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Anotacija
Straipsnyje pasiūlyta kokybės valdymo procesų mode-

liavimo, taikant patobulintas matricines schemas, metodika 
ir išskirti šios metodikos privalumai, palyginti su aprašo-
mojo pobūdžio procedūromis, srautų diagramomis ir tradi-
cinėmis matricinėmis diagramomis. Išanalizuota mokslinė 
literatūra, kokybės valdymo sistemų standartų rekomenda-
cijos ir kai kurių Lietuvos įmonių patirtis šia tema. Taip pat 
remtasi autorių darbais, rengiant dokumentus, reglamen-
tuojančius konkrečių Lietuvos įmonių veiklą.

Pagrindiniai žodžiai: modeliavimas, matricinė schema, 
srauto diagrama, procesas, tvarka, etapas, veiksmas.

Įvadas
Visuotinės kokybės vadybos taikymas organizaci-

jose padeda suprasti jų produktų, paslaugų vartotojus 
ir kitas suinteresuotas šalis, išsiaiškinti ir išgryninti 
procesus, mažinti klaidų, įvertinti teikiamų produktų 
bei paslaugų kokybę, motyvuoti darbuotojus, kurti 
tinkamą įvaizdį ir pasiekti kitų naudingų rezultatų.  
Visuotinės kokybės vadybos koncepcija grindžiama 
nuolatiniu organizacijos veiklos gerinimu, visų siste-
mos elementų, posistemių ir ryšių nuolatiniu tobulini-
mu (Vanagas, 2008; Kaziliūnas, 2006). Lietuvoje yra 
didelis poreikis diegti kokybės iniciatyvas, paremtas 
visuotinės kokybės vadybos metodais. Organizacijose 
taikomi įvairūs kokybės vadybos modeliai ir metodai. 
Labiausiai paplitę kokybės modeliai yra ISO 9000 ko-
kybės valdymo šeimos tarptautiniai standartai. Jie iš-
dėsto, kaip galima sudaryti, dokumentuoti ir tvarkyti 
veiksmingą kokybės sistemą, kuri sudaro prielaidas 
kokybiškam produktui ar paslaugai atsirasti. 

Kokybės sistema apibrėžia visą kompleksą tokių 
įmonės parametrų kaip organizacinė struktūra, atsa-
komybės pasiskirstymas, procedūros, procesai ir ko-
kybiškam valdymui įdiegti reikalingi ištekliai.

Vienas iš sudėtinių ir pagrindinių kokybės sistemos 
diegimo darbų yra kokybės vadovo, procesų, taisyklių, 
instrukcijų ir kitų būtinų dokumentų parengimas.

Tinkamas šių dokumentų parengimas gali turė-
ti lemiamos įtakos produkto ar paslaugos kokybei, 
o taip pat kokybės sistemos akreditacijai. Kadangi 

organizacijų veiklos procesai daugeliu atvejų yra sudė-
tingi, todėl šių procesų kokybiškas aprašymas ir mode-
liavimas, įvardijant proceso etapus, proceso vietas, su-
formuojant racionalias veiksmų grandines, yra aktuali 
problema. Laikomasi nuomonės, kad organizacija pati 
turi sugebėti nustatyti rizikos veiksnius, juos stebėti ir 
taikyti koregavimo priemones, nes praktiškai neįma-
noma standartuose numatyti visus galimus neatitikties 
atvejus (Kumburovic, 2004; Adomėnas, 2001).

Šio straipsnio tikslas – padėti organizacijų darbuo-
tojams patiems sukurti dokumentais įformintas pro-
cedūras, kurios yra sėkmingo kokybės vadybos siste-
mos įdiegimo pagrindas. 

Tyrimo objektas – kokybės valdymo procesų 
modeliavimas.

Tyrimo tikslas – pasiūlyti kokybės valdymo proce-
sų modeliavimo, taikant patobulintas matricines sche-
mas, metodiką ir išskirti šios metodikos privalumus, 
palyginti su aprašomojo pobūdžio tvarkomis, srautų 
diagramomis ir tradicinėmis matricinėmis schemomis.

Tyrimo metodai: mokslinės literatūros, norminių 
dokumentų, standartų, Lietuvos įmonių patirties sis-
teminė, lyginamoji ir loginė analizė, sintezė. 

Straipsnyje vartojamos sąvokos ir jų išaiškinimai:
Matricinė schema – tai proceso veiksmų, atitin-

kančių tam tikrą proceso etapą, vietą ir automatizavi-
mo lygį, eigos grafinis vaizdas. 

Srauto diagrama – schema, kurioje atvaizduota 
tam tikro proceso atlikimo tvarka, atspindinti žmonių, 
priemonių, informacijos ar dokumentų judėjimą.

Procesas – tarpusavyje susijusių veiksmų ir ište-
klių (informacijos, darbuotojų gebėjimų, įgūdžių ir 
kt.) visuma, kurios pagrindu yra gaunamas rezultatas.

Schema – tai vaizdinė priemonė, atspindinti proce-
so veiksmų seką, skirtingus veiksmų tipus atvaizduo-
jant skirtingais simboliais.

Kokybės valdymo procesų modeliavimo metodai
Šiuo metu kokybės sistemos tarptautiniuose 

standartuose (ISO serijos standartai) ir mokslinė-
je literatūroje (Šilingas, Milevičinienė, 2011; Boys, 
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Karapetrovic, Wilcock, 2008; Vanagas, 2008; Dale, 
Wiele, 2007; Kaziliūnas, 2007; Kumburovic, 2004; 
Stancikas, Bagdonienė, 2004; Adomėnas, 2002; Ado-
mėnas, 2001) yra siūlomi trys pagrindiniai kokybės 
valdymo procesų aprašymo bei modeliavimo meto-
dai: tekstiniai aprašai, srauto diagramos ir matricinės 
diagramos. Toliau aptarsime kiekvieną jų atskirai.

Tekstiniai aprašai. Tekstinis aprašas – tai doku-
mentas, kuriame aprašyta tam tikro proceso atlikimo 
tvarka. Jei procesas turi nuoseklią eigą, tai jis aprašo-
mas pagal proceso etapus, o jei jis vyksta ne tik nuo-
sekliai, bet ir lygiagrečiai, tai aprašomas pagal parei-
gybes ir struktūrinius padalinius. Dažniausiai darbų 
eiliškumas atspindimas naudojant punktų numeraciją. 

Didesnėse įmonėse, kuriose kokybės valdymo sis-
temos dokumentų skaičius yra pakankamai didelis, 

1 lentelė
Tekstinio aprašo struktūros pavyzdys

Aprašo dalies pavadinimas Dalies aprašymas
1. Dokumento paskirtis Nurodoma dokumento paskirtis, trumpai nusakomas jo turinys.

2. Proceso tikslas (-ai) Nurodomas tam tikras specifinis, išmatuojamas, pasiekiamas, realus ir priklausomas 
nuo laiko proceso siekis ar ketinimas.

3. Taikymas Nurodoma tikslinė grupė (struktūriniai padaliniai, pareigybės), kuri, atlikdama savo 
funkcijas, vadovaujasi šiuo dokumentu ir turi būti su juo supažindinta.

4. Proceso veiksmų aprašymas

Vadovaujantis vadinamąja žingsnis po žingsnio tvarka, t. y. laikantis darbų 
eiliškumo ir vientisumo, pateikiamas trumpas svarbiausių procesų veiksmų 
aprašymas. Rekomenduojama, kad proceso veiksmų aprašymo papunkčių 
numeracija atitiktų proceso diagramoje (jei tokia yra) nurodytų veiksmų 
numeraciją.

5. Dokumentų saugojimas Nurodoma dokumentų, kurie sukuriami ar naudojami proceso metu, originalų 
saugojimo vieta.

6. Diagramos Tekstinio aprašo prieduose gali būti pridėtos reikiamos diagramos, papildančios 
tekstą.

tekstiniai aprašai dažniausiai būna struktūrizuoti. 
Tekstinio aprašo struktūros pagal tam tikrus skyrius 
pavyzdys pateiktas 1 lentelėje. 

Šio metodo pagrindinis trūkumas yra tas, kad ren-
giant sudėtingesnių procesų tekstinius aprašus rengė-
jui dažnai sunku numatyti visus galimus proceso eta-
pų variantus, o vartotojui – suvokti proceso visumą.

Srautų diagramos. Srauto diagrama – tai proceso 
arba uždavinio žingsninio sprendimo grafinis (nau-
dojant linijomis sujungtas geometrines figūras) vaiz-
das, skirtas procesui projektuoti bei dokumentuoti. 
Procesas aprašomas naudojant sutartinius simbolius 
ir algoritminę struktūrą (Kaziliūnas, 2006; Pociūtė 
2005). Srautų diagramos paprastai sudaromos tokiu 
nuoseklumu: proceso pradžios ir pabaigos nustaty-
mas; proceso analizė ir jo paskirties išsiaiškinimas; 
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1 pav. Informacinių sistemų specifikavimo proceso srauto diagrama
Šaltinis: sudaryta autorių

http://lt.wiktionary.org/wiki/procesas
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http://lt.wiktionary.org/wiki/vaizdas
http://lt.wiktionary.org/wiki/vaizdas
http://lt.wiktionary.org/w/index.php?title=projektuoti&action=edit&redlink=1
http://lt.wiktionary.org/w/index.php?title=dokumentuoti&action=edit&redlink=1
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2 pav. Pirkimo sutarties sudarymo proceso srauto diagrama
Šaltinis: sudaryta autorių

2 lentelė
Proceso schemų sutartiniai žymėjimai

Žymėjimas Aprašymas

Proceso pradžia

Proceso metu įvykstantis įvykis, išsiunčiantis elektroninį pranešimą (duomenų rinkinį)

Proceso metu įvykstantis įvykis, kuris įvyksta gavus elektroninį pranešimą (duomenų rinkinį)

Proceso pabaiga

Sudėtinis procesas, kurį sudaro atskiras procesas

Asmens atliekamas proceso žingsnis, kuris nedalomas į sudėtines dalis

Sisteminis proceso žingsnis, kuris nedalomas į sudėtines dalis

Proceso metu parengtas dokumentas ar duomenų rinkinys

Sąlyga, kuri nukreipia procesą tik į vieną iš galimų proceso atšakų

Sąlyga, kuri nukreipia procesą tik į visas išeinančias proceso atšakas

Nuoroda į kitą žingsnį procese, kuris vyksta procese dalyvaujančiose vidinėse sistemose arba 
kurį vykdo procese dalyvaujantys dalyviai

Nuoroda į proceso metu parengtą dokumentą ar duomenų rinkinį
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proceso etapų apibūdinimas ir identifikavimas; srauto 
diagramos eskizo sudarymas (Adomėnas, 2002; Ado-
mėnas, 2000). 

1 paveiksle pavaizduotas informacinių sistemų 
specifikavimo proceso srauto diagramos pavyzdys.

Praktikoje gali būti naudojamos išsamesnės ir la-
biau informatyvios srautų diagramos. Tokios diagra-
mos pavyzdys pateiktas 2 paveiksle. 

Čia srauto diagramos elementai apima daugiau 
visapusės informacijos, todėl proceso schema tam-
pa aiškesnė ir informatyvesnė. Proceso schemoje 
naudojamų sutartinių žymėjimų aprašymai pateikti 
2 lentelėje. Šių žymėjimų išraiška ir pobūdis gali būti 
skirtingi priklausomai nuo atvaizduojamų procesų te-
matikos ir specifikos. 

Prie srauto diagramos schemos gali būti pridėtas 
struktūrizuotas proceso aprašymas (pavyzdžiui, len-
telės forma), kuriame  pateikiami pagrindiniai proce-
so žingsniai, nurodant, kas atsakingas už kiekvieną 
žingsnį (atsakingas darbuotojas arba padalinys), ap-
rašant kiekviename žingsnyje atliekamus veiksmus 
arba darbus (trumpas aprašymas) ir  įvardijant, kokie 
įrašai atliekami kiekviename žingsnyje (duomenys 

arba nuorodos). Šalia schemos esantis struktūrizuotas 
proceso aprašymas padeda detaliau paaiškinti ir su-
vokti procesą.

Nors srauto diagrama derinama su tekstiniu ap-
rašymu, tačiau dažnai papildomas tekstas atkartoja 
atskirus srauto diagramos elementus. Sudėtinges-
nių procesų srautų diagramos dažnai tampa neaiš-
kios dėl per didelio informacijos kiekio, sudėtingų 
diagramos išsišakojimų ir komplikuotų ryšių tarp 
proceso etapų. Srautų diagramos tik iš dalies pade-
da išsiaiškinti proceso netobulumo priežastis ir jas 
pašalinti.

Tradicinės matricinės diagramos. Matricinė dia-
grama – tai proceso etapų paskirstymas pagal parei-
gybes ir struktūrinius padalinius. Šiose diagramose 
žymiai aiškiau galima pavaizduoti proceso seką, 
vienoje iš dedamųjų (pavyzdžiui, horizontalioje) nu-
rodant proceso atskirų veiksmų vykdytojus, o kitoje 
dedamojoje (pavyzdžiui, vertikalioje) – veiksmus. 
Taip pat yra galimybė atvaizduoti kiekvieno veiksmo 
pageidaujamas (normatyvines) trukmes bei nurodyti, 
kokie įrašai yra atliekami kiekvieno veiksmo išda-
voje (Šilingas, Milevičinienė, 2011; Šilingas 2010; 
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3 pav. Informacinių sistemų vartotojų prieigos suteikimo proceso matricinė diagrama
Šaltinis: sudaryta autorių
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Adomėnas, 2001). Nors šis metodas yra pranašesnis 
už kitus anksčiau minėtus, tačiau jo galimybės nėra 
iki galo išnaudotos. 3 paveiksle pavaizduotas infor-
macinių sistemų vartotojų prieigos suteikimo proceso 
matricinės diagramos pavyzdys.

Atlikus kai kurių Lietuvos įmonių patirties na-
grinėjamu klausimu analizę, galima teigti, kad prak-
tikoje naudojami visi trys pirmiau aptarti procesų 
modeliavimo metodai, priklausimai nuo kiekvienos 
įmonės specifikos ir poreikių. Vis dėlto bandymai 
pritaikyti šiuos metodus praktikoje parodė, kad jie 
daugeliu atvejų yra vienpusiai. Šie metodai aprė-
pia ir akcentuoja tik vieną kurį nors aspektą. Šiame 
straipsnyje autoriai siūlo patobulintą kokybės valdy-
mo procesų modeliavimo matricinėmis schemomis 
metodiką.

Patobulintos matricinės schemos. Siūloma ma-
tricinėmis schemomis patobulinta metodika leidžia 
įvertinti išorės ir vidaus sąlygas, veikiančias procesą 
apskritai ir kiekvieną jo veiksmą atskirai, bei elimi-
nuoti minėtų metodų trūkumus. Visa tai sudaro gali-
mybes teisingai nustatyti proceso ypatumus, jo etapų 
ir atskirų veiksmų tarpusavio ryšį. 

Straipsnio autorių siūlomas kokybės valdymo 
procesų modeliavimas patobulintomis matricinėmis 
schemomis (detalų aprašymą žr. „Kokybės valdymo 
procesų modeliavimo patobulintomis matricinėmis 
schemomis metodika“ dalyje) naudingas procesų 
projektuotojams (procedūrų rengėjams), procesų da-
lyviams (vykdytojams) bei įmonės vadovams šiais 
aspektais:
1. Proceso projektuotojui sudarytų palankias sąly-

gas optimizuoti proceso eigą, apjungiant (išski-
riant) atskirus veiksmus; eliminuojant neraciona-
lius („parazitinius“) ar įterpiant naujus veiksmus, 
reikalingus rizikai sumažinti bei kokybei page-
rinti; išskirti svarbiausias proceso vietas; nu-
statyti tikėtinas grėsmes ar rizikos faktorius bei 
numatyti veiksmus jiems minimizuoti. Statistika 
rodo, kad apie 80 procentų klaidų yra padaroma 
20–yje procentų proceso vietų. Proceso projek-
tuotojo tikslas būtų nustatyti tas proceso vietas, 
kuriose klaidų tikimybė yra didžiausia, ir procesą 
sumodeliuoti taip, kad jų tikimybė sumažėtų iki 
minimumo. Kaip vienas iš proceso eigos mode-
liavimo ir rizikos mažinimo elementų pavyzdžių 
galėtų būti kokybės valdymo kilpos pritaikymas 
ir jos vaizdavimas proceso matricinėje schemoje. 
Be to, matricinė schema užtikrina proceso vien-
tisumą, todėl rengėjas turės numatyti ir apgalvo-
ti visą proceso eigą nuo pradžios iki pabaigos, 
nesureikšminant tos proceso dalies, kurioje jis 
tiesiogiai dalyvauja. Matricinėje schemoje taip 
pat yra galimybė nurodyti, kurie proceso etapai 
yra automatizuoti, kokios informacinės sistemos 

naudojamos, bei numatyti tam tikrų procesų ir 
atskirų proceso etapų (veiksmų) kokybinius ir 
kiekybinius rodiklius, kurie bus privalomi proce-
so savininkui ir konkretiems vartotojams. Esant 
poreikiui, šalia matricinės schemos gali būti pa-
teiktas detalesnis atskirų proceso žingsnių struk-
tūrizuotas aprašymas. 

2. Proceso dalyviui (vykdytojui) leistų greitai susi-
pažinti su proceso eiga ir gerai suvokti jo esmę, 
nes matricinėje schemoje yra sukoncentruotas pa-
kankamai didelis įvairiapusės informacijos kiekis. 
Tiesiogiai aprašomame procese dalyvaujančiam 
darbuotojui ar esant detalesnės informacijos porei-
kiui, šalia matricinės schemos būtų galimybė susi-
pažinti ir su struktūrizuotu atskirų proceso žings-
nių aprašymu.

3. Įmonės vadovams leistų susidaryti bendrą vaizdą 
apie atskirų procesų automatizavimo lygį, nustaty-
tų kokybinių ir kiekybinių rodiklių dydį bei priim-
ti reikiamus sprendimus dėl procesų tobulinimo, 
pertvarkymo, rodiklių ir jų dydžių keitimo. 

4. Dėl matricinių schemų procesų dokumentavimas 
taptų labiau standartizuotas ir unifikuotas, kas su-
darytų greitesnės informacijos paieškos ir jos įsi-
savinimo prielaidas.  
Kokybės valdymo procesų modeliavimo metodų 

lyginamoji analizė. Atlikus kokybės valdymo pro-
cesų modeliavimo metodų (tekstinio aprašo, srauto 
diagramos, matricinės diagramos ir patobulintos mat-
ricinės schemos) lyginamąją analizę (žr. 2 lentelę) 
galima teigti, kad patobulintas matricinių schemų me-
todas yra optimalus visos organizacijos mastu. Gali-
ma išskirti tris pagrindinius šio metodo privalumus, 
palyginti su kitais metodais: galimybė atvaizduoti 
automatizuotus proceso etapus, nurodant, kokios in-
formacinės sistemos naudojamos atliekant tam tikrus 
veiksmus; galimybė numatyti tam tikrų procesų etapų 
(veiksmų) kokybinius ir kiekybinius rodiklius; gali-
mybė vartotojui greitai susipažinti su  proceso eiga ir 
gerai suvokti jo esmę.

Toliau pateiksime autorių siūlomą kokybės valdy-
mo procesų modeliavimo patobulintomis matricinė-
mis schemomis metodiką.

Kokybės valdymo procesų modeliavimo pato-
bulintomis matricinėmis schemomis metodika

 Matricinės schemos pagrindiniai elementai:
•	 veiksmų grandinė; 
•	 matricinės schemos dedamosios;
•	 matricinės schemos sutartinių ženklų paaiškinimas 

ir kita informacija.

 Veiksmų grandinės formavimas
 Procesas suskaidomas į atskirus veiksmus, kurie 

pagal savo pobūdį gali būti dviejų rūšių:
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•	 eigos veiksmas – tai veiksmo ar operacijos baigti-
nis atlikimas;

•	 pasirinkimo veiksmas – tai sprendimo priėmimo 
veiksmas.
Eigos veiksmai vaizduojami apskritimais ir įvardi-

jami trumpais esmę nusakančiais pavadinimais (pvz., 
„dokumentų pildymas“, „duomenų sutikrinimas“, 
„duomenų registracija“). Apskritimai tarpusavyje su-
jungiami rodyklėmis, rodančiomis, kuris veiksmas po 
kurio eina. Taip sudaroma eigos veiksmų grandinė 
(žr. 4 pav.). 

Proceso eigoje yra priimami tam tikri sprendimai, 
kurie gali daryti įtaką tolesnei proceso eigai, o kartu 
ir veiksmų turiniui. Sudarant veiksmų grandinę būtina 

tai įvertinti ir tiksliai bei tinkamoje vietoje pavaiz-
duoti pasirinkimo veiksmus. Pasirinkimo veiksmas 
grandinėje vaizduojamas rombo forma, o pasirinkimo 
veiksmo pavadinimas įvardijamas kaip trumpas klau-
simas (pvz., „tinkamai užpildyti dokumentai?“, „pri-
imti dokumentus?“, „patikimas klientas?“), į kurį gali 
būti tik teigiamas arba neigiamas atsakymas. Priklau-
somai nuo sprendimo priėmimo vėliau gali būti atlie-
kami atitinkami veiksmai. Iš rombo, vaizduojančio 
pasirinkimo veiksmą, turi būti du išėjimai (žr. 5 pav.). 

Visi veiksmai grandinėje sunumeruojami paei-
liui, įrašant eilės numerį į apskritimo ar rombo vidu-
rį. Veiksmų  grandinėje turi būti numatyti visi galimi 
veiksmų atlikimo variantai.

2 lentelė
Kokybės valdymo procesų modeliavimo metodų lyginamoji analizė

Kriterijai

Kokybės valdymo procesų modeliavimo metodai

Tekstiniai 
aprašai

Srautų 
diagramos

Matricinės 
diagramos

Patobulintos 
matricinės 
schemos

1. Aprašo / srauto diagramos / matricinės 
diagramos / patobulintos matricinės schemos 
apimtis tam pačiam informacijos kiekiui 

–
(didelė)

– / +
(vidutiniška)

+ 
(maža)

+ 
(maža)

2. Aprašomo / atvaizduojamo proceso nuoseklumas 
ir išbaigtumas (nėra proceso trūkių, numatyti visi 
galimi proceso etapų variantai) 

–
(nepakan-

kamas)

– / +
(vidutiniš-

kas)

+ 
(pakanka-

mas)

+ 
(pakanka-mas)

3. Proceso etapų (veiksmų) paskirstymas pagal 
pareigybes ir struktūrinius padalinius

–
(dažnai 

neaiškus)

–
(dažnai 

neaiškus)

– / +
(pakankamai 

aiškus)

+
(aiškus)

4. Sutinkamos modeliavimo klaidos (neteisingai 
parinkti elementų vardai, per dideli aprašai / 
diagramos, neteisingai naudojami išsišakojimo 
taškai, prastas elementų išdėstymas tekste / 
diagramoje)

–
(dažnai)

– / +
(vidutiniš-

kai)

+ 
(retai)

+ 
(retai)

5. Galimybė atvaizduoti automatizuotus proceso 
etapus, nurodant, kokios informacinės sistemos 
naudojamos atliekant tam tikrus veiksmus

– 
(nėra)

– 
(nėra)

– 
(nėra)

+
(yra)

6. Galimybė numatyti tam tikrų procesų etapų 
(veiksmų) kokybinius ir kiekybinius rodiklius

– 
(nėra)

– 
(nėra)

– / +
(ne visada)

+
(yra)

7. Galimybė vartotojui greitai susipažinti su  
proceso eiga ir gerai suvokti jo esmę

–
(sudėtinga)

– / +
(gali būti 

sudėtinga)

+
(paprasta)

+
(paprasta)

Pastaba: vizualiam palyginimui lentelėje pateikti metodai pagal atskirus kriterijus yra įvertinti taip: „–“ (blogai), „–/+“ 
(vidutiniškai) arba „+“ (gerai).  

dokumentų
sutikrinimas

dokumentų
registracija

dokumentų
siuntimas

dokumentų
pildymas

         
4 pav. Eigos veiksmų grandinė



21

Rizikingų vietų veiksmų grandinėje nustatymas
Modeliuojant tam tikro proceso veiksmų grandi-

nę, vienas iš proceso projektuotojo tikslų yra nusta-
tyti tas proceso vietas, kuriose klaidų tikimybė yra 
didžiausia, ir procesą sumodeliuoti taip, kad klaidų 
tikimybė sumažėtų iki minimumo. Tam naudojama 
kokybės valdymo kilpa. Kokybės valdymo kilpos 
esmė yra ta, kad po sąlyginai „rizikingo“ veiksmo 
(„dokumentų pildymas“) turi sekti papildoma kon-
trolė („dokumentų sutikrinimas“) ir būti priimamas 
sprendimas dėl tolimesnės proceso eigos („tin-
kamai užpildyti dokumentai?“) (žr. 6 pav. A ir B 
variantus).

Matricinės schemos dedamųjų formavimas
Veiksmų grandinė vaizduojama matricinėje sche-

moje, turinčioje dvi dedamąsias:
•	 proceso etapų dedamojoje (horizontali ašis viršu-

tinėje matricinės schemos dalyje) – nurodomi pro-
ceso etapų pavadinimai;

•	 proceso vietos dedamojoje (vertikali ašis kairėje 
matricinės schemos dalyje) – nurodomos veiksmų 
atlikimo vietos, t. y. struktūrinių vienetų (padali-
nių ar atskirų pareigybių), atliekančių tam tikrus 
veiksmus, pavadinimai.

Proceso etapų dedamoji suformuojama proce-
so veiksmų grandinę suskaidant į atskirus etapus 
(žr. 7 pav.). Etapai formuojami apjungiant tam tikru 
požiūriu bendrų požymių turinčius veiksmus (pvz., 
veiksmai atliekami toje pačioje vietoje, panašus 
veiksmų pobūdis ir pan.). Kiekvienas proceso etapas 
įvardijamas trumpu, tos proceso dalies esmę nusakan-
čiu pavadinimu (pvz., „prašymo užregistravimas“, 
„kortelės gamyba“, „kortelės išdavimas“). Šie etapų 
pavadinimai yra rašomi proceso eiliškumo tvarka 
horizontalia kryptimi iš kairės į dešinę, virš veiksmų 
grandinės. 

Proceso vietos dedamojoje turi būti įvardyti eigos 
ar pasirinkimo veiksmus atliekančių struktūrinių pada-
linių ar atskirų pareigybių pavadinimai. Procese daly-
vaujančius struktūrinius padalinius ar pareigybes reikia 
surašyti eilės tvarka, pradedant pirmą veiksmą grandi-
nėje atliekančio struktūrinio padalinio ar pareigybės 
pavadinimu – viršuje ir baigiant paskutinį veiksmą at-
liekančiu struktūriniu padaliniu ar pareigybe – apačio-
je. Taip procese dalyvaujantys struktūriniai padaliniai 
ar atskiros pareigybės surašomos iš viršaus į apačią 
kairėje veiksmų grandinės pusėje (žr. 8 pav.). 

Jeigu tam tikras procesas vyksta kelių lygių pada-
liniuose arba norima įvardyti struktūrinius padalinius 

 tinkamai
užpildyti

dokumentai?
dokumentų
pildymas

2 31 taip 4 5

ne

dokumentų
sutikrinimas

dokumentų
registracija

dokumentų
siuntimas

5 pav. Veiksmų grandinė

                A variantas          B variantas 

   

 tinkamai
užpildyti

dokumentai?

dokumentų
pildymas

2 3

1

taip4

ne

dokumentų
sutikrinimas

dokumentų
registracija

įėjimas

išėjimas          

 tinkamai
užpildyti

dokumentai?

dokumentų
pildymas

2 3

1

taip5

ne

dokumentų
sutikrinimas

dokumentų
registracija

įėjimas

išėjimas

4

dokumentų
papildymas

   
6 pav. Kokybės valdymo kilpos pritaikymas proceso eigos modeliavime

Šaltinis: sudaryta autorių
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7 pav. Mokėjimo kortelių išdavimo proceso matricinė schema. Proceso etapų dedamoji (paryškinta)
Šaltinis: sudaryta autorių

8 pav. Mokėjimo kortelių išdavimo proceso matricinė schema. Proceso vietos dedamoji (paryškinta)
Šaltinis: sudaryta autorių



23

9 pav. Mokėjimo kortelių išdavimo proceso matricinė schema. Veiksmų grandinės (paryškinta) 
išdėstymas matricinės schemos dedamųjų atžvilgiu

Šaltinis: sudaryta autorių

10 pav. Mokėjimo kortelių išdavimo proceso matricinė schema. Matricinės schemos papildomos 
informacijos žymėjimas (paryškinta)

 Šaltinis: sudaryta autorių
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ir pareigybes, kurios privalo atlikti tam tikrus veiks-
mus, galima suformuoti kelių sekcijų proceso vietos 
dedamąją, pirmojoje sekcijoje žymint stambiausių 
struktūrinių vienetų pavadinimus (pvz., klientas, kli-
entų aptarnavimo filialas, įmonės pagrindinė buvei-
nė), antroje – smulkesnių (pvz., Mokėjimo kortelių 
skyrius, Techninis skyrius), trečioje – dar smulkesnių 
struktūrinių vienetų pavadinimus (pvz., ekspertas, 
skyriaus viršininkas).    

Veiksmų grandinės išdėstymas matricinės schemos 
dedamųjų atžvilgiu 

 Veiksmų grandinė išdėstoma taip, kad kiekvieną 
eigos ar pasirinkimo veiksmą žyminti grandinės da-
lis būtų tinkamoje vietoje abiejų dedamųjų atžvilgiu, 
t. y. turi būti aišku, kokiam proceso etapui priklauso 
tam tikras veiksmas ir kas yra to veiksmo vykdytojas 
(žr. 9 pav.).

Papildomos informacijos veiksmų grandinėje žymėjimas
Figūros veiksmų grandinėje gali būti trijų spalvų, 

pvz., balta, pilka ir tamsiai pilka. Žymėjimai yra su-
siję su informacinių technologijų naudojimu atliekant 
vieną ar kitą veiksmą.

Žymėjimų reikšmės:

3  ,  18   – neautomatizuotas veiksmas;

4  ,  20   – iš dalies automatizuotas veiksmas;

5  ,  22   – automatizuotas veiksmas.

Sutartinių ženklų paaiškinimas ir kitos informacijos 
žymėjimas

Po nubraižyta matricine schema pateikta informa-
cija padalyta į tris grupes (žr. 10 pav.):
•	 ženklų paaiškinimas – matricinėje schemoje pa-

vaizduotų ženklų paaiškinimas;
•	 automatizuotos sistemos – įvardyti proceso eigoje 

naudojamų programinės įrangos ir informacinių  
sistemų pavadinimai bei veiksmų, kuriuose jos 
naudojamos, numeriai;

•	 papildoma informacija – numatyti tam tikrų proce-
sų ir atskirų proceso etapų (veiksmų) kokybiniai ir 
kiekybiniai rodikliai, kurie bus privalomi proceso 
savininkui ir konkretiems vartotojams (vykdyto-
jams), bei kita svarbi informacija atliekant vieną 
ar kitą veiksmą (naudojamų dokumentų pavadini-
mai, informacijos perdavimo kanalai ir kt.).
Procesų modeliavimo rekomendacijos. Verslo pro-

cesų modeliavimas dar nėra brandi praktika, todėl 
juos modeliuojant reikia vengti šių dažniausiai da-
romų klaidų (Šilingas, 2010): nevieningo supratimo, 
kas yra verslo procesas; neformalios sutartinių ženklų 

sistemos naudojimo; sudėtingų diagramų; nevieningų 
pavadinimų stilių; neesminių detalių modeliavimo – 
nereikalingų žingsnių ir diagramos išsišakojimų; ne-
standartinių modeliavimo metodų naudojimo. Siūlo-
ma koncentruotis į tikslų verslo proceso apibrėžimą; 
standartizuotą sutartinių ženklų sistemos naudojimą; 
kelis procesų lygius; vieningą pavadinimų stilių; ne-
esminių detalių perkėlimą į aprašomąją dalį arba vi-
sišką jų eliminavimą; aiškų pirminį scenarijų; vienin-
gų šablonų taikymą.

Baigiamoji dalis
Tinkamas metodo parinkimas priklauso nuo pro-

jektuojamo proceso tipo (megaporcocesai, procesai, 
subprocesai), jo pobūdžio ir siekiamo detalumo ly-
gio. Dažnas proceso projektuotojas sutelkia dėmesį į 
konkrečią modeliavimo techniką, procesų modeliavi-
mą bandydamas susieti su viena metodologija. Taigi 
praktikoje modeliuojant verslo procesus svarbu suge-
bėti parinkti tinkamus metodus, atsižvelgiant į norimo 
detalumo ir išsamumo lygį, ir tokiu būdu gauti reikia-
mus rezultatus. 

Išvados ir pasiūlymai
Atlikus trijų pagrindinių kokybės valdymo pro-

cesų modeliavimo metodų (tekstinio aprašo, srauto 
diagramos, tradicinės matricinės diagramos) lygi-
namąją analizę galima teigti, kad kiekvienas iš jų 
turi savo trūkumų. Pavyzdžiui, tekstinio aprašo 
metodo pagrindinis trūkumas yra tas, kad rengiant 
sudėtingesnių procesų tekstinius aprašus rengėjui 
dažnai sunku numatyti visus galimus proceso eta-
pų variantus, o vartotojui – suvokti proceso visu-
mą; srauto diagramoje schemą papildantis tekstinis 
aprašas dažnai atkartoja atskirus srauto diagramos 
elementus, o sudėtingesnių procesų srautų diagra-
mos dažnai tampa neaiškios dėl per didelio infor-
macijos kiekio, sudėtingų diagramos išsišakojimų 
ir komplikuotų ryšių tarp proceso etapų; tradicinės 
matricinės diagramos galimybės nėra iki galo iš-
naudotos, nes pasigendama papildomos informaci-
jos apie kiekybinius ir kokybinius rodiklius, atskirų 
žingsnių automatizavimo lygį, naudojamas infor-
macines sistemas ir pan.  

Siūloma patobulinta procesų modeliavimo 
matricinėmis schemomis metodika leidžia įver-
tinti išorės ir vidaus sąlygas, veikiančias proce-
są apskritai ir kiekvieną jo veiksmą atskirai, bei 
eliminuoti praktikoje taikomų metodų (tekstinio 
aprašo, srauto diagramos, tradicinės matricinės 
diagramos) trūkumus. Galima išskirti tris pagrin-
dinius šio metodo privalumus, palyginti su kitais 
metodais: tai galimybė atvaizduoti automatizuo-
tus proceso etapus, nurodant, kokios informacinės 
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sistemos naudojamos atliekant tam tikrus veiks-
mus; galimybė numatyti tam tikrų procesų etapų 
(veiksmų) kokybinius ir kiekybinius rodiklius; 
galimybė vartotojui greitai susipažinti su  proceso 
eiga ir gerai suvokti jo esmę.

Matricinės schemos metodikos taikymas procesų 
projektuotojams (procedūrų rengėjams), procesų da-
lyviams (vykdytojams) bei įmonės vadovams naudin-
gas toliau nurodytais aspektais.

Procesų projektuotojams ši metodika sudaro pa-
lankias sąlygas kokybės valdymo procesui mode-
liuoti, kurio tikslas – optimizuoti proceso eigą, t. y. 
apjungti, eliminuoti ar įterpti veiksmus, reikalingus 
rizikai sumažinti bei proceso kokybei pagerinti. Be 
to, matricinė schema užtikrina kokybės valdymo 
proceso vientisumą, todėl rengėjas turės numatyti 
ir apgalvoti visą proceso eigą nuo pradžios iki pa-
baigos. Matricinėje schemoje taip pat yra galimybė 
nurodyti, kurie proceso etapai yra automatizuoti, 
kokios informacinės sistemos naudojamos, bei nu-
matyti tam tikrų procesų ir atskirų proceso etapų 
(veiksmų) kokybinius ir kiekybinius rodiklius, ku-
rie bus privalomi proceso savininkui ir konkretiems 
vartotojams.

Procesų dalyviams (vykdytojams) ši metodika lei-
džia greitai susipažinti su  proceso eiga ir gerai suvok-
ti jo esmę, nes matricinėje schemoje yra sukoncen-
truotas pakankamai didelis įvairiapusės informacijos 
kiekis. 

Įmonės vadovai gali susidaryti bendrą vaizdą apie 
atskirų procesų automatizavimo lygį, nustatytų koky-
binių ir kiekybinių rodiklių dydį bei priimti reikiamus 
sprendimus dėl procesų tobulinimo, pertvarkymo, ro-
diklių ir jų dydžių keitimo.

Dėl matricinių schemų procesų dokumentavimas 
taptų labiau standartizuotas ir unifikuotas, o tai suda-
rų greitesnės informacijos paieškos ir jos įsisavinimo 
prielaidas. 

Matricinių schemų braižymo eiga bei jos elemen-
tų vaizdavimo eiliškumas gali būti pasirenkami lais-
vai, nesilaikant metodikoje išdėstyto eiliškumo. 
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Summary

The paper argues that international standards of quality 
systems offered in various descriptions of quality proces-
ses and modeling methods in many cases are one-sided. 
Organizations, in order to facilitate preparers and users, su-
ggested the practical use of the Article provided by matrix 
process management schemes for the main advantages of 
their application.

The improved methodology proposed in relation to 
matrix-scheme-based presentation of quality management 
processes allows assessing external and internal conditions 
that affect the process generally, and any of its steps sepa-
rately, as well as eliminating deficiencies of the practically 
applicable methods (textual description, flow charts, and 
matrix diagrams). Moreover, due to matrix schemes the 
procedures will become more standardised and unified. 

The methodology for matrix scheme modelling is bene-
ficial for both procedure writers and users as well as enter-
prise managers in the following respects:
1. Procedure writers would be provided with favourable 

conditions for modelling the quality management pro-
cess aimed at optimisation of the process steps, i.e. 
to merge, eliminate or insert actions required for risk 

mitigation and process quality improvement. Moreo-
ver, a matrix scheme ensures the integrity of quality 
management process; therefore, a procedure writer 
will have to envisage and consider all steps of the pro-
cess from beginning to end.

2. Procedure users would be able to quickly get familiar 
with the process steps and perceive its essence well. As 
the matrix scheme allows for the concentration of a fair-
ly large amount of multi-aspect information on the pro-
cess in one page, such an amount of information would 
normally be adequate for procedure users. 

3. Enterprise managers would be provided with an overall 
picture of the level of automation of separate proces-
ses and the amount of set qualitative and quantitative 
indicators, as well as being enabled to take necessary 
decisions on process improvement and reorganization.
The matrix scheme will also indicate which process 

phases are automatic, what information technologies are 
used, and it will also establish quantitative and qualitative 
indicators in relation to certain processes and separate pro-
cess steps (actions), which will be dependent on the process 
owner and specific users. 

Keywords: simulation, matrix scheme order, flow chart, 
process, action, stage.
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