodologij
derinimas 4mores dokumenj analiz, jmores atlikta klienty apklausos anakz diskusijafocus
gruggje.

Pirmoje darbo dalyje yravardinta kokylks vadybos kilm ir raida. Antroje dalyje
atlikta mokslires literatiros analiz, aptarti proces tobulinimo principai ir 8i proces reiksne
sekmingaijmores veiklai. Atlikus moksligs literatiros analiz buvo pateiktos metodikos — Lean
ir Six Sigma, kurios naudojamos proge®bulinimui. Tre&ioje darbo dalyje pateikta Gefco
Baltic jmores taikomy kokybés standart ir procesg tobulinimo priemoni analiz. Taip pat
iSanalizuotajmores atlikta klienty apklausa ir kaip papildoma priemorbuvo pasirinkta
diskusija sujmores darbuotojaisfocus grupsje. Atlikus tyrimg buvo nustatyta, kad ne visi
procesai vyksta efektyviai ir taip pat, kad darlmjeins tiiksta informacijos bei aktyvesés
vadow; veiklos proces tobulinimo klausimais. Pateikti pasymai kaip galima tobulinti
procesus — papildomai organizuojant vidinius darbuomokymus, papildom lentely pagalba

spresti informacijos tikumo ir aiSkumo klausimus, paSalinti verinepridedatias veiklos sritis.
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Atlikus Siuos patobulinimusjmore ne tik sutaupyt pinigus, bet ir klienf nepasitenkinimo

rodikliai sumagty, ¢l ko, imore iSlaikyty esamus klientus ikmingiau pritrauks naujus.
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SANTRAUKA ANGL U KALBA

Process improvement and quality management inrtiema@ation X.

Changes in technology, market trends and the neddslients — due to that
organizations which seeking good performance, fedugheir attention to the needs of
customers'. Quality management and process imprenehelps to organizations achieve their
goals, as well as to optimize the activities, pdeg an opportunity to focus on customers' needs
analysis and their satisfaction. It is also eaferthe organizations to adapt to market changes,
easier to evaluate the potential risks and protbeimselves against collapse. Quality
management and process improvements contributeetsuccess of the organizations. Various
techniques of processes are applied by many orgi#miz worldwide and it's adopted to their
field of activities, so the quality management framversal model became individually adapted
to each organizations' process improvement meteetisLarge organizations successfully use
different processes improvement models and forwdadtheir subsidiary companies. Previously
was not investigated what quality management andgsis improvement principles apply Gefco
group divisions in the Baltic region — Latvia an@thuania. Therefore, the selected topic is
relevant to examine the efficiency of processes @m — to determine how Gefco Baltic
provides quality management and process improvemém goals — analyze the scientific
literature of the quality management, explore wihaility management principles are applied by
Gefco Baltic, find out how the activity processas anproved, explore inefficient processes,
based on the results provide recommendations focegses improvement issues. Research
methods — literature analysis, quantitative anditi@e research methodologies — analysis of
company documents, the company conducted custameaxysanalysis, focus group discussion.

The quality management origins and evolution descriin the first part. The second
part presents analysis of the scientific literatyprecess improvement principles and importance
of processes improvement to successful businedsr &fe scientific literature analysis were
presented methodologies — Lean and Six Sigma, wdriehused for the processes improvement.
The third part describes the analysis what quatgndards and processes improvement the
Gefco Baltic companies apply. Also was analyzed tbenpanies’ conducted a survey of
customers and as an additional tool was chosemstism with the company's employees. The
investigation revealed that not all processes ta&ee efficiently and also the workers' lack of
information and wish that leaders would be morévaatvith process improvement issues. The
proposals to be improvement of processes — intemaloyees training, additional tables help to

address the lack of information and clarity issuespove the activities of non-added value.

89



Following these improvements, the company will saweney and also reduce customers'

dissatisfaction indicators, leading the comparoe®tain existing customers and attract new.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

Gefco grugs strukiira
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2 PRIEDAS

Gefco Baltic — krovini pervezimo sausumos transportu skyriaus prpzeselapis
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3 PRIEDAS
Focusgrupés klausimynas

1. Kur galima rasti taikomus Gefco Baltic dokumentusigisius su kokys vadyba,
proceg gerinimu?

2. Ka darbuotojai Zino, ar yra giégt, apie kokylés vadyly ir proceg tobulinimg?

3. Kokia jtaka tai daroy veiklai?

4. Darbuotojai, kurie zino apie proag®bulinimg, buvo paklausti, kokius metodus taiko
savo darbo kasdiengje ar iSkilus problemoms.

5. Ar darbuotojai mano, kad jie turiab informuoti asmeniskai apie veiklos proges
tobulinimus bei naujus procesus? Kokiaislais jie noéty apie tai suzinoti?

6. Kaip darbuotojai jatia prisidedantys prie kokyls vadybos ir proces gerinimo
projektuose?

7. Ka zino apieStimidéjy sialyma? Ar dalyvauja?

8. Kaip stipriai darbuotojai jatiasi atsakingi?

9. Kokius turijgaliojimus ir ar iSvis jagiasi juos turintys?

10. Darbuotojai buvo papraSytrardinti sunkumus su kuriais dazniausiai susiduria.

11. Kam daugiausiai mano skiriantys darbo laiko?

12. Diskusijos dalyviai buvo paklausti ar naudoj@dfS, MosaiQ, eDO@rogramomis.

13. Kaip mano darbuotojai: kaip siejasi ir ar siejasi@s lyderis (skyriaus vadovas) ir
kokybés vadyba bei procggobulinimas?

14. Darbuotojai dar buvo paklaustiag kems reisSkia gvoka ,besimokanti organizacija“?
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Kroviniy sekimo ataskaita

4 PRIEDAS

Sav. | Nr. | VeZjas | Projektas | Pakrovimo | Pristatymo | Transporto | Krovinio Kasdiene PlanuojamalAtvykimo| Krovinio Pastabos ES/NVS
Nr. indeksas miestas |priemonés Nr.| paémimo | informacija | atvykimo j |i muitine|iSkrovimo pasienis
data muitin ¢ data| data data

1 1 XXX 11 PLO5 Maskva | JJJOO0O / LL44D4.04.20164/04 pakrovim¢ 11.04.2016 5009 pelnag LTVK2000

05/04 Vilnius, 4800 € iSlaidgs

LT
1 2 277 4-4 FRO2 Vilnius 05.04.201605/04 \tluoja
atvykti

1 3 AAA 2-2 FRO2 Kaunas 05.04.201605/04 laukia

pakrovimo
2 1
2 2
2 3
3 1
3 2
3 3
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