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IVADAS

Bégant laikui, keiciantis technologijoms ir rinkos tendencijoms, organizacijos, sickdamos gery
veiklos rezultaty, i$ orientacijos j rinka, savo démesj telké j marketinga, véliau, supratus, kad verslo
s¢kmei, didele jtakg daro galutinis vartotojas, démesys buvo atkreiptas biitent j klientg. Siekiant patenkinti
vartotoja, turi biti uztikrinamas tam tikras, vartotojui priimtinas produkto ar paslaugos kokybés lygis.
Kokybés vadyba ir procesy tobulinimas, padeda organizacijai siekti savo tiksly, optimizuoja organizacijos

veikla ir leidzia susitelkti | kliento poreikiy tenkinima, kas Zenkliai prisideda prie organizacijos s¢kmés.

Temos aktualumas — nors pasaulyje jau seniai kokybés vadyba ir procesy tobulinimas pripazintas ir
placiai naudojamas, taciau Lietuvoje kokybés vadyba ir procesy tobulinimas tik dabar tampa vis
populiaresnis. Procesy tobulinimas ir kokybés vadybos standartai diegiami tokiose srityse kaip sveikatos
apsauga, gamyba, paslaugy sektorius, mokymo sektorius ir net valstybés valdymas. Tokios kompanijos,
kaip General Electric ir Motorola (JAV), suprato, kad procesy tobulinimas ir kokybés vadyba yra labai
svarbus veiksnys, kelyje 1 sekme. Kitos organizacijos, matydamos, kad kokybés vadyba ir procesy
tobulinimas néra tik graziai apraSytas teorinis siiilymas, ta¢iau praktiskai pritaikomos ir efektyvios
inovacijos, paseké JAV kompanijy pavyzdziu. Lietuvoje veikiancios organizacijos, taip pat suprato Siy
procesy svarbg ir diegia juos savo veikloje (pvz.: Philip Morris Lietuva, Rimi ir kt.). Didziosios
kompanijos, turincios reik§mingg rinkos dalj Lietuvoje, intensyviai vykdo verslo procesy optimizavima,
turi tam paskirtus padalinius bei resursus. Taciau néra istirta, kiek pasaulyje pripazintos metodikos
taikomos mazosiose Lietuvos jmonése. Todél pasirinkta tema yra aktuali, siekiant i$tirti nedidelés
Lietuvos ijmonés situacijg. Kadangi, Lietuvoje mazos ir vidutinés jmonés sudaro 99 % visy veikianc¢iy
jmoniy’, vienos i§ nedideliy jmoniy procesy tobulinimo ir kokybés vadybos tyrimas gali biiti praktiskai

naudingas ir kitoms nedideléms jmonéms.

Temos istirtumas — kokybés vadyba ir procesy valdymas bei tobulinimas jau deSimtmecius yra tiek
praktiky, tiek teoretiky tyrimo objektas. Nagrinéjama pradedant nuo kokybés vadybos evoliucijos
(Calingo L. M., 1996), baigiant, atvejo tyrimu konkrecioje organizacijoje (Neergaard P., 1999) ir kt.
Procesy tobulinimas, kaip atskiras klausimas irgi nagrinéjamas mokslininky: Zellner G. (2011),

strukturiskai vertino verslo procesy tobulinima, Li G., Rajagopalan S. (1998), nagrinéjo procesy

! Bartkus E. V. Smulkaus ir vidutinio verslo plétros prognozés Lietuvoje ekonominés krizés pradzioje / Ekonomika ir vadyba:
2012.15, p. 390. - ISSN 1822-6515. URL.: http://www.ktu.It/It/mokslas/zurnalai/ekovad/15/1822-6515-2010-390.pdf



http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/ekovad/15/1822-6515-2010-390.pdf

tobulinimo rezultatus ir jy kokybe. Tirtas ir kokybés vadybos bei aplinkos sgveikos klausimas (Lagrosen
S., 2007). Placiau temos iStirtumas bus atskleistas teorin¢je darbo dalyje. Taciau kokybés vadyba ir
procesy tobulinimas yra nagrinéjami remiantis dideliy ir sékmingy organizacijy pavyzdziu. Kaip

praktiskai kokybés vadyba ir procesy tobulinimas yra taikomi mazoje organizacijoje, nagrinéta nedaug.

Darbo naujumas — Siame darbe bus tiriama nedidelé Lietuvos jmoné, turinti 10 darbuotojy. Kadangi
dazniausiai yra tiriamos didelés tarptautinés arba didelés nacionalinés jmonés, tiriant mazg nacionaling
imone, tema bus nagriné¢jama i$ naujos perspektyvos. Taip pat dazniausiai nagriné¢jamos gamybos imonés,

Siame darbe bus nagrinéjami paslaugy jmonés procesai.

Tyrimo problema — siekiant istirti organizacijos procesy tobulinimo galimybes ir kokybés vadyba,
pirmiausiai reikia detaliai iSnagrinéti procesus, i$skirti problematiSkiausias sritis, perzitiréti taikoma

kokybés vadybos sistema (jei ji apskirtai taikoma organizacijoje). Tyrimo problema atspindi Sie klausimai:

Ar taikoma kokybés vadyba nedideléje Lietuvos jmonéje?
Ar visi jmonés procesai yra efektyvis ir atitinka vartotojy poreikius?
Kas lemia procesy neefektyvuma?

Kurie organizacijos procesai ir kokia apimtimi turi biiti tobulinami?

o &~ w DN

Kaip pasikeisty organizacijos veiklos efektyvumas, jdiegus procesy tobulinimg ir modifikavus

kokybés vadyba, jei ji buvo taikoma?

Tikslas — istirti ar Dive Lietuva yra jdiegus kokybés vadyba, istirti probleminius procesus, nustacius
pagrindines problemy prieZastis, pateikti rekomendacijas procesy tobulinimo ir kokybés vadybos
klausimais.

Darbo uzdaviniai -

1. Nustatyti jmonés neefektyvius procesus ir kokybés vadybos trikumus;
2. ISanalizuoti pasirinktus probleminius procesus;
3. Remiantis gautais rezultatais, pateikti rekomendacijas procesy tobulinimo ir kokybés vadybos

klausimais.

Tyrimo metodai — mokslinés literatiros analizé, kokybinis tyrimas — interviu su tyrimy padalinio

vadovu ir tiriamy procesy darbuotojais, stebéjimas, jimonés dokumenty analizé, atvejo analizé.
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1. Kokybés vadybos plétra

1.1 Kokybés vadybos samprata ir istorija

Zodis ,,kokybé* lietuviy kalbos Zodyne aiskinamas kaip ,,daikto ypatybé¢, savybé* arba ,,tinkamumo
laipsnis*. Versle kokybés sgvoka yra orientuota j klaidy mazinimg ir papildomg pridétine verte:
pertvarkydamos savo procesus ir eliminuodamos klaidas, organizacijos gali savo klientams suteikti tokias
prekes ar paslaugas, kurios atitinka vartotojo patenkinimo lygj. Remiantis $ia teze, zodis ,,kokybé*
kokybés vadybos apibrézime, labiau atitikty ,,tinkamumo laipsnio* samprata, t.y. — remiantis kokybés
vadybos principais, organizacija siekia optimizuoti procesus ir pateikti ,,tinkamiausig* paslauga ar preke
vartotojui. A. Jurkauskas (2006) pateikdamas kokybés vadybos apibrézima remiasi Lietuvos standartu
LST EN ISO8402: ,,kokybés vadyba — tai bendrosios valdymo funkcijos dalis, nustato kokybés politika,
tikslus ir pareigas bei tam naudoja priemones — kokybés planavimg, kokybés valdyma, kokybés
uztikrinima...“?. Lietuvos standarte LST EN ISO 9000 kokybés vadyba apibréZiama taip: ,,kokybés

vadyba — koordinuoti veiksmai, nukreipiantys ir valdantys organizacijos veikla, susijusia su kokybe*.

Kokybe versle, ne kaip daikto savybe, buvo pradéta dométis XX a. Tam jtakos turéjo didejantys
gamybos mastai ir vis auganti konkurencija. Siandien kokybés vadyba yra atskira mokslo disciplina,

turinti savo principus, metodus ir modelius.

Kokybés vadybos uzuomazgomis galima laikyti amerikie¢iy inZinieriaus F. Teiloro XIX a.
pabaigoje suformuluotg poziiirj, kad siekiant geriausio rezultato, zemiausios grandies darbuotojy darbas
turi biiti supaprastintas, standartizuotas ir specializuotas. G. S. Radfordo déka (1922 m. iSleista knyga
»Kokybés kontrolé gamyboje*) buvo pakeistas pozitiris 1 kokybés vadyba — | jg imta zitréti kaip | atskira,
savarankiska funkcija. Iki tol kokybés vadyba buvo suvokiama kaip papildoma funkcija, siekiant geresniy

rezultaty.

Vis gi vieng didziausiy zingsniy pirmyn, suvokiant ir jsisavinant kokybés vadyba, zengé W. A.
Shewhartas. XX a. 3 deSimtmetyje jis atkreipé démesj ne j galutinio produkto kokybe, taciau j procesus,
gaminant tg produkta. Jis teigé, kad visus gamybos etapus galima patikrinti, naudojant statistinius
jrankius. Tokios patirkos tikslas — jsitikinti, ar procesas yra stabilus ar jam nepageidaujama jtaka daro tam

tikri veiksniai, kurie gali biiti pamatuoti ir iStyrus, pasalinti. Taigi, svarbi tampa ne tik galutinio produkto

® A. Jurkauskas Visuotinés kokybés vadyba, 2006 m., Kaunas. 7 p.
? Lietuvos standartizacijos dokumentas, Kokybés vadyba dokumenty rinkinys, Vilnius, 2007, 25 p.
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kokybé, bet ir gamybos procesai. 1951 m. J. M. Juranas pasiiilé kokybés standarty koncepcija. Jis iSskyré

tris pagrindinius kokybés vadybos procesus :

1. Kokybés planavimas;
2. Kokybés valdymas;

3. Kokybés gerinimas.

1956 m. A. V. Feigenbaumas, pateiké visuotinés kokybés valdymo (angl. total quality control)
koncepcija, kurios esme yra tai, kad kokybés vadybos principai turi biiti taikomi visiems organizacijos
procesams, ne tik produkto gamybos procesui. Nuo 1970 m. ima plisti visuotiné kokybés vadybos
koncepcija, kuri galiausiai jsitvirtina 10 deSimtmetyje. Tam jtakos tur¢jo trijy autoriy suformuluoti
principai — W. E. Demingo, J. Jurano ir P. B. Crosby‘io. Jie tikéjo, kad kokybés vadyba yra vienas
svarbiausiy veiksniy, uztikrinan¢iy organizacijos konkurencinguma, ta¢iau kokybés vadyba turi biiti
nuolatinio tobuléjimo dalis. Prie visuotinés kokybés vadybos plitimo stipiriai prisidéjo ir Japonijos
kompanijos Toyota taikytos sistemos ,,Just in time* populiarumas. A. Jurkauskas visuotinés kokybés
vadyba apibréZzia pagal standarta LST EN ISO8402: “1 kokybe orientuotas organizacijos vadovavimo
budas, pagrjstas visy jos nariy dalyvavimu, siekiant ilgalaikés sékmés, tenkinant klientg ir naudos visiems

savo organizacijos nariams ir visuomenei® (p. 7 - 8).

Lyginant kokybés vadybos ir visuotinés kokybés vadybos apibrézimus matome, kad visuotiné
kokybés vadyba suprantama placiau — Siuo vadovavimo biidu siekiama ilgalaikés s€kmés (nuolatinio

kokybés gerinimo), atkreipiamas démesys ne tik j iSorinj, bet ir j vidinj vartotoja, taip pat ir i visuomeneg.

Palaipsniui, nuo siauro kokybés, kaip daikto savybés supratimo, buvo pereita prie kur kas platesnio
ir kompleksiskesnio kokybés suvokimo. Imamos taikyti kokybés uztikrinimo programos, standartai,
suformuluoti kokybés vadybos modeliai. Kokybés vadybos spartesnis plitimas yra siejamas su kokybeés
sistemy 1§vystymu, paremty ISO 9000 tarptautiniais standartais, o Europoje — su Europos kokybés
vadybos fondo tobulumo modeliu (EFQM).

1.2. Skirtingi pozitiriai j kokybés vadyba

Nors ank$¢iau minéti kokybés vadybos ir visuotinés kokybés vadybos apibrézimai buvo pateikti
remiantis Lietuvos standartais, taciau tai atspindi tik vieng pozitirj j kokybés vadyba. Vienas pagrindiniy

veiksniy, lemianciy pozitriy j kokybes vadybag gausg yra tai, kad pati kokybés sagvoka yra subjektyvi —t.y.
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tai, kas vienam atrodo auksciausia kokybé, kitam bus vidutinés kokybés pavyzdys. Kokybés vadyba buvo

nagrinéjama i§ skirtingy perspektyvy — ekonomikos, filosofijos ir kt.

J. M. Juranas kokybés vadyba apibrézé per tris kokybés vadybos procesus: kokybés planavima,
valdyma ir gerinima. Sie procesai turi biti atliekami laikantis nuoseklios tvarkos. Juranas didelj démes;j
skyré organizacijos vadybovés vaidmeniui atliekant kokybés vadybg. E. Demingas dar labiau sureikSmino
organizacijos vadovy vaidmenj uztirkinant kokybe. Jeigu Juranas teigé, kad vadovybé¢ atsakinga uz 80
proc. kokybés problemy, Demingas §j skai¢iy padidino iki 94 proc. Jis mané, jog norint siekti kuo
aukstesnés kokybés, pirmiausiai reikia keisti filosofijg — uz kg irgi atsakinga vadovybé. A. V.
Feigenbaumas, aiskindamas kokybés vadyba, rémési ekonominiu pozitriu — jis sitilé apskaiciuoti kokybés
iSlaidas, kurias suskirtsté j keturias grupes: prevencines, jvertinimo, vidiniy sutrikimy ir iSoriniy sutrikimy
iSlaidos. Kiekviena i§ §iy grupiy apibrézia ilaidas, kurias patiria organizacija, planuojant ir kuriant
kokybés vadybos sistema, kontroliuojant procesus, produktus ir paslaugas, taisant gamybos klaidas,
iSmokant garantines iSmokas ir tenkinant vartotojy skundus. Tinkama kokybés vadyba turi biiti atlickama
taip, kad vartotojai biity patenkinti, patiriant kick jmanoma mazesnes islaidas ir kokybés uztikrinimas turi
buti kasdiene organizacijos veiklos dalimi. K. Ishikawa kaip vieng svarbiausiy veiksniy kokybés vadyboje

laiko darbuotojy mokyma ir pacios organizacijos tobulinima.

Kad ir kiek bty skirtingy pozitiriy i kokybés vadyba, vis gi apibendrinus galima teigti, kad kokybés
vadyba yra valdymo priemoniy ir budy visuma, skirta organizacijos veiklai gerinti ir konkurencingumui

didinti, tenkinant iSoriniy ir vidiniy vartotojy poreikius.

Kad skirtingai kokybés vadyba suvokia ne tik $ig discipling tyrinéjantys mokslininkai, bet ir
organizacijy darbuotojai, jrodo P. Neergaardo (1999) atliktas tyrimas, kuriame dalyvavo 270 atsitiktine
tvarka parinktos Danijos organizacijos. Vienas i§ uzduoty klausimy vadovams, kurie yra atsakingi uz
kokybe, buvo kaip jie suvokia kokybe (galima buvo pasirinkti kelis atsakymy variantus). Didzioji
dauguma respondenty pasirinko atsakymus, atspindincius tradicinés kokybés vadybos sampratg —
dokumentuotg kokybés vadyba (70 proc.), samoningg kokybe (angl. quality consciousness) (70 proc.),
standarty laikymasj (54 proc.). Nedidel¢ dalis respondenty atsakydami palaiké visuotinés kokybés
vadybos koncepcija (18 proc.) ir lyginamosios analizés (angl. benchmarking) principus (7 proc.). Pagal §j
tyrimg, 32 proc. tyrime dalyvavusiy organizacijy kokybés vadyba priskiria auksc¢iausios vadovybeés

atsakomybei, 0 68 proc. mano, kad uz kokybés vadyba organizacijoje turi biti atsakingi visi darbuotojai —
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pagal Siuos rodiklius galima biity teigti, kad dauguma organizacijy palaiko visuotinés kokybés vadybos

sampratg.
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2. PROCESAI ORGANIZACIJOJE

Kokybés vadyba organizacijoje yra jgyvendinama nustatant kokybés politika, kokybés tikslus,
atliekant kokybés planavima, valdyma, uztikrinimg ir gerinima. Nustatydama kokybés politika,
organizacijos vadovybé nubréZia gaires, kas turéty bti atlikta, kodél kokybés vadyba organizacijoje yra
reikalinga ir pan., tuo tarpu nustatant kokybés tikslus, nurodoma, ko yra siekiama, nurodomi konkrettis
uzdaviniai, rezultatai, kurie turi biiti pasiekti per tam tikra, nustatyta laika. Atliekant kokybés planavima
yra nustatomi kokybés veiksmai, apskaiciuojami isteikliai Siems veiksmams jgyvendinti, sudaromos
kokybés gerinimo programos. Kokybés valdymo etape yra jgyvendinami numatyti kokybés veiksmai —
analizuojami organizacijos procesai, nustatomos silpniausios sritys, atliekamos korekcijos. Kokybés
uztikrinimo etape démesys telkiamas j nustatyty kokybés reikalavimy pasiekima. Kokybés gerinimas —

orientuotas j darbuotojy gebé&jimy jvykdyti kokybés reikalavimus, didinima.

Toliau i§samiau panagrinésime procesy svarbg geram organizacijos darbui, kurie biitent yra viena i
kokybés valdymo etapo daliy. A. Kazilitinas (2007) procesy svarbg pabrézia remdamasis E. Demingo
nuomone, kad procesinio poziiiro nejsisavinimas ir nepanaudojimas vadyboje, lemia paslaugy ir
gamybiniy firmy nesékme — biitent tai sulétino JAV verslo plétra (p. 107). Lietuvos standare LT EN 1SO
9000, procesas apibréziamas taip: “susijusiy ar sgveikaujanciy veikly visuma, kuri gavinius pavercia
produkcija” (p.11). P. K. Singh‘as (2012) apie procesus raso: ,,verslo procesai apibrézia, kaip jmoné
veikia ir kuo i$siskiria jos sgveika su klientais, darbuotojais, partneriais ir sistemomis <...> procesai
prasideda nuo kliento poreikiy ir baigiasi kliento poreikiy iSpildymu* (p. 21). Visa organizacijos vykdoma

veikla gali bti suskirstyta j procesus. Labai daznai vieno proceso rezultatas daro jtaka kito proceso eigai.

Nors kiekviena organizacija turi savo organizacing struktiirg, taciau jose vykstantys procesai gali
bati sugrupuoti j tas pacias grupes. I. Galandere-Zile*, pagal J.R. Evans ir W.M Lindsey (2004), isskyré

pagrindinius procesus, kurie daro jtakg vartotojy pasitenkinimui:

1. Kirimo procesai;

2. Gamybos ir pristatymo procesali;
3. Paramos procesai;

4. Tiekimo procesai. (p. 132)

* Galandere-Zile I., THE EFFECTIVE MANAGEMENT APPROACH: INTEGRATION OF BUSINESS, QUALITY MANAGEMENT AND
KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESSES, 2009, ISSN 1407-7493, 132 p.
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Kiirimo procesas apima tiek paslaugos tiek prekés kiirima, vartotojy reikalavimy jtraukima j produkto ar
paslaugos funkcines specifikacijas ir kt. Kiirimo procesas, kartu su gamybos ir tiekimo procesu yra
pagrindiniai organizacijos procesai, nuo kuriy daugiausiai priklauso galutiné produkto ar paslaugos vert¢.
Biitent Sie procesai daro didele jtaka klienty pasitenkinimui. Palaikymo procesai tiesiogiai neprideda
vertés galutiniam produktui ar paslaugai, taciau yra svarbiis organizacijos veiklai. Palaikymo procesams
gali bati priskiriami zmogiskyjy istekliy, finansy, marketingo, teisiniai procesai. Pagrindiniai
organizacijos procesai (kiirimo, gamybos ir tieckimo) turéty uztikrinti iSoriniy vartotojy poreikius, tuo tarpu
palaikymo procesai yra skirti uztikrinti vidiniy vartotojy poreikiams. Nuo tiekéjy priklauso dalis galutinio
produkto ar paslaugos vertés ir kainos. Tiekéjy pagalba gali biiti sukurtas i$skirtinis dizainas, pasitlytos
pristatymo ar marketingo galimybés, kurios biity naudingos, todél tinkamy santykiy su tiekéjais
palaikymas irgi yra svarbus organizacijos procesas. P. K. Singh‘as (2012) i$skyré tris pagrindinius verslo
procesus: valdymo procesai, gamybos procesai ir palaikymo procesai. Valdymo procesai susij¢ su visos
organizacijos sistemos veikimu, strateginiu valdymu. Veiklos procesus (pirkima, gamyba, pardavimus) P.
K. Singh‘as priskiria prie pagrindiniy organizacijos procesy, taciau skirtingai, nei I. Galandere-Zile, teigia,
Sie procesai sukuria tik pirming prekés vertg. Palaikymo procesai (darbuotojy verbavimas, techniné
pagalba) yra skirti pagrindiniams procesams padéti. Procesy tobulinimas, kaip kokybés vadybos dalis yra
svarbus tuo, kad tam tikri procesai daro jtakg produkto ar paslaugos vertei ir vartotojy pasitenkinimui, o
kokybés vadybos esmé ir yra pateikti vartotojui tokj produkta, kuris atitikty jo pasitenkinimo lygj,
optimizuojant organizacijos darbg ir kaStus. Be to, procesy tobulinimas leidzia organizacijai grei¢iau
prisitaikyti prie kintancios aplinkos salygy — kas uztikrina organizacijos konkurencinguma. Procesy
tobulinimo svarbg pabrézia ir G. Zellner (cit. pagal Auringer, 2009): “Aatliktame tyrime, verslo procesy

tobulinimas buvo pagrindinis prioritetas tarp top 10 verslo priotitety 2009 m.”(p.2).
2.1 6 sigma metodas

Vienas i§ kokybés vadybos procesy tobulinimo metody yra Sesi sigma (angl. Six-sgima) metodas.
Sis metodas yra siejamas su Motorola kompanija, kuri XX a. 9 de§imtmetyje pirmoji pradéjo naudoti §j
metoda. Jis buvo sukurtas siekiant nustatyti ir pasalinti klaidas ir defektus gamybos procesuose, juos
optimizuoti ir pasiekti kaip jmanoma geresniy rezultaty. Sukurtas kaip metodas, optimizuoti gamybos
procesus, Sesi sigma §iandien naudojama praktiskai visiems organizacijos procesams tobulinti. Sesi sigma
pagrindinis tikslas yra pasiekti auks§tag naSuma, patikimuma ir naudg klientui, supratus rysj tarp proceso ar
produkto jveséiy ir daviniy, kuriais galima pamatuoti proceso ar produkto kokybe. Sesi sigma leidzia

organizacijoms pasiekti labai maza klaidy skai¢iy milijonui galimybiu, ilgalaikéje perspektyvoje. Sis
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metodas greitai iSpopuliaréjo dél akivaizdzios naudos — H. Yikselis (2012) teigia (cit. pagal Pyzdeka,
2003): “Organizacijos, kuriy veiklos lygis yra 3 — 4 sigma, problemy sprendimui iSleidzia 25 — 40 proc.
pajamy, tuo tarpu organizacijos, su 6 sigma veiklos lygiu problemy sprenidmui isleidzia tik 5 proc.

pajamy‘ (p. 76) — taigi, procesy optimizavimo nauda yra akivaizdi.

Kai kiti procesy toblinimo metodai yra orientuoti j galutinio produkto defekty $alinima, Sesi sigma
metodas démes;j telkia j procesa, kuris sukuria arba pagalina klaidas. Sesi sigma, siekiant sumazinti
proceso kintamuma, kuriame daromos klaidos, naudojant DMAIC metodologija. DMAIC yra trumpinys i$
angly kalbos — Define - apibrézti, Measure — pamatuoti, Analyze — analizuoti, Improve — pagerinti ir

Control — kontroliuoti. S. Taghizadeganas (2006) taip vaizduoja DMAIC lygius (1 paveikslas):

Klienty balso
analize

Esamo proceso
charakteristika

— Projekto apibrézimas,
proceso pamatavimas,
esamo sigmos lygio

nustatymas

Se

214

1 sigma

Duomeny

analizé

Proceso
optimizavimas
(naujas procesas)

Proceso
pagerinimas, naujo sigma
lygio nustatymas

Proceso kontrolé ir
palaikymas

1 pav. DMAIC lygiai
Saltinis: adaptuota pagal S. Taghizadegana (2006), p.45

Pirmasis ,,apibrézti“ Zingsnis yra svarbus Sesi sigma metodo panaugojimo sé¢kmei. L. Ch. Tang et. al
(2006), nurodo, kad Siame etape svarbu atsakyti j tokius klausimus:

1. Kokia yra sprendimo reikalaujanti problema?

2. Koks yra siekiamas tikslas ir iki kada jis turi buti pasiektas?



15

3. Kokig jtakg problema daro klientui? Kokie veiksniai daro jtaka kokybei?

4. Koks procesas turi biiti nagrinéjamas?

Taigi, pirmiausiai reikia apsibrézti tiksla, kurj norime pasiekti, kiek tam tikslui gali buti skiriama resursy,
per kurj laikg projektas turi buti jgyvendintas. Ypac¢ svarbu nustatyti klientus (klientai gali bti tiek
vidiniai, tiek iSoriniai), jy poreikius, kg klientai laiko tinkamu produktu ar paslauga, kaip jie yra susije su
konkrecia problema. Klienty balso (angl. Voice of the customer) tyrimai turéty bati atlickami prie$ kuriant
naujg produkta ar teikiant paslauga — tai vienas i§ sekmingo produkto ar paslaugos faktoriy. Taigi, prie§
pradedant nagrinéti procesg, jau turétume zinoti kliento poreikius, k3 jie laiko kokybisku produktu ar
paslauga, uz ka klientai yra pasiruo$¢ mokéti — tai esminiai faktoriai, pagal kuriuos nustatysime ar
produktas, ar paslauga atitinka kokybisko produkto / paslaugos sampratg klienty akimis, kokie yra
nuokrypiai nuo kokybisko produkto / paslaugos. Klienty balsas turéty biti tarsi atskaitos taSkas, vienas i§

rodikliy, pagal kurj galime vertinti procesa.

Siame etape B. El-Haikas ir R. Al-Aomaras (2006) rekomenduoja apsibrézti procesa, kurj norima
tobulinti. Elementarus procesas anot autoriy atrodo taip: “jeitis — procesas — iSeiga“ (2 paveikslas) —

daznai vadinamas IPO (angl. input, process, output).

medZziagos  procediiros
metodai

informacija
energija
Smonés Procesas
st > Paslauga
Zinios
mokymai .
jranga
Jeitis ISeiga

2 pav. IPO diagrama

Saltinis: B. El-Haikas ir R. Al-Aomaras (2006), p. 7

Sudétingesnis procesas pasipildo dvejom dalim — tiekéjais ir klientais (3 paveikslas), $is proceso
atvaizdavimas vadinamas SIPOC (angl. supplier, input, process, output, customer). Biitent toks proceso

atvaizdavimas, anot autoriy, leidZia lengvai surinkti informacija apie norima tirti procesg.
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1 lentelé. Proceso SIPOC lentelé

Tiekéjai Jeitis Procesas ISeiga Klientai
Kokia yra
proceso
pradzia?
Kas yra
Kgs yra Kokia yra Koks tai Kokia yra proceso
jeities proceso iSeigos
A L procesas? proceso C1808
tiekéjai? jeitis? iSeiga? Klientai?
Kokia yra
proceso
pabaiga?

Saltinis: adaptuota pagal B. El-Haikg ir R. Al-Aomarg (2006), p. 7

Cia labai svarbu tinkamai nustatyti ,,jeitj. Biitent ,jeitis* daro jtakg ,.iSeigai, kuri yra svarbi klientui ir

lemia jo pasitenkinima.

A. Kazilitinas (2007), procesams apsibrézti, sitilo naudoti srauto schemas, anot autoriaus, naudojant
srauto schemas, procesai gali buti detaliai iSnagrinéti, jy pagalba gali biti aptinkamos problemos,
nereikalingos veiklos ir nustatomos biitinos korekcijos (p.110). Srauto schemos sudaryma A. Kazilitinas
apraSo remiantis standartu 1ISO 9004 — 4:1998 (3 paveikslas). Sudarant srauto schemas turéty dalyvauti ir

zmongs, tiesiogiai susij¢ su $iuo procesu, nes jie geriausiai zino, kaip 18§ tiesy vyksta procesas.

v

Pradzios ir pabaigos Veiksmo aprasymas Sprendimas ir

etapai alternatyvos

Kryptis nuo vieno
veiksmo prie kito

3 pav. Srauto schemos sudarymo simboliai

Saltinis: A. Kazilitinas (2007), p. 110
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166 >

Antrasis ,,pamatuoti* zingsnis, leidzia pamatuoti ir patvirtinti pirmajame zingsnyje nustatyta
problema, arba ja pakoreguoti. Siame etape ie§koma problemy priezas¢iy, susijusiy su konkreéiu procesu,
naudojant duomenis, problema susiaurinama iki didZiausig jtaka daranc¢iy veiksniy, t.y. iki kintamyjy, nuo
kuriy priklauso procesas (3 paveiksle tai yra ,jeitis). Cia svarbu pamatuoti tiriamo proceso kintamuma.
Proceso galimybe neperzengti numatyty riby padeda nustatyti indeksas Cp, jis yra apskai¢iuojamas pagal

formulg:

__ V5R—-ASR
6o

Cp

Cia: VSR — vir§utiné specifikacijos riba;
ASR — apatiné¢ specifikacijos riba;

o — standartinis nuokrypis

Jeigu C, daugiau arba lygus vienetui, laikoma, kad procesas vyksta normaliai. Norint patikrinti proceso

nuokrypi, yra naudojamas Cpyy indeksas, kuris apskaiciuojamas taip:

- ASR VSR-X

Cok = min [X , ]

3g 3g

Cia: X — vidutiné charakteristikos verte;
ASR — apatiné specifikacijos riba;
VSR — virSutiné specifikacijos riba;

o — standartinis nuokrypis.

Procesas vyksta normaliai, jei Cyk yra ne mazesnis uz vieneta.

Siame etape taip pat gali biiti naudojamos K. Ishikawa sukurtos priezaséiy ir pasékmiy diagramos (angl.
cause and effect). Sios diagramos gali padéti nustatyti, kodél nagrinéjamas procesas tampa
nekontroliuojamu arba perzengia numatytas ribas. Diagrama bréziama kairéje puséje paraSant pagrinding
nustatyta problema ir nuo jos j deSin¢ puse nubrézus horizontalig linija. Nuo Sios horizontalios linijos
bréziamos jstrizos linijos, kurios yra su Sia problema susij¢ elementai, pavyzdziui — uzduotys, zmongs,
inventorius ir t.t. Toliau reikia nustatyti bent po kelis faktorius, kurie yra susij¢ su elementais (uzduotys,

inventorius ir t.t.), kurie prisideda prie problemos ir juos surasyti prie §iy elementy. Taip gaunami
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veiksniai, kurie daro jtakg tiriamai problemai. Jie ir turéty buti analizuojami. PriezasCiy ir pasékmiy

diagramos pavyzdys yra pateikiamas 4 paveiksle:

maloni vieta
vieta Zmones Marija
Pakankama

Bendrauti erdveé Jonas

nelinkes

padalinys \—pardavimai \ﬁ Pakankamai atnaujintas

rezultatai _ _ El.pasto trigdziai
. inventorius

uzduotys

4 pav. Priezasciy-pasékmiy diagrama
Saltinis: sudaryta pagal L. CH. Tang et. all (2006), p. 89

Gali biiti apskaiciuojamas ir proceso sigma (S) lygis, kuris parodo, kiek defekty tenka milijonui

galimybiy (angl. DPMO — defects per million opportunities). DPMO apskai¢iuojamas pagal formulg:

defektai

DPMO=——— X 10°
galimybés

Pavyzdziui, jei imtume 700 detaliy, 18 kuriy 30 yra blogy, miisy DPMO atrodyty taip:

DPMO = —— X 10 = 42857,14
700

Gavus DPMO, galima nustatyti sigma lygj. 3,4 klaidos milijonui galimybiy atitinka 6 sigma lygj, 230
klaidy — 5 sigma lygj, 6200 klaidy — 4 sigma, 66800 klaidy — 3 sigma, 308500 klaidy — 2 sigma, 691500
klaidy — 1 sigma.

TreCiame etape ,,analizuoti, analizuojami gauti duomenys. L. Ch. Tang et. al (2006), pateikia

treciajj etapa, kaip penkiy Zingsniy schemg (5 paveikslas):
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Duomeny / Hipotezes

—» | procesy analize sukiirimas S

v

Patvirtinti ir pasirinkti kelias
esmines priezastis

Hipotezés Duomeny /
patvirtinimas arba
paneigimas

proceso analizé

5 pav. ,,Analizuok* etapo schema

Saltinis: adaptuota pagal L. Ch. Tang et. all (2006), p. 6

Siame etape nustatomi ir analizuojami kintamieji, kurie daro didziausig jtaka kokybei. Kintamieji gali biiti
tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai. Kiekybiniai kintamieji analizuojami skaiciais (analizuojant atskirus
skaiCius ar bendrai), kokybiniai — apraSomuoju budu. Kintamieji taip pat yra skirstomi j priklausomus ir
nepriklausomus, testinius ir pavienius. Statistiniai duomenys pateikiami lenteliy ar diagramy pavidalu.

Taip pat, yra nustatomos vidutinés tendencijos. Jas galima nustatyti naudojant vidurkio formulg:

N
j=1-'i

U=y

Cia: N — stebéjimy skaicius;

Xj— steb¢jimy rezultatas.
Nustacius kelias pagrindines prieZastis, kurios daro didziausig jtaka, sukuriamos hipotezés, kurias reikia
patvirtinti arba paneigti. Hipoteziy patikrinimui gali biiti naudojamas GOF (angl. Goodness-of-Fit) testas.
Hipotezés paprastai apibréZiamos:

Ho : F(X) = Fo(x) pries Hjy: Fyx # Fo(X)

Cia: H — hipoteze¢;
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Fo(x) yra hipotetizuota pasiskirstymo funkcija

Vienas i§ GOF testy yra Pearson chi kvadrato (angl. Pearson chi-square) testas. Sis testas remiasi

formule:

T 4i=1" g
i
Cia: O; — stebétas daznis;
E;i— teoretinis daznis (nulinéje hipotezéje);

n — elementy lentel¢je visuma.
Teorinj daznj E; galima papskaiciuoti pagal formulg:

Ei=npio

Cia: npj, — tikimybé, kad bandomasis stebéjimas priklauso i klasei, pagal nuline hipoteze.

»Pagerinti“ etape remiantis surinktomis ir turimomis Ziniomis, siekiama patobulinti esamg procesa.
Pirmiausiai gali bti surenktas susirinkimas su projekte dalyvaujanciais zmonémis ir atlieckamas ,,smegeny
Sturmas‘ (angl. brainstorming) generuoti idéjoms, kaip galima biity procesg patobulinti. Patartina j §j
zingsnj jtraukti Zzmones, kurie tiesiogiai susije su tiriamu ir siekiamu patobulinti procesu — biitent tiesiogiai
su juo susij¢ zmonges geriausiai Zino kylanc¢ias problemas ir gal but turi savy idéjy, kaip procesas galéty
biti patobulintas. Smegeny Sturmo metu svarbu neatmesti ar nepatvirtinti pirminiy idéjy — net idéja, kuri
atrodo visiskai nejgyvendinama, gali privesti prie kitos — kur kas geresnés idéjos. Toliau galima patvirtini
sprendimus, priimtus ,,analizuoti* etape, turéty buti paruoSiamas detalus tobulinimo planas. Ir Zinoma, turi
bti atliekami numatyti pakeitimai. Patariama, pirmiausiai atlikti ,,pilotinius“ pakeitimus — t.y.
igyvendinant pakeitimus nedideliu mastu.

Paskutiniame etape ,,kontroliuoti* — reikia jtvirtinti pasiektus rezultatus. Jei atlikti pakeitimai ir
rezultatai neuztvirtinami, greitai gali biti grjzta prie senojo proceso ir vél kils tos pacios problemos.
Patobulintas procesas turi biiti standartizuotas — visoje organizacijoje turi biiti atlickamas taip pat ir visi su
procesus susije Zmonés, turi zinoti, kaip procesas turi buti atliekamas. Atliekamas procesas turi biti

v —

procesus, organizacijoje turéty biiti sukarta komanda, atsakinga uz §j darba, nuolat dirbanti ties Siuo
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projektu — tiek tobulinant kitus procesus, tiek prizitrint jau atliktus patobulinimus. Sesi sigma projekto
s¢kmé labai priklauso nuo komandos darbo visuose etapuose, todél su procesy tobulinimu dirbantys

zmongs turi biiti gerai apmokyti.

2.2 Lean $esi sigma

DMAIC metodas yra naudojamas procesy variacijai sumazinti, tuo tarpu kitas Sesi sigma metodas -
lean yra skirtas nuostoliy Salinimui. Lean metodas padeda identifikuoti ir $alinti neveiksmingas proceso
dalis, tokias kaip per ilga laukimo laikg dél proceso defekty, gamybos pertekliaus, nereikalingas islaidas.
S. Taghizadeganas (2006) pateikia tokj pavyzd;: ,,80 proc. procesy vilkinimo yra sukelti dél 20 proc. laiko
Svaistymo (veiklos darbo vietoje), todél panaikinus 20 proc. laiko Svaistymo, galima sumazinti 80 proc.
procesy vilkinimo* (p.2). B. Carreira ir B. Trudellis (2006), teigia, kad esminis Lean $es$i sigma tikslas yra
jvertinti klientui teikiamg nauda, remiantis biitent kliento pozitiriu ir tai galima padaryti atsakant j
klausma, ar konkreti veikla ar procesas prideda produktui ar paslaugai, kuria naudojasi klientas, vertés ir
ar klientas moka uz §ig veiklg ar procesa? Atsakius j $i klausima, procesus galima apibrézti kaip
pridedancius vertg produktui ar paslaugai ir vertés nepridedancius. D¢l verte pridedanciy procesy,
galutinis produktas ar paslauga, vartotojo pozitiriu yra kokybiskesné, tuo tarpu, vertés nepridedantys
procesai reikalauja papildomy laiko sanaudy, i$laidy ar papildomos vietos (sandéliavimui), taciau
tiesiogiai neveikia vartotojo pasitenkinimo. Taigi procesai arba generuoja pajamas arba didina islaidas.
Taciau B. Carreira ir B. Trudellis (2006) isskiria ir tre¢ig kategorija procesy, kurie neprideda vertés, taciau
yra bitini (pvz.: darbo uzmokesc¢io darbuotojams mokejimas). Nors Sie procesai neprideda vertés, taciau
be jy pati veikla biity apsunkinta arba apskritai po kurio laiko nutriikty. Kitas svarbus Lean Sesi sigma
elementas yra vertés srautas, kuris apima visus organizacijoje vykstancius procesus — Nuo vartotojo
poreikio iki prekés ar paslaugos pristatymo ir pajamy gavimo. Vertés srauto analizé leidzia apZvelgti ne
atskirus procesus, bet procesy visumg ir kokia yra jy reikSmée organizacijos sékmingai veiklai. B. Carreira
ir B. Trudellis (2006) kaip svarbius Lean $esi sigma principus pateikia ir ,,sklandaus, nenutriikstamo
darbo” (angl. flow) ir ,,darbo pagal poreikj* (angl. pull) principus, kuriy esmé yra tai, kad sklandus darbas
yra atliekamas vieng kartg ir tiesingai, jo nereikia daryti i§ naujo ar taisyti klaidy. Darbas pagal poreikj yra
atlieckamas esant kliento uzsakymui, t.y. produktas negaminamas be kliento uzsakymo, jis néra
sandéluojamas ar atidedamas iki kol bus gautas kliento uzsakymas.

S. Taghizadeganas (2006) nurodo tokius pla¢iausiai naudojamus metodus ir principus:
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1. 58S (angl. Sort, Shine, Straighten, Standardize, Sustain) — risiuoti (iSlaikyti tik dalykus, kurie yra

esminiai atlickamai veiklai), blizgéti (palaikyti tinkamga Svarg), sutvarkyti (kad visakas biity matoma ir

pasiekiama), standartizuoti (jgyvendinti primuosius 3 S ir juos iSlaikyti), i§laikyti.

2. Vertés srauto sudarymas. Sis metodas yra skirtas fiksuoti produkto kelig nuo gamybos pradzios iki

patekimo pas klienta (nustatomi visi veiklos etapai).

3. Nuolatinis tobulinimas.

4, Klaidy taisymas. Procesai analizuojami, siekiant didinti proceso kokybg ir ekonominj efektyvuma.

5. Ciklo laiko mazinimas.

6. Atsargy mazinimas.

7. Pasiruos$imo laiko mazinimas.

8. Nuostoliy identifikavimas ir pasalinimas.
B. Carreira ir B. Trudellis (2006) detaliau nagrinéja 5 S metoda. Pirmajame zZingsnyje ,,Sort™ reikéty
perzvelgti viska — jrankius, medziagas, daiktus, pla¢iau tariant — erdves, kuriose atliekamas darbas ir
pasalinti viska, kas yra nereikalinga darbui atlikti — palikti tik reikalingiausius daiktus. B. Carreira ir B.
Trudellis (2006) teigia, kad Zmonéms daznai biina sunku pasalinti tam tikrus daiktus, jie mano ,,galbiit
kadanors to prireiks* — tokiu atveju autoriai sitilo kalbétis ir paaiskinti darbuotojams, kokia yra $io
zingsnio esm¢ ir kam yra tai daroma. ,,Shine* ir ,,Set in order* (arba ,,Straighten* pagal S. Taghizadegana)
etapai labai susije. Cia svarbu darbui reikalingus jrankius visada laikyti jiems skirtose vietose, kurios bity
patogiausios — tai susij¢ su vienu i§ nuostoliy mazinimu, kuris bus aptartas véliau, ir palaikyti tinkamag
Svarg ir tvarka darbo vietoje. ,,Standardize* faz¢é turi uZtikrinti, kad pirmieji trys Zingsniai buty ir toliau
tinkamai jgyvendinami, t.y. — atlikti pakeitimai turi biiti norma ir nuo Siol biitent taip viskas turi atrodyti
darbo vietoje. ,,Sustain“ — patikros etapas, ar viskas tikrai vyksta taip, kaip numatyta, ar visi darbuotojai
laikosi tvarkos.

Sékmingam Lean $esi sigma projektui, S. Taghizadeganas (2006) teigia, kad turi biti taikomi tokie
principai - DMAIC tinkamas pritaikymas; koncentracija j kokybe ir kaing; prekés ar paslaugos pristatymas
laiku, kaip vienas i$ kliento prioritety; produktyvumo didinimas; saugumo pabrézimas; démesio
sutelkimas i kliento poreikius; faktoriy, daranciy didZiausig jtaka prekeés ar paslaugos kokybei, klienty
akimis, nustatymas ir $iy kriterijy atitikimas; démesio sutelkimas j pagrindinius lean elementus: greiciau,
geriau, pigiau; laukimo laiko mazinimas; 1éty procresy, kurie yra brangis, pagerinimas; 5 S taikymas ir kt.
Pagrindiniai lean elementai yra:

1. PasiruoSimo ir proceso atlikimo laiko mazinimas;

2. Procesy ir produkty kokybés didinimas;
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3. Sanaudy maZzinimas;
4. Atsargy mazinimas.
Pagal Sig teorija, laiko mazinimas yra viena i$ konkurencinguma geriausiai didinan¢iy priemoniy. Taciau
svarbig vieta uzima ir nuostoliy Salinimas. Yra i$skiriami 7 pagrindiniai veiklos tipai, kuriuose gali
atsirasti nuostoliy (S. Taghizadeganas (2006)):
1. Produkcijos perteklius;
Delsimo ir laukimo laikas;
Gabenimas-pervezimas;
. Apdorojimas ir sudétingumas;
. Atsargy perteklius;
Nepriimti pasitilymai ir talento netinkamas panaudijmas arba nepanaudojimas;
Klaidos ir defektai.

2
3
4
5
6
7
B. Carreira ir B. Trudellis (2006) taip pat i$skiria 7 veiklos tipus, kuriuose gali atsirsti nuostoliy:
1. Produkcijos perteklius;
2. Atsargy perteklius;
3. Trasportas;
4. Procesali;
5. Klaidos ir taisymai;
6. Laukimas;

7. Nereikalingi judesiai.
Taciau autoriai i$skiria ir astuntg kategorijg, bet pabréZiama, kad ji nedidina nuostoliy, tac¢iau ir neprideda
vertés — tai yra darbas. I§ esmes, tai yra tos pacios veiklos grupés, kuriose gali atsirasti nuostoliy, todel
toliau jos bus nagrin¢jamos kartu.

Produkcijos perteklius yra laikomas tada kai produkcija gaminama be kliento uzsakymo, toks
perteklius mety gale gali biiti iSparduodamas uz Zymiai mazesn¢ kaing, siekiant atlaisvinti vieta naujai
produkcijai. Arba, jei yra keliy etapy gamybos procesas, pirmuose etapuose gaminama labai daug
produkcijos, kurios nesp¢ja apdoroti paskutinysis etapas, del to kaupiasi pirmy keliy etapy produkcijos
perteklius. Siekaint apibrézti Sig problema, S. Taghizadeganas (2006) sitilo uzduoti kelis klausimus: kodél
yra gaminama daugiau, nei praso klientas, kokias sandéliavimo problemas ir i§laidas tai sukelia, ar
perteklius yra gaminamas vien todél, kad yra pakankamai laisvo laiko ir iStekliy? (p. 63). B. Carreira ir B.
Trudellis (2006) teigia, kad viena i$ priezasCiy, kodél gali biiti gaminamas produkcijos perteklius, yra

nesubalansuotas procesas. Jei procesas susideda i$ keliy etapy ir pirmyjy etapy gamybos laikas trumpesnis
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uz sekancio, pirmuose etapuose pagaminama per daug produkcijos, kuri kaupiasi. Autoriai sitilo uzduoti
tokj klausima, siekiant spresti produkcijos pertekliaus problema: ,kaip reikéty pakeisti procesa, kad
nebiity produkcijos pertekliaus, kada reikéty keisti procesa, norint pasiekti sklandy darbe;?“5

Procesuose delsimo ir laukimo laikas daro didel¢ jtaka naudingam darbo laikui. Dazniausiai laukimo
laikui daro jtaka sistemy atsakymo ar delsimo laikas, paraso reikalavimas ar patvirtinimo gavimas.
Laukimo ir delsimo laikui analizuoti padeda keli klausimai: kodél vyksta delsimas, ar yra laukiama
medziagy, ar laukiama pagalbos uzbaigti darba, kokiy reikia pokyciy, kad procesas vykty sklandziau?

Transportavimas yra procesas, kurio metu produktas i§ gamyklos pasiekia vartotojg arba produkcijos
perkélimas i$ vienos vietos j kitg. Dazniausiai produkcijos perkélimas i§ vienos vietos j kitg, vartotojui
neprideda jokios vertés. Pagaminty prekiy transportavimas daznai yra apkraunamas nereikalingais
papildomais procesais. Nustatyti, ar transportavimo procesas yra tinkamas, galima atsakant i kelis
klausimus: ar visas naudojamas transportas tikrai reikalingas, Kiek toli, nuo paskutinio proceso nukeliavo
medziagos ar gaminai, ar kitoks transportavimas ar sandéliavimas, sumazinty transportavimo laika, kaip
galima biity kitaip iSdéstyti procesa, kad buty sukurtos fizinés sasajos ir produkta riekéty kuo maziau
perkelinéti?

Sandéliuojant vykstancio darbo produktus, toliau nuo darbo vietos, pridedama nereikalingy
veiksmy, kurie 1étina projekto uzbaigima. Apdorojimas ir sudétingumas gali buti vertinamas tokiais
klausimais: ar d¢l netinkamai veikianciy jrankiy ar prietaisiy prarandamas darbo naSumas, ar procesas
reikalauja pertvarkymo, valymo ar taisymo, ar visi proceso Zingsniai yra reikalingi, kiek laiko yra
gaiStama pertvarkymui, pataisymui?

Atsargy perteklius yra atsargos ar duomenys, kurie laukia savo eilés, kol su jais bus pradéta dirbti.
Atsargy perteklius atsiranda tuomet, kai pertekliniai produktai yra sandéliuojami be kleinto uzsakymo —
tai rimta problema, nes tokia situacija stabdo pinigy srautus. DaZnai atsargy perteklius biina susij¢s su
produkcijos pertekliumi. Jsivertinti ar néra atsargy pertekliaus, padeda atsakymai j tokius klausimus: ar
yra rimta prieZastis, dé¢l kurios yra saugoma papildoma produkecija, ar biity naudingiau atlikti tiesioginj
darbg, nei kaupti atsargas, ar sukauptas per didelis vykstan¢io darbo kiekis iSbalansuoja, koks atsargy
kiekis yra pakankamas (arba minimalus), kad uztikrinty skalndy darba?

Nereikalingi judesiai — nuostolis tada, kai darbui reikalingi jrankiai ar medziagos yra padétos

nepatogioje vietoje. [sivertinti §j faktoriy gali padéti atsakymai j tokius klausimus: kiek laiko praleidziama

> B. Carreira ir B. Trudell, Lean Six Sigma That Works: a powerful action plan for dramatically improving quality, increasing
speed and reducing waste, 2006, p. 21
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ieSkant jrankiy/daikty reikalingy darbui, kurie buina padéti ne vietoje, kiek daug reikia vaiksc¢ioti, norint
pabaigti darba, ar atliekant darbg tenka lenktis, suktis ar biiti kitokioje nepatogioje padétyje, norint
pabaigti darbg?

Klaidos ir defektai prideda papildomo darbo, t.y. - reikia gaminj perdaryti, keisti procesa, analizuoti
problemas. Visa tai sunaudoja nemazai laiko, o kartu ir pinigy. B. Carreira ir B. Trudellis (2006) isskiria,
kada prekés yra nepriimamos dél klaidy ar defekty: medziagos ar dalys nepriimamos dél defekty 18
tiekéjy, produktas nepriimamas dél defekty bet kurio vidinio proceso metu, produktas nepriimamas dél
defekty galutinio patikrinimo metu, produktas nepriimamas dé¢l defekty kai produkta gauna klientas,
produkto nepriémé galutinis vartotojas ir produktas buvo grazintas musy klientui, dél ko mes patyréme
iSlaidas. Taigi, klaidos ir defektai gali biiti pastebéti bet kurioje stadijoje ir visada jos sudaro iSlaidas.
Siekiant jsivertinti §j nuostolj, galima atsakyti j sekancius klausimus: kokios yra pagrindinés nekokybisky
produkty priezastys, ar klaidos kartojamos daZnai, kiek perdirbimo yra vengtina, kurios problemos
dazniausiai pasikartoja, kaip reikéty pakeisti procesa, kad jo variacija atitikty normaly pasiskirstymag?

Visi Sie nuostoliai kartu lemia padidéjusias darbo apimtis, ciklo laiko pailgéjimg ir Zinoma —
nuostolius organizacijos veiklai. Veikla ar procesas, kliento akimis nepridedantis produktui ar paslaugai
vertés, yra neSantis nuostolius. Organizacija turi pasalinti Siuos nuostolius ir veikti taip, kad jie ateityje vel
neatsirasty. Jei visi nuostoliai pasalinti tinkamai, turéty biiti sutaupytas laikas, vieta (sandéliavimo),
pagerinta gaminiy ar paslaugy kokybe, padidinti pardavimai ir padidintas klienty pasitenkinimas, proceso
atlikimas reikalauty maziau energijos ir sgnaudy. Visa tai tiesiogiai susij¢ su organizacijos pajamomis.

Norint nustatyti ar konkretus procesas atitinka sklandaus darbo (angl. flow) principg, reikia
nuodugniai iSanalizuoti pasirinktg procesg ir atsakyti j klausimus ar néra produkcijos pertekliaus, ar néra
atsargy pertekliaus, ar transportavimas vyksta tinkamai, ar procese yra delsimo ir / ar laukimo laikas, ar
proceso metu atliekami nereikalini judesiai, ar yra klaidos ir reikalingi pataisymai. Anot B. Carreira ir B.
Trudello (2006) pagrindiniai rodikliai, kuriais gali biiti pamatuotas sklandus darbas, yra pajamos gautos i$
vieno darbuotojo darbo valandos, pristatymas uzsakovo pageidautg dieng ir defekty skaic¢ius milijonui
galimybiy. Laikantis sklandaus darbo principo, turéty biti pastebimi Sie efektai:

1. Neturéty buti produkcijos pertekliaus, nes gaminama tik pagal konkrety uZzsakyma;

2. Yra minimalus atsargy kiekis, reikalingas tik Siam uzsakymui padaryti, t.y. — néra atasrgy
pertekliaus;

3. Kadangi procesai siejasi fiziskai, trasportas yra minimalus;

4. Kai gaminama konkre¢iam uzsakymui, atsiradus defektams, nereikia perziiiréti visy partijy,

pakanka patikrinti atskirus gaminiy vienetus, taigi ir kokybé uZtikrinama zymiai geriau,
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5. Skalndus darbas vyksta greitai, todél bendras procesy laikas gerokai sutrumpéja;

6. Spartus tempas ir zymiai trumpesnis procesy laikas leidzia gauti daugiau pajamy.

B. Carreira ir B. Trudellis (2006) kaip pagrindinius rodiklius, taikant Lean $esi sigma, iSskiria greitj
(angl. velocity), kuriuo paslaugos ar prekés uzsakymas juda organizacijoje. Esminis momentas yra tai, kad
kuo lé¢iau uzsakymas juda i$ pradinio tasko iki galutinio, jo jvykdymo kaina vis didéja. Svarbus yra ir
pralaidumas (angl. throughput). Jis yra siejamas su klititimis ar suvarzymais, su kuriais susiduriama
konkre¢iame procese. Ir treciasis — atlikimo laikas (angl. lead time) — kiek uztrunka visas prekés ar
paslaugos procesas nuo pirminio kontakto su klientu iki prekés ar paslaugos pateikimo, t.y. — Kiek laiko
trunka klientui gauti tai, ko jis nori.

Greitis yra svarbus bet kurios organizacijos veiklai, nes tai daro jtaka pajamy gavimui — per kuo
trumpesnj laikg gauti kuo daugiau pajamy, naudojant minimalias investicijas (kuo darbas ilgiau trunka,
darbuotojai daugiau savo darbo laiko praleidzia atlikdami vieng uzsakyma, perzitiréjus procesus ir atradus,
kaip biity galima padidinti greitj, vienas darbuotojas per savo darbo laika galés padaryti daugiau, t.y. —uz
ta pati darbuotojo darbo uzmokestj bus padarytas didesnis kiekis produkcijos, bus daugiau parduota ir
organizacija gaus daugiau pajamy). Atlikimo laikas turéty biti vertinamas visuose procesuose, ¢ia svarbus
yra nuostoliy aptikimas ir jvertinimas, bei jy paSalinimas, taip pat svarbi ir procesy variacija (turéty buti
mazinama iki leidZiamy riby). Pralaidumas labai svarbus tinkamai ir laikui patenkinti kliento poreikiams.
Jei pralaidumas yra nepakankamas, galima padidinti darbo jéga, pavyzdziui, jei trys Zzmonés nespéja atlikti
darbo nustatytu laiku, pralaidumas yra nepakankamas, tokiu atveju galima priimti dar vieng Zmogy, kuris

padidinty pralaidumg ir darbas biity padarytas laiku.

Taikant Lean $esi sigma, labai svarbu tinkamai pamatuoti procesus, kaip pasikeité rezultatai atlikus
patobulinimus. B. Carreira ir B. Trudellis (2006) pateikia tokius matus, kuriais galima jvertinti
vykstancius procesus arba atlikty pakeitimy rezultatus:

1. Tinkamas atlikimas i§ pirmo karto;
Klaidos per tam tikrg skaiciy galimybiy;

Darbo naSumas;

Kritiniai procesy lygiai;

2

3

4. Pataisymai;
5

6. Nuokrypiai nuo standarto;
;

Proceso defektai;
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8. Klaidy daznis;

9. Procesy ciklo laikas;

10. Klienty pasitenkinimas;

11. Pristatymai laiku;

12. Gautos pajamos i§ vieno darbuotojo darbo ir kt.
Priklausomai nuo tiriamo proceso, svarbu pasirinkti tinkamus matus, kurie realiai parodyty, kokia yra
situacija.

Prie$ pradedant jgyvendinti Lean Sesi sigma projekta, reikia pasirinkti veiklos sritj, kuris bus
tobulinama. B. Carreira ir B. Trudellis (2006) pataria pasirinkti sritj, kurios veiklos apimtis néra labai
didelé ir rezultatai gali biiti matomi greitai. Pradzioje turéty buiti nustatoma dabartiné situacija ir
numatoma, kokia situacija galéty biiti. Nustatant esamg situacija, turéty dalyvauti ir Zmonegs, tiesiogiai
susije su tiriamu procesu. Reikia nustatyti kuri veikla prideda verte, kuri yra vertés nepridedanti veikla,
nustatyti proceso greitj ir visa laika, kiek uztrunka pagaminti produktg ar suteikti paslauga. Visas procesas
turéty buti apibréztas zingsnis po zZingsnio, nepraleidziant nei vienos uzduoties, kuri yra atlickama proceso
metu. Detaliai iSnagriné€jus procesa, turéty biiti nustatomos nuostoliy raiSys (i§ 7 ank$¢iau pateikty), kurios
atsiranda proceso metu.

Detaliai apsibrézus procesa, B. Carreira ir B. Trudellis (20006) sitilo pasidaryti lentele, kurioje
matytusi veiksmo apraSymas, laikas sekundémis, per kurj atliekama uzduotis, ar uZzduotis prideda vertés,
ar neprideda vertés — bet kuriuo atveju turi biiti paZymétas laikas sekundémis, medziagos ar komponentai,
kurie yra naudojami atlikti veiksmag ir jy kiekis, jrankiai, kuriy reikia veiksmui atlikti (2 lentelé).
Kiekviena veikla turi biiti 1Sskaidyta iki veiksmo, kurj biity galima priskirti tik kaip pridedant; vertg arba

nepridedantj. Jei viena dalis veiklos yra pridedanti verte, o kita — ne, reiskia veiksmas ne pakankamai

1§skaidytas.
2 lentelé. Proceso veikly matavimas
Veiksmas Veiksmo Laikas Verte Vertés Medziagos | Kiekis | Irankiai
apraSymas (s) pridedantis | nepridedantis
laikas (s) laikas (s)
1 Dovanos 900 900 Pakavimo 2 Zirklés
supakavimas popieriaus
lapas
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Kaspinas 1
Risimo 1
juosta
2 Dovanos 60 60

atidéjimas iki

kurjerio

atvykimo

IS viso
2 960 900 (93,75 | 60 (6,25 %)

%)

Saltinis: adaptuota pagal B. Carreira‘a ir B. Trudellj (2006), p. 95 — 97

Pateiktas pavyzdys yra elementarus ir nurodyti tik keli proceso veiksmai. Nuodugniai tiriant proceso
veiklas, Sios lentelés pagalba galima matyti, kiek trunka visas procesas, kiek bendro laiko sunaudoja
veiklos, kurios prideda vertés ir kiek laiko trunka atlikti veiksmus, nepridedancius vertés — taip gali buti
nustatoma esama situacija. Verte pridedantis ir nepridedantis laikas yra svarbiis duomenys — kiekvienas
veiksmas turéty biiti apgalvojamas, kaip buty galima sumazinti vertés nepridedantj laika ir padidinti verte
pridedant; laikg. Vertés nepridedantys veiksmai gali biiti surasSyti atskiroje lenteléje. ISnagrinéjus procesa,
turéty but numatomi pagerinimai — kaip procesg galima bty pakeisti, kad jis tapty greitesnis, jame biity
maziau klaidy ir kuo daugiau proceso laiko biity pridedantis verte, kliento poZitiriu. Numatyti pakeitimai
IS esmés, galime matyti, kad ir Lean SeSi sigma yra tatkkoma DMAIC metodologija. Tiek B. Carreira ir B.
Trudellis (2006), tiek ir S. Taghizadeganas (2006) teigia, kad Sesi sigma ir Lean $esi sigma turéty bati

taikoma kartu, norint pasiekti geriausiy rezultaty.
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3. DIVE LIETUVA PROCESU ANALIZE REMIANTIS SESI SIGMA IR LEAN SESI SIGMA
METODIKOMIS

Siekiant iSanalizuoti Dive Lietuva jmonés projekto valdymo procesus, buvo atliktas tyrimas. Tyrimo
tikslas — issirinkti maziau efektyvius projekto valdymo procesus, juos isanalizuoti, nustatyti minéty

procesy galimus tobulinimus, atsizvelgiant j klienty poreikius, pateikti siilymus dél procesy tobulinimo.

Tyrimui atlikti buvo pasirinkti kokybinio tyrimo metodai — stebéjimas, interviu, dokumenty analizé.
Kokybiniai tyrimo metodai buvo pasirinkti todé¢l, kad siekiama iSanalizuoti konkrecioje jmonéje
vykstanc¢ius procesus, nesiekta nustatyti bendry tendencijy regiony ar Salies mastu. Baitent kokybiai
tyrimai leidZia geriausiai iSanalizuoti konkrety procesg ir susidaryti detaly vaizda, kadangi tyrimo tikslas

detaliai iSnagrinéti Dive Lietuva jmonés procesus, todé¢l kokybinio tyrimo metodai ¢ia tinka geriausiai.

Steb¢jimo metodas buvo pasirinktas siekiant gauti duomeny apie tiriamus procesus, jiems vykstant
natiiralioje aplinkoje, Siuo atveju, Dive Lietuva jmon¢je. Stebéjimas buvo standartizuotas, atviras,
atliekamas nedalyvaujant vykstanéiuose jvykiuose, t.y. — stebima i§ Salies, nejsitraukiant j stebimg veikla,

taciau proceso dalyviai zinojo, kad yra stebimi.

Interviu metodas buvo naudojamas siekiant geriau istirti procesus, apklausiant tiesiogiai juose
dalyvaujancius asmenis. Kadangi jmonéje dirba 10 Zmoniy, ties kiekvienu procesu dirba po kelis ar tik po
vieng zmogy, atranka yra labai ribota, todél anketavimo metodas buvo atmestas kaip netinkantis ir
pasirinktas interviu metodas. Pasirinktas pusiau standartizuotas interviu — nustatyti bitini ir galimi
klausimai, interviu eigoje, atsiradus butinybei, buvo uzduodami papildomi klausimai. Buvo vykdyti

tyrimy padalinio vadovo ir 2 darbuotojy interviu.

Dokumenty analizés metodas buvo pasirinktas siekiant nuodugniau iSanalizuoti tiriamus procesus,
surinkti reikiamus duomenis. Dokumenty analizé turéjo didesng atrankg nei interviu metodas, todél leido
papildyti turimus duomenis. Be to, dokumentuose pateikiami naturaliis, neiskreipti faktai, kas leidzia

uztikrinti tyrimo tikslumg. Taip pat, dokumenty analizés metodas padeda uztikrinti analizés kokybg.

Atliekant tyrimg buvo naudojamos teorinéje dalyje apradytos metodikos — Sesi sigma ir Lean $esi

sigma. Tiriant procesus buvo vadovautasi teorinéje dalyje aprasytu DMAIC metodu. Naudojantis teorinéje
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dalyje pateiktais principais, buvo atrinkti procesai, kurie bus nagrin¢jami, nustatyti klienty poreikiai.

Atrinkti procesai buvo apibrézti, pamatuoti ir analizuojami, siekiant nustatyti, kaip jie gali biiti patobulinti.

3.1 Tyrimo rezultatai

Dive Lietuva specializuojasi slapto pirkéjo tyrimuose. Pagrindiné jmonés veikla — padéti klientams
gerinti aptarnavimo paslaugy kokybe, atliekant slapto pirkéjo tyrimus. Kadangi jmoné prisideda prie kity
imoniy kokybés vadybos, Siuo tyrimu buvo siekiama istirti, kaip jmoné jgyvendina savo kokybés vadyba,
tiksliau — tiriamas kokybés valdymas. Kaip paaiskéjo interviu su tyrimy padalinio vadovu metu, jmoné
dalinai yra nusistaciusi savo klienty poreikius, taiau nenustatyta kokybés politika, kokybés tikslai,
kokybés planavimas. Tinkamai jgyvendinti kokybés valdyma ir gerinimg trukdo iki galo tinkamai
nenustatyti tiek vidiniy, tiek iSoriniy vartotojy poreikiai. Kadangi didziausig jtakg organizacijos veiklai
daro kokybés valdymas ir gerinimas, toliau pasirinkta analizuoti konkrecius procesus. Kokybés politika,
tikslai ir planavimas, kaip formaliis kokybés vadybos aspektai nebuvo nagrinéjami. Pasirinkti procesai

buvo nagrinéjami remiantis Sesi sigma ir Lean SeSi sigma metodikomis.

3.1.2 DMAIC ,,Apibrézti etapas

Kaip nurodoma teorijoje, sékmingam Sesi sigma ir Lean $esi sigma taikymui turéty biiti
vadovaujamasi DMAIC metodu. Pirmasis zingsnis yra ,,Apibrézti“. Kaip nurodo teorinéje dalyje nagrinéti
autoriai, nuo $io etapo labai priklauso Sesi sigma panaudojimo sékmé. Interviu metu su tyrimy padalinio
vadovu bei analizuojant ,,Dive projekty vykdymo proceso standartg* (2006 m.), pirmiausiai buvo
sudarytas vertés srautas (6 paveikslas). Vertés srautas buvo sudarytas siekiant suprasti, kokie procesai
vyksta jmonéje. Blitent vertés srautas leidZia pamatyti visus jmonéje vykstan¢ius procesus — Nuo
pardavimo iki prekés ar paslaugos pristatymo klientui. Atliekant vertés srauto analiz¢ galima pasirinkti,

kurie procesai turéty biiti tobulinami.

Pirmas kontaktas Sutarties Tyrimo projekto
su Klientu pasira§ymas valdymas

6 pav. Vertés srautas
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Kaip pateikiama teorinéje dalyje, lengviausiai Sesi sigma ir Lean $e$i sigma projekta jgyvendinti
pasirinkus procesg, kurio jgyvendinimas nereikalauja daug laiko ir IéSy. Interviu metu su tyrimy padalinio
vadovu nustatyta, kad daugiausiai problemy kyla projekto jgyvendinimo etape (tyrimo projekto
valdymas). Sis etapas susideda i3 tokiy procesy:

1. Projekto parengimas

2. Projekto planavimas;

3. Projekto koordinavimas ir uzbaigimas;
Visi §ie procesai daro jtakg tiek iSoriniams, tiek vidiniams vartotojams.
Dive Lietuva 2013 m. kovo mén. atliko savo klienty pasitenkinimo tyrima, jo metu klientai buvo prasomi
jvertinti savo pasitenkinimg kiekvieno proceso (projekto rengimo, planavimo ir koordinavimo, ir
uzbaigimo) metu. Projekto parengimu klientai yra patenkinti, taciau i§ planavimo proceso, kaip silpna
dalis buvo i8skirtas atrenkamy slapty pirkéjy neprofesionalumas. Kad atrinktiems slaptiems pirkéjams
triksta profesionalumo teigé net 40 proc. respondenty. Remiantis §io tyrimo rezultatais, buvo nuspresta
analizuoti slapty pirkéjy atrankos procesa, kaip jtaka iSoriniam vartotojui darantj procesa.
Interviu metu su tyrimy padalinio vadovu buvo iSsiaiskinta, kad daugiausiai problemy kyla projekto
koordinavimo procese, todél jj nuspresta tirti kaip jtaka vidiniams vartotojams darantj procesa. Be to, tiek
atranky procesas, tiek koordinavimo procesas nereikalauja daug laiko ir iStekliy, tod¢l tai atitinka teorinéje
dalyje nagrinéty autoriy sitilymus, kaip lengviausiai Sesi sigma projektui jgyvendinti pasirinktus procesus.

Taigi, nuspresta tirti slapty pirkéjy atrankos ir koordinavimo procesus.

Kaip aprasyta teorin¢je dalyje, ,,Apibrézti* etape yra labai svarbu nustatyti kliento poreikius, kg
klientas laiko kokybiska paslauga. Biitent remiantis kliento poZitiriu toliau turéty biiti nagrinéjami

pasirinkti procesai.

Koordinavimo proceso klientai yra vidiniai vartotojai, todé¢l jy poreikiai buvo nustatyti interviu Su
tyrimy padalinio vadovu metu. Kokybiskam koordinavimo procesui keliami tokie reikalavimai:
1. Procesas turéty vykti greitai — vizitai priskiriami nedelsiant (projekto vadovui pranesus, kad galima
skirstyti vizitus), laikantis numatyty terminy (iki projekto vadovo nurodytos galutinés datos);
2. Priskirti vizitai atliekami su kuo mazesniais kastais;

3. Vizitai priskiriami ir juos atlieka profesionaliis slapti prikéjai, kurie gali uztikrinti vizito kokybe.
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Pirmasis reikalavimas — koordinavimo procesas turéty vykti greitai, reiskia, kad jeigu numatoma, kad
konkretaus projekto vizitai turi buti suskirstyti (priskirti slaptam pirkéjui), pavyzdziui, iki spalio 21 d.
(pirmadienio), reiSkia visi vizitai baigiami skirstyti spalio 21 d. Pageidautinas rezultatas — vizitai baigiami
skirstyti spalio 18 d. (penktadienj), pasiliekant vieng dieng nenumatytiems atvejams spresti (pavyzdziui,
esant vizity kartojimams arba vélavimams suziiiréti). Trukumu laikoma, jei vizitai baigiami skirstyti po
numatyto laiko, $iuo atveju, spalio 22, 23 dienomis.

Antrasis reikalavimas — priskirti vizitai atliekami su kuo mazesniais kastais. Interviu su tyrimy padalinio
vadovu metu, i$siaiSkinta, kg reiSkia vizitai atlickami su kuo mazesniais kastais. Vizitai yra skirstomi
atsizvelgiant j slapto pirkéjo gyvenamaja vieta. Jeigu vizitas turi bati atliktas, pavyzdziui, Silutéje,
pirmiausiai ie§koma Silutéje gyvenanéio zmogaus, kuris galéty atlikti vizita. Jei i§ Silutéje turimy slapty
pirkéjy nei vienas negali atlikti vizito, turi biiti surastas slaptas pirkéjas, kuris gali atlikti vizitg ir gyvena
ardiausiai Silutés. Tokiu atveju, kai slaptam pirkéjui koordinatoriaus prasymu tenka vykti j kita miesta
atlikti vizity, jam yra skiriama kuro kompensacija, kuri yra laikoma projekto kastais. Taigi ,,priskirti
vizitai atlieckami su kuo mazesniais kastais* reiskia, kad pirmiausiai turi buti ieSkomi vietiniai slapti
pirkéjai, kurie gali atlikti vizita, jei tokiy néra — aréiausiai gyvenantys slapti pirkéjai, kurie galéty atlikti
vizitg. Taip pat, pageidautina, jeigu slaptam pirkéjui tenka vaziuoti j kitg miestg ir jam skiriama kuro
kompensacija, slaptas pirkéjas turéty atlikti kiek jmanoma daugiau vizity pakeliui, arba mieste j kurj
vaziuoja, kad vieno vaziavimo kuro kastai biity paskirstyti keliems vizitams ar keliems projektams.

IS antrojo reikalavimo matome, kad projekty koordinavimo procesas yra susijes su slapty pirkéjy atrankos
procesu — kuo daugiau yra atrankg baigusiy slapty pirkéjy, tuo didesnj pasirinkima turi projekty
koordinatorius, priskirdamas vizitus. Tai tiesiogiai susij¢ ir su greitu vizitu priskirymu, ir su mazesniais
kastais. Taigi, galime teigti, kad slapty pirkéjy atranky procesas yra svarbus tiek iSoriniams vartotojams
(nuo atrinkty slapty pirkéjy priklauso vizity ir pateikty tyrimo ankety kokybé), tiek vidiniams vartotojams
— Siuo atveju projekty koordinatoriams, nes atranka baigusiy slapty pirkéjy kiekis turi jtakos kaip greitai
vizitai bus priskirti ir su kokiais kastais atlickami.

Treciasis reikalavimas — vizitai priskiriami profesionaliems slaptiems pirkéjams, reiskia, kad vizitus turéty

atlikti pirkéjai, kuriy bendras darbo kokybés jvertinimas yra 9 — 10 baly.

Atranky proceso klienty poreikiai, bei kas yra laikoma kokybiSku atranky procesu, iSsiaiSkinta
interviu metu su tyrimy padalinio vadovu ir koordinatoriumi, taip pat analizuojant ,,Dive slapty pirkéjy
atrankos taisykles (2007 m.).

Kokybiskam atranky procesui yra keliami tokie reikalavimai:
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1. Atrenkami slapti pirkéjai, atitinkantys profesionalaus slapto pirkéjo reikalavimus;

2. Atrenkama kuo daugiau slapty pirkéjy.

3. Atranky procesas vyksta nuolat.
Pirmasis reikalavimas ,,Atrenkami slapti pirkéjai, atitinkantys gero slapto pirkéjo reikalavimus* reiskia,
kad atrenkami tik tie kandidatai, kurie tinkamai uzpildé bandomojo vizito anketg — laikési tyrimo
scenarijaus, anketg uzpildé naudojant lietuviskas raides (§,¢,¢,3 ir t.t.), komentarai yra iSsamis ir aiskis,
komentaruose néra subjetyvios nuomonés, pateikiama tik aktuali informacija, anketoje néra loginiy klaidy
(pasirinktas atsakymas sutampa su paraSytu komentaru). Tai reikSkia, kad atrenkami tie kandidatai, kurie
yra démesingi detaléms, geba laisvai ir raiskiai déstyti mintis rastu ir tai daro taisyklingai.
Antrasis reikalavimas ,,atrenkama kuo daugiau slapty pirkéjy galétume teigti, kad priesinasi su pirmuoju
reikalavimu — atrenkami tik geriausi kandidatali, t.y. — kokybé pries kiekybe. Taciau $ie du reikalavimai
vis gi yra svarbils, nes jie kyla 1§ skirtingy vartotojy. Pirmasis reikalavimas yra i§ iSoriniy vartotojy
(klienty) pusés, tuo tarpu antrasis reikalavimas — i$ vidiniy vartotojy (koordinatoriy) pusés, nes jiems
norint gretai ir efektyviai suskirstyti vizitus, biitina turéti kuo platesnj pasirinkima, t.y. — kuo daugiau
slapty pirkéjy, tuo greiciau ir lengviau iSskirstyti vizitus. Taigi tiek pirmas, tiek ir antras reikalavimai yra
svarbiis ir turi biiti pildomi, siekiant kokybiSko atranky proceso.
Treciasis reikalavimas ,,atranky procesas vyksta nuolat™ — tai vidiniy vartotojy (koordinatoriy)
reikalavimas kokybiSkam atranky procesui. Interviu tiek su tyrimy padalinio vadovu, tiek su
koordinatoriumi metu, i$siaiSkinome, kad esant dideliems darbo kriiviams, uz slapty pirkéjy atrankas
atsakingas asmuo daro kitus darbus (koordinuoja, redaguoja anketas ir pan.), o atrankos tuo metu nevyksta
(slapti pirkéjai pildo bandomojo vizito anketas, taciau atranky specialistas jy netikrina). Kadangi kol
vienas slaptas pirkéjas pilnai baigia atranka, praeina nemazai laiko (apie 2 savaites), jei atrankos nevyksta
ménesj laiko, o darbo kriiviai yra dideli, koordinatoriai ima jausti slapty pirkéjy stygiy, 1étéja jy darbas. Jei
atrankos nevyksta ménesj laiko, reiskia, kol bus naujas slapas pirkéjas, kuriam galima skirti vizita, gali
trukti ir iki pusantro ménesio. Todél koordinatoriams svarbu, kad atrankos vykty nuolat, t.y. — kiekvieng

darbo dieng, 4 val. — visg atranky specialisto darbo laika.

Isanalizavus, kokie yra proceso klienty poreikiai, galime nustatyti, kokios kyla su procesu susijusios
problemos, kokig jtaka jos daro klientui.
IS koordinavimo proceso klienty poreikiy ir kaip jie supranta kokybiskg koordinavimo procesg, matome,
kad kyla kelios problemos:

1. Vizitai nebaigiami skirstyti laiku / skirstymas ilgai uztrunka;
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2. Priskiriami vizitai su kuro kastais.

3. Vizitai priskiriami neprofesionaliems slaptiems pirkéjams.
Aptariant pirmajg problema ,,vizitai nebaigiami skirstyti laiku / skirstymas ilgai uztrunka“ su projekty
koordinatoriumi, i$siaiSinome, kada laikoma, kad vizitas nepriskirtas laiku. Jeigu numatyta, kad
konkretaus projekto vizitai turi buiti baigti skirstyti, pavyzdziui, spalio 22 d., o yra priskiriami spalio 23 —
24 d., laikoma, kad vizitai nebaigti skirstyti laiku. Interviu metu su koordinatoriumi, issiaiskinta, dél ko
skirstymas trunka ilgai arba vizitai nebaigiami skirstyti laiku. Pirmasis zingsnis po vizity paleidimo
Shopmetrics sistemoje — slapty pirkéjy registracija vizitui. Jei daug slapty prikéjy registruojasi vizitams,
koordinatoriui tereikia priskirti vizitg uzsiregistravusiam pirkéjui. Jei néra uzsiregistravusio zmogaus,
koordinatoriui tenka ieskoti tinkamo slapto pirkéjo duomeny bazéje, jam skambinti ir prasyti, kad atlikty
vizita, dél ko skirstymas trunka ilgiau.
Pagrindiné problema — slapti pirkéjai nesiregistruoja vizitams patys ir laukia, kol koordinatorius jiems
paskambins ir pasiilys vizita, dél ko Zymiai ilgéja vizity skirstymo laikas.
Antroji problema — vizitai priskiriami su kuro kastais. Kaip buvo aptarta anks¢iau, tam tikrais atvejais, kai
koordinatorius susitaria su slaptu prikéju, kad $is vaziuos i kita miestg atlikti vizity, jam skiriama kuro
kompensacija, kuri laikoma projekto kastais. Vizitai skiriami su kuro kastais todel, kad tam tikrame mieste
ar regione nepakanka arba apskritai néra slapty pirkéjy, kurie galéty daryti vizitus. Si problema susijusi su
atranky procesu, nuo kurio priklauso, kiek slapty pirkéjy apskritai yra. Tuo atveju, jei atrankos nevyksta
nuolat, maziau slapty pirkéjy baigia atrankos procesg ir pradeda darba. Siekiant jgyvendinti projekta ir
neturint pakankamai slapty pirkéjy, vizitai skiriami su kuro kastais. Nors tyrimy padalinio vadovas
pripazysta, kad kuro kasty visiskai iSvengti negalima, taciau jie turi biiti kaip jmanoma maZinami. Vizity
priskyrimas su kuro kastais jvardijama kaip problema, ta¢iau interviu metu su tyrimy padalinio vadovu
nustatyta, kad jmoné néra jsivertinusi ir apsibrézusi, kokia suma kiekviena ménesj gali biiti skiriama kuro
kompensacijoms.
Trecioji problema — vizitai priskiriami nepakanakamai profesionaliems slaptiems pirkéjams, dél to kencia

vizity altikimo ir ankety pildymo kokybé, vizitai gali buti kartojami (darbas atliekamas antrg kartg).

Slapty prikéjy atrankos procese iSskyréme tokias pagrindines problemas:
1. Baige atranka slapti pirkéjai néra pakankamai profesionals;
2. Nuo atranky specialisto skambucio kandidatui iki slapto pirkéjo atrankos pabaigos praeina

nemazas laiko tarpas (apie 2 savaites);
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3. Nors Shopmetrics sistemoje uzsiregistruoja nemazai zmoniy, tik maza dalis jy padaro bandomaji
Vizita;

4. De¢l didelio darbo kriivio atrankos nevyksta nuolat.

ISsiaiSkinus, kuriuos procesus reikéty tirti, kokie yra kliento poreikiai ir likesciai i konkretaus
proceso ir kokios yra pagrindinés problemos, anot teorijoje nagrinéty autoriy, reikéty apsibrézti
nagrin€¢jamus procesus. Toliau slapty pirkéjy atrankos ir projekty koordinavimo procesai bus nagriné¢jami

atskirai.
Kadangi jmoné neturi apsibrézusi procesy, todé¢l analizuotas koordinavimo procesas buvo apibréztas

interviu metu su koordinatoriumi surinktos informacijos ir tiesioginio stebéjimo pagalba. Kordinavimo

procesas pavaizduotas 7 paveiksle.

Koordinavimo procesas
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Projekty koordinatorius atlieka tokius veiksmus:
1. Tikrina slapty pirkéjy registracijas vizitams;
2. lesko slapty pirkejy, kas galéty atlikti vizita, jeigu vizitui néra prisiregistravusiy Zzmoniy arba jy
registracijos yra netinkamos;
3. Skambina atrinktiems slaptiems pirkéjams, kuriems sitlo atlikti vizita;

4. Radus tinkamg kandidata, vizitas priskiriamas slaptam pirkéjui.

Taigi, pirmiausiai vizitai yra priskiriami slaptiems pirkéjams, kurie patys registruojasi konkre¢iam vizitui
Shopmetrics sistemoje. Vizitas gali buti nepriskiriamas, net jeigu jam yra uzsiregistrave keli zmonés. Tai
gali buti daroma tokiu atveju, jei iki projekto pabaigos yra pakankamai laiko, o prisiregistrave slapti
pirkéjai turi zema (8,99 ir maziau) darbo kokybés jvertinimg — tokiu atveju laukiama, kol dar kas nors
prisiregistruos. Pirmenybé gauti vizitg visada teikiama aukstesnj darbo kokybés jvertinimg turinéiam
slaptam pirkéjui. Kitas atvejis, kada nepriskiriamas vizitas, kuriam registravosi slaptas pirkéjas (ar keli) —
kai slaptas pirkéjas uzsiregistruoja vizitui kitame mieste ir jsp¢ja, kad uz Sio vizito atlikimg jis nori gauti
kuro kompensacija, iki projekto pabaigos yra pakankamai laiko — tokiu atveju vizitas nepriskiriamas,
laukiama, kol galbut atsiras slaptas pirkéjas i to pacio miesto, kuris galéty padaryti vizitg be kuro
kompensacijos. Jeigu slapto pirkéjo registracija yra tinkama (turi gerg darbo kokybés jvertinima, vizitg
gali atlikti be kuro kompensacijos, tiriamame objekte dar néra lankgsis arba lankési pakankamai seniai
(vidutinikai prie§ 6 mén.)), tokiu atveju vizitas i$ karto yra priskiriamas uzsiregistravusiam slaptam
pirkéjui.

Tuo atveju, kai buvo patikrintos registracijos ir nei viena nebuvo tinkama, arba jeigu vizitui
nesiregistravo nei vienas slaptas pirkéjas, projekty koordinatorius turi ieSkoti tinkamo kandidato vizitui
atlikti. Kandidatai yra ieSkomi slapty pirkéjy duomeny bazeje. Pirmiausiai ieSkomi tame paciame mieste,
kuriame ir turi buti atliktas vizitas, gyvenantys slapti pirkéjai. Taikomi tokie patys kriterijai, kaip ir
perziiirint registracijas — kuo geresnis darbo kokybés jvertinimas, vizitas bus atliktas be kuro
kompensacijos ir slaptas pirkéjas tiriamame objekte dar néra buves arba yra buves pakankamai seniai.
Suradus tinkamga kandidata, projekty koordinatorius jam skambina ir sitilo atlikti vizitg (trumpai
papasakoja apie vizito specifika, iki kada vizitas turi biiti atliktas, atsako i slapto pikréjo klausimus apie
tyrimg). Taupydami laika (nes skambuciai dazniausiai trunka nuo 5 min., o daznai pasitaiko ir taip, kad
pirmasis kandidatas, kuriam buvo skambinta, nesutinka atlikti vizito, todél riekia atlikti dar kelis
skambucius, kol vizitas bus priskirtas), koordinatoriai iSkarto suzitiri visus vizitus tame mieste ir siiilo ne

viena, o kelis vizitus i§ karto. Skambinama yra tol, kol kuris nors Zmogus sutinka atlikti vizita. Kai
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paskambinama visiems kandidatams tame mieste, kuriame yra vizitas ir niekas negali jo atlikti,
koordinatorius ieSko Zmogaus i$ artimiausio miesto, kuris galéty pavaziuoti ir padaryti vizitg su kuro
kompensacija. Taip yra ieSkoma tol, kol randama, kas atliks vizita. Slaptam pirkéjui sutikus atlikti vizita,
Jis yra priskiriamas konkre¢iam zmogui Shopmetrics sistemoje.

Dazniausiai koordinavimo procesas baigiasi vizito priskirymu slaptam pirkéjui, taciau yra tam tikros
iSimtys, kai priskirtas vizitas reikalauja tolesnio stebéjimo. ESant i$skirtiniams atvejams (pavyzdziui, ligos
atvejis, nenumatytos aplinkybés ir pan.) slaptas pirkéjas sistemoje gali atmesti jam priskirtg vizitg. Tokiu
atveju projekty koordinatorius vél turi ieSkoti kas atliks vizitg — Sie atvejai yra ypac jautris, nes daznai
atsitinka taip, kad slapti pirkéjai priskirty vizity neatlieka i§ karto, atmeta vizitg likus porai ar vienai dienai
iki galutinio termino, todél koordinatorius turi labai greitai surasti, kas nedelsiant galéty padaryti vizita.
Tokiu atvejy vidutiniSkai btina 2-3 per savaite. Kitas atvejis, kai jau priskirtas vizitas reikalauja papildomo
darbo ir laiko — kai slaptas pirkéjas véluoja pateikti anketa, pavyzdZziui, vizitas turéjo buti atliktas iki
spalio 22 d., Siandien yra spalio 23 d. ir projekty koordinatorius Shopmetrics sistemoje mato, kad vizitas
yra neatliktas. Tokiu atveju, koordinatorius turi skambinti slaptam pirkéjui, kuris turéjo atlikti vizitg ir
i$siaiSkinti situacijg — ar vizitas apskritai neatliktas, ar tiesiog neuzpildyta ir nepateikta anketa. Jeigu
vizitas apskritai neatliktas, ar slaptas pirkéjas galés jj kuo skubiau atlikti. Koordinatoriai véluojancius
vizitus tikrina rytais, todél jeigu iki piety su slaptu pirkéju nepavyksta susisiekti — ieSkoma zmogaus, kuris
skubiai atlikty tg vizita, o slaptam pirkéjui, kuris neatliko vizito yra paraSomas laiSkas su informacija, del
kokiy priezasciy vizitas priskirtas kitam pirkejui.

Siekiant geriau suprasti koordinavimo procesa, buvo sudaryta teoringje dalyje apraSyta SIPOC lentelé (3

lentelé).
3 lentelé. Koordinavimo proceso SIPOC lentelé
Tiekéjai Jeitis Procesas ISeiga Klientai
Shopmetrics Nepriskirti vizitai; | Registracijy
sistema; tikrinimas; Projekto vadovas;
Slapty pirkéjy Slapti pirkéjai; Kandidaty paieska, | Priskirti ir Ankety

duomeny bazg;

Atranky procesas.

Slapty pirkéjy

jei registracijos
néra tinkamos;

Skambugéiai

atliekami vizitai.

redaktorius;

Paslaugos




38

registracijos slaptiems uzsakovas (iSorinis

vizitams. pirkéjams; Klientas)

Vizito priskyrimas.

Apsibrézus ir supratus tiriamg procesg, galima pereiti prie antrojo DMAIC etapo — ,,Pamatuoti®.

3.1.3 DMAIC “Pamatuoti” ir “Analizuoti” etapai

Kaip buvo minéta anksc¢iau, slapty pirkéjy atrankos ir projekty koordinavimo procesai bus
nagrinéjami atskirai. Pirmiausiai nagrinésime koordinavimo, paskui — slapty pirkéjy atrankos procesa.

Remiantis teorijoje apraSyta Lean Sesi sigma metodologija, pirmiausiai buvo iSnagrinéta, kokie
nuostoliai atsiranda koordinavimo procese. Kadangi vizitai skirstomi tik esant kliento uzsakymui atlikti
tyrima, produkcijos pertekliaus néra. Atsargy pertekliaus taip pat néra, nes vizitai sistemoje sukuriami tik
prasidedant tyrimui. Koordinavimo procese vizitas i§ laisvo yra priskiriamas konkreciam slaptam pirkéjui,
tarpiniy stoteliy néra, tod¢l trasportavimo, kaip fizinio veiksmo irgi néra. Kadangi visas procesas vyksta
sédint prie vieno kompiuterio, nereikalingy judesiy néra. Tadiau egzistuoja laukimo laikas — tuo atveju,
kai slaptas pirkéjas i§ karto negali atsakyti koordinatoriui, ar galés atlikti vizita — tokiu atveju vizitas lieka
nepriskirtas ir koordinatorius laukia, kol slaptas pirkéjas pranes apie savo sprendimg. Taip pat egzistuoja
taisymai, darbo darymas i§ naujo — tuo atveju, kai vizitas priskiriamas neprofesionaliam slaptam pirkéjui ir
vizito kokybé néra pakankama (projekto vadovas neuzskaito vizito), vizitas turi biiti kartojamas, t.y. -
projekto koordinatorius vél turi surasti Zmogy, kuris antrg kartg atlikty tg vizita (tas pats asmuo vél eiti
nebegali). Kai kuriais atvejais, kai neprofesionalus slaptas pirkéjas atlieka vizita ir jo kokybé néra
pakankama, projekty vadovas tvarko anketg (skambina slaptam pirkéjui, kuris atliko vizitg, sickdamas
gauti kuo daugiau informacijos apie jvykusig situacija, praktiSkai visi anketos komentarai raSomi i§ naujo)
— tai trunka nemazai laiko, taciau dél laiko stokos nebegalima pakartoti vizito — tokia situacija taip pat
laikoma defektu.
2013 m. rugséjo ménesj jvyko 2330 vizity, patikrinus Siuos vizitus, paaiskéjo, kad 95 vizity kokybé
nebuvo pakankama, t.y. 95 vizitai buvo paskirti nepakankamai profesionaliems Zzmonéms, jiems nebuvo
gerai iSaiSkinta vizito specifika, scenarijus ir pan. Ir jie nesugebé¢jo tinkamai jvykdyti vizito. Remiantis

teorin¢je dalyje apraSyta formule, pagal Siuos rodiklius, galima paskaiciuoti, koks biity priskiriamy vizity
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profesionaliems slaptiems pirkéjams o lygis. Pirmiausiai turi baiti apskai¢iuojami defektai milijonui

galimybiy (DPMO):

93

% 108 =40772,5
2330

DPMO =

Sis DPMO atitinka 3,3 o, t.y. — vidutinj o lygj. Norint pasiekti geresnj (pavyzdziui - 4) lygj, tam padiam
vizity skai€iui (2330), turéty tekti 15 nekokybisky ankety.

Koordinavimo procese defektu taip pat gali bti laikoma tai, jog Vvizitai nebaigiami skirstyti laiku iki
numatytos datos. Analizuojant ,,Skirstymo plang* (2013 m. spalio mén.), paaiskéjo, kad spalio ménesj i§
28 vykstanciy projekty, 5 projekty vizitai nebuvo baigti skirstyti iki numatytos datos. Remiantis teoringje

dalyje apraSyta formule, apskaiciuotas defekty milijonui galimybiy dydis:

DPMO :i X 108 = 1785714

Toks DPMO atitinka 2,5 ¢ — tai yra Zemesnis uz vidutinj (3 o) lygj. Pagrindinés priezastys, kodél
koordinatoriai nespé¢ja laiku baigti skirstyti vizity:

1. Slapti pirkéjai nesiregistruoja vizitams, laukia kol koordinatorius paskambins ir pasitlys atlikti

vizita;

2. Tam tikruose miestuosie / regionuose néra pakankamai slapty prikéjy;
Siekiant detaliau 1Snagrinéti koordinavimo procesa, pagal teorin¢je dalyje apraSyta modelj, sudaryta
koordinavimo proceso veiklos matavimo lentelé. Pirmiausiai pamatuotas procesas, kai vizitui yra
prisiregistravusiy slapty prikéjy ir pakanka tiesiog priskirti vizitg (4 lentel¢). 5 lenteléje pamatuotas
koordinavimo procesas, kai registracijos vizitui néra tinkamos arba registracijy néra apskritai. Laikas, per
kiek kiekvienas veiksmas yra atliekamas buvo tiesiogiai stebimas koordinatoriams atliekant procesa.
Kadangi kiekvieno koordinatoriaus laikas, per kurj pavyksta surasti zmogy, padarysiantj vizitg, kuriam
nesiregistravo arba nebuvo tinkamy registracijy, skiriasi, be to laikas, per kurj surandama, kas atliks vizita
taip pat priklauso ir nuo projekto, imtas vidutinis visy (3) koordinatoriy, per kiek pavyksta surasti slapta
pirkeja, padarysiant] vizitg, laikas. Pirmasis koordinatorius vizitg vidutiniskai priskiria per 26 min.,

antrasis — per 20 min., tre€iasis - per 13 min. Vidutinis vizito priskyrimo laikas yra 20 min.
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4 lentelé. Koordinavimo proceso matavimas, kai vizitui yra tinkama registracija

Veiksmas Veiksmo apraSymas Laikas Verte pridedantis Vertés
(s) laikas (s) nepridedantis
laikas (S)
1 Registracijy vizitui patikrinimas 30 30
2 Vizito priskyrimas slaptam prikéjui | 30 30
IS viso
2 60 60 (100 %) 0 (0%)

5 lentelé. Koordinavimo proceso matavimas, kai vizitui néra tinkamy registracijy

Veiksmas Veiksmo aprasymas Laikas Vertés pridedantis Vertés
(s) laikas () nepridedantis
laikas (S)
1 Registracijy vizitui patikrinimas 30 30
2 Kandidaty paieska slapty prikéjy 420 420

duomeny bazéje

3 Patikrinama, ar konkretus 240 240
kandidatas gali atlikti vizita (ar
pra¢je pakankamai laiko nuo
paskutinio vizito tiriamame
objekte, ar kandidato darbo
kokybés vidurkis yra pakankamas)

4 Skambutis slaptam pirkéjui 480 480
5 Vizito priskyrimas 30 30
IS viso

5 1200 30 (2,5%) 1170 (97,5%)
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Pamatavus procesa, kai vizitui yra tinkamy registracijy, priskirti vizitg vidutiniskai trunka 1 min. Tuo
tarpu priskirti vizita, kuriam néra tinkamy registracijy, arba slapti prikéjai apskritai nesiregistravo,
vidutiniSkai trunka 20 min. Koordinavimo procesas, kai slapti pirkéjai nesiregistruoja vizitams turi net
97,5 % vertés nepridedancio laiko. Praktiskai visas tokio proceso laikas neprideda vertés produktui, taciau
atliekami veiksmai yra biitini, norint priskirti vizita, kuris privalo buti atliktas. Esant tokiam didziuliam

skirtumui, yra biitina didinti slapty pirkéjy aktyvuma registruojantis vizitams.

Spalio mén. 22 d. tikrinant vizitus skirstymui, i§ 765 vizity, kurie turi biiti suskirstyti, tik j 176
vizitus buvo prisiregistrave tinkami slapti pirkéjai (8 paveikslas). Tai reiskia, kad tik 23 % vizity bus
priskiriami efektyviai, o lik¢ 77 % pareikalaus daug koordinatoriy darbo laiko. I§ viso suskirstyti 765
vizitus, truks 11956 min. arba 199,27 val.

Vizitai skirstymui

0] 100 200 300 400 500 600 700 800

W Vizitai su registracijomis W Vizitai be registracijy

8 pav. Vizitai skirstymui

Kita iSskirta projekty koordinavimo proceso problema — vizitai priskiriami su kuro
kompensacijomis. ISanalizavus ,,Kuro kompensacijy forma“ (2013 m.) ir ,,Kuro kompensacijy kastai*
(2013 m.) dokumentus, gauti duomenys apie vizitus su priskirtomis kuro kompensacijomis pavaizduoti 6
lenteléje ir 9, 10 paveiksluose.
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6 lentelé. Atlikti vaZiavimai, kuriems priskirti kuro kastai

Laikotarpis Vaziavimy skai¢ius Kuro kastai (Lt)
2013 m. vasaris 45 1414
2013 m kovas 55 2050
2013 m. balandis 52 2414
2013 m. geguzé 42 2491
2013 m. birzelis 89 3326
2013 m. liepa 64 2168
2013 m. rugpjutis 75 2960
2013 m. rugséjis 81 3750

Vaziavimy skaicius
100 -+
90 A
80 -
70 -
60 -
50 A
40 -
30 A
20 -
10 -

0 T T T T T T T 1

Vasaris Kovas Balandis Geguzé Birzelis Liepa Rugpjutis Rugseéjis

9 pav. VaZziavimai su kuro kompensacijomis
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10 pav. Kuro kasty duomenys

2013 m. sausio ménesio duomenys néra jtraukti, nes turimi rezultatai yra tik nuo sausio mén. 23 d. — tai
neatspindi viso ménesio rezultaty.

11 paveiksle pavaizduoti vaziavimai pagal regionus. I$ gauty rezultaty matome, kad vasario — rugséjo
ménesiais daugiausiai pavaziavimy su kuro kompensacija buvo skiriama Klaipédos regione, antroje

vietoje — Kauno, tre¢ioje — Siauliy regionas.
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11 pav. Vaziavimai pagal regionus 2013 vasario — rugséjo meén.
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Klaipédos regione yra 37 aktyvis slapti pirkéjai, Kauno regione — 58, Siauliy — 19. Kaip buvo minéta,
vizitai su kuro kastais priskiriami tuo atveju, kai néra kam daryti vizito ir i§ kito miesto slaptas pirkéjas
vaziuoja specialiai atlikti to vizito. Vis gi ir §is procesas astigrezia j atranky procesg — kuo daugiau slapty

pirkéjy visuose regionuose baigia atrankas, tuo maziau vizity su kuro kompensacijomis bus priskiriama.

Pokalbio su atranky specialistu metu ir tiesiogiai stebint procesa, buvo apibréztas slapty pirkéjy

atrankos procesas (12 paveikslas).

Slapto pirkéjo atrankos procesas
Poreikio . sk Atrankos
identifikavimas Aatathteat pabaiga
Neteisingai A
g Bandomojo o Susisiekimas
2 vizito tikrinimas Teisingai—|  su slaptu
< pirkéju
o
2
® ®
8 Dokumenty
é registracija
@ Tikrinama Bandomasis IS Y
=1 informacija vizitas Taip
< @ Vartotojo teisiy ¥
suteikimas @
@ Teisiy sistemoje
Informacijos suteikimas
tikrinimas °
! Y Y
A
G Bandomojo Dok ¢ A ik
. . . e okumenty r surinko
m Registracija vizito atlikimas perdavimas Testas 100 proc ?
: ®
Eo) 3 A [
=
o
» Anketos
© pildymas Ne
o
iy
)]
iniai | Sutart

12 pav. Atranky procesas

Identifikavus poreikj dedami skelbimai jvairiuose interneto puslapiuose. Zmogus, susidoméjes slapto
pirkéjo veikla, registruojasi Shopmetrics sistemoje. Jeigu regisracijos metu pateikta informacija néra
tinkama (atsakoma j klausimus kodél asmuo mano, kad biity tinkamas slaptas pirkéjas, kokia jo nuomone
yra pagrindiniai slapto prikéjo tyrimy triitkumai ir privalumai), slaptas pirkéjas atrankos nebetgsia. Jeigu
pateikta informacija yra tinkama, asmuo turéty susipazinti su bandomojo vizito medziaga ir atlikti vizita.

Atlikes bandomajj vizita, asmuo Shopmetrics sistemoje pildo bandomojo vizito anketa, kurig tikrina
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atranky specialistas. Jei bandomasis vizitas atliktas ar anketa uzpildyta netinkamai, asmuo netgsia

atrankos. Jeigu vizitas atliktas ir anketa uZpildyta tinkamai — atranky specialistas skambina zmogui,

aptaria klaidas, jeigu jy buvo ir papasakoja apie tolimesnj bendradarbiavimg. Sistemoje nustatomos teisés,

kad zmogus matyty bendradarbiavimo dokumentus - sutartis, kurias turi atsispausdinti, pasirasyti ir

atskenuoti. Taip pat zmogus turi i$siimti individualios veiklos pazyma, kuri iSduodama Valstybingje

mokesciy inspekcijoje. Visus atskenuotus bendradarbiavimo dokumentus asmuo siuncia (el. pastu arba

registruotu laiSku) atranky specialistui. Gavegs dokumentus, atranky specialistas juos suregistruoja, vél

suteikia teises, kad asmuo matyty mokomaja medziaga apie slapto pirkéjo darbg ir galéty sistemoje laikyti

profesiniy ziniy testa. Tik surinke 100 % i$ profesiniy Ziniy testo, asmenys laikomi baige atranka, mato

visas sitilomas uzduotis ir gali jas daryti.

Norint geriau suvokti atranky procesa, buvo sudaryta SIPOC lentelé (7 lentelé).

7 lentelé. Atranky proceso SIPOC lentelé

Tiekéjai Jeitis Procesas ISeiga Klientai

Darbo skelbimy Asmeny Registracijos

portalai; registracija informacijos Projekty
shopmetrics tikrinimas; koordinatorius;
sistemoje;

Shopmetrics Bandomuyjy vizity | Kandidatai baigé | Tyrimy uzsakovas

sistema; Bandomyjy vizity | ankety tikrinimas; | atranka, gali daryti | (iSorinis klientas)
anketos; slapto pirkéjo

Valstybiné Skambuciai vizitus.

mokesciy Bendradarbiavimo | kandidatams;

inspekcija. dokumentai.

Vartotojo teisiy

nustatymai;

Dokumenty

registracija;
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Siekiant pamatuoti atranky procesa, steb¢jimo metu buvo fiksuojama, kiek veiksmy pavyksta atlikti per
valandg (8 lentel¢).

8 lentelé. Proceso veiksmy pralaidumas

Veiksmas Pralaidumas
Registracija 2/ val.
Registracijos informacijos tikrinimas 6/ val.
Bandomojo vizito atlikimas 1/val.
Bandomojo vizito anketos pildymas 1/val.
Bandomojo vizito tikrinimas 4 [ val.
Skambutis slaptam pirkéjui 4 [ val.
Vartotojo teisiy nustatymas 12/ val.
Dokumenty sutvarkymas 0,006 / val.
Dokumenty siuntimas 6/ val.
Dokumenty registracija 6/val.
Teisiy suteikimas 12/val.
Testo sprendimas 1/val.

Atranky specialistas atlieka Siuos veiksmus:

1. Tikrina registracijos informacija;

2. Tikrina bandomojo vizito anketa;

3. Skambina kandidatui;

4. Nustato vartotojo teises;

5. Registruoja bendradarbiavimo dokumentus.
Nors ilgiausiai trunka bendradarbiavimo dokumenty tvarkymas, taciau Siam veiksmui atranky specialistas
negali daryti jtakos — kandidatai patys pasiraso dokumentus ir laukia kol Valstybiné mokesciy inspekcija
iSduos individualios veiklos pazyma (5 darbo dienos).
Siame procese egzistuoja nereikalingy veiksmy nuostoliai. Kandidatas bendradarbiavimo sutartis siundia
el. paStu atranky specialistui. Kadangi atranky specialistas dirba 1§ namy, kartg per savaite jis turi vykti |
biurg, atspausdinti visas gautas sutartis ir jas sudéti j segtuvus. Biina situacijy, kai tvarkant apmokéjimus,

atsakingam asmeniui reikia pasiziiréti ir pasitikslinti informacija i§ bendradarbiavimo dokumenty, o Sie
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néra atspausdinti — dokumentai pas atranky specialistg kompiuteryje. Taigi, ne visi bendradarbiavimo
dokumentai visada biina jiems skirtoje vietoje. Taip pat slapty pirkéjy atrankos procese egzistuoja ir
laukimo laikas — atranky specialistas laukia, kol kandidatas susitvarkys dokumentus, laukia, kol islaikys
profesiniy ziniy testa. Kol neatlikti Sie veiksmai, atranky specialistas negali daryti kity. Jeigu atrankos
nevyksta nuolat, atsiranda bandomy vizity ankety perteklius — jos yra asistemoje nepatikrintos ir laukia
savo eilés. Per savaite vidutiniskai uzpildomos 6 bandomojo vizito anketos, tai reiskia, kad jei dvi savaites
atrankos nevyksta — bent 12 ankety laukia savo eilés, kol bus patikrintos, jei iki to nebuvo patikrintos

visos kitos anketos, prisideda ir jos, taigi nepatikrinty ankety skaicius tik auga.

Slapty pirkéjy atrankos procese iSskyréme tokias pagrindines problemas:
1. Baige atrankg slapti pirkéjai néra pakankamai profesionalis;
2. Nuo atranky specialisto susisiekimo su kandidatu iki slapto pirkéjo atrankos pabaigos praeina
nemazas laiko tarpas (apie 2 savaites);
3. Nors Shopmetrics sistemoje uzsiregistruoja nemazai zmoniy, tik maza dalis jy padaro bandomaji
Vizita;
4. D¢l didelio darbo kriivio atrankos nevyksta nuolat.
Is Dive Lietuva atlikto klienty pasitenkinimo tyrimo matome, kad net 40 % klienty teigia, kad slapty
pirkéjy profesionalumas néra pakankamas. ISanalizavus slapty pirkéjy duomeny baze, matome, kad
Lietuvoje yra 275 aktyvils slapti pirkéjai (aktyviais laikomi bent vieng vizitg per pastaruosius metus
padare slapti pirkéjai), 18 kuriy 182 vertinami kaip geri ir labai geri slapti prikéjai (darbo kokybeés vidurkis
9 — 10 baly), tuo tarpu kaip silpni ir labai silpni laikomi 93 slapti pirkéjai (darbo kokybés vidurkis 4,94 —
8,99 baly) (13 paveikslas). Tai yra 33,82 % visy aktyviy slapty pirkéjy yra neprofesionalis. Naudojant

teorin¢je dalyje apraSyta formule, apskaiciuotos klaidos milijonui galimybiy:

DPMO = % X 10° = 361867,7

Sis DPMO atitinka 1,9 o lygj. Vertinant teoriskai — tai prastas lygis, neatitinkantis vidutinio lygio.
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Slapti pirkéjai
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13 pav. Aktyvis slapti prikéjai pagal darbo kokybés jvertinimg

2013 m. spalio ménesj tur¢jo buti atlikti 2615 vizity — akivaizdu, kad nemazai vizity tenka ir
profesionaliems slaptiems pirkéjams, taciau didelé dalis vis gi tenka ir neprofesionaliems pirkéjams, kuo
klientas ir yra nepatenkintas. Taigi, silpny slapty pirkéjy daromi vizitai neuztikrina pakankamos kokybés
Kliento akimis ir tai mazina kliento pasitenkinimg. Kadangi esant dideliems vizity kiekiams, vien
profesionaliis slapti pirkéjai jy nespéty atlikti, vél gi atsigreziama j atranky procesa — reikia kuo daugiau ir
kuo geresniy slapty pirkéjy. Siekiant, kad kuo daugiau ir kuo greiciau slapty pirkéjy baigty atrankas,
reikéty mazinti atranky proceso laika. Siuo metu, vidutinikai, slaptas pirkéjas atranka baigia per dvi
savaites.

Trecioji problema susijusi su slapty pirkéjy kiekiu — nors Shopmetric sistemoje uzsiregistruoja nemazai
zmoniy, tik nedidelé dalis jy uzpildo bandomojo vizito anketa. 2013 m. sausio — geguzés ménesiais
Shopmetrics sistemoje uZsiregistravo 429 Zzmongs, taciau bandomojo vizito anketas uzpilde 133 Zmonegs,

t.y. 31 % visy uzsiregistravusiy zmoniy (14 paveikslas).
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Slapty pirkeéjy skaicius
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14 pav. Slapty pirkéjuy aktyvumas pildant bandomojo vizito anketas

I$ 133 zmoniy, uzpildziusiy bandomojo vizito anketas, 88 pateko i sekantj atrankos etapa, t.y. — 66 %.
I$ 429 uzsiregistravusiy zmoniy, tik 88 baigé atranka (20,5%). Atranky proceso rezultatas, kiek zmoniy
per savaitg ar per ménesj baigia atranka, tiesiogiai daro jtaka ir koordinavimo procesui, taciau néra
apibreézta, kiek Zmoniy turéty uzpildyti bandomojo vizito anketas ir baigti atrankas per ménesj, kad

atranky procesas biity laikomas kokybisku.

Paskutinioji problema — dél didelio darbo kriivio atrankos apskritai yra stabdomos tam tikram laikui. I§
,Atranky statistikos” (2013 m.) analizés, matome, kad 2013 m. birzelio ir liepos, taip pat ir visg rugséjo
ménes] atrankos apskritai nebuvo vykdomos. Taigi, nors turéty biiti vykdomos nuolat, 3 i§ 10 ménesiy
atrankos apskritai nevyko. Tai irgi daro jtaka slapty pirkéjy baigusiy atranka skaiciui. Kaip teigé tyrimy
padalinio vadovas, tam, kad procesas vykty kokybiskai, atrankos turéty biiti vykdomos kiekviena darbo
diena, 4 val., tai yra — visg atranky specialisto darbo laika.

3.1.4 DMAIC ,,Pagerinti* etapas

Koordinavimo procese buvo nustatytas vienas nuostolis — darbo perdirbimas i§ naujo ir taisymai.
Siekiant pasalinti §] nuostolj, vizitai turi buti priskiriami tik profesionaliems (darbo kokybés jvertinimas 9
— 10 baly) slaptiems pirkéjams. Taciau $is sprendimo buidas taip pat yra susijes su atranky procesu,

kadangi dél aktyviy slapty pirkéjy skaiciaus, vien gery slapty pirkéjy, kurie atliktu visus ménesio vizitus,
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nepakanka, o koordinatorius skirsto vizitus i$ turimy resursy, todél turi bti stiprinamos atrankos, taciau
apie tai bus kalbama nagrinéjant atranky proceso gerinima. Siekiant iSvengti perdirbimo, galima daugiau
laiko skirti bendraujant su slaptu pirkéju, pavyzdziui, vietoje 10 min. pokalbio — 15 min., per tg laikg
geriau maziau profesionaliam slaptam pirkéjui paaiSkinant, kokia yra tyrimo specifika, kokie esminiai
dalykai, i ka turéty atkreipti démesj pildant tyrimo anketa, priminti visas bendras tyrimy taisykles. Skiriant
daugiau laiko apmokymams, kaip pastebi tyrimy padalinio vadovas, vizitai atliekami ir anketos pildomos
kokybiskiau.

Kai atranky koordinatorius laukia, kol slaptas pirkéjas pranes ar gali atlikti vizitg, ar ne, susidaro
laukimo laikas ir vizitai lieka nepriskirti. Tokiu atveju, kai slaptas pirkéjas pranesa, kad neatliks vizito,
prasitesia vizito priskyrimo laikas, nes reikia ieSkoti kito zmogaus. Laukimo laikas gali bti eliminuotas,
jeigu projekty koordinatorius, suzinoje¢s, kad slaptas pirkéjas Siuo metu negali atsakyti ar galés padaryti
vizita, tiesiog i$ karto imty ieSkoti kito zmogaus, kuris padaryty vizita, o sulaukes atsakymo, kad slaptas
pirkéjas gali atlikti vizitg, pasitlyti alternatyva su tokiu paciu uzmokesciu. Tokiu atveju randamas
zmogus, kuris padarys pirmajj vizitg ir sulaukus teigiamo atsakymo, priskiriamas dar vienas vizitas — tuo
paciu eliminuojamas laukimo laikas.

Slapti pirkejai  sistemoje nurodyta el. paSta gauna informacinius praneSimus, kuriuose nurodyta,
kokie laisvi vizitai yra jy pasirinktame mieste (15 paveikslas). Kaip paaiskéjo interviu su koordinatoriumi
metu, skambinant ir sitilant vizitus, slapti pirkéjai daznai sako, jog maté siiilomg vizita, taciau nesijungé
prie Shopmetrics sistemos, neieskojo konkretaus vizito ir jam nesiregistravo, taciau jj atlikti gali. 20
paveiksle raudonai pazymétame staciakampyje paspaudus frazg ,,Spauskite ¢ia“ pirkéjai tiesiogiai
nukreipiami ] jy profilj Shopmetrics sistemoje, arba gali jungtis Salia nurodytu adresu. Taciau slapti
pirkéjai, kaip teigeé projekty koordinatorius, nors gauna ir mato S$iuos pranesimus, Zino siilomas uzduotis
taciau prie sistemos nesijungia ir vizitams nesiregistruoja. Vienas i§ pakeitimy, kuriuos galima biity
jgyvendinti — padaryti kiekvieng i$ sitilomy vizity apras§ymy aktyvy, t.y. — kad paspaudus ant siilomo
vizito (16 paveikslas), i§ karto atsidaryty Shopmetrics sistemos langas su registracijos vizitui forma.
Slaptiems pirkéjams tai biity paprasciau, nereikéty atskirai jungtis, ieSkoti konkretaus sitilomo vizito, kurj
maté informaciniame praneSime ir tada pildyti registracijos forma, o teisiog paspaudus ant vizito i§ karto

uzsipildyti registracijos forma.
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Sitlomos laisvos slapto pirkéjo uzduotys | DIVE Lietuva nbox  x

DIVE Group Oct 24 (2 days ago)
to me (=

Lina,

DIVE online sisternoje nurodéte, jog norite gauti pericdinius pranedimus (notifikacijas) apie sistemoje SIDLOMAS
LAISVAS slapto pirkéjo uZduotis. Pratome perfvelgti uZduodiy Jasu regione sarada Zemiau, Jei planuojate
kelione toliau arba norite perzvelgti visas sidlormas uZduactis Lietuvaoje, DIVE online sistermoje sidlomuy uZzduodiuy
sarasé spustelkite atitinkama nuoroda.

[MAUJAS] VI-Vilnius -

Adresas: Vilnius V1 08243

- 2013-10-30 23:00 | Mokestis uZ uZduoti; 28.00 LTL
[MAUJAS] VI-Vilnius -

Adresas: Ozo g. 18 (PC Ozas), Vilnius VI 08243
:2013-10-30 23:00 | Mokestis uZ uZduoti: 28.00 LTL
[NAUJAS] VI-Vilnius -

Adresas: Jilnius VI 08243

- 2013-10-30 23:00 | Mokestis uZ uZduoti: 28.00 LTL
[MAUJAS] VI-Vilnius -

Adresas: Vilnius V1 08243

- 2013-10-30 23:00 | Mokestis uZ uZduoti; 28.00 LTL

Laike zona: EET{Helsinki, Kyiv, Riga, Sofia, Tallinn, Vilnius) (2.00)

Jasy regionas sisternoje yra apibréztas kaip 8 kilometry zona aplink Jdsu pasto koda 04346 . Jei §) nustatyma norite
pakeisti, spauskitrba nueikite adresu http://spect.shopmetrics.com, prisijunkite prie sistemos ir

pakeiskite save protilio nustatymus.

15 pav. Informacinis prane§imas slaptiems pirkéjams apie siiilomis vizitus

Kuo daugiau vizity turi tinkamy registracijy, trump¢ja skirstymo laikas. Kadangi slapty pirkéjy paieska ir
skambuciai jiems yra vertés nepridedantis laikas, priskiriant daugiau vizity vien 18 registracijy, buty
maziau laiko naudojama slapty pirkéjy paieskai ir skambuciams atlikti, taigi nuo bendro proceso laiko
mazinamas vertés nepridedantis laikas. Kitas sprendimas — pirmas koordinatorius, kuris yra atsakingas uz
Vilniaus, Alytaus, Utenos ir Paneveézio regiony vizity koordinavima, vidutiniSkai vieng vizitg priskiria per
26 min, antras koordinatorius, kuris yra atsakingas uz vizity koordinavima Klaipédos, Taurages, TelSiy,
Marijampolés ir Siauliy regionuose, vidutinikai vizit priskiria per 20 min., tre¢ias koordinatorius, kuris
yra atsakingas uz Kauno regiono vizity koordinavima, vidutiniSkai vizitus priskiria per 13 min. Taigi
didZiausias pralaidumas — Kauno regiono koordinatoriaus, maziausias — pirmojo koordinatoriaus
(Vilniaus, Alytaus, Utenos ir Panevézio regionai). Treciasis koordinatorius, baiges skirstyti savo vizitus,
galéty padéti pirmajam koordinatoriui, kurio pralaidumas maziausias, kad jis grei¢iau baigty savo regiono
vizity skirstyma, t.y. — i regionus, kur vizitai skirstomi 1é¢iausiai, biity skiriama papildoma pagalba i$

greiiausiai vizitus suskirstancio koordinatoriaus.
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Siglomos laisvos slapto pirkéjo uzduotys | DIVE Lietuva Inbox  x

DIVE Group Cct 24 (2
to me [~

Lina,

DIVE online sisternoje nurodéte, jog norite gauti periodinius pranegimus (notifikacijas) apie sistemoje SIDLOMAS
LAISVAS slapto pirkéjo uZFduotis. Pratome perfvelgti uZduoéiu Jasu regione saraga Zemiau. Jei planuojate
kelione toliau arba norite perivelgti visas sidlomas uzductis Lietuvoje, DIVE onLine sistermoje sidlomuy uzduodiy
sgraseé spustelkite atitinkarma nucroda.

Siulomo vizito laukelj padaryti
I [MAUJAS] VI-Vilnius - I aktyvy

AUIEsds. LR LN VIUH =3
$2013-10-30 23:00 | Mokestis uZ uZzduoti: 28.00 LTL
[MAUJAS] VI-Vilnius -

Adresas: Vilmius V1 08243

1 2013-10-30 23:00 | Mokestis uZ uZduoti: 28.00 LTL
[HAUJAS] VI-Vilnius - . o .
Adresas: Vilmius V1 08242

1 2013-10-30 23:00 | Mokestis uZ uZzduoti: 28.00 LTL
[MAUJAS] VI-Vilmius -

Adresas: Vilnius W1 08243
$2013-10-30 23:00 | Mokestis uZz uZzduoti: 22.00 LTL

Laiko zona: EET(Helsinki, Kyiv, Riga, Sofia, Tallinn, Vilnius) (2.00]

JOsu regionas sisternaje yra apibréftas kaip 8 kilormetru zona aplink Jasu pasto koda 04346 | Jei & nustatyma norite
pakeisti, spauskite iz nucroda arba nueikite adresu bttpy/‘spect.shopmetrics.com, prisijunkite prie sistermos ir
pakeiskite save profilio nustatymus.

16 pav. Pakeitimai informacinio pranesimo laiske

Kita koordinavimo proceso i$skirta problema buvo vizity priskyrimas su kuro kastais. Nors tyrimy
padalinio vadovas, teigé, kad tai rimta problema ir kiekvieng ménes;j pareikalauja nemazai papildomy
iSlaidy (vidutiniSkai 2572 Lt/mén.), tac¢iau néra jvertinta ir nustatyta, kokia yra maksimali suma, kurig
imone gali skirti kuro kompensacijoms per ménesj. Projekty koordinatoriai neturi apibréZty riby, kiek
vizity gali biti skiriama su kuro kompensacijomis. Kaip teigé koordinatorius, interviu metu — norisi kuo
greiCiau priskirti vizitus, ir jei greitai randama, kas padarys vizitg su kuro kompensacija, kity alternatyvy
neieskoma, anot koordinatoriaus, svarbu, kad vizitas priskirtas, o kadangi néra numatyta riby, kiek gali
biti skiriama vizity su kuro kompensacijomis, koordinatorius nesistengia taupyti. Taigi Siuo atveju,
triksta kontrolés. Imonei reikia jsivertinti ir paskelbti, kokia yra optimali (nes kaip pripazysta tyrimy
padalinio vadovas, i§vengti vizity be kuro kompensacijos yra nejmanoma) suma, kurig jmoné gali skirti
kuro kompensacijoms per ménesi, bei jvesti Sio veiksmo kontrole. Taciau §i problema yra susijusi ir su
tuo, kad tam tikruose regionuose truksta slapty pirkéjy. Kaip matuojant procesg paaiskejo, tai Klaipédos,
Kauno ir Siauliy regionai. Vienas i§ sprendimy maZinant iuose regionuose priskiriamy vizity skaigiy su

kuro kompensacijomis — slapty pirkéjy atranky aktyvinimas nurodytuose regionuose. Atrankos gali bati
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aktyvinamos dedant papildomus skelbimus su nurodytais konkreciais regionais, kuriuose ieSkoma slapty
pirkéjy (dabar dedamas bendras skelbimas, kad slapti pirkéjai ieSkomi visoje Lietuvoje), skelbimai gali
biti dedami j regioninius portalus. Taip pat, galima biity paprasyti tuose regionuose gyvenanciy ir aktyviai
slapto pirkéjo veikla uzsiimanciy zmoniy, kad jie parekomenduoty ir pakalbinty savo pazjstamus, kuriems
tokia veikla gali biiti jdomi.
Be to, interviu metu su koordinatoriumi, iSsiaisSkinta, kad slapti pirkéjai, savo reikméms vaziuojantys ]
kitus miestus, taip pat padaro vizity ir uz tokius vizitus kuro kompensacija néra skiriama. Todél pravartu
bty didinti studenty slapty pirkéjy skaiciy — jie daznai studijuoja didziuosiuose miestuose ir savaitgaliais
grizta | tévy namus (mazesnj regiono miestelj), biitent savaitgaliais, griz¢ ] namus, galéty padaryti vizity
mazesniame mieste, i$ kurio ir yra kilg. Didinti studenty skai¢iy padéty skelbimai jaunimo lankomose
svetainése, kontaktai su studenty atstovybémis, jaunimo organizacijomis ir pan. Studentams tokia veikla
turéty biiti aktuali, nes tai papildoma veikla, neuzimanti daug laiko, taciau teikianti pajamy. Taip pat,
skambindamas ir sitilydamas vizita, projekty koordinatorius gali pasiteirauti slapto pirkéjo ar artimiausiu
metu neplanuoja iSvykos, gal jos metu galéty atlikti vieng kit vizita, paprasyti, kad vaziuojant j kitg
miesta, slaptas pirkéjas susisiektu su koordinatoriumi ir kartu parinkty tinkamiausius vizitus.

Paskutiné nustatyta problema, kad vizitai priskiriami neprofesionaliems slaptiems pirkéjams yra
susijusi su darbo perdarymo ir taisymo nuostoliais. Kadangi $i problema susijusi su atranky procesu
(atrankas baigia nepakankamai profesionalis slapti pirkéjai), ji bus nagrinéjama prie slapty pirkéjy

atrankos proceso gerinimo.

Pamatavus ir i§analizavus slapty pirkéjy atranky procesa, pagal nustatytas problemas, toliau
pateikiami proceso gerinimo variantai.
Kadangi atranky proceso rezultatai daro didele jtaka projekto koordinavimui (slapty pirkéjy gausa leidzia
platesn] pasirinkimg projekty koordinatoriui skiriant vizita, esant daugiau slapty pirkéjy visuose
regionuose ir ypa¢ mazesniuose miestuose, maziau vizity skiriama su kuro kompensacijomis, kuo daugiau
slapty pirkéjy, tuo koordinatoriui lengviau surasti, kas gali atlikti vizita, tuo grei¢iau vyksta projekto
skirstymas ir koordinatorius spéja suskirstyti visus vizitus iki numatytos datos), taip pat daro jtakg vienam
i$ koordinavimo proceso nuostoliy — darbo perdirbimui (kuo daugiau profesionaliy Slapty pirkéjy daro
vizitus, tuo maziau vizity reikia kartoti ar tvarkyti anketas), atranky proceso rezultatai taip pat daro jtakg ir
klienty pasiteninimui (jeigu atrenkami neprofesionalils slapti pirkéjai, klientai néra patenkinti vizity
kokybe). Kadangi nuo $io proceso nemaza dalimi apskritai priklauso projekto s¢kmé — ar bus sp¢jama

igyvendinti laiku, su kokiais papildomais kastais ir nuostoliais projektas vykdomas, norint uztkrinti, kad
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koordinavio procesas vykty kokybiSkai, kaip tai suvokia vartotojai, slapty pirkéjy atrankos procesas turi
vykti kieckvieng darbo dieng, 4 val. Kaip matyti i§ proceso analizés, 2013 m. net tris i§ deSimties ménesiy
procesas apskritai buvo sustabdytas. Kaip minéta viena i$ priezas¢iy — atranky specialistui duodami kiti
darbai (ankety redagavimas, pagalba projekty vadovams). Tyrimy padalinio vadovas teigé, kad atranky
procesas vykty sklandziai, pakanka, kad jis vykty nuolat 4 val. per dieng. Jeigu darbo kriiviai projekty
vadovams ir ankety redaktoriams yra per dideli, jie nesp¢ja laiku pabaigti darby, todél darbai duodami
atranky specialistui, reikéty didinti pajégumus ir arba Siuo metu dirbantj atranky specialistg paskirti dirbti
su kitais darbais (ankety redagavimas ir pagalba projekty vadovams), o vietoje jo primti nauja zmogy,
kuris dirbty pusg etato (4 val. per dieng). Arba atranky specialistui palikti tik darbg su atrankom ir
papildomai priimti asmenj, kuris dirbty su ankety redagaviu ir pagalba projekty vadovams. Siekiant
kokybisko atranky proceso, jis turi vykti nuolat.

Problema, kad uZzsiregistrave asmenys neatlieka bandomojo vizito, gali biiti sprendZiama 1§ sistemos
siunciant automatinj laiskg su priminimu, kad asmuo dar néra atlikes bandomojo vizito ir neuzpildé
anketos. Siuo metu tokj laiska siun¢ia antranky specialistas, tadiau jis yra siunéiamas karta per ménes;.
Kaip teigia atranky specialistas, i§siuntus laiSkg su priminimu, uzpildyty bandomojo vizito ankety
padaugg¢ja. Taigi, taupant atranky specialisto laika, toks laiSkas gali biiti siun¢iamas automatiskai i§
sistemos, kadangi tai daroma automatiskai, laiskg galima siysti kiekvieng savaite, visiems, kurie yra
uzsiregistrave ir neatlike bandomojo vizito.

Vienas i§ atranky proceso nuostoliy — nereikalingi veiksmai, gali biiti lengvai pasalinamas,
Shopmetrics sistemoje sukuriant anketa, kurioje bendradarbiavimo dokumentus susitvarke asmenys, juos
ikelty 1 sistema. Tokiu biidy visy slapty pirkéjy bendradarbiavimo dokumentai biity vienoje vietoje ir
visada, bet kuriam darbuotojui prireikus patikrinti informacijg i§ bendradarbiavimo dokumenty, juos
lengvai rasty. Taip pat ir atranky specialistas taupyty laikg — nereikéty vykti j biura, spausdinti visy per
savaite atsiysty sutarCiy ir déti jas j segtuvus — atranky specialistas turéty daugiau laiko savo tiesioginiam
darbui atlikti.

Kaip buvo pamatuota, baige atrankg slapti prikéjai yra nepakankamai profesionaliis — §io proceso
sigma lygis yra vos 1,9 o, todél yra biitina $ig problema spresti. Vienas i§ galimy varianty, kaip padidinti
jau esamy aktyviy slapty pirkéjy darbo kokybés lygj — surengti papildomus mokymus, kurie apimty
dazniausiai neprofesionaliy slapty pirkéjy daromas klaidas. Patikrinus 500 vienety rugpjiacio ménesj
uzpildyty ankety, tik 246 ankety kokybé buvo jvertinta redaktoriaus ir parasyti komentarai slaptiems
pirkéjams apie jy padarytas klaidas, pildant anketg ar vizito metu. Atgalinis rySys Siuo atveju yra labai

svarbus, kadangi slapti pirkéjai pildo anketas taip kaip supranta, todél jeigu daro klaidas, jas biitina
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pranesti ir nurodyti, kaip teisingai turéty buti pildomos anketos ar atliekami vizitai. Taigi, kiekvienas
vizitas turi biti vertinamas ir slaptam pirkéjui suteikiamas grjztamasis rysys, kad $is Zinoty savo klaidas ir
galéty taisytis. Kitas sprendimo buidas — atrankoje dalyvaujantys kandidatai, susipazing su bandomojo
vizito scenarijumi, bendromis ankety pildymo ir elgesio vizito metu taisyklémis, turéty issilaikyti testa,
pries atlikdami vizitus — taip uztikrinant, kad kandidatai tikrai jsisavino pateikta mokomaja medziaga apie

slapto pirkéjo tyrimus. Kaip turéty atrodyti patobulintas atrankos procesas, parodyta 17 paveiksle.

Optimizuotas slapto pirkéjo atrankos procesas
Poreikio . Atrankos
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17 pav. Patobulintas slapty pirkéju atrankos procesas

Patobulintame slapty pirkéjy atrankos procese mokomoji medziaga apie slapto pirkéjo tyrimus, vizity
atlikimg ir ankety pildyma kandidatams yra prieinama i§ karto, kai yra patikrinama ar registracijos metu
pateikta informacija yra tinkama. Kandidatai susipazjsta su mokomaja medziaga, laiko testg ir surinke
tinkama bala, gali daryti bandomaji vizita. Perkélus testa pries bandomaji vizita, kandidatai turi reikiamy
ziniy apie slapto pirkéjo tyrimus, todél gali geriau pasiruosSti bandomajam vizitui ir kokybiskiau jj atlikti,
kokybiskiau uzpildyti bandomojo vizito anketa, negu neturédami $iy Ziniy, t.y. — turéty biiti atrenkami

profesionalesni slapti pirkéjai. Be to, tokiu buidu patobulinus slapty pirkéjy atrankos procesa, trumpé¢ja




56

laikas nuo atranky specialisto susisiekimo su kandidatu iki kandidato atrankos pabaigos. Kaip buvo pagal
seng atrankos procesg — nuo dienos, kada atranky specialistas susisiekia su kandidatu, iki kol jis baigia
atranka (tvarkosi dokumentus, véliau laiko profesiniy Ziniy testa) vidutiniskai pracidavo dvi savaités. Siuo
atveju — laiko tarpas turéty sumazéti vidutiniskai iki vienos savaités, t.y. — kandidatas uzsisako
individualios veiklos pazyma, kurig Valstybiné mokes¢iy inspekcija iSduoda per penkias darbo dienas ir
sukelia ] Shopmetrics sistemg pasiraSytas sutartis.

Nurodytu budu pakeitus slapty pirkéjy atrankos procesg spre¢ndziamos dvi problemos — atrenkami
profesionalesni slapti pirkéjai ir trumpinamas laikas nuo atranky specialisto skambucio kandidatui iki

atrankos pabaigos.

Paskutinis ,,Kontroliuoti DMAIC etapas galéty biiti nesunkiai jgyvendinamas, kadangi tyrimy
igyvendinus pakeitimus, nereikéty skirti naujo zmogaus kontrolés funkcijai atlikti, jg galéty ir toliau
igyvendinti tyrimy padalinio vadovas. Taciau, kaip ir nurodoma teorinéje dalyje, labai svarbu apmokyti
visus procesg atliekancius darbuotojus, supaZindinti juos, kodél pakeitimai yra atliekami ir kokia jy

v —

negrijzty prie seno darbo atlikimo btdo.



57

ISVADOS

Procesy tobulinimas, kaip kokybés vadybos dalis, zenkliai prisideda prie organizacijos sékmingos
veiklos.

. Nors tyrimui pasirinktos jmonés veiklos sritis yra klienty veiklos kokybés uztikrinimas ir
gerinimas, taciau pati jmong tik i$ dalies yra nusistaciusi savo klienty poreikius, néra nustatytos
kokybés vadybos politikos ir tiksly.

. Neéra tinkamai detalizuoti visi kriterijai, pagal kuriuos galima bty nustatyti ar analizuoti procesai
atitinka kokybiSko proceso reikalavimus, pavyzdziui — kad koordinavimo procesas biity laikomas
kokybisku, vienas i§ kriterijy yra procesy priskyrimas su kuo mazesniais kuro kastais. Taciau néra
nustatyta, kokia yra maksimali kuro kompensacijoms skiriama suma per ménesj. Kol reikalavimai
néra aiSkiai apibrézti, negalima pamatuoti ar procesas vyksta kokybiskai. Be to, nesant aiSkioms
riboms, kokia suma gali biiti skiriama kuro kompensacijoms, koordinatoriai netaupydami skiria
Sias kompensacijas, taip didindami problema.

. Neapibréztas ir neaiskus vienas i§ kokybisko atranky proceso rodikliy — atrenkama kuo daugiau
profesionaliy slapty pirkéjy. NeaisSku, kiek bandomyjy uzduociy ankety turi biiti patikrinama ir
kiek profesionaliy slapty pirkéjy turi buti atrenkama per savaite ar per ménesj, Kuriuose regionuose
atranka turi buti vykdoma intensyviausiai, kad atranky procesas biity laikomas kokybisku. Kadangi
atranky procesas nevyksta nuolat, per ménesj patikrinamy bandomyjy uzduociy skaicius ir
kadidaty baigusiy atrankas skaicius, svyruoja. Be nustatyty aiskiy rodikliy, atranky specialistas
dirba savo nuoziiira, t.y atrenka tiek kandidaty, kiek jam atrodo pakankamai, nezinodamas tikros
situacijos.

Priskiriamy vizity profesionaliems slaptiems pirkéjams proceso ir vizity skirstymo iki numatytos
datos proceso lygis yra zemesnis uz vidutinj. Didzioji dalis koordinavimo proceso laiko yra vertés
nepridedantis laikas.

Slapty pirkéjy atrankos procesas daro jtaka koordinavimo proceso kokybei. Neatsizvelgiant | tai,
slapty pirkéjy atrankos procesas nevyksta nuolat, dél ko kyla dalis koordinavimo proceso

problemy.
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SIULYMAI

Atsizvelgiant | tai, kad jmoné¢ dirba kokybés gerinimo srityje, sitiloma nusistatyti savo kokybés
vadybos politikg ir tikslus.

Sitloma detaliai iSnagrinéti visy klienty (tiek vidiniy vartotojy — darbuotojy, vadovy, akcininky,
tiek ir iSoriniy klienty — galutiniy vartotojy) poreikius, aiskiai nustatyti, kas yra laikoma
kokybiskais procesais, kurie atitinka klienty likescius.

Tobulinant koordinavimo procesa, pirmiausiai reikia detaliai iSsinagrinéti ir tiksliai apibrézti visus
kriterijus, kuriais remiantis vertinama ar koordinavimo procesas yra kokybiskas.

Tobulinant slapty pirkéjy atranky procesa, pirmiausiai reikia nustatyti, kiek kandidaty per savaite
ar per ménesj turi uzpildyti bandomojo vizito anketas ir baigti atranka, kad atranky procesas biity
laikomas kokybisku.

Sitloma atkreipti démes; | slapty pirkéjy atrankos procesa, nes $io proceso rezultatai daro jtakg
koordinavimo proceso kokybei.

Sitloma jvesti kontrole priskiriamy vizity su kuro kompensacijomis ir patikrinty kandidaty
bandomyjy uzduociy procesuose.

Sitloma analizuotus procesus tobulinti bent iki vidutinio (3 o) lygio.
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Sabaityté L. Procesy tobulinimas ir kokybés vadyba organizacijoje X / Lyderystés ir poky¢iy
vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, Vadybos institutas, 2013. — 94 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe procesy tobulinimas analizuotas kaip kokybés vadybos dalis.
ISanalizuoti pasirinktos jmonés problematiSkiausi procesai, nustatytos iy problemy priezastys ir pateikti
sitilymai procesy tobulinimui. Pirmojoje darbo dalyje atlikta mokslinés literattros analize, pristatyta
kokybés vadybos raida. Antrojoje dalyje aptartas procesy tobulinimas kaip kokybés vadybos dalis,
procesy reikSmé sékmingai organizacijos veiklai. Atlikus literatiiros analize, pateiktos 6 sigma ir Lean Sesi
sigma metodikos, naudojamos procesy tobulinimui. Tre¢iojoje — analizuojami pasirinktos jmonés
problematiskiausi procesai, remiantis 6 sigma DMAIC metodu ir Lean $e$i sigma principais, analizuojami
duomenys, gauti interviu su jmonés darbuotojais metu, atlikus jmonés reikiamy dokumenty analizg ir
stebint procesus. Isanalizuoti du (slapty pirkéjy atrankos ir projekty koordinavimo) procesai, pateiktos
tobulinimo galimybés.

Raktiniai ZodZiai: kokybés vadyba, procesai, 6 sigma.

Sabaityté L. Process Improvement and Quality Management in Organization X / Master’s Work of
Leadership and Changes Management. Supervisor prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolas Romeris

University, Institute of Management, 2013. — 94 p.

ANOTATION

Process improvement was analyzed as a part of quality management. Two problematic processes of
the selected company were analyzed, the causes of these problems were found and solutions to process
improvement were given. The first chapter of master’s work was dedicated to analyze the literature and to
introduce the development of Quality Management. In the second chapter, process improvement was
discussed as a part of Quality Management, also processes importance to organization’s successful work.
After the literature analysis, process improvement methods were introduced - 6 sigma and Lean 6 sigma.
The third chapter includes the analysis of chosen company’s problematic processes, using 6 sigma and
Lean 6 sigma methods. Data collected during the interviews with the employees of the company and from
necessary company documents, were analyzed as well. Two processes (mystery shoppers’ selection and
project coordination) were analyzed and solutions to processes improvement were given.

Keywords: Quality management, process, 6 sigma.
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Sabaityté L. Procesy tobulinimas ir kokybés vadyba organizacijoje X / Lyderystés ir pokyciy
vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, Vadybos institutas, 2013. — 94 p.

SANTRAUKA

Bégant laikui, keiCiantis technologijoms ir rinkos tendencijoms, organizacijos, sickdamos gery
veiklos rezultaty, 1§ orientacijos j rinkg, savo démes;j telké ] marketinga, véliau, supratus, kad verslo
s¢kmei, didele jtaka daro galutinis vartotojas, démesys buvo atkreiptas biitent j klientg. Kokybés vadyba ir
procesy tobulinimas, padeda organizacijai siekti savo tiksly, optimizuoja organizacijos veiklg ir leidzia
susitelkti j kliento poreikiy tenkinima, kas zenkliai prisideda prie organizacijos s€¢kmés. Didziosios
kompanijos, turincios reik§minga rinkos dalj Lietuvoje, intensyviai vykdo verslo procesy optimizavima,
turi tam paskirtus padalinius bei resursus. Taciau néra istirta, kiek pasaulyje pripazintos metodikos
taikomos mazosiose Lietuvos jmonése. Tod¢l pasirinkta tema yra aktuali, siekiant i8tirti ne didelés
Lietuvos jmonés situacijg. Darbo tikslas — istirti ar Dive Lietuva yra jdiegus kokybés vadyba, istirti
probleminius procesus, nustacius pagrindines problemy priezastis, pateikti rekomendacijas procesy
tobulinimo ir kokybés vadybos klausimais. Darbo uzdaviniai: nustatyti jmonés neefektyvius procesus ir
kokybés vadybos tritkumus; iSanalizuoti pasirinktus probleminius procesus; remiantis gautais rezultatais,
pateikti rekomendacijas procesy tobulinimo ir kokybés vadybos klausimais. Naudoti tyrimo metodai —
mokslings literatiiros analiz¢, kokybinis tyrimas — interviu su tyrimy padalinio vadovu ir tiriamy procesy

darbuotojais, steb¢jimas, jmonés dokumenty analize.

Pirmojoje darbo dalyje atlikta mokslinés literattiros analizé, pristatyta kokybés vadybos raida.
Antrojoje dalyje aptartas procesy tobulinimas kaip kokybés vadybos dalis, procesy reik§mé sékmingai
organizacijos veiklai. Atlikus literatiiros analize, pateiktos 6 sigma ir Lean $eSi sigma metodikos,
naudojamos procesy tobulinimui. Treciojoje — analizuoti pasirinktos jmonés problematiskiausi procesai,
remiantis 6 sigma DMAIC metodu ir Lean Sesi sigma principais, analizuoti duomenys, gauti procesy
stebéjimo metu, interviu su jmonés darbuotojais metu ir atlikus jmonés reikiamy dokumenty analize.
[$analizuoti du (slapty pirkéjy atrankos ir projekty koordinavimo) procesai, pateiktos tobulinimo
galimybés. Nustatyta, kad jmoné néra iki galo i$siaiSkinusi klienty poreikiy, dalis rodikliy, pagal kuriuos
galima biity matuoti vykstan¢ius procesus, néra aiSkiai apibrézti, analizuoti jmonés procesai neatitinka
vidutinio (3o) lygio. Imonei rekomenduojama tiksliai nustatyti klienty poreikius ir atsizvelgiant j juos,

analizuotus procesus tobulinti bent iki vidutinio lygio.
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Sabaityté L. Process Improvement and Quality Management in Organization X / Master’s Work
of Leadership and Changes Management. Supervisor prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolas Romeris

University, Institute of Management, 2013. — 94 p.
SUMMARY

Seeking for the good performance, organizations, switched their attention from the market
orientation to marketing, and later on, has realized that the success of a business is strongly related to the
customer*s satisfaction, so the main focus appeared to be the client. Quality management and process
improvement help organizations to achieve their goals by optimizing the work and allows focusing on
their client needs. Big companies that have a significant market share in Lithuania intensively implement
process optimization, they even have a designed units and resources for that, however, it is not clear how
the internationally recognized methodologies are used in a small Lithuanian companies. Therefore the
chosen topic is relevant for seeking to investigate the situation of a small Lithuanian company. The aim of
the work is to investigate, whether Dive Lietuva has installed their quality management, to investigate the
problematic processes, to find the root causes of the problems and according to that, give the
recommendations for process improvement and quality management. Literature analysis, qualitative
research methods - interviews with the employees of the company, monitoring, analysis of a company
documents and case study methods were used to do the research.

Process improvement was analyzed as a part of quality management. Two problematic processes of
the selected company were analyzed, the causes of these problems were found and solutions to process
improvement were given. The first chapter of master’s work was dedicated to analyze the literature and to
introduce the development of Quality Management. In the second chapter, process improvement was
discussed as a part of Quality Management, also processes importance to organization’s successful work.
After the literature analysis, process improvement methods were introduced - 6 sigma and Lean 6 sigma.
The third chapter includes the analysis of chosen company’s problematic processes, using 6 sigma and
Lean 6 sigma methods. Data collected during the interviews with the employees of the company and from
necessary company documents, were analyzed as well. Two processes (mystery shoppers’ selection and
project coordination) were analyzed, solutions to improvement were given. It was found that the company
does not fully know their customers’ needs, some of the indicators that could be used to measure the
processes, are not clearly defined, the processes that were analyzed, do not meet the medium level of a
process, according to 6 sigma method. It is recommended to identify all of the customer’s needs and

according to that, improve the analyzed processes until they meet at least the medium level.
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PRIEDAI
1 priedas. Interviu

Interviu su tyrmy padalinio vadovu Eimantu Ranciu

Klausimas (toliau — K.): Esu Lina Sabaityté, Siuo metu Mykolo Romerio universitete studijuoju
Lyderystés ir poky¢iy vadybos magistro programoje. Mano magistro baigiamojo darbo tema — procesy
tobulinimas ir kokybés vadyba organizacijoje X. Imoné Dive Lietuva tyrimui buvo pasirinkta todél, kad
pati dirba klienty kokybés vadybos srityje, be to yra nedidelé¢ jmon¢, o darbo tikslas — istirti kaip kokybés
vadyba ir procesy tobulinimas yra jgyvendinami nedideléje Lietuvos jmonéje. Tad pirmiausiai noréciau
paklausti, ar Dive Lietuva yra jdiegus kokybés vadyba, nustaciusi kokybés standartus?

Atsakymas (toliau - A.): Mes turime nustistate tam tikrus kokybés uztikrinimo mechanizmus, pavyzdziui,
kiekvieno slapto pirkéjo darbas yra vertinamas pagal darbo kokybés rodiklius, tokius kaip punktualumas,
scenarijaus laikymasis, rasybos klaidos, loginés klaidos, deSimtbaléje skaléje. Pirmenybe gauti vizita
visada turi geresnj darbo kokybés jvertinima turintis slaptas pirkéjas. Taip pat, uzpildytos anketos
nepateikiamos klientui, kol néra praéjusios duble check (red. pastaba — dviguba patikra) — taip siekiama,
kad klientas gauty tik kokybiskas anketas. Todél galima sakyti, kad tam tikrus kokybés standartus mes
turime.

K.: Ar esate nusistate kokybeés vadybos politika, tikslus?

A.: Ne, formaliai kokybés vadybos politikos ir tiksly néra nustatyty.

K.: Ar esate atlike klienty balso tyrima, ar Zinote savo klienty poreikius?

A.: Ne, klienty balso tyrimo niekada nesame darg, o bendrus klienty poreikius mazdaug Zinome, be to tai
kas kartg tikslinama susitikimy metu, dar pries pasirasant sutartj.

K.: Kaip manote, kurie i§ §iuo metu vykstanciy procesy kelia daugiausiai problemy?

A.: Pirmas kontaktas su klientu ir sutarties pasiraSymas dazniausiai praeina sklandziai ir didesniy
problemy ¢ia nekyla. Su sunkumais susiduriame projekto valdymo etape, o konkreciai — slapty pirkéjy
atrankos ir koordinavimo procesuose.

K.: Ar turite nusistate reikalavimus kokybiskam koordinavimo procesui?

A.: Kokybiska koordinavimo procesg laikytume tokj, kuris vyksta greitai, t.y. vizitai priskiriami
nedelsiant, kai projekto vadovas pranesa koordinatoriams, kad projekto vizitus galima skirstyti. Labai
svarbu, kad biity laikomas nustatyty skirstymo terminy, pavyzdziui, jei vizitai turi biiti baigiami skirstyti
ménesio 15 d., tai reiskia, kad ir turi viskas buti baigti skirstyta 15 d. Kitaip — jau véluojam su projekto

skirstymu, véluos ir vizitai, ankety redagavimas ir visas ankety pateikimas klientui gali véluoti, kitaip
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tariant — dalis tyrimo sékmés priklauso ar laiku baigiami skirstyti vizitai. Kitas labai svarbus aspektas, kad
koordinatoriai skirstyty vizitus su kuo mazesniais kuro kastais. Ir Zinoma, labai svarbu, kad vizitus atlikty
profesionaliis slapti pirkéjai.

K.: Ar galite patikslinti, kg reiskia vizitai priskiriami su kuo mazesniais kuro kastais?

A.: Tai reiSkia, kad tam tikrais atvejais, kai néra kam daryti vizito konkre¢iame mieste, slapto pirkéjo gali
biti prasoma, kad jis vaziuoty j kitg miestg ir atlikty vizitg. Tokiu atveju jam yra skiriama kuro
kompensacija. Tokios praktikos reikéty vengti, nes tai kiekvieng ménesj sudaro papildomas islaidas,
taciau $iuo metu tai yra problema, kurios nepavyksta spresti. Tiesa, kad pavykty suskirstyti visus vizitus
be kuro kompensacijy praktiskai yra nejmanoma.

K.: Ar esate nusistate, kokig sumg per ménesj optimaliai galite isleisti kuro kompensacijoms?

A.: Ne, nesame apsibreéze, kiek per ménesj galime iSleisti kuro kompensacijoms.

K.: Ar vizitus su kuro kompensacijomis koordinatoriai skiria savo nuozitira, ar yra $io veiksmo kontrolé?
A.: Koordinatoriai skiria tokius vizitus pagal save, kontrolé tik tokia, kad slapti pirkéjai uzpildo forma,
kurioje paraso kur vaziavo, kiek turime kompensuoti uz kurg ir su kuo buvo susitarta. Ta¢iau realiaia $i
informacija naudojama statistikai vesti ir apmokeéjimams atlikti, t.y. — koordinatoriy niekas nekontroliuoja.
K.: Prasau patikslinti, ka reiskia, vizitai priskiriami profesionaliems slaptiems prikéjams.

A.: Vizitus turéty atlikti pirkéjai, kuriy bendras darbo kokybés jvertinimas yra 9 — 10 baly.

K.: Kaip manote, koks procentas visy slapty pirkéjy turéty turéti gerg jvertinima, kad koordinatoriams
biity lengviau dribti?

A.: Na turéty buti daugiau nei pusé gery, taciau realiai sunku paskaiciuoti, Zinoma, pagal reikalavimus,
visi turéty buti tik profesionalis slapti prikéjai.

K.: Kokie yra kokybiSko atranky proceso reikalavimai?

A.: Na pirmiausiai turi biiti atrenkami slapti pirkejai, kurie atitinka profesionalaus slapto pirkéjo
reikalavimus, t.y. — tinkamai atliko bandomajj vizita ir uzpildé anketa. Komentarus parasé su
lietuviskomis raidémis, sakiniai logiski ir atitinka pazymétus atsakymo variantus anketoje, geba laisvai
reikSti mintis rastu, svarbiausiai, kad laikési bandomojo vizito scenarijaus. Taip pat labai aktualu, kad
biity atrenkama kuo daugiau slapty pirkéjy. Ir svarbu, kad atranky procesas vykty nuolat, nes Siuo metu,
del darby gausos, atranky specialistas daro ir kitus pavestus darbus, dél ko nebespéja vykdyti atranky.

K.: Ar esate nustate, kiek slapty prikéjy turéty baigti atrankg per savaite ar per ménesj, kad reikalavimas
,,Kuo daugiau® biity iSpildytas? Ir kg reiskia, kad atrankos turi vykti nuolat, t.y. kiek valany per savaite ar

kiekvieng diena?
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A.: Ne, nesame nusistate, kiek slapty pirkéjy turéty baigti atranka. Siuo metu §is rezultatas pilna priklauso
nuo atranky specialisto. Reikalavimas, kad atrankos vykty nuolat, reiskia,kad jos turi vykti kiekvieng
darbo dieng, 4 val., t.y. — visg atranky specialisto darbo laikg.

K.: Aciu uz Jusy laikg ir pagalba.

2 priedas. Interviu

Interviu su projekty koordinatore Giedre Zalatoryte

Klausimas (toliau — K.): Esu Lina Sabaityté, Siuo metu Mykolo Romerio universitete studijuoju
Lyderystés ir poky¢iy vadybos magistro programoje. Mano magistro baigiamojo darbo tema — procesy
tobulinimas ir kokybés vadyba organizacijoje X. Imoné Dive Lietuva tyrimui buvo pasirinkta todél, kad
pati dirba klienty kokybés vadybos srityje, be to yra nedidelé jmoné, o darbo tikslas — istirti kaip kokybés
vadyba ir procesy tobulinimas yra jgyvendinami ne dideléje Lietuvos jmonéje. Vienas i$ tiriamy procesy
yra projekto koordinavimo procesas, Jusy papraséme dalyvauti interviu, kaip tiesiogiai §j procesa
atliekantj asmenj. PraSau papasakokite, kaip arodo jprasta Jusy darbo diena.

Atsakymas (toliau — A.): Na pirmiausiai patikrinu ir atsakau j visus gautus laiSkus. Tada tikrinu per naktj
atmestas uzduotis savo regione. Surandu, kas gali padaryti $ias uzduotis. Tada patikrinu uzduotis, kurias
véluojam pateikti — skambinu Zmonéms ir klausiu, ar jau padaré uZzduotj, bet neuzpildé anketos, ar dar
darys, ar apskritai negali padaryti priskirto vizito. Tokiu atveju, jei Zmogus apskritai vizito daryti nebegali,
1eskau kito slapto pirkejo, kuri padaryty vizita. Tada pasitikrinu faila, kuriame surasyti visi projektai — kg
jau galima skirstyti, ko dar negalima skirstyti, kg greiciausiai reikia pabaigti, nes jau arti galutinio termino.
Na ir tada prasideda uzduoc€iy skirstymas. Pirmiausiai patikrinu ar yra naujy registracijy, jeigu yra,
priskiriu Siuos vizitus. Tada atsifiltruoju sistemoje, kad rodyty mano regione arti galutinio termino
esancius nesusikirstytus vizitus — nuo jy ir pradedu skirstyma.

K.: Ar turite kokia sistema, pagal kurig skirstote?

A.: Anksciau stengdavausi pirma suskristyti vizitus mazuosiuose rajonuose ar vizitus su pavaziavimais,
bet dabar to nedarau, nes néra skirtumo — skirstau viskg i§ eilés.

K.: Prasau detaliau papasakoti, kaip skirstote konkrecius vizitus zingsnis po zZingsnioO.

A.: Pirmiausiai atsfiltruoju duomeny bazéje esancius slaptus pirkéjus pagal aktyvuma, gyvenamajq vietg ir

darbo kokybés vertinimg ir pradedu skambinti, dar pries tai patikrinu, ar asmuo nebuvo neseniai dares
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vizito tame objekte. IS karo pazitiriu ir kitus projektus, ka galiu pasiiilyti, kad vienu skambuciu pavykty
priskirti kelis vizitus. Paskambinus slaptam pirkéjui, trumpai papasakoju koks vizitas, iki kada ir kur turi
bti atlikas. Daznai slapti pirkéjai uzduoda klausimus apie projekta, tad atsakau j visus klausimus. Jei
Zzmogus sutinka vizitg atlikti — priskiriu jj, jeigu ne — ieSkau ir skambinu i§ naujo. Taip tol, kol randu, kas
atliks vizitg. Jei vizitg priskiriu slaptam pirkéjui, kurio jvertinimas maziau uz 9, po keliy dieny patikrinu,
ar zmogus buvo prisijunges, ar zitiréjo informacijg apie vizita.

K.: Prasau detaliau papasakoti, kg darote su véluojan¢iomis anketomis?

A.: Skambinu slaptam pirkéjui, kuris turéjo padaryt uzduot. Jei nekelia — parasau SMS, jei neatraso iki
piety, vizita nuimu nuo to pirkéjo ir ieskau kito, kas padaryty vizita.

K.: Kaip suprantu, iki piety laukiate, kol Zzmogus atsilieps, ir tos anketos licka nejudintos?

A.: Taip, laukiu kol atsilieps, o paskui labai greit reik ieSkot, kas gali padaryt, nes laiko nebeturim daug.
K.: O kaip yra su atmestais vizitas, kada slapti pirkéjai juos atmeta?

A.: Pastebéjau bendra tendencija, kad profesionaliis slapti pirkéjai neatmeta vizity, jie skambina, tariasi
dél laiko pratesimo ir pan. O tie, kuriy jvertinimas maziau uz 9,yra linke atmetinéti vizitus. Nors kartais
biina ir rimty priezasc¢iy — liga, avarija ar pan., kai kitos iSeities Zzmogui néra, jis fiziSkai negali atlikti
priskirto vizito.

K.: Kaip manote, su kokiais pagrindiniais trigdziais susiduriate?

A.: Na pirmiausiai tai néra pakankamai aktyviy slapty pirkéjy. Labai didelis trigdis yra tai, kad tinkamai
neveikia slapty pirkéjy registracijos vizitams sistema. D¢l to gaiStama labai daug laiko ir kartais nespéjam
susikirstyti vizity laiku. Nors kai skambinu ir sitilau vizita, slaptas pirkéjas sako: ,,Zinau, maciau el.laidka
su informacija apie tg vizita, tikrai galiu padaryti®.

K. Kadangi atranky proceso rezultatai daro jtakg Jusy darbui, kokie Jiisy, kaip koordinatorées reikalavimai
atranky procesui?

A.: Kad atrankos vykty nuolat — tai yra, kad nuolat biity naujy Zmoniy. Ir kad biity atrenkama kuo daugiau
slapty pirkéjy.

K.: Kaip manote, ar §iuo metu vykstantis koordinavimo procesas yra kokybiskas?

A.: Manau turi nemazai trikumy, kaip minéjau, pavyzdziui, kad slapti prikéjai patys nesiregistruoja
vizitams, dél to mes nespé&jam baigti skirstyti projekty ir pan. Yra ir kity problemy, tad procesas galéty
biiti tobulinamas.

K.: Acitu uz Jusy laikg ir pagalba.
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3 priedas. Interviu

Interviu su slapty pirkéjy atranky specialiste Elzbieta Karalitite

Klausimas (toliau — K.): Esu Lina Sabaityté, Siuo metu Mykolo Romerio universitete studijuoju
Lyderystés ir pokycCiy vadybos magistro programoje. Mano magistro baigiamojo darbo tema — procesy
tobulinimas ir kokybés vadyba organizacijoje X. Imoné Dive Lietuva tyrimui buvo pasirinkta todél, kad
pati dirba klienty kokybés vadybos srityje, be to yra nedidelé¢ jmon¢, o darbo tikslas — istirti kaip kokybés
vadyba ir procesy tobulinimas yra jgyvendinami ne dideléje Lietuvos jmonéje. Vienas i§ tiriamy procesy —
slapty pirkéjy atrankos procesas Jusy papraséme dalyvauti interviu, kaip tiesiogiai $j procesg atliekantj
asmenj. PraSau papasakokite, kaip arodo jprasta Jisy darbo diena.

Atsakymas (toliau — A.): Pirmiausiai pasitikrinu ir atsakau gautus laiSkus. Jei slapti pirkéjai atsiunté
bendradarbiavimo dokumentus, juos suregistruoju ir padarau sistemoje nustatymus, kad jie matyty
mokomaja medziagg ir spresty testa. Tada atsidarau visas per pastaraja savaitg (arba jei nepatikrina i$
anks$¢iau, tai ir ankstesnes) uzpildytas bandomojo vizito anketas. Tikrinu po vieng anketa — ar laikytasi
scenarijaus, ar komentarai parasyti taisyklingai, ar néra klaidy. Jei klaidy santikinai maZzai, skambinu
Zmogui, apsitariame klaidas ir a§ papasakoju apie bendradarbiavimo dokumentus. Tada padarau tam
Zmogui sistemoje nustatymus, kad jis galéty matyt bendradarbiavimo sutartis ir tikrinu kitg anketg. Kas
porg savai¢iy atnaujinu skelbimus jvairiuose portaluose, kad visoje Lietuvoje ieSkome slapty pirkéjy. Taip
pat, karta per ménesj visiems uZzsireistravusiems, bet neatlikusiems bandomojo vizito, siun¢iu priminima,
kad jeigu nori biiti slaptais pirkéjais, turi atlikti bandomajj vizitg. Kartg per savaite taip pat atnaujinu
atranky statistikg — kiek per savaite uZsiregistravo sistemoje naujy zmoniy, kiek atliko bandomajj vizita,
kiek perziiiréta bandomojo vizito ankety ir t.t. Taip pat kandidatai skambina su jvairiais klausimais apie
slapto pirkéjo darba, tad atsiliepiu ir atsakau j visus klausimus.

K.: Kokius bendradarbiavimo dokumentus turi susitvarkyti kandidatai ir kiek laiko tai trunka?

A.: Jie turi uzsisakyti individualios veiklos pazyma, kurig i§duota Valstybiné mokesciy inspekcija.
Pazyma gauna per 5 darbo dienas. Ir turi pasirasyti 4 sutartis, kurios yra sistemoje. Visus dokumentus turi
atskanuoti ir skanuotus atsiysti man el. pastu. Tai vidutini$kai turnka apie savaite laiko. Ilgiausiai, kol
susitvarko su individualios veiklos paZyma.

K.: kiek vidutiniskai trunka, kol kandidatas baigia atranka?

A. Nuo to laiko, kai paskambinu ir aptariam bandomojo vizito rezultatus bei papasakoju apie dokumentus,

iki tada, kai baigia atranka, praeina vidutiniskai dvi savaités, nors biina ir ilgiau. Kai susitvarko
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dokumentus ir man atsiuncia, kandidatai dar turi paskaityti mokomaja medziagg ir iSlaikyti testa. Testa
gali laikyti tris kartus ir turi surinkti 100 proc., kad atranka biity baigta.

K.: Kas biina, jei kandidatai nesurenka 100 proc.?

A.: Kadangi vis tiek jau susitvarke visus dokumentus, a$ testa jiems vis tiek uzskaitau — tai gaunasi, kad
praeina atrankg bet kuriuo atveju. Na nebent surenka labai mazai — 70 ir maziau proc. Tada leidziu laikyti
daugiau karty, kol pasikelia jvertinima.

K.: Kadangi dirbate i§ namy, ar bendradarbiavimo dokumentai yra pas Jus?

A.: Ne visi ir ne visada. Karta per savaite ar kas pora savaiciy vykstu i biurg ir turiu atspausdinti visas
turimas sutartis, kurios yra pas mane kompiuteryje ir sudéti jas  segtuvus. Biina situacijy, kad reikia
kazkam i8 kolegy sutar¢iy pasitikrinti, o jos pas mane. Tada neranda kolegos jy, skambina man, klausia ar
turiu.

K.: Kaip manote, kokie pagrindiniai trikdziai jiisy darbe?

A.: Na labiausiai trukdo tai, kad negaliu atranky vykdyti nuolat — gaunu kity skubiy daby. O Zmonés toliau
pildo bandomojo vizito anketas, as jy nespéju perzitréti. Paskui mo ménesio skambinu zmogui, jau jam ir
nebeaktualu tai buna. Taip pat pats atranky procesas trunka ilgai. Rezultaty taip greit negausi, norétysi
spartesnio proceso.

K.: Acit uz Jusy laikg ir pagalba.



73

4 priedas. Kuro kastai
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18 pav. 2013 m. kuro kastai

Saltinis: Dive Lietuva veiklos dokumentai.
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5 priedas. 2013 m. kelioniy marsrutai

9 lentelé. 2013 m. vasario — rugséjo mén. kelioniy marsSrutai su kuro kompensacijomis

Kelionés data:

2013-01-23
2013-01-23
2013-01-23
2013-01-24
2013-01-25
2013-01-25
2013-01-26
2013-01 -28
2013-01-29
2013-01-29
2012-12-13
2013-01-30
2013-01-30
2013-01-31
2013-01-31
2013-02-01
2013-02-01
2013-02-01
2013-02-01
2013-02-02
2013-02-02
2013-02-02
2013-02-03
2013-01-25
2013-01-31

Kelionés marSrutas:

Kaunas: Aleksotas - (Raudondvario pl,)- (PC Mega)- Aleksotas
Ukmergé - Molétai - Ukmergé

Vilnius - Dédeliskés

Plunge-Rietavas-Plunge
Varéna-Alytus-Prienai-Varéna

Siauliai - Plungé - TelSiai - Siauliai
Marijampolé -Kaunas

Rokiskis - Zarasai - Visaginas
Plunge-GargZzdai-Klaipéda-Plunge

Zalgirio g, 88 - Parko g, 37A

Birzai-Rokiskis

Plunge-Mazeikiai-Plunge

MaZzeikiai- Naujoji Akmené

Tauckiiny km, - KaiSiadorys- Elektrénai- Tauckiiny km,
Valaviciai-Kazly Ruida-Valaviciai
Valaviciai-Vilkaviskis-Valaviciai
Alytu-Prienai-Alytus

Siauliai - Radviliskis - Siauliai

Panevézys - Pasvalys - Panevézys

Klaipéda- Siluté- Klaipéda
Birzai-Rokiskis-Birzai
Siauliai-Radviliskis-Pakruojis-Kur$énai-Siauliai
Mazeikiai -TelSiai -Mazeikiai

Taurageé - Silaté

Birzai-Rokiskis-Birzai



2013-02-05
2013-02-06
2013-02-07
2013-02-08
2013-02-09
2013-02-11
2013-02-15
2013-02-15
2013-02-15
2013-02-15
2013-02-16
2013-02-16
2013-02-17
2013-02-16
2013-02-18
2013-02-18
2013-02-19

2013 -02 - 20

2013-02-21
2013,02,21
2013-02-21
2013-02-23
2013-02-23
2013-02-23

2013,02,22/23

2011-02-25
2013-02-26
2013-02 -26
2013-02-26
2013-02-26

75
Mazeikiai-TelSiai-Mazeikiai
Rokiskis - Zarasali
Tauckiiny km- Elektrénai
Zilpamiisis- Birzai
Marijampolé-Kaunas-Marijampolé
Birzai - Visaginas
Plungé-Telsiai-Plungé
Rotuliai - Jurbarkas
Zalgirio g, 88 - Asanavidiiités g, 20 - Zalgirio g, 88
Alytus - Prienai - BirStonas - Alytus
Tauckiiny km,- KaiSiadorys- Elektrénai- Tauckiinai
Klaipéda-Kretinga-Vydmantai-Klaipéda
Plungé-Skuodas-Plungé
Klaipéda-Kretinga-Vydmantai-Klaipéda
Rotuliai - Jurbarkas
Jonava - Elektrénai (per Kaung)
Marijampolé - Tarpuciy km,
Valaviciai-Kazly Riida-Marijampolé-Valaviciai
Taurage - KryZzkalnis
Varéna - Daugai - Varéna
Valaviciai-Vilkaviskis Valaviciai
Kretinga- Palanga- Kretinga
Siauliai-Zagaré-Naujoji Akmené-Akmené-Venta-Siauliai
Siauliy km, - Sirvintos - Giedrai¢iai-Paberzé-Siauliy km,
Mazeikiai - Juodeikiy km,
Vilnius-Garitinai-Grigiskeés
Rokiskis - Zarasai - Druksiniy k, Visaginas
A,Jonyno g, 7, Alytus - Vienuolyno g, 16, Miroslavas - A, Jonyno g, 7, Alytus
A,Jonyno g, 7, Alytus - Vytauto g, 53, Simnas - A, Jonyno g, 7, Alytus



2013-02-26
2013-02-26
2013-02-26
Ozoginas

2013-01-28
2013-03-01
2013-03-02
2013-03-02
2013-03-02
2013-03-02
2013-03-02
2012-03-03
2013-03-03
2013-03-03

2013 -03-04

2013-03-13
2013-03-14
2013-03-14
2013-03-15
2013-03-15
2013-03-16
2013-03-16
2013-03-16
2013-03-16
2013-03-15
2013-03-17
2013-03-18
2013-03-18
2013-03-18
2013-03-18

76

Visaginas - Driksiniy k, - Karly k,

Zalgirio g, 88 - Gvazdiky Sody 1-0ji g, 1 - Filarety g, 42A
Siauliai - Kelmé - Raseiniai - Ariogala - Siauliai
KaiSiadorys-Elektrénai
Svencionys-Svenéionéliai-Svendionys
Zalgirio g, 88 - Moléty pl, 47B - Zalgirio g, 88
Utena-Molétai

KaiSiadorys - Elektrénal
Rotuliai-Sakiai-Rotuliai

Seda - Telsiai

Telsiai - Plungé - Seda

Tauragé - Pagégiai
Svenéionys-lgnalina-Svencionys

Siauliai - Gruzdziai - Siauliai

Marijampolé - Kybartai

Ukmerge - Jonava - Kédainiai - Ukmerge
KaiSiadorys - Elektrénai
Panevézys-Pasvalys-Birzai-Panevézys
Kaunas-Prienai

Panevézys - Utena - Anyksciai - Panevézys
Siauliai-Kur$énai-Siauliai

Siauliai - Joniskis

Vilnius - Sirvintos - Ukmergé - Vilnius
PanevéZys-RokiSkis-Kupiskis-PanevéZys
Siauliai - Kelmé - Siauliai
Svengionys-Ignalina-Svencionys
Plungé-Kretinga-Plunge
Plungé-Skuodas-Plungé
Svengionys-Utena-Svengionys

Seda - Telsiai



2013-03-18

2013-03-18
2013-03-18
2013-03-18
2013-03-19
2013-03-19
2013-03-19

2013-03-16; 2013-

03-17

2013-03-19
2013-03-19
2013-03-19
2013-03-20
2013-03-19
2013-03-21
2013-03-21
2013-03-20
2013-03-21
2013-03-21
2013-03-21
2013-03-20
2013.03.23
2013-03-23
2013-03-22
2013-03-23
2013-03-23
2013-03-24

2012-03-25
2013-03-26
2013-03-25

77

SIAULIAI - RADVILISKIS - PAKRUOJIS - STIAULIAI
Alytus - Prienai

Kretinga- Palanga-Kretinga

Siauliai - Naujoji Akmené - Kurénai - Siauliai
Kaunas-Jonava

Kaunas-Jonava

Kaunas-Jonava
Klaipéeda-Silute-Klaipeda

Ukmergé - Molétai - Ukmergé
Silalé-Tauragé-Sakiai

Plungé-Skuodas-Plungé
Dusetos-Zarasai-Visaginas-Zarasai-Dusetos
Siauliai - Pakruojis - Pasvalys - Birzai - Siauliai
Ukmergé-Molétai
Valaviciai-Lazdijai-Valaviciai

Vilniaus kelias-Ukmergé-Vilniaus kelias
Klaipéda- Gargzdai
PanevéZys-RokiSkis-Kupiskis-Panevézys
Utena-Zarasali

Siauliai - Jonigkis - Siauliai
JustiniSkés-Savanoriy pr, 247
Marijampolé-Jurbarkas-Sakiai-Vilkaviskis-Marijampolé
Siauliai - Raseiniai - Siauliai

Vilnius - Elektrénai - Kaisiadorys -Vilnius
Siauliai - Kelmé - Siauliai

Kretinga- Palanga-Kretinga

Alytus - Druskininkai
Siauliai - Taurage - Siauliai

Alytus - Prienai - Marijampolé - Prienai - Alytus



2013-03-15

2013-04-03

2013 -04 - 03
2013-04-05

2013-04-06
2013-04-07
2013-04-08
2013-04-08
2013-03-23
2013-04-10
2013-04-08
2013-04-12
2013-04-15
2013-04-18

2013-04 - 18

2013-04-18
2013-04-18

2013-04-19; 20

2013-04-19
2013-04-19
20130420

2013-04-20
2013-04-20

2013 -04 - 22

2013-04-22
2013-04-20
2013-04-22
2013-04-23
2013-04-23

78

Alytus - Merkinés kryzkelé - Varéna - Sal¢ininkai - Varéna - Merkinés kryzkelé-
Alytus

Kaisiadorys - Jonava

Siauliai - Radviliskis - Siauliai

Seda - Mazeikiai

Siauliy km, (Sirvinty raj,,) - Ukmergé - Siauliy km,, (Sirvinty raj,)
Laukuva - Tauragé

Kaunas - Kédainiai - Kaunas

Klaipéda - Siluté

Jonava-Kédainiai

Plungé-TelSiai-Plunge

Klaipéda - Siluté

Alytus — Druskininkai - Alytus

Kaisiadorys - Vievis
Mazeikiai-Skuodas-Telsiai-Mazeikiai

Alytus - Macitnai — Prienai - Prienai - Alytus

Siauliai - Kurénai - Siauliai

Siauliai - Pakruojis - Siauliai

Klaipéda- Palanga- Klaipéda

Viduklé - Kalnujai - Viduklé(Raseiniy rajonas)
Siauliai-Tauragé-Siauliai

Siauliai-Seduva

Indubakiy km, - Utena ir atga,

Siauliai - Joniskis - Siauliai

Seda - Skuodas

Marijampolé-Alytus-Marijampolé

Kaunas - Kaiiadorys - Ziezmariai - Elektrénai - Kaunas
Siauliai - Kelmé - Siauliai
Alytus-Marijampolé-Prienai-BirStonas-Jieznas-Alytus

Siauliai-Raseiniai-Véjukai-Kalniijai-Seduva-Radviliskis-Siauliai



2013-04-23
2013,04 ,24
2013-04-24
2013-04-26
2012-04-24
2013-04-25
2013-04-27
2013-04-27
2013-04-27
2013-04-27
2013-04-27
2013-04-26
2013-04-27
2013-04-27
2013-04-27
2013-04-27
2013-04-30
2013-04-30
2013-04-30
2013-04-30

2013-04-30

2013-05-03
2013-05-04
2013-05-04
2013-05-04
2013-05-05
2013-04-26
2013-05-03
2013-04-19

79

Aleksotas, Kaunas - Palemono g,3

Klaipéda - Priekulé - Klaipéda

Alytus-Lazdijai-Alytus-Varéna-Alytus

Radviliskis - Siauliai - Radviligkis

Mazeikiai - Skuodas - Mazeikiai
Siauliai-Pakruojis-Joniskis-Kur$énai-Siauliai
Klaipéda-Gargzdai-Klaipéda

Ignalina - Visaginas

Ignalina - Visaginas

Kaunas - Zapyskis - Kumpiai, Giraité - Karmélava

Siauliai - Plungé - TelSiai - Siauliai

Birzai-Pasvalys-Birzai

Vilnius - Trakai

Kalipéda - Gargzdai

Anyksciai- Utena - Visaginas

Kaunas-Zapyskis

Leskavos k,, Prieny r, -Prienai-Maciiiny k,, Prieny r, - Leskava Prieny r,
Vilnius - Uzubaliai; Uzubaliai - Vilnius, Vilnius - Grigiskés; Grigiskés - Vilnius
Svengionys-Pabradé-Svencionys

Siauliai - Pakruojis - Siauliai

Siauliai- Raseiniai - Kalnjai - Jurbarkas - Sakiai - Jurbarkas - Kalniijai - Véjukai -
Kryzkalnis - Siauliai - Radviliskis - Seduva - Siauliai

Indubakiy km, - Utena ir atgal,

Kretinga- Plungé- Kretinga

Taucktiny km- Elektrénai

Kaunas - Kédainiai - Kaunas

Jurbarkas- Tauragé

Jurbarkas- Sakiai

Kaunas- Karmélava- Kaunas

Kaunas- Karmélava- Kumpiai- Giraité-Zapyskis-Kaunas



2013-05-06
2013-05-04
2013-05-07
2013-05 -07
2013-05-08
2013-05-08
2013-04-22
2013-05-20
2013-04-30
2013-04-30
2013-05-14
2013-05-14
2013-05-14
2013-05-13
2013-05-14
2013-05-14

2013-05-15

2013-05-14
2013-05-15
2013-05-15
2013-05-16
2013-05-16
2013-05-16
2013-05-16
2013-05-16
2013-05-16
2013-05-04
2013-05-14
2013-04-22

80
Mazeikiai - TelSiai- Mazeikiai
Svencionys-Visaginas-Svencionys
Kaunas - Karmélava - Kaunas
Rokiskis - Zarasai - Visaginas
Silalé - Taurage
Anyksciai- Panevezys
Marijampolé - Lazdijai
Klaipéda - Siluté - Klaipéda
Siauliai-Jonigkis-Siauliai
Klaipeda Priekule
Marijampolé - Vilkaviskis
Anyksciai- Utena - Moléta- Ukmergé
Kretinga- Gargzdai- Kretinga
Siauliai - Joniskis - Siauliai
Siauliai-Kur$énai-Telsiai-Plungé-Siauliai
Kaunas-Elektrénai-KaiSiadorys-Kaunas
Valaviciai-Trakény km,-Suvalky kelias 87,7 Kalvarija-Nekruty km,,Lazdijy raj,
Lazdijai- Valaviciai
Marijampolé-Jurbarkas-Sakiai-Vilkaviskis-Marijampolé
Rokiskis - Anyks¢iai - Molétai - Svenéionys
Silal¢ - Silute
Siauliai-Kelmé-Rasiniai-Pikeliy km -Kryzkalnis-Silalé-Tauragé-Siauliai
Leskavos k,, Prieny r, -Jiezno r, Verbyliskiy k, - Leskavos k, Prieny r,
Silalé- Jurbarkas- Sakiai
Klaipéda - Siluté - Klaipéda
Klaipéda - Kretinga - Klaipéda
KaiSiadorys - Kaunas
Vilnius - Sirvintos
Siauliai - Naujoji Akmené - Siauliai

Alytus - Merkinés kryzkelé — Varéna — Varéna - Daugai - Alytus



2013-05-17

2013-05-15

2013-05-16
2013-05-17
2013-05-18
2013-05-17
2013-05-17
2013-05-18
2013-05-13
2013-05-20
2013-05-20
2013-05-20
2013-05-20
2013-05-20
2013-05-21
2013-05-21
2013-05-22
2013-05-22
2013-01-22
2013-05-23
2013-05-22
2013-05-22
2013-05-23
2013-05-28
2013-06-05
2013-06-09
2013-06-10
2013-06-10
2013-06-10

81

Kauno raj,-Kédainiai-Krakeés

Siauiai - Pasvalys - Birzai - Kupiskis - Panevézys - Utos kaimas - Radviligkis -

Siauliai

Panevézys-Kupiskis-Panevézys

Kaunas- Ukmergé- Jonava-Kaunas
Anyksciai-Panevézys

Gargzdai-Palanga-Gargzdai
Panevézys-Birzai-Panevézys

Klaipéda - Nida - Klaipéda

Valaviciai- Vilkaviskis- Valaviciai

Kalvarija- Trakény kaimas

KaiSiadorys - Kaunas
Siauliai-RadViliékis-PaneVéZys-Utos k,, Panevézio r,- Siauliai
Vilnius-Sal¢ininkai

Klaipéda-Kretinga-Klaipéda
Anyksciai-Visaginas-Zarasai

Siauliai - Pakruojis - Siauliai

Leskavos k,, Prieny r, Marijampolé¢ - Leskavos k, Prieny r,
Vilnius - Trakai - Vilnius

Vilnius - N, Vilnia

Anyksciai-Rokiskis

Siauliai - Joniskis - Siauliai

Siauliai - Kurénai - Telsiai - Kryzkalnis - Siauliai
kaunas-kedainiai

Taurage - kryzkalnis

Anyks¢iai-Utena

Kupiskis - Rokiskis

Leskavos k,, Prieny r, -Prienai-Maciiny k,, Prieny r, , Prienai - Leskava Prieny r,

Plungé-TelSiai- Tel$iy rajonas EigirdZiai- Plungé

Panevézys - Utena - Panevézys



2013-06-07
2013-06-10
2013-06-10
2013-06-13
2013-06-10
2013-06-10
2013-06-11
2013-06-11
2013-06-11
2013-06-11
2013-06-11
2013-06-10
2013-06-11
2013-06-11
2013-06-11
2012-06-11
2013-05-22
2013-06-12
2013-06-12
2013-06-12
2013-06-09
2013-05-23
2013-06-12
2013-06-12
2013-06-12
2013-06-13

2013-06-13

2013-06-13

2013 -06 - 14

82

Marijampolé-Vilkaviskis

Anyksciai-Molétai

Plungé-Mazeikiai-Plungé

Vilnius - Grigiskés, Vievis, Voké, Salininkai - Vilnius

Alytus - Verbilyskiy k,, Jezno sen, - Macitinai, Prieny raj, - Alytus
Kaisiadorys - Kietaviskés - Elektrénai

Alytus-Varéna-Alytus
Marijampolé-Vilkaviskis-Sakiai-Jurbarkas-Marijampolé
Anyksc¢iai- Utena-Zarasai-Visaginas-ignalina

Kalvarija- Trakény kaimas

Kalvarija- Trakény kaimas

Siauliai-Tauragé - Siauliai

Klaipéda - Kretinga

Kaunas-Islauzas-Kaunas

Siauliai-Kelmeé-Kryzkalnis-Raseiniai- Kryzkalnis-Siauliai
Lentvaris-Vievis-Lentvaris

Vilnius - Saléininkai - Vilnius

KaiSiadorys - GudZionys - Jonava

Leskavos k,, Prieny r, -Kaunas - Leskavos k, Prieny r,
Marijampolé-Lazdijai-Kalvarija-Marijampolé

Siauliai - Radviliskis - Kar¢emos - Seduva - Siauliai

Alytus, A, Jonyno g, 7- Lazdijai, Nekrtinai - Alytus, A, Jonyno g, 7
Siauliai-Kur$énai-Micai¢iai-Raudénai-Kur§énai-Drasudiai-Siauliai
Svencionys-Pabrade-Svencionys

Seda-Y lakiai-Aleksandrija-Skuodas-Salantai-Plungé -Kuliai-Plateliai-Seda
Salininkai-Uzubaliai-Maisiagala-Vilnius
Kaunas-Margava-Neveronys-Lapés-Kumpiai-Raudondvaris-Jaucakiai-Zapyskis-
Ezerélis-Kaunas

Siauliai-Pakruojis-Siauliai

Klaipéda - Dercekliai - Priekulé - Klaipéda



2013-06-14
2013-06-15
2013-06-15
2013-06-12
2013-06-14
2013-06-13
2013-06-14

2013-0616

2013-06-17
2013-06-17

2013 -06 - 17

2013-06-17
2013-06-17
2013-06-17
2013-06-17
2013-06-17
2013-06-18
2013-06-18
2013-06-18
2013-06-18
2013-06-17
2013-06-19
2013-06-19
2013-06-19
2013-06-20
2013-06-20
2013-06-21
2013-06-11

83

Varéna - Sal&ininkai - Varéna

Klaipéda - Veivirzénai, klaipédos raj, - Agluonénai, Klaipédos raj, - Klaipéda
Tauckiiny km,- Naujosios Kietaviskés- Elektrénai

Naujoji Akmené - Akmené - Venta

Naujoji Akmené¢ - Ylakiai - Skuodas

Siauliai-Raudénai-Gruzdziai-Siauliai

Klaipéda-Palanga (Sventoji)-Klaipéda,

Lapés-Kumpiai-Giraité-1X forto aplinkelis-Raudondvaris-Jauc¢akiai-Ringaudai-
Zapyskis-Ezerélis-Raudondvario pl,-Neveronys- Margavos K,

Leskavos k,, Prieny r, -Prienai-Maciiny k,, Prieny r, , I§lauzas-Leskava Prieny r,
Plungé- PLungés rajonas Alsédziai-Mazeikiai- PLunge

Siauliai - Joniskis - Satkiinai - N,Akmen¢ - Akmené - Venta - Kur§énai - Drasuéiai -
Micaiéiai - Siauliai,

Kretinga- Palanga- Sventoji- Palanga- Kretinga

Silalé-Taurage

Varéna-Salcininkai-Varéna

Vilnius - Maisiagala - Vilnius

Plungé-Plateliai-Alsédziai-Kuliai-Plungé

Kaunas- Akademija

Kalvarija- Trakény kaimas

Alytus-Lazdijai-Alytus

Anyksciai-Panevézys-Pakruojis

Klaipéda -Kretinga-Palanga-Klaipéda

Klaipéda- Dirvupiai- Klaipéda

Alytus-Sakiai-Jurbarkas-Taurage-Alytus

Siluté - Vilky&iai

Siauliai-Gruzdziai-Siauliai

Vilnius-Trakai-Vilnius

Puodziai - Alytus

Klaipéda- Dovilai- Gargzdai- Klaipéda



2013-06-20
2013-06-20
2013-06-20
2013-06-21
2013-06-21
2013-06-21
2013-06-21
2013-06-18
2013-06-22
2013-06-23
2013-06-23
2013-06-19
2013-06-21

2013 -06 - 25

2013-06-25
2013-06-22
2013-06-25
2013-06-25
2013-06-27
2013-06-20
2013-06-26
2013-06-21

2013-06-20

2013-06-26
2013-06-18
2013-06-14
2013-07-01
2013-07-03
2013-07-05

84

Klaipéda - Plung¢ - TelSiai - Klaipéda
Vilnius-Vievis-Vilnius

Vilnius - Sal¢ininkai

Klaipéda- Priekule- Agluonénai- Priekulé- Klaipéda,
Rokiskis - Kupiskis
Siauliai-Radviliskis-Seduva-Siauliai

Siauliai - Pakruojis - Siauliai

Klaipéda-Gargzdai

Kédainiai - Jonava - Kédainiai

Skuodas-Y lakiai

Siauliai-Raudénai-Siauliai
Siauliai-EigirdZziai-Tel$iai-Jovaiiske-Plunge-Siauliai
Siluté - Traksédziai- Vilkyéiai

Siauliai - Kelmé - Kur§énai - Siauliai

KaiSiadorys - Elektrénai

Sventoji-Palanga

Kalvarija- Trakény kaimas

Kaunas-Garliava-Kaunas

Vilnius-Elektrénai-Vilnius

Siauliai - Joniskio r, Satkiiny k, - Siauliai

Siauliai - Radviliskis - Siauliai

Siauliai-Kadugiai, Siauliy r, - Siauliai
Siauliai-Gruzdziai-Drasu¢iai-Micai¢iai-Raudénai-Kretinga-Jokiibavas-Gargzdai-
Dovilai-Stidmantai-Klaipéda-Siauliai
Kaunas-Keédainiai-Kaunas

Prienai - I§lauzas, Kauno pl, 1 Prieny raj, - Prienai
Alytus - Prienai - Marijampolé — Prienai - Alytus
Anyksciai-Utena-Ukmergé-Anyksciai
Plungé-TelSiai-Plunge

Vilnius - Elektrénai - Vilnius



2013-06-21
2013-07-11
2013-07-15
2013-07 -16
2013-07-17
2013-07-18
2013-07-22
2013-07-22
2013-07-22
2013-07-22
2013-07-22
2013-07-17
2013-07-22
2013-07-23
2013-07-20
2013-07-23
2013-07-23
2013-07-23
2013-07-23
2013-07-23
2013-07-23

2013-07-22/23

2013-07-23
2013-07-23
2013-07-24

2013-07-23

2013-07-23
2013-07-24

85

Jurbarkas- Raseiniai
Plungé-Mazeikiai-Plungé
Panevézys-Nausodé-Paneveézys
Rokiskis - Birzai

Vilnius - Elektrénai

Alytus - Verbyliskiy km, - Alytus

Klaipéda- Dovilai- Gargzdai- Gobergiské- Klaipéda,

Klaipéda-Dercekliai -Priekulé - Klaipéda
Silalé-Laukuva-Kaltinénai- Kryzkalnis
Silalé-Laukuva-Kaltinénai- Kryzkalnis
Utena-Visaginas

Siauliai - Kur$énai - Tel$iai - Kur$énai - Sauliai

Siauliy rajonas - Kur$ény rajonas - Tel$iy rajonas - Plungés rajonas - Siauliy rajonas

Klaipéda-Kretingalé

Jurbarkas- Tauragé

Vilnius - Balsiai

Vilnius - Balsiai

Siauliai-Radviligkis

Klaipéda - Agluonénai-Veiverzénai-Klaipéda

Plungé-Kuliai-Plunge-Plateliai-Alsedziai-Plunge

SantariSkés-salininkai-metalo g,-kirtimy g,-trakai-santariskés
Kaunas-Margava-Karmelava--Neveronys-Giraite-Kumpiai-Raudondvaris-Jaucakiai-

Ringaudai-Zapyskis-Ezerélis-Garliava-Mastaiciai-Kaunas

Marijampole -Kalvarija
Skuodas-Aleksandrija-Ylakiai-Mazeikiai
Klaipéda- Siluté- Klaipéda

Siauliai - Raudénai - Gruzdziai - Pakruojis - Seduva - Karéemos - Radviliskis -

Rekyva - Siauliai
Jurbarkas-Sakiai

Siluté-Z Naumiestis-Vilky¢iai-Traksedziai



2013-07-24
2013-07-24
2013-07-25
2013-07-25
2013-07-24
2013- 07- 23
2013-07-25
2013-07-24
2013-07-25
2013-07-27
2013-07-25
2013-07-27
2013-07-27
2013-07-23
2013-07-27
2013-07-29
2013-07-28
2013-07-29
2013-07-30
2013-07-30
2013-07-30
2013-07-30
2013-07-30
2013-07-30
2013-07-29
2013-07-31

2013-07-29/31

2013-07-31
2013-07-31
2013-07-31

86

KAUNAS-ISLAUZAS-MACIUNAI-PRIENAI-MACIONAI-KAUNAS

KaiSiadorys - Naujosios Kietaviskés - Vievis
Silalé- Laukuva

Silalé- Tauragé

Klaipéda-Palanga (Sventoji)-Klaipéda,
Kretinga- Joktibavas- Kretinga

Kretinga- Salantai- Kretinga

Skuodas-Y lakiai

Panevézys-Ramygala-Panevézys

Siauliai-Kar¢emos-Siauliai-Gruzdziai-Drasuciai-Micai¢iai-Raudénai-Siauliai

Tauragé - Taurai - Tauragé

Taurage - PapuSyné- Taurage

Panevézys-Vaivadai-Panevézys
Kaunas-Neveronys-Ringaudai-Kaunas

Klaipéda - Jokiibavas - Salantai

Veiveriai- Prienai- Kaunas
Klaipéda-Gobergiskés-Klipsc€iai-Klaipéda
Akademija-Kédainiai-Akademija
Marijampolé-Vilkaviskis-Marijampolé

Kretinga- Palanga- Kretinga
Marijampolé-Lazdijai-Marijampolé

Kalvarija- Trakény kaimas

Kanteniai-Salantai

Siauliai-Radviliskis-Uzuovéjos k,-Siauliai

Ukmerge - Gruzdziai - Ukmerge
Gargzdai-Veivirzénai-AgluonénaiPriekulé-vilkyciai-Gargzdai
Kaunas-Margava-Karmelava-Giraite-Kumpiai-Garliava-Kaunas
Utena-Ignalina-Vidiskeés

Jurbarkas-Sakiai

Siauliai-Véjukai-Kalniijai-Siauliai



2013-08-01

2013-08-02

2013-07-23; 2013-

07-24
2013-07-30
2013-08-01
2013-07-30
2013-08-05
2013-08-05
2013-08-05
2013-08-05
2013-08-05
2013-08-07
2013-08-04
2013-07-31
2013-08-13
2013-06-13
2013-06-11
2013-07-27
2013-08-13
2013-08-14
2013-08-14
2013-08-14
2013-08-16
2013-08-16
2013-08-17
2013-08-18
2013-08-18
2013-07-
2013-08-17

87

Kaunas-Vilkija-Zapyskis-Ezerélis-Karmélava-Kaunas

Seda - Plungé

v

Siauliai - Pakruojis - Joniskis - Siauliai
Marijampolé-Vilkaviskis, Serdoky kaimas-Marijampolé
Klaipéda-Priekulé-Dercekliai-Gargzdai-Sudmantai
KaiSiadorys - Elektrénai

Siauliai-Radviligkis-Siauliai

Rotuliai-Tauragé-Rotuliai

Rotuliai-Tauragé-Rotuliai

Klaipéda - Siluté

Sapnagiai -Mazeikiai

Siauliai - Kryzkalnis - Kalniijai - Raseiniai - Véjukai - Siauliai
Jonava-Prienai-Jonava

Silalé- Tauragé

Siluté-Zemaiéiy Naumiestis-Siluté
Siluté-Traksédziai-Siluté

Siluté-Traksédziai-Siluté
Siauliai-Pakruojis-Raseiniai-Kalniijai-Véjukai-Siauliai
Siauliai-Joniskis-Siauliai

Seda - Skuodas

KAUNAS-ISLAUZAS-MACIUNAI-PRIENAI-VERBYLISKIAI-KAUNAS

Klaipéda - Kretinga -Klaipéda
Plungé - TelSiai - Plunge
Panevézys-RadvilisSkis-Panevézys
KaiSiadorys - Elektrénai

Plungé - Tauragé - Silalé -Plungé
Palanga-Sventoji-Palanga

Gargzdai - Siluté - Gargzdai

Svengionys-lgnalina-Vidiskés-lgnalina-Svenéionys, Svengionys-Pabradé-Svencionys



2013-08-19
2013-08-20
2013-08-20
2013-08-20
2013-08-20
2013-08-21
2013-07-22
2013-08-22
2013-08-22
2013-08-21
2013-08-26
2013-08-22
2013-08-22
2013-08-23
2013-08-22
2013-08-24
2013-08-25
2013-08-24
2013-08-26
2013-08-26
2013-08-26
2013-08-26

2013-08-26
2013-08-26
2013-08-26
2013-08-27
2013-08-27
2013-08-26
2013-08-29

88

Mazeikiai-Skuodas-Mazeikiai

Marijampolé - Sakiai -Marijampolé

Mazeikiai-Plungé-Mazeikiai

Klaipéda-Silutée-Kretingalé-Kretinga-Klaipéda
Alytus-Prienai-Islauzas-Alytus

Anyksciai-Ukmergé-Anyksciai

Alytus-Lazdijai-Alytus

Kaisedorys-Kaunas-KaiSedorys

Plungé - Gargzdai - Tauragé - Silalé - Plungé

Kaunas - Ringaudy km.-Kaunas

Sven¢ionys-Ignalina-Svenéionys

Marijampolé-Kalvarija-Marijampolé

Alytus - Druskininkai - Alytus

Marijampolé-Lazdijai-Marijampolé

Kaunas-Jonava-Kaunas

Kretinga- Sventoji-Kretinga
Klaipéda-Kretingalé-Palanga-Dercekliai-Priekulé-Gargzdai-Sudmantai-Klaipéda
Leskavos k., Prieny r. - I§lauzas Prieny r., - Leskavos k.

Leskavos k., Prieny r. -Prienai-Maciiny k., Prieny r. , I$lauzas-Leskava Prieny r.
Jonava-Ukmergé-Jonava

Jonava-Kédainiai-Jonava

Siauliai-Aukstelké-Kursénai-Siauliai
Kaunas-Karnélava-Kumpiai-Giraité-Raudondvaris-Jau¢akiai-Sakiai-EZerélis-
Zapyskis-Kaunas

Kaunas-Jonava-Kaunas

Anyks¢iai-Rokiskis-Kupiskis-Utena-Anyksciai

Druskininkai- Alytus -Lazdijai-Druskininkai

Vilnius - Sirvintos - Vilnius

Kretinga- Skuodas- Kretinga

Alytus - Varéna - Alytus



2013-08-29
2013-08-25
2013-08-29
2013-08-31

2012-08-21
2013-08-31
2013-08-28
2013-09-02
2013-09-02
2013-08-22
2013-09-05
2013-09-05

2013-09-05
2013-09-06
2013-09-06
2013-09-06
2013-08-26
2013-09-07
2013-09-07
2013-09-07
2013-09-07
2013-09-06
2013-09-08
2013-09-09
2013-09-10
2013-09-10
2013-09-09
2013-09-11
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Siauliai - Naujoji Akmené - Kurénai - Siauliai
Siauliai - Pakruojis - Seduva - Radviliskis - Siauliai
Siauliai-Kur$énai-Siauliai
Siauliai-Telsiai-Siauliai
KAUNAS-ZAPYSKIS-EZERELIS-MARGAVA-KAUNAS-RAUDONDVARIS-
KAUNAS
Svengionys-lgnalina-Svencionys
Mazeikiai-N.akmené-Mazeikiai
Plunge-Mazeikiai-Plungé
Anyksciai-Zarasai-Visaginas-Anyksciai
Vilnius - Elektrénai - Vilnius
Birzai-Pasvalys-Birzai
Plungé-Silalé-Siluté-Gargzdai-Plungé
Panevézys-Molétai-Anyksc¢iai-Panevézys (turéjo atlikti uzduotj ir Molétuose, bet
salong rado uzdaryta)
Leskavos k., Prieny r. -Garliava,Jonuciai - Leskavos k. Prieny r.
Siauliai-Pakruojis-Joniskis-Siauliai
Plungé-Vilmiskés k. (Vydmantai) - Palanga - Plungé
Alytus-Islauzas-Alytus
Marijampolé-Jurbarkas-Sakiai-Marijampolé
Marijampolé-Jieznas-Prienai-Marijampolé
Vilnius - Sirvintos - Ukmergé - Vilnius
Siauliai - Radviliskis - Siauliai
Siauliai-Kelmé-Kryzkalnis-Raseiniai-Kryzkalmis-Tauragé-Siauliai
Siauliai-Tauragé-Siauliai
Anyksc¢iai-Utena
Marijampolé-Alytus-Marijampolé
Vilnius-Saléininkai Vilnius
Kaunas-Kaisiadorys-Kaunas

Mazeikiai-Plungé-MazZeikiai



2013-09-11
2013-09-11
2013-09-12
2013-08-14
2013-09-12
2013-09-13

2013-09-16
2013-09-16
2013-09-16
2013-09-16
2013-09-16
2013-09-16
2013-09-17
2013-09-17

2013-09-17
2013-09-17
2013-09-17
2013-09-17
2013-09-17
2013-09-17
2013-09-17
2013-09-17
2013-09-17
2013-09-18
2013-09-18
2013-09-19
2013-09-18
2013-09-19

90

Marijampolé-Alytus-Marijampolé

Jonava-Kédainiai-Jonava

Leskavos k., Prieny r. - Marijampolé - Leskavos k. Prieny r.
Molétai-Utena-Molétai

Klaipéda - Kretinga.

Leskavos k., Prieny r. - Alytus, Alytus - Leskavos k. Prieny .
Klaipéda- Kaloté- Kretingalé- Palanga- Priekulé- Vilkyéiai- Siluté- Zemaiéiy
Naumiestis- Veivirzénai- Sudmantai- Klaipéda

Leskavos k., Prieny r. - Kaunas- Leskavos k. Prieny r.
Marijampolé-Lazdijai-Marijampolé
Siauliai-Radviliskis-Seduva-Radviliskis-Siauliai
Anyks¢iai-Ukmerge-Sirvintos-Anykséiai
Plungé-Salantai-Skuodas-Aleksandrija-Y lakiai-Mazeikiai-Plungé
Birzai-Kupiskis-Rokiskis-Birzai

Siauliai-Kur$énai-Siauliai

Leskavos k., Prieny r. -Prienai-Macitny k., Prieny r. , Jieznas - Garliava, Kauno raj. -

Leskava Prieny r.

Utena - Anyksciai
Siauliai-Pakruojis-Pasvalys-Siauliai
Plungé- Kuliai-Alsédziai-Plateliai-Plungé
Klaipéda - Palanga-Klaipéda

Seda - mazeikiai

Utena- Svencionys

Sven¢ionys- Molétai

Molétai - Utena

Seda - Telsiai
Druskininkai-Varéna-Drskininkai
Sirvintos - Ukmergé

Panevézys - Ramygala - Piniava - Vaivadai - Panevézys

Leskavos k., Prieny r. - Marijampole-Vilkaviskis-Sakiai-Jurbarkas- Leskavos k.



2013-09-19

2013-09-17-18-19

2013-09-19
2013-09-19
2013-09-20
2013-09-20
2013-09-17
2013-09-21

2013-09-21

2013-09-22
2013-09-21
2013-09-22
2013-09-22
2013-09-19

2013-09-20
2013-09-21
2013-09-23
2013-09-23
2013-09-24
2013-09-24
2013-09-25
2013-09-21
2013-09-22
2013-09-23
2013-09-26

91

Prieny r.

Birzai-Panevezys-Birzai
Kaunas-Margava-Neveronys--Kumpiai-Giraité-Raudondvaris-Jaucakiai-Zapyskis-
EZerélis-Ringaudai-Garliava-Mastaiciai-I$lauzas-Kaunas
KAUNAS-ALYTUS-KAUNAS

Silalé- Laukuva-Kaltinénai-Silalé

Marijampolé-Vilkaviskis-Marijampolé

TAURAGE SENSUS DEGALINE

Tauragé - Taurai - Tauragé

Gargzdai - Siluté - Zemai¢iy Naumiestis - Veivirzénai - Dovilai - Gargzdai
Siauliai - Kadugiai - Drasuéiai - Kur$énai - Micai¢iai - Kur$énai - Micaiciai -
Raudénai - Gruzdziai - Kadugiai - Aukstelké - Siauliai

Leskavos k., Prieny r. -Prienai-Jieznas-Macitiny k., Prieny r. , ISlauzas-Leskava Prieny
r.

Leskavos k., Prieny r. - Jonava, Jonavos r. -Kaunas- Leskavos k. Prieny r.
Dusetos-Zarasai-Visaginas-Vidiskés-Zarasai-Dusetos

Siauliai - Pakruojis - Seduva - Radviliskis - Siauliai
Gargzdai-Kaloté-Palanga/Sventoji-Klip§¢iai-Gargzdai
Gargzdai-Gobergiské-Sudmantai-Vilky¢iai-Siluté-Traksédziai-Priekulé-Agluonénai-
Gargzdai

Gargzdai-Kuliai-Plateliai-Alsédziai-Plungé-Gargzdai

Siauliai - Siluté - Silalé - Siauliai

Seda - Telsiai -Eigirdziai

Klaipeda -Taurage -Klaipeda
Siauliai-Drasuéiai-Micai¢iai-Raudénai-Mazeikiai-Gruzdziai-Siauliai
Siauliai-Raseiniai-Kalnijai-Véjukai-Siauliai

Pilaite-Salininkai

Pilaité-Kirtimai-Trakai-Grigiskés-Pilaité

Al-Neveronys-Al, Rokai-Garliava-Ezerélis-Julijanava, Romainiai-Jaucakiai
Seda - Skuodas
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Du marsrutai: Klaipéda-Priekulé-Agluonénai-Veivirzénai-Dovilai-Klaipéda IR
Plungé-Gargzdai-Laugaliai-Klips¢iai-Kretingalé-Kretinga-Kretingsodis-Palanga-
2013-09-25/26 Plungé

2013-09-27 Marijampolé-Sakiai-Marijampolé
2013-09-27 Nemenciné-Pabradé-Nemenciné
2013-09-27 Vilnius - Balsiai

Kaunas-Zapyskis-Margava-Mastaiciai-Jonava-Elektrenai-Gudiena-Stasiunai-
2013-09-24/26 Ziezmariai-Zasliai-Antakalnis-Gudzionys-Kaunas

2013-09-29 Silute-Vilkygiai-Siluté
2013-09-30 Silalé- Kaltinénai-Silalé
2013-09-30

Marijampolé-Alytus-Marijampolé

Saltinis: Dive Lietuva veiklos dokumentai
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6 priedas. Atranky statistika

10 lentelé. 2013 m. atrankuy statistika

. Uzpildyta Patik- Nepa- S_USi_ .
Metai Ménuo Savaité Fegie TRIAL rinta  tikrinta N R N
cijos i e | vietoj etape etape atranka Kinta
TRIAL
2013 1 7-13 38 10 17 - 9 3 1 0
2013 1 14-20 35 15 15 - 9 5 4 1
2013 1 1-6 14 3 28 25 - 10 1 1 1
2013 1 21-27 23 7 5 13 - 3 5 3 1
2013 1-2 28-3 20 14 19 9 - 13 5 4 0
2013 2 4-10 9 8 0 16 1 0 6 6 0
2013 2 11-17 44 4 15 11 - 8 4 3 1
2013 2 18-24 26 10 0 0 - 0 4 4 0
2013 2-3 25-3 23 5 0 0 - 0 3 1 0
2013 3 4-10 19 8 7 - 2 2 3 0
2013 3 11-17 11 6 0 5 1 0 3 0
2013 3 18-24 8 3 0 34 4 0 0 1 1
2013 3 25-31 29 5 22 16 - 13 1 1 0
2013 4 1-7 19 8 14 9 1 8 3 2 0
2013 4 8-14 21 6 8 1 2 4 3 0
2013 4 15-21 21 5 0 - 0 0 1 0
2013 4 22-28 10 2 13 11 0 2 0 0
2013 4-5 29-5 10 1 4 - 2 0 2 0
2013 5 6-12 7 3 0 - 0 0 0 0
2013 5 13-19 10 4 0 - 0 0 0 0
2013 5 20-26 13 1 0 19 0 0 0 0



2013 5-6 27-2 19
2013 6 3-9 32
2013 7 22-28 23
2013 7 29-4 16
2013 8 5-11 14
2013 8 12-18 19
2013 8 19-25 17
2013 8-9 26-1 22
2013 9-10 30-6 61
2013 10 7-13 112
2013 10 14-20 63
2013 10 21-27 67

Saltinis: Dive Lietuva veiklos dokumentai

linasabaityte@gmail.com
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