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SUMMARY

Lithuanian economy is going through a transformation — the globalization is changing the
production of goods for development by the accumulation of innovation, competence growth, attracting
new technologies. Service business compared to manufacturing, becoming one of the most important
economic driving forces. The service area is very broad. The business sector occupies the largest service
area like airlines, banks, hotels, consulting firms, insurance companies and others. One of the important
components of the service sector — insurance sector.

In recent years, Lithuania's insurance market has great development potential. Insurance
companies must to discover a way to survive in a competitive environment. They need to create a
personalized and long-term partnerships with customers and to gain recognition for quality services.
Since the customer is not relevant to the individual service elements or stages. The question is how to
create the management tools and to link them into a single system. Therefore, one of the organization’s
tasks is to decide which quality management model to choose, how to install it and how to successfully
develop.

The scientific literature provides many models of service quality. All models reveal the complexity
of the service quality assessment and show which model does not disclose the exact quality of service.
The analysis of service quality models showed that most of service quality models are used to
conceptualize what is the quality of service and to show how it works but does not seek to control the
service quality management.

The object of research — the service quality management.

The aim of the research — to prepare the model of service quality management based on 6Sigma
methodology.

Objectives:
To discover the service quality management research problems
To perform theoretical analysis of the model of service quality management
To substantiate the constructed quality management model composition.

A e

To check applicability of the Model of Service Quality Management Based on 6 Sigma

Methodology at the insurance company



The methods used in the research — scientific literature and scientific articles analysis, document
analysis, interview, questionnaire.

Depending on the quality of service management essential criteria, there is developed a flexible
structure quality management model which involves the entire service management process. The model
components based on globally recognized 6Sigma DMAIC methodology. Different qualitative and
quantitative research methods are based on the assessments directed to increase objectivity. Empirical
research was carried out in the insurance company. The results showed that the implementation the
model of service quality management based on 6Sigma methodology is expedient. It was stated that a
model drawn up action provided for logical consistency and the same pattern is suitable for service
organizations.

Work size — 89 pages, 11 tables, 13 pictures, 10 annexes.
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IVADAS

Temos aktualumas. Lietuvos ekonomika iSgyvena transformacija — globalizacija lydintis
inovacijy kaupimas, kompetencijy augimas, naujy technologijy pritraukimas keicia prekiy gamybag
paslaugy kiirimu. Paslaugy verslas, lyginant su gamyba, tampa viena svarbiausiy ekonomikos varomyjy
jégy (Drejeris, 2014). Lietuvoje per pastaruosius desimtmecius paslaugy sektoriaus sukuriama pridétinés
vertés dalis bendrame vidaus produkte iSaugo apie 10 procentiniy punkty ir pasieké 69 procentus
(Galdikiené, 2016). Lietuvos ir pasaulio ekonomistai prognozuoja, kad 2025 metais vis mazesnj svorj
ekonomikoje uzims prekiy gamyba, o jg pakeis paslaugy jmonés. Neabejojama, kad paslaugos yra svarbi
ir dominuojanti veikla visoje ekonomikos struktiiroje, o paslaugy kokybé turi svarbig reikSme tiek
vartotojui, tiek paslaugy tiekéjui. Organizacijos tampa vis labiau suprantancios paslaugos kokybés
svarbg iSlaikant konkurencinj pranasuma (Kumari, 2007).

Paslaugy sritis yra labai plati. DidZiausig paslaugy srities dalj uzima verslo sektorius — oro linijos,
bankai, viesbuciai, konsultacinés jmonés, draudimo jmonés ir pan. (Kotler, 2003). Vienas i§ svarbiy
paslaugy sektoriaus poaibiy yra draudimo sektorius.

Pastaraisiais metais Lietuvos draudimo rinka turi dideles plétros galimybes: vyksta socialinio
draudimo per¢jimas j privaty sektoriy, uzsienio kapitalo jmonés teikia gerosios patirties, didina kokybés
reikalavimus, pastebima draudimo jmoniy ir banky integracija. Dabartin¢ draudimo rinkos struktiira yra
nulemta per pastargjj deSimtmetj vyravusiy isigijimy ir susiliejimy. Pagrindiniai rinkos lyderiai §ig padéti
1gijo biitent dél Sios veiklos, o ne dél efektyvios vadybos, nukreiptos j ilgalaike ir tvarig klienty i§laikymo
strategija. Abejojama, ar draudimo sektoriaus i$sivystymo rodikliai yra pakankamai auksti, 0 vadybos
sistemos efektyvios. Intensyvioje konkurencingje aplinkoje draudimo bendrovés nebegali konkuruoti
vakar dienos pasiekimais. Gibbons (2012) teigia, kad jmonés, norédamos biiti konkurencingos turi
nuolat tobulinti savo veikla. Neabejojama, kad draudimo bendrovems, siekiancioms efektyviai vystyti
veiklg ir iSlaikyti auks$tg teikiamy paslaugy kokybeés lygj, reikalingi nauji vadybos modeliai, kuriuos
taikydamos ne tik galéty aptikti paslaugy kokybés valdymo spragas, bet ir uztikrinti tgstinj auksta klienty
pasitenkinimo lygj. Draudimo bendrovéms vienas i§ pagrindiniy biidy i8likti konkurencinéje kovoje yra
klausimas, kaip sukurti individualizuotg ir ilgalaike partneryste su klientais bei pelnyti pripazinimg dél
klientams teikiamy kokybiSky paslaugy ir veiklos optimizavimo.

Kadangi klientui svarblis yra ne atskiri paslaugos elementai ar proceso etapai, o jy visuma
(Bagdoniené, 2009), iskyla klausimas, kaip sukurti tokius vadybos jrankius ir susieti juos j vieninga
sistemg. Deja, tiek mokslininkai, tiek praktikai turi skirtingas nuomones apie paslaugy kokybés valdymo
koncepcijg, jrankius, metodus, technikas, etapus ir jy eiliSkumg. Todél vienas i§ Siy dieny verslo
organizacijos uzdaviniy yra apsispresti, kurj paslaugy kokybés valdymo modelj pasirinkti, kaip ji idiegti
bei s¢kmingai vystyti.
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Sisteminis poziiiris ] kokybés valdyma suaktyvéjo XX a. 3-ajame deSimtmetyje, kai pramonés
jmonés prad¢jo jgyvendinti jvairias kokybés vadybos koncepcijas ,,LEAN®, visuotinés kokybés
valdymo (angl. Total Quality Management — TQM), KAIZEN ir kt. XX a. 9-ajame deSimtmetyje
kompanijoje ,,Motorola“ sukurta 6Sigma koncepcija. 6Sigma — tai vadybos filosofija, kuri visg veikla
vertina kaip procesus, kurie gali bati apibrézti, iSmatuoti, analizuojami, gerinami ir valdomi (Eckes,
2003). 6Sigma isskiria esming ir atskiros analizés reikalaujan¢ia DMAIC (angl. Define, Measure,
Analyze, Improve, Control) metodika, kuri yra placiai pritaikoma ir pripazjstama (Kubiak et al., 2009).

6Sigma filosofija ilgg laika buvo taikoma didelése pramoninése kompanijose. Negamybinés
bendrovés laikési nuomonés, kad paslaugy procesams valdyti 6Sigma filosofija netinka.

Mokslininkai $iuo klausimu turi skirtingas nuomones. Vieni teigia, kad dél neapciuopiamos
paslaugy prigimties 6Sigma paslaugy sektoriuje negali biiti taikoma (Gibbons et al., 2006; Nakhai,
Seves, 2009; Chakrabarty, Leyer, 2013; Harrison, 2006; Pyzdek, 2003; Watson, 2004). Kiti mokslininkai
(Vanagas, 2004; Hoerl, Snee, 2004; Antony, 2006; Janusonis, Asadauskiené, 2006; Tan, 2009) teigia,
kad 6Sigma koncepcija tinka beveik visiems organizacijos procesams tobulinti: gamybos, produkto
kiirimo bei paslaugy teikimo.

Nepaisant vis didéjancio verslo poreikio bei susidomgjimo, paslaugy sfera Lietuvoje
kompleksiskai moksliskai mazai nagrinéta (Langviniené, Vengriené, 2008). Tenka pastebéti, kad
kokybés vadybos tyrimai dazniau atlickami vieSojo administravimo institucijose, tuo tarpu verslo
sektoriaus tyrimy $ia tematika nepavyko rasti. UAB ,,Socialinés informacijos centras®, viena i§ rinkos
tyrimy lyderé, kasmet vykdo Kokybés vadybos metody taikymo Lietuvos vieSojo administravimo ir
kitose institucijose stebésenos tyrimg. 2013 m. atliktas tyrimas atskleidé, kad bent vieng kokybés
vadybos modelj taiko (yra jsidiegusios arba Siuo metu diegia) 44 proc. apklausty organizacijy. Tyrimo
rezultatai parodé¢, kad populiariausiu kokybés vadybos modeliu i§lieka ISO 9000 serijos standartai (juos
taiko arba diegia 31 proc. apklausty organizacijy) ir Bendrasis vertinimo modelis — dabar jj taiko arba
diegia 11 proc. apklaustyjy. Kitus metodus taiko arba diegia maZiau negu 10 proc. apklausty
organizacijy. 6Sigma iki 2020 mety ketina diegti tik 5 proc. apklaustyjy (Jurkiené, 2013). Draudimo
sektoriaus né viena jmoné, deja, j Siuos 5 proc. nepatenka.

6Sigma koncepcijos jgyvendinimo galimybés paslaugy sektoriuje dar néra iki galo atskleistos,
tadiau, Simaitytés (2014) teigimu, tam tikry veiksniy buvimas ir metody taikymas daro teigiamg jtaka
6Sigma koncepcijos igyvendinimui paslaugas teikian¢iose jmonése. Taciau nepavyko rasti moksliniy
publikacijy, kuriose biity pristatoma praktiSkai pritaikyta 6Sigma koncepcija paslaugy kokybei valdyti
ir jzvalgy, kokie veiksniai galéty turéti jtakos platesniam Sios koncepcijos pritaikymui. Dél to darbe
nagrinéjama problema formuluojama taip — kaip pagerinti paslaugy kokybés valdymaq, taikant 6Sigma

metodologijq.
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Darbe bus modeliuojama kokybés valdymo sistema, taikant 6Sigma metodologijg bei vertinamas
parengto modelio tinkamumas Tarptautingje draudimo bendrovéje. Bendrovés vadovams paprasius
uztikrinti konfidencialuma, toliau darbe ji bus vadinama Draudimo bendrove.

Seftus metus Lietuvoje veikianti Draudimo bendrové $iandien sékmingai baigia
veiklos reorganizavimo etapg ir ieSko naujy iniciatyvy, kaip vystyti i klienta orientuotg veiklg. Keldama
ambicingus verslo tikslus, bendrové perzitiri procesus, tobulina paslaugas, ple¢ia klienty aptarnavimo
kanalus ir jy kokybe. Bendrovés vadovai iSsako poreikj atnaujinti Klienty aptarnavimo procesg kaip
priemong realizuojant Siuolaikinio bendravimo su klientais formas bei jdiegti paslaugy kokybés valdymo
modelj. Tod¢l Draudimo bendrovei yra vertinga visapusiskai istirti paslaugy valdymo procesa ir parengti
paslaugy kokybés valdymo sistemines nuostatas bei efektyvius jgyvendinimo metodus.

Darbo naujumas. Atsizvelgiant j paslaugy kokybés valdymo esminius kriterijus, sukurtas
lankscios struktiros paslaugy kokybés valdymo modelis, apimantis visg paslaugy valdymo procesa.
Modelio dedamosios pagrjstos pasaulyje pripazinta 6Sigma DMAIC metodologija. Skirtingais
kokybiniais ir kiekybiniais tyrimo metodais grindziami vertinimai nukreipti j objektyvumo didinima.

Tyrimo objektas — paslaugy kokybés valdymas.

Tyrimo tikslas — parengti paslaugy kokybés valdymo modelj, pagrista 6Sigma metodologija.

UZdaviniai:

1. Atskleisti paslaugy kokybés valdymo tyrimy problematika.

2. Atlikti teoring paslaugy kokybés valdymo modeliy analizg.

3. Pagrijsti konstruojamo paslaugy kokybés valdymo modelio kompozicija.

4. Patikrinti 6Sigma metodologija pagrjsto paslaugy kokybés valdymo modelio pritaikomuma

Draudimo bendrovéje.

Tyrimo strategija: atvejo tyrimas.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, internetiniy $altiniy analizé, palyginimo metodas,
bendrovés dokumenty analiz¢, i§ dalies struktiiruotas interviu, anketiné apklausa.

Darbo struktiira: Darbg sudaro keturios dalys. Pirmoje magistro baigiamojo darbo dalyje
»Paslaugy kokybés valdymo tyrimy problematika® pateikiama nagrinétos mokslinés literatiros
apzvalga. Pristatomos paslaugy kokybés Siuolaikiniy tyrimy sritys, analizuojamas mokslininky pozitirio
] paslaugy kokybe skirtingumas.

Antroje dalyje ,,Paslaugy kokybés valdymo teoriné analizé“ analizuojama kokybés apibréztis ir
paslaugy kokybés modeliai, pateikiami 6Sigma metodologijos ypatumai bei konstruojamas paslaugy

kokybés valdymo, taikant 6Sigma metodologija, modelis.
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Trecioje dalyje ,,Paslaugy kokybés valdymo modelio, grindziamo 6Sigma metodologija, tikrinimo
Draudimo bendrovéje metodika® pristatoma Draudimo bendrové bei pateikiama sudaryta tyrimo
metodika.

Ketvirtojoje dalyje ,,Tyrimo rezultaty analizé* pateikiami atlikto tyrimo, taikant sudarytg tyrimo
metodika, rezultatai bei paslaugy kokybés valdymo, taikant 6Sigma metodologija, modelio tobulinimo
sprendimai.

Darbo apimtis — 87 puslapiai, 11 lenteliy, 13 paveiksly ir 10 priedy.
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1. PASLAUGU KOKYBES VALDYMO TYRIMU PROBLEMATIKA

Savoka ,,kokybé* kilusi i§ lotyny kalbos Zodzio qualis, reiskian¢io koks arba is ko pagamintas.
Kokybés vadyba kaip mokslas vystési organiskai ir nuosekliai. Kokyb¢ ir jos valdymas aktualu buvo
nuo pat civilizacijos pradzios — zmonijai prie$ milijong mety pradéjus gaminti ir lyginti tarpusavyje
jrankius. Kokybés sampratos moksliskos uzuomazgos aptinkamos Senovés Kinijoje, senovés Egipte,
Babilone, o 4 deSimtmetyje prieS miisy erg Aristotelio pateikti kiekybés, kokybés ir santykio
apibrézimai jau gana iSsamiai perteikia $iy substancijy esme¢. Kokybés mokslinio apibrézimo paieskos
prasidé¢jo 18 a. 1776 m. vienas pirmyjy paslaugas, kaip tking veikla moksliskai jvertino Skoty
ekonomistas ir mokslininkas A. Smithas. Jis pradéjo moksling diskusija ir tyrimus dél veiklos skirstymo
1 gamybing ir negamybine. Taciau realios prielaidos susidométi paslaugomis kaip specifine pramonés
sritimi susidare tik XX a. 4 deSimtmetyje, kai po ekonominges krizés pradéjo kurtis naujos darbo vietos
paslaugy sektoriuje — transporte, prekyboje, mene, moksle. A.G.B. Fisher 1939 m. pateiké trijy
ekonomikos sektoriy idéja, iSskirdamas agrarinj, industrinj ir trec¢iajj sektoriy, apimantj likusias placias
veiklos sritis. Véliau §ig id€jg iSplétojo ir statistikos duomenimis papildé C. Clark. Detalia paslaugy
veiklos analize, moksliniais tyrimais, statistikos rinkimu, hipoteziy formulavimu pasizymi XX a. 7
deSimtmetis, kai JAV mokslininkai D. Bell, W. J. Baumol ne tik apibiidino poindustring visuomeneg
sociologiniu pozitiriu, tac¢iau suteiké stimulg analizuoti visus tris sektorius kaip atskirus kompleksus.
Paslaugoms buvo suteiktas iSskirtinis vaidmuo: tre€iojo sektoriaus analizé pakeista paslaugy
ekonomikos analize, atsirado paslaugy ekonomikos (angl. Service economy) sagvoka. Tuo metu jau gerai
suvokiama paslaugy veiklos jvairove bei paslaugy sektoriaus heterogeniSkumas.

Taciau biitina pastebéti, kad paslaugy sektoriaus fenomeno tyrimams ir gilesniam pazinimui trukdeé
keletas veiksniy. Pirmiausia, i$skirtinis industrinés ekonomikos vertinimas, o visa, kas nepateko j $ig
sgvoka, buvo ignoruojama. Antra, statistiniy Saltiniy stoka, kuri neleido jvertinti, koks paslaugy
sektoriaus potencialas ir kokia jo sukuriama verté. Kokybé ilgg laikg isliko sudedamoji viso pasaulio
kultiry dalis, o iSskirtinio tyréjy démesio sulauké tik XX a., kai suaktyvéjo gamybos mastai ir
tarptautiné prekyba. Pastaruosius du deSimtmecius ekonomistai, sociologai, vadybos ekspertai masiskai
susidoméjo paslaugomis ir émé tirti jas, taikydami placig metody jvairove. Stambis paslaugy tyrimy
centrai, jsikiire JAV, Skandinavijoje ir Pranciizijoje, pradéjo teikti iSsamius statistinius duomenis bei
1zvalgas.

Paslaugy valdymo kokybe nagrinéje Lehtinen, Lehtinen, Gronroos, Gummesson, Kotleris, Keller
pabrézia paslaugy organizavimo proceso svarbg (Yarimoglu, 2014). Garsiausi kokybés vadybos
ekspertai Juran, Deming, Crosby, Feigenbaum savo darbuose ne tik nagringja kokybés vadybos

procesus (kokybés planavimg, kokybés valdyma, kokybés gerinimg), taciau pateikia kokybés iSlaidy
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ekonominj vertinimg bei vadybos elementus, kuriuos organizacija privalo atlikti, sieckdama nuosekliai
tobulinti kokybe ( Kang, 2006).

Paslaugy kokybés modelius, sujungiancius teorijg ir praktika, pateikia Gronroos (2004),
Gummesson (2012), Normann (2001), Meyer ir Mattmiiller (2007), Miiller (2003), Edvardsson ir
Gustavsson (2006).

Koks pozitris dazniausiai atsiskleidzia uzsienio mokslininky tyrimuose? Pasak Bagdonienés
(2009), moksliniuose darbuose paslaugy kokybé yra analizuojama ir grindziama skirtingais aspektais.
Lechtinen paslaugy kokybg apibrézé kaip sasaja su fizine kokybe, interaktyvia kokybe ir organizacijos
jvaizdziu (Kang, 2006). Autoriai Gronross (2000), Albrecht ir Zemke (2001), Berry (2004), atlike
paslaugy kokybés sampratos tyrimus vartotojo pozidiriu nustaté, kad kokybé negali biti atskirta nuo
vartotojy suvokimo. Jie nurodé skirtingg pozymiy, kuriais vadovaujasi vartotojai, skai¢iy. Pozymiai
buvo nustatyti atlikus skirtingy paslaugy rasiy vartotojy tyrimus. Jy pagrindu Parasuraman, Berry,
Zeithaml (2009) véliau pateiké schema, pagal kurig buvo sukurta populiari ir praktiskai daznai taikoma
SERVQUAL kokybés metodika. Nors atlickama daug vartotojy pasitenkinimo tyrimy, taciau kol kas
néra vienareik§misko atsakymo, ar vartotojy pasitenkinimas yra tapatus paslaugy kokybei (Bagdoniené,
2009).

Kitas aspektas, nagrinéjamas paslaugy kokybés tyrimuose, yra paslaugy teikéjo ir vartotojo
sgveika, kur reikSmingas yra Normann (2001) indélis. Jis jvedé ,,tiesos momento® kategorija (angl.
moment of truth), kuri padeda nustatyti vartotojo ir paslaugos teikéjo saveikos vertinimg vartotojo
aspektu: kaip vartotojas vertina §ig sgveika, kaip ja veikia fiziné paslaugos suteikimo aplinka.

Vartotojy iStikimybés ugdymas — tai dar vienas paslaugy kokybés tyrimy aspektas, kurio
pradininkas buvo Berry (2004). Jis jrodé, kad paslaugy jmonéms yra daug svarbiau islaikyti esamus
klientus, o ne pritraukti naujus. Si teorija turi didelj populiaruma paslaugy valdymo praktikoje — vis
daZniau ymonés vertina ir lygina investicijas ] klienty pritraukimo ir i§laikymo strategijas.

Gronross (2000) moksliniy tyrimy kertiné nuostata — organizacijos darbuotojai taip pat yra klientai,
t.y. vidiniai vartotojai, kurie teikia paslaugas vieni kitiems. Anot mokslininko, vidiniai vartotojai turi
biiti patenkinti savo darbu, tik tada suteiks kokybiSkas paslaugas iSorés klientams.

Kokias paslaugy kokybés Siuolaikiniy tyrimy sritis galima i$skirti?

Kokybés ir produktyvumo sasajos. Paslaugos proceso valdymas ir jo nuolatinis tobulinimas
organizuojant konkrecig paslaugy veikla, skatina skirti visapusiSkag démesj produktyvumo problemai
(Langvinien¢, Vengriene, 2008).

Ja nagrinéje mokslininkai (Baumol, Stanback, Gadrey, Cottey, Fuchs) teikia skirtingas
produktyvumo pagrindimo interpretacijas. Baumol, atlikes tyrimg JAV, padaré iSvada, kad
produktyvumui paslaugy sektoriuje didéti galimybiy néra, taciau su tokia iSvada nesutinka Solow, kuris

kiek véliau JAV atliko iSsamius tyrimus ir iSsiaiSkino, kad aukStesnis produktyvumas iSsivysto tik
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paslaugy sektoriaus déka (Smith, 2010). Toks akivaizdus prieStaravimas skatina mokslininkus ieSkoti
atsakymy ir apibrézti pozitrj tiek j paslaugy procesa, tiek i jo produktyvumo vertinimo galimybes bei
budus. Dél vieningo pozitrio kol kas nesusitarta. Esminés klititys, apsunkinanc¢ios produktyvumo
pamatavimg ir palyginima, yra komplikuota pati paslaugy strukttra, Kliento dalyvavimas, kokybiniai
paslaugy skirtumai bei statistikos metodo parinkimy jvairové, kai skirtingai pasirinktas skai¢iavimo
metodas gali skirtingai jvertinti paslaugy kokybés produktyvuma (Sherwood, 2009). Verta pritarti
Gronross (2000) tarpinei pozicijai, kuri, nors ir pripazjsta kliditis produktyvumui paslaugose pamatuoti,
taciau neatmeta prasmeés matuoti veiklos vidinj produktyvuma.

Paslaugy kokybés, vartotoju emocinés biisenos ir lojalumo sarySis. Siddigqi (2010)
nagrinéjes, kaip glaudziai paslaugy kokybé yra susijusi su vartotojy pasitenkinimu, nustaté, kad i$ visy
paslaugos savybiy, empatija turi didziausig teigiama koreliacijg su klienty pasitenkinimu. Empatija
apima organizacijos darbuotojy gebéjimus ir pastangas siekiant patenkinti kiekvieno kliento poreikius,
gali tiesiogiai paveikti klienty pasitenkinima. Imonéms reikia mokyti savo darbuotojus jsijautimo j savo
klientus, taip didinant klienty pasitenkinimg teikiamy paslaugy kokybe ir emocinj rysj su jmone (Manrai
ir Manrai, 2007).

Osman, Ramayah ir Rahim (2010) tvirtina, kad paslaugy kokybé ir emocinis vartotojo
pasitenkinimas suteikta paslauga yra identifikuojami kaip svarbis, lojaluma kuriantys, veiksniai. Sio
rySio egzistavimo negincija Bansal ir Taylor (2015), nors jspéja, kad paslaugy kokybé ir emocinis
pasitenkinimas neturéty buti sutapatinami, nes i§ tiesy yra skirtingi konstruktai (pasitenkinimas yra
kokybés pasekmé). Pasitenkinimui jtaka daro paslaugy kokybé, kaina, paslaugos jsigijimo kontekstas ir
asmeniniai veiksniai (Firoozbakht, Taghipoor, 2014).

Klienty pasitenkinimas formuojasi kaip patirties, jgyjamos naudojantis paslaugomis ir/arba
perkant ir naudojantis produktu. Remiantis Gartner (2016), kadangi rinka prisotinta aukstos kokybés
produkty, geresné klienty patirtis bus pagrindinis XXI a. 3-ojo deSimt. konkurencinis pranasumas.

Technologijuy diegimas. Moksliniai tyrimai parodé, kad geriausi rezultatai yra pasiekiami kai
diegiant technologines naujoves yra kei¢iamas ir visas paslaugy valdymo modelis, nes svarbu neprarasti
rySio tarp organizacijos ir kliento. Kai kurie autoriai atsargiai vertina placias informaciniy technologijy
taikymo jmonése galimybes (DeBandt,Gadrey, 2002), teigdami, kad pats paslaugy valdymo procesas
néra iki galo suvoktas, kaip ir néra iSsiaiskintos technologiniy naujoviy naudojimo galimybés paslaugy
valdymo procese bei kelia rizikg padidinti informacijos kaupimo, i§laikymo ir naudojimo kastus. Tam
prieStarauja tyrinétojai, kurie teigia, kad informaciniy technologijy taikymas paslaugy valdyme yra
naujas technikos revoliucijos etapas (Gallouj, Djellal, 2011) bei prognozuoja ketvirtojo sektoriaus (Salia
agrarinio, industrinio ir treciojo, apimancio likusias placias veiklas) atsiradima.

Elektroniniy paslaugy kokybés matavimai. Technologijy pazanga kartu su did¢janciomis

darbo sanaudomis sukelé paslaugy kompanijy poreik] istirti elektroniniy paslaugy ir savitarnos paslaugy
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galimybes. Debesy kompiuterija yra sprendimas, kuris leidzia patogiai per tinklo prieigag naudotis
bendrais kompiuteriniais iStekliais ( kompiuteriniai tinklai, serveriai, duomeny laikmenos, taikomosios
programos ir programinés jrangos tarnybos) bei tuos isSteklius valdyti su minimaliu paslaugy tiekéjo
jsitraukimu. Nors kai kurie moksliniai tyrimai sutelkti j savitarng ir j technologijy naudojima paslaugy
procese, tik nedaugelis jy tiria elektroniniy paslaugy kokybe ir vartotojy, besinaudojanciy Siomis
paslaugomis, pasitenkinimg (Shamdasani, Mukherjee, Malhotra, 2008). Wixom ir Todas (2005),
parenge integruotg technologijy pritaikymo paslaugose modelj, apibrézé vartotojy pasitenkinimo ir
technologijy sarysj. Jingjun Xu, Benbasat, Cenfetelli (2013) iSplét¢ Wixom and Todd integruotg
technologijy modelj pateikdami 3Q modelj (angl. service quality, system quality, information quality),
nagrinéjantj paslaugy kokybés informaciniy technologijy kokybés ir informacijos sarysj. Tyrimo
rezultatai parodé¢, kad auksta informaciniy technologijy kokyb¢ ir auksta informacijos kokybé, tiesiogiai
ar netiesiogiai padidina paslaugy kokybe elektroniniy paslaugy kontekste (Xu, Benbasat, Cenfetelli,
2013). Svarby vaidmenj uztikrinant paslaugy kokybe komerciniy debesy aplinkoje vaidina pasitikéjimas.
Jis yra vienas i$ didziausiy i88tkiy debesy technologijoje. Pasitikéjimo verté apskai¢iuojama naudojant
keturis parametrus, tokius kaip prieinamumas, patikimumas, apsisukimo efektyvumas (angl.
Turnaround efficiency), apimantis skai¢iavimo galig (tinkly greitis, pralaidumas ir kt. techniniai
parametrai), ir duomeny vientisumas (Manuel, 2015).

A. Parasuraman, Valarie A. Zeithaml, Arvind Malhotra (2005) atkleidé dvi skirtingas skaiiavimo
sistemas elektroninei paslaugy kokybei matuoti. Pirmoji matuoja 4 dimensijas: efektyvumo,
Isipareigojimy, sistemos prieinamumo ir privatumo, antroji susideda i§ trijy matmeny: reagavimo,
kompensacijos ir kontakto.

Mokslininky atlikti tyrimai atskleidé, kad elektroniniy paslaugy vertinimo konstruktai yra:
suvokiama rizika, suvokiama verté ir suvokiamas pasitenkinimas. Tyrimo metu taip pat nustatyta, kad
nors suvokiama paslaugy kokybé, suvokiama rizika ir pasitenkinimas yra svarbiis faktoriai, taciau
klientui nuolat naudojantis elektroninémis paslaugomis, suvokiama verté vaidina svarbiausia vaidmenj.
Atsizvelgiant ] suvokiamg vertg, vartotojas priima sprendimg, ar ateityje naudotis elektroninémis
paslaugomis (Shamdasani, Mukherjee, Malhotra, 2008).

Itempta konkurencija, sudétingéjantys gamybos ir vartojimo santykiai paskatino Lietuvos
gamintojus perimti paslaugy tiekéjy vadybos principus ir sprendimus, o mokslininkai émési aktyviali tirti
paslaugy kokybés koncepcija. Lietuvos mokslingje literatiiroje paslaugas, jy kokybe, matavimo ir
vertinimo modelius nagrin¢ja Vanagas (2004), Hopenien¢ (2004), Langviniené¢ (2005), Vengriené
(2005), Kazilitnas (2007), Bagdoniené (2009). Kokybés valdymg bei jos sgsajas su ziniy valdymu
nagrinéja Lietuvos mokslininkai Ruzevicius (2005; 2006), Pocitté, Vitkauskas (2008; 2011). Lietuvoje
daugéja moksliniy straipsniy, kuriuose nagrinéjamos paslaugy kokybés ypatumai, paslaugy savybeés,
vartotojy lukesciai ir kt. Taciau pazymétina tai, kad dazniausiai tiriamos paslaugos, skirtos galutiniam
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vartotojui, pasigendama tyrimy verslas verslui (B2B) segmente. Penkiuose Lietuvos universitetuose
atliekami moksliniai tyrimai paslaugy valdymo tematika (Saulinskas, 2015). Populiariausios tiriamos
temos yra procesy tobulinimas ir kokybés vadyba, kokybés ir ziniy valdymas, paslaugy kokybés
gerinimas. Pasitelkiant Siuos mokslinius tyrimus, yra gilinama kokybés samprata bei vystoma paslaugy
kokybés teorija.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje yra gana placiai nagrinéjama paslaugy
kokybés koncepcija, pristatomos metodikos, padedancios suvokti kokybés prigimti bei bandoma
klasifikuoti paslaugy kokybe apsprendziancius veiksnius. Taciau pasigendama paslaugy kokybés
pasinaudoti jau sukurtais paslaugy kokybés instrumentais, bet gebéjimas surinktq informacijq paversti
efektyvia veikla. Tai reiskia, kad organizacijai, pries pasirenkant paslaugy kokybés valdymo modelj,
svarbu ne tik gerai apsvarstyti to modelio tikslingumg, taciau biitina jvertinti organizacijos vadybinius

gebéjimus jdiegti ir palaikyti pasirinktq modelj.
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2. PASLAUGU KOKYBES VALDYMO TEORINE ANALIZE

2.1. Kokybés apibréztis

Kokyb¢ — jvairiapusé sgvoka. D¢l kokybés sagvokos platumo, kokybés veiksniy neapibréztumo ir
gausos bei skirtingo vartotojy traktavimo kokybé yra sunkiai apibréziama, tad mokslinéje literatiiroje
pateikiama daug kokybés interpretacijy. Nors kokybés savoka nuo seniausiy laiky tyrinéjo tiek
akademinio, tiek verslo sriCiy atstovai, taciau iki Siol nepavyko susitarti dél universalaus kokybés
apibrézimo (RuZzevicius, 2007).

Kokybés apibrézties teorinius pagrindus padéjo Gronroos (2007), iSskirdamas du paslaugy
kokybés aspektus: techniné (iSorin¢) kokybé ir funkciné (proceso) kokybé. Metodologinius kokybeés
matavimus pamatus nutiesé¢ Harvardo universiteto profesorius Garvin XX a. 9-ajame deSimt. pateiké 5
poziiirius ] kokybés apibreézti:

1. Transcendentinis pozitiris: kokybé — tai tobulumas;

2. Produkto (prekés/paslaugos): kokybé — tai tikslus ir iSmatuojamas dydis;

3. Kokybé¢ vartotojui: ar paslauga kokybiska, sprendzia pats vartotojas;

4. Vertés poziiiris: priimtiny organizacijai paslaugy teikimo sgnaudy ir kainos pusiausvyra,;

5. Proceso kokybé — tai atitikimas nustatytiems reikalavimams (Vanagas, 2008).

Tokia klasifikacija jgyvendinant kokybés valdyma vadovaujamasi iki Siol (Evans, Lindsay, 2010,
Basu, 2009,Vanagas, 2008). Kai kurie autoriai, pritardami, kad ir paslaugy organizacijoje apibréziant
kokybe galima remtis visais penkiais minétais pozitiriais (Bagdoniené, Hopeniené, 2009), atkreipia
démesj, kad kiekvienas pateiktas apibrézimas yra vienaip ar kitaip ribotas (Drejeris, 2015).

Nagrinéjant jvairiy autoriy kokybés apibréZtis, daZniausiai aptinkami kaip rekomenduotini yra j
produkta, j procesg ir j verte vartotojui orientuoti pozitiriai. TOks pasirinkimas turi objektyvy prada:
kokybe nusako tiksliai iSmatuojami kriterijai, o procesg — nustatytas standartas. Tac¢iau trikumas yra
tai, kad standartai nevertina individualaus vartotojo poreikiy. Ar preké ir paslauga buvo kokybiSka,
vertina pats vartotojas. Berry vertinimu, kai pagrindinis vaidmuo tenka vartotojui, iskyla rizika —
atidavus visus svertus ] vartotojo rankas, vartotojo pasitenkinimo lygis, d¢l savo subjektyvios prigimties,
gali tapti sunkiai valdomu, o vartotojo likes¢iai — neadekvaciai iSaugti (Furrer, Sollberger, 2006).

JAV kokybés kontrolés asociacija (American Society for Quality Control (ASQC)) pateikia tokia
kokybés sampratg: kokybé yra subjektyvi, todél, kad kiekvienas individas turi kokybés savitg supratima.
Techniniu poZiiiriu kokybé gali biiti: 1) produkto savybés, tenkinancios iSreikStus ar numanomus
poreikius, 2) produktas, kuris neturi defekty. Apibrézdamas paslaugy kokybe, tokiai kokybés sampratai
pritaria Drejeris (2015). Jis sitilo akcentuoti paslaugy savybes, argumentuodamas, kad butent jos padeda

19



paslaugas atskirti nuo materialiy produkty. IS dalies galima biity pritarti Siai nuomonei. Taciau
pastaruoju metu sparciai atsiranda naujy paslaugy risiy, tuo paciu ir naujy paslaugy savybiy, kurios jau
nebetelpa i tokiu principu suformuluotus kokybés apibrézimus.

Kokybeg, taip pat ir paslaugy, apibrézti néra paprasta, nes ji gali biiti suvokiama tiek subjektyviai,
tiek objektyviai (Langviniené, Vengriené, 2008; Bagdonien¢, Hopeniené, 2009). Transcendentinis, |
vartotojg ir ] vert¢ orientuoti poziiriai turi subjektyvy prada, j produkta ir i procesa — objektyvyji kokybés
vertinimg. Rosander teigia, kad kokybé yra objektyvi, kai susijusi su apéiuopiamais dalykais, Kuriuos
jmanoma pamatuoti faktais, o objektyvuma sustiprina duomenys, apskai¢iavimai, sugaiStas laikas,
trikumai, sgnaudos ir kt. (Mcllroy, Walker, 2006). Paslaugy kokybés atveju toks apibrézimas ne visai
pritaikomas dél vartotojo ir gamintojo santykio kintamumo. Todél yra svarbus dar vienas paslaugy
kokybés apibrézimo aspektas — paslaugy kokybé yra patirties produktas ir ja galima jvertinti tik
vartojimo metu (Majkgard, 2000).

Tikslinga vadovautis tarptautiniame standarte 1SO 9004:2000 pateiktu apibrézimu: Kokybé —
turimy charakteristiky visumos atitikties reikalavimams laipsnis. Vienas i§ pagrindiniy ISO 9000
standarty Seimos principy yra sisteminis pozilris ] vadyba, nukreipiantis identifikuoti ir valdyti
tarpusavyje susijusius procesus. Toks traktavimas leidzia daryti prielaida, kad verta pasinaudoti
metodinémis priemonémis, kurios nors ir néra sukurtos specialiai paslaugy kokybei uztikrinti, taciau
padéty paslaugy kokybe valdyti kaip procesa. Tokio Zingsnio pagrindimg sustiprina Voinilenko ir
Belousovos (2013) pateikta kokybés samprata, kuri kokybe apibrézia kaip tikslinga poveikio valdymo
proceso jgyvendinima, kuriant ir naudojant produktus bei paslaugas, su tikslu nustatyti, uZtikrinti bei

palaikyti reikalingg kokybés lyg;.

Apibendrinant galima teigti, kad nors paslaugy kokybe apibrézti sunku, taciau mokslininkai,
nuosekliai analizuojantys paslaugy veiklos savitumq, formuluoja vis tikslesnius paslaugy kokybés
apibrézimus. Paslaugy kokybés apibréztis leidzia organizacijai susitarti dél vienodai suvokiamo
poziiirio j kokybe. PoZiiiriy jvairove padeda geriau pazinti paslaugy kokybés valdymo esme bei priimti

teisingus sprendimus dél paslaugy kokybés veiklos tobulinimo.

2.2. Paslaugy kokybés modeliai

Paslaugy jmoniy patirtis rodo, kad jgyvendinant kokybés palaikymo ir gerinimo programas gali
biti s¢kmingai naudojamos koncepcijos, sukurtos ir pritaikytos pramonés jmonése (Vengriené, 2006).
Zinoma, jos turi biti suderintos su paslaugy valdymo sistemomis bei organiskai suderintos su

organizacijos tuo metu naudojamais paslaugy valdymo modeliais. Mokslinéje literatiiroje ir specialiojoje
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literatiiroje aptinkamas platus kokybés modeliy pasirinkimas. Tyré¢jai daznai nagrin€ja jvairiy veiksniy
itaka paslaugos teikimo procesui, paciai paslaugai bei jos kokybei.

Paslaugy kokybés modeliai, priklausomai nuo tyrimo pobiidzio, yra skirstomi j tris grupes
(Bagdoniené, Hopeniené, 2009):

1. Vartotojo kokybés suvokimo (kaip vartotojas suvokia, kas yra kokyb¢);

2. Paslaugos teikimo proceso (atspindi kaip kokybé formuojasi visame paslaugos teikimo
procese);

3. Paslaugy teikimo sistemos (apima visg paslaugos teikimo sistemg ir atskleidzia jos sudétiniy
daliy jtaka kokybei).

Kiekviena organizacija turi individualiai prisitaikyti paslaugy kokybés modelj, labiausiai
atitinkantj jos poreikj ir tokiu biidu susikurti unikalig paslaugy kokybés valdymo sistemg. Paslaugy
kokybei valdyti taikomi jvairGis modeliai (Bagdonien¢, Hopenien¢, 2009, Seth et al., 2004, Vitkiene,
2004).

E. Gummesson 4Q kokybés modelis, orientuotas ir j vartotoja, ir j procesg. Modelis apima
vartotojy liikes¢iy ir paslaugy teikéjo jvaizdzio formuojama suvokiama kokybe, o taip pat ir pagrindinius
kokybe lemiancius procesus: projektavima, gamyba, pateikima ir rySius (Bagdoniené, Hopeniene, 2009)

A. Parasuraman, V. A. Zeithaml ir L. L. Berry kokybés spragy modelis (angl. Gap model)
yra suformuotas pozitirio, jog uz kokybiskos paslaugos teikima atsakingas tiek paslaugos vartotojas, tiek
jos teikéjas (Zeithaml, Bitner, Gremler, 2009). Modelis padeda nustatyti spragas tarp vartotojo
laukiamos ir suvoktos kokybés bei paslaugos teikéjo suteiktos paslaugos (Langviniené, Vengriene,
2005; Vitkien¢, 2005; Bagdonien¢, Hopenien¢, 2009). Pateike model;, mokslininkai sukiir¢ ir kokybés
vertinimo instrumentg, kuris akademinéje literatiiroje vadinamas Servqual metodika. Sios metodikos
esme ta, kad suvokiama kokybé yra lygi lauktos ir patirtos kokybes baly skirtumui.

ISpléstinés kokybés funkcijos (angl. Quality function deployment) modelis padeda paslaugy
organizacijai nusistatyti vartotojo pageidaujamas paslaugos savybes ir iSsiaiskinti jy hierarchijg dar pries
kuriant naujas paslaugas arba tobulinant jau esamas. Tokiu budu jis, modelis, padeda laiduoti, kad bus
sukurta vartotojui reikalinga paslauga. Kokybés funkcijos isskleidimo modelis XXI a. bus pagrindinis
konkurencinés kovos sékmés veiksnys (Vanagas, 2004), nes

o skatina iSsiverzti i$ tradicinio siauro susitelkimo j rezultatus, kai vertinami jau jvyke faktai;

e gerina komunikavimg ir grupinj darba, tuo sutrumpindamas naujo produkto ar paslaugos

sukiirimo laika;

¢ skatina organizacija veikti atsizvelgiant j vartotojo poreikius, o ne j auks¢iausiojo lygio vadovy

ar techniniy darbuotojy norus;

e padeda sukurti gerg informacing bazg organizacijos aplinkos analizei.
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R. Normann ydingo ir pozityvaus raty modelis (pranc. Cercles vicieux et cercles positifs)
atskleidzia organizacijos personalo ir vartotojo sgsaja: tik jgalinti ir geras darbo salygas turintys
darbuotojai gali teikti kokybiskas ir vartotojo likesCius patenkinancias paslaugas. Tai patvirtina ir Kiti
mokslininkai: Malhotra, Mukherjee (2004) istyré, kad organizacijos darbuotojy pasitenkinimas darbu
yra susijes su auksta paslaugy kokybe. Henning — Thurau (2004) teigia, kad darbuotojo orientacijos j
klienta lygis laikomas svarbiu veiksniu, saglygojanciu paslaugy jmonés finansing sekme. Minétas autorius
konceptualizuoja darbuotojy orientacija j klienta (COSE, angl. Customer Oriented Service Employees),
apibrézdamas 4 COSE dimensijas: techniniai jgiidZiai, bendravimo jguidZiai, motyvacija, teisé priimti
sprendimus. Normanas (2001) jvedé ,.tiesos momento™ (angl. moment of truth) kategorijg. ,,Tiesos
momentas® yra kiekvienas kontaktas tarp jmonés personalo ar jos fiziniy iStekliy (Vengriené, 2006).
Nustacius ,tiesos momenty“ skaifiy, vieta paslaugy teikimo procese bei konkreCius parametrus,
darancius jtaka paslaugos vertinimui, galima Sias sgveikas panaudoti paslaugy kokybés ivaizdziui
formuoti ir gerinti. ,,Tiesos momentai*“— tai kokybés gerinimo galimybiy momentai, tod¢l suprantama,
kad gerinti kokybe reiskia valdyti ,,tiesos momentus® (Langviniené, Vengrien¢, 2008).

W. Muller kokybés modelis apima kokybés vertinimg iki paslaugos vartojimo, jg vartojant ir po
vartojimo. Modelis reik§mingas tuo, kad atskleidzia kokybés vertinimo ir vartotojo elgsenos sarysj ir
teigia, kad kokybés vertinimg pasinaudojus paslauga lemia suvoktos kokybes vertinimas, kognityvinis
palyginimas ir reakcija po psichologinio jvertinimo (Bagdonien¢, Hopeniene, 2009).

Analizuojant paslaugy kokybe vartotojy poZiiiriu, Siandien bene labiausiai iSnagrinétu ir atradusiu
savo verte praktikoje yra laikomas Gronroos bendrai suvoktos kokybés modelis.

Ch. Gronroos bendrai suvoktos kokybés modelis (angl. Total Perceived Quality) apjungia dvi
kokybés dimensijas (techning ir funkcing), kokybés lygius ir kokybés suvokimag sglygojancius veiksnius.
Kliento patirta kokybé turi dvi dimensijas: techning kokybe, tai yra tai, kas klientui pateikiama atliekant
paslaugg (kas?) ir funkcing kokybe — paslaugos teikimo biidg (kaip?) (Gronroos, 2007). Taciau kliento
patirta kokybé ne visada sutampa su kliento liikesciais, tad lieka neaiSku, kaip klientas jvertins gautos
paslaugos kokybe. I§ ¢ia atsiranda platesné kokybés sgvoka — bendrai suvokta paslaugos kokybé, kurig
nustato santykis tarp patirtos ir laukiamos kokybés. Todél autorius dvi dimensijas (techning ir funkcing)
papilde kokybes lygiais bei kokybés suvokima salygojanciais veiksniais.

Bendrai suvoktos kokybés modelis paaiSkina, kad bendrai suvoktai kokybei jtakg daro tai, ko
vartotojas tikéjosi ir tai, kg patyré¢ naudodamasis paslauga. Kitaip tariant, tam tikri veiksniai saglygoja,
kad formuojasi du kokybés lygiai — laukiama kokybé ir patirta kokybé (Bagdonien¢, Hopeniené, 2015).
Laukiamg kokybe lemia keletas veiksniy (jmonés komunikacija, gyvasis Zodis (angl. Word of mouth),
ankstesné patirtis, jvaizdis, kliento poreikiai, kaina). Itaka laukiamai kokybei organizacijos gali valdyti,
skiriasi tik galimybés ir pasirinktos priemonés. Taciau tiesiogiai paveikti galima tik kai kuriuos kokybés
formavimo veiksnius, pvz., komunikacijos procesa, kaing. Pasak Gronroos (2004), ankstesné patirtis ir
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gyvasis Zodis labai veikia jvaizdzio apie organizacijg formavimasi, tad jie priskiriami prie tik i§ dalies
valdomy kriterijy. Esminis laukiamos kokybés veiksnys yra kliento poreikiai, kurio organizacija taip pat
negali biiti tiesiogiai kontroliuoti, taciau gali paveikti per komunikacijos priemones.

Patirtos kokybés dimensijos (techniné ir funkciné) atspindi rezultato ir proceso kokybe, o laukiama
kokybé¢ yra salygojama keliy veiksniy, kuriuos organizacija gali arba i§ dalies gali valdyti. Gronroos
atskleistos kokybés dimensijos yra pripazintos kaip labai svarbios metodologiniu pozitriu, nes,
atskleidzia, kad vartotojas vertina ne tik galutinj paslaugos rezultatg, taciau ir visg paslaugos teikimo
procesg (Vengriené, 2006).

B. Edvardsson ir B. O. Gustavsson jvertinimo modelis (angl. Assessment model). Sio modelio
esm¢ sudaro Norman modifikuota paslaugy vadybos sistema. Edvardsson ir Gustavsson modelyje
apibrézia keturis pagrindinius aspektus: tiksling vartotojy grupe, paslaugos koncepcija, paslaugos
teikimo posisteme (personalas, vartotojai, organizacin¢ struktiira ir fiziné aplinka) bei organizacijos
kultiirg ir jvaizdi.

Sprendimg giliau paanalizuoti §j modelj lemia $iy mokslininky pareiskimas, kad 1) visada esama
neatitikties tarp vieSy pareiskimy bei tikryjy nuostaty ir 2) pagrindiné socialiniy sistemy neatitiktis yra
tarp idéjos (tikslo) ir veiksmo (rezultato). Edvardsson ir Gustavsson i$skiria 4 pagrindines kokybés
analizés sritis:

1. Formalus tikslai. Reikalinga analizuoti auks¢iausiojo valdymo lygmens (organizacijos
vadovy) parengta verslo koncepcijg, strateginius planus, veiklos politikg reglamentuojancius
dokumentus, reikalingi giluminiai interviu su vadovais.

2. Subjektyvis tikslai. Tiriama, kaip organizacijos darbuotojai suvokia verslo tikslus. Vertinama,
kiek yra interpretacijos, nes bitent ji, o ne formalus tikslai, lemia esminius sprendimus.

3. Formaliis rezultatai. J[vertinama organizacijos veikla, remiantis realiais dokumentais.

4. Subjektyviis rezultatai. Vertinama, kaip darbuotojai vertina vartotojy ir organizacijos
santykius bei veiklos rezultatus: paslaugy kokybe, vidiniy paslaugy teikima.

Nekelia abejoniy Edvardsson ir Gustavsson jvertinimo modelio prasmingumas. Sis modelis
padeda ne tik nagrinéti kokybés problemas, tac¢iau ir priimti sprendimus paslaugy valdymo ir
organizacijos kultiiros lygmenyse. Pirmiausia, apibrézti tiksling vartotojy grupe, t.y. organizacija turi
kruopsciai pasirinkti tuos vartotojus, kuriy poreikius geriausiai gali tenkinti. Antra, organizacija turi
susiriipinti savo organizacijos kultlira ir principaiS, kuriais vadovaujamasi, nes jie daro realig jtaka
paslaugy kokybei nuo pat paslaugos koncepcijos parengimo iki paslaugos posistemio sukiirimo.
Daugelis organizacijos kultiirg tyrinéjanciy autoriy (Talbot, 2003; Blake, Robinson, Smerdon, 2006;
Lusthaus et.al, 2002) pritaria organizacijos vertybiy reikSmingumui paslaugy kokybei. Vveinhardt,
Nikaité (2008), analizavusios vertybiy poveikj darbo veiksmingumui, padaré iSvadas, jog vertybes
puoseléjancios organizacijos gali tikétis didesnés sékmés, 0 Lusthaus et al (2002) teigimu, kuriant
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tikslingai j vartotoja orientuotg kultiirg, yra standartizuojami bendri sutarimai, did¢ja sgziningumas,

kokyb¢ ir integralumas.

Vis daugiau organizacijy, sickdamos efektyvinti veiklos procesus, didinti produktyvuma bei

suinteresuoty Saliy pasitenkinima, j veiklg integruoja kokybés vadybos sistemy reikalavimus. Kokybés

vadybos sistemy reikalavimai apibrézti ISO 9004 standarte. ISO 9004 standarto reikalavimy jdiegimas

ir sertifikato gavimas uztikrina, jog organizacijoje efektyviai veikia jdiegta kokybés vadybos sistema.

Visi esami kokybés modeliai turi savo stiprigsias ir silpngsias puses. Aptarty modeliy stipriyjy ir

silpnyjy pusiy palyginimas pateikiamas 1 lenteléje.

1 lentelé. Kokybés modeliy privalumai ir trakumai (parengta autorés)

Paslaugy kokybés modeliai

Privalumai

Trikumai

E. Gummesson 4Q kokybés
modelis

Modelis orientuotas j keturis
kokybe lemiancius procesus.
Valdant $iuos procesus
sudaromos prielaidos kokybiskai
paslaugai.

Sudétingas praktinis pritaikymas
tiriant paslaugy kokybe. Sukurtas,
remiantis technologiskai sudétingy
prekiy gamybos kokybés tyrimy
rezultatais.

A. Parasuraman, V. A. Zeithaml
ir L. L. Berry kokybés spragy
modelis

Modelis yra analitikos jrankis.
Gali biiti taikomas jvairiy
paslaugy kokybei matuoti.
Padeda nustatyti atitinkamus
paslaugy kokybés veiksnius
vartotojy pozitriu.

Atskleidzia tik spragy susidarymo
mechanizmg. Taikomas vienas
metodas jvairiy paslaugy kokybei
matuoti. Nepakankamas
patikimumas. Kokybés dimensijy
nesuderinamumas.

ISpléstinés kokybés funkcijos
modelis

Leidzia organizacijai i$siaiskinti
vartotojo pageidaujamas
paslaugos savybes. Naudingas,
siekiant patobulinti vidinius
procesus.

Vartotojai sunkiai jvardina, kokios
paslaugos savybés netenkina ir
kokios paslaugos noréty.

R. Normann ydingo ir
pozityvaus raty modelis

Orientuotas | personalo
motyvacijos ir gery darbo salygy
uztikrinima. Pagrindzia
investicijy j zmones tikslinguma.

Paslaugy pritaikymas vartotojams
grindziamas giliu suvokimu.
Atitinkamos kompetencijos trukumas
organizacijoje, gali sutrukdyti atlikti
teisingas jZvalgas.

W. Muller kokybés modelis

Leidzia nustatyti sary$j tarp
vartotojy elgsenos ir kokybés
vertinimo. Vartotojo elgsenos po
paslaugos vartojimo zinojimas
leidzia priimti sprendimus.

Kognityviniam suvokimui ir
psichologiniam vertinimui
reikalingos specializuotos
kompetencijos. Tokiy kompetencijy
trukumas gali riboti modelio
s¢kmingg diegima.

Ch. Gronroos bendrai suvoktos
kokybés modelis

Orientuotas ir ] vartotoja, ir ]
procesa. Naudingas, siekiant
jvertinti paslaugy teikimo
procesa

Dél galimy kokybés interpretacijy,
gali biti ribotas, siekiant iStirti
paslaugy kokybe

B. Edvardsson ir B. O.
Gustavsson jvertinimo modelis

Padeda issiaiskinti kokybés
problemas ir klaidas bei
nuspresti, kuriuos veiksnius yra
verta keisti.

Sudétingas praktinis pritaikomumas.
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Atkreiptinas démesys, kad skirtingi kokybés modeliai yra sukurti vedini skirtingy ketinimy. Taciau
kiekvienas kokybés modelis turi bent vieng triikuma ar probleming sritj. Tikslinga pastebéti, kad gali
buti sudétinga praktiskai pritaikyti Edvardsson, Gustavsson, Muller modelius. Normann ir Muller
pateikti modeliai reikalauja ne tik gilaus jy pazinimo, bet ir gery psichologiniy bei analitiniy
kompetencijy. Atitinkamy kompetencijy trilkumas organizacijoje, gali sutrukdyti atlikti teisingas
jzvalgas. Kai kuriy modeliy diegimas (ISpléstinés kokybés funkcijos modelis, Kokybés spragy modelis)
gali duoti abejotinus rezultatus dél duomeny interpretacijy gausos.

Kokybés modeliy analizé atskleidzia, kad visi iSnagrinéti modeliai nors ir yra orientuoti j kokybés
gerinima, taCiau pasigendama sisteminio poziiirio bei procesinio veiklos valdymo ir instrumenty, kurie
padéty nustatyti, ar buvo pagerinta kokybé, taikant pasirinktg vieng ar kitag modelj. Tad kyla klausimas:
ar Siuolaikinés organizacijos gali taikyti savo veikloje bazinius kokybés modelius? Mokslingje
literatiiroje pateikiamy paslaugy kokybés modeliy gausa atskleidzia paslaugy kokybés vertinimo
sudétinguma ir parodo, kad vienas kuris modelis tiksliai neatskleidzia paslaugos kokybés (Vengrieng,
2006). Kokybés tyrimas turéty buti kompleksinis, t.y. paslaugy organizacija, tirdama kokybe, turéty
taikyti ne vieng, o kelis modelius (Bagdonien¢, Hopenien¢, 2015). Tokiu biidu gaunami iSsamesni
rezultatai, atspindintys tikraja paslaugy kokybe. Todé¢l galima pritarti mokslininky Pardy, Andrews
(2009), Zaslavskiy (2008) pozitriui, kurio esmé — kiekviena organizacija turi pasirinkti ir individualiai

prisitaikyti paslaugy kokybés modelj, labiausiai atitinkantj jos poreikj.

Apibendrinant galima teigti, kad nors mokslinéje literatiiroje galima rasti daug paslaugy kokybés
modeliy, taciau jie daugiausiai yra skirti konceptualizuoti, kas yra paslaugy kokybé arba parodyti,
kokie veiksniai jq veikia, taciau jie néra skirti valdyti paslaugy kokybe. Dazniausiai pateikiamos bendro
pobiidzio rekomendacijos, taciau sprendimas, kurj modelj diegti néra detalizuojamas, paliekant tai
spresti paciai organizacijai. Kiekviena organizacija turi individualiai prisitaikyti paslaugy kokybés
modelj, labiausiai atitinkantj jos poreikj ir tokiu biudu susikurti unikalig paslaugy kokybés valdymo
sistemq. Individualy paslaugy kokybés valdymo principy organizacijoje kirimg pagrindzia tiek
skirtingy poziiriy j kokybés valdymq egzistavimas mokslinéje literatiiroje, tiek paciy paslaugy kokybés
matavimo ir vertinimo sudétingumas. Individualaus kokybés valdymo modelio pritaikymas
organizacijoje yra ypatingai svarbus paslaugy organizacijoms, nes paslaugos savo struktira ir teikimo

procesu labai skirtingos, kaip ir paslaugy vartotojy keliami reikalavimai.
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2.3. Paslaugy kokybés valdymo pagal 6Sigma metodologija modelio konstravimas

Kiekviena organizacija individualiai turi jvertinti, kiek jai yra aktuallis nuolatinio veiklos
tobulinimo ir nuostoliy mazinimo tikslai. Remiantis Foss et al. (2011), Charron et al. (2014), Mann
(2014) galima teigti, kad organizacijai aktualts $ie tikslai, jeigu:

1. Veiklos kastai yra dideli ir didele jy dalj sudaro vertés nekuriantis darbas;

2. Procesai, atsakomyb¢ uz juos bei jy kontrolés metodai néra standartizuoti;

3. Vartotojai néra patenkinti paslaugy kokybe.

Siems tikslams pasiekti organizacijos naudoja procesy tobulinimo modelius, diegia ISO $eimos
standartus arba inicijuoja 6Sigma metodologijos principy diegima. Siame darbe nagrinéjami daugelio
autoriy (Levine, Gitlow, Melnyck, (2015), Aboelmaged, 2009; Antony, 2002, 2004, 2004, 2006; Black,
2006; Hutchins, 2000; Kwak, 2006; McCarty, 2007; Moosa, 2010; Schroeder, 2008) moksliniai tyrimai,
kuriuose analizuojami 6Sigma principai.

6Sigma yra integruotas organizacijos procesy tobulinimo modelis, matavimais pagrjsta strategija,
nukreipta j nuolatinj procesy gerinimg ir nukrypimy (defekty) mazinimg. Sukurtas kaip metodas
optimizuoti gamybos procesus 6Sigma ilgainiui i$sivysté ir $iandien yra naudojamas praktiskai visiems
organizacijos procesams tobulinti.

Nors kai kurie tyrinétojai 6Sigma vertina lakoniskai, teigdami, kad tai daugiau jnoris (Caudron,
2002) ir kad 6Sigmos projektai siaurai apibrézia nuolatinio tobulinimo pastangas (Hammer, 2002),
tac¢iau dauguma mokslininky 6Sigma vertina kaip vieng efektyviausiy Siy laiky verslo tobulinimo biidy
(Spector, 2006), kuris leidzia pagerinti procesg bei padidinti proceso nasumg (Nave, 2002). 6Sigma
siekia tobulinti procesg ir sumazinti galimas proceso interpretacijas (Antony, 2004; Kwak and Anbari,
2006). Organizacijos, naudojancios statistinius metodus, gali tiksliai nustatyti problemos priezastj,
gerinti procesus, pasalinant priezastis ir kontroliuojant procesg uztikrinti, kad defektai ir nukrypimai
nepasikartoty (Pojasek, 2003), kas idealiu atveju turéty teikti ilgalaikes finansines pajamas uZtikrinancig
naudg (Bisgaard and Freiesleben, 2004). 6Sigma yra vertinamas, kaip metodas didinantis klienty
pasitenkinimg ir pagerinantis finansinius rezultatus (Revere et al., 2003).

Reikia pazyméti, kad platesniame kontekste kokybés procesus tyrinéje mokslininkai (Arnheiter ir
Maleyeft, 2005; Spector, 2006) argumentuoja, kad tai yra daugiau nei vien tik kokybés valdymo sistema
ir 6Sigma pristato kaip metrika, tiksla, vizija ar verslo filosofija. 6Sigma yra traktuojama kaip
daugialypé, apimanti viska, nuo paprasciausiy procesy gerinimo iki placiausiy iniciatyvy, pavyzdziui,
projekty valdymo, pokyéiy valdymo, vadovavimo, kultiiros kaitos, atlygio sistemy diegimo bei kity
problemy sprendimo (Goodman ir Theuerkauf, 2005) metodologija. Dar detaliau 6Sigma, kaip naujos
organizacinés kaitos ir tobulinimo metoda, pristato Hoerl et al (2004), Arnheiter ir Maleyeff (2005) ir

pateikia astuonias privalomas charakteristikas, kad 6Sigma praktiskai biity sékmingai jgyvendinta:
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Esminiy tiksly apibréZimas;

Vyriausios vadovybés lyderyste;
Drausmingas poziiris, disciplina;

Greitas projekto uzbaigimas (3-6 mén.);
Aiskus s€kmés apibrézimas;

Vadovavimo ir atsakingy roliy apibrézimas;

Démesys klientams ir procesams;

O N o g B~ w D PE

Veiklos gerinimas, remiantis statistika.

6Sigma jgyvendinimas vyksta tikslingai pasirinkus projektus. Projekto parinkimg lemia trys
esminiai aspektai: kokie yra klienty poreikiai ir likesciai, ko reikia procesui ir kokie yra verslo
pagrindiniai strateginiai tikslai (Antony, 2004). Atliekant mokslinés literatiiros analize pastebéta, kad
populiariausi yra du pagrindiniai projekty tipai: DMAIC (angl. Define, Measure, Analyse, Improve,
Control) ir DMADYV (angl. Define, Measure, Analyse, Design, Verify). Abu §ie projektai jgyvendinami
remiantis cikline 5 zingsniy kokybés gerinimo metodika. DMAIC projektas naudojamas neatitikimams
mazinti, DMADV - kai norima sukurti ar atrasti kazkg naujo (procesa, produkta, paslauga).

Siekiant gerinti teikiamy paslaugy kokybe, yra naudojama DMAIC projekto metodologija kaip
pagrindiné problemy sprendimo metodologija (Néslud 2008; Proudlove, Moxham et al. 2008). 1

paveiksle pateikiamas DMAIC procesas, sudarytas i§ penkiy nuosekliai iSdéstyty komponenty.

Apibrézti (Define) Matuoti (M easiure)

»  Apibréiti prolema ir tobulinimo » IZmatuoti problemos masta
reikalavimus i £ klientu perspekiyvos, s I&matuoti Mienh pasitenkinima,

* Nustatyti klientus ir ju poreikius ir fustatyti siekiamta norma | ﬁks]:a
prioritetus : s :

Kontrolinot {Control) Gerinti (Im prove) Analizuoti (Analyze)

| # Stebéti patobulinto ¢ Idiegfi sprendimus, kad ¢ Analizuofl prastos

F 3
F Y

proceso rezultatus biitu i ssprestos paslaugu kokoybés _—
« Kontroliuoti procesa ankstesnése fazése priefastis, mistatyti ju

atsizvelgiant j kientn idenfifikuotos kilmés Saltimus.

poreikius, likesfius ir problemaos ¢ Naudojant duomerm

reikalavimus analize pateikti jZvalgas

1 pav. DMAIC procesas (Sudaryta autorés, remiantis McClusky, 2000; Henderson and
Evans, 2000; Starbird, 2002; Kwak and Anbari, 2006; Rodrigues, 2006)
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DMAIC metodologijos esme sudaro procesy matavimo, analizés ir tobulinimo sprendimy paieskos
priemoniy ir techniky gretinimas. Pagal sitilomg modelj, konkretiis procesai jgyvendinti pradedami nuo
veiklos analizés (diagnostikos) pagrindiniy proceso rodikliy ir jy pradiniy reik§miy nustatymo.
Sistemiskai diegiant proceso patobulinimus, periodiskai yra atliekami matavimai ir vertinamas buvusiy

patobulinimy poveikis galutiniam proceso rezultatui. Tuomet yra nustatoma, ar jdiegti veiklos

patobulinimai leido pasiekti pageidaujamg proceso efektyvumo lygj. 2 paveiksle pateikti

6Sigma DMAIC projekto jgyvendinimo etapai ir pagrindiniai klausimai.

N
> Apibreézti > Matuoti\)> Analizuoti > Gerinti > Kontroliuoti

esminiai

Kokia yra Kokia duomeny Kokios problemy Ar turime teisingg | Ka mes
problema bazé: ar ji yra priezastys, Saknys | sprendima rekomenduojame
korektiska, teisinga
Kokia apimtis Kaip bus Kaip tos priezastys | Kaip mes Ar yra alternatyvos
matuojami buvo patikrintos patikrinsime miisy pasitlymams
pagrindiniai sprendimus
rodikliai ir
nukrypimai
Kokie dokumentai | Kaip bus Kur kreipiame savo | Ar savo Koks miisy veiklos
yra esminiai reitinguojami, démesj sprendimus tobulinimo planas
segmentuojami iSbandysime
duomenys
Kas yra Kokie matavimo Kokius turime Ar sumazinome Ar rezultatai tvariis
suinteresuotos jrankiai ir kriterijai | jrodymus, nuokrypi,
Salys pagrindimag neatitiktis.
Ar pasiekéme
numatytus
rezultatus.

2 pav. Pagrindiniai 6Sigma DMAIC projekto klausimai (sudaryta autorés, remiantis

Russell, 2009; Taylor, 2009; Henderson, Evans, 2000).

Kaip matyti i§ 2 paveikslo kiekvienas i§ etapy kelia bendro pobiidZio klausimus, taciau jie yra

maksimaliai orientuoti j greitg ir efektyvy svarbiausiy problemy nustatymg ir sprendimg. Kiekvienas i§

pateikty klausimy keliami tam, kad priversty organizacijg paciai apibrézti ir kurti procesus nuo nulio

arba nuo to, kas jau yra. DMAIC metodologija nepateikia parengtos procesy valdymo bazés, o skatina

organizacija analizuoti problemas ir paciai susikurti procesus.

Esminiai 6Sigma DMAIC projekto jgyvendinimo etapai:

e pirmame DMAIC etape yra iSanalizuojama organizacijos veikla, nustatomos sritys, procesai,

kuriuose yra pagrindinés problemos, susijusios su klienty reikalavimy vykdymu. Apibréziama
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projekto sritis, tikslai, iStekliai ir terminai, procesai. Pakeitimams jgyvendinti yra numatoma
projekto komanda;

e antrame etape yra isskiriami matavimui tinkami rodikliai, pradedama rinkti statistika,
apibréziama matavimo sistema. Matuojami svarbiausi procesy eigos rodikliai ir nukrypimai;

e treCiajame etape, pasitelkus statistinius metodus, yra analizuojami procesy vyksmo duomenys.
Analizes tikslas — surasti egzistuojanciy problemy priezastis ir suformuluoti pasiiilymus
konkrecios problemos sprendimui;

o Ketvirtajame etape procesas yra optimizuojamas, diegiami sprendimai, remiantis ankstesnése
fazése gautais rezultatais. Jgyvendinami procesy pakeitimai ir analizuojama, ar pasiekti
numatyti rezultatai;

e penktajame etape prasideda proceso kontrolé. Tikrinama, kad bity tesiamas pakeitimy veiklos
jgyvendinimas. Pastaroji fazé tampa nuolatine (nesibaigiancia), o ja pasiekus, procesa galima
kartoti nuo pirmosios fazés, gerinant kitus veiklos aspektus.

Taikant DMAIC, labai svarbu apibrézti veiklos charakteristikas. Chakraborty ir Tan (2012)
iSskiria tris veiklos charakteristikas: 1) kritiniai sékmés veiksniai, 2) Kritinés kokybés
charakteristikos ir 3) pagrindiniai veiklos indikatoriai (KPI). Siy charakteristiky nustatymas,
matavimas ir nuolatinis gerinimas uZztikrina jmonés veiklos tobulinima.

Kritiniai sékmés veiksniai padeda organizacijoms patenkinti klienty poreikius, teikti kokybiskas
paslaugas bei jgyvendinti organizacijos vizija (Psychogios et al., 2012). Be kritiniy sékmés veiksniy
nejmanoma sékmingai jgyvendinti organizacijos veiklos gerinimo proceso (Desai et al., 2012). Kritiniai
se¢kmés veiksniai apima jmonés mikro ir makro aplinka. Mikro aplinka apibrézia konkrecios paslaugos
kokybés gerinimas, problemy sprendimas, o makro — bendra jmonés veikla ir poky¢iai, kuriuos
jgyvendina organizacija, sickdama tobul&jimo (Psychogios et al., 2012).

Kadangi 6Sigma jgyvendinimas prasideda nuo organizacijos vadovy, todél pagrindinis sékmés
veiksnys yra organizacijos lyderiai. Bitent jie nustato veiklos kryptj ir jy konkretiis veiksmai turi
lemiamg jtaka organizacijos struktiriniams pokyc¢iams (Henderson and Evans, 2000; Coronado and
Antony, 2002; Antony, 2004; Kwak and Anbari, 2006; Chakrabarty, Tan, 2007). Svarbu, kad skirtingo
lygmens lyderiai zinoty kokybés principus ir gebéty apraSyti organizacijos misijg ir vertybes (Foss et al.,
2011). Vadovy veiklg sitiloma vertinti pagal kelis esminius kriterijus (CAF and Education, 2010):

1. Organizacijos veiklos krypties nustatyma: vizija, misija, vertybés;

2. Organizacijos veiklos ir pokycCiy vadybos sistemos kiirimas ir jgyvendinimas;

3. Organizacijos darbuotojy motyvavimas, pavyzdzio rodymas ir pagalba jiems;

4. Bendradarbiavimas su suinteresuotomis $alimis.
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Kitas svarbus kritinés sékmés veiksnys yra organizacijos infrastruktiira. Diegiant 6Sigma yra labai
svarbus Kkiekvieno organizacijos darbuotojo pritarimas, jsitraukimas bei aktyvus dalyvavimas
(Henderson, Evans, 2000). Sékminga metodologijos diegimg garantuoja disciplina paremta
organizacijos projektiné kultara (Antony, 2004; Slack et al., 2010).

Nuolatinis mokymasis i$skiriamas kaip vienas i$ svarbesniy kritinés sékmés veiksniy, nes jis kelia
organizacijos produktyvuma ir yra darbuotojy jgalinimo asis (Henderson and Evans, 2000).

Hendericks and Kelbaugh (2000) pabréZia pagrindiniy klausimy Kaip? ir Kodél? svarbg nustatant
pasiprieSinimo pokyciams ir skepticizmo 6Sigma filosofijos atsiradima.

Kritiniai s¢kmés veiksniai gali buti skirtingi, kaip skirtingi yra jmonés vizija, strateginiai tikslai,
jgyvendinama politika. 6Sigma koncepcija nepateikia kritiniy sékmés veiksniy saraso — kiekviena
organizacija turi nusistatyti sau tinkamiausius kritinius sékmés veiksnius bei apsibrézti jy prioritetus.
Taciau kritiniai sékmés veiksniai turi biiti apibrézti organizacijoje, kad 6Sigma veikla biity sékminga
(Kumar et al., 2009) ir jie turi vieng pagrindinj reikalavima: kritiniai sékmés veiksniai privalo buti
iSmatuojami (Chakrabarty, Tan, 2007).

Antra veiklos charakteristika yra kokybés charakteristiky apibrézimas (angl. Critical To
Quality, CTQ). Kokybés charakteristikos — tai konkrettis veiksniai, kurie turi buti jgyvendinti, kad
patenkinty klienty poreikius (Chakrabarty, Tan, 2007). Kokybés charakteristikos gali biiti labai jvairios:
paslaugos suteikimo laikas, paslaugos suteikimo greitis, kaina, darbuotojy elgesys (i$vaizda, kalbéjimas,
neverbalika ir kt.), informacija (jos tikslumas, patikimumas). Skirtinguose paslaugy sektoriuose
nustatomos skirtingos kokybés charakteristikos. Norint nustatyti kokybés charakteristikas, reikia
iSsiaiskinti vartotojy poreikius (Kim et al., 2010) bei nuolat perzitréti ir pasitikrinti, ar matuojamos
charakteristikos vis dar yra svarbios klientams. Populiariausias jrankis jvertinti klienty likeséius ir
18siaiskinti jy poreikius yra Klienty Balsas (VOC).

Trecioji veikos charakteristika — pagrindiniai veiklos indikatoriai (angl. Key Performance
Indicators — KPI) yra jmonés veiklos rodikliai, skirti jmonés ir organizacijos veiklos rezultaty
matavimui. Jie parodo, ar organizacija juda uzsibrézto tikslo link. Analizuojamas rodiklis yra skaitinés
1SraiSkos, todel gali biiti palyginamas su pra¢jusio laikotarpio rezultatais. Pagrindiniai veiklos
indikatoriai jmonéje nustatomi, atsizvelgiant j jmonés strateginius tikslus. Pagrindiniai veiklos
indikatoriai yra neatsiejama 6Sigma veiklos charakteristika. Jie padeda jgyvendinti tris pagrindinius
6Sigma principus:

e statistiniy metody taikymas (rodikliy apibrézimas ir jy analizé leidzia jmonei gerinti veikla,

remiantis statistiniais metodais);

e sprendimy priémimas, remiantis turimais faktais ( tiksliy duomeny apie imonés veiklos

rezultatus turéjimas leidzia veiklg palyginti su praeitimi bei priimti sprendimus dé¢l veiklos

gerinimo);
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¢ finansiné nauda (naudodama pagrindinius veiklos indikatorius, jmoné gali nustatyti, kokia bus

finansiné nauda, jgyvendinus 6Sigma koncepcija).

Atsizvelgiant j svarbiausius aptartus DMAIC metodologijos reikalavimus yra sitilomas paslaugy
kokybés valdymo, taikant 6Sigma metodologija, modelis (3 pav.). Jis sudarytas i§ 5 tarpusavyje
nuosekliai susijusiy paslaugy kokybés valdymo faziy: 1) apibrézti paslaugy kokybés valdymo problema,
2) matuoti paslaugy kokybe, 3) analizuoti prastos paslaugy kokybés priezastis, 4) gerinti, jdiegti

sprendimus, 5) stebéti patobulinto paslaugy kokybés proceso rezultatus.

Klienty lukesciu Zinojimas

Kritiniai sékmeés

veiksniai

Standartizuoti procesai

Lyderysté

Igudziy lavinimas

Organizacijos kultura

1111

(Vertybés, Mastymas, Elgesys)

Paslaugu kokybés valdymas

3 pav. Paslaugy kokybés valdymo, taikant 6Sigma metodologija, modelis (sudaryta
autoreés, remiantis Shankar, 2009; Pyzdek, 2003; Kwak, Anbari, 2006).

Siame modelyje pateikiami 6Sigma DMAIC diegimo etapai, kurie adaptuojami atsizvelgiant j
paslaugy imonés specifika, kiekviename etape naudotini instrumentai bei kritiniai sékmés veiksniai.
Kuriant paslaugy kokybeés valdymo pagal 6Sigma DMAIC modelj, yra tikslinga naudotis Shankar
(2009), Pyzdek (2003), Kwak, Anbari (2006), Thomas, Barton (2006) tyrimy rezultatais, kurie iSsamiai
charakterizuoja DMAIC procesa.
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Pirmasis DMAIC etapas — apibrézti problema. Pagrindinis $io etapo uzdavinys yra nustatyti
paslaugy kokybés problema, jos priezastis, apibrézti projekto apimtj, tikétinus ar siekiamus projekto
rezultatus bei busimg projekto naudg (Stamatis, 2004). 4 pav. pateikta projekto plano esminé

informacija.

Apibreztas projekto tikslas
KPI'1
KPI2
KPI3
KPr 4

Resursai

Projekto sponsorius:

Projekto vadovas:
e

I Uzdavinys

2 Uzdavinys

3 Uzdavinys

4 Uzdavinys Verslo planas 2017 m. 2019 m.

5 Uzdavinys Investicijos

6 Uzdavinys Pajamos

....... Savikaina
Investicijos
Pajamos
Savikaina
Pajamos, viso
Savikaina, viso
Sgnaudos, viso
EBITDA

4 pav. Projekto plano esminé informacija (parengta autoreés)

Apibrézus projekto apimtj ir keliamus tikslus yra nustatomi butini jguidziai, atsizvelgiant i juos,
atrenkami projekto komandos nariai. Parengiamas finansinés naudos planas, projekto planas,
nustatomas tikslas, uzdaviniai, apibréziami pagrindiniai paslaugy kokybés matavimo rodikliai (angl. Key
Performance Indicators, KPI), identifikuojamos rizikos, parengiamas riziky valdymo planas bei
komunikacijos planas.

Kadangi visy projekty veiklos gerinimo subjektai yra organizacijos (pati organizacija) arba
asmenys (jos klientai), tad svarbiausias aspektas yra jy likesc¢iy, poreikiy tenkinimas (Kim et al., 2010).
Yra svarbu nuspresti, kas yra paslaugy kokybés valdymo modelio pagal 6Sigma DMAIC projekto
subjektas. Atlikus mokslinés literatiiros analize galima teigti, kad autoriai skirtingai jvardija svarbiausius
veiklos gerinimo subjektus. 2 lenteléje pateikiami skirtingy autoriy apibrézti pagrindiniai veiklos
gerinimo subjektai ir objektai.
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2 lentelé. Veiklos gerinimo subjektai ir objektai (sudaryta autorés)

Saltinis Klientai Procesai Suinteresuoti Strateg_iniai .
asmenys verslo tikslai

Antony et al. (2012) X X X X
Bauvaraporn, Tannock (2013) X
Koning, Mast (2006) X
Kumar et al. (2004) X X X X
Miguel et al (2012) X
Montgomery, Woodall (2008) X
Pande et al. (2007) X X X
Snee (2010) X X
ISO 9004:2009 (2010) X X X

Kadangi kliento poreikius, kaip veiklos gerinimo subjekta, jvardina visi autoriai, todél toliau darbe
praktinis DMAIC modelis paslaugy kokybei valdyti bus vertinamas klienty aspektu.

Svarbu pabrézti, kad Siame etape nustatomi kritiniai sekmés veiksniai. Kritinius sékmés veiksnius
padeda nustatyti Klienty Balso (angl. Voice of Customer, VOC) charakteristika, kurios formulavimas
yra glaudziai susijes su klienty likes¢iy i§gryninimu (Chakrabarty, Tan, 2007). Tuo tikslu apibréziami
klienty segmentai, jy poreikiai, likesCiai bei pagrindiniai reikalavimai. Atsizvelgiant | VOC
charakteristikg yra apibréziama projekto problema, tikslas ir uzdaviniai bei nustatomos veiklos
charakteristikos: kritiniai sékmés veiksniai, kritinés kokybés charakteristikos ir pagrindiniai veiklos
indikatoriai (KPI).

Antras DMAIC etapas. Matavimo etapas prasideda, kai jau procesas yra apibréztas ir
dokumentuotas. Pagrindinis $io etapo uzdavinys yra nustatyti, kaip procesas yra atliekamas ir kaip jis
yra matuojamas (Barton, 2006). Siame etape yra jvertinamas paslaugy kokybés valdymo procesas bei
patvirtinamos matavimo sistemos. Nustatomi metodai, kaip bus renkama reikalinga informacija ir kaip
surinkta informacija bus naudojama, norint tobulinti apibrézta procesa. Ypatingas démesys skiriamas
kritinems kokybés charakteristikoms (angl. Critical To Quality, CTQ). Sios charakteristikos yra
nustatomos atsizvelgiant ;| pirmame etape 1§ Kliento balso (VOC) gautg informacijg apie kliento
poreikius. Nustatytos kokybés charakteristikos tampa pagrindiniais aspektais, nuolat matuojamais ir
tobulinamais viso projekto jgyvendinimo metu ir véliau.

Tre¢ias DMAIC etapas. Sis etapas yra antrojo etapo — matavimo — rezultatas, kai analizuojama
jau turima informacija. Pagrindinis Sio etapo uzdavinys yra iSanalizuoti paslaugy kokybés valdymo
problemas, atrasti priezastis bei numatyti gerinimo galimybes. ISsiaiSkinus priezastis, kurios sukelia
neatitikimus, yra svarbu iSsiaiskinti jy reikSminguma tam, kad sekanciuose etapuose tikslingali
koncentruotis j reik§mingiausias. Siame etape yra pastebimi ir buvusiy dviejy etapy trikumai ar klaidos.

Tad gali prireikti surinkti papildomg informacijg ar atlikti papildomus matavimus.
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Ketvirtasis DMAIC etapas apima procesy gerinima. Sio etapo uzdavinys yra sugeneruoti
paslaugy kokybés proceso gerinimo idéjas, jas projektuoti, numatyti gerinimo veiksmus bei juos
igyvendinti. Sio etapo metu yra sukuriami ir jgyvendinami potencialiis problemos sprendimo biidai
(Stamatis, 2004). Sio etapo rezultatas yra neatitikimy sumazinimas iki organizacijai priimtino lygio
(Thomas, Barton, 2006).

Penktasis DMAIC etapas. Kontrolés etapo pagrindinis uzdavinys yra prizitréti, ar projekte
numatyti veiksmai yra atlickami, kaip pasikeité pats paslaugy kokybés valdymo procesas. Sio etapo
tikslas yra nustatyti tobulintinas sritis bei toliau tobulinti veiklg (Thomas, Barton, 2006). Naudojant
projekto metu sudarytg paslaugy kokybés matavimo sistemg, yra sudaromas kontrolés ir rezultaty
stebéjimo planas. Sprendima formalizuoti paskutinio DMAIC etapo Kontroliuoti (Control) valdyma
skatina loginé DMAIC seka: tam, kad jvertinti, ar jdiegti patobulinimai leido pasiekti pageidaujama
proceso efektyvumo lygij, yra periodiskai matuojamas tokiy patobulinimy poveikis galutiniam proceso
rezultatui ir efektyvumui (Thomas, Barton, 2006). DMAIC ciklas néra uzdaras, tai reiskia, kad po
paskutinio etapo ciklas turi kartotis. Galima teigti, kad kontrolés ir rezultaty steb¢jimo planas pasSalina
galimybes susidaryti neapibréZtumams, kai pereinama j naujaji DMAIC cikla ir yra jungiamoji DMAIC
asis.

6Sigma metodologija siiilo iki 20 skirtingy jrankiy ir techniky: apklausos, struktiirizuoti interviu,
tiesioginis stebéjimas, geriausios patirties identifikavimas (angl. Benchmarking), priezasties — pasekmés
diagramos, procesy diagramos, prioritety matricos, duomeny diagramos, hipoteziy tikrinimas ir kt.
(Jankauskaité, 2008). 3 Lenteléje pateikiami siilomam paslaugy kokybés valdymo, taikant 6Sigma,
modeliui rekomenduotini jrankiai ir technikos.

3 lentelé. Rekomenduotini jrankiai ir technikos (sudaryta autorés)

Irankiai ir technikos Apibrézti | Matuoti Analizuoti | Gerinti Kontroliuoti
(Define) | (Measure) | (Analyse) | (Improve) | (Control)
Proto arba smegeny Sturmas (angl. X X X
brainstorming)
Minciy zemélapis X X X
Veiksmy jgyvendinimo planas X X X
Kontrolés planas X X X X X
Proceso Zemélapis X
Pagrindiniai paslaugy kokybés X X X
rodikliai
Lyginamoji analiz¢ pagal etalong X X
(angl. Benchmarking)
Slaptasis pirkéjas (angl. Mystery X X
shopping)
Kliento balsas (angl.Voice Of the X X
Customer (VOC))
Viso 5 5 8 4 2
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Atkreiptinas démesys (zr. 1 priedg), kad kai kurie jrankiai ir technikos parengti ir gali biiti
naudojami konkrediame modelio etape, pavyzdZiui Proceso Zemélapis. Sis jrankis naudojamas
pirmajame DMAIC etape nustatant proceso etapus, atsakingus asmenis, kritinius sékmés veiksnius.
Parengta proceso schema padeda suformuoti reikalingy dokumenty sistema, parengti procediras,
butinus dokumentus, apibrézti informacijos valdymo principus. Kai kurie jrankiai ir technikos gali bati
taikomi jvairiuose DMAIC etapuose, pavyzdziui, Proto arba smegeny Sturmg (angl. Brainstorming)
rekomenduotina naudoti tiek apibréziant problematika, tiek ja analizuojant ar ieSkant kokybés gerinimo
idéjy. Tuo tarpu Kontrolés planas, naudojamas visuose penkiuose DMAIC etapuose. Tai formalus
dokumentas, kuriame apibréziami visi 5 DMAIC etapai, uzfiksuojami apibrézti susitarimai, kontrolés
priemonés, griztamojo rySio veiksmai, numatomi kontrolés etapai, terminai ir kt. svarbios priemonés.
Kontrolés plano $ablonas, kaip atskiras dokumentas, pateikiamas 2 priede.

Tam, kad sitilomas paslaugy valdymo modelis organizacijoje biity s¢kmingai jdiegtas, yra svarbu
pasirinkti teisingg 6Sigma jgyvendinimo strategija. Sanders ir Hild (2000) pateikia tris 6Sigma
igyvendinimo strategijas:

1. 6Sigma organizacija. 6Sigma filosofija paskleista visoje organizacijoje. Sios strategijos
pavyzdziai yra Motorola ir General Electric. Tai strategija, kurig rekomenduoja dauguma 6Sigma
literaturos Saltiniy (Harry ir Schroeder, 2000; Pyzdek, 2004).
2. 6Sigma inZineriné organizacija. Si strategija sutelkta ties organizacijos projektuotojy ar
gamybos inZinieriy mokymais. Sanders ir Hild teigia (2000), kad 6Sigma inZineriniy strategijy
privalumas yra tai, kad panaSy mokslinj ir techninj i$silavinimg turintys darbuotojai grei¢iau
supranta matematinius ir techninius jrankius. Tai leidzia operatyviai zinias perkelti atgal ]
organizacijos gamybos bei projektavimo procesus.
3. Strateginis individy ir projekty parinkimas. Tre¢ia 6Sigma jgyvendinimo strategijy
kategorija, Auksc¢iausioji vadovybé daznai mano, kad turimas kokybés procesas veikia gerai, tad
jie 6Sigma koncepcija naudoja tikslingai sustiprinti jau esamg kokybés procesa. Projektai yra
parenkami strategiSkai tam, kad palaikyty bendras organizacijos iniciatyvas ar atskiro padalinio
tikslus (Sanders, Hild, 2000). Si strategija reikalauja maziau investicijy, darbuotojai maziau
atitraukiami nuo jprastiniy pareigy, mokymus galima pritaikyti kiekvienam darbuotojui ar
procesui individualiai.

Kompanijos turi nuspresti, kaip paskleisti 6Sigma strategija, kad démesys buty atkreiptas j
pagrindinius verslo prioritetus ir strategija (Harry, Schroeder, 2000). Tokiai nuomonei pritaria ir
McClusky (2000), teigdamas, kad susitelkimas pradiniame 6Sigma etape turi biiti sukoncentruotas ties
vienu specifiniu produktu, turédamas galvoje, kad véliau 6Sigma filosofija iSsiplés ir jtrauks papildomus,

kritinius kliento pasitenkinimo atzvilgiu, procesus ir projektus. Taciau biitina pabrézti, kad visos
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jgyvendinimo ir paskleidimo strategijos turi biiti inicijuojamos administracijos lyderiy. 6Sigma néra
eiliniy organizacijos darbuotojy iniciatyva (Harry ir Schroeder, 2000).
Vis délto, nors ir atsakingai bus pasirinkta 6Sigma strategija bei formalizuoti jgyvendinimo
zingsniai, rekomenduotina jsivardinti Kritinius sékmés veiksnius, atkreipiant démesj j keleta
mokslininky rekomenduojamy aspekty. Mokslingje literatiiroje pateikiama nuomoniy jvairové skatina
detalizuoti pagrindinius sékmés veiksnius. 4 lenteléje pateikiami pagrindiniai sékmés kriterijai, kurie

leisty uztikrinti sékmingg sitilomo modelio diegima.

4 lentelé. Pagrindiniai sékmés Kriterijai (sudaryta autorés)

Henderson, . . Jobber,
Sékmés kriterijai Evans (Szcé‘o"ﬁ'; Pé'ggo')‘“ky G?Z'ggtle)'” Fahy
(2000) (2002)
Auksciausiosios vadovybés
L X X X X
isipareigojimai
Organizacijos strategijos rySys su X
6Sigma
Procesinis mastymas X X X
Aiskds ir iSmatuojami tikslai X X
Aiskiai jvardintos atsakomybés X X
Parengtas kontrolés planas X X
6Sigma integravimas su kitomis x X
iniciatyvomis
Mokymasis ir problemy supratimas X X X
Démesys klientams X X
Organizavimas X X X
Komunikavimas darbuotojams X X
6Sigma filosofijos supratimas X X X
Istekliai X
Jobber, Fahy (2002) teigia, kad pagrindinis efektyvaus 6Sigma jgyvendinimo barjeras yra

zmonés. Schon (2006) tokiai nuomonei pritaria, atkreipdamas démesj, kad kokybés programy sékmé
daugiau priklauso ne nuo pacios programos parengimo kokybés, o nuo tinkamos organizacijos kulttiros
sukiirimo. Goldstein (2001) mano, kad egzistuoja skirtingos organizacijos kultiiros skirtingose jmonése
toje pacioje Salyje ir yra labai svarbu analizuoti kultiros aspektus. Apibendrinant minéty autoriy
nuomong galima teigti, kad organizacijos kulttira yra vienas i$ kritiniy sékmés veiksniy.

Ramberg (2004) teigia, yra labai svarbu, kad 6Sigma mokymy programa bty jdiegta visoje
organizacijoje. Darbuotojy ugdymo programy svarbg pabrézia ir kiti autoriai (Henderson, Evans, 2000;

Schon, 2006; Godstein, 2001). Procesin; mastyma akcentuojantys autoriai (Henderson, Evans 2000,
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McClucky, Goldstein, 20001) skatina kruops$c¢iai paruosSti organizacijoje esanciy verslo procesy

zemélapi.

Apibendrinus 2 lenteléje pateiktus Kriterijus galima jvardinti siilomo kokybés valdymo modelio

kritinius sekmés veiksnius:

Organizacijos kultara (vertybés, mastymas, elgesys)
Vadovybés jsipareigojimas
Standartizuoti procesai (procesinis mgstymas)

Igtdziy lavinimas (mokymasis ir problemy supratimas)

Tam, kad organizacija galéty sékmingai diegti 6Sigma, rekomenduotina pasiriipinti tinkama

infrastrukttira, iStekliais, informacija, jranga, matavimo ir kontrolés prietaisais Westgard (2005).

Pazangias kokybés gerinimo priemones, j kurias verta atkreipti démesj, pateikia ISO 9001 standartas.

Nors ISO 9001 standartas kompleksiskumo ir sudétingo taikymo néra daznai diegiamas paslaugy

bendrovése (Simaityté, 2014), taliau pritaréiau Westgard (2011), nuomonei, kad paslaugy

organizacijoms keiciant, kuriant ar tobulinant paslaugy kokybés valdyma, verta paieskoti 6Sigma ir ISO

sasajy bei pasinaudoti 1ISO standarto pagrindiniais principais:

1.

Orientavimasis j klientg. [vertinti, kas i§ tiesy kuria pridéting verte klientui (iSoriniam ir

vidiniam) ir sukurti nuosekly Klienty aptarnavimo kokybés valdymo procesa:

2.

i8nagrinéti ir suvokti kliento poreikius ir likesc¢ius;

paskleisti kliento poreikius ir likescCius visoje organizacijoje;

uztikrinti, kad organizacijos tikslai atitikty kliento poreikius ir lukescius;
matuoti kliento pasitenkinimg ir veikti atsizvelgiant j rezultatus;
sistemiSkai valdyti rySius su klientais.

Lyderysté. Sukurti tokig projekto valdymo kultira, kurioje visi darbuotojai biity jtraukti

(igalinti) 1 organizacijos tiksly siekima.

3.

sukurti aiSkig klienty aptarnavimo vizijg;
nustatyti tikslus kokybei ir veiklos kryptj;
sukurti pasitikéjimu gristg vidine kultiira;
reaguoti, veikti, prisiimti atsakomybg;
skatinti iSradinguma ir kiirybiskuma.

Darbuotojy jtraukimas. Apripinti, jkvépti ir jgalinti darbuotojus tam, kad biity sukurta tokia

vidaus aplinka, kurioje:

darbuotojai siekia dalyvauti ir prisidéti prie nuolatinio gerinimo;
darbuotojai supranta savo ind¢lj ir svarba;

prisiima atsakomybg ir sprendzia iskilusias problemas;
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4.

dalijasi ziniomis ir patirtimi;
atvirai aptaria kylancius klausimus.

Procesinis pozitiris. Norimas rezultatas pasiekiamas daug efektyviau, jei paslaugy kokybés

valdymas ir resursai bus valdomi kaip procesas:

5.

nustatyti aiSkig atsakomybe ir atskaitomybe;

matuoti ir analizuoti;

identifikuoti svarbiausias, didZiausig jtaka kokybei darancias sritis;

susitelkti ties metodais, iStekliais ir kompetencijomis, kurie jautriis aptarnavimo kokybei;
jvertinti rizikas, pasekmes, poveikj klientams;

parengti veiksmy plang rizikoms panaikinti.

Sisteminis pozZiiiris. Procesai, kurie geriausiai tinka norimai paslaugy kokybei pasiekti,

sujungiami ir iSdéstomi eilés tvarka. Tokios veiklos nuoseklumas jtraukia darbuotojus, kelia pasitikéjima

ir rezultatyvuma:

7.

struktiirizuoti sistema, skirtg paslaugy kokybei valdyti;

apibrézti sistemos procesy tarpusavio rysius;

sukurti metodus, kuriuos taikant procesai derinami ir jungiami;

suplanuoti ir apibrézti, kaip turéty veikti specifinés klienty aptarnavimo veiklos;

nuolat gerinti sistemg taikant matavima ir vertinima.

. Nuolatinis gerinimas. Nuolatinis paslaugy kokybés rezultaty gerinimas turéty biiti pastovus

taikyti nuosekly pozitir] j kokybés gerinima;

numatyti darbuotojy nuolatinio ugdymo metodus ir priemones;
nustatyti nuolatinio gerinimo siekius ir tikslus;

paversti nuolatinio gerinimo siekima kiekvieno darbuotojo tikslu;
pripazinti patobulinimus, vertinti pastangas.

Faktais pagristy sprendimy priémimas. Duomeny ir informacijos analize remti sprendimai

uztikrina veiklos skaidrumg bei tiksly rezultatyvuma:

uztikrinti, kad duomenys, statistika ir kita informacija biity patikima ir tiksli;
padaryti prieinamus duomenis tiems, kam jie yra reikalingi;
analizuoti duomenis taikant nuoseklumo principus;

priimti sprendimus iSlaikant pusiausvyrg tarp fakty, patirties ir intuicijos.

. Pagarba. Abipusiai pagarbis rySiai tarp darbuotojy:

lanksti ir greita bendra reakcija j pasikeitusius klienty poreikius ir likescius;

aiSkus ir atviras bendravimas;

38



e reiklumas sau;
e suvienytos tobulinimo ir gerinimo veiklos;

e darnus iSoriniy ir vidiniy klienty poreikiy tenkinimas.

Apibendrinant galima teigti, kad, tikslingai pasirinkus projektus, 6Sigma metodologija uztikrina
efektyvy paslaugy kokybés valdymg. Paslaugy jmonéms, jgyvendinant 6Sigma, turint tikslg didinti
teikiamy paslaugy kokybe, yra naudojama DMAIC metodologija kaip pagrindiné problemy sprendimo
metodologija, kurios esme sudaro procesy matavimo, analizés ir tobulinimo sprendimy paieskos
priemoniy ir techniky gretinimas. Atsizvelgiant j svarbiausius teorinius DMAIC metodologijos
reikalavimus yra sizilomas paslaugy kokybés valdymo, taikant 6Sigma metodologijq, modelis.
Pasirinkus teisingg siillomo modelio jgyvendinimo strategijq, apsibréZus kritinius sékmés veiksnius,
kritines kokybés charakteristikas ir pagrindinius veiklos indikatorius, Sio modelio jgyvendinimas
paslaugy jmonéms padés patenkinti klienty poreikius, jdiegti ir palaikyti kokybés standartus, integruoti

Zmones ir procesus bei mazinti kastus.
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3. PASLAUGU KOKYBES VALDYMO, GRINDZIAMO 6SIGMA
METODOLOGIJA, MODELIO TIKRINIMO DRAUDIMO BENDROVEJE
METODIKA

3.1. Draudimo bendrovés pristatymas

Draudimo bendrové jkurta 2015 m. rugpjicio mén. Bendrovés akcininkas yra Austrijos draudikas,
turintis apie 50 draudimo bendroviy 25 Salyse. Draudikui priklauso 100 % Draudimo bendrovés akcijy.

Bendrovés veiklos objektas yra draudimas, jskaitant perdraudimg. Lietuvos Bankas 2015 m. liepos
mén. i8davé licencijg ne gyvybés draudimo veiklai, kuri apima Sias draudimo veiklas: draudimas nuo
nelaimingy atsitikimy, draudimas ligos atveju, sausumos transporto priemoniy, i§skyrus gelezinkelio
transporto priemones, draudimas, gelezinkelio transporto priemoniy draudimas, laivy (jiry ir vidaus
vandeny) draudimas, vezamy kroviniy draudimas, draudimas nuo gaisro ar gamtiniy jégy, turto
draudimas nuo kity riziky, su sausumos transporto priemoniy valdymu susijusios civilings atsakomybés
draudimas, su laivy (jury ir vidaus vandeny) valdymu susijusios civilinés atsakomybés draudimas,
bendrosios civilinés atsakomybés draudimas, finansiniy nuostoliy draudimas, teisiniy i$laidy draudimas,
pagalbos draudimas, transporto priemoniy valdytojy civilinés atsakomybés privalomasis draudimas,
draudimo tarpininky civilinés atsakomybés privalomasis draudimas, rangovo civilinés atsakomybés
privalomasis draudimas.

Bendrové neturi nei dukteriniy, nei asocijuoty jmoniy.

Bendroveés valdymo organai yra Visuotinis akcininky susirinkimas, Stebétojy taryba ir Valdyba.
Bendrovés organizaciné strukttira pateikiama 3 priede. Bendrovei vadovauja Generalinis direktorius,
kuriam pavaldis Finansy direktorius, Latvijos filialo direktorius, Estijos filialo direktorius, IT padalinio
vadovas. Bendrovés centrinis biuras yra Vilniuje, Lietuvoje, o filialai veikia Rygoje (Latvija) ir Taline
(Estija). Visy skyriy veikla koordinuojama viso Baltijos regiono lygmenyje, vadovaujantis matricy
metodu. Lietuvoje ir Latvijoje bendrové yra sukiirusi pardavimo atstovybiy tinkla, apimantj kelis
miestus, kuriuose veikia pardavimy biurai ir atstovai.

2017 m. pradZioje bendrovéje dirbo 288 darbuotojai: 71 vadovo pareigas uZimantys darbuotojai ir
217 specialistai. Bendrovés prioritetas yra sukurti jsitraukusiy darbuotojy komandg bei stiprinti
tarpusavio bendradarbiavima, akcentuojamas mokymasis ir tobuléjimas. Darbuotojy kompetencijos
ugdomos laikantis 2 pagrindiniy principy: skatinamas asmeninis darbuotojy tobuléjimas bei vykdomi
darbuotojy vidiniai ir iSoriniai mokymai. 2016 m. pravestos ,,Situacinés lyderystés* bei ,,Vadovo rolés*
mokymy programos.

Bendroveé turi vir§ 100 tikst. klienty. Didesn¢ klienty portfelio dalj sudaro juridiniai klientai (apie
75 %), fiziniai asmenys — apie 25 %.
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Bendroveé kelia tris strateginius tikslus:

e Plétra Baltijos Saliy regione ir vieningas sprendimas Klientui Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje;

e TOP3 draudimo bendrové Lietuvoje, Turtiniy riziky draudimo lyderiai;

e Tapti pirmaujan¢ia Bendrove Baltijos Saliy draudimo rinkoje pagal Klienty ir partneriy

pasitenkinimo rodiklius.

Po keliy augimo mety, kai pagrindinis démesys buvo skiriamas augimui didinant komerciniy ir
priva¢iy transporto priemoniy draudimo apimtis, Draudimo bendrovés prioritetas yra portfelio
subalansavimas, daugiausiai démesio skiriant plésti turto draudimo linija.

Atsizvelgiant | tai, kad Draudimo bendrové siiilo platy produkty asortimentg privatiems ir verslo
klientams, bendrovés siekis yra padidinti savo rinkos dalj ne gyvybés draudimo rinkoje. 2017 m.
bendrové planuoja padidinti turimg rinkos dalj iki 7 proc. Lietuvoje, iki 6 proc. Latvijoje ir iki 1 proc.
Estijoje. Siuos planus bus siekiama jgyvendinti plétojant tiek mazmeninés prekybos, tiek ir tarpininky
platinimo tinklus, kadangi Bendrové ketina plésti savo mazmeninés prekybos tinklus ir stiprinti
bendradarbiavimg su tarpininkavimo partneriais.

Draudimo bendrové taip pat planuoja investuoti j savo informaciniy technologijy aplinkg. Tuo
tikslu bus vykdomi keli nacionaliniai ir viso Baltijos regiono projektai, kurie leis pagerinti veiklos
rezultatus ir efektyvuma kai kuriose srityse bei padaliniuose, tokiu biidu stiprinant teigiamg darbo su
klientais ir verslo partneriais patirtj.

Verzliai dirbanti bendrové nuolat ieSko naujy iniciatyvy, kaip vystyti veikla. Keldama ambicingus
tikslus tobulina draudimo paslaugy kokybe, klienty aptarnavimo procesus bei investuoja j darbuotojy
ugdyma. Bendrovés vadovai pastebi poreikj patobulinti darbuotojy pardavimo jgiidZius: Siuo metu
bendrovéje dirba geras draudimo produkty zinias turintys pardavimo vadybininkai, taciau jiems stinga
gebéjimo pokalbio metu placiau pasidométi papildomais klienty poreikiais ar imtis iniciatyvos palaikyti
testinius rySius su klientais. Bendrovés vadovai ateityje planuoja sustiprinti paslaugy kokybés valdyma.
Pirmuosius zingsnius zengé 2016 m. — parengé Klienty aptarnavimo standartg, 0 2017 m. rengiasi
diegti kokybés stebésenos sistema. Bendrové, jsigilinusi j klienty poreikius, sieckdama suteikti kuo
geresne paslaugy kokybe, savo klientams vykdo draudimo paslaugy kokybés gerinimo programa. 2016
metais pagal S§ig programg buvo padidintos apsaugos civilinés atsakomybés draudimo
besidraudZiantiems klientams. Asmens draudimu apsidraude klientai papildomai gavo draudimag nuo
kritiniy ligy, kai kurie klientai buvo apdrausti papildoma rizika. Bendrové, atsizvelgusi j klienty
poreikius, idiegé supaprastintg zaly reguliavimo procesa, idiegé specialias linijas mobiliyjy telefony
Zaloms reguliuoti. 2016 metais atidaré 11 naujy pardavimy tasky jvairiuose Lietuvos miestuose. Veiklos
geografija iSplésta ir Latvijoje bei Estijoje: atidaryti nauji pardavimy skyriai Latvijoje, Estijos filialas

atnaujino savitarnos kanalg, kuris skirtas draudimo paslaugas jsigyti internetu.
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Tolimesnj Draudimo bendrovés paslaugy kokybés valdyma Bendrovés vadovai planuoja

organizuoti atsizvelgiant i mokslo pazangiausius sprendimus bei geraja tarptautiniy organizacijy patirt;.

3.2. Tyrimo metodika

Tikslas — patikrinti 6Sigma metodologija pagristo paslaugy kokybés valdymo modelio
pritaikomumg Draudimo bendrovéje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. I8siaiskinti Draudimo bendrovés vadovy paslaugy kokybés valdymo vizija.

2. Istirti Draudimo bendrovés paslaugy kokybés valdyma salygojancius veiksnius darbuotojy
pozitiriu.

3. Istirti Draudimo bendrovés teikiamy paslaugy kokybe klienty pozitiriu.

4. Patikslinti 6Sigma metodologija pagrjsta paslaugy kokybés valdymo model;.

Tyrimo metodai, procediira, imtis. Tyrimui atlikti pasirinkta miSraus tyrimo strategija, t.y.
taikomi kokybiniai ir kiekybiniai duomeny rinkimo metodai. Taikant vieng kurj metoda, gali pasireiksti
nuokrypiai ar paklaidos, taciau juos gali sumazinti papildomai pasirinkti kiti metodai, be to skirtingy
metody trianguliacija padeda atskleisti skirtingy tyrimo dalyviy jzvalgas (ZydZitinaité, 2007).

Duomenims rinkti taikyti duomeny rinkimo metodai:

¢ Bendrovés dokumenty analizé. Bendrovés dokumenty analize siekiama iSsiaiskinti, kokias

paslaugy kokybés valdymo jrankius bendroveé turi bei kokia yra bendrovés patirtis jgyvendinant

paslaugy kokybés valdymo metodologijas.

e Pusiau struktiiruotas individualus interviu. Interviu siekiama i$siaiskinti, kaip organizacijos

Pardavimy vadovas vertina esamy paslaugy kokybés valdyma, kokius strateginius tikslus kelia

paslaugy kokybei bei kokia paslaugy kokybes vizija.

e Apklausa darbuotojams rastu, taikant uzdaro tipo klausimynga. Darbuotojy apklausa siekiama

iSsiaiskinti kaip darbuotojai vertina paslaugy kokybe salygojancius veiksnius: bendrovés jvaizdj,

vadovus ir savo asmeninj jgalinimg.

e Apklausa klientams telefonu, taikant uzdaro tipo klausimyna. Apklausa klientams siekiama

1$siaiSkinti, kaip bendroves paslaugy kokybe vertina esami klientai ir kokios kokybés dimensijos

jiems yra svarbios.

Bendrovés dokumenty turinio analizé. Bendrovés dokumenty, susijusiy su darbo problematika,
sarasas buvo pateiktas Bendrovés Mokymy vadovei. I§ paprasyty pateikti 14 dokumenty, gautas vienas

dokumentas — Klienty aptarnavimo standartas. Kadangi visy reikalingy dokumenty Bendrové negaléjo

42



pateikti, atlikta Klienty aptarnavimo standarto turinio analizé, remiantis 5 kokybiniai vertinimo
indikatoriai, suformuotais S$io darbo autorés. Analizé buvo atlikta ne Bendrovés darbo aplinkoje.
Duomenys suvesti j viena kompiutering byla. Duomenims analizuoti pasitelkta ZydZifinaités (2011)
rekomenduojama analizés temy vertinimo matrica.

Duomenuy analizés biidas: Dokumenty analizei atlikti pateikiama analizés temy vertinimo
matrica.

Pusiau struktiiruotas individualus interviu. Pasirinktas individualus pusiau struktaruotas
interviu su Draudimo bendrovés Pardavimy padalinio vadovu. Interviu buvo atliktas darbo aplinkoje,
atskiroje patalpoje. Interviu trukmé — 1,5 val. Duomenys suvesti j vieng kompiutering byla. Interviu
duomenims analizuoti buvo taikomas kokybinés (kontentinés) analizés metodas. Duomeny analizei
pasirinkta Zydzitinaités 4 Zingsniy manifestiné turinio analizés technika. Pateikiama kokybiniy duomeny
analizés lentelé, sudaryta i§ kategorijy, subkategorijy ir kody.

Duomeny analizés biidas: kokybinés turinio (kontentinés ) analizés metodas.

Darbuotoju apklausa. Siekiant palengvinti Draudimo bendrovés darbuotojy apklausg, naudotasi
manoapklausa.lt programa. Klausimynai buvo paskleisti visiems bendrovés darbuotojams elektroniniu
pastu iSsiunciant nuoroda | manoapklausa.lt tinklapj.

Tyrime dalyvavo bendrovés darbuotojai, dirbantys visoje Lietuvoje. Apklausa buvo atliekama
nuo 2017 m. balandZzio 15 d. iki balandzio 23 d. Klausimynas buvo issiystas 288 darbuotojams. Gauty
atsakymy skaicius — 132. Atsakymy lygis — 46 %.

Klienty apklausa. Draudimo bendrovés klienty apklausai atlikti buvo taikomas uzdaro tipo
klausimynas. Klausimyng sudaro 7 klausimai. Siekiant uztikrinti mazesne neatsakymo paklaidg ir gauti
iSsamesng informacija, klienty apklausa buvo atlickama taikant apklausos telefonu principa. Vidutiné
apklausos pokalbio trukmé — apie 5 minutés. Apklausa buvo atlieckama nuo 2017 m. balandZio 20 d. iki
balandzio 25 d. Apklausti buvo 200 klienty, gauty atsakymy skaicius — 124. Atsakymy lygis — 62 %.

Kiekybiniu Draudimo bendrovés darbuotojy ir klienty tyrimu buvo siekiama patikrinti parengta
Paslaugy kokybés valdymo, taikant 6Sigma, teorinj modelj, tiriant dviejy populiacijy — darbuotojy ir
klienty pritarimg nurodytiems siilomo modelio parametrams: modelio struktiirai, s€kmés veiksniams,
kokybés charakteristikoms, pagrindiniams veiklos indikatoriams.

Darbuotojy ir klienty apklausy duomeny analizés biidas: Klienty ir darbuotojy apklausos
duomeny analizei atlikti taikomi kiekybinés duomeny analizés metodai. Parengta tekstiné analizé, kurios
duomenys pateikiami 4 skyriuje.

Tyrimo metu gauty rezultaty i§vados pateikiamos darbo pabaigoje.
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Tyrimo instrumentas

Parengti keturi duomeny rinkimo instrumentai:

1. Dokumenty analizei atlikti pasirinkta analizés temy vertinimo matrica. Jg sudaro 4 kriterijai,

pateikti 5 lenteléje.

5 lentelé. Dokumenty analizés temy vertinimo matrica

— neatsiejama
kasdieninés veiklos
savybé.

Kriterijus Indikatoriai Indikatoriy rySys su tyrimo problema
. o . Indikatorius susijes su pirmuoju tyrimo uzdaviniu:
Orientacija  procesinj NP . : .
it ,I18siaiskinti Draudimo bendrovés vadovy paslaugy kokybés
poziuny valdymo vizija®.
Orientaciia i veiklos Indikatorius susijes su pirmuoju tyrimo uzdaviniu:
Kokybés valdymas Jal ,I8siaiskinti Draudimo bendrovés vadovy paslaugy kokybés

valdyma

valdymo vizijg“.

Orientacija i
organizacijos kultiira

Indikatorius susijes su antruoju tyrimo uzdaviniu: ,,IStirti
Draudimo bendrovés paslaugy kokybés valdyma
salygojancius veiksnius darbuotojy pozitiriu®

Orientacija i jgudziy
lavinima

Indikatorius susijes su antruoju tyrimo uzdaviniu: ,,IStirti
Draudimo bendrovés paslaugy kokybés valdyma
salygojancius veiksnius darbuotojy pozitriu®

Orientacija |
organizacijos kultiira

Indikatorius susijes su antruoju tyrimo uzdaviniu: ,,IStirti
Draudimo bendrovés paslaugy kokybés valdyma
salygojancius veiksnius darbuotojy poZitiriu®

aptarnavimo
standartas — tai
bendrovés pozicija

Kokybés politika . L Indikatorius susij¢s su pirmuoju tyrimo uzdaviniu:
. . Orientacija i veiklos N . i .
yra orientuota | ,I8siaiskinti Draudimo bendrovés vadovy paslaugy kokybés
. o valdyma e
klienty poreikius valdymo vizija*.
. e Indikatorius susijes su pirmuoju tyrimo uzdaviniu:
Orientacija j veiklos gt e . i .
,I8siaiskinti Draudimo bendrovés vadovy paslaugy kokybés
valdyma s
valdymo vizijg“.
Orientaciia i Indikatorius susijes su pirmuoju tyrimo uzdaviniu:
Klienty Jal ,.I8siaiSkinti Draudimo bendrovés vadovy paslaugy kokybés

standartizuotus procesus

valdymo vizijg®.

Orientacija |
organizacijos kultiirg

Indikatorius susijes su antruoju tyrimo uzdaviniu: ,,IStirti
Draudimo bendrovés paslaugy kokybés valdyma
salygojancius veiksnius darbuotojy pozitiriu®

Klienty
aptarnavimo
technikos

Orientacija |
standartizuotus procesus

Indikatorius susijes su pirmuoju tyrimo uzdaviniu:
,.I8siaiskinti Draudimo bendrovés vadovy paslaugy kokybés
valdymo vizijg“.

Orientacija |
organizacijos kultiira

Indikatorius susijes su antruoju tyrimo uzdaviniu: ,,IStirti
Draudimo bendrovés paslaugy kokybés valdyma
salygojancius veiksnius darbuotojy pozitiriu®

2. Kokybiniame tyrime taikytas pusiau struktiiruotas interviu, sudarytas i§ trijy pagrindiniy

klausimy grupiy. Klausimy grupés ir jy paskirtis pateikti 6 lenteléje.
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6 lentelé. Interviu klausimy pagrindimas

Klausimy grupés | Klausimy paskirtis

Kokybés vizija Nustatyti, kaip Draudimo bendrovés vadovai apibrézia Bendrovés kokybés vizija,
kokius strateginius tikslus kelia, kad §i vizija biity jgyvendinta.

Vadovybés Nustatyti, kokias nuostatas Draudimo bendrovés vadovai turi savo klienty, darbuotojy

nuostatos paslaugy | ir paslaugy kokybés valdymo atzvilgiu.

kokybés atzvilgiu

Paslaugy kokybés | Nustatyti, kokius planus paslaugy kokybei valdyti bendrovés vadovai yra parengg, kaip
valdymo veiksmai | planuoja juos jgyvendinti, kokias rizikas jvardina.

3. Bendrovés klienty tyrimo klausimynas sudarytas remiantis teorinémis koncepcijomis,
pateiktomis darbo teorinéje dalyje. Klausimyng sudaro 5 dalys, kurias atspindi konkrettis klausimai.
Kiekviena dalis apima grupe klausimy, kuriais siekta nustatyti konkrecius faktus. Anketos klausimyno

pagrindimas pateikiamas 7 lenteléje.

7 lentelé. Anketos klausimyno bendrovés klienty tyrimui pagrindimas (sudaryta autorés)

Klausimyno Klausimai | Klausimy paskirtis
dalis
Draudimo 1-2 Nustatyti, kaip klientai vertina Draudimo bendrovés teikiamy paslaugy
paslaugy kokybés kokybe bendrai ir kaip vertina Draudimo bendrovés skyriy pasiekiamuma,
vertinimas Svarg ir tvarka, aptarnavimo laika, darbuotojy kompetentinguma,
paslauguma, pateikty pasitilymy naudinguma.
Draudimo 3 Nustatyti, kaip klientai vertinta paskutinj bendravimg su Draudimo
bendroves bendrove bendrai.
darbuotojy
aptarnavimo
kokybés
vertinimas
Draudimo 4 Nustatyti, kiek tikétina, kad klientai rekomenduoty Draudimo bendrove
bendrovés savo draugams ir pazjstamiems
rekomendavimo
rodiklis
Darbuotojo 5 Nustatyti, kiek tikétina, kad klientai rekomenduoty jj aptarnavusj
rekomendavimo Draudimo bendrovés darbuotojg savo draugams ir paZjstamiems
rodiklis
Darbuotojo 6 Nustatyti, kaip daznai draudimo vadybininkas savo iniciatyva susisiekia
iniciatyvos su Klientu
palaikyti rysius su
klientu vertinimas

4. Bendrovés darbuotojy tyrimo klausimynas sudarytas remiantis teorinémis koncepcijomis,
pateiktomis darbo teorin¢je dalyje. Klausimyng sudaro 4 dalys, kurias atspindi konkretiis klausimai.

Kiekviena dalis apima grupe klausimy, kuriais siekta nustatyti konkrec¢ius faktus (Zr. 8 lenteléje).
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8 lentelé. Anketos klausimyno bendroveés darbuotojams pagrindimas (sudaryta autorés)

Klausimyno dalis | Klausimai | Klausimu paskirtis

Darbuotojy 1 Nustatyti, kaip paslaugy kokybés valdyma salygoja darbuotojy pozitiris
pozitirio | bendrove 1 bendrove.

vertinimas

Darbuotojy 2 Nustatyti, kaip paslaugy kokybés valdyma salygoja darbuotojy pozitiris
poziiirio i 1 tiesioginio vadovo lyderyste bei jo darbo organizavimo efektyvuma.
tiesioginio vadovo

lyderyste

vertinimas

Darbuotojy 3 Nustatyti, kaip paslaugy kokybés valdyma salygoja darbuotojy poziiiris
pozitrio j savo 1 savo paciy jsitraukimg j organizacijos veikla, darbo efektyvuma,
asmeninj bendradarbiavima.

jsitraukima

vertinimas

Darbuotojy 4 Nustatyti, kiek tikétina, darbuotojai rekomenduoty savo draugams ir
lojalumo pazjstamiems jsidarbinti Draudimo bendrovéje.

vertinimas

Tokia i$ skirtingy Saltiniy sukaupty duomeny analize, suteikia galimybe ne tik konstatuoti i$skirty
paslaugy kokybés dimensijy vertinima, bet ir aptarti bei palyginti 2 respondenty grupiy, tiesiogiai
dalyvaujanciy tame paciame paslaugos teikimo procese, nuomones (t. y. aptarti, kokias dimensijas
palankiau vertina Kklientai, o kokias — darbuotojai) bei sugretinti su Pardavimy departamento vadovo
apibréZtais paslaugy kokybés valdymo strateginiais tikslais.

Tyrimo etikos principuy uZtikrinimas:

¢ GeranoriSkumo principas uztikrintas parengiant klausimyng, kurio teiginiai nesudaro
prielaidy respondentams prarasti privatumg. Prie§ paskleidZiant klausimyna, tiriamiesiems buvo
iSkomunikuota, kad dalyvavimas apklausoje yra jy asmeninis apsisprendimas, kad jie gali nedalyvauti
tyrime.

e Pagarbos asmens orumui principas. Telekonferencijos su visais Draudimo bendrovés
darbuotojais metu buvo iskomunikuotas tyrimo tikslas. Su bendrovés vadovais pasiraSytas etikos
jsipareigojimas — konfidencialumo uztikrinimo sutartis dviem egzemplioriais, kuri apsaugo tiriamuosius
nuo informacijos paskleidimo asmenims, nesusijusiems su tyrimu.

e Teisingumo principas jgyvendintas visiems tiriamiesiems pristacius, kodél buitent jie parinkti
Siam konkrec¢iam tyrimui atlikti. Klausimyne néra informacijos, kuri leisty atpazinti konkrety asmenj.
Pateikiant tyrimo rezultatus, yra pateikiama bendra statistine informacija, o respondenty charakteristikos
néra detaliai pristatomos. Gauti tyrimo duomenys, suvesti | baigiamojo darbo autoriaus kompiuteryje
esancias kompiuterines bylas. Po duomeny analizés ir interpretacijos, kompiuterinés bylos su
neapdorotais duomenimis, i$trintos.

e Teisés gauti tikslia informacija principas uZtikrintas tiriamiesiems dar iki klausimyno

pildymo paaiskinus tyrimo tikslg bei tyrimo duomeny rinkimo buidus.
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Visi tyrimo dalyviai informuoti, kad dalyvavimas tyrime nesukelia konfidencialumo rizikos ir nedaro
jtakos jy darbiniam statusui, respondenty neklausiama asmeniné informacija. Gauti duomenys
analizuojami tik tyrimo autoriaus, tyrimo duomenimis nedisponuoja jokie tretieji asmenys, o tyrimo
rezultatai skelbiami baigiamajame darbe.
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4. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

4.1 Tyrimo rezultaty analizé ir diskusija

4.1.1. Interviu turinio analizés rezultatai

Interviu su Draudimo bendrovés pardavimy skyriaus vadovu turinio analizé atlikta remiantis

daugkartiniu interviu teksto skaitymu, kategorijy i§skyrimu, skaidymu j subkategorijas ir interpretavimu.

Interviu su Draudimo bendrovés pardavimy vadovu transkribtas pateikiamas 4 priede, 9 lenteléje

pateikiama interviu turinio analizé.

9 lentelé. Interviu su bendrovés pardavimy skyriaus vadovu turinio analizés suvestiné

Kategorija Subkategorija Informanto teiginiai

Verté klientams "sukurti kuo didesne verte savo klientams ir tapti nepakeiciamu
partneriu”, "biti pirmaujancia pagal klienty pasitenkinimo
rodiklius"

Siekis buti i$skirtiniais "kokybe, poziiriu ir darbo principais siekiame  biiti

Kokybés vizija iSskirtiniais"

Keliami tikslai "stebéti ir vertinti kokybe ...gerinti veiklg klienty aptarnavimo
srityje...gerinti  procesy  efektyvumq...ugdyti  darbuotojy
asmenineg atsakomybe, sudarant sglygas jy kvalifikacijos
kelimui”

Klienty poreikiai "iei nesiskundzia, vadinasi, yra patenkinti"

Vadovybés 4P raest “ tnast, yra p

nuostatos Lyderysté "lyderyste mes labai akcentuojame... mums ji labai svarbi”,
paslaugy "lyderiai ripinasi savo darbuotojais ir klienty poreikiais”,
kokybés "lyderiai susiduria su darbuotojy mgstymu"

atzvilgiu Darbuotojai " svarbu tinkami Zmonés", "ne visi orientuoti j rezultatus”

Standartizuoti procesai "formalizuoto dokumento, kuriame biity aprasyti kokybés
valdymo veiksmai mes dar neturime"

Matavimas "esame numateg dar Siais metais atlikti iSorés tyrimqg pagal

Paslaugy Slapto pirkéjo metodologijq"
koll:jybes Veiklos gerinimas "planuojame parengti veiksmy planus kokybei gerinti”,
zglk)S/rtnn; "atsizvelgus j gautus rezultatus, planuojame papildyti mokymy

programgq", "gerinti procesy efektyvumq”

Projektiné kultiira

"kuriame projekting kultirq”, "Siuo metu paslaugy kokybés
valdymo projekty neturime”

Organizacijos
kultiira

Atsakomybé

"stengiamés ugdyti darbuotojy asmening atsakomybe"

Pastangos

"stengiamés kurti gerq mikroklimatq komandoje", "stengiamés

kurti pagarbius santykius"
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Remiantis informanto pateiktais atsakymais pirmiausia i$§gryninamos kategorijos: Kokybés vizija,
Vadovybés nuostatos paslaugy kokybés atzvilgiu, Paslaugy kokybés valdymo veiksmai, Organizacing
kultdira. Sios kategorijos padeda struktiiruoti bendrovés Pardavimy direktoriaus pozidirj j tai, kokius
strateginius tikslus kelia, kad vizija biity jgyvendinta, nustatyti, kokias nuostatas Draudimo bendrovés
vadovai turi savo klienty, darbuotojy ir paslaugy kokybés valdymo atzvilgiu bei kokius planus paslaugy
kokybei valdyti bendrovés vadovai yra parengg, kaip planuoja juos jgyvendinti. IS pateikty atsakymy
matome, kad Draudimo bendrove siekia suvokti klienty poreikius bei sukurti nuosekly Klienty
aptarnavimo kokybés valdymo procesg. Taciau kol kas nematuoja klienty pasitenkinimo, daugiau
remiasi vidine intuicija ir nuostatomis: jei klientas nesiskundzia, vadinasi yra patenkintas. Bendrovés
vadovai, daug démesio skirdami pasitikéjimu gristag viding kultiirg, stengiasi patys biiti pavyzdziu:
ikvépti, prisiimti atsakomybe, reaguoti i iSkilusias problemas. Organizacijoje labai didelis akcentas
dedamas lyderystei apibrézti, tuo paciu tikimasi, kad tai leis jkvépti ir jgalinti darbuotojus ir jie sieks
prisidéti prie nuolatinio paslaugy kokybés gerinimo. Draudimo bendrovés Pardavimy vadovas pastebi,
kad nors ir dedamos didelés pastangos organizacinei kultiirai kurti, ne visi darbuotojai prisiima
atsakomybe ar iSkart sprendzia iSkilusias problemas. Informantas sutinka, kad norimas rezultatas bty
pasiekiamas daug efektyviau, jei paslaugy kokybés valdyma organizuoty kaip procesg. Tam galima
panaudoti projektinés kultiiros, kuri turi stiprius pamatus organizacijoje, patirtj. Bendrovéje dirba
kompetentingas projekty valdymo specialistas, todél galima biity susitelkti ties metodais, istekliais ir
kompetencijomis, kurie reikalingi paslaugy kokybés valdymo projektui jgyvendinti. Informantas
pripaZjsta, kad nors nuolatinis paslaugy kokybés rezultaty gerinimas yra pastovus siekis, taciau dar
nepavyksta suformuoti vienoda pozitirj j kokybés gerinimg bei jdiegti nuoseklius veiksmus paslaugy
kokybei valdyti. Nors parengtas Klienty aptarnavimo standartas, tac¢iau formalizuoto dokumento,
kuriame biity aprasyti kokybés valdymo veiksmai dar neturi, paslaugy kokybé néra matuojama, su
rezultatais dirbama investuojant j darbuotojy mokyma, taciau néra atlieckama pasiekty rezultaty analizé
bei néra rengiami veiksmy planai paslaugy kokybei valdyti.

Apibendrinant interviu metu gautq informacijqg galimateigti, kad bendrovéje stengiamasi jsigilinti
| klienty poreikius bei dedamos didelés pastangos paslaugy kokybei valdyti. Taciau sprendimai
priimami remiantis intuicija, todel pastangos neduoda apciuopiamy rezultaty. Paslaugy kokybés
issamesni tyrimai bei gautos informacijos analizé leisty parengti faktais pagrjstus sprendimus kokybei

valdyti.

4.1.2. Bendrovés dokumenty analizé

Draudimo bendrovés paslaugy kokybés valdymo procesai néra aprasyti. IS visy uzklausty

dokumenty (Zr. 5 prieda), gautas tik vienas — Klienty aptarnavimo standartas. Sio dokumento turinio
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analizés temy vertinimo matrica pateikta 6 priede. Klienty aptarnavimo standarto analizés temy
vertinimo matricg sudaro:

o 4 kriterijai (Kokybé — neatsiejama kasdieniné veikla, Kokybés politika yra orientuota j klienty

poreikius, Klienty aptarnavimo standartas — tai bendrovés pozicija, Klienty aptarnavimo

technikos);

e 4 kokybiniai vertinimo indikatoriai (orientacija ] procesinj poziiirj, orientacija 1 veiklos

valdyma, orientacija j organizacijos kultiirg, orientacija j jgtidziy lavinima);

e 23 teiginiai.

Daugiausiai teiginiy turi organizacijos kultiiros indikatorius (13), Veiklos valdymo indikatorius ir
Standartizuotas procesas turi po 4 teiginius, 2 teiginius — Igtdziy lavinimas. Neaptikta teiginiy ar
savoky, kurios biity naudojamos skirtinguose kontekstuose.

Kokybé — neatsiejama kasdieniné veikla kriterijus apima daugiausiai indikatoriy — visus 4. Kokybé
— neatsiejama kasdieniné veikla kriterijumi siekiama atskleisti orientacijos j standartizuotus procesus,
veiklos valdyma, organizacijos kultiirg ir jgudziy lavinimg reikSminguma, o 6 teiginiai, aptikti
dokumente, leidzia daryti prielaida, kad Draudimo bendrové savo veikloje kokybe jvardija kaip
reik§mingg kriterijy.

Kokybés politika yra orientuota j klienty poreikius Kriterijus, nors apima tik du indikatorius
(orientacija j organizacijos kultiira, orientacija j jgidziy lavinimg), tadiau taip pat rasti 6 teiginiai.
Standartizuojant ir jgyvendinant verslo procesus, Draudimo bendrové skatina visada atsizvelgti j klienty
poreikius, prisiminti, kad proceso rezultatas turi biiti orientuotas j Klientg, ta¢iau tuo paciu nepriestarauja
ir tenkina Bendrovés tikslus.

Klienty aptarnavimo standartas — tai bendrovés pozicija kriterijus apima tris indikatorius, ta¢iau
patvirtinanéiy teiginiy surasta daugiausiai — 8. Sis kriterijus atspindi bendrovés apsisprendima suprasti
klienty poreikius ir kurti ilgalaikius rySius su klientais. Nors Klienty aptarnavimo technikos kriterijus
turi tik du indikatorius, tac¢iau svarbu pabreézti, kad Orientacijos j standartizuotus procesus indikatoriy
atspindi bent du teiginiai. Tai reiskia, kad Draudimo bendrové, kurdama klienty aptarnavimo technikas
siekia standartizuoti procesus: pateikia standartines pardavimy ir zaly administravimo gaires,
elektroniniy laiSky formas, naudy argumentus, produkty atmintines, kuriomis rekomenduoja naudotis.

Apibendrinant galima teigti, kad nors Draudimo bendrovés paslaugy valdymo procesai néra
aprasyti, taciau esminiai susitarimai dél paslaugy kokybés valdymo vizijos yra pateikti Klienty
aptarnavimo standarte. Standartas, apibrézdamas bendrovés darbuotojy poZiiirj j kokybe, skatina laikyti

pagrindiniy jame numatyty taisykliy.
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Respondenty charakteristikos pateikiamos 10 lentel¢je.

10 lentelé. Respondenty charakteristikos

4.1.3. Darbuotojuy anketinés apklausos duomenuy analizés rezultatai

Dalis (proc.)
nuo viso
PoZymis Grupé ;Y;ilé(i):sdentq respgndentq
skaiciaus
grupéje
Pareigos Vadovas 25 18,9
Specialistas 107 81,1
I$silavinimas Be aukstojo iSsilavinimo 27 20,5
Su aukstuoju iSsilavinimu 105 79,5
Darbo trukmé bendrovéje Iki 1 mety 59 44,7
Nuo 1 iki 2 mety 38 28,8
Nuo 2 iki 3 mety 7 53
Daugiau nei 3 metai 28 21.2

I pateikty duomeny matome, kad apklausoje dalyvavo 25 vadovo pareigas uzimantys darbuotojai
ir 107 specialistai. Vadovy aktyvumas sudaro 34 % (viso bendrové¢je dirba 71 vadovas), tuo tarpu
specialisty — 49 % (viso bendroveje dirba 217 specialisty). 79,5 % respondenty yra jgije aukstaji
i$silavinimg. I visy dalyvavusiy apklausoje darbuotojy, 44,7 % dirba iki vieneriy mety. Didesné dalis
darbuotojy, dalyvavusiy apklausoje, dirba iki dviejy mety (73,5 %).

Apklausos dalyviy buvo prasoma jvertinti kokybés valdyma salygojancius veiksnius: bendrovés,
vadovo ir darbuotojo aspektu bei vertinamas darbuotojy lojalumo indeksas. Pirmoje anketos dalyje,
taikant 5 baly skale, buvo prasoma jvertinti bendrovés jvaizdj, kaip iSpildomi iS$vardinti Kriterijai,

pazymint, ar jie sutinka su teiginiu (1 balas — visiskai nesutinka, 5 balai — visiSkai sutinka). Respondenty

vertinimo vidurkiai pateikiami 5 paveiksle.

4,50
4,00 3,68
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Ripinasi savo
darbuotojais

Efektyviis darbo  Teikiamos Teikiamos

5 pav. Bendrovés jvaizdzio vertinimas

4,26 -
’ 3,73 3,74 3.84
5,46 3,73
I I . I I I I

Perspektyvi, Bendrové, kuria  Sklandziai
spartiai auganti  a$ pasitikiu  organizuotama
bendrové veikla

Bendrové Bendrove
paslaugos yra paslaugos yra skatina mokytis skatina dalintis
aukstos vertos savo bei nuolat patirtimi

kokybés kainos tobuléti




Respondentai bendrove vertina kaip perspektyvig ir augancig (4.26). Dél efektyvumo darbo
procesuose trukumo (3,11) ir sklandzios veiklos organizavimo trikumy (3,46) kylancios problemos gali
lemti zema pasitikéjima savo paslaugy kokybe (3,73) bei tiké¢jimo, kad klientui suteikiama paslauga uz
teisingg kaing (3,73).

Antroje anketos dalyje, taikant 5 baly skalg, buvo prasoma jvertinti tiesioginio Vadovo lyderyste,
pazymint, ar sutinka su teiginiu (1 balas — visiSkai nesutinka, 5 balai — visiskai sutinka). Respondenty

vertinimo vidurkiai pateikiami 6 paveiksle.
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6 pav. Vadovy lyderystés vertinimas

Respondentai bendrovés vadovus vertina uz abipusiai pagarbiy santykiy (4,31) bei atvirumo
(4,29) skatinima, taciau pasigenda grjZztamojo rySio uztikrinimo pokalbiy (3,84) bei iSradingumo ir
ktrybisSkumo (3,99). Nors bendrovés vadovai skatina abipusiai pagarbius santykius ir atvirai aptaria
kylancius klausimus, taciau darbuotojai pasigenda periodiskai vykdomy griztamojo rysSio pokalbiy.

Trecioje anketos dalyje, taikant 5 baly skale, buvo prasoma jvertinti savo asmeninio jsitraukimo |
bendrovés veiklg vertinimg, pazymint, ar sutinka su teiginiu (1 balas — visiSkai nesutinka, 5 balai —

visiSkai sutinka). Respondenty vertinimo vidurkiai pateikiami 7 paveiksle.
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4,50

4,39 4,38 442
4,40
4,30
4,30 4,24 a2
4,18
4,20
4,10 4,04
4,00 3,97
3,90
3,80
3,70
Zinau Zinau, kaip  Periodikai Prisiimu Dalinuosi  Atvirai aptariu Zinau Siekiu Savo darbe
asmenines yra gaunu atsakomybe ir Ziniomis ir kylangius bendrovés dalyvauti ir  naudojuosi
uiduotis ir matuojama informacija, sprendZiu patirtimisu  klausimus su klienty prisideti prie Klienty
keliamus mano kaip man iSkilusias savo savo vadovu poreikiusir nuolatinio  aptarnavimo
tikslus atliekamo sekasi pasiekti problemas kolegomis ltkestius paslaugy standartu
darbo kokybé iskeltus tikslus kokybés

gerinimo

7 pav. Respondento asmeninio jsitraukimo j bendrovés veikla vertinimas

Respondentai yra linke dalintis savo Ziniomis ir patirtimi (4,42) bei siekia prisidéti prie nuolatinio
paslaugy kokybés gerinimo (4,22). Nors siekia prisiimti atsakomybe ir spresti i8kilusias problemas
(4,38), taciau periodiskai negauna informacijos, kaip jiems sekasi (3,97). Respondentai pripazjsta, kad
zino asmenines uzduotis ir keliamus tikslus, tac¢iau pasigenda informacijos, kaip yra matuojama jy darbo
kokybé (4,04).

Respondenty poziiirio | bendrove, | tiesioginio vadovo lyderyste bei asmeninio jsitraukimo

vertinimy vidurkiai pateikti 8 paveiksle.

4,40 4,16 4,24

4,20

4,00

S50 3,73

3,60

3,40
Darbuotojy poZiiirio j Darbuotojy pozitrio j Darbuotojy poziiirio | savo
Bendrove vertinimas tiesioginio vadovo lyderyste asmeninj jsitraukima

vertinimas vertinimas

8 pav. Respondenty poziiirio j bendrove, i tiesioginio vadovo lyderyste bei

asmeninio jsitraukimo j bendrovés veiklg vertinimy palyginimas

Respondenty poziiirio i bendrove, | tiesioginio vadovo lyderyste bei asmeninio jsitraukimo

vertinimy palyginimas atskleidzia, kad respondentai savo asmeninj jsitraukimg j organizacijos veiklg (
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4,24) ir vadovy lyderyste (4,16) vertina daugiau teigiamai, taciau bendrovés jvaizdis, jy vertinimu, dar
nepateisina jy likesc¢iy (3,73).
Skirtingas pareigas uzimanciy ir skirtingg darbo trukme iSdirbusiy bendrovéje respondenty

vertinimy vidurkiai pateikti 9 paveiksle

4,3
' 4,19
42
. 4,09
4,1 4,03 4.03 4,02 4,00
4
39
38 3,78 3,75
3,7
3,6
3,5
Iki 1 mety Nuoliki2 Nuo2iki3 Daugiau, kaip Vadovas Specialistas  Su aukstuoju  Neturintys
mety mety 3 metai uZsilavinimu aukstojo
issilavinimo

9 pav. Bendrovés jvaizdzio vertinimas skirtingy respondenty grupiy poZiiriu
Kaip matome i§ 9 pav. daugiau kaip 3 metus dirbané¢iy respondenty vertinimas zemesnis negu
trumpiau Draudimo bendrovéje dirbanciyjy. Nors respondenty vertinimu, bendrovés vadovai yra linke
motyvuoti ir jkvépti kolegas, taciau didesnj darbo staza turintys apklaustieji linke abejoti Bendrovés
biisima perspektyva. Neijgij¢ aukstojo iSsilavinimo apklausoje dalyvave darbuotojai turi mazesne vidine
motyvacijg ir tikéjimg bendrovés potencialu. Apklausty vadovy ir specialisty vertinimai yra labai
panasus.

Ketvirtoje anketos dalyje buvo klausiama, kiek tikétina, respondentai rekomenduoty Draudimo
bendrove savo draugams ir pazjstamiems, jvertinant skaléje nuo O iki 10, kur O reiskia, kad tikrai
nerekomenduoty, o 10 reiskia, kad — tikrai rekomenduoty. Bendrovés, kaip darbdavio, rekomendavimo
rodiklis NPS (angl. Net Promoter Score) yra 14 %. Lyginant pagal draudimo sektoriaus etalong (angl.
Benchmarking), Draudimo bendrovés NPS rodiklis 55 procentiniais punktais atsilicka nuo draudimo
sektoriaus labiausiai rekomenduojamos draudimo bendrovés (69%). (Synopticom atliktas tyrimas, 2015
m.).

NPS rodiklis apskai¢iuojamas pagal formule: NPS = Réméjai (%) — Peikéjai (%). Neutraliis balai
nevertinami. Kuo didesnis rodiklis, tuo, tikétina, didesné tikimybé, kad respondentai pasidalins teigiama
nuomone su savo draugais. Draudimo bendrovés NPS Zemas, tad bitina imtis veiksmy, pagerinanciy
organizacijos procesus bei mikroklimata.

Apibendrinant Bendrovés darbuotojy apklausos rezultatus, galima teigti, kad nors respondentai
bendrove vertina kaip perspektyvig ir augancig, taciau dél efektyvumo darbo procesuose stokos bei

sklandzios veiklos organizavimo triskumy kylancios problemos gali lemti Zemq klienty pasitenkinimg

54



Draudimo bendrovés teikiamy paslaugy kokybe. Todél tikslinga atlikti klienty apklausq bei jvertinti

gautus rezultatus.

4.1.4. Klienty anketinés apklausos duomeny analizés rezultatai

Kaip minéta anksciau, apklausoje dalyvavo 124 Draudimo bendrovés klientai. Jy charakteristikos

pateikiamos 11 lenteléje.

11 lentelé. Apklausty Draudimo bendrovés klienty charakteristikos (sudaryta autoreés)

Dalis (proc.)
nuo VISOo
PoZymis Grupé :ie:i%(;:llsdentq respondenty
skaiciaus
grupéje
Verslo klientai Pirke draudimo polisus 15 62,5
Patyre draudiminj jvyki 9 37,5
Privatus klientai Pirke draudimo polisus 82 82,0
Patyre¢ draudiminj jvykj 18 18,0
Naudojimosi draudimo | Iki 1 mety 61 49,2
paslaugomis trukme Nuo 1 mety iki 2 mety 44 35,5
Daugiau kaip 2 metai 19 15,3

IS pateikty duomeny matome, kad apklausoje dalyvavo 24 verslo klientai ir 100 privaciy klienty.

Is visy apklausoje dalyvavusiy klienty, 78,2 % pirko draudimo paslaugas, 21,8 % patyré jvyki.

Apklausos dalyviy buvo praSoma jvertinti Draudimo bendrovés teikiamy paslaugy kokybe, bendrovés

darbuotojy aptarnavimo kokybe¢, bendrovés rekomendavimo ketinimus bei respondento iniciatyva

palaikyti rySius su klientu.

Pirmoje anketos dalyje, taikant 5 baly skalg, kur 1 reiskia — visiskai nepatenkintas, o 5 reiskia, kad

— labai patenkintas, buvo praSoma jvertinti, kaip bendrai klientai vertina Bendrovés teikiamy paslaugy

kokybe, Respondenty vertinimo vidurkiai pateikiami 10 paveiksle.

4,9
4.8
4,7
4,6
45
4,4
43
42
41

4
3,9

4,77
4,66 4,65
4,58 4,58
4,5
4,33
4,22
Bendrai Privatis Privatis ~ Verslo klientai, Verslo klientai, Nuo 1iki 2 Daugiaunegu2 Iki 1 mety
vertinama  klientas, patyre klientai, pirke patyre jvykj pirke draudimo mety metai
paslaugu ivyki draudimo polisa
kokybeé polisus

10 pav. Draudimo bendrovés teikiamy paslauguy kokybés vertinimas
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Bendrovés paslaugy kokybe bendrai privatiis klientai vertina geriau negu verslo klientai. Privatts
klientai, tiek patyre jvykj, tiek pirke draudimo polisus vienodai gerai vertina paslaugy kokybe. Taciau
verslo klienty nuomoné i$siskyré — tiek patyre jvykj, tiek pirke draudimo polisus verslo klientai néra
labai patenkinti suteikta paslauga. Apklausa parodé, kad paslaugy kokybe labiau patenkinti yra daugiau
negu 2 metus besidraudZiantys klientai.

Antroje anketos dalyje, taikant 5 baly skalg, buvo prasoma jvertinti paslaugy savybes, pazymint,
ar sutinka su teiginiu (1 balas — visiskai nesutinka, 5 balai — visi$kai sutinka). Respondenty vertinimo

vidurkiai pateikiami 11 paveiksle.

4,81 4,82

11 pav. Draudimo bendrovés teikiamy paslaugy savybiy vertinimas

Kaip matyti i§ 11 paveikslo, bendrové uztikrina $varg skyriuose, tinkamg darbuotojy apranga,
respondentams yra priimtinas laikas iki aptarnavimo, jiems nereikia laukti eiléje. Respondentams nekelia
abejoniy bendrovés darbuotojy kompetencija: bendrovés darbuotojai vertinami uz geranoriSkuma,
paslauguma, aiskiai ir suprantamai pateikta informacija. Taciau respondentai atkreipia démesj, kad
informacija apie bendrovés teikiamas paslaugas surasti tiek skyriuose, tiek internetiniame puslapyje
néra patogu. Kadangi gauti pasitilymai ne visada yra naudingi ir aktualds, tad ir kaing, kaip tinkamg
respondentai yra linke vertinti vidutiniskai — 4,49 balo.
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Trecioje anketos dalyje 5 baly skaléje buvo prasoma jvertinti paskutinj bendravimg su Draudimo
bendrovés darbuotoju, atsakant j klausima, kiek respondentai liko patenkinti aptarnavimu. Respondenty

vertinimo vidurkiai pateikiami 12 paveiksle.

4,9

4.8
4,7 4,66 4,67 4,65

4,79

4,6

4,62

4,58
a5
4,4 4,33

4,29

4,3 422 470
4,2
4,1
39

Bendrai vertinama Privatis klientas, patyre  Privatis klientai, pirke  Verslo klientai, patyre Verslo klientai, pirke
paslaugy kokybé ivyki draudimo polisus ivyki draudimo polisa

=y

M Bendrai vertinama paslaugy kokybé Paskutinio apsilankymo metu patirta kokybeé

12 pav. Paslaugy kokybés ir paskutinio aptarnavimo Draudimo bendrovéje vertinimas

Kaip matyti i§ 12 paveikslo, respondentai labai panaSiai vertina tiek paskutinj aptarnavima
bendrovéje, tiek ir paslaugy kokybe bendrai. Privatiis klientai paskutinio apsilankymo metu patirta
kokybe jvertino geriau negu paslaugy kokybe bendrai. Atkreiptinas démesys, kad verslo klientai, tiek
patyre jvyki, tiek pirke draudimo polisg paskutinj apsilankyma vertina prasciau negu paslaugy kokybe
bendrai.

Ketvirtoje ir penktojoje anketos dalyje buvo klausiama, kiek tikétina, Draudimo bendrove ir
respondentg aptarnavusj specialista rekomenduoty savo draugams ir pazjstamiems, jvertinant skal¢je
nuo 0 iki 10, kur O reiskia, kad tikrai nerekomenduoty, o 10 reiskia, kad — tikrai rekomenduoty.
Bendrovés rekomendavimo rodiklis yra 47 %. Lyginant pagal draudimo sektoriaus etalong (angl.
Benchmarking), Draudimo bendrovés NPS rodiklis 12 procentiniy punkty atsilicka nuo draudimo
sektoriaus labiausiai rekomenduojamos bendrovés (59%) (Synopticom atliktas tyrimas, 2015 m.)
Darbuotojo rekomendavimo rodiklis yra 60 %.

NPS rodiklis apskaiciuojamas pagal formulg: NPS = Réméjai (%) — Peikéjai (%). Neutralus balai
nevertinami. Kuo didesnis rodiklis, tuo, tikétina, didesné tikimybe, kad klientai pasidalins teigiama
nuomone su savo draugais. Kai §is rodiklis Zemas ar neigiamas, biitina imtis veiksmy, kad pagerinti savo
imonés procesus, darbuotojy darbo kokybe ar teikiamy paslaugy kokybe. Draudimo bendrovés NPS
rodiklis (47 %) patenka ] tobulinting zona, tuo tarpu darbuotojo NPS rodiklis (60 %) — j kokybés zona.
Vertinama pagal pasaulyje pripazintg NPS rodiklio reitingavimo skale (Reichheld, 2011):

e MeistriSkumo zona: 75 — 100%
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o Kokybés zona: 50 - 75%

e Tobulintina zona: 0 - 50%

e Kiritiné zona: zemiau 0%
Siekiant nustatyti darbuotojy pastangas islaikyti testinj rysj su klientais, respondenty buvo klausiama,
kaip daznai Draudimo bendrovés darbuotojas susisiekia savo iniciatyva. Respondenty vertinimo

rezultatai pateikiami 13 paveiksle.

m Kartg per ketvirtj = Kartg per puse mety = Besibaigiant sutarfiai = Kreipiuosi pats

13 pav. Darbuotojy pastangy palaikyti testinj rysj su klientais vertinimas

I8 13 paveikslo matyti, kad Draudimo bendrovés darbuotojy pastangos iSlaikyti testinj rysj su savo
klientais néra intensyvios: tik 17 % klienty sulaukia Draudimo bendrovés darbuotojy kreipinio kartg ar
du per pusmetj. DaZniausiai darbuotojai susisiekia su klientais tik sutarties terminui besibaigiant (53
%). Net 29 % klienty patys kreipiasi | bendrove, kai jiems reikia, nes reikiamu metu nesulaukia
pakankamo darbuotojy démesio.

Apibendrinant tyrimo metu gautq informacijq, galima teigti, kad Draudimo bendrovéje kokybé
jvardinama kaip reikSmingas kriterijus. Bendrovés darbuotojai kokybe apibréZia kaip neatsiejamgq
kasdienine veiklg, pabrézdama orientacijos j standartizuotus procesus, veiklos valdymgq, organizacing
kultirg ir jgudziy lavinimq. Nors klientai yra patenkinti bendrovés paslaugy kokybe, taciau jie néra
labai linke rekomenduoti Draudimo bendrovés savo draugams ir pazjstamiems. Draudimo bendroveés
vadovai siekia suvokti klienty poreikius bei sukurti nuosekly klienty aptarnavimo kokybés valdymo
procesq, todél galima teigti, kad kokybés politika yra orientuota geriau pazinti klienty poreikius.
Organizacijoje labai didelis akcentas dedamas lyderystei apibrézti, tuo paciu tikimgsi, kad tai leis
jkveépti ir jgalinti darbuotojus ir jie sieks prisideti prie nuolatinio paslaugy kokybés gerinimo. Todél
galima daryti prielaidq, kad bendrovés vadovai pritars 6Sigma filosofijai. Bendrovés vadovy nuomoné,
jog norimas rezultatas bity pasiekiamas daug efektyviau, jei paslaugy kokybés valdymas biity
organizuojamas kaip procesas, leidzia daryti prielaidg, kad bendrove yra orientuota j procesing valdymg
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ir yra pasirengusi nuosekliai valdyti paslaugy kokybe. Draudimo Bendrovéje atlikto empirinio tyrimo
rezultatai rodo, kad paslaugy kokybés valdymo, taikant 6Sigma metodologijq, modelis gali biti

pritaikomas sioje Draudimo bendrovéje.

4.2. Paslaugy kokybés valdymo, taikant 6Sigma metodologija, modelio tobulinimo
sprendimai

Atlikta empirinio tyrimo duomeny analizé atskleidé galimybes patobulinti paslaugy kokybés,
taikant 6Sigma metodologija, modelj. Patobulintas paslaugy kokybés valdymo, taikant 6Sigma, modelis
pateiktas 8 priede.

1. Atlikus mokslinés literatiiros analize, buvo nustatyta, kad kliento poreikius, kaip veiklos
gerinimo subjekta, jvardina visi analizuoti autoriai, todel DMAIC modelis paslaugy kokybei valdyti
buvo vertinamas kliento poreikiy, kaip veiklos gerinimo subjekty, aspektu. Taciau atlikta empirinio
tyrimo duomeny analizé parodé, kad organizacijos darbuotojas ir jo jsitraukimas j veiklg taip pat yra
reikSmingas paslaugy kokybés valdymo subjektas. Darbuotojy poziiirio j bendrove, | tiesioginio vadovo
lyderyste bei asmeninio jsitraukimo j bendrovés veiklg vertinimy skirtingumas leidzia daryti iSvada, kad,
organizacijos kultora yra reik§mingas sitilomo modelio sékmés veiksnys. Tad, diegiant sitiloma modelj,
bitina jvertinti  organizacijos mikroklimatg bei jj jtakojancius veiksnius. Todél pirmasis modelio
patobulinimo sprendimas yra: papildyti rekomenduotinus jrankius ir technikas Organizacijos
mikroklimato vertinimo tyrimu, kuriuo bity nustatomi jgudziai, reikalingi brandziai lyderystei,
vadovavimui ir kitiems profesiniams vaidmenims.

2. Empirinis tyrimas atskleidé, kad darbuotojy ugdymas Draudimo bendrovéje vyksta intuityviai,
néra apibreztos kompetencijos, kurios reikalingos vienai ar kitai pareigybei. Kompetencijy nustatymas,
vertinimas bei tikslingas ugdymas padéty organizacijai kryptingai ugdyti esamus darbuotojus ar
vadovus, kad jie galéty pasiekti iSkeltus paslaugy kokybés tikslus. Tad, antrasis parengto modelio
patobulinimo sprendimas yra: papildyti rekomenduotinus jrankius ir technikas Kompetencijy
matrica, kurios esme sudaro svarbiausiy kompetencijy tam tikroms pareigoms nustatymas, aprasymas
bei integravimas j personalo valdymo procesus. Kiekviena kompetencija apraSoma penkiais lygiais:
nuo minimaliy Ziniy, jgidziy bei sugebéjimy, biitiny konkrecioms funkcijoms atlikti (pirmas lygis) iki
Ziniy, jgudziy bei sugebéjimy, jgalinanciy savarankiSkai vykdyti sudétingas funkcijas (penktas lygis).
Toks lygiy i8skyrimas leidZia aiSkiau apibrézti Zinias ir jgiidZius, reikalingus efektyviam darbui tam
tikrose pareigose atlikti. Taip pat, tai yra atskaitos priemoné, skatinant darbuotojo tobulinimagsi bei
vertinant jo darbo efektyvumg. Rekomenduotina isskirti bendrgsias kompetencijas, vadovavimo
kompetencijas bei funkcines kompetencijas. Bendrosios kompetencijos: apibrézia zinias, jgudzius ir
sugeb¢jimus, biitinus s¢kmingai bet kuriose pareigose. Vadovavimo kompetencijos apibrézia Zinias,
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jgudzius ir sugebéjimus, svarbius sékmingam vadovaujanciy darbuotojy darbui. Funkcinés
kompetencijos apibrézia zinias, jgiidzius ir sugebé&jimus, svarbius sékmingai konkreciy pareigybiy
darbuotojy veiklai. Vienos i§ kompetencijy (Bendradarbiavimas) matricos pavyzdys pateikiamas 7
priede. Paslaugy kokybés modelio, taikant 6Sigma, projekto metu asmenys, atsakingi uz personalo
valdymo funkcijas organizacijoje, biity ugdomi ir mokomi, kad jie galéty taikyti kompetencijy matrica
savarankiskai ateityje.

3. Siekiant objektyviai jvertinti paslaugy kokybés valdymo, taikant 6Sigma metodologija,
modelio tolesnio vystymo galimybes, padidinti diegimo efektyvumg bei iSvengti nesklandumy,
rekomenduotina sitiiloma modelj diegti etapais, atsiZvelgiant j organizacijos charakteristikas ir
vadovy lyderyste. Empirinis tyrimas parodé¢, kad organizacija, ieSkanti paprasty, skaidriy ir natiiraliy
priemoniy, leidzianéiy efektyviai jgyvendinti vadybinius procesus gali susidurti su sunkumais suvaldant
greitus pokyCius. Todél ir paslaugy kokybés valdymo modelj, taikant 6Sigma metodologija,
rekomenduotina diegti nuosekliai — etapais, kiekviename i$ jy pritaikant tik tam etapui reikalingus ir

naudingus jrankius ir technikas.
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ISvados

1. Paslaugy kokybés ir jos valdymo tyrimai, aktyviai pradéti vykdyti XX a. 7 deSimtmetyje, iki
Siol nepraranda savo svarbos. Siuolaikiniai tyrimai koncentruojasi j vartotojy emocinés biisenos ir
lojalumo sarySio nustatymg, produktyvumo paslaugose matavimg, techninés pazangos diegimo
prielaidas ir perspektyvas. Nors mokslinéje literatiiroje gana placiai analizuojama paslaugy koncepcija,
kokybés prigimtis ir paslaugy kokybe apsprendziantys veiksniai, taciau pasigendama paslaugy kokybés
valdymo modelio bei praktisky instrukcijy, kaip jj jdiegti. Tai sglygoja analizuoti esamus paslaugy
kokybés modelius bei nustatyti, kuris i$ jy yra tinkamas paslaugy kokybei valdyti.

2. Mokslingje literatiiroje pateikiamy paslaugy kokybés modeliy gausa atskleidzia paslaugy
kokybés matavimo, vertinimo ir valdymo sudétingumg. Kadangi daugelis paslaugy kokybés modeliy
sukurti remiantis atlickamy empiriniy tyrimy pagrindu, todél jy tikslai labai nevienodi: vieni i§ jy
naudingi nustatant, kaip vartotojas supranta paslaugy kokybe, kiti siekia paaiskinti, kaip paslaugos
teikimo procesas ar visa paslaugos teikimo sistema veikia kokyb¢. Daugumai nagrinéty paslaugy
kokybés modeliy stinga sisteminio pozitrio ir procesinio veiklos valdymo bei instrumenty, kurie padéty
valdyti paslaugy kokybe. Taigi $iy modeliy pritaikomumas valdyti paslaugy kokybés procesa yra
ribotas. Tai skatina parengti modelj, kuris ne tik konceptualizuoty, ta¢iau biity tinkamas valdyti paslaugy
kokybe.

3. Atsizvelgiant | paslaugy kokybés valdymo esminius kriterijus, sukurtas lankscios struktiiros
modelis, apimantis paslaugy kokybés valdymo procesa. Modelio dedamosios pagrjstos pasaulyje
pripazinta 6Sigma DMAIC metodologija. Pateiktas modelis nuosekliai susieja paslaugy kokybés
valdymo 5 fazes: 1) paslaugy kokybés valdymo problemos apibrézima, 2) paslaugy kokybés matavima,
3) prastos paslaugy kokybés priezas¢iy analize, 4) gerinimo sprendimy jdiegima 5) patobulinto paslaugy
kokybés proceso rezultaty stebéseng. Modelyje kiekvienam etapui parinkti tinkami instrumentai ir
technikos. Kaip bitina paslaugy kokybés valdymo salyga modelyje numatomi kritiniai sékmés veiksniai,
kritinés kokybés charakteristikos ir pagrindiniai veiklos indikatoriai. Tam, kad sitlomas paslaugy
kokybés valdymo modelis organizacijoje buty sékmingai jdiegtas, pristatomos galimos modelio
jgyvendinimo strategijos. Pasirinkus teisingg sitilomo modelio jgyvendinimo strategija, apsibréZus
kritinius sekmeés veiksnius, kritines kokybeés charakteristikas ir pagrindinius veiklos indikatorius, S§io
modelio jgyvendinimas paslaugy imonéms padés geriau tenkinti klienty poreikius, jdiegti ir palaikyti
kokybés standartus, integruoti zmones ir procesus bei mazinti kastus.

4. Paslaugy kokybés valdymo, grindziamo 6Sigma metodologija, modelis patikrintas Draudimo
bendrovéje. Modelio pritaikomumas Draudimo bendrovéje buvo vertintas atsizvelgiant j reikalingas
veiklos charakteristikas: kritinius sékmés veiksnius, kritinés kokybés charakteristikas ir pagrindinius

veiklos indikatorius. Tai, kad $iy charakteristiky nustatymas, matavimas ir nuolatinis gerinimas uztikrina
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jmonés paslaugy kokybés valdymg, pamingjo tyrime dalyvave jvairiy grupiy respondentai. Tyrime
dalyvave respondentai patvirtino modelyje numatyty veiksmy nuoseklumo logiskumg, numatyty
techniky ir instrumenty taikymo tikslinguma. Draudimo bendrovéje atlikto empirinio tyrimo rezultatai
parod¢, kad paslaugy kokybés valdymo, taikant 6Sigma metodologija, modelis gali biiti diegiamas Sioje

bendrovéje.
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