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SANTRAUKA

Augant visuomenes poreikiams pastebima, kad pilieiai vis dazniau iSreiSkia nepasitenkinimag
valstybés institucijomis bei jy teikiamomis paslaugomis. Todél siekiant didinti visuomeneés
pasitenkinima, vieSojo sektoriaus institucijos turi sistemingai tobulini teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe.
Lean daugumos autoriy jvardijama kaip dazniausiai uzsienio $aliy vieSojo sektoriaus institucijose
diegiama sistema, leidzianti tobulinti vieSyjy paslaugy kokybe bei tenkinti vis didéjancius vieSyjy
paslaugy kokybés reikalavimus (Rahbekas, Pedersenas, Hunichis, 2011; Di Pietro, Mugionas, Renzis,
2013; Radnoras, Johnstonas, 2013). Taip yra todél, nes Lean sistemoje naudojami tam tikri jrankiai bei
remiamasi suformuotais principais, kurie padeda i$ paslaugos teikimo proceso paSalinti vertés
nekurianc¢ias veiklas, sumazinti veiklos sgnaudas ir gauti maksimalig pridéting verte. Lean sistema
placiai nagrinéjama uzsienio autoriy: Rahbeko, Pederseno ir Hunichio (2011), Rieso (2012), Di Pietro,
Mugiono ir Renzio (2013), Lyonso, Vidamouro, Jaino, Sutherlando (2013), Radnoro ir Johnstono
(2013), Asnano, Nordino, Othmano, (2015), Modigo ir Ahlstromo (2017). Lietuvoje Lean sistemos
analizei daugiausiai démesio skiria Ciarniené ir VienaZindiené (2012, 2013, 2015). Mokslininkés
analizuoja teorinius sistemos ypatumus ir jgyvendinimo galimybes praktikoje. Galima teigti, kad vieSyjy
paslaugy kokybés tobulinimas, taikant Lean sistema, Lietuvoje néra placiai analizuotas. O ir pati Lean
sistema vieSajame sektoriuje diegiama ribotai. Tyrimo problema: kaip Lean sistemos taikymas
institucijose keicia vieSyjy paslaugy kokybe? Tyrimo objektas: vieSyjy paslaugy tobulinimas. Tyrimo
dalykas: vieSyjy paslaugy tobulinimas taikant Lean sistemg. Projekto tikslas: nustatyti Lietuvos
Valstybinio socialinio draudimo fondo teikiamy vieSyjy paslaugy kokybés pokycCius taikant Lean
sistema. Projekto uzdaviniai: 1) iSanalizuoti vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo teorinius aspektus
taikant Lean sistema, 2) iSnagrinéti vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo Lietuvoje strateginius ir
teisinius aspektus, 3) istirti vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo patirtj Lietuvos Valstybinio socialinio
draudimo fonde taikant Lean sistemg. Darbo metodai: rengiant baigiamajj projekta buvo naudota
mokslinés literatiiros analizé, teisiniy dokumenty analizé, struktiiruoto interviu bei eksperty apklausos
metodai. Mokslinés literatiiros analizé buvo naudojama siekiant iSanalizuoti vieSyjy paslaugy kokybés

tobulinimo teorinius aspektus. Teisiniy dokumenty analizé buvo naudojama siekiant iSnagrinéti



reikalavimus, keliamus viesyjy paslaugy kokybei Europos Sgjungoje ir Lietuvoje. Siekiant istirti vieSyjy
paslaugy kokybés tobulinimg Lietuvos Valstybiniame socialinio draudimo fonde, buvo analizuojama
Lean sistemos taikymo patirtis Sioje institucijoje, taip pat institucijoje atliktas struktiruotas interviu bei
eksperty apklausa, kuriy tikslas — istirti Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo teikiamy viesyjy
paslaugy kokybe taikant Lean sistemg. Projekto struktiira: projekta sudaro: jvadas, trys déstymo dalys,
iSvados, rekomendacijos, literatura, Saltiniai ir priedai. Pirmoje projekto dalyje analizuojama viesyjy
paslaugy kokybés tobulinimo samprata, aptariami vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo teoriniai
aspektai taikant kokybés vadybos modelius bei Lean sistemg. Antroje projekto dalyje nagrinéjami
reikalavimai vieSyjy paslaugy kokybei Europos Sajungos ir Lietuvos Respublikos strateginiuose bei
teisiniuose dokumentuose. TreCioje projekto dalyje tiriama Lean sistemos jgyvendinimo patirtis
Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fonde, atlickami dviejy tipy tyrimai: struktiiruotas interviu ir
eksperty apklausa, $ie tyrimo metodai naudoti siekiant istirti Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo
fondo teikiamy vieSyjy paslaugy kokybés pokycius taikant Lean sistema. Atlikus tyrimg paaiskéjo, kad
taikydamos Lean sistema institucijos gali iSspresti jvairaus pobiidzio problemas, nes sistema labai
universali. Taip yra todél, nes kiekviena institucija gali pasirinkti jai naudingiausius Lean sistemos
jrankius bei patogiausig sistemos diegimo eigg. Biitent tai ir daro Lean sistemg pritaikoma ne tik
privaCiame sektoriuje, bet ir vie$gsias paslaugas teikianciose institucijose. Diegiant Lean sistemg
svarbiausia yra aiSkiai identifikuoti problemas bei numatyti jy sprendimo biidus. Taip pat nuolatos
stebéti, ar pasirinktos priemonés daro poveikj problemy sprendimui, tam, kad atsiradus neatitikimams
buty atlickamos korekcijos. Nuoseklus Lean sistemos diegimas institucijose sukuria daug teigiamy
poky¢iy. Lietuvos valstybiniame socialinio draudimo fonde Lean sistemos diegimas pad¢jo jtraukti visus
institucijos darbuotojus j paslaugos teikimo procesa, o darbuotojy idéjos padéjo tobulinti institucijos
veiklg. Taip pat Lean sistema padéjo geriau valdyti institucijos veikla, kas leidzia kryptingai siekti

strateginiy tiksly bei ankstyvoje stadijoje pastebéti problemas ir i$ karto jas i§spresti.
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SUMMARY

While society‘s needs are growing it is noticeable that citizens more often express their
dissatisfaction towards state institutions and services they provide. Thus, in order to enlarge satisfaction
of citizens, institutions of public service must systematically improve the quality of provided public
services. Lean, by the majority of authors, is nhamed to be the most often installed system in abroad
institutions of public sectors, which allows to improve the quality of public services and to satisfy the
growing quality requirements of public services. (Rahbek, Pedersen, Huniche, 2011; Di Pietro, Mugion,
Renzi, 2013; Radnor, Johnston, 2013). This happens because Lean system uses certain tools and is based
on formulated principles, which help to eliminate non-performing activities from the process of service
provision, to decrease operating costs and to gain maximum added value. Lean system is widely analysed
by abroad authors: Rahbek, Pedersen and Huniche (2011), Ries (2012), Di Pietro, Mugion and Renzi
(2013), Lyons, Vidamour, Jain, Sutherland (2013), Radnor and Johnston (2013), Asnan, Nordin,
Othman, (2015), Modig and Ahlstrom (2017). In Lithuania most interest for the analysis of Lean system
is shown from Ciarniené and VienaZindien¢ (2012, 2013, 2015). These scientists analyse the theoretical
peculiarities and possibilities of realization of this system in practice. It can be stated that the
improvement of public services® quality, while applying Lean system, is not widely analysed in
Lithuania. And the installation of Lean system into public sector is very limited. Problem of the research:
how does the application of Lean system into institutions changes the quality of public services? Object
of the Research: Improvement of public services. Matter of the Research: improvement of public
services while applying Lean system. Aim of the Research: to determine changes of Lithuanian State
social insurance fund’s quality of provided public services while applying Lean system. Tasks of the
Research: 1) to analyse theoretical aspects of public services‘ quality improvement when Lean system
is applied, 2) to investigate strategic and legal aspects of public services‘ quality improvement, 3) to
explore the experience of public services® quality improvement in Lithuanian State fund of social
insurance while applying Lean system. Methods of the Research: while preparing this final Thesis
analysis of scientific literature, analysis of legal documents, structured interview and methods of experts*

questionnaire was used. Analysis of scientific literature was used in order to analyse theoretical aspects



of public services® quality improvement. Analysis of legal documents was used in order to scrutinize
requirements, which are applied for the quality of public services in European Union and Lithuania. In
order to examine improvement of public services® quality in Lithuanian Public fund of social insurance,
the experience of Lean systems® application in this institution was analysed; also, in this institution, a
structured interview was fulfilled, as well as the questionnaire of experts — for all this the purpose was
to analyse the quality of Lithuanian State fund‘s of social insurance provided public services, while
applying Lean system. Structure of the Research: Project includes: introduction, three laying out parts,
conclusions, recommendations, literature, sources and appendixes. First part of the Research analyses
the concept of public services quality‘s improvements, theoretical aspects of public services quality‘s
improvement are discussed while applying models of quality management and Lean system. Second part
of the Research scrutinizes requirements for the quality of public services in European Union‘s and
Lithuanian Republic‘s strategic and legal documents. The third part of this Research investigates the
implementation experience of Lean system in Lithuanian Public fund of social insurance, researches of
two types are fulfilled: structured interview and questionnaire of experts; these research methods are
used to analyze changes of public services® quality in Lithuanian State fund of social insurance while
applying Lean system. After the investigation was fulfilled, it became clear that institutions only by
applying Lean system can solve various problems, because this system is very universal. It is like that
because each institution can choose the most useful tools of Lean system and the most convenient
installation process of this system. This makes Lean system applicable not only in private sector, but in
institutions, which provide public services. When installing Lean system it is important to clearly
identify problems and to foresee ways of solutions. Also to constantly observe if the chosen measures
have any effect to solving problems, in order to make corrections if any discrepancy occurs. Consistent
installation of Lean system into institutions creates many positive changes. Installation of Lean system
in Lithuanian State fund of social insurance helped to involve all employees of this institution to the
process of services provision, and ideas of the employees helped to improve institution’s activity. Also,
Lean system helped to better manage institution’s activity, which allowed to purposefully seek strategic
goals; also to notice problems in an early stage and to solve them immediately.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Bendrasis paslaugy kiirimo modelis (bendrakiira) — racionalus istekliy perskirstymas, jdiegiant
pozityvig institucijos filosofijg ir kultiirg (Tonkinaité, 2011).

Kokybés vadyba — perskirstymo politika, kuomet jtraukiant klientus bei darbuotojus apimamas
visas paslaugos teikimo procesas — valdymas bei vertinimas (Dalé, Wielé, lwaardenas, 2007).

Paslauga — atliktas veiksmas ar veiklos procesas, kai viena Salis (fizinis ar juridinis asmuo) kitai
Saliai (fiziniam ar juridiniam asmeniui) sukuria tam tikrg naudg (Wirtza, Chewas, Lovelockas, 2012).

Paslaugos teigimo procesas — santykiai bei sgveika tarp paslaugos teikéjo ir vartotojo, kas ir yra
paslaugos atsiradimo priezastis (Langviniené, Vengrien¢, 2008).

Vadybos sistema Lean — vertés klientui didinimas ir $vaistymy Salinimas, kuris pasireiSkia
optimizuojant procesus institucijos viduje (tarp darbuotojy, komandy) bei iSoréje (tarp skyriy,
departamenty) (Rahbekas, Pedersenas, Hunichis, 2011).

Verté — bet koks veiksmas ar procesas, uz kurj paslaugos vartotojos tiesiogiai arba netiesiogiai
sutinka sumokéti (Fossas, Stubbsas, Jonesas, 2011).

Vertés nekurianti veikla — darbas, kuris néra butinas kuriant vartotojui verte paslaugos teikimo
procese (Fossas, Stubbsas, Jonesas, 2011).

VieSoji paslauga — paslauga, kuri tiekiama siekiant patenkinti vies$gjji interesg — suteikti
gyventojams vieSuosius gérius (vertybes) ir vertinguosius gérius (Braziené, Merkys, 2015).

Teikiamy paslaugu kokybé — apima vieSyjy paslaugy teikimo procesa bei pilieciy, Siy paslaugy

vartotojy, pasitenkinimg teikiamomis paslaugomis (Tonknaité, 2011).
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IVADAS

Darbo aktualumas. Augant visuomenés poreikiams pastebima, kad pilie€iai vis dazniau ireiSkia
nepasitenkinimg valstybés institucijomis bei jy teikiamomis paslaugomis. Todél siekiant didinti
visuomenés pasitenkinima, vieSojo sektoriaus institucijos turi sistemingai tobulini teikiamy vieSyjy
paslaugy kokybe. Viesyjy paslaugy kokybés gerinimui jau ne vienerius metus taikomi jvairts kokybés
vadybos modeliai, dazniausiai perimti i§ privataus sektoriaus. IS esmés, kokybés vadybos metody
diegimas gerina griztamajj ry$j tarp paslaugos teikéjo ir gavéjo bei skatina atsizvelgti | vartotojo
poreikius priimant sprendimus.

Remiantis LR Vidaus reikaly ministerijos 2013 m. atlikto tyrimo ataskaita ,,Kokybés vadybos
metody taikymo Lietuvos vieSojo administravimo ir kitose institucijose/jstaigose stebésena®, Lietuvos
viesojo sektoriaus institucijose populiariausia kokybés gerinimo priemoné — ,,vieno langelio* principas.
O populiariausi kokybés vadybos modeliai yra 1ISO 9000 serijos standartai bei Bendrasis vertinimo
modelis. Tyrimo atskaita atskleidé ir tai, kad kitus metodus, tokius, kaip subalansuoty veiklos rodikliy
modelis, ISO 27000 ir ISO 14001 standartai, Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis, Lean
sistema — taiko ir ketina diegti maziau negu 10 proc. apklausty vieSojo sektoriaus institucijy. Taigi,
Atviro pazangos forumo 2015 m. atlikto teminio tyrimo ataskaita ,,Inovatyvus viesasis sektorius — misija
jmanoma?‘ suponavo is§vada, kad naujieji kokybés vadybos modeliai bei vadybos sistemos, pavyzdziui,
Lean, pasiteising privaciame sektoriuje ir uzsienio Salyse, Lietuvoje taikomi ribotai.

Lean (liet. taupi gamyba/liekna vadyba) daugumos autoriy jvardijama kaip dazniausiai uzsienio
Saliy vieSojo sektoriaus institucijose diegiama sistema, leidzianti patobulinti vieSyjy paslaugy kokybe
bei patenkinti vis didéjancius vieSyjy paslaugy kokybés reikalavimus (Rahbekas, Pedersenas, Hunichis,
2011; Di Pietro, Mugionas, Renzis, 2013; Radnoras, Johnstonas, 2013). Taip yra todél, nes Lean
sistemoje, naudojami tam tikri jrankiai (Kaizen Teian, 5S, PDCA, VACA, Standartizuotas darbas ir kt.)
bei remiamasi suformuotais principais, kurie padeda pasalinti vertés nekuriancias veiklas, sumazinti
veiklos sgnaudas ir gauti maksimalig pridéting vertg.

Lietuvai diegti naujas vadybos sistemas, tokias kaip Lean, svarbu ne tik dél vieSyjy paslaugy
kokybés gerinimo, taciau ir dé¢l ilgalaikio ir tvaraus tobul¢jimo uztikrinimo. Valstybés pazangos
strategijoje ,,Lietuva 2030 sumanus valdymas yra vienas i§ prioritetiniy strategijos sri¢iy, kurio tikslai
jtvirtinti 2014-2020 m. Nacionalinéje pazangos programoje, visuomenés poreikius atitinkancio ir
pazangaus vieSojo Sektoriaus prioritete: stiprinti strategines kompetencijas viesojo sektoriaus
institucijose ir gerinti §iy institucijy veiklos valdyma, uztikrinti vieSojo sektoriaus procesy atvirumg ir
skatinti visuomene aktyviai juose dalyvauti, gerinti paslaugy kokybe ir didinti jy prieinamuma
visuomenei. Viesyjy paslaugy tobulinimas akcentuojamas ir 17-0sios Vyriausybés programoje, kurioje

numatyta visose viesojo sektoriaus paslaugy teikimo procesuose taikyti Lean sistema.
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Darbo naujumas. Lean vadybos sistema placiai nagrinéjama uzsienio autoriy: Rahbeko,
Pederseno ir Hunichio (2011), Rieso (2012), Di Pietro, Mugiono ir Renzio (2013), Lyonso, Vidamouro,
Jaino, Sutherlando (2013), Radnoro ir Johnstono (2013), Asnano, Nordino, Othmano, (2015), Modigo
ir Ahlstromo (2017) ir kt. Lietuvoje Lean sistemos analizei daugiausiai démesio skiria Ciarniené ir
Vienazindiené (2012, 2013, 2015). Mokslininkés analizuoja teorinius sistemos ypatumus ir
jgyvendinimo galimybes praktikoje. Galima teigti, kad vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimas, taikant
naujuosius kokybés vadybos modelius bei vadybos sistemas, tokias kaip Lean, Lietuvoje néra placiai
analizuotas.

Itin pasigendama moksliniy darby, susijusiy su vis populiaré¢jancios Lean sistemos diegimu viesojo
sektoriaus institucijose. Kadangi ir pati Lean sistema vieSajame sektoriuje diegiama ribotai, Siame
baigiamajame projekte siekiama nustatyti Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo teikiamy
viesyjy paslaugy kokybés pokygius taikant Lean sistema. Sis atvejis pasirinktas todél, nes 2013-2014
m. Jaunyjy mokslininky sgjungai su LR Vyriausybés kanceliarija jgyvendinus ,,Lieknos Vyriausybes*
projekta, Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba bei Lietuvos Valstybinés mokesciy
inspekcijos Paslaugy mokeséiy mokétojams departamentas tapo pirmomis vieSojo sektoriaus
institucijomis, kurios jdiegé Lean sistema. IS esmés, abu eksperimentiniai diegimai buvo jvertinti kaip
pavyke ir abi institucijos ir toliau savo veikloje taiko Lean sistema.

Tyrimo problema: kaip Lean sistemos taikymas institucijose kei¢ia vieSyjy paslaugy kokybe¢?

Tyrimo objektas: vieSyjy paslaugy tobulinimas.

Tyrimo dalykas: vieSyjy paslaugy tobulinimas taikant Lean sistema.

Projekto tikslas: nustatyti Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo teikiamy viesyjy
paslaugy kokybés pokycius taikant Lean sistema.

Projekto uzdaviniai:

1. ISanalizuoti vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo teorinius aspektus taikant Lean sistema.

2. I8nagrinéti vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo Lietuvoje strateginius ir teisinius aspektus.

3. Istirti viesyjy paslaugy kokybés tobulinimo patirtj Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo
fonde taikant Lean sistema.

Darbo metodai. Rengiant baigiamajj projekta buvo naudota mokslinés literatiiros analizé, teisiniy
dokumenty analizé, struktiiruoto interviu bei eksperty apklausos metodai. Mokslinés literatiiros analizé
buvo naudojama siekiant iSanalizuoti vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo teorinius aspektus. Teisiniy
dokumenty analizé buvo naudojama siekiant iSnagrinéti reikalavimus, keliamus vieSyjy paslaugy
kokybei Europos Sajungoje ir Lietuvoje. Siekiant istirti viesyjy paslaugy kokybés tobulinimag Lietuvos
Valstybiniame socialinio draudimo fonde, buvo analizuojama Lean sistemos taikymo patirtis Sioje

institucijoje, taip pat institucijoje atliktas struktiiruotas interviu bei eksperty apklausa, kuriy tikslas —
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18tirti Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe taikant Lean
sistema.

Projekto struktiira. Projekta sudaro: jvadas, trys déstymo dalys, iSvados, rekomendacijos,
literatiira, Saltiniai ir priedai. Pirmoje projekto dalyje analizuojama vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo
samprata, aptariami vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo teoriniai aspektai taikant kokybés vadybos
modelius bei Lean sistemg. Antroje projekto dalyje nagrinéjami reikalavimai viesyjy paslaugy kokybei
Europos Sajungos ir Lietuvos Respublikos strateginiuose bei teisiniuose dokumentuose. Trecioje
projekto dalyje tiriama Lean sistemos jgyvendinimo patirtis Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo
fonde, atlickami dviejy tipy tyrimai: struktiiruotas interviu ir eksperty apklausa, Sie tyrimo metodai
naudoti siekiant istirti Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo teikiamy vieSyjy paslaugy
kokybés pokycius taikant Lean sistema.

Projekta sudaro: 82 puslapiai, 9 lentelés, 16 paveiksly, 5 priedai. Panaudota 64 mokslinés

literattiros Saltiniai ir 25 teisés aktai ir duomeny Saltiniai.

15



1. VIESUJU PASLAUGU KOKYBES TOBULINIMO TEORINIAI ASPEKTAI

Siame projekto skyriuje, siekiant isryskinti vie$yjy paslaugy kokybés tobulinimo samprata,
analizuojami vieSyjy paslaugy bruozai, populiariausi kokybés vadybos modeliai, taip pat vis

populiar¢jancios Lean sistemos ypatybés.

1. 1. VieSujy paslaugy kokybés tobulinimo samprata

Norint geriau suvokti vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo sampratg, visy pirma vertéty
1Sanalizuoti paslaugos bei vieSosios paslaugos sgvokas. Daugumos autoriy nuomone, paslauga gali buti
suprantama kaip atliktas veiksmas ar veiklos procesas, kai viena Salis (fizinis ar juridinis asmuo) kitai
Saliai (fiziniam ar juridiniam asmeniui) sukuria tam tikrg naudg (Wirtzas, Chewas, Lovelockas, 2012).

IS esmés, Langvinienés ir Vengrienés (2008) teigimu, kiekviena paslauga pasizymi tam tikromis
savybémis, kurios buvo nagrinéjamos Stantono (1974), Bessono (1973), Eigliero, Langeardo (1977,
1987), Gronrooso (1978, 1984, 1990), Normano (1984, 1990) ir kt. Nors autoriai paslaugy savybes
formuluoja Siek tiek savitai, ta¢iau jy nuomonés labai panasios. Taigi, anot Langvinienés ir Vengrienés
(2008), paslaugy savybés yra tokios:

e Neapciuopiamumas — paslaugos negalima pajusti, patirti ar paliesti kol ji néra jsigyjama. Dél
Sios savybés, pries jsigyjant paslauga, vartotojui sunku jg objektyviai jvertinti pagal kokybés ar kainos
kriterijus (Langviené, Vengriené, 2008). Taip pat vartotojui sunku jvertinti ir paslaugos konkurencinj
pranaSuma rinkoje (Polyakova, Mirza, 2015).

o Heterogeniskumas (kintamumas) — kiekviena paslauga yra unikali ir nepakartojama antra karta,
kadangi ja teikiant susiduriama su vartotojo jausmais bei emocijomis (Pukelyté, 2010). Langvinienés,
Vengrienés (2008) bei Gusidinskienés, Ciburienés (2008) teigimu, kiekvieng karta teikiant ta pacia
paslauga ji neiSvengiamai personalizuojama ir tampa vis maziau standartizuota.

e Gamybos ir vartojimo vienové — reiSkia, kad paslauga teikiama ir vartojama tuo pat metu
(Polyakova, Mirza, 2015). Si paslaugos savybé leidzia vartotojui bei teikéjui greitai nustatyti suteiktos
paslaugos kokybés problemas bei jas iSspesti.

o Kliento, kaip biitino gamybos veiksnio, dalyvavimas — §i paslaugos savybé, kaip ir prie$ tai
aptarta, nurodo, kad paslaugos vartotojas turi dalyvauti paslaugos gamybos procese bei paslaugos
vartojimo metu, kadangi paslaugos gamyba ir vartojimas negali biti atskirti. Pasak Langvinienés,
Vengrienés (2008), tai esminé paslaugos savybe, skirianti ja nuo materialios prekeés.

o Nejmanomas kaupimas ir sandéliavimas — paslauga yra suvartojama jos teikimo momentu ir
negali buti kaupiama ar sandéliuojama siekiant jg suvartotoji atsiradus poreikiui (Langvien¢, Vengriene,
2008).
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e Néra nuosavybés perdavimo — vartotojas jgyja ne pacig paslaugg, o suteiktos paslaugos
rezultatg (Langviené, Vengriené, 2008). Tai gali biiti dokumentas apie iSklausytus mokymus ar jgyta
kvalifikacija ir pan. (Gus¢inskiene, Ciburiene, 2008).

Tuo tarpu apibrézti vieSyjy paslaugy samprata, pasak Stasiukyno (2010), sudétinga dél itin didelés
vieSyjy paslaugy jvairovés. IS esmés, vieSoji paslauga pasizymi visomis pries tai aptartomis paslaugos
savybémis. Taciau taip pat turi ir tam tikry i$skirtiniy savybiy, kurias jvardija Stasiukynas (2010) cit.
Teres¢enko (2004):

e Sios paslaugos uztikrina visuotinai svarbios veiklos kryptingumq. Braziené, Merkys (2015),
antrindami autoriui pazymi, kad vieSosios paslaugos tiekiamos norint patenkinti viesaji interesg — teikti
pilieCiams vieSuosius gérius (vertybes) ir vertinguosius gérius. D¢l §ios savybés Langviniené, Vengriené
(2008) viesasias paslaugas apibudina kaip paslaugas, kurios teikiamos norint patenkinti visuomenés
poreikius, o ne siekiant pelno.

o Siomis paslaugomis besinaudojanciy subjekty skaicius yra neribotas. Braziené, Merkys (2015)
teigia, kad vieSoji paslauga pasizymi neribotu skai¢iumi vartotojy. Galima daryti prielaida, kad taip yra
dél pirmosios savybés, nes, kaip jau buvo minéta, vieSosios paslaugos tickiamos siekiant patenkinti
viesgj] interesa.

e Sias paslaugas teikia arba valstybinés, arba vietos savivaldos institucijos, arba kiti subjektai.
Braziené, Merkys (2015), analizuodami vieSyjy paslaugy sampratg, taip pat akcentuoja tai, kad jas gali
teikti jvairsis paslaugy teikéjai. Taciau autoriai iSskiria vietos valdzios vaidmenj teigdami, kad vieSyjy
paslaugy teikimo procese realiai veikia vietos valdzios sprendimai, nes savivaldybé yra atsakinga uz
viesyjy paslaugy teikimg ir jy prieinamumg savivaldybés gyventojams (Braziené, Merkys, 2015).

e Sios paslaugos kuriamos tiek vieSosios, tiek privacios nuosavybés pagrindu. Si savybeé, kaip ir
prie$ tai aptarta, remiasi tuo, kad vieSgsias paslaugas gali teigti jvairiis paslaugy teikéjai, todél ir
nuosavybés pagrindas gali bati tiek vieSas, tiek privatus. Taciau Stasiukynas (2010) pazymi, kad
nepaisant to, koks subjektas teikia paslauga (valstybinis, vietos savivaldos ar nevyriausybinés
organizacijos) bei kokios nuosavybés pagrindu teikiama paslauga (vieSosios ar privacios), valdzia
privalo uztikrinti Siy paslaugy teikima. Tai reiSkia, kad kai privaciame sektoriuje néra norinciy teikti
paslauga, valstybiné ar vietos savivaldos institucija privalo pati imti teikti Sig vieSgja paslauga
(Stasiukynas, 2010).

Remiantis mokslingje literattroje jtvirtinta vieSyjy paslaugy samprata, galima sakyti, kad viesasias
paslaugas gali teigti jvairtis paslaugy teikéjai. Taciau esminis Siy paslaugy teikéjy kriterijus — teikiant
paslaugas ne siekti pelno, bet siekti patenkinti vartotojo poreikius, uztikrinti jy gyvenimo kokybe ir
gerove.

Kadangi viesosios paslaugos yra tiesiogiai susijusios su valstybés funkcijomis, kuriomis siekiama
patenkinti visuomenés poreikius bei uztikrinti jy teises ir laisves (Stasiukynas, 2010). Todél
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Jaaskelaineno, Laihoneno, Loonngvisto (2014) teigimu, labai svarbu nuolatos jas vertinti, siekiant
patenkinti augancius visuomenés poreikius. VieSojo sektoriaus funkcijos, pasak Gréblikaités ir
Puskoritités (2014), skirstomos taip:

e institucijy kirimas (vieSasis sektorius kuria tam tikras taisykles ir normas, kurios reglamentuoja
viesojo sektoriaus institucijy funkcionavima);

e paskirstymas (vieSasis sektorius teikia vie$gjj gérj patenkinancias paslaugas, kurios yra visiems
prieinamos);

e perskirstymas (viesasis sektorius, per mokes¢iy mokéjima, uztikrina socialinj teisinguma);

e reguliavimas (vieSasis sektorius sprendzia natiiralios monopolija ir ribotos informacijos
problemas) (Gréblikaité, Puskoriute, 2014).

Galima pastebéti, kad vieSojo sektoriaus institucijos daugiausiai démesio skiria vieSosios
paslaugos teikimo procesui bei jy prieinamumo didinimui, o teikiamy paslaugy kokybés gerinimo
klausimas néra aiskiai apibréztas. Taciau vieSgsias paslaugas teikiancios institucijos, dél vis dazniau
visuomenés iSreiskiamo nepasitenkinimo teikiamy paslaugy kokybe, turi sitilyti naujus sprendimus, kaip
biity galima jas tobulinti.

Taigi, pasak Tonkunaités (2011), vis didesng reikSme jgauna teikiamy paslaugy kokybé — kaip
teikiamos vieSosios paslaugos bei ar pilieciai, Siy paslaugy vartotojai, yra jomis patenkinti. Autorei
antrina Braziené, Merkys (2015) teigdami, kad kokybiskos vieSosios paslaugos patenkina vartotojy
likescéius ir norus. Pantouvakis, Bouranta (2013) i$skiria paslaugos kokybe nulemiancius veiksnius:

e paslaugos teikéjas teikia vartotojui reikalingg paslauga;

e teikiama paslauga atitinka kokybés standartus;

¢ vartotojui paslauga suteikiama taip kaip buvo numatyta (Pantouvakis, Bouranta, 2013).

Esminis kriterijus, leidziantis atskirti kokybiSka paslauga nuo nekokybiskus — wvartotojy
pasitenkinimas, kuris parodo kaip gauta paslauga atitiko vartotojo poreikius ir lukes¢ius. Pantouvakis
(2010) taip pat akcentuoja, kad teikiamy paslaugy kokybé yra tiesiogiai susijusi su vartotojo
pasitenkinimu. Turchikas, Karpenko, Oglesas, Demirevas, Probstas (2010) ir Dirzyté, Patapas (2013)
pazymi, kad vieSojo sektoriaus institucijoms svarbu Zinoti vartotojy pasitenkino vieSosiomis
paslaugomis lygj, nes jis atspindi teikiamy paslaugy kokybe ir pacios institucijos valdymo efektyvuma.

Bendrasis paslaugy kiirimo modelis (toliau — bendrakiira) yra vienas i§ biity, padedanciy teikti
kokybiSkesnes vieSgsias paslaugas. Bendrakiira padeda racionaliai perskirstyti iSteklius, jdiegiant
pozityvig institucijos filosofijg ir kultiirg, kas ir yra svarbiausias vieSojo sektoriaus efektyvumag lemiantis
veiksnys (Tonkinaite, 2011).

Bendrakiira atsiranda dél vis did¢jancio visuomenés jsitraukimo ] politinius procesus, nes
ir jie imami suvokti kaip aktyviis pilieiai. Ganjio (2014), Torfingo (2014), Alveso (2013) teigimu,
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aktyvus pilieciy dalyvavimas viesyjy paslaugy teikimo procesuose sglygoja bendrakiiros formavimasi,
kuriuo siekiama jtraukti pilieCius j paslaugy karimo, teikimo bei tobulinimo procesus.

Torfingo (2014) teigimu, bendrakiira ne tik uztikrina pilieciy dalyvavima viesyjy paslaugy teikimo
procese, bet taip pat padeda siekti paslaugy efektyvumo, kuris pasireiskia per kokybés ir kiekybés
uztikrinimg. Pasak Torfingo (2014), tai padeda uztikrinti vieSyjy paslaugy kokybe, nes jtraukimas j
vieSyjy paslaugy teikimg pilie¢iams sukelia didesnj moralinj pasitenkinimg gauta paslauga, tuo tarpu
kiekybé uztikrinama, nes dalyvaujant pilie¢iams iSpleciamas vieSyjy paslaugy teikéjy spektras.
Autoriams antrina Raipa ir Petukiené (2009) teigdami, kad bendrakira gali padidinti vieSyjy paslaugy
kokybe ir efektyvuma.

Kadangi klienty dalyvavimas skirtingose vieSyjy paslaugy teikimo procesuose skiriasi, nes
nevisose paslaugose biitinas aktyvus dalyvavimas, Raipa ir Petukiené (2009) remdamasi tam tikrais
kriterijais iSskiria klienty dalyvavimo lygius (zr. 1 lent.).

1 lentelé. Klienty dalyvavimo lygiai paslaugos teikime (Raipa, Petukiené, 2009)

Kriterijai Zemas Vidutinis Aukstas
Paslaugy rezultatai yra | Kliento indélis pritaiko standarting | Aktyvus Kkliento dalyvavimas
Paslaugos K- TR o : g
rezultatas standartizuoti paslauga individualiam vartotojui §qug_01a _paslau_gos _prltalkqu
individualiam klientui
Paslaugos | Paslauga teikiama nepaisant | Paslaugai teikti reikalingas kliento | Paslauga negali bati jsigyta be
teikimas individualaus jsigijimo jsigijimas aktyvaus Kkliento dalyvavimo
Kliento ngokéjimas ga!i bﬁti.vien!ntelis K!ignto indelis - batinas | Kliento ipdélis yra privalomas ir
indelis reikalaujamas kliento indelis atltlnkamam _ rezultatui, bet | kartu kuria rezultata
paslauga teikia jmoné
Visa, kas yra reikalaujama — tai | Klientas dalyvauja pateikdamas | Klientas bendradarbiauja su
klienty fizinis buvimas ar | informacija institucijai apie bloga | paslaugy institucija:  padeda
Dalyvavimo | dalyvavimas. Paslaugy | ir gera paslaugy pristatyma, sialo | jvertinti paslaugy  poreikj,
pobudis institucijos darbuotojai atlieka | inovacines idéjas, teigiamai arba | klientams pritaikyti paslaugy
visa paslaugy gamybos ir | neigiamai bendrauja su Kkitais | dizaing ir pristatyma bei sukurti
pristatymo darba potencialiais ir esamais klientais dalj ar visas paslaugas sau.

Autoriy teigimu, klienty dalyvavimas gali biiti skirstomas j tris lygius: Zemas (reikalingas teikiant
paslaugg), vidutinis (reikalingas kuriant paslaugg), aukstas (reikalingas kuriant paslaugos produktg)
(Raipa, Petukien¢, 2009). Aktyvus pilieciy dalyvavimas ypac svarbus teikiant Svietimo, sveikatos
apsaugos ir panaSias vieSgsias paslaugas, nes jose klientai yra sudedamoji paslaugos teikimo proceso
dalis (Raipa, Petukiene¢, 2009). Pasak Raipos ir Petukienés (2009), kad aktyvus dalyvavimas paslaugose
bty naudingas vie$aja paslaugg teikianciai institucijai bei tos paslaugos vartotojui, teikéjai turi
atitinkamai valdyti kliento dalyvavima, o ne tenkintis paprastomis aptarnavimo procedaromis.

Apibendrinant galima teigti, kad viesosios paslaugos, tai tokios paslaugos, kurios teikiamos
valstybés ar savivaldybiy kontroliuojamy juridiniy asmeny, siekiant uztikrinti svarbiausius visuomenés
poreikius. Dél to visuomenés nariai Sioms paslaugoms kelia nemazus reikalavimus, o vieSyjy paslaugy

teikéjai turi nuolat gerinti teikiamy paslaugy kokybe. IS esmés, viesyjy paslaugy kokybés gerinimas
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tampa esminiu institucijy tikslu, o vienas is bty ji pasiekti — bendrakiira, kuomet pilieciai jtraukiami

vieSyjy paslaugy kitrimo, teikimo, vertinimo bei tobulinimo procesus.

1. 2. VieSuyjy paslaugy kokybés tobulinimas taikant kokybés vadybos modelius

Bendrakiira yra tik vienas i§ biidy siekiant geresnés vie$yjy paslaugy kokybés. Siam tikslui pasiekti
placiai naudojami jvairtis kokybés vadybos modeliai. Dalé, Wiel¢, Iwaardeno (2007) teigimu, kokybés
vadybg galima jvardinti kaip perskirstymo politika, kuomet jtraukiant klientus bei darbuotojus apimamas
visas paslaugos teikimo procesas — valdymas bei vertinimas.

Pagrindiniai kokybés vadybos objektai, pasak Serafino (2011), yra institucijos rezultatai, iStekliai
Ir procesai bei jy tarpusavio sgveikos. Taigi, vieSagsias paslaugas teikiancios Institucijos vadovas,
diegdamas kokybés vadybos modelius, turi sukurti tokiag sistema, kurioje visi Sic komponentai veikty
kaip vienas mechanizmas. Diegiant kokybés vadybos modelius svarby vaidmenj vaiding visi institucijos
darbuotojai, kurie turi pilnai jsitraukti j institucijos tobulinimg (Argento, Pedas, 2015; Thomsonas,
Grubnicas, Georgakopoulosas, 2014; Gordonas, Milakovichius, 2013). Darbuotojai turi sitlyti idéjas,
kurias institucija jvertins ir pasirinks jgyvendinti naudingiausias institucijai (Bivainis, Drejeris, 2009).

Analizuojant pla¢iau, Gordonas, Milakovichius (2013) isskiria tam tikrus kokybés vadybos
bruozus:

e vartotojas yra svarbiausias kokybés vertintojas;

e teikiamy paslaugy kokybé turi baiti nuolat gerinama;

e institucijai, teikianc¢iai daug jvairiy paslaugy, sunku uztikrinti kokybés vadybos procesus;

e kokybés vadyba néra individualiy pastangy rezultatas, nes problemos gali kilti sutrikus
sisteminiams procesams;

e kokybés vadyba reikalauja kokybés procesus nuolat tobulinti;

e kokybés vadybai svarbus aktyvus darbuotojy jsitraukimas;

e kuriant institucijos kulttira, strategija bei veiklos standartus, kokybés uzdaviniy jgyvendinimas
reikalauja visuotiniy institucijos jsipareigojimy (Gordonas, Milakovichius, 2013).

Galima teigti, kad kokybés vadyboje ypatingai svarbus vaidmuo tenka vieSyjy paslaugy
vartotojams — pilieiams, dél kuriy paslaugy teikéjai ir stengiasi teikti kokybiskesnes vieSasias
paslaugas. Taip pat kokybés vadyboje svarbiis institucijy darbuotojai, nes jy aktyvumas padeda kurti
vartotojy lukescCius atitinkancias vieSgsias paslaugas.

Pasak Lukauskienés, Ruzeviciaus (2013) cit. Ruzevicius (2013), Lietuvos vieSajame sektoriuje
vienas svarbiausiy kokybés vadybos modeliy yra bendrojo vertinimo modelis (toliau — BVM). Tuo tarpu
Cerniauskienés (2011) nuomone, populiariausias vieSojo sektoriaus institucijy taikomas kokybés

vadybos modelis yra sisteminiai standartai (toliau — ISO). LR Vidaus reikaly ministerijos 2013 m. atlikto
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tyrimo ataskaitoje ,,Kokybés vadybos metody taikymo Lietuvos vieSojo administravimo ir kitose
institucijose/jstaigose stebésena® yra patvirtinama abiejy autoriy mintis. Kadangi ataskaitoje atskleista,
jog Lietuvos vie$ojo sektoriaus institucijose populiariausi kokybés vadybos modeliai yra ISO (9000
serijos standartai) bei BVM. Pasak Cerniauskienés (2011), viesojo sektoriaus institucijose paplite ir kiti
kokybés vadybos modeliai: Europos kokybés vadybos fondo saves vertinimo modelis (toliau — EFQM),
subalansuoty rodikliy sistema (toliau — BSC).

Simonavi¢iené, RuzeviCius (2015) visus minétus modelis lygina tarpusavyje remdamiesi jy
pagrindiniais principais (Zr. 2 lent.).

2 lentelé. Kokybés vadybos modeliy pagrindiniai principai (sudaryta autorés, remiantis Simonaviciené,
Ruzevicius, 2015)

Pagrindiniai principai

ISO (9000 serijos
standartai)

EFQM

BVM

BSC

1. Vadovavimas;
2. Strategija ir

1. Orientacija j rezultatus;
2. Démesys klientams;

1. Orientacija j rezultatus;
2. Démesys pilieCiams,

Skirstoma j grupes:
1. Finansiniy rodikliy grupé

politika; 3. Vadovavimas ir tikslo klientams; (pelningumas, kapitalo graza,
3. Istekliai; pastovumas; 3. Lyderysté ir siekiamo tikslo apyvarta);
4. Procesai; 4. Valdymas orientuojantis | pastovumas; 2. Klienty rodikliy grupé
5. Stebésena ir ] procesus ir remiantis 4. Institucijos veiklos procesy (klienty pasitenkinimas, klienty
matavimas; faktais; valdymas; iSlaikymas, nauji klientai);
6. Gerinimas, 5. Zmoniy ugdymas ir 5. Institucijos darbuotojy 3. Procesy gerinimo rodikliy
inovacijos ir jtraukimas; mokymas ir jy jtraukimas j grupé (institucijos dabartiné
mokymasis. 6. Nepertraukiamas institucijos veiklos tobulino situacijg, produkty/paslaugy
mokymasis ir veiklos procesus; atitikinimas klienty
tobulinimas; 6. Nuolatinis veiklos reikalavimams);
7. Bendradarbiavimo tobulinimas; 4. Zmogiskyjy istekliy
plétojimas; 7. Partnerystés plétojimas; tobulinimo rodikliy grupé
8. Atsakomybé 8. Institucijos socialing (darbuotojy mokymai,
visuomenei. atsakomybé. mentorysté, komunikacija).

Autoriy teigimu, visy modeliy pagrindinius principus galima suskirstyti j keturias grupes:
finansiné perspektyva (finansiniai rodikliai, orientavimasi j rezultatus, vadovavimas, strategija, tikslo
siekimas), klienty perspektyva (partnerystés bei bendradarbiavimo plétojimas, démesys klientams ir jy
pasitenkinimui), vidiné kokybé (procesy identifikavimas ir valdymas, monitoringas ir stebésena),
institucijos vystymasis ir tobuléjimas (nuolatinis veiklos gerinimas jtraukiant visus darbuotojus)
(Simonaviciené, RuZevicius, 2015). Lukauskienés, RuZevi€ius (2013) teigimu, taip pat svarbi ir
socialing atsakomybé, kuri minima ISO (9000 serijos standarte), EFQM, BVM modeliuose.

Toliau bus analizuojamas kiekvienas paminétas kokybés vadybos modelis placiau:

e |SO standartus kuria tarptautiné standartizacijos organizacija, tam, kad padéty jvairioms
institucijoms savo veikloje taikyti kokybés vadybos metodus. ISO yra isleides daugiau kaip 17 500
tarptautiniy standarty, kurie taikomi skirtingoms veikloms (Cerniauskiené, 2011). Standartuose
pateikiami tam tikri kriterijai, kuriais remdamasi institucija gali uztikrinti teikiamy paslaugy kokybe.

Pavyzdziui, ISO 9000 serijos standartai susije¢ su kokybés vadyba, nes jy tikslas uZztikrinti, kad
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vartotojams teikiamos paslaugos atitikty tam tikrus kokybés reikalavimus. Siai grupei priklauso ISO
9000, 1SO 9001, ISO 9004, ISO 19011 ir kt. (Serafinas, 2011).

Pasak Simonavicienés, Ruzeviciaus (2015), ISO standarty diegimas glaudziai susijes su kokybés
vadybos principais, nes orientuojamasi j klienta, siekiama nuolatinio tobulinimo, akcentuojamas lyderio
vaidmuo, darbuotojy jsitraukimas bei sprendimy priémimas remiantis faktais.

e EFQM modelis sukurtas Europos kokybés vadybos fondo, siekiant paskatinti institucijas
igyvendinti kokybés vadybos principus, kad buty pagerintas veiklos efektyvumas (Vanagas, 2008).
Pasak Calvo-Moros, Navarro-Garcios, Perianez-Cristobalio (2015), §is modelis leidzia suvokti rysj tarp
priezasties ir pasekmés, kuris egzistuoja tarp institucijos veiksmy bei pasiekty rezultaty. IS esmeés,
modelis institucijoms nurodo tobulinimo kryptis bei suteikia naudingos informacijos, kuri reikalinga
tolimesnés plétros vykdymui (Serafinas, 2011).

Pagal EFQM modelj, institucijos vertinamos devyniais kriterijais. Pirmieji kriterijai: vadovavimas,
Zzmonés, politika ir strategija, partnerysté ir iStekliai, procesai — padeda nustatyti kokybés vadybos lygj
institucijoje (Serafinas, 2011). Tuo tarpu likusieji kriterijai: vartotojy rezultatai, zmoniy rezultatai,
visuomenés rezultatai, pagrindiniai veiklos rezultatai — leidzia jvertinti institucijos pasiektus rezultatus,
taikant kokybés vadyba (Serafinas, 2011). Pasak Serafino, Ruzeviciaus (2009), §ie kriterijai savo esme
panasiis ] ISO 9001, taciau geriau atspindi kokybés vadybos principus.

e BVM modelis sukurtas EFQM modelio pagrindu, Europos Sagjungos jstaigy, atsakingy uz
vie$ajj administravima. Pasak Cerniauskienés (2011), §is modelis remiasi devyniais kriterijais, kurie
leidzia vieSojo sektoriaus institucijoms jvertinti savo veiklos rezultatus, nustatyti stiprigsias ir silpngsias
vietas bei palyginti gautus rezultatus su kitomis institucijomis. Lukauskiené, Ruzevicius (2013) priduria,
kad institucijos, taikydamos BVM modelj, gali palyginti savo veiklg ne tik su kitomis tos pacios srities
institucijomis salies viduje ar tarp institucijos padaliniy, bet ir tarptautiniu mastu.

Pirmieji BVM modelio kriterijai leidzia jvertinti institucijos viduje vykstancius procesus, kurie
saglygoja kokybés valdymg: lyderysté, strategija ir planavimas, zmogiskyjy istekliy valdymas,
partnerysté ir iStekliai, procesy ir poky¢iy vadyba (Cerniauskien¢, 2011). Kiti kriterijai padeda jvertinti
institucijos veiklos rezultatus: j klienta/pilietj orientuoti rezultatai, zmogiskieji rezultatai, visuomenés
rezultatai, pagrindinés veiklos rezultatai (Cerniauskiené¢, 2011). Institucijos, vertindamos savo veikla
BVM modelio pagrindu, gali pasirinkti vertinti vieng ar kelis padalinius ir j vertinimg nejtraukti visy
darbuotojy (Cerniauskiené, 2011; Vanagas, 2008).

e BSC modelis sukurtas Kaplano ir Nortono, kurie sieké subalansuoti institucijos finansinius
(veiklos rezultatas pinigais) ir nefinansinius (darbuotojo veikla) rodiklius (Simonaviciené, Ruzevicius,
2015). Pasak Cerniauskienés (2011), modelis skirtas diegti ir valdyti institucijos strategija visuose
lygiuose. Kadangi tikslai, jiems pasiekti naudojamos iniciatyvos bei matavimo priemonés, skirtos

jvertinti pasiektus tikslus, yra suderinami su institucijos strategija (Cerniauskiené, 2011). Autorei antrina
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Antonsenas (2014), BSC model; apibrézdamas kaip instrumentg, susiejant] strategija su darbuotojo
atlieckamomis uzduotimis. Taigi, BSC gali buti taikoma siekiant iSmatuoti institucijos veikla bei susieti
Iniciatyvas su finansiniais rezultatais.

Cerniauskienés (2011) teigimu, BSC modelio koncepcija remiasi idéja, kad institucijos strategija
galima iSskaidyti j strateginius tikslus, atitinkanc¢ius bent vieng i§ vertinimo kriterijy: finansiniy, klienty,
procesy gerinimo, zmogiskyjy istekliy tobuléjimo (Simonavi¢iené, Ruzevicius, 2015). Tada strateginiai
tikslai tarpusavyje susiejami priezasties — pasekmés rySiaiS bei sudaromas strategijos zemélapis
(Cerniauskiené, 2011). Visiems tikslams parenkami jy pasiekima matuojantys rodikliai, kuriy pagrindu
formuojamos uzduotys leidZiangios pasiekti isikeltus tikslus (Cerniauskiené, 2011).

Cerniauskiené (2011) aptartus kokybés vadybos modelius lygina tarpusavyje remdamiesi tam
tikrais parametrais (zr. 3 lent.).

3 lentelé. Kokybés vadybos modeliy lyginamoji analizé (Cerniauskiené, 2011)

Parametrai BVM EFQM BSC 1ISO
I klientg Orientacija j rezultatus | Orientacija j strategija Orientavimasis |
Orientacija orientuoti Démesys klientams Vartotojy vertinimo klienta
rezultatai perspektyva
Lyderysté Vadovavimas ir tikslo | Jungtis tarp strateginés ir | Lyderysté
Tikslai ir lyderysté | Strategija ir pastovumas operatyvinés veiklos Sisteminis pozidris ]
planavimas vadyba
Procesy ir Valdymas, Vidinio veiklos proceso | Procesinis pozidris
Procesy ir poky¢iy | Pokyciy vadyba orientuojantis j vertinimo perspektyva
vadyba ?rEce_sus Ir remiantis Finansinio vertinimo Faktais pagristy
aktals perspektyva spendimy priémimas
Zmogiskyjy Zmoniy ugdymas ir Personalo Zinios ir Darbuotojy
Zmogiskujy iStekliy | iStekliy valdymas | jtraukimas igtdziai jtraukimas
valdymas Zmogiskieji Nuolatinis mokymasis | Mokymosi ir tobuléjimo | Nuolatinis veiklos
rezultatai bei veiklos tobulinimas | vertinimo perspektyva rezultaty gerinimas
Partnerysté ir Bendravimo plétojimas | Derinami partneriy, Abipusiai naudingi
iStekliai vartotojy poreikiai rySiai su tiekéju
Bendradarbiavimas | Veiklos rezultatai | Atsakomybé Klienty lojalumas
Visuomenés visuomenei
rezultatai

Cerniauskiené (2011) teigia, kad BVM, EFQM bei 1ISO modeliai yra panasiis, nes orientuojasi j
kliento poreikiy patenkinima, lyderiai jtraukia darbuotojus j bendry tiksly siekima, iStekliai valdomi kaip
procesas, nuolat plétojamas bendradarbiavimas. BSC modelis, pasak Cerniauskienés (2011), skirtas
diegti bei valdyti institucijos strategija visuose institucijos lygiuose, kadangi strategija iSskaidoma j
tikslus, tikslai suskirstomi j grupes, tada sudaromas rodikliy savadas, rodikliams pasiekti humatomi
metiniai veiksmy planai, taip pat sudaromas strateginis Zemeélapis.

Remiantis jau minéta LR Vidaus reikaly ministerijos 2013 m. atlikto tyrimo ataskaita ,,Kokybés
vadybos metody taikymo Lietuvos vieSojo administravimo ir Kitose institucijose/jstaigose stebésena“,
Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose BSC, 1ISO (27000 (informacijos saugumo rizikos valdymo
sistema) bei 14001 (aplinkosaugos vadybos sistema) serijos standartai), EFQM — taiko arba ketina diegti

maziau negu 10 proc. apklausty vieSojo sektoriaus institucijy. Taigi, tai néra placiai paplite kokybés
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vadybos modeliai. Prie ribotai viesojo sektoriaus institucijos taikomy kokybés vadybos modeliy
priskiriama ir sparciai populiaréjanti Lean sistema.

Apibendrinant galima teigti, kad viesojo sektoriaus institucijos, siekdamos didinti teikiamy viesyjy
paslaugy kokybe, placiai naudoja jvairius kokybés vadybos modelius. Sie modeliai jtraukia klientus bei
darbuotojus j visq paslaugos teikimo procesq (valdymg bei vertinimg). Lietuvos vieSojo sektoriaus
institucijose populiariausi kokybés vadybos modeliai yra ISO (9000 serijos standartai) bei BVM. Tuo
tarpu reciau naudojamai BSC, 1SO (27000 bei 14001 serijos standartai), EFQM. Taip pat ir naujieji

kokybés vadybos modeliai bei vadybos sistemos, pavyzdziui, Lean.

1. 3. Viesuyjuy paslaugy kokybés tobulinimas taikant Lean sistema

Viena naujausiy vadybos sistemy — Lean, pladiai taikoma privaciame sektoriuje ir sparciai
populiaréja vieSojo sektoriaus institucijose, nes leidzia patobulinti vieSyjy paslaugy kokybe bei
patenkinti didéjancius vieSyjy paslaugy kokybés reikalavimus (Rahbekas, Pedersenas, Hunichis, 2011;
Di Pietro, Mugionas, Renzis, 2013; Radnoras, Johnstonas, 2013). D¢l $iy priezasCiy Lean sistema
daugumos autoriy jvardinama kaip dazniausiai uzsienio $aliy vieSojo sektoriaus institucijose diegiama
sistema.

Lean sistemos samprata autoriy apibréZiama jvairiai. Ciarniené ir Vienazindiené (2015) teigia, kad
Lean koncepcija yra daugialypé ir gali baiti apibiidinama jvairias lygiais (Zr. 1 pav.). Pirmasis lygmuo —
strateginis, atspindintis Lean sistemos filosofija bei mastyma. Antrasis lygmuo — taktinis, isreiskiantis
tam tikrus Lean sistemos principus. Treéiasis lygmuo — operacinis, pabréziantis Lean sistemos

igyvendinime naudojamus jrankius.

4 N N N
Strateginis lymuo Taktinis lygmuo Operacinis lygmuo
Filosofija - mastymas Principai Irankiai
* Verté vartotojui +Kaizen Teian

* Vertés kiirimo grandiné

* Vertés srautas

*Reagavimas ] vartotojo poreikius
*Nuolatinis tobul¢jimas

*VACA
« Standartizuotas darbas ir kt.

S _/ _/

1 pav. Lean koncepcija daugiadimensiniu poziiiriu (sudaryta autorés, remiantis Ciarniené, VienaZzindien¢, 2015)

Remiantis Ciarnienés ir Vienazindienés (2015) daugiadimensiniu pozitriu, galima teigti, Lean
sistema yra visos institucijos valdymo budas, filosofija (Bilotiené-Motiejtiniené, 2016). Lean sistema
strateginiu lygmeniu apibrézia De Kogelas, Jauergui-Beckeras (2016) teigdami, kad Lean sistema —
mastymo biidas, paremtas metodais, priemonémis bei jrankiais, kuriy taikymas institucijai padeda
tobulinti vykdoma veiklg. Marhanio, Jaaparo, Azmio, Bario, Zawawibo (2015) teigimu, Lean sistema

tai filosofija, didinanti institucijy produktyvuma bei gerinanti institucijoje vykdomus procesus.
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Taktiniu lygmeniu Lean sistemg apibrézia Rahbekas ir kt. (2011) teigdami, kad Lean sistemos
esmé yra vertés klientui didinimas ir Svaistymy Salinimas, kuris pasireiSkia optimizavus procesus
institucijos viduje (tarp darbuotojy, komandy) bei iSor¢je (tarp skyriy, departamenty). Autoriui pritaria
Bilotiené-Motiejuniené (2016) teigdama, kad Lean sistemos diegimo pagrindinis tikslas padéti
institucijoms vykdyti savo veiklg su mazesniais nuostoliais, Siekiant patenkinti vartotojy lukesc¢ius.
Autorés pazymi, kad Lean sistema — tai priemoné, kurios pagalba institucijy darbuotojams suteikiami
jgidziai, padedantys iSvengti vertés nekurianciy veikly atlikimo (Bilotiené-Motiejtiniené, 2016).

Operaciniu lygmeniu Lean sistema — tai tam tikry principy rinkinys, papildytas jvairiais jrankiais
bei metodais, padedan¢iais tobulinti veikla bei gerinti kokybe (Ciarniené, VienaZindiené, 2015).
Autoréms antrina Serafinas bei Ruzelé (2014), apibréziantys Lean kaip vadybos sistema, kuria
iniciuojamos naujovés jvairiose institucijos veiklos vykdymo procesuose.

Apibendrinant autoriy mintis galima pastebéti, kad visy pozitriy Salininkai akcentuoja, jog Lean
— tai jvairiy jrankiy sistema, kurie padeda institucijoms pasalinti vertés neturin¢ias veiklas i§ paslaugos
teikimo proceso. Vertés neturin¢iy veikly pasalinimas institucijoms leidZia efektyviau panaudoti turimus
iSteklius ir kurti kokybiSkesnes, geriau vartotojy poreikius tenkinancias vie$gsias paslaugas.

Kadangi autoriai, apibrézdami Lean sistemos sampratg, akcentuoja paslaugos teikimo procese
vartotojui kuriamos vertés svarbg bei i$ §i0 proceso vertés neturinéiy veikly pasalinima, $ias sgvokos
svarbu isanalizuoti pla¢iau. Paslaugos teikimo procesas gali biiti apibréziamas kaip santykiai bei sgveika
tarp paslaugos teikéjo ir vartotojo, nes biitent tai yra paslaugos atsiradimo priezastis (Langviniené,
Vengrien¢, 2008). I§ esmés, paslaugos teikimo procesa sudaro jvairiy paslaugos teikimo metu atlieckamy

operacijy visuma, kurias paveiksle atvaizduoja Langviniené ir Vengriené (2008) (Zr. 2 pav.).

Materialinés paslaugos

o . . Paslaugos vartotojas
teikimo priemones

Paslaugos teikéjas

Teikéjo veikla Vartotojo veikla

v \4
Tiesioginiai ar
betarpiski efektai

Paslaugos paruo$imas Paslaugos veikla

Netiesioginiai ar
betarpiski efektai

Pakeistas paslaugos objektas (asmuo, gerybé)

2 pav. Paslaugos teikimo procesas (Langvinien¢, Vengriené, 2008)

2 paveikslo duomenimis, visi paslaugos teikimo procese veikiantys subjektai sgveikauja
tarpusavyje. Visi paslaugos teikimo subjektai neatskiriami nuo paties proceso, nes kartu sudaro kuriama
paslaugg. Galima teigti, kad ypatingai svarbus vartotojo dalyvavimas paslaugos teikimo procese,
pasireiSkiantis sgveika su kontaktiniu personalu bei jrenginiais, nes, pasak Langvinienés ir Vengrienés

(2008), sios saveikos rezultatas — sukurta paslauga.
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Verté gali biti apibréziama kaip bet koks veiksmas ar procesas, uz kurj paslaugos vartotojos
tiesiogiai arba netiesiogiai sutinka sumokéti (Fossas, Stubbsas, Jonesas, 2011). Galima teigti, kad Lean
sistemoje verté suprantama kaip vartotojo pasitenkinimg teikiama paslauga atskleidziantis veiksnys, nes
kuo daugiau vartotojas pasiryzes sumokéti uz paslauga, tuo paslauga yra labiau patenkinanti jo poreikius,
arba kitaip — vertingesné. Bet koks darbas, kuris atliekamas paslaugos teikimo procese, ta¢iau nedidina
teikiamos paslaugos vertés, turi biiti eliminuotos i$ teikimo proceso, nes tai nuostolingas darbas. Fossas
ir kt. (2011) paslaugos teikimo procese atlickamg darbg klasifikuoja j tam tikras grupes:

o verte kuriantis darbas — darbas, kuris kKuria vartotojo poreikius patenkinancia paslauga, uz kurig
vartotojai ketina mokéti;

e atsitiktinis darbas — nekuria pridétinés vertés vartotojui, bet padeda atlikti vert¢ kuriantj darba
ar vykdyti kitas vert¢ kuriancias veiklas;

e gryni nuostoliai — vertés nekuriantis darbas, kuris néra biitinas kuriant vartotojui verte (Fossas
ir kt. 2011).

Biitent grynyjy nuostoliy arba vertés nekuriancio darbo, kuris kity autoriy jvardinamas kaip
Svaistymas, Lean sistemoje ir siekiama atsisakyti.

Kad Lean sistemoje svarbi paslaugos teikimo procese vartotojui kuriama verté, kurig galima
padidinti pasalinus vertés nekurian¢io darbo apimtis, galima pastebéti Lyonso, Vidamouro, Jaino,
Sutherlando (2013) pateikiamoje Lean sistemos struktiiroje (Zr. 3 pav.). Autoriy nuomone, Lean sistemos
tikslas — sumazinti i§laidas, padidinti institucijos naSumg ir patobulinti teikiamy paslaugy kokybe, kas
leidzia padidinti vartotojo gaunamg verte (Lyonsas ir kt., 2013). Lean sistemos tikslg institucijos gali

pasiekti naudodamos tam tikrus jrankius bei remdamosi suformuotais principais.

N 4 . L 4 N
Lean sistemos jrankiai Lean sistemos principai
+Kaizen Teian * Verté vartotojui
58 * Vertés kiirimo grandiné Lean sistemos tikslas -
-PDCA | +Vertés srautas [ »| sumazinti islaidas, padidinti
*VACA «Reagavimas ] vartotojo nasumg ir patobulinti kokybe.
« Standartizuotas darbas ir kt. poreikius
*Nuolatinis tobulé¢jimas
o ) o ) o )

3 pav. Lean sistemos struktiira (sudaryta autorés, remiantis Lyonsas ir kt., 2013)

Galima teigti, kad autoriy suformuotas Lean sistemos tikslas remiasi vertés nekurianéiy veikly
Salinimu 18 paslaugos teikimo proceso. Kadangi biitent tai institucijoms leidzia sutaupyti 1€8y, padidinti
darbo naSumg bei pagerinti paslaugy kokybg.

Fosso ir kt. (2011) nuomone, Lean sistema siekia sumazinti patiriamus nuostolius ir taip padidinti
verte kurian¢iy procesy apimtis. Autoriams pritaria Morarosas, Lemstra, Nwankwo (2016) teigdami, kad
nuostolingy procesy paSalinimas leidzia sukurti didesng verte vartotojui. Taigi, Asnanas, Nordinas,
Othmanas, (2015), cit. Damrathas (2012), iSskiria tam tikrus nuostoliy tipus:
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e Perprodukcija — teikiamy paslaugy kiekis virSija vartotojy poreikius arba paslaugos teikiamos
kai néra poreikio (Asnanas ir kt. (2015), cit. Damrathas (2012)). Todél svarbu paslaugas kurti tik tada,
kai tam yra poreikis.

e Laukimas — nespéjama teikti vartotojui reikiamy paslaugy dél nesklandaus paslaugos teikimo
proceso uztikrinimo. Sios problemos i§sprendimas padéty paspartinti paslaugos teikimo procesa ir
greiCiau reaguoti j vartotojo poreikius (Ingelssonas, Martenssonas, 2014).

e Judesiai — nebutinas paslaugas teikianc¢iy darbuotojy judéjimas dél netinkamy patalpy ir
inventoriaus iSdéstymo bei dél netinkamy vidinés komunikacijos priemoniy. Betikslio vaik$¢iojimo
eliminavimas naudingas visiems institucijos darbuotojams, nes tai padeda iSvengti kolegy trukdymo bei
blaskymo (Besseris, 2014).

e Persidirbimas — nereikalingy procesy, kurie nekuria vertés, atlikimas. Besseris (2014) siam
nuostoliy tipui priskiria ir pasikartojancéias veiklas, kai j skirtingas sistemas suvedinéjami tie patys
duomenys ir pan.

e Atsargos — perteklinis inventoriaus ar jrenginiy naudojimas sulétina paslaugos suteikimo
procesa. Taip pat didina darbuotojy darbo laiko sgnaudas (Bortolottis, Romano, 2012).

e Transportavimas — netikslingas duomeny ir informacijos judéjimas tarp institucijos darbuotojy
ir klienty. Ingelssono, Martenssono (2014) nuomone, Siam nuostoliy tipui galima priskirti ir prie$ tai
aptartus nereikalingy judesiy bei atsargy aspektus.

e Defektai ir klaidos — netikslumai paslaugos teikimo procese gali sukelti vartotojy
nepasitenkinima, pailginti paslaugos teikimo procesa ir pan. IS esmés, defektus bei klaidas bitina Salinti,
net jeigu tai reikalauja daug islaidy, nes véliau tai gali sukelti daug didesniy problemy institucijai
(Abdelhadis, 2015).

e Nepanaudota kompetencija ir Zinios — tai naujai suformuotas nuostolio tipas, atsirandantis kai
institucijoje vyrauja nedémesingas poziiiris j darbuotojus bei ju turimus jgiidzius (Baliukonis, Ciarniené,
2014, cit. Dennis, 2007). Zinkeviciatés ir Vasiliausko (2013) teigimu, nepanaudoti darbuotojy gebéjimai
sukelia skaudZias pasekmes institucijoms.

Nuostoliai gali atsirasti jvairiose paslaugos teikimo grandinés etapuose. Taigi, Lean sistemos esmé
— tuos nuostolius pasalinti. Institucijai tinkamai susidorojus su nuostoliais, bus pasiekti efektyvis
rezultatai — mazesnés iSlaidos bei didesnis vartotojy pasitenkinimas teikiamomis paslaugomis.

Kaip jau buvo minéta, norint pasiekti Lean sistemos tiksla, reikia remtis suformuotais principais,
kuriuos apibrézia Piercis, Richas (2009), cit. Womackas, Jonesas (1996), Asnanas ir kt. (2015), cit.
Abdis, Shavarinis, Hoseinis, Mohammadas (2006), Carlborgas, Kindstromas, Kowalkowskis (2013) ir
Damrathas (2012):

e Verté vartotojui — nustatyti vartotojo poreikius bei suprasti kas jam yra vertinga ir atsizvelgiant

] tai, kurti vartojo norimg paslaugy vertg;
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e Vertés kiirimo grandiné — identifikuoti visas paslaugos teikimo proceso grandies veiklas, kad
bty galima pasalinti procesus nekuriancius vertés;

e Vertés srautas — sutrumpinti paslaugos teikimo proceso laika, kad verte kuriantys paslaugos
teikimo proceso etapai eity nuosekliai, vienas po kito, nes tai leis iSvengti atidéliojimy ir vélavimy;

e reagavimas j vartotojo poreikius — teikti paslaugas tada, kai reikia ir kai to pageidauja
vartotojas, nes paslaugy nevykdymas, kai néra poreikio, leidZia optimaliai atlikti procesus jam atsiradus;

e nNuolatinis tobuléjimas — ieSkoti budy, kaip tobulinti paslaugos teikimo procesa, siekiant
darbuotojy pasitenkinimo ir vartotojy lukes¢iy patenkinimo (Piercis, Richas (2009), cit. Womackas,
Jonesas (1996); Asnanas ir kt. (2015), cit. Abdis ir kt. (2006), Carlborgas ir kt. (2013) ir Damrathas
(2012)).

Lean sistemos principai leidzia institucijoms j kuriamos paslaugos teikimo procesg pazvelgti i$
jvairiy perspektyvy. Ciarnienés, VienaZindienés (2015) teigimu, ju uZtikrinimas leidzia sumazinti
naudojamy gamybos iStekliy skai¢iy, sutrumpinti produkto kurimo laikg bei padidinti klienty
pasitenkinima.

Norint pasiekti Lean sistemos tikslg, svarbu naudoti ir tam tikrus jrankius. I§ esmés, Lean sistema
pasizymi didele jrankiy gausa, kuriy derinimas tarpusavyje padeda institucijoms pasiekti geresniy
veiklos rezultaty (. 1 Priedas). Jdomu tai, kad prie Lean sistemos jrankiy, Ciarnienés ir VienaZindienés
(2015) nuomone, galima priskirti ir jau aptartus kokybés vadybos modelius. IS esmés, Lean sistemos
derinimas su kitais kokybés vadybos modeliais didina institucijy veiklos efektyvuma.
sistemos jrankiy. Kad tai populiariis jrankiai parodo ir 2013-2014 m. Jaunyjy mokslininky sajungos Su
LR Vyriausybés kanceliarija jgyvendintas ,,Lieknos Vyriausybés® projektas, kai Lietuvos Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdyba (toliau — SODRA) bei Lietuvos Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos
Paslaugy mokesc¢iy mokétojams departamentas (toliau — VMI PMMD) tapo pirmomis vie$ojo sektoriaus
institucijomis, kurios jdiegé Lean sistemg ir savo paslaugy teikimo procesuose pritaiké tokius Lean
sistemos jrankius: Kaizen Teian, 5S, PDCA, VACA, Standartizuotas darbas. Todél bitent Sie Lean
sistemos jrankiai bus aptarti placiau:

o Kaizen Teian jrankis remiasi institucijos siekiu nuolatos tobuléti. Todél §io jrankio tikslas —
jtraukti visus institucijos darbuotojus j paslaugos teikimo proceso tobulinima (Lean sistemos diegimas
SODROJE, 2014). Zinkeviciutés ir Vasiliausko (2013) teigimu, Kaizen Teian jrankis akcentuoja
darbuotojy kiirybiskuma, nes suteikia galimybe visiems institucijos darbuotojams teikti pasitilymus,
kuriais remiantis bus gerinama teikiamy paslaugy kokybé.

e 5§ jrankis remiasi vizualiniu valdymu. Jrankio tikslas — visuomet $vari bei tvarkinga darbo vieta
(Lean sistemos diegimas SODROJE, 2014). Zhango, Jio, Wango (2016) nuomone, svarbu, kad jrankis
biity taikomas visy institucijos darbuotojy, nes tik tada jis veikia ir, pasak Shankaro (2009), padeda
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v —

teigimu, 5S jrankis remiasi penkiais zingsniais:
v surt$iavimas (jap. seiri) — darbo vietoje esantys daiktai sur@iSiuojami j reikalingus ir
nereikalingus;
v’ susitvarkymas (jap. seiton) — darbo vietoje paliekami tik reikalingi daiktai, o nereikalingi
pasalinami;

v’ §vara (jap. seiso) — darbo vietoje palaikoma $vara ir tvarka;

<

standartizavimas (jap. seiketsu) — pirmieji trys principai standartizuojami;
v savikontrolé (jap. shitsuke) — laikomasi visy aptarty principy (Shankaras, 2009;
Zinkeviciaté, Vasiliauskas, 2013).

e PDCA (Demingo ratas) jrankis skirtas problemoms spesti. Sio jrankio tikslas — i§mokyti
institucijos darbuotojus spresti problemas kovojant ne su problemy pasekmémis, o $alinant jy atsiradimo
priezastis (Lean sistemos diegimas SODROJE, 2014). PDCA jrankio naudojimas apima nuolatinj
veiklos tobulinima, todél jis naudingas darbo atlikimo valdymui (Sokoviéis, Pavleti¢is, Kern-Pipanas,
2010). Sokovicio ir kt. (2010) teigimu, jrankis remiasi keturiais zingsniais:

v" planuok (angl. plan) — nustatomi tikslai, kuriais bus spendZiamos identifikuotos problemos;

v daryk (angl. do) — jgyvendinami suplanuoti tikslai;

v'tikrink (angl. check) — jvertinami gauti rezultatai;

v veik (angl. act) — standartizuojama ir kai reikia pagerinti procesa imamasi veiksly procesa
(Sokovidis ir kt., 2010).

o VACA jrankis skirtas vertés Zemélapio analizei. Jrankio tikslas — i§skaidyti paslaugos teikimo
procesa ] smulkesnius ir taip paSalinti vertés nekuriancius procesus, kas leidZia sutrumpinti paslaugos
teikimo procesg (Lean sistemos diegimas SODROJE, 2014). Alipouro (2012) nuomone, VACA jrankis
leidzia jvertinti naudojamy darbo iStekliy efektyvuma. Toks paslaugos teikimo proceso iSskaidymas |
smulkesnius procesus leidzia grei¢iau identifikuoti problemas, numatyti jy sprendimo biidus bei taikyti
kitus Lean sistemos jrankius.

e Standartizuoto darbo jrankio tikslas — jtvirtinti geriausias praktikas institucijoje, darbuotojams
atliekant pasikartojan¢ias operacijas ir veiksmus. Sis jrankis nukreiptas j pasikartojan¢ias operacijas, nes
darbuotojams tg pacig uzduotj atliekant skirtingai mazéja institucijos veiklos rezultatyvumas. Taigi,
operacijy ir procesy standartizavimas leidzia iSmatuoti darbuotojy atliekamg darba, sukurti aiskius darbo
standartus, numatyti reikiamus mokymus. Emilianio (2008) nuomone, standartizuotas darbas sumazina
klaidy skai€iy paslaugos teikimo procese.

Lean sistemos jrankiy gausa leidzia kiekvienai institucijai pasirinki skirtingus, jos veiklai

naudingiausius jrankius. Arlbjorno, Freytago, De Haaso (2011) teigimu, dél didelés jrankiy gausos Lean
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sistema yra labai universali, diegiama ne tik privaciame sektoriuje, bet ir vieSgsias paslaugas teikian¢iose
institucijose.

Taciau autoriai pazymi, kad Lean sistemos diegimas vieSajame sektoriuje gali biiti sudétingas, nes
vieSojo sektoriaus institucijos teikia paslaugas, o Lean sistema buvo sukurta diegti gamyba
uzsiimanciose institucijose (Radnoras, Johnstonas, 2013). Autoriams antrina Leyeris ir Moormannas
(2014) teigdami, kad Lean sistema pritaikyta gamybos institucijoms, o tarp gamybos ir paslaugy
egzistuoja tam tikri skirtumai:

o prekiy ir paslaugy pobudzio — paslaugos kiirimo procesas yra nematerialus;

o paslaugy teikimo proceso — paslaugos teikimas néra susietas su konkrecia vieta;

o klienty jtraukimo - teikiant paslaugg daznai butinas kliento dalyvavimas (Leyeris,
Moormannas, 2014).

Nors tarp vie$ojo ir privataus sektoriaus yra skirtumy, taciau Lyonso ir kt. (2013) teigimu,
darbuotojy itraukimas i Lean sistemos jgyvendinimg yra visos sistemos pagrindas, todé¢l tinkamai
itraukus darbuotojus | pokycius, Lean sistema gali buti taikoma universaliai. Kaip jau ir buvo minéta,
visy institucijos darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy vykdyma svarbg pabrézia ir daugiau autoriy (Argento,
Pedas, 2015; Thomsonas ir kt., 2014; Gordonas, Milakovichius, 2013; Dal¢ ir kt., 2007). Modigas,
Ahlstromas (2017), cit. Womackas, Jonesas, Roosas (1990) pazymi, kad Lean sistemos esme¢ sudaro ne
tik efektyvus iStekliy naudojimas, Svaistymo vengimas, nuolatinis tobuléjimas, bet taip pat ir
komunikacija bei komandinis darbas. Galima teigti, kad butent tai ir daro Lean sistema lanksciai
pritaikomg tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje, teikiant paslaugas.

Institucija, norinti diegti Lean sistema, Fosso ir kt. (2011) nuomone, turi jvertinti, kiek jai aktualus
esminis Lean sistemos tikslas — nuostoliy mazinimas. Fosso ir kt. (2011) teigimu, taip pat institucija turi
jvertinti ar ji yra pasiruoSus nuolatos tobuléti bei tobulinti paslaugos teikimo procesg. Autoriams antrina
Ruzelé ir Serafinas (2015) cit. Antonis (2014) teigdami, kad Lean sistemg diegianti institucija turi bati
pasiryzusi siekti poky¢iy. Taip pat Lean sistemg institucijos gali taikyti, jeigu:

o didelés veiklos islaidos, ir nemazg jy dalj sudaro vertés nekurianciy darby atlikimas;

e neaiskis ir nestandartizuoti darbo procesai, atsakomybe, kontrolés metodai;

e paslaugy vartotojai néra patenkinti teikiamy paslaugy kokybe (Fossas ir kt., 2011).

Autoriams antrina Radnoras, Wallis (2008) teigdami, kad vieSgsias paslaugas teikianciose
institucijose Lean sistemos diegimas galimas tada, kai norima ribotais iStekliais pagerinti paslaugy
kokybe, kai kyla konkurencijos grésmé, kai sunku pasiekti numatytus veiklos rodiklius ar siekiama
padidinti efektyvumag. Taciau taip pat autoriai teigia, kad Lean sistema gali biti taikoma ir esant krizinei
situacijai, kuomet pasikeicia vadovybé, vyrauja neaiSkus valdzios planai ar pasikei¢ia veiklos aplinka

(Radnoras, Wallis, 2008).

30



Institucijai jvertinus Lean sistemos diegimo poreikj bei pradéjus diegti sistema, svarbu ne tik siekti
pagrindinio sistemos tikslo, kurj, kaip jau buvo minéta, galima pasiekti naudojant tam tikrus jrankius bei
remiantis suformuotais principais. Tac¢iau taip pat svarbu laikytis ir tam tikros Lean sistemos diegimo

institucijoje eigos (Zr. 4 pav.).

[ Kirimas ] [ Vertinimas ] [ Mokymasis ]

4 pav. Lean sistemos diegimas (sudaryta autorés, remiantis Riesas, 2012)

Rieso (2012) teigimu, kirimo etape ypa¢ svarbi turima informacija, nes kiekviena paslauga yra
informacijos rezultatas. Vertinimo etape galima pastebéti ar kuriama paslauga reikalinga vartotojui bei
ar jos kokybé patenkina vartotojo poreikius, 0 mokymosi etape — sékmingai i§vengti nuostoliy (Riesas,
2012). Autorius pazymi, tokios eigos laikymasis bei nuolatinis etapy kartojimas kuria institucijoje
efektyvuma, nes padeda sutaupyti laiko bei 168y (Riesas, 2012).

Institucijoje diegiant Lean sistemg svarbus ne tik visy darbuotojy jsitraukimas, bet, Serafino,
Ruzelés (2014) cit. Boylis, Scherrer-Rathjé, Stuartas (2010) nuomone, ir vadovy jsipareigojimas
tinkamai suvaldyti poky¢ius. Norint, kad Lean diegimas biity sékmingas, reikia suprasti Lean sistemos
esmg¢ bei mastyma. Taip pat anot Ruzelés, Serafino (2015) cit. Antonis (2014), svarbu susieti Lean
sistema su institucijos strategija.

Apibendrinant galima teigti, kad viena naujausiy vadybos sistemy — Lean sparciai populiaréja
vieSojo sektoriaus institucijose. Lean sistemos tikslas — sumazinti islaidas, padidinti institucijos nasumqg
ir patobulinti teikiamy paslaugy kokybe. Norint pasiekti $j tikslg, j pokyciy procesq svarbu jtraukti visus
darbuotojus. Institucija turi remtis sistemos principais: verté vartotojui, vertés kiirimo grandiné, vertés
srautas, reagavimas j vartotojo poreikius, nuolatinis tobuléjimas. Bei taikyti jrankius: Kaizen Teian, 5S,
PDCA, VACA, Standartizuotas darbas ir kt.

Apibendrinant pirmgjj skyriy galima teigti, kad viesSgsias paslaugas teikiancios institucijos,
siekdamos tobulinti teikiamy paslaugy kokybe naudoja bendrakiirg, kurios pagalba pilieciai jtraukiami
I paslaugy kiirimo, teikimo, vertinimo bei tobulinimo procesus. Kokybés tobulinimui placiai naudojami
ir jvairis kokybés vadybos modeliai, apimantys klienty bei darbuotojy jtraukimq j visq paslaugos
teikimo procesq. ViesSojo sektoriaus institucijy veiklos efektyvumo didinimui bei teikiamy viesyjy
paslaugy kokybés gerinimui naudojama ir Lean sistema, kurios tikslas — sumazinti islaidas, padidinti
institucijos nasumgq ir patobulinti teikiamy paslaugy kokybe. Lean sistema remiasi vertés nekurianciy
veikly Salinimu is paslaugos teikimo proceso, kas leidZia institucijoms sutaupyti lésy, padidinti darbo

nasumq bei pagerinti paslaugy kokybe.
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2. VIESUJU PASLAUGU KOKYBES TOBULINIMO TEISINIAI ASPEKTAI

Siame projekto skyriuje, siekiant i$nagrinéti vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo teisinius
aspektus, nagrinéjami Europos Sajungos bei Lietuvos Respublikos strateginiai dokumentai, taip pat

analizuojamas Europos Sajungos bei Lietuvos Respublikos teisinis reglamentavimas.

2. 1. Europos Sajungos ir Lietuvos Respublikos strateginiy dokumenty, susijusiu su vieSyjuy
paslaugy kokybe, analizé

Viesyjy paslaugy kokybés tobulinimui daug démesio skiriama 2010 m. kovo 3 d. Europos
Komisijos nutarimu Nr. COM/2010/2020 ,,Komisijos komunikatas 2020 m. Europa pazangaus, tvaraus
ir integracinio augimo strategija“ (toliau — Europa 2020) priimtoje strategijoje. Europa 2020 siekiama
pasalinti Europos ekonomikos trikumus, padidinti konkurencingumg ir i§laikyti stabilig socialing rinkos
ekonomika. Siekiant strategijos jgyvendinimo, Europa 2020 iskelti trys prioritetai:

e Pazangus augimas — ziniomis bei inovacijomis paremto tikio vystymas. Siekiant jgyvendinti
prioriteta svarbu skatinti inovacijas ir ziniy perdavima, gerinti Svietimo kokybe ir stiprinti moksliniy
tyrimy plétra, iSnaudoti informacines bei rySiy technologijas uZztikrinant skaitmeninés visuomenés
teikiamg ekonoming ir socialing nauda.

e Tvarus augimas — taupiau isteklius naudojancio, ekologiskesnio bei konkurencingesnio tikio
skatinimas. Jgyvendinti prioriteta svarbu kurti tausiau iSteklius naudojancius, tvaresnius tkius, kas
suteikty Europai konkurencinj pranasSumg, taip pat skleisti naujoviSkus procesus ir technologijas,
spartinti pazangiy tiksly plétojima.

e Integracinis augimas — tkio, kuriame bty uztikrinamas socialinis bei teritorinis rySys,
skatinimas. Igyvendinti prioriteta svarbu stiprinti uzimtumo, $vietimo ir mokymosi sritis, suteikti
Zmonéms daugiau galimybiy jgyti naujy jgidziy, kas leisty geriau suvaldyti atsirandanc¢ius pokycius,
kovoti su skurdu ir socialine atskirtimi.

Visi i8kelti tikslai tarpusavyje yra glaudziai susije, kadangi padidinus iSsilavinimg turin¢iy asmeny
skaiCiy, padidés gyventojy uZimtumas bei sumazés ties skurdo riba gyvenanciy Zmoniy skaicius.
Daugiau investavus j mokslinius tyrimus ir technologing plétra, bus galima sékmingai jgyvendinti
numatytus klimato ir energetikos tikslus. Svarbu ir tai, kad visi prioritetai yra glaudziai susij¢ su viesyjy
paslaugy kokybés tobulinimu, kadangi vieSosios paslaugos apima platy spektra paslaugy, tai socialines,
Svietimo, mokslo, kultiiros, sporto ir kitos paslaugos, kuriuose Europa 2020 suformuotais prioritetais
siekiama jgyvendinti tam tikrus poky¢ius inovacijy, Svietimo, skaitmeninés visuomenés, klimato kaitos,
energetikos ir judumo, konkurencingumo, uzimtumo ir jgidziy bei kovos su skurdu srityse.

Strategijoje iSkelti tikslai aktualiis visoms Europos valstybéms, tod¢l, kaip teigiama Europa 2020,
siekiant jy jgyvendinimo bitinas tvirto vadovavimo, jsipareigojimy bei veiksmingo jgyvendinimo rySys.

Galima daryti prielaida, kad tai byloja apie vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo svarbg, nes ir
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bendrakiiroje, ir kokybés vadybos modeliuose ar vadybos sistemose akcentuojama efektyvaus valdymo
svarba. Taigi, strategijoje Europa 2020 viesyjy paslaugy kokybés tobulinimas susiejamas su efektyvaus
valdymo institucijoje uztikrinimu.

Toliau tikslinga nagrinéti Lietuvos Respublikos strateginius dokumentus. Vienas svarbiausiy
dokumenty yra Valstybés pazangos strategija ,,Lietuva 2030, patvirtinta LR Seimo 2012 m. geguzés 15
d. nutarimu Nr. X1-2015 ,,Dé¢l valstybés pazangos strategijos ,,Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva
2030 patvirtinimo*“ (toliau — Lietuva 2030). Lietuva 2030 siekiama skatinti svarbius pokycius
visuomenéje ir sudaryti palankias sglygas kiirybingos, atsakingos bei atvirtos visuomenés formavimuisi.
Siekiant jgyvendinti $ig strategija, Lietuva 2030 iskelti trys prioritetai:

e sumani visuomené — atvira naujovéms, iSSikiams bei kickvieno pilie¢io idéjoms, taip pat
solidari, savivaldi bei politiskai brandi;

e sumani ekonomika — lanksti, gebanti konkuruoti pasaulyje, kurianti auks$tg pridéting verte,
grindziama ziniomis, verslumu bei inovacijomis;

e sumanus valdymas — pasizymintis atvirumu ir skatinimu dalyvauti bei visuomenés poreikius
atitinkanti ir geros kokybés paslaugas teikianti, kompetentinga valdzia.

Pastarasis prioritetas — sumanus valdymas, yra vienas svarbiausiy Lietuva 2030 prioritety kalbant
apie vieSyjy paslaugy tobulinimo svarbg. Prioritete pazymima, kad vieSojo sektoriaus institucijos turi
teikti pilieciams reikalingas, geros kokybés paslaugas. Siekiant jgyvendinti Lietuva 2030 sumanaus
valdymo vizijg, svarbu veikti tam tikromis valdzios kiirimo kryptimis bei uztikrinti esmines pokyc¢iy
alternatyvas, kuriuose akcentuojama ir viesyjy paslaugy tobulinimo svarba:

o Atviras jgaliojimy suteikiantis valdymas:

v sudaryti saglygas vieSgsias paslaugas teikti ne tik vieSojo sektoriaus institucijoms, bet ir
bendruomenéms, nevyriausybinéms organizacijoms ar privaciam sektoriui;

v sukurti sistema, kuri padéty pilieéius jtraukti j visuomenés poreikiy nustatymo procesg bei
uztikrinty jy dalyvavimg visuose sprendimy priémimo lygmenyse;

v informacijg apie atskiro valdzios lygmens viesasias islaidas skelbti centralizuotai.

o Visuomenés poreikius atitinkantis valdymas:

v’ jtraukti pilie¢ius j sprendimo priémimo procesg, kuomet sprendziama dél paslaugy teikimo
biido nustatymo ir tobulinimo;

v’ skatinti bendradarbiavimg su vietos bendruomene dél paslaugy teikimo masto ir kokybés
standarty nustatymo;

v’ vieSgsias paslaugas teikti vadovaujantis subsidiarumo ir vieno langelio principais;

v’ vie$asias paslaugas teikti naudojantis naujausiomis technologijomis, taip pat jy teikimui
panaudojant ir elektroning erdve;

v didinti vie$ojo sektoriaus institucijy atskaitomybe ir orientacijg j rezultatus.
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o Strategiskai pajégi valdzia:

v ugdyti lyderystés ir vadovavimo kompetencijas;

v’ optimizuoti institucijy veikla, analizuojant atliekamas funkcijas ir atsisakant nereikalingos
veiklos atlikimo;

v' diegti jrodymais pagristo valdymo kultirg, lanks¢iai valdyti veiklos tobulinimui
reikalingas kompetencijas bei analitinius gebéjimus;

v’ vieSajame sektoriuje jgyvendinti vertés uz pinigus iniciatyva, optimizuoti vykdomg veiklg
bei atliekamas funkcijas atsisakant nereikalingos veiklos.

IS esmés, Lietuvos pazangos strategijoje sumanaus valdymo prioritete akcentuojamos pagrindinés
Lean sistemos idéjos, nes siekiama kuo geriau patenkinti piliec¢io poreikius, padidinti jo gaunamg vertg
bei pasalinti vertés nekuriancias veiklas. Akcentuojamos lyderystés bei vadovavimo kompetencijos, kas
taip pat svarbu diegiant Lean sistemg institucijoje, nes jos diegime turi aktyviai dalyvauti visi
darbuotojai, o institucijos vadovas turi siekti tinkamai suvaldyti vykstanéius poky¢ius.

Galima teigti, kad strategijoje Lietuva 2030 daug démesio skiriama vieSyjy paslaugy kokybés
tobulinimui. PrieSingai, nei strategijoje Europa 2020, kurioje vieSyjy paslaugy tobulinimas
akcentuojamas per efektyvaus valdymo uztikrinima, strategijoje Lietuva 2030 daugiau démesio skiriama
pilieciy poreikiy nustatymui bei jy nuomonés apie teikiamas vies$gsias paslaugas iSreiSkimui. Taip pat
akcentuojama paslaugos teikimo procese pilie¢iams kuriamos vertés svarba bei vertés nekurianéiy veikly
paSalinimas i§ §io proceso, kas yra esminis Lean sistemos siekis.

Kalbant apie strategija Lietuva 2030, biitina paminéti LR Vyriausybés 2014-2020 mety
Nacionaling pazangos programa, patvirtinta LR Vyriausybés 2012 m. lapkri¢io 28 d. nutarimu Nr. 1482
,,Dél 2014-2020 mety nacionalinés pazangos programos patvirtinimo** (toliau — NPP). Sia programa
siekiama strategijos Lietuva 2030 jgyvendinimo. NPP siekiama sukurti pazangia, modernig ir stiprig
valstybe, kuri pasizymeéty visuomenés, ekonomikos bei valdymo sumanumu. Siam tikslui pasiekti NPP
suformuoti astuoni prioritetai:

o visuomenés ugdymas, mokslas ir kultiira — skatinti pilieCius realizuoti savo idéjas mokantis bei
kuriant;

o veikli ir solidari visuomené — gerinti visuomenés gyvenimo kokybe, stiprinti socialing
sanglauda, uztikrinti visiems pilie¢iams lygias galimybes;

e ekonominiam augimui palanki aplinka — sukurti palankias aplinkos salygas ekonomikos
augimui ir konkurencingumui;

e | aukstg pridéting verte orientuota, integrali ekonomika — skatinti ekonomikos orientacijg |
auksta pridétine verte;

e visuomenés poreikius atitinkantis ir pazangus viesasis sektorius — siekti, kad viesojo sektoriaus
institucijy rezultatai atitikty visuomenés poreikius bei biity orientuoti j Salies pazangos plétra;
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e kultira — stiprinti visuomenés tapatybe bei kiirybiskuma, plétoti konkurencingas kultiiros
paslaugas Lietuvoje;

e regioniné plétra — uztikrinti tolygia, skirtumus mazinancia regiony plétra;

e sveikata visiems — siekti, kad zmonés biity geros sveikatos.

NPP, kaip ir strategijoje Lietuva 2030, svarbiausias prioritetas, kalbant apie vieSyjy paslaugy
kokybés tobulinimg — visuomenés poreikius atitinkantis ir pazangus vieSasis sektorius. Prioritete
pazymima, kad vykdant vieSojo sektoriaus reformas svarbu atsizvelgti j visuomenés poreikius. Siekiant
jgyvendinti NPP visuomenés poreikius atitinkanéio ir pazangus vieSojo Sektoriaus idéja, vieSojo
sektoriaus tobulinimas turi bati nukreiptas j tam tikras vieSojo sektoriaus institucijy sritis, jgyvendinant
jose numatytus uzdavinius:

o Strateginiy kompetencijy viesojo sektoriaus institucijose stiprinimas ir Siy institucijy veiklos
valdymo gerinimas:

v’ diegti j rezultatus orientuoto ir jrodymais pagrjsto valdymo Kkultiirg;

v didinti vie$ojo sektoriaus institucijy veiklos efektyvuma;

v’ uztikrinti informaciniy iStekliy bei technologijy plétra vieSojo sektoriaus institucijose ir
optimizuotg jy valdyma.

e VieSojo sektoriaus procesy atvirumo uztikrinimas ir aktyvus visuomenés dalyvavimo Siuose
procesuose skatinimas:

v uztikrinti vie$ojo sektoriaus institucijy veiklos skaidrumg ir vieSosios informacijos
priecinamuma visuomenei;

v' sudaryti palankias salygas leidzianéias visuomenei dalyvauti vieSojo sektoriaus institucijy
procesuose.

e Visuomenei teikiamy paslaugy kokybés gerinimas ir Siy paslaugy prieinamumo didinimas:

v’ gerinti teikiamy paslaugy kokybe taikant subsidiarumo principag bei jtraukiant visuomene j
§1 procesa;

v’ gerinti pilie¢iy aptarnavimg vieSojo sektoriaus institucijose bei plésti teikiamy paslaugy
prieinamuma visuomenei;

v’ kurti ir plétoti visuomenei svarbias elektronines paslaugas.

Kadangi, kaip jau buvo minéta, NPP yra skirta strategijos Lietuva 2030 jgyvendinimui,
visuomenés poreikius atitinkancio ir pazangus viesojo sektoriaus prioritete numatyti tikslai glaudziai
susije su strategijos Lietuva 2030 sumanaus valdymo prioritetu. Vélgi akcentuojamas viesyjy paslaugy
teikimas, kuris kuo geriau patenkinty visuomenés poreikius bei pabréziama pagrindiniy Lean sistemos
idéjy realizavimo vie$ojo sektoriaus institucijose svarba.

Viesyjy paslaugy kokybés tobulinimui daug démesio skiriama ir LR Vyriausybés viesojo valdymo
tobulinimo 2012-2020 mety programoje, patvirtintoje LR Vyriausybés 2012 m. vasario 7 d. nutarimu
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Nr. 171 ,,Dél vieSojo valdymo tobulinimo 2012—2020 mety programos patvirtinimo** (toliau — Viesojo
valdymao tobulinimo programa). Viesojo valdymo tobulinimo programoje siekiama jgyvendinti esminius
pokycius vieSajame sektoriuje, kurie leis padidinti vieSojo sektoriaus institucijy efektyvumg ir padés
geriau patenkinti visuomenés poreikius.

Viesojo valdymo tobulinimo programos strateginis tikslas — uztikrinti visuomenés poreikius
atitinkanCios vieSosios politikos nustatymg, formavimag ir efektyvy igyvendinimg. IS esmés,
akcentuojamas poreikis ne tik tobulinti vieSojo sektoriaus institucijy vykdoma veikla, taciau ir kitus
viesojo sektoriaus procesus, siekiant kuo geriau patenkinti visuomenés poreikius. Siam tikslui pasiekti
programoje suformuluoti tam tikri tikslai bei uzdaviniai:

o UZtikrinti viesojo sektoriaus procesy atvirumg ir skatinti visuomene aktyviai juose dalyvauti:

v uztikrinti, kad vieSojo sektoriaus institucijose vykdoma veikla buty skaidri, o vieSoji
informacija buty lengvai prieinama visuomenei;
v’ skatinti visuomenés dalyvavimg vieSojo sektoriaus institucijy procesuose.

o UZtikrinti visuomenés poreikius atitinkanciy paslaugy teikimgq:

v gerinti teikiamy paslaugy kokybe pritaikant subsidiarumo principg paslaugos teikimo
procese bei jtraukiant j tai visuomeng;

v’ gerinti pilie¢iy aptarnavimo vieSojo sektoriaus institucijose kokybe bei plésti teikiamy
paslaugy prieinamuma visuomenei.

o Stiprinti strateginj mgstymgq vieSojo Sektoriaus institucijose ir gerinti jy veiklos valdymgq:

v’ diegti j rezultatus orientuoto ir jrodymais pagrjsto valdymo Kkultiirg;
v didinti vieojo sektoriaus institucijy veiklos efektyvuma.

VieSojo valdymo tobulinimo programos tikslai bei uzdaviniai glaudZiai susij¢ su NPP visuomenés
poreikius atitinkancio ir paZzangus vieSojo sektoriaus prioritete numatytomis nuostatomis. Taip yra todél,
nes VieSojo valdymo tobulinimo programa kaip ir NPP skirta strategijos Lietuva 2030 jgyvendinimui.
Taigi, Viesojo valdymo tobulinimo programoje, kaip NPP, akcentuojamas vie$ojo sektoriaus institucijy
atvirumas bei geresnis jy veiklos valdymas, tai pat visuomenés poreikius patenkinanéiy paslaugy
teikimas.

Kitas svarbus dokumentas, kuriame akcentuojama viesyjy paslaugy kokybés tobulinimo svarba
bei vieSyjy paslaugy tobulinimui uZtikrinti butini atlikti veiksmai — LR Vyriausybés programa,
patvirtinta LR Seimo 2016 m. gruodzio 13 d. nutarimu Nr. XIII-82 ,,Dél Lietuvos Respublikos
Vyriausybés programos‘‘ (toliau — Vyriausybés programa). Tai septynioliktosios Vyriausybés
programa, kuria siekiama darnos valstyb¢je kiirimo. Vyriausybés programoje darnig valstybe sitiloma
kurti penkiais lygmenimis:

e darnus Zmogus — pilietis suvokia savo jsipareigojimus visuomenei bei siekia puoseléti bendrajj
gerj;
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o darnios visuomenés — visuomenés narius sieja elgesio ir moralés normos, pilietiSkumas,
solidarumas;

e darnus Svietimas ir kultiira — siekiama ugdyti jsilavinusius, turin¢ius reikalingy profesiniy ziniy
ir geb&jimy piliecius;

e darni ekonomika — siekiama atsiskleisti pilieiy iniciatyvumg ir kurybiskuma, kas leisty
prisidéti prie valstybés plétros;

e darnus valstybés valdymas — atsakingas politiky bei valstybés tarnautojy darbas, kuriame
vadovaujamasi etikos standartais.

Vyriausybés programoje apie vieSyjy paslaugy kokybe kalbama visuose penkiuose lygmenyse.
Teigiama, kad bus skatinamas efektyvus vieSyjy finansy naudojimas ir biurokratinio aparato mazinimas.
Pazymima, kad bus siekiama kuo geresnés viesyjy paslaugy kokybés, uztikrinant kokybiska valstybés
viesyjy paslaugy infrastruktiirg. Taip pat teigiama, kad bus siekiama, jog kultiiros, §vietimo, socialiniy
paslaugy ir kitos vieSosios paslaugos biity modernizuojamos racionaliai, tolygiai bei atsizvelgiant |
visuomeneés interesus.

Darnios ekonomikos lygmenyje is$skiriamas gery salygy investicijoms skirsnis, kuriame
numatoma didinti teikiamy paslaugy efektyvuma, jas skaitmeninant ir optimizuojant. Akcentuojamas
vieSyjy paslaugy tobulinimas pritaikant taikant Lean sistema visoms vieSojo sektoriaus paslaugoms.
Teigiama, kad pirmiausiai Lean sistema bus taikoma zemétvarkos procediiroms, teritorijy planavimo
dokumenty rengimui, aplinkos apsaugos procediroms, statybos ir inzinerinés infrastruktiiros proceso
organizavimuli, skirtingos gamybos procesams taikomy licencijy iSdavimui.

Darnaus valstybés valdymo lygmenyje iSskiriamas tinkamos kokybés ir prieinamy valstybés
paslaugy skirsnis, kuriame pazymima, kad bus siekiama pilieCiams sukurti tinkamos kokybés,
veiksmingas paslaugas, kuriy organizavimui nekliudyty neskaidrumas ar korupcija. Tai bus siekiama
lgyvendinti skatinant elektroninés valdZios sprendimy diegimg visose vieSojo sektoriaus institucijose,
daug démesio skiriant aukstesniojo — ketvirto ir penkto — lygio elektroniniy valdzios paslaugy plétrai,
kurios leidzia ne tik uzsisakyti administracines paslaugas, bet ir gauti norimus dokumentus. Bei skatinant
vieSyjy paslaugy teikéjus nustatyti kokybés standartus teikiamoms vieSosioms paslaugoms ir vykdyti
nuolating paslaugy kokybés stebéseng bei vertinimg. Manoma, kad Sie poky¢iai leis uztikrinti, kad
teikiamos vieSosios paslaugos patenkina visuomenés poreikius ir yra tinkamos kokybeés.

Galima teigti, kad Vyriausybés programoje siekiama vieSyjy paslaugy kokybe tobulinti
pasitelkiant naujas vadybos sistemas, nes numatomas Lean sistemos diegimas vieSojo sektoriaus
institucijose. Taip pat akcentuojamas elektroninés valdZios sprendimy diegimas bei viesasias paslaugas
teikianCiy institucijy kokybés standarty nustatymas, paslaugy kokybés stebésena bei vertinimas.

Analizuojant Vyriausybés programa, svarbu apzvelgti ir LR Vyriausybés nutarima, patvirtintg LR
Vyriausybés 2017 m. kovo 13 d. nutarimu Nr. 167 ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos
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jgyvendinimo plano patvirtinimo** (toliau — Vyriausybés programos jgyvendinimo planas). Vyriausybés
programos jgyvendinimo plane pateikti penkti prioritetai, kuriais bus siekiama jgyvendinti Vyriausybés
programoje numatytus darnios valstybés sukiirimo lygmenis:

e  darni, atsakinga ir sveika visuomené;

o Svietimo, kultiiros ir mokslo paslaugy kokybés bei efektyvumo didinimas;

e vieSojo sektoriaus efektyvumo ir skaidrumo didinimas;

e darni ir konkurencinga ekonomikos plétra;

®  saugi valstybe.

Vyriausybés programos jgyvendinimo plane kaip ir Vyriausybés programoje apie vieSyjy paslaugy
kokybe kalbama visuose penkiuose prioritetuose. Taciau svarbiausias Vyriausybés programos
igyvendinimo plano prioritetas vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimui — vieSojo sektoriaus efektyvumo
ir skaidrumo didinimas. Prioritete suformuluota vie$ojo sektoriaus efektyvumo didinimo kryptis, kurioje
numatomas vie$ojo sektoriaus institucijy sistemos bei vidiniy procesy optimizavimas.

Optimizuojant vie$ojo sektoriaus institucijy sistema Vyriausybés programos jgyvendinimo plane
numatoma parengti ir patvirtinti Viesojo sektoriaus institucijy sistemos tobulinimo koncepcija bei
remiantis koncepcijos nuostatomis iSanalizuoti vieSojo sektoriaus institucijose atlickamas funkcijas.
Svarbu tai, kad Siy mety balandzio ménesi Vidaus reikaly ministerija pateiké Vyriausybei parengta
VieSojo sektoriaus jstaigy sistemos tobulinimo koncepcija, kurioje nustatyta, kad naujas viesojo
sektoriaus institucijas galima steigti tik esant butinybei, taip pat kiekvienoje vieSojo sektoriaus
institucijoje turi biiti jdiegtas bent vienas kokybés vadybos modelis, o teikiamos vieSosios paslaugos
privalo bati vertinamos pagal nustatytus vieSosios paslaugos kokybés reikalavimus (Vie$ajam sektoriui
— nauji efektyvumo reikalavimai, 2018). Koncepcijos nuostatas savo veikloje turés taikyti dauguma
vie$ojo sektoriaus institucijy: Vyriausybei bei Seimui atskaitingoms institucijos, ministerijos, jstaigoms
prie institucijos, kitoms biudZetinés institucijos, valstybés ar savivaldybés valdomoms vieSosioms
institucijos, valstybés jmonés (Viesajam sektoriui — nauji efektyvumo reikalavimai, 2018).

Optimizuojant vieSojo sektoriaus institucijy vidinius procesus Vyriausybés programos
jgyvendinimo plane numatoma jsteigti Nacionalinj bendryjy funkcijy centra, taip pat vieSojo sektoriaus
institucijose jdiegti Lean sistemg. Svarbu tai, kad Siy mety vasario ménesj prad¢jo veikti Finansy
ministerijos jstaiga Nacionalinis bendryjy funkcijy centras, kuris atsakingas uz 142 viesSojo sektoriaus
institucijy centralizuotg buhalterinés apskaitos ir personalo administravimo tvarkyma (Pradeda veikti
Nacionalinis bendryjy funkcijy centras, 2018). Tuo tarpu Lean sistemos diegimas vieSojo sektoriaus
institucijose Vyriausybés programos jgyvendinimo plane numatytas 2019 metais, kaip jau buvo minéta
Vyriausybés programoje, pirmiausiai Lean sistema bus taikoma Zemétvarkos procediiroms, teritorijy
planavimo dokumenty rengimui, aplinkos apsaugos procediiroms, statybos ir inzinerinés infrastruktiiros
proceso organizavimui, skirtingos gamybos procesams taikomy licencijy iSdavimui.
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VieSojo sektoriaus efektyvumo didinimo kryptis glaudziai susijusi su Vyriausybés programos
darnios ekonomikos lygmenyje iSskiriamu gery salygy investicijoms skirsniu, Kuriame numatoma
didinti teikiamy paslaugy efektyvuma, jas skaitmeninant ir optimizuojant.

Kitoje prioriteto kryptyje — Zmogaus patogumui skirtos vieSosios paslaugos, numatoma:

e suformuoti viesyjy ir administraciniy paslaugy reikalavimus, kuriais vadovaujantis bty galima
uztikrinti paslaugy kiirimo, modernizavimo bei stebésenos reikalavimus;

e sukurti vieSyjy ir administraciniy paslaugy kokybés vertinimo sistema, atsizvelgiant j pilie¢iy
atsiliepimus, paslaugy suteikimo greitj bei kokybe, institucijos vertinima;

e jdiegti vieSyjy ir administraciniy paslaugy efektyvumo vertinimus, supaprastinant ir
sutrumpinant procesus, parenkant tinkamiausig paslaugos teikimo btida;

e sukurti pazangias vie$gsias ir administracines paslaugas:

v’ paslaugai gauti reikalingy duomeny teikimo supaprastinimas;

v’ paslaugy inicijavimas automatiskai;

v paslaugos gavimo laiko sutrumpinimas, paslaugos teikimo procese pritaikius informaciniy
technologijy sprendimus;

v’ paslaugos teikimo proceso automatizavimas, paslaugos rezultatus pateikiant elektroninéje
erdvéje;

v gyventojy jtraukimas j elektroniniy paslaugy kiirimo procesus.

Zmogaus patogumui skirty viesyjy paslaugy kryptis glaudziai susijusi su Vyriausybés programos
darnaus valstybés valdymo lygmenyje iSskiriamu tinkamos kokybés ir prieinamy valstybés paslaugy
skirsnis, kuriame pazymima, kad bus siekiama pilie¢iams sukurti tinkamos kokybés, veiksmingas
paslaugas, kuriy organizavimui nekliudyty neskaidrumas ar korupcija.

Galima teigti, Vyriausybés programos jgyvendinimo planas glaudziai susijes su Vyriausybés
programa, kadangi juo siekiama Vyriausybés programos igyvendinimo. I§ esmés, Vyriausybeés
programos jgyvendinimo plane kaip ir Vyriausybés programoje siekiama vieSyjy paslaugy kokybé
tobulinti optimizavus visa vie$ojo sektoriaus institucijy sistema bei vidinius institucijy procesus. Siam
tikslui pasiekti numatytas VieSojo sektoriaus institucijy tobulinimo koncepcijos parengimas,
Nacionalinio bendryjy funkcijy centro jsteigimas bei Lean sistemos diegimas vieSojo sektoriaus
institucijose. Taip pat siekiama sukurti Zmogui patogias viesgsias paslaugas, o tai numatyta pasiekti
jtvirtinus vieSyjy ir administraciniy paslaugy reikalavimus, kokybés vertinimo sistema, efektyvumo
vertinimus.

Svarbu pazyméti ir tai, kad Vyriausybés programoje bei Vyriausybés programos jgyvendinimo
plane pateikiami konkretts veiksmai, kuriuos jgyvendinus vieSojo institucija gali patobulinti teikiamy
paslaugy kokybe. Kai strategijose Europa 2020 ir strategijoje Lietuva 2030 bei jos jgyvendinimui
skirtose dokumentuose (NPP, Viesojo valdymo tobulinimo programos), pateikiami tik kokybiskos
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paslaugos teikimui svarbis veiksniai, taciau néra akcentuojamas kokybés vadybos metody ar vadybos
sistemy diegimas vieSgsias paslaugas teikianciose institucijose. Tuo tarpu Vyriausybés programoje bei
Vyriausybés programos jgyvendinimo plane nustatoma Lean sistemg diegti vieSojo sektoriaus
institucijose. O Vyriausybés programos jgyvendinimo plane minimoje VieSojo sektoriaus institucijy
sistemos tobulinimo koncepcijoje nustatoma kiekvienoje vieSojo sektoriaus institucijose jdiegti bent
vieng kokybés vadybos modelj.

Apibendrinant galima teigti, kad strategijoje Europa 2020 viesSyjy paslaugy kokybés tobulinimas
siejamas su efektyvaus valdymo institucijoje uztikrinimu, tai galima pasiekti naudojant bendrakiirg,
kokybés vadybos modelius bei vadybos sistemas. Strategijoje Lietuva 2030 akcentuojamas pilieciy
poreikiy nustatymas, pilieciams paslaugos teikimo procese sukuriama verté bei vertés nekurianciy
veikly Salinimas is paslaugos teikimo proceso, kas yra esminis Lean sistemos siekis. Strategijg Lietuva
2030 siekiama jgyvendinti NPP bei VieSojo valdymo tobulinimo programoje numatytomis nuostatomis.
Konkretits biidai kaip institucijos galéty patobulinti vieSyjy paslaugy kokybe pateikiami Vyriausybés

programoje bei jos jgyvendinimui skirtame Vyriausybés programos jgyvendinimo plane.

2. 2. VieSujuy paslaugy kokybés teisinis reglamentavimas Europos Sajungoje ir Lietuvos
Respublikoje

ES teisingje bazéje vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo svarba apibréZziama 2004 m. geguzes 12
d. Europos bendrijy komisijos komunikate KOM(2004)0374 ,,Komisijos komunikatas Europos
parlamentui, tarybai, Europos ekonominiy ir socialiniy reikaly komitetui ir regiony komitetui — Baltoji
knyga dél bendro intereso paslaugy‘* (toliau — Komunikatas dé¢l bendro intereso paslaugy). Siame
komunikate pateikiamas Europos Komisijos pozZiiiris j aukstos kokybés vieSyjy paslaugy valstybése
narése teikimo skatinima.

Taip pat Komunikate dél bendro intereso paslaugy pazymima, kad ES valstybés narés turi teise
pacios nuspresti dél vieSyjy paslaugy organizavimo, finansavimo bei vertinimo savo valstybés
teritorijoje, nes bendrijos teisés aktai Sioje srityje néra suderinti. Detaliau analizuojant vieSyjy paslaugy
valstybése narése organizavima, Komunikate dél bendro intereso paslaugy teigiama, kad Kiekvienos
valstybés narés vieSasis sektorius pats gali nuspresti kas bus atsakingas uz vieSyjy paslaugy teikimg. Tai
reisSkia, kad vieSosios paslaugos gali biiti teikiamos vieSojo sektoriaus institucijy arba §i teisé gali buti
suteikiama kitoms valstybinéms bei priva¢ioms jmonéms.

IS esmés, dél nesuderinty teisés akty ES dokumentuose vieSyjy paslaugy samprata néra apibrézta,
o vieSosios paslaugos jvardijamos kaip bendro intereso paslaugos. Taciau, nepaisant didelés valstybéms
naréms suteikiamos sprendimy priémimo laisvés vieSyjy paslaugy teikimo srityje, Komunikate dél
bendro intereso paslaugy akcentuojama vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo svarba. Teigiama, kad

visose valstybése narése teikiamos vieSosios paslaugos turi uztikrinti auksta kokybe, biiti prieinamos ir
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jperkamos visiems pilie¢iams. Taip pat Komunikate dél bendro intereso paslaugy pazymima, kad
vieSosios paslaugos turi pasizymeéti tam tikrais principais: visuotinumas, tgstinumas, paslaugy kokybe,
prieinamumas ir vartotojy apsauga.

VieSosios paslaugos padeda uztikrinti socialing bei teritoring sanglaudg ir ekonomikos
konkurencinguma visoje ES. Komunikate dél bendro intereso paslaugy teigiama, kad galimybé naudotis
iperkamomis aukstos kokybés vieSosiomis paslaugomis yra esminis buvimo ES pilie¢iu elementas, kuris
uztikrina galimybe naudotis savo pagrindinémis teisémis. Taip pat Komunikate dél bendro intereso
paslaugy teigiama, kad aukstos kokybés, prieinamy ir jperkamy bei vartotojy poreikius atitinkanciy
viesSyjy paslaugy teikimas yra svarbus siekiant ES strateginio tikslo ,,tapti pasaulyje konkurencingiausia
ir dinamiskiausia ziniy ekonomika, galin€ia uztikrinti subalansuota ekonomikos augimg, daugiau ir
geresniy darbo viety bei didesng socialing sanglauda®.

Galima teigti, kad nors ES teisingje bazéje ir néra bendros vieSyjy paslaugy sampratos bei bendro
teisinio reguliavimo, taciau vieSyjy paslaugy sritis ES yra labai svarbi. Taip yra todé¢l, nes vieSosios
paslaugos vaidina svarby vaidmen;j uZtikrinant pilie¢iy gyvenimo kokybe bei gerove.

Siekiant valstybése narése paskatinti aukstos kokybés, prieinamy ir jperkamy viesyjy paslaugy
teikimg pilieCiams, Komunikate dél bendro intereso paslaugy suformuoti tam tikri bendri principai,
kuriais turi vadovautis valstybés narés teigdamos vieSasias paslaugas:

e valstybiniy valdzios institucijy veikimas greta savo pilieciy — vieSyjy paslaugy organizavimas
bei priezitra turi biiti vykdomi kaip galima arciau pilieciy, laikantis subsidiarumo principo;

o vieSyjy paslaugy tiksly siekimas konkurencingoje ir atviroje rinkoje — vieSyjy paslaugy teikimas
turi siekti patenkinti visuomenés interesus bei turi bati suderintas su ES konkurencingumo tikslais;

e sanglaudos ir visuotinio prieinamumo uZtikrinimas — pilieCiams turi buti sudaryta galimybe
naudotis vieSosiomis paslaugomis visoje valstybés narés teritorijoje;

o aukstos kokybés ir saugumo lygio islaikymas — pilieiams turi biti teikiamos aukstos kokybés
vieSosios paslaugos, uztikrinant pilieciy bei kity paslaugos teikimo proceso dalyviy sauguma;

e vartotojy teisiy uztikrinimas — vieSyjy paslaugy teikimas turi uZztikrinti vartotojy teises bei
galimybg naudotis jperkamomis, saugiomis, aukstos kokybés paslaugomis;

e veiklos stebésena ir jvertinimas — siekiant iSlaikyti aukstos kokybés, prieinamas, jperkamas bei
veiksmingas vie$gsias paslaugas, biitina sistemingai vykdyti vertinimg ir stebéseng;

e atsizvelgimas j paslaugy ir situacijy jvairove — teikiant vieSgsias paslaugas reikia atsizvelgti |
vyraujancig vieSyjy paslaugy jvairove bei skirtingus vartotojy poreikius, kurie atsiranda dél ekonominiy,
socialiniy, geografiniy bei kulttiriniy skirtumy;

e skaidrumo didinimas — siekiant vieSyjy paslaugy politikos vystymo, svarbu uztikrinti skaidruma
vieSyjy paslaugy uzduoCiy nustatymo, organizavimo, finansavimo, reglamentavimo, teikimo ir

vertinimo srityse.
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Komunikate dél bendro intereso paslaugy pateikiami principai yra abstraktaus pobudzio, taciau
apima jvairias vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo sritis. Pazymima vieSgsias paslaugas teikianciy
institucijy prievolé laikytis subsidiarumo principo, akcentuojamas viesyjy paslaugy vartotojy poreikiy
patenkinimas bei jiems teikiamy viesyjy paslaugy kokybés tobulinimas ir nuolatiné kokybés stebésena
bei vertinimas.

Galima teigti, kad ES teisin¢je bazéje vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo klausimas néra aiskiai
apibréztas. Nors akcentuojama, kad valstybés narés teikdamos vieSasias paslaugas turi uztikrinti auksta
paslaugy kokybe, pricinamuma bei jperkamuma visiems pilieCiams. Taciau néra numatyta biidy kaip
institucijos galéty tai pasiekti. Neakcentuojamas nei bendrakiros, nei kokybés vadybos modeliy ar
vadybos sistemy institucijose diegimas. Galima daryti prielaida, kad taip yra todél, nes ES néra bendro
vieSyjy paslaugy teisinio reglamentavimo ir valstybéms naréms palikta teisé pacioms Spesti su vieSyjy
paslaugy teikimu savo valstybés teritorijoje susijusius klausimus.

LR teisin¢je bazeje vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo svarba apibrézta pagrindiniame jstatyme,
turin¢iame aukscCiausig teising galig — LR Konstitucijoje (toliau — Konstitucija) (1992). Tai jstatymas,
jtvirtinantis pilieCiy laisves bei teises, taip pat nusakantis pilie¢iy rysj su valstybe. Konstitucijos |
skirsnio Lietuvos valstybé 5 straipsnio 3 dalyje teigiama, kad valdzios jstaigos tarnauja Zmonéms. Taigi,
galima daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus institucijos, teikiancios vieSasias paslaugas, turi buti
atsidavusios pilieCiams. Tai gali pasireiksti per visuomenés poreikiy nustatymg ir visuomenés poreikius
patenkinanciy paslaugy teikima, kas nejmanoma be nuolatinio vie$yjy paslaugy tobulinimo.

PanaSios nuostatos jtvirtintos ir LR Vie$ojo administravimo jstatyme (toliau — VieSojo
administravimo jstatymas) (2006), aktualioje teisés akto redakcijoje, galiojanCioje nuo 2018 m.
balandzio 2 d.. Kadangi $iuo jstatymu siekiama jgyvendinti jau aptartg Konstitucijos 5 straipsnio 3 dalies
nuostatg bei didinti vieSojo sektoriaus institucijy veiklos efektyvuma. Taigi, VieSojo administravimo
jstatyme 3 straipsnyje jtvirtinti principai, kuriais savo veikoje turi vadovautis vieSojo sektoriaus
institucijos teikdamos paslaugas:

e jstatymo virsenybés — vieSojo sektoriaus institucijy veikla turi biiti pagrista jstatymais;

e objektyvumo — vieSojo sektoriaus institucijos sprendimus turi priimti nesaliskai ir objektyviai;

e proporcingumo — administraciniai sprendimai turi atitikti administravimo tikslus;

e nepiktnaudziavimo valdzia — vieSojo sektoriaus institucijos vykdyti veiklg gali tik turédamos
1galiojimus;

e tarnybinés pagalbos — vieSojo sektoriaus institucijos teikia viena kitai reikiamg pagalbg;

o efektyvumo — viesojo sektoriaus institucijos iSteklius turi naudoti ekonomiskai, rezultaty
siekiant kuo mazesnémis sgnaudomis;

e subsidiarumo — vie$ojo sektoriaus institucijy sprendimai turi biiti priimami ir jgyvendinami
efektyviausiu vieSojo sektoriaus sistemos lygiu;
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e vieno langelio — pilieciui suteikiam informacija, prilmamas praSymas ar skundas bei | ji
atsakoma vienoje darbo vietoje;

o [ygiateisiSkumo — vieSojo sektoriaus institucija, priimdama administracinius sprendimus, turi
remtis principu, kad pries jstatymg Vvisi asmenys yra lygis;

e skaidrumo — vieSojo sektoriaus institucijy veikla turi biti viesa;

o atsakomybés uz priimtus sprendimus — vieSojo sektoriaus institucija, priimdama
administracinius sprendimus, prisiima atsakomybe uz administraciniy sprendimy padarinius;

e naujoviy ir atvirumo permainoms — vie$ojo sektoriaus institucija nuolat turi ieskoti naujy budy,
padésianciy spesti iSkilusias problemas, ir mokytis i§ gerosios praktikos pavyzdziy;

e issamumo — vieSojo sektoriaus institucija | prasSymg ar skundg turi atsakyti aiSkiai ir
argumentuotai.

Galima teigti, kad dauguma VieSojo administravimo jstatyme jtvirtinty vieSojo sektoriaus
institucijoms skirty principy galima rasti jau aptartuose Lietuvos Respublikos strateginiuose
dokumentuose. Subsidiarumo, vieno langelio, skaidrumo, naujoviy ir atvirumo permainoms bei
efektyvumo principai akcentuojami tiek strategijoje Lietuva 2030, tiek NPP, kaip aspektai kuriuos
siekiama jgyvendinti norint teikti kokybiskas vieSgsias paslaugas. Nemazai sgsajy galima rasti ir Su
Viesojo valdymo tobulinimo programa.

Vie$ojo administravimo jstatymo 2 straipsnio 18 dalyje apibréziama administracinés paslaugos
samprata, teigiama, kad administraciné paslauga — vieSojo administravimo subjekto veiksmai, apimantys
leidimy, licencijy bei dokumenty iSdavima, kuriais patvirtinamas tam tikras juridinis faktas. Taip pat 15
straipsnio 2 dalyje pazymima, kad administracines paslaugas teikia tik vie$ojo administravimo subjektai.
Viesojo administravimo jstatymo 2 straipsnio 18 dalyje pateikiama ir vieSosios paslaugos samprata,
kurioje teigiama, kad vieSoji paslauga — valstybés ar savivaldybiy kontroliuojamy juridiniy asmeny
veikla teikiant pilie¢iams socialines, §vietimo, mokslo, kulttiros, sporto bei kitas paslaugas. Svarbu ir tai,
kad analizuojamame jstatyme jtvirtintas ir vieSyjy paslaugy teikimo reglamentavimas. Taigi, Vie$ojo
administravimo jstatyme 17 straipsnio 1 dalyje teigiama, kad vieSyjy paslaugy teikimas valstybés mastu
deleguojamas centrinéms vieSojo sektoriaus institucijos, 0 2 dalyje teigiama, kad teritoriniu lygiu Sios
paslaugos deleguojamas savivaldybiy vieSojo sektoriaus institucijoms ir teritorinéms valstybinio
sektoriaus institucijos. Taip pat 17 straipsnio 5 dalyje akcentuojama, kad uz teikiamy vieSyjy paslaugy
kokybe atsako vieSasias paslaugas teikiancio subjekto vadovas.

Kiek pla¢iau apie vieSyjy paslaugy teikimg kalbama LR Vietos savivaldos jstatyme (toliau —
Vietos savivaldos jstatymas) (2011), aktualioje teisés akto redakcijoje, galiojan¢ioje nuo 2018 sausio 1
d. iki birzelio 30 d. Vietos savivaldos jstatyme 8 straipsnio 1 dalyje nurodoma, kad Savivaldybé yra
atsakinga uz viesyjy paslaugy teikima savivaldybés gyventojams, kurios gali buti teikiamos biudzetiniy
ir vieSyjy jstaigy, savivaldybés jmoniy bei akciniy bendroviy. O 9 straipsnio 1 dalyje pazymima, kad
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Savivaldybé administruoja vieSyjy paslaugy teikimg, nustatydama Siy paslaugy teikimo btida, taisykles
bei rezima, taip pat vykdydama vieSyjy paslaugy teikimo priezitirg bei kontrole. Taip pat Sio straipsnio
1 dalyje teigiama, kad Savivaldybés atsakomybéje yra biudzetiniy bei vieSyjy jstaigy steigimas ir viesyjy
paslaugy teikéjo parinkimas.

Svarbu pazyméti ir tai, kad Vietos savivaldos jstatyme 8 straipsnio 5 dalyje pazymima, kad
Savivaldybé turi uztikrinti, kad vieSosiomis paslaugomis galéty naudotis visi gyventojai bei kad Sios
paslaugos bty teikiamos pastoviai. Galima teigti, kad biitent Sioje dalyje ir pazymimas viesyjy paslaugy
kokybés uztikrinimas, nes vieSyjy paslaugy teikimas nenutriikstamai yra vienas i§ teikiamos paslaugos
kokybe nurodanciy aspekty.

Galima teigti, kad LR teisingje bazéje, kaip ir ES, vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo klausimas
néra aiSkiai apibréztas. Pazymima, kad paslaugos turi buti kokybiSkos, tenkinancios visuomeneés
poreikius bei teikiamos remiantis tam tikrais principais. Ta¢iau néra akcentuojamas kokybés vadybos
metody ar vadybos sistemy diegimas viesgsias paslaugas teikianciose institucijose, kas padeda uztikrinti
teikiamy paslaugy kokybiskuma. IS esmés, kokybés vadybos metody bei vadybos sistemy diegimas
institucijose yra lengviausias biidas padidinti teikiamy paslaugy kokybe, nes institucijoms yra nurodomi
konkretlis veiksmai, kuriuos tinkamai jgyvendinus galima pasiekti norimus rezultatus.

Apibendrinant galima teigti, kad ES teisinéje bazéje svarbiausias dokumentas akcentuojantis
vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimg — Komunikatas dél bendro intereso paslaugy, kuriame pazymima,
kad teikiamos vieSosios paslaugos turi biti aukstos kokybés, prieinamos bei jperkamos. Taip pat
Komunikate dél bendro intereso paslaugy suformuoti principai, kuriais turi vadovautis valstybés narés
teigdamos viesgsias paslaugas. LR teisinéje bazéje viesyjy paslaugy kokybés tobulinimas apibréZiamas
Konstitucijoje, kurioje teigiama, kad valdzios jstaigos tarnauja Zmonéms. Si nuostata jgyvendinama
Viesojo administravimo bei Vietos savivaldos jstatymais.

Apibendrinant antrgjj skyriy galima teigti, kad viesyjy paslaugy kokybés tobulinimas
akcentuojamas ir strateginiuose dokumentuose ir teisiniame reglamentavime. Strategijoje Europa 2020
pazymimas efektyvaus valdymo viesojo sektoriaus institucijoje uztikrinimas, 0 Lietuva 2030
pabréziamas pilieciy poreikiy nustatymas, paslaugos teikimo procese verte kuriancios veiklos bei vertés
nekurianciy veikly Salinimas. Konkretiis veiksmai kaip institucijos galéty tobulinti viesyjy paslaugy
kokybe pateikiami Vyriausybés programoje bei jos jgyvendinimui skirtame Vyriausybés programos
jgyvendinimo plane, kuriuose numatomas Lean diegimas vieSojo sektoriaus institucijose. ES teisinéje
bazéje — Komunikate dél bendro intereso paslaugy paZymima, kad teikiamos vieSosios paslaugos turi
buti aukstos kokybés, prieinamos bei jperkamos. Svarbiausiame LR jstatyme — Konstitucijoje, teigiama,

kad valdzios jstaigos tarnauja Zmonéms.
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3. VIESUJU PASLAUGU KOKYBES TOBULINIMAS LIETUVOS
VALSTYBINIO SOCIALINIO DRAUDIMO FONDE

Siame projekto skyriuje, siekiant iSanalizuoti vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo patirtj,
analizuojamas Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo atvejis bei pateikiama tyrimo metodika

ir gauty tyrimo duomeny analizé.

3. 1. Viesyju paslaugy kokybés tobulinimo Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fonde
tyrimo metodika

Siekiant istirti Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo teikiamy viesyjy paslaugy kokybe
taikant Lean sistemg, Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fonde buvo atliktas empirinis tyrimas:
struktaruotas interviu bei eksperty apklausa. Pasak Kardelio (2016), strukturuotas interviu gali biti
apibréziamas kaip tyréjo inicijuotas dviejy asmeny pokalbis, kai yra i§ anksto numatyti klausimai, 0
tiriamasi gali laisvai formuluoti atsakymus. Struktiiruoto interviu metodas suteikia platesnes galimybes
nuodugniau apklausti tiriamgjj, taciau susiduriama su psichologiniais niuansais. Tai gali bati susije su
bendravimo formomis bei tyréjo gebéjimu isklausyti tiriamajj (Kardelis, 2016). Tuo tarpu pasak
Kardelio (2016), eksperty apklausa apibréZiama kaip vienpusé tiriamojo komunikacija, kurig valdo
tyréjas pateikdamas klausimus bei galimus atsakymus. Eksperty apklausos metodas yra placiai paplites
dél paprastumo bei galimybés apklausti daug tiriamyjy, taciau susiduriama su klausimyno sudarymo
sunkumais. Todé¢l biitina gerai apgalvoti kiekvieng klausima, stengtis juos formuluoti paprastai ir aiskiai,
naudojant suprantamas ir nedviprasmiskas sgvokas (Kardelis, 2016). Nepaisant pasirinkty tyrimo
metody trikumy, Struktiiruoto interviu bei eksperty apklausos metodai leidzia uZztikrinti tiriamyjy
anonimi$kuma, nes gauti rezultatai pateikiami apibendrintai.

Taigi, kaip jau buvo minéta, empirinis tyrimas buvo atliktas Lietuvos Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdyboje — centringje institucijoje, kuri koordinuoja jai pavaldZiy teritoriniy skyriy bei
jstaigy darbg. Struktiiruotame interviu informantu buvo Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos direktorius Mindaugas Sinkevicius, nes informantas turi ilgametg patirtj dirbant Lietuvos
Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos direktoriaus pareigose (dirba antra kadencija) bei su
Lean sistema dirba nuo jos diegimo institucijoje pradzios (nuo 2013 mety). Siam informantui, jo paties
praSymu, geguzés 2 dieng interviu klausimai buvo nusiysti el. pastu. Taip pat struktiiruotame interviu
informantais buvo Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Veiklos planavimo ir
poky¢iy valdymo skyriaus vedéja Edita Navickiené bei vedéjos pavaduotojas Rimantas Mitkevicius.
Kadangi §is skyrius atsakingas uz Lean sistemos diegima Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo
fondo valdyboje, o pasirinkti informantai, kaip ir direktorius, su Lean sistema dirba nuo jos diegimo

institucijoje pradzios (nuo 2013 mety). Su Siais informantais, jy paties pasirinkimu, geguzés 4 dieng

45



buvo vykdomas susitikimas, kurio metu informantai buvo apklausiami vienu metu. IS viso buvo atlikti
3 struktiiruoti interviu. Informantai koduojami tokia tvarka: 11, 12, 13.

Eksperty apklausoje respondentais buvo kity Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos skyriy (zr. 2 Priedas) vedéjai — i$ viso 16 respondenty. Respondentais pasirinkti skyriy vedéjai,
nes jie atsakingi uz viso skyriaus veiklos organizavimg bei uzdaviniy ir funkcijy vykdyma.
Respondentams buvo siun¢iama nuoroda | el. anketg, patalping internetiniame puslapyje

www.apklausa.lt. Apklausa buvo vykdoma vieng savaite (5 darbo dienas), geguzés 7-11 dienomis,

siekiant apklausti visus skyriy vedéjus, t. y. siekiant atlikti iStising apklausa. Apklausos vykdymas buvo
suderintas su Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo direktoriumi Mindaugu Sinkevic¢iumi.
Tyrimo tikslas — istirti Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo teikiamy vieSyjy paslaugy
kokybés pokycius taikant Lean sistema.
Tyrimo instrumentai. Struktiruoto interviu klausimai bei anketa eksperty apklausai buvo
sudaryta remiantis teoringje bei teisinéje dalyje iSanalizuota informacija (zr. 3 Priedas, 4 Priedas).
Tyrimo instrumentus sudaré trys dalys (16 klausimy) (Zr. 4 lent.).

4 lentelé. Tyrimo instrumentas (sudaryta autorés)

Dalis Klausimai Tikslas
IZanginé Dalis skirta pristatyti tyrimo tiksla ir gauty rezultaty panaudojima.
dalis B

Klausimai susij¢ su brandakiiros taikymu institucijoje skirti i§siaiskinti ar SODROJE
taikoma bendrakdira. | §j klausimg atsakius teigiamai pateikiami kiti klausimai, kuriais
sickiama i$siaiskinti kokiu bendrakiitos lygiu SODROJE jtraukiami klientai j paslaugy
1-3 klausimai | karimo, teikimo, vertinimo bei tobulinimo procesus. Bei kokius teigiamus poky¢ius
SODROS veikloje sukiiré bendrakiiros naudojimas. Tai leidZia nustatyti ar institucijoje
taikomas bendrakiiros lygis yra naudingas bei parodo kaip institucija galéty tobulinti
teikiamas paslaugas pasitelkiant bendrakira.
Klausimai susije¢ su kokybés vadybos metody taikymu institucijoje skirti iSsiaiskinti ar
SODROIJE taikomi kokybés vadybos modeliai. | §j klausima atsakius teigiamai
pateikiami kiti klausimai, kuriais siekiama i$siaiskinti kokie kokybés vadybos modeliai
taikomi SODROJE. Bei kokius teigiamos poky¢ius SODROS veikloje sukiiré kokybés
vadybos modeliy diegimas. Tai leidzia nustatyti ar institucijoje taikomi modeliai
atlieka savo funkcijas ir sukuria institucijai siekiama verte.
Visy pirma, siekiama issiaiskinti kodél SODROJE buvo pradéta diegti Lean sistema,
tai gali parodyti ko buvo siekiama diegiant Lean sistemag SORODOJE. Toliau,
pateikiami klausimai susij¢ su Lean sistemos ypatybémis. Tiriamyjy klausiama apie
Lean sistemos tiksla, Lean sistemos nuostoliy tipus. Taip pat klausiama kokiais Lean
sistemos principais remiasi bei kokius Lean sistemos jrankius taiko SODRA. Sie
klausimai leidzia jvertinti tiriamyjy Zinias apie Lean sistemg bei parodo jy jsitraukimo
1 SODROJE vykdomus poky¢ius lygi. Siekiant jvertinti ar SODROJE Lean sistema
diegiama teisingai ir ar principai, kuriais remiasi bei metodai, kuriuos taiko, atlieka
savo funkcijas bei ar buvo jgyvendinti siekiami tikslai, tiriamyjy klausiama kokius
poky¢ius SODROS veiklos sukiiré Lean sistemos diegimas. Taip pat siekiant
iSsiaiskinti kodél Lean sistemos diegimas SODROIJE yra toks sékmingas, klausiama
kokie svarbiausi veiksniai, siekiant s¢kmingo Lean sistemos jgyvendinimo.
Baigiamoji 14-16 Klausimai Dalis sk_irta nL.Js.tatytiwtiriamojo patirt] dirbant su Lean sistema bei demografinius
dalis duomenis — lyti ir amziy.

4-6 klausimai

Pagrindiné
dalis

7-13 klausimai

Tyrimo imtis. Struktiiruotas interviu (zr. 3 Priedas) buvo atliekamas su 3 informantais. Tuo tarpu

nuoroda j eksperty apklausg (Zr. 4 Priedas) buvo iSsiysta 16 respondenty. Gauti 12 skyriy vedéjy (i$ 16)
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atsakymai, kadangi neteisingai uzpildyty ankety nebuvo, galima teigti, kad tyrime dalyvavo 12 vedéjy.
Tyrimas atliekamas su 75 proc. paklaida, todél duomenys yra reprezentatyvas.

Tyrimo duomenis analizuoti naudojant kompiutering Microsoft Excel programa.

_ 3 2. VieSujy paslaugy kokybés tobulinimo Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fonde
patirtis
Nors Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijos Lean sistema taiko ribotai, taciau jau galima rasti
keleta gerosios praktikos pavyzdziy, kuriy analizé atskleidzia Lean sistemos teikiamg nauda
institucijoms. Vienas i§ tokiy pavyzdziy Lean sistemos taikymas SODROJE, kurioje pilieciams teikiama
daug jvairiy administraciniy bei vieSyjy paslaugy (Zr. 5 Priedas). Remiantis jau minétu 2013-2014 m.
Jaunyjy mokslininky sgjungos bei LR Vyriausybés kanceliarijos jgyvendintu ,,Lieknos Vyriausybés*
projektu, kurio metu SODROJE bei VMI PMMD buvo jdiegta Lean sistema. Minéty institucijy
pavydziai analizuojami placiau, siekiant iSanalizuoti Lean sistemos sukuriamg naudg pilie¢iams teikiant
vieSgsias paslaugas.
Projekta vykde UAB ,,Efektyvis procesai” SODROJE bei VMI PMMD Lean sistema diegé tam

tikrais etapais, kurie rémési projekto metu pasirinktais jgyvendinti jrankiais (zr. 5 pav.).

Pasitilymy Vizualus
procesas valdymas

5 pav. Lean sistemos diegimas SODROJE ir VMI PMMD (Lean, 2018)

Problemy Standartizuotas

Procesy analizé sprendimas darbas

Pasitilymy procesas buvo jgyvendintas remiantis Kaizen Teian jrankiu. Pasitelkiant jrankj
SODROVJE darbuotojai pateike per 300 idéjy, 18 kuriy institucija pasirinko jgyvendinti 63 (Lean sistemos
diegimas: SODROS patirtis, 2014). Tuo tarpu VMI PMMD jrankio jdiegimas leido 48 proc. padidinti
darbuotojy jsitraukima, kas pasireiske ne tik idéjy generavimu, bet ir didesniu jsitraukimu j mokymus —
2 darbuotojai sieké jrankio diegimo sertifikato, o 68 darbuotojai buvo apmokyti teisingai diegti jrankj
institucijoje (Lean eksperimentinis — pilotinis diegimas PMMD, 2014). Projekto metu sugeneruotos
id¢jos jgyvendintos ir kituose VMI PMMD padaliniuose.

Vizualaus valdymo etapas buvo jgyvendintas jdiegus 5S jrankj. Sio jrankio déka SODROJE buvo
sutvarkyta 800 darbo viety (jskaitant klienty priimamuosius), kas leido ne tik atsikratyti nereikalingais
daiktais, bet racionaliau naudoti kanceliarines priemones (Lean sistemos diegimas: SODROS patirtis,
2014). VMI PMMD jrankio jdiegimas leido sutvarkyti 31 individualaus darbo vieta bei jrengti dvi
bendro naudojimo darbo vietas, kuriose buvo jkurta mainy spinta, leidzianti keistis nenaudojamomis
priemonémis (Lean eksperimentinis — pilotinis diegimas PMMD, 2014). Siekiant susitvarkyti ne tik
darbo vietas, bet ir kompiuteryje esancia skaitmening informacija, parengtas elektroninis 5S jrankis. Taip
pat vienas darbuotojas buvo sertifikuotas Sio jrankio taikymo institucijoje mokytoju, o 38 darbuotojai

apmokyti naudotis jrankiu (Lean eksperimentinis — pilotinis diegimas PMMD, 2014).
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Procesy analizés bei nustatyty problemy sprendimo etapas jgyvendintas naudojant PDCA bei
VACA jrankius. Siy jrankiy naudojimas SODRAI leido sumazinti klaidingai pateikty viesyjy pirkimy
paraisky skai¢iy 17,3 proc. (Lean sistemos diegimas: SODROS patirtis, 2014). Taip pat 24 uzklausomis
per savait¢ sumazinti j teritorinius aptarnavimo skyrius besikreipianciy asmeny dél privalomojo
sveikatos draudimo apskaitos (Lean sistemos diegimas: SODROS patirtis, 2014). VMI PMMD jrankiy
panaudojimas leido iSnagrinéti dviejy procediiry problemas ir parengti jy sprendimo planus (Lean
eksperimentinis — pilotinis diegimas PMMD, 2014).

Naudojant Standartizuoto darbo jrankj buvo standartizuota didzioji darbo procesy dalis SODROS
klienty priimamuosiuose (Lean sistemos diegimas: SODROS patirtis, 2014). VMI PMMD, naudodami
jrankj, iSnagrinéjo dviejy procediiry eigg priémimo saléje bei parengé klienty aptarnavimo atmintines ir
vertinimo rodiklius, uztikrino rizikos ir kokybés valdymo sistemos reikalavimus (Lean eksperimentinis
— pilotinis diegimas PMMD, 2014).

Galima teigti, kad projekto metu buvo pasiekta gery rezultaty, bitent todél SODRA bei VMI
PMMD ir toliau savo veikloje taiko Lean sistemg. Projekto metu diegiant Lean sistemg buvo norima
supazindinti institucijas su sistemos esme bei diegiant sistemos jrankius sutvarkyti pagrindinius
institucijoje vykstancius procesus. Visy pirma, patys darbuotojai buvo jtraukti j problemy sprendima,
kas leidzia profesionaliau spresti problemas. Taip pat sutvarkyta darbo aplinka, kas leidzia efektyviau
naudoti darbo priemones bei padidinti darbo naSuma. Pagerinta teikiamy paslaugy kokybé — iSnagrinétas
teikiamy paslaugy kiirimo procesas bei paSalintos vertés nekuriancios veiklos, kas taip pat leido
sumazinti i$laidas. Visi pasiekti rezultatai standartizuoti, siekiant jy laikytis ir ateityje.

Po projekto jgyvendinimo VMI PMMD sékmingai savo veikloje taikydama jdiegtus Lean sistemos
jrankius (Kaizen Teian, 5S, PDCA, VACA, Standartizuotas darbas) émési spresti specifines institucijos
problemas. 2017 m. pradzioje nustacius, kad jmonés vadovas ar jo jgaliotas asmuo, Kuris nori Lietuvoje
jregistruoti nuolating buveing, turi atlikti daug nereikalingy operacijy. Taip pat zinant, kad Mokes¢iy
mokeétojy registre nuolatines buveines jau yra registrave 90 juridiniy asmeny i§ 27 skirtingy uzsieniy
valstybiy (UZsienio kompanijoms lengviau registruotis mokes¢iy mokétojais, 2017). Buvo nuspresta
sumazinti nereikalingy operacijy skaiciy. Taigi, priimtas sprendimas, pagal kurj uzsienio juridinius
asmenis vykdancius veiklg Lietuvos nuolatinése buveinése, VMI registruos pagal Juridiniy asmeny
registro gaunamus duomenis. Tai reiskia, kad uzsienio juridinio asmens vadovui ar jo jgaliotam
asmeniui, kuris nori naudotis elektroninémis VMI paslaugomis, nebereikia kreiptis j mokeséiy
administratoriy, nes jam automatiSkai suteikiama teis¢ naudotis VMI sistemomis. Taip pat pagal nauja
tvarka buvo supaprastintas ir mokes¢iy mokétojy iSregistravimas. Tai reiskia, kad uzsienio juridinis
asmuo bus iSregistruojamas i§ Mokes¢iy mokétojy registro, jeigu mokesciy administratorius nustatys,

kad §is juridinis asmuo per penkeriy mety laikotarpj negavo pajamy i$ Lietuvoje registruotos buveinés.
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Taip pat ir SODRA po projekto jgyvendinimo sékmingai taikydama minétus Lean sistemos
jrankius bei siekdama dar geresniy veiklos rezultaty, nuo 2017 m. pradzios per¢jo prie veiklos rodikliy
valdymo sistemos, kuri leidzia kryptingai siekti strateginiy tiksly bei ankstyvoje stadijoje pastebéti
problemas ir i§ karto jas iSspresti. IS esmés, veiklos rodikliy valdymo sistema remiasi vienu i§ Lean
sistemos jrankiu naudojimu — Asaichi. Asaichi yra susirinkimy jrankis, kurio esmé perzitiréti problemas
1§ pacio ryto. SODRALI $is jrankis padeda geriau valdyti institucijos veikla:

¢ nuolatos stebéti pagrindinius veiklos rezultatus;

e operatyviai ir efektyviai spresti isSkilusias problemas;

e tobulinti procesus ir jtraukti darbuotojus (Lean diegimo SODROJE patirtis, 2017).

Asaichi jrankio pagalba SODROJE nuolatos stebimi finansiniai, veiklos, klienty aptarnavimo
stebésenos ir infromaciniy sistemy rodikliai (Lean diegimo SODROJE patirtis, 2017).

Po projekto SODRA ne tik jdiegé nauja Lean sistemos jrankj, bet ir pacig Lean sistema pradéjo
diegti kiek kitokia eiga nei projekto jgyvendinimo laikotarpiu (Zr. 6 pav.). SODRA pasirinko
sutrumpintg Lean sistemos jgyvendinimo eiga, kur atsirado etapas skirtas aiskiai jvardyti problemas,
kurias bus siekiama isspresti. Tuo tarpu vizualaus valdymo, procesy analizés bei problemy sprendimo
etapas apima sprendimo priemoniy pasirinkimg ir matavimo rodikliy nustatyma, o standartizuoto darbo

etapas, gali buti susietas su nuolatiniu stebéjimu bei esant reikalui atlickamomis korekcijomis.

Pagal reikalg atliekamos
korekcijos

6 pav. Lean sistemos diegimas SODROJE (Efektyvumas — nuo ko pradéti dideléje organizacijoje?, 2017)

Pasirenkamos sprendimo
priemongs ir nustatomi
matavimo rodikliai

Procesas nuolat
stebimas

Ivardijamos problemos

Pirmoji problema, su kuria susiduria SODRA — nemaza dalis zmoniy gauna labai mazas pensijas,
nes nesukaupia biitinojo darbo stazo. Institucija nustaté, kad 2017 m. rugséjo mén. net 57 tikst. senatvés
pensijy gavéjy neturéjo bitinojo stazo, todél jy gaunamos pensijos vidurkis sieké 158 EUR
(Efektyvumas — nuo ko pradéti dideléje organizacijoje?, 2017). Taip galéjo jvykti, nes Zzmoniy, dirbanciy
visus metus, darbo uzmokestis buvo mazesnis nei 12 minimaliy ménesiniy atlyginimy (toliau — MMA),
0 2016 m tokiy buvo 148 tikst. (Efektyvumas — nuo ko pradéti dideléje organizacijoje?, 2017).

Siai problemai spresti buvo pasirinktos trys priemonés:

e jmoniy vidutinio darbo uZmokescio vieSinimas — nuo 2017 m. sausio mén. SODRA vieSai
skelbia jmoniy vidutinius atlyginimus, siekiant kovoti su pajamy slépimu,

e _vySninio voko* iniciatyva — nuo 2017 m. geguzio meén. 138 tiikst. asmeny, kurie dirbo pagal
darbo sutartj ir per 2016 m. uzdirbo maziau negu 12 MMA iSsiysti ,,vySniniai vokai‘‘, siekiant asmenis
ispéti, kad jie neuzsidirbo biitinojo stazo;
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e konsultacijos su vadovais —nuo 2015 m. SODRA aktyviam darbui ir stebéjimui atrenka jmones
kurios daugiau negu deSimtadaliui darbuotojy moka mazesnius negu MMA uzdarbius, pavyzdziui, 2015
m. — atrinkta 4,7 tiikst., 2016 m. — 2,1 tiikst., 0 2017 m. — 1,9 tikst. jmoniy, su kuriomis véliau vykdomi
pokalbiai dél mokamo mazo darbo uzmokescio, siekiant paskatinti padidinti atlyginimus (Efektyvumas
—nuo ko pradéti dideléje organizacijoje?, 2017).

Stebint, kaip pasirinktos priemonés padeda spresti problemg, nustatyta, kad:

e jmoniy vidutinio darbo uzmokescio vieSinimas — 2017 m. nuo sausio iki rugpjii¢io mén. 2,4
tiikst. sumazino jmoniy, kuriose atlyginimy vidurkis nevirsija MMA skaiciy;

e _vysninio voko* iniciatyva —19 tiikst. dirbanciyjy, gavusiy ,,vySninj voka“, pradéjo uzdirbti ne
mazesnius negu MMA atlyginimus;

e konsultacijos su vadovais — 2015 m. maziau negu MMA uzdirbanc¢iy darbuotojy dalis sumazéjo
21 proc., 0 2016 m. — 17 proc. (Efektyvumas — nuo ko pradéti dideléje organizacijoje?, 2017).

Antroji problema — sveikatos priezitiros paslaugomis naudojasi nemokantys privalomojo sveikatos
draudimo jmoky (toliau — PSD). Nustatyta, kad taip yra todél, nes ne visi nemokantys PSD imoky yra
iSregistruoti i§ apdraustyjy registro. 2016 m. vasario mén. tokiy asmeny buvo 10200, o gruodzio ménesj
— 1600 (Efektyvumas — nuo ko pradéti dideléje organizacijoje?, 2017). Siekiant, kad sveikatos priezitiros
paslaugomis naudotysi tik PSD mokantys asmenys, SODRA inicijavo jstatymo pakeitimg, kuriame
numatomas tokiy asmeny iSregistravimas i§ apdraustyjy registro pa¢ios SODROS sprendimu. Tikimasi,
kad priémus jstatymo pakeitimg nemokanciyjy PSD jmoky apdraustyjy registre neliks.

Trecioji problema — ilgas klienty laukimo laikas teritoriniuose aptarnavimo skyriuose. Nustatyta,
kad klientai, norintys pateikti prasyma ligos iSmokai gauti, dazniausiai SODROIJE turi apsilankyti
daugiau nei vieng kartg. Todél, norint sumazinti eiles aptarnavimo skyriuose, reikia supaprastinti ligos
i¥moky prasymy pateikima. Siam tikslui pasiekti buvo sudarytos galimybés prasymus pateikti internetu
bei kad kiekvieng kartg susirgus per elektroning sistemg nereikéty praSymo pateikinéti pakartotinai,
jdiegta galimybé pateikti neterminuota prasymg ligos iSmokai gauti. Jgyvendinus $ias priemones
apsilankymy dél iSmoky skai¢ius SODROS aptarnavimo skyriuose 2017 m. nuo sausio iki liepos mén.
sumazéjo 14,7 takst. (Efektyvumas — nuo ko pradéti dideléje organizacijoje?, 2017).

Galima teigti, kad po projekto jgyvendinimo, susitvarkiusios pagrindinius institucijoje vykstancius
procesus, institucijos émeési Lean sistemg diegti savarankiskai, pritaikant sistemg ir specifiniy problemy
sprendime. VMI PMMD sieké sumazinti atliekamy operacijy skai¢iy, norint jregistruoti nuolating
buveing Lietuvoje, o SODRA sieké sumazinti mazas pensijas gaunanciy dél nesukaupto biitinojo stazo
asmeny skaiCiy, uzdrausti asmenims nemokantiems PSD jmoky naudotis Sveikatos priezitiros
paslaugomis, sutrumpinti klienty laukimo laikg aptarnavimo skyriuose.

Apibendrinant galima teigti, kad diegdamos Lean sistemq institucijos gali iSspresti jvairaus
pobudzio problemas, nes sistema pasizymi dideliu lankstumu. Kiekviena institucija gali savarankiskai
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pasirinkti jai naudingiausius Lean sistemos jrankius bei patogiausig sistemos diegimo eigq. IS esmés,
Lean sistemos diegimas institucijoje yra nenutrikstantis procesas, todél svarbu aiskiai identifikuoti
problemas, kurias bus siekiama isspesti, numatyti problemy sprendimo biidus ir nuolatos stebéti ar
pasirinktos jgyvendinti priemonés daro reik§mingq poveikj problemy sprendimui bei esant reikalui

atlikti korekcijas.

3. 3. Viesyju paslaugy kokybés tobulinimo Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fonde
tyrimo duomeny analizé

Kaip jau buvo minéta, siekiant istirti Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo teikiamy
viesyjy paslaugy kokybe taikant Lean sistema, buvo atliktas empirinis tyrimas: struktiiruotas interviu bei

eksperty apklausa, toliau Siy duomeny rezultatai nagrinéjami placiau.

3. 3. 1. Struktiiruoto interviu gauty duomeny analizé

Kadangi Sio tyrimo rezultatams demografiniai rodikliai nedaro jokios jtakos, placiau verta
komentuoti tik informanty patirtj dirbant su Lean sistema. Kaip jau buvo minéta, visi informantai su
Lean sistema dirba nuo jos diegimo institucijoje pradzios (nuo 2013 mety). Taigi, visy informanty darbo
patirtis su Lean sistema yra 5 metai, 0 tai reiskia, kad informantai sukaupe nemaza darbo patirtj diegiant
sistemg institucijoje.

Tyrimo dalyviy buvo klausiama ar SODROJE taikoma bendrakiira, tadiau informantai j $§j
klausimg nenoréjo atsakyti konkreciai. Taip pat ir paklausus, kokiu bendrakiros lygiu SODROJE
jtraukiami klientai j paslaugy kirimo, teikimo, vertinimo bei tobulinimo procesus, informantai
nejvardino aiSkaus bendrakiiros lygio. Taciau pazymejo, kad paslaugos kuriamos atsizvelgiant j klienty
poreikius.

Kadangi nei vienas informantas j pirmajj klausimg neatsaké neigiamai, kitas klausimas buvo apie
tai, kokius teigiamus poky¢ius SODROS veikloje sukiiré bendrakiiros taikymas (zr. 5 lent.).

5 lentelé. Informanty nuomoné apie teigiamus poky¢ius SODROS veikloje, kuriuos sukiiré bendrakiiros
taikymas (N=3), 2018

Kategorija Subkategorija Kriterijus
Pagerino paslaugy »paslaugos kuriamos atsizvelgiant j klienty poreikius“ — 11, 13
kiirimo procesa
. »stengiamasis kuo daugiau paslaugy perkelti j elektroninge erdve, o jei tai
Pokygiai P;%Eﬁﬁg g ?s::;;iu‘ nejmar_lo.ma stel_lgiar}lasi, _kad paslaugog Faptut nors dalinai ele}(troninémis <..>
kuriuos’ paskutiniu atveju klientui tenka atvyk_tl i SODROS aptarnavimo skyriy“ — 13
sukiire ,nuolat vykdomos l_(lienFq apklau_sos _mte_rnet_u,_telefonu, per e. kanalus .
bendrakiiros Pagerino paslaugy (EGAS, EDAS), !(IIeptal ?.pk|aUSIamI apie telklam}; pgslaugq ir a'ptamawm'o
taikymas tobulinimo procesa kokybe <...> remiantis klienty nuomone vykdomi jvairiis tobulinimo darbai:
jkurtas bendras skambuciy centras, prailgintas klienty aptarnavimo padaliniy
darbas, klientams teikiamos konsultacijos realiu laiku (angl. chat)“ — 13
»~mazesné administraciné nasta klientams <...> iSduodant pensijos gavéjo
Pagerino teikiamy pazyméjima nereikia atnesti skaitmeninés nuotraukos — ji gaunama e. kanalais
paslaugy kokybe i§ Registry cento, taip pat sumazintas draudéjams teikiamy pranesimy skaicius
bei supaprastintas klienty informavimas elektroniniais kanalais (ADIS)“ — 12
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Remiantis informanty atsakymais, galima teigti, kad SODROIJE bendrakiiros taikymas pagerino
paslaugy kiirimo, teikimo bei tobulinimo procesus, kas leido klientams teikti geresnés kokybés
paslaugas. Svarbu pazyméti ir tai, kad nors informantai ir nejvardino konkretaus bendrakiiros lygio,
kuriuo jtraukiami klientai, tac¢iau, galima daryti priclaida, kad SODROJE vyrauja vidutinis bendrakiiros
lygis, tai reiSkia, kad kliento dalyvavimas reikalingas kuriant paslaugg. Tokj apibendrinimg galima daryti
todél, nes informantai teigé, kad kuriant paslaugas atsizvelgiama j klienty poreikius. Teikiant paslaugas
siekiama patogumo Kklientams, todél stengiamasi kuo daugiau paslaugy perkelti j elektroning erdve. Tuo
tarpu tobulinant paslaugas remiamasi klienty nuomone, todél nuolat vykdomos apklausos internetu,
telefonu, per e. kanalus.

Taip pat tyrimo dalyviy buvo klausiama, ar SODROIJE taikomi kokybés vadybos modeliai. Visi
informantai j §j klausimg atsaké teigiamai. Pasiteiravus, kokie kokybés vadybos modeliai taikomi
SODROJE, informantai paminéjo ISO 9000 serijos standartus ir BSC, taip pat jvardino ir kokybés
gerinimo priemong ,,vieno langelio* principa. I[domu ir tai, kad informantai, atsakinédami  §j klausima,
prie kokybés vadybos modeliy taip pat priskyré ir Lean sistema.

Kitas klausimas, buvo apie tai, kokius teigiamus poky¢ius SODROS veikloje sukélé kokybés
vadybos metody diegimas (zr. 6 lent.).

6 lentelé. Informanty nuomoné apie teigiamus pokycius SODROS veikloje, kuriuos sukiiré kokybés vadybos
modeliy taikymas (N=3), 2018

Kategorija Subkategorija Kriterijus
e . Padéjo taikyti kitus ,»kokybés vadybos modeliy diegimas SODRAI buvo ir yra prasmingas <...>*
Poky¢ciai, .
Kuri kokybés vadybos -13
ukyo.s metodus
l::kuggs UZztikrino teikiamy Hperziliréta ir atnaujinta dauguma veiklos procesy“ — 13; ,patobulintos
va dybos paslaugy kokybe klientams teikiamos paslaugos® — 13
mogeli Padéjo susieti »pasikeité institucijos valdymas, kuris tapo labiau orientuotu j veiklos
. 4 finansinius ir rezultaty valdyma* — 12; ,atsirado galimybé siekti aiSkaus rezultato, kuris
taikymas . L - i ).
nefinansinius rodiklius | pamatuojamas* — 11

Remiantis informanty atsakymais, galima teigti, kad SODROJE jdiegti kokybés vadybos modeliai
suktré daug teigiamy pokyc¢iy. ISO 9000 serijos standartai padéjo taikyti kitus kokybés vadybos
metodus bei uztikrino teikiamy paslaugy kokybe. Tokia iSvada daroma, nes informantai teigé, jog jdiegti
kokybes vadybos modeliai SODRALI yra pasmingi bei padéjo patobulinti dauguma veiklos procesy, kas
leido patobulinti klientams teikiamas paslaugas. Tuo tarpu BSC padéjo susieti finansinius ir
nefinansinius rodiklius, kas leidzia strateginius tikslus tarpusavyje susieti priezasties — pasekmés rysiais
bei visiems tikslams parinkti jy pasiekima matuojancius rodiklius, kuriy pagrindu formuojamos
uzduotys leidziancios pasiekti i$sikeltus tikslus. Tokia iSvada daroma, nes informantai teigé, kad jdiegtus
kokybés vadybos modelius SODROIJE atsirado galimybé¢ siekti rezultato, kuris pamatuojamas.

Toliau informantams buvo pateikiami klausimai apie Lean sistemg. Pirmiausiai buvo norima

i$siaiskinti, kodél SODROJE buvo pradéta diegti Lean sistema (zr. 7 lent.). IS esmés, atsakymas j §j
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klausimg padé¢jo atskleisti ne tik priezastis, kurios paskatino SODRA diegti Lean sistema, bet taip pat ir
tikslus, kuriuos SODRA noréjo pasiekti Lean sistemos diegimu.

7 lentelé. Informanty nuomon¢ apie priezastis paskatinusias SODROJE diegti Lean sistema (N=3), 2018

Kategorija Subkategorija Kriterijus
»pagrindiné priezastis paskatinusi diegti Lean sistemg buvo 2013-2014 m.
Aukitesniy institucijy Jagnujq moks.hnmkuf izyungos bei LR Vyrmusybeg kan(;ellal.rljgs Vykdytas
. »Lieknos Vyriausybés* projektas, kuriuo buvo siekiama jvertinti kaip Lean
spaudimas . SR D ) Ce
. sistema veikia vieSajame sektoriuje* — 12; ,,SODRA <...> priémé kvietima
Priezastys . . L. ce g . . e e e
askatinusios dalyvauti projekte ir taip pradéjo diegti Lean sistemg institucijoje” — 13
P dieqti Lean Noras pasiekti »,matéme tame vert¢ <...> manéme, kad tai gali padéti iSspresti SODROJE
9 ¢ numatytus veiklos kylanéias problemas* — 11
sistema rodiklius
Siekis pagerinti ,»SODRA nuolat iesko naujy metody tobulinti bei efektyvinti veikla“ — 13
teikiamy paslaugy
kokybe

Remiantis informanty atsakymais galima daryti prielaida, kad pagrindiné priezastis, paskatinusi
SODRA diegti Lean sistemg, buvo jau minétas 2013-2014 m. vykdytas ,,Licknos Vyriausybés*
projektas. Taigi, galima teigti, kad Lean sistemos diegimg SODROJE paskatino aukstesniy institucijy
spaudimas. Be abejonés, SODRA projekte sutiko dalyvauti savo noru, nes noréjo pasiekti numatytus
veiklos rodiklius bei pagerinti teikiamy paslaugy kokybe.

Tyrimo dalyviy buvo klausiama, ar jie sutinka, kad Lean sistemos tikslas — sumazinti i$laidas,
padidinti institucijos nasumg ir patobulinti teikiamy paslaugy kokybe, kas leidzia padidinti vartotojo
gaunamg verte. Visi informantai atsaké, kad sutinka su Siuo teiginiu. Taip pat vienas i§ informanty
pazyméjo, kad Lean sistemoje svarbiausia yra klientui kuriama verté, o siekis jg padidinti apima Kitus
klausime minimus aspektus (12). Kadangi nuostolingy procesy Salinimas i§ paslaugos teikimo proceso
leidzia sukurti didesne verte vartotojui, tyrimo dalyviu buvo klausiama kokius nuostolius, remiantis
Lean sistemos nuostoliy tipais, patiria SODRA. Informantai akcentavo, kad SODROJE diegiant Lean
sistemg visa institucijos veikla vertinama per nuostoliy prizme, kas leido pastebéti, kad institucijos
veikloje pasireiSkia visi nuostoliy tipai: verté vartotojui, Vertés kirimo grandineé, Vertés srautas,
reagavimas j vartotojo poreikius, nuolatinis tobul&jimas.

Norint pasiekti Lean sistemos tiksla, institucijos turi remtis Lean sistemos principais. Todél
informanty buvo klausiama, kokiais Lean sistemos principais remiasi SODRA. Informanty teigimu,
SODRA remiasi visais sistemos principais: verté vartotojui, vertés kiirimo grandiné, vertés srautas,
reagavimas j vartotojo poreikius, nuolatinis tobuléjimas. Taciau vienas informantas pazyméjo, kad kol
kas SODRA yra dar tik pradinéje stadijoje (I1). Tai pat vieno informanto teigimu, daugiausiai démesio
skiriama vertés vartotojui principui, kai siekiam nustatyti kliento poreikius bei suprasti, kas jam yra
vertinga ir, atsizvelgiant ] tai, kurti vartojo norimg paslaugy verte (I3). Bei nuolatinio tobul¢jimo
principui, kai nuolatos ieskoma budy, kaip tobulinti paslaugos teikimo procesa, siekiant darbuotojy

pasitenkinimo ir vartotojy liikes¢iy patenkinimo (13).
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Taip pat, norint pasiekti Lean sistemos tikslg, institucijos turi naudoti tam tikrus jrankius. Todél
informanty buvo klausiama, kokie Lean sistemos jrankiai taikomi SODROJE. Informanty teigimu,
SODROJE taikomi jau minéto projekto metu jdiegti jrankiai: Kaizen Teian, 5S, PDCA, VACA,
Standartizuotas darbas. Taip pat, kaip jau buvo minéta, 2017 m. pradzioje SODROJE pradétas taikyti
naujas jrankis — Asaichi.

Kitas klausimas susijes su Lean sistema buvo apie tai, kokius teigiamus poky¢ius SODROS
veikloje sukiiré Lean sistemos diegimas (zr. 8 lent.).

8 lentelé. Informanty nuomoné apie teigiamus pokyc¢ius SODROS veikloje, kuriuos sukiiré Lean sistemos
diegimas (N=3), 2018

Kategorija Subkategorija Kriterijus
- s ,,Lean sistemos diegimas SODROJE sukiiré daug teigiamy poky¢iy, taiau
Pko k)-'cml, Daar(ti)g(())t(t)g) %11(111(2:1) S reikia iSskirti tai, kad Lean sistema sudaré palankias salygas jtraukti
“L‘PO,S iIr)1s i ti]l citu veikl darbuotojus j veiklos tobulinimo procesus bei sustiprino jy poziiirj j nuolatinio
ksuk u;e Ju 3 veiklos tobulinimo institucijoje svarbg* — I3
V;) dybgz Kryptingai siekiama »mes zinome, kur einame, kokius strateginius tikslus turime ir esame numate
moti/eli strateginiy tiksly aiSkias priemones Siems tikslams pasiekti“ — 11
diedi Y Problemos pastebimos | ,kai kyla problemos, bandome jas spresti sistemingai® — 12
iegimas . S
ankstyvoje stadijoje

Galima teigti, kad SODROJE taikomas Kaizen Teian jrankis padéjo jtraukti visus institucijos
darbuotojus j paslaugos teikimo procesa, 0 darbuotojy idéjos padéjo tobulinti institucijos veiklg. Asaichi
jrankis padéjo geriau valdyti institucijos veikla, kas leidzia kryptingai siekti strateginiy tiksly bei
ankstyvoje stadijoje pastebéti problemas ir i§ karto jas iSspresti. Taciau, kaip jau minéta, SODROJE
taikomi ir kiti jrankiai, kurie galéjo sukurti tam tikry teigiamy poky¢iy, bet informanty nebuvo jvardinti.
Galima teigti, kad taip yra todél, nes pastarieji jrankiai buvo s€kmingai pritaikyti jy diegimo pradzioje
ir SODRA S$iy jrankiy pagalba jau pasieké norétus rezultatus.

Taip pat informanty buvo klausiama, kokie svarbiausi veiksniai siekiant s€kmingo Lean sistemos
jgyvendinimo (Zr. 9 lent.).

9 lentelé. Informanty nuomoné apie svarbiausius veiksnius, siekiant sékmingo Lean sistemos jgyvendinimo

(N=3), 2018
Kategorija Subkategorija Kriterijus
Lean sistemos diegimo | ,,<...> svarbiausia pasirinkti tinkama diegimo eiga“ — 13
eigos laikymasis bei
nuolatinis etapy
Veiksniai kartojimas
el Sm_al’ Darbuotojy ,»Vvidiné komunikacija <...>“-[1
svarbiis .. . .
S jsitraukimas j
siekiant <
sekmineo vykdomus pokycius
e Vadovy gebéjimas ,»<...> disciplina“— 11
Lean sistemos . . .
iovvendinimo tinkamai suvaldyti
18y pokycius
Lean sistemos »svarbu, kad Lean sistema biity integruota j institucijoje vykstancius procesus
susiejimas su ir sistemos taikymas tapty neatsiejam institucijos dalimi“ — 12
institucijos strategija

Informanty teigimu, diegiant Lean sistemg SODROIJE paaiskéjo, kad svarbiausi aspektai, siekiant

sekmingo Lean sistemos jgyvendinimo: sistemos diegimo eigos laikymasis bei nuolatinis etapy
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kartojimas, darbuotojy jsitraukimas j vykdomus pokycius, vadovy gebéjimas tinkamai suvaldyti
pokycius ir Lean sistemos susiejimas su institucijos strategija. Svarbu ir tai, kad vienas i§ informanty
akcentavo, kad nors Lean sistema yra placiai taikoma privaciame sektoriuje, taciau lygiai taip pat ji gali
bti pritaikoma ir bet kuriame kitame sektoriuje (13).

Apibendrinant galima teigti, kad, informanty nuomone, SODROJE taikoma bendrakiira, o klientai
i paslaugy kiirimo, teikimo, vertinimo bei tobulinimo procesus jtraukiami vidutiniu lygiu. Tokia isvada
daroma, nes, informanty teigimu, paslaugos kuriams atsizvelgiant | klienty poreikius. Bendrakiiros
taikymas SODROJE pagerino paslaugy kiirimo, teikimo bei tobulinimo procesus, kas leido klientams
teikti geresnés kokybés paslaugas. Taip pat SODROJE taikomi ir kokybés vadybos modeliai: I1SO 9000
serijos standartus ir BSC. Siy kokybés vadybos modeliy diegimas SODROJE padéjo taikyti kitus kokybés
vadybos metodus, wuztikrino teikiamy paslaugy kokybe bei padéjo susieti finansinius ir nefinansinius
rodiklius. Kalbant apie Lean sistemos diegimq SODROJE, paaiskéjo, kad SODRA, diegdama Lean
sistemgq, remiasi visais sistemos principais: verté vartotojui, Vertés kiirimo grandiné, Vertés srautas,
reagavimas j vartotojo poreikius, nuolatinis tobuléjimas. Bei taiko tokius jrankius: Kaizen Teian, 5S,
PDCA, VACA, Standartizuotas darbas, Asaichi. Lean sistemos diegimas SODROJE sukiré daug
teigiamy pokyciy: darbuotojy idéjos padéjo tobulinti institucijy veiklq, kryptingai siekiama strateginiy

tiksly, problemos pastebimos ankstyvoje stadijoje.

3. 3. 2. Eksperty apklausos gauty duomeny analizé

Kaip jau buvo minéta, kadangi $io tyrimo rezultatams demografiniai respondenty rodikliai nedaro
jokios jtakos, placiau verta komentuoti tik respondenty patirtj dirbant su Lean sistema. Taigi, dauguma
respondenty su Lean sistema dirba 1-2 metus (8 respondentai), tuo tarpu Kiti (4 respondentai) 6 metus
ir daugiau. Kadangi, kaip jau buvo minéta, Lean sistema SODROJE diegiama nuo 2013 mety, galima
teigti, kad 4 respondentai turi reik§mingg patirtj dirbant su Lean sistema, nes yra dalyvave Lean sistemos
diegime ne tik SODROIJE, bet ir kitose vieSojo ar privataus sektoriaus institucijose.

Tyrimo dalyviy buvo klausiama, ar SODROJE taikoma bendrakiira, taciau respondenty nuomoné
atsakant ] §j klausimg nebuvo aiski, nes atsakymai pasiskirsté apylygiai — 7 respondentai pazyméjo
teigiamg atsakymo varianta, 5 neigiama. Informantai j $j klausimg nenoréjo atsakyti konkreciai. Galima
daryti prielaida, kad tokie rezultatai atsirado dél to, nes bendrakiiros taikymas institucijose néra
apibréztas teisinéje bazéje. Taigi, ar taikyti bendrakiira, kiekviena institucija sprendZia pati. Siuo atveju
galima daryti prielaida, kad SODROIJE néra numatytas bendrakiitos taikymas, taciau dél vis didéjancio
visuomenés jsitraukimo ] politinius procesus sunku jos iSvengti. Taigi, dviprasmiSkas rezultaty
pasiskirstymas atsiranda d¢l to, nes atsakymas ] §j klausimg priklauso nuo tiriamojo poziiirio ] paslaugy

teikimo proces3.
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Toliau teigiamai atsakiusiy respondenty buvo klausiama, kokiu bendrakiiros lygiu SODROJE

jitraukiami klientai j paslaugy kitirimo, teikimo, vertinimo bei tobulinimo procesus (zr. 7 pav.).

Paslaugos tobulinimas |
Paslaugos vertinimas  [INNEGINGTNNNEE S 3
Paslaugos teikimas | INEEEEE————
Paslaugos kiirimas | N

B Zemu ® Vidutiniu Aukstu

7 pav. Respondenty nuomoné apie bendrakiiros lygj, kuriuo jtraukiami klientai SODROJE (N=12), 2018

Daugumos respondenty nuomone, klientai j paslaugos kiirimo, teikimo, vertinimo bei tobulinimo
procesus jtraukiami vidutiniu lygiu. Tiesa, dalis respondenty mano, kad klientai j paslaugos vertinimo
procesa jtraukiami auks$tu lygiu. Informantai nejvardino aiSkaus bendrakiiros lygio, taciau teigé, kad
paslaugos kuriamas atsizvelgiant j klienty poreikius.

Kitas klausimas susijes su bendrakiira, j pirmajj klausima atsakiusiems teigiamai, buvo apie tai,

kokius teigiamus poky¢ius SODROS veikloje sukiiré bendrakiros taikymas (zr. 8 pav.).

Pagerino teikiamy paslaugy kokybe I NG
Pagerino paslaugy tobulinimo procesa | I NN 2
Pagerino paslaugy teikimo procesa [ NENEGEGIRZEEGEGEGEEEEEE 2
Pagerino paslaugy kiirimo procesa [ NI 2

® Sutinku  ® VisiSkai sutinku Neturiu nuomonés

8 pav. Respondenty nuomoné apie teigiamus poky¢ius SODROS veikloje, kuriuos sukiiré bendrakiros taikymas
(N=12), 2018

Respondenty nuomone, bendrakiiros taikymas SODROJE pagerino teikiamy paslaugy kokybe.
Taip pat dauguma respondentu pazyméjo, kad bendrakiira pagerino paslaugy kiirimo, teikimo bei
tobulinimo procesus. Informantai $j klausimg atsaké panasiai, teigé, kad bendrakiros taikymas pagerino
paslaugy kiirimo, teikimo bei tobulinimo procesus, kas leido klientams teikti geresnés kokybés
paslaugas. Svarbu pazyméti ir tai, kad remiantis respondenty iSvardintais teikiamais poky¢iais SODROS
veikloje, kuriuos sukiiré bendrakiiros taikymas, galima teigti, kad SODROJE klientai jtraukiami ne tik
vidutiniu lygiu, bet ir zemu lygiu. Nes dauguma respondenty pazyméjo, kad sutinka (2 respondentai)
arba visiskai sutinka (3 respondentai) su teiginiu, kad bendrakiiros taikymas pagerino paslaugy kiirimo
bei teikimo procesus. Vyraujant vidutiniam lygiui, kliento dalyvavimas reikalingas kuriant paslaugg, o
esant zemam lygiui, kliento dalyvavimas reikalingas teikiant paslaugg. Taigi, galima teigti, kad
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SODROVJE klientai jtraukiami vidutiniu bei zemu bendrakiiros lygiu. Informantai, kaip jau buvo minéta,
nejvardino konkretaus bendrakiiros lygio, tac¢iau, daroma prielaida, kad jy nuomone, SODROJE vyrauja
vidutinis bendrakiiros lygis, nes informantai teigé, kad kuriant paslaugas atsizvelgiama j klienty
poreikius.

Tyrimo dalyviy buvo klausiama, ar SODROJE taikomi kokybés vadybos modeliai. Visi
respondentai vienareik§miskai pazyméjo teigiamg atsakymo variantg. Taip pat klausiama, kokie kokybés
vadybos modeliai taikomi SODROJE (zr. 9 pav.).

Kitas I 6
Subalansuoty rodikliy sistema (BSC) NI ?

Sisteminiai standartai (ISO) NN 3

9 pav. Respondenty nuomoné apie kokybés vadybos modelius, kurie taikomi SODROIJE (N=12), 2018

Dauguma respondenty i$skyré ISO, taip pat pazyméjo ir BSC kokybés vadybos modelj. Tiesa, 6
respondentai pazyméjo ir kitg atsakymo variantg. Galima daryti prielaidg, kad Sie respondentai prie
kokybés vadybos modeliy priskyré Lean sistema, taciau kadangi pasirinkimose nerado tokio atsakymo
varianto, pasirinko kitg atsakymo variantg. Informantai taip pat pamingjo jvardintus kokybés vadybos
modelius (ISO 9000 serijos standartus ir BSC). Ir jdomu tai, kad informantai taip pat prie kokybés
vadybos modeliy priskyré Lean sistema ir jg jvardino kaip vieng i§ kokybés vadybos modeliy taikomy
SODROJE.

Kitas klausimas, susijes su kokybés vadybos modeliais, buvo apie tai, kokius teigiamus pokycius
SODROS veikloje sukiiré kokybés vadybos metody taikymas (Zr. 10 pav.).

Leido pasilyginti su kitomis institucijomis [ INEGNIEzGGGGGE 3 [ |
Padéjo susieti finansinius ir nefinansinius rodiklius [ INEGNGNGNGCENN 3 | &
Padéjo jvertinti veiklos rezultatus ir nustatyti 7 e
stiprigsias ir silpnasias vietas
Nurodé tobulinimo kryptis ir suteiké reikiamos

informacijos tolimesnés plétros vykdymui 8 3
Uztikrino teikiamy paslaugy kokybe | NN 9 [ |
Padéjo taikyti kitus kokybés vadybos metodus [l 3 s 5

m Visiskai nesutinku  ® Nesutinku Sutinku  ® Visi$kai sutinku ™ Neturiu nuomonés

10 pav. Respondenty nuomoné apie teigiamus pokycius SODROS veikloje, kuriuos sukiiré kokybés vadybos
modeliy taikymas (N=12), 2018

Respondenty nuomone, kokybés vadybos modeliy taikymas SODRAI padéjo jvertinti veiklos

rezultatus ir numatyti stiprigsias ir silpngsias vietas. Taip pat nurodé tobulinimo kryptis ir suteike
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reikiamos informacijos tolimesnés plétros vykdymui bei uztikrino teikiamy paslaugy kokybe. Galima
teigti, kad ISO taikymas SODALI sukiiré daugiausiai naudos, nes padéjo uztikrinti teikiamy paslaugy
kokybe. Tuo tarpu respondenty nuomone, BSC nebuvo toks vertingas, nes, 6 respondenty teigimu,
nepadéjo susieti finansiniy ir nefinansiniy rodikliy. IS esmés, toks atsakymy pasiskirstymas ties Siuo
apsektu naturalus, nes vos 2 respondentai pazyméjo, kad BSC taikomas SODROIJE. Taigi, galima teigti,
kad respondentai néra jtraukti j BSC taikyma SODROJE. Informanty teigimu, ISO 9000 serijos standarty
diegimas ne tik uztikrino teikiamy paslaugy kokybe, bet ir padéjo taikyti Kitus kokybés vadybos
metodus. Tuo tarpu dél BSC diegimo SODOROIJE informanty nuomoné skyrési nuo respondenty, nes
informantai teigé, kad BSC diegimas SODROJE buvo sékmingas, nes padéjo susieti finansinius ir
nefinansinius rodiklius.

Toliau respondentams buvo pateikiami klausimai apie Lean sistemg. Pirmiausiai buvo norima

i$siaiskinti, kodél SODROJE buvo pradéta diegti Lean sistema (Zr. 11 pav.).

Siekis pagerinti teikiamy paslaugy kokybe [ N S
Siekis aiskiai apibrézti darbo procesus, atsakomybé, T T Tr

kontrolés metodus

Siekis sumazinti veiklos i$laidas, nes dalj jy sudaré I

vertés nekuriantis darbas

Noras pasiekti numatytus veiklos rodiklius [ ENEMIEEEENN 4

Aukstesniy institucijy spaudimas | ENRERMEBN 2
11 pav. Respondenty nuomoné apie priezastis paskatinusias SODROJE diegti Lean sistema (N=12), 2018

Tyrimo dalyviy nuomone, SODROJE Lean sistema buvo pradéta diegti dél siekio pagerinti
teigiamy paslaugy kokybe bei siekio aiskiai apibrézti darbo procesus, atsakomybe, kontrolés metodus.
Tuo tarpu aukstesniy institucijy spaudimas, respondenty nuomone, turéjo maziausiai jtakos Lean
sistemos diegimui SODROJE. Galima daryti prielaida, kad toks respondenty atsakymas gali biiti susijes
su respondenty daro patirtimi dirbant su Lean sistema. Kadangi, kaip jau buvo minéta, dauguma
respondenty su Lean sistema dirba 1-2 metus (8 respondentai), o Lean sistema SODROJE diegiama 5
metus (nuo 2013 mety). Tai reiskia, kad dauguma respondenty nedalyvavo Lean sistemos diegimo
SODROJE pradzioje, ir 1 §] klausimg atsakinéjo remdamiesi asmenine nuomone. Nes, informanty
teigimu, butent aukStesniy institucijy spaudimas jgyvendintas 2013-2014 m. vykdytu ,,Lieknos
Vyriausybés* projektu, yra pagrindiné prieZastis, del kurio buvo pradéta diegti Lean sistema. Kaip jau
buvo minéta, SODRA Siame projekte sutiko dalyvauti savo noru, norédama pasiekti numatytus veiklos
rodiklius bei pagerinti teikiamy paslaugy kokybe.

Tyrimo metu buvo klausiama, ar respondentai sutinka, kad Lean sistemos tikslas — sumazinti

i$laidas, padidinti institucijos nasuma ir patobulinti teikiamy paslaugy kokybe, kas leidzia padidinti
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vartotojo gaunama verte. Visi respondentai bei, kaip jau buvo minéta, informantai sutiko su $iuo teiginiu.
Taigi, toliau buvo klausiama kokius nuostolius, remiantis Lean sistemos nuostoliy tipais, patiria SODRA

(zr. 12 pav.).

Nepanaudota kompetencija ir Zinios (nedémesingas I
pozidris j darbuotojy turimus jgidzius)

Defektai ir klaidos (netikslumai paslaugos teikimo . 7

procese)

Transportavimas (netikslingas duomeny ir I

informacijos)

Persidirbimas (nereikalingy procesy atlikimas) [ IR 3
Judesiai (nebitinas paslaugas teikianéiy darbuotojy Ty

judéjimas)
Laukimas (nespéjama teikti vartotojui reikiamy .
paslaugy)

Perprodukcija (paslaugy kiekis virsija vartotojy
poreikius arba paslaugos teikiamos kai néra poreikio)

12 pav. Respondenty nuomoné apie Lean sistemos nuostoliy tipus, kuriuos patiria SODRA (N=12), 2018

Respondentai pazyméjo beveik visus nuostoliy tipus, teigdami, kad juos patiria SODRA. Tiesa,
laukimas bei defektai ir klaidos buvo populiariausi atsakymo variantai. Tuo tarpu vienas i$ nuostoliy
tipy — atsargos (perteklinis inventoriaus ar jrenginiy naudojimas) nebuvo paZymétas nei vieno
respondento. Informantai akcentavo, kad SODROIJE diegiant Lean sistema visa institucijos veikla
vertinama per nuostoliy prizme, taigi, buvo pastebéta, kad institucijos pasireiSkia visi nuostoliy tipai.

Taip pat tiriamyjy buvo klausiama, kokiais Lean sistemos principais remiasi SODRA (zr. 13 pav.).

Nuolatinis tobul¢jimas (tobulinamas paslaugos I 10

teikimo procesas)

Reagavimas | vartotojo poreikius (paslaugos I
teikiamos tik esant poreikiui)

Vertés srautas (trumpinamas paslaugos teikimo I -

proceso laikas)

Vertés kiirimo grandiné (Salinamos vertés .
nekuriancios veiklos i§ paslaugos teikimo proceso)

Verté vartotojui (nustatomi vartotojo poreikiai) [ NEGTNRNGNING 5

13 pav. Respondenty nuomoné apie Lean sistemos principus, kuriais remiasi SODRA (N=12), 2018

Respondenty teigimu, SODRA, norédama pasiekti pagrindinj Lean sistemos tiksla, remiasi visais

Lean sistemos principais. Tac¢iau daugiausiai démesio skiria nuolatinio tobul&jimo principui, $j atsakymo
variantg pazyméjo 10 respondenty. Vertés vartotojui ir vertés srauto (5 respondentai) bei reagavimo j
vartotojo poreikius principams (4 respondentai). Taip pat ir informanty teigimu SODROJE remiamasi
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visais Lean sistemos principais. Taciau, kaip jau buvo minéta, vienas informantas pazyméjo, kad kol kas
SODRA yra dar tik pradingje stadijoje (I1). Taigi, galima teigti, kad dél Sios priezasties respondentai
negaléjo aiskiai i$skirti principy, kuriais remiasi SODRA. Tai pat vieno informanto teigimu, daugiausiai
démesio skiriama vertés vartotojui principui bei nuolatinio tobuléjimo principui (13).

Taip pat tiriamyjy buvo klausiama, kokie Lean sistemos jrankiai taikomi SODROJE (Zr. 14 pav.).

Asaichi I 12
Standartizuotas darbas IEEEEEEEEEEGGGG—G—— /
VACA mEl 1
PDCA Il 1
5S I 8
Kaizen Teian I 12

14 pav. Respondenty nuomoné apie Lean sistemos jrankius, kuriuos taiko SODRA (N=12), 2018

Respondenty teigimu, SODRA, norédama pasiekti pagrindinj Lean sistemos tikslg, remiasi Kaizen
Teian, Asaichi, 5S bei Standartizuoto darbo jrankiais. Taip pat PDCA jrankiu bei VACA jrankiu, kurie
buvo pazyméti vieno respondento. Taip pat ir informantai teigé, kad SODROJE taikomi visi minéti Lean
sistemos jrankiai.

Kitas klausimas, susijes su Lean sistema, buvo apie tai, kokius teigiamus poky¢ius SODROS

veikloje sukiiré Lean sistemos diegimas (Zr. 15 pav.).

Efektyviau naudojami iStekliai

Pagerinta teikiamy paslaugy kokybé

Problemos pastebimos ankstyvoje stadijoje
Kryptingai siekiama strateginiy tiksly

Sumazintas klaidy skaicius paslaugos teikimo procese
Sutrumpintas paslaugos teikimo procesas

Pasalinti vertés nekuriantys procesai

Efektyviau sprendziamos problemos, Salinant jy atsiradimo
prieZastis

ISvengiama nereikalingo priemoniy $vaistymo

Darbuotojy id¢jos padéjo tobulinti institucijos veikla

B Visiskai nesutinku ~ ®Nesutinku ™ Sutinku ~ ® Visiskai sutinku ™ Neturiu nuomonés

15 pav. Respondenty nuomoné apie teigiamus pokycius SODROS veikloje, kuriuos sukiiré Lean sistemos
diegimas (N=12), 2018
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Respondenty nuomone, Lean sistemos taikymas SODROJE padéjo kryptingai siekti strateginiy
tiksly, su Siuo teiginiu visiSkai sutiko 7 respondentai. Uz kryptingai siekiamus strateginius tikslus
institucijoje atsakingas Asaichi jrankis. Taip prie svarbiy pokyCiy respondentai priskyré tai, kad
problemos pastebimo ankstyvoje stadijoje. IS esmés, $is veiksnys taip pat pasickimas Asaichi jrankio
pagalba. Toliau prie svarbiy poky¢iy respondentai priskyré tai, kad darbuotojy idéjos padéjo tobulinti
institucijos veikla, §is veiksnys pasiekiamas Kaizen Teian jrankiu. Nemazai respondenty prie pasiekty
teigiamy pokyciy priskyré tai, kad Lean sistemos diegimas pagerino teikiamy paslaugy kokybe bei leido
efektyviau naudoti iSteklius. J[domu ir tai, kad 7 respondentai teige, kad Lean sistemos taikymas leido
efektyviau spresti problemas, Salinant jy atsiradimo priezastis bei sutrumpinti paslaugos teikimo procesa.
IS esmés, Sie pokyciai pasiekiami PDCA (efektyviau sprendziamos problemos, Salinant jy atsiradimo
priezastis) bei VACA (sutrumpintas paslaugos teikimo procesas) irankiais, kuriy taikymas SODROIJE,
kaip jau buvo minéta, pazymétas vieno respondento. Taip pat, kaip jau buvo minéta, SODROJE taikomai
ir kiti jrankiai: 5S ir Standartizuotas darbas, kuriy sukurty teigiamy pokyciy respondentai neiSskyre.
Informantu nuomoné i§ dalies sutapo su respondenty. Informanty teigimu, svarbiausi teigiami poky¢iai,
pasiekti SODROJE Lean sistemos diegimu yra tai, kad darbuotojy idéjos padéjo tobulinti institucijos
veiklg (Kaizen Teian jrankis), kryptingai siekiama strateginiy tiksly (Asaichi jrankis) bei problemos
pastebimos ankstyvoje stadijoje (Asaichi jrankis). Tuo tarpu tokie pokyciai, kaip pagerinta teikiamy
paslaugy kokybé ar efektyviau naudojami iStekliai, informanty nebuvo jvardinti. Taip pat informantai
neisskyré PDCA, VACA, 58 ir Standartizuoto darbo jrankiais pasiekty poky¢iy. Todél daroma prielaida,
kad pastarieji jrankiai buvo sékmingai pritaikyti jy diegimo pradzioje ir SODRA S$iy jrankiy pagalba jau
pasieké norétus rezultatus.

Taip pat respondenty buvo klausiama, kokie svarbiausi veiksniai siekiant sékmingo Lean sistemos

jgyvendinimo (Zr. 16 pav.).

Lean sistemos susiejimas su institucijos strategija | NG 7 e
Lean sistemos esmés bei mastymo supratimas 8 s
Vadovy gebéjimas tinkamai suvaldyti pokycius [ ENEGEGEGLDEGO
Komandinis darbas [ D2

Darbuotojy jsitraukimas j vykdomus poky¢ius | IR
Lean sistemos diegimo eigos laikymasis bei P 8 o

nuolatinis etapy kartojimas

®m Visai nesvarbus ®m Nesvarbus Svarbus ® Labai svarbus ® Neturiu nuomonés

16 pav. Respondenty nuomoné apie svarbiausius veiksnius, siekiant sekmingo Lean sistemos jgyvendinimo
(N=12), 2018
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Respondenty nuomone, labai svarbiis veiksnys, siekiant sékmingo Lean sistemos jgyvendino, yra
darbuotojy jsitraukimas j vykdomus pokycius, §j atsakymo varianta pasirinko visi tyrime dalyvave
respondentai. Taip pat labai svarbus komandinis darbas bei vadovy gebéjimas suvaldyti pokycius. Prie
svarbiy veiksniy, respondenty teigimu, galima priskirti Lean sistemos diegimo eigos laikymasi bei
nuolatinj etapy kartojima, Lean sistemos esmés bei mgstymo supratimg ir Lean sistemOs susiejimg su
institucijos strategija. Tiesa, pastarasis teiginys dviejy respondenty buvo jvardintas kaip nesvarbus.
Informantu nuomone, i§ dalies sutapo su respondenty, kadangi informantai kaip ir respondentai,
pazymejo, kad vieni svarbiausiy veiksniy, siekiant sékmingo Lean sistemos jgyvendinimo, Yyra
darbuotojy jsitraukimas j vykdomus poky¢ius ir vadovy gebéjimas tinkamai suvaldyti pokyc¢ius. Taip
pat informantu teigimu, labai svarbus veiksniai: Lean sistemos diegimo eigos laikymasis bei nuolatinis
etapy kartojimas ir Lean sistemos susiejimas su institucijos strategija, kuriuos ir respondentai jvardino
kaip svarbius. Taciau Lean sistemos esmés bei mastymo supratimo veiksnio, kurj respondentai pazyméjo
svarbiu, informantai nei$skyreé.

Apibendrinant galima teigti, kad, respondenty nuomoné, SODROJE taikoma bendrakiira, o
klientai j paslaugy kiirimo, teikimo, vertinimo bei tobulinimo procesus jtraukiami vidutiniu bei Zemu
lygiu. Tokia isvada daroma, nes, respondenty teigimu, kliento dalyvavimas reikalingas kuriant bei
teikiant paslaugq. Bendrakiiros taikymas SODROJE pagerino teikiamy paslaugy kokybe, paslaugy
kitrimo, teikimo bei tobulinimo procesus. Taip pat SODROJE taikomi ir kokybés vadybos modeliai: 1SO
9000 serijos standartus ir BSC. Siy kokybés vadybos modeliy diegimas SODROJE padéjo jvertinti
veiklos rezultatus ir numatyti stiprigsias ir silpngsias vietas, nurodé tobulinimo kryptis ir suteiké
reikiamos informacijos tolimesnés plétros vykdymui bei uZtikrino teikiamy paslaugy kokybe. Kalbant
apie Lean sistemos diegimg SODROJE, paaiskéjo, kad SODRA diegdama Lean sistemq labiausiai
remiasi: nuolatinio tobuléjimo, vertés vartotojui, vertés srauto bei reagavimo j vartotojo poreikius
principais. Bei taiko tokius jrankius: Kaizen Teian, 5S, PDCA, VACA, Standartizuotas darbas, Asaichi.
Lean sistemos diegimas SODROJE sukiiré daug teigiamy pokyciy: kryptingai siekti strateginiy tiksly,
problemos pastebimo ankstyvoje stadijoje, darbuotojy idéjos padéjo tobulinti institucijos veiklg,
pagerinta teikiamy paslaugy kokybe, efektyviau naudojami istekliai, efektyviau spendziamos problemos,
Salinant jy atsiradimo prieZastis bei sutrumpintas paslaugos teikimo procesas.

Apibendrinant struktiiruoto interviu bei eksperty apklausos rezultatus galima teigti, kad
SODROJE taikoma bendrakiira, vidutiniu lygiu jtraukiant klientus. Bendrakiiros taikymas pagerino
paslaugy kiirimo, teikimo bei tobulinimo procesus ir teikiamy paslaugy kokybe. SODROJE taikomi
kokybés vadybos modeliai — ISO 9000 serijos standartai, BSC. Kokybés vadybos modeliy taikymas
uztikrino teikiamy paslaugy kokybe bei padéjo susieti finansinius ir nefinansinius rodiklius. Diegiant
Lean sistemg SODROJE, institucija remiamasi visais Lean sistemos principais. Bei taiko Siuos Lean

sistemos jrankius: Kaizen Teian, 5S, PDCA, VACA, Standartizuotas darbas, Asaichi. Lean sistemos
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diegimas SODROJE sukiiré daug pokyciy: darbuotojy idéjos padéjo tobulinti veiklg, kryptingai
siekiama strateginiy tiksly, problemos pastebimos ankstyvoje stadijoje.

Apibendrinant trecigji skyriy galima teigti, kad Lean sistema pasizymi universalumu, nes
kiekviena institucija gali pasirinkti jai naudingiausius jrankius bei patogiausiq diegimo eigq. Diegiant
Lean sistemq svarbiausia yra aiskiai identifikuoti problemas, kurias bus siekiama isspesti bei numatyti
problemy sprendimo biidus. Taip pat nuolatos stebéti ar pasirinktos jgyvendinti priemonés daro poveikj
problemy sprendimui bei esant reikalui atlikti korekcijas. Nuoseklus Lean sistemos diegimas gali sukurti
daug teigiamy pokyciy. SODROJE Lean sistema padéjo jtraukti visus institucijos darbuotojus j
paslaugos teikimo procesq, o darbuotojy idéjos padéjo tobulinti institucijos veiklg. Taip pat padéjo
geriau valdyti institucijos veiklg, kas leidZia kryptingai siekti strateginiy tiksly bei ankstyvoje stadijoje

pastebéti problemas ir is karto jas isspresti.

63



ISVADOS

1. ISanalizavus vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimo teorinius aspektus taikant Lean
sistema daromos tokios iSvados:

Augant visuomenes poreikiams pastebima, kad pilieciai vis dazniau iSreiskia nepasitenkinimag
teikiamomis vieSosiomis paslaugomis. Kadangi vieSgsias paslaugas teikianciy institucijy tikslas
patenkinti visuomenés poreikius bei uztikrinti jy gyvenimo kokybeg ir gerove, viesyjy paslaugy teikéjai
turi nuolatos ieskoti sprendimy, kaip buty galima jas tobulinti. Taigi, vis didesn¢ reikSme jgauna
teikiamy paslaugy kokybé — kaip teikiamos vieSosios paslaugos, ar pilieciai yra jomis patenkinti.
Bendrakiira yra vienas i§ buty, padedanciy teikti kokybiskesnes vieSgsias paslaugas, nes pilieciai
jtraukiami | vieSyjy paslaugy kiirimo, teikimo, vertinimo bei tobulinimo procesus. Kokybés vadybos
modeliy (ISO, EFQM, BVM, BSC) taikymas taip pat padeda uztikrinti kokybisky viesyjy paslaugy
teikima, nes klientai bei darbuotojai jtraukiami j visg paslaugos teikimo procesg (valdyma bei vertinima).
Vienas naujausiy buidy, uztikrinantis vieSyjy paslaugy kokybe bei padedantis patenkinti vis didéjancius
vieSyjy paslaugy kokybés reikalavimus - vadybos sistema Lean, kuri placiai taikoma privaciame
sektoriuje ir sparCiai populiaréja vieSojo sektoriaus institucijose. Lean sistemos tikslas — sumazinti
iSlaidas, padidinti institucijos nasuma ir patobulinti teikiamy paslaugy kokybe. Idomu tai, kad Lean
sistemos derinimas su kitais kokybés vadybos modeliais padeda institucijoms pasiekti geresniy rezultaty.

2. ISnagrinéjus vieSyjuy paslaugy kokybés tobulinimo Lietuvoje strateginius ir teisinius
aspektus, paaiskéjo, kad:

VieSyjy paslaugy kokybés tobulinimui svarbus veiksniai apibréziami strateginiuose
dokumentuose. Strategijoje Europa 2020 vieSyjy paslaugy kokybés tobulinimas siejamas su efektyvaus
valdymo institucijoje uZtikrinu, tai galima pasiekti naudojant bendrakiira, kokybés vadybos modelius
bei vadybos sistemas. Lietuvos pazangos strategijoje ,Lietuva 2030“ vieSyjy paslaugy kokybés
tobulinimas tapatinamas su pilie¢iy poreikiy nustatymu, paslaugos teikimo procese pilieCiams kuriama
verte bei vertés nekurianciy veikly $alinimu i§ §io proceso, kas yra esminis Lean sistemos siekis. Tai
siekiama jgyvendinti NPP bei VieSojo valdymo tobulinimo programos pagalba. Tuo tarpu konkretas
budai, padedantys institucijoms tobulinti vieSyjy paslaugy kokybe, pateikiami LR Vyriausybés
programoje, kurioje nustatoma viesojo sektoriaus institucijose diegti Lean sistemg. Bei LR Vyriausybés
programos jgyvendinimui skirtame Vyriausybés programos jgyvendinimo plane, kuriame nustatoma
vieSojo sektoriaus institucijose diegti ne tik Lean sistema, bet ir kokybés vadybos modelius. Viesyjy
paslaugy kokybés svarba akcentuojama ir teisés aktuose. ES teisingje bazéje — Komunikate dél bendro
intereso paslaugy pazymima, kad teikiamos vieSosios paslaugos turi biiti aukstos kokybés, prieinamos
bei jperkamos. LR teisingje baze¢je — LR Konstitucijoje teigiama, kad valdZios jstaigos tarnauja

zmonéms. Si nuostata jgyvendinama LR Vie$ojo administravimo bei LR Vietos savivaldos jstatymais.
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3. IStyrus vieSyju paslaugy kokybés tobulinimo patirti Lietuvos Valstybinio socialinio
draudimo fonde taikant Lean sistema, teikiamos tokios iSvados:

Taikydamos Lean sistemg institucijos gali i§spresti jvairaus pobiuidzio problemas, nes sistema
pasizymi universalumu. Lean sistemos jrankiy gausa leidzia kiekvienai institucijai pasirinki skirtingus,
jos veiklai naudingiausius, jrankius. Taip pat Lean sistemos diegimo eigos lankstumas leidzia kiekvienai
institucijai pasirinki jai patogiausia diegimo eigg. Todél Lean sistema gali biiti pritaikoma ne tik
privac¢iame sektoriuje, bet ir vieSgsias paslaugas teikianciose institucijose. Svarbiausia Lean sistemos
diegime yra aiskiai identifikuoti problemas bei numatyti jy sprendimo biidus. Taip pat nuolatos stebéti,
ar pasirinktos priemonés daro reikSmingg poveikj problemy sprendimui, tam, kad atsiradus
neatitikimams, biity laiku atlieckamos korekcijos. Siuos aspektus galima jgyvendinti tinkamai jtraukiant
darbuotojus 1 vykdomus pokycius bei vadovams tinkamai suvaldant atsirandancius pokycius, o tai
svarbiausi veiksniai siekiant sékmingo Lean sistemos jgyvendinimo. Nuoseklus Lean sistemos diegimas
institucijose sukuria daug teigiamy poky¢iy. SODROJE Lean sistemos diegimas padéjo jtraukti visus
institucijos darbuotojus j paslaugos teikimo procesa, o darbuotojy idéjos padéjo tobulinti institucijos
veikla. Taip pat Lean sistema padéjo geriau valdyti institucijos veikla, kas leidzia kryptingai siekti
strateginiy tiksly bei ankstyvoje stadijoje pastebéti problemas ir i§ karto jas iSspresti.
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REKOMENDACIJOS

1. Pirma rekomendacija skiriama SODROS direktoriui, kadangi tyrimo metu buvo nustatyta, kad
SODRA nors ir remiasi visais Lean sistemos principais, taciau kol kas yra tik pradinéje stadijoje.
Informantai bei respondentai teigé, kad daugiausiai démesio skiriama vertés vartotojui principui —
siekiama nustatyti kliento poreikius ir atsizvelgiant j tai kurti vartojo norimg paslaugy verte. Bei
nuolatinio tobuléjimo principui — nuolatos ieSkoma biidy, kaip tobulinti paslaugos teikimo procesa. Tai
pat respondentai i§skyré vertés srauto principg — sutrumpinamas paslaugos teikimo proceso laikas, kas
leidzia iSvengti atidéliojimy ir vélavimy. Bei reagavimo j vartotojo poreikius principg — paslaugos
teikiamos tik esant poreikiui, nes tada galima optimaliai atlikti procesus jam atsiradus. Vertés karimo
grandinés principas, leidziantis i§ paslaugos teikimo proceso pasalinti procesus nekuriancius vertés,
pazymétas vos keliy respondenty. Zinant, kad siekiant Lean sistemos tikslo svarbu remtis suformuotais
principais, SODRA turi siekti taikyti visus Lean sistemos principus.

2. Antra rekomendacija taip pat skiriama SODROS direktoriui, kadangi tyrimo metu buvo
nustatyta, kad idiegti Lean sistemos jrankiai taikomi ne nuosekliai. Informantai bei respondentai
vardindami teigiamus pokycius SODROS veikloje, kurios sukiiré Lean sistemos diegimas, pazyméjo
vos dviejy jrankiy sukurta nauda. Kaizen Teian — padéjo jtraukti visus institucijos darbuotojus i}
paslaugos teikimo procesa, o darbuotojy idéjos padéjo tobulinti institucijos veiklg. Asaichi — padéjo
geriau valdyti institucijos veikla, kas leidzia kryptingai siekti strateginiy tiksly bei ankstyvoje stadijoje
pastebéti problemas ir i$ karto jas iSspresti. VoS vienas respondentas pazyméjo PDCA jrankj, kurio
pagalba efektyviau sprendziamos problemos, Salinant jy atsiradimo priezastis bei VACA jrankj, kurio
pagalba galima sutrumpinamas paslaugos teikimo procesas. Tac¢iau SODROJE taikomi ir kiti jrankiai,
kurie institucijai gal¢jo sukurti teigiamus pokycius, taciau nebuvo jvardinti. 5S padeda iSvengti
nereikalingo priemoniy Svaistymo, Standartizuotas darbas sumaZzina klaidy skai€iy paslaugos teikimo
procese. Zinant, kad siekiant Lean sistemos tikslo svarbu naudoti jrankius, SODRA turi atnaujinti jdiegty
Lean sistemos jrankiy taikyma.

3. Kita rekomendacija skiriama bendrai vie$asias paslaugas teikian¢ioms institucijoms, kadangi
tyrimo metu buvo nustatyta, kad Lean sistema vies$ojo sektoriaus institucijose diegiama ribotai. Taigi,
viesgsias paslaugos teikiancios institucijos, turéty diegti naujas vadybos sistemas, tokias, kaip Lean, nes
tai puikus buidas patobulinti teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe. Lean sistemos jrankiy gausa leidZia
kiekvienai institucijai pasirinki skirtingus, jos veiklai naudingiausius jrankius. Taip pat Lean sistemos
diegimo eigos lankstumas leidzia kiekvienai institucijai pasirinki jai patogiausia diegimo eiga. Sie
aspektai Lean sistemg daro universalia bei pritaikoma ne tik priva¢iame sektoriuje, bet ir vie$gsias

paslaugas teikianciose institucijose.
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1 PRIEDAS

Lean sistemos jrankiai (sudaryta autorés, remiantis Lean Zodynas, 2018)

Lean jrankis

Irankio tikslas

5 kodel? Metodas, pagal kurj reikia penkiskart paklausti, kodél kas nors nepasiseke, norint suzinoti
pagrinding problemos priezastj
5S Vizualios darbo vietos kiirimo metodas, naudojant penkiy zodziy sarasa: surtsiuok, sutvarkyk,

uztikrink §vara, standartizuok, palaikyk savikontrole

A3 planavimas

Metodas, kurio pagalba vadovai, paskirtos komandos, darbuotojai, gali planuoti veikla, siekti
uzsibrézty tiksly ir kontroliuoti rezultatus

Andon Gamyklose naudojama vizuali grjztamojo rysio sistema, nurodanti gamybos biisena, teikianti
perspéjimus ir galimybe sustabdyti gamybos procesa

Asaichi Susirinkimy pagalba valdoma informacijos ir problemy eskalavimo sistema, kurios esmé —
perzitréti problemas i§ pacio ryto

Hoshin Kanri Nuoseklus strateginio planavimo procesas, sukuriantis galimybe apjungti visus institucijos
lygius ir nurodantis aiskia strateging kryptj

Just in time Gamybos procesy planavimo sistema, optimizuojanti medziagy tiekima, kad bty tik tokiy,
kokiy reikia, tada, kai reikia, ir tiek, kiek reikia

Kaizen Teian Sistema, pagal kurig mazi, palaipsniui vykstantys pokyciai, standartizuoti ir iSlaikomi per ilga
laikg

Kamishibai Uztikrina, kad darbo vietoje palaikoma sauga ir $vara bei parodo, kad atlieckamos kokybés
patikros

OEE Leidzia jvertinti proceso ar jrengimo nuostolius bei padidinti: jrengimy patikimuma, gamybinj
efektyvuma, kokybe.

PDCA Metodo pagalba surandamos esminés problemos priezastys ir numatomi veiksmai joms pasalinti

Poka yoke Mechaniné apsauga nuo klaidy padarymo

Pull system Taip vadinama gamybos srauto valdymo sistema, kuri uztikrina, kad kitam procesui i$
ankstesnio proceso yra tiekiamos tik tos detalés (produktai) kurie buvo sunaudoti

SMED Metodas, padeda uztikrinti greitus jrengimy perderinimus i§ vieno produkto j kita, siekiant

sumazinti partijy dydzius ir pagerinti gamybos srauta

Standartizacija

Leidzia maksimaliai padidinti procesy ir produkty kokybe, saugg ir efektyvuma

VACA

Metodas, naudojamas jvairiy administracijos procesy analizei, siekiant sutrumpinti uzsakymo
vykdymo laikg ir pagerinti proceso, paslaugos ar produkto kokybe

VSM

Leidzia jvertinti vertés kurian¢iy procesy santykj su vertés nekurianciais procesais ir remiantis
Sia informacija tobulinti srauta
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2 PRIEDAS

SODROS valdybos struktiira (SODROS valdybos struktiira, 2018)

Direktorius
WV yriausiasis
pataréas
K ormunikacijos Informacmzsk;:imos plétros
seyrius
WVeiklos planavimo ir Informacines sisternos
pokyéiy valdymo elesploatavimo ir informacijos
skeyrius valdymo slkyrius
Dircktoriaus Dircktoriaus Direktoriaus
pavaduotojas pavaduotojas pavaduotojas
Pensijy sloyrius F.egistry trarloymo skoyrius Viefyjy pirkcimy skoyrius
Fondo finansu ir apskaitos Imoky ascli{mn_nstrav mo Veﬂ{si{os.t}:;uhitemfmes
skyrius YIS apskaitos skeyrins
Fasalpy ir nedarbingumo Okio valdymo skyrius
kontrolés sloyrius

Teisés sloyrius

Statistikos, analizes ir
progrnozés skyrius

Elienty aptarnavimo
valdymo sloyrius

Fersonalo valdymo sloyrius

Veiltlos stebesencs ir
kontrolés skoyrius
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3 PRIEDAS

Interviu ,,Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo teikiamy vieSyjy paslaugy kokybé taikant Lean
sistema“ klausimai

Gerb. Informante,

Kauno technologijos universiteto VieSojo administravimo magistro studijy student¢ Evelina
Anisimenkaité atlieka tyrimg, kurio tikslas — istirti Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo
teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe taikant Lean sistema. Interviu yra anoniminis, gauti duomenys bus
apibendrintai panaudoti magistro baigiamajame projekte.

IS anksto dékoju uz nuoSirdzius ir iSsamius Jiisy atsakymus.

1. Ar SODROJE taikomas bendrasis paslaugy kiirimo modelis (bendrakiira)? (atsakius neigiamai
- pereikite prie 4 klausimo)

2. Kokiu, Jisy nuomone, bendrakiiros lygiu (zemu, vidutiniu, aukStu) SODROJE jtraukiami
Klientai j paslaugy kurimo, teikimo, vertinimo bei tobulinimo procesus?

3. Kokius, Jiisy nuomone, teigiamus pokycius SODROS veikloje sukiiré bendrakiros taikymas?

4. Ar SODROJE taikomi kokybés vadybos modeliai? (atsakius neigiamai - pereikite prie 7
klausimo)

5. Kokie kokybés vadybos modeliai taikomi SODROJE?

6. Kokius, Jisy nuomone, teigiamus pokyc¢ius SODROS veikloje sukiiré kokybés vadybos metody
taikymas?

7. Kode¢l, Jusy nuomone, SODROJE buvo pradéta diegti Lean sistema?

8. Ar sutinkate, kad Lean sistemos tikslas — sumazinti i§laidas, padidinti institucijos nasumg ir
patobulinti teikiamy paslaugy kokybe, kas leidzia padidinti vartotojo gaunama verte?

9. Kokius, Jasy nuomone, nuostolius, remiantis Lean sistemos nuostoliy tipais (perprodukcija,
laukimas, judesiai, persidirbimas, atsargos, transportavimas, defektai ir klaidos, nepanaudota
kompetencija ir zinios) patiria SODRA?

10. Kokiais, Jasy nuomone, Lean sistemos principais (verté vartotojui, Vertés kiirimo granding,
vertés srautas, reagavimas j vartotojo poreikius, nuolatinis tobuléjimas) remiasi SODRA?

11. Kokie Lean sistemos jrankiai tatkomi SODROJE?

12. Kokius, Jusy nuomone, teigiamus poky€ius SODROS veikloje sukiiré Lean sistemos
diegimas?

13. Kokie, Jiisy nuomone, svarbiausi veiksniai, siekiant sékmingo Lean sistemos jgyvendinimo?

14. Kokia Jusy darbo patirtis dirbant su Lean sistema?

15. Kokia Jiisy lytis?

16. Koks Jusy amzius?
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4 PRIEDAS

Apklausos ,,Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo teikiamy vieSuju paslaugy kokybé taikant
Lean sistema* klausimai

Gerb. Respondente,
Kauno technologijos universiteto VieSojo administravimo magistro studijy student¢ Evelina
Anisimenkaité atlieka tyrimg, kurio tikslas — istirti Lietuvos Valstybinio socialinio draudimo fondo
teikiamy vieSyjy paslaugy kokybe taikant Lean sistema. Apklausa yra anoniming, gauti duomenys bus
apibendrintai panaudoti magistro baigiamajame projekte. Pildant anketg praSau pazyméti Jisy nuomong¢
labiausiai atitinkantj atsakymo varianta.

IS anksto dékoju uz nuoSirdzius Jusy atsakymus.

1. Ar SODROIJE taikomas bendrasis paslaugy kiirimo modelis (bendrakiira)?

o Taip

o Ne (pereikite prie 4 klausimo)

2. Kokiu, Jisy nuomone, bendrakiiros lygiu SODROJE jtraukiami klientai?

Ivertinkite kiekvieng
procesa

Zemu (teikiant paslauga
reikalingas kliento
fizinis buvimas ar

dalyvavimas)

Vidutiniu (kuriant
paslauga reikalinga
kliento informacija apie
teikiamy paslaugy
kokybe)

Aukstu (reikalingas
kliento
bendradarbiavimas su
institucija: vertinant
paslaugy poreik],
pritaikant paslaugas)

Paslaugos kiirimas

Paslaugos teikimas

Paslaugos vertinimas

Paslaugos tobulinimas

3. Kokius, Jiisy nuomone, teigiamus poky¢ius SODROS veikloje sukiiré bendrakiiros taikymas?

Ivertinkite kiekviena teiginj

Visiskai
nesutinku

Nesutinku | Sutinku

Visiskai
sutinku

Neturiu
nuomones

Pagerino paslaugy kiirimo procesg

Pagerino paslaugy teikimo procesa

Pagerino paslaugy tobulinimo procesa

Pagerino teikiamy paslaugy kokybe

4. Ar SODROS veikloje taikomi kokybés vadybos modeliai?

o Taip

o Ne (pereikite prie 7 klausimo)

5. Kokie kokybés vadybos modeliai taikomi SODROJE? (galima pazyméti kelis atsakymo variantus)
o Sisteminiai standartai (ISO)

0 O O O

Kitas

Europos kokybés vadybos fondo saves vertinimo modelis (EFQM)
Bendrojo vertinimo modelis (BVM)
Subalansuoty rodikliy sistema (BSC)

6. Kokius, Jusy nuomone, teigiamus pokycius SODROS veikloje sukiir¢ kokybés vadybos metody

taikymas?

Ivertinkite kiekvieng teiginj

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Neturiu
nuomones
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Padéjo taikyti kitus kokybés vadybos
metodus

Uztikrino teikiamy paslaugy kokybe

Nurodé tobulinimo kryptis ir suteiké
reikiamos informacijos tolimesnés
plétros vykdymui

Padéjo jvertinti veiklos rezultatus ir
nustatyti stiprigsias ir silpngsias vietas

Leido pasilyginti su kitomis
institucijomis

Padéjo susieti finansinius ir
nefinansinius rodiklius

7. Kodél, Jusy nuomone, SODROJE buvo pradéta diegti Lean sistema? (prasau paZyméti du Jiisy
nuomong atitinkancius atsakymo variantus)

@)

O O O O O

Aukstesniy institucijy spaudimas

Vyraujanti kriziné situacija (neaiskas valdzios planai ir kt.)

Noras pasiekti numatytus veiklos rodiklius

Siekis sumazinti veiklos iSlaidas, nes dalj jy sudar¢ vertés nekuriantis darbas
Siekis aiskiai apibrézti darbo procesus, atsakomybé, kontrolés metodus
Siekis pagerinti teikiamy paslaugy kokybe

8. Ar sutinkate, kad Lean sistemos tikslas — sumazinti i§laidas, padidinti institucijos naSuma ir patobulinti
teikiamy paslaugy kokybe, kas leidzia padidinti vartotojo gaunamg verte?

@)
@)

Taip
Ne

9. Kokius, Jisy nuomone, nuostolius, remiantis Lean sistemos nuostoliy tipais, patiria SODRA? (galima
pazymeéti kelis atsakymo variantus)

o

O O O O O O O

Perprodukcija (paslaugy kiekis virSija vartotojy poreikius arba paslaugos teikiamos kai néra
poreikio)

Laukimas (nespéjama teikti vartotojui reikiamy paslaugy)

Judesiai (nebiitinas paslaugas teikianciy darbuotojy judéjimas)

Persidirbimas (nereikalingy procesy atlikimas)

Atsargos (perteklinis inventoriaus ar jrenginiy naudojimas)

Transportavimas (netikslingas duomeny ir informacijos)

Defektai ir klaidos (netikslumai paslaugos teikimo procese)

Nepanaudota kompetencija ir Zinios (nedémesingas poziiiris ] darbuotojy turimus jgtdzius)

10. Kokiais, Jisy nuomone, Lean sistemos principais remiasi SODRA? (galima pazyméti kelis atsakymo
variantus)

o

@)
@)
@)
@)

Verte vartotojui (nustatomi vartotojo poreikiai)

Vertés kiirimo grandiné (Salinamos vertés nekuriancios veiklos i$ paslaugos teikimo proceso)
Vertés srautas (trumpinamas paslaugos teikimo proceso laikas)

Reagavimas j vartotojo poreikius (paslaugos teikiamos tik esant poreikiui)

Nuolatinis tobuléjimas (tobulinamas paslaugos teikimo procesas)

11. Kokie Lean sistemos jrankiai tatkomi SODROJE? (galima pazymeéti kelis atsakymo variantus)

0 O O O

Kaizen Teian
5S

PDCA
VACA
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o Standartizuoto darbo jrankio tikslas
o Asaichi
o Kitas

12. Kokius, Jiisy nuomone, teigiamus pokyc¢ius SODROS veikloje sukiiré¢ Lean sistemos diegimas?

Ivertinkite kiekvieng teiginj

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Neturiu
nuomones

Darbuotojy idéjos padéjo tobulinti

institucijos veikla

ISvengiama nereikalingo priemoniy
Svaistymo

Efektyviau sprendziamos problemos,
Salinant jy atsiradimo priezastis

Pasalinti vertés nekuriantys procesai

Sutrumpintas  paslaugos  teikimo
procesas

Sumazintas klaidy skaicius paslaugos
teikimo procese

Kryptingai siekiama strateginiy tiksly

Problemos  pastebimos ankstyvoje
stadijoje

Pagerinta teikiamy paslaugy kokybe

Efektyviau naudojami istekliai

13. Kokie, Jiisy nuomone, svarbiausi veiksniai, siekiant sékmingo Lean sistemos jgyvendinimo?

Ivertinkite kiekvieng veiksnj

Visai
nesvarbus

Nesvarbus

Svarbus

Labai
svarbus

Neturiu
nuomoneés

Lean sistemos diegimo eigos laikymasis
bei nuolatinis etapy kartojimas

Darbuotojy ijsitraukimas ] vykdomus
pokycius

Komandinis darbas

Vadovy gebé¢jimas tinkamai suvaldyti
pokycius

Lean sistemos esmés bei mastymo
supratimas

Lean sistemos susiejimas su institucijos
strategija

14. Kokia Jusy darbo patirtis dirbant su Lean sistema?

o Ikilm,.
o 1-2m.
o 35m.
o 6 m. ir daugiau
15. Kokia Jisy lytis?
o Vyras
o Moteris

16. Koks Jusy amzius?
o Iki 25 m.
o 26-35m.

78




o 36-45m.
o 46-55m.
o 56 m. ir daugiau
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5 PRIEDAS

SODROS teikiamos paslaugos (Gyventojams, darbdaviams (draudéjams), pensijy bei kompensacijy gavéjams,

pasalpy gavéjams teikiamos paslaugos, 2017)

Paslaugos pavadinimas

Paslaugos pobiidis

Bendros paslaugos (visiems SODROS klientams)

Konsultavimas jvairiais socialinio draudimo klausimais

administraciné paslauga

Skundy nagrinéjimas

administraciné paslauga

Prane§imy ir praSymy nagrin¢jimas

administraciné paslauga

Pazymy i§davimas

administraciné paslauga

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos informacinés sistemos duomeny teikimas pagal sutartis

administraciné paslauga

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos informacinés sistemos duomeny teikimas pagal vienkartinius paklausimus

administraciné paslauga

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos informacinés sistemos duomeny, kurie pagal jstatymg yra laikomi viesais,
teikimas

administraciné paslauga

Seminary organizavimas

administraciné paslauga

Paslaugos gyventojas (apdraustiesiems)

Asmens socialinio draudimo numerio suteikimas

ne administraciné paslauga

Valstybinio savanori$kojo socialinio draudimo ligos ir motinystés paSalpoms sutarties
sudarymas

ne administraciné paslauga

Profesine veiklos praktikg jstaigoje ar jmonéje atlieckan¢iy profesiniy mokykly mokiniy,
aukstyjy mokykly studenty bei asmeny, teritoriniy darbo birzy siysty profesiniam mokymui
ar profesinei reabilitacijai, asmeny, kurie mokosi pataisos pareigiiny Svietimo jstaigoje pagal
profesinio mokymo programas, vidaus reikaly profesinio mokymo jstaigoje ar vidaus
reikaly profesinio mokymo istaigos jvadinio mokymo kursuose ir pasiraSiusiy stojimo i
vidaus tarnyba sutartj arba atliekanCiy karo tarnyba studijuojant karo mokymo
istaigoje, valstybinio socialinio draudimo valstybés 1éSomis vykdymas

ne administraciné paslauga

Asmeny, atliekan¢iy savanoriska praktika, valstybinio socialinio draudimo valstybés
1éSomis vykdymas

ne administraciné paslauga

Asmeny, auginanéiy vaikg iki trejy mety, draudimas valstybés 1éSomis

Tradiciniy ir kity valstybés pripazinty religiniy bendruomeniy ir bendrijy dvasininky ir
vienuoliy draudimo valstybés 1éSomis vykdymas

ne administraciné paslauga

Meno kiiréjo statusa turinCiy asmeny valstybinio socialinio draudimo valstybés 1éSomis
vykdymas

Asmeny, slauganiy nejgaly asmenj, kuriam nustatytas specialusis nuolatinés slaugos
poreikis, draudimas valstybés 1éSomis

ne administraciné paslauga

Lietuvos Respublikos kariuomenés privalomosios pradinés karo tarnybos kariy ir asmeny,
atlickanciy alternatyviaja krasto apsaugos tarnyba draudimas valstybés 1éSomis

ne administraciné paslauga

Nesukakusiy senatvés pensijos amziaus ir neturin¢iy draudziamyjy pajamy, valstybés
tarnautojy ir profesinés karo tarnybos kariy bei deleguoty asmeny sutuoktiniy, draudimo
valstybés 1éSomis vykdymas

ne administraciné paslauga

Pensijy kaupimo sutar¢iy duomeny tvarkymas Pensijy kaupimo sutarciy registre

ne administraciné paslauga

Pensijy kaupimo dalyviy kaupiamyjy pensijy jmoky apskaiciavimas ir pervedimas i
kaupiamuosius pensijy fondus

ne administraciné paslauga

Pensiniy teisiy perkélimas vykdant Lietuvos Respublikos Europos Sajungos institucijy
darbuotojy ir Europos Parlamento nariy pensiniy teisiy iSsaugojimo ir perkélimo jstatyma

ne administraciné paslauga

E 101 LT,E 102 LT, E 103 LT formos pazymy, Al pazyméjimo iSdavimas

administraciné paslauga

E 104 LT formos pazymos iSdavimas ir tarpininkavimas, gaunant E 104 formos pazymg i§
kitos Europos Sajungos valstybés narés, Europos ekonominés erdvés valstybés ar
Sveicarijos

administraciné paslauga

Paslaugos draudéjams (darbdaviams)

Draudé¢jo kodo suteikimas

administraciné paslauga

Draudéjy teikiamy pranesimy apie apdraustuosius pri€émimas

ne administraciné paslauga

Apdraustyjy valstybiniu socialiniu draudimu duomeny tikslinimas

ne administraciné paslauga

Draudéjy finansiniy ataskaity formavimas ir jy tikslinimas

ne administraciné paslauga

Valstybinio socialinio draudimo jmoky jsiskolinimo sumokéjimo atidéjimas

ne administraciné paslauga

Delspinigiy, apskai¢iuoty uz pavéluotai sumokétas socialinio draudimo jmokas, iSieskojimo
laiko atidéjimas

ne administraciné paslauga
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Atleidimas nuo delspinigiy, apskaiciuoty uz pavéluotai sumokeétas valstybinio socialinio
draudimo jmokas, mokéjimo

ne administraciné paslauga

Baudy, paskirty uz neteisétai sumazintas valstybinio socialinio draudimo jmokas,
sumokéjimo laiko atidéjimas

ne administraciné paslauga

Atleidimas nuo baudy, paskirty uz neteisétai sumazintas valstybinio socialinio draudimo
imokas, mokéjimo

ne administraciné paslauga

Draudéjy permokéty valstybinio socialinio draudimo jmoky, baudy ir delspinigiy
grazinimas

ne administraciné paslauga

Draudéjy priskyrimas atitinkamai nelaimingy atsitikimy darbe ir profesiniy ligy socialinio
draudimo jmoky grupei

ne administraciné paslauga

Zemés iikio ir miskininkystés paslaugy kvity knygeliy pardavimas

ne administraciné paslauga

ISmoky gavéjams

Ligos iSmoky skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Motinysteés, tévystés, vaiko priezitiros iSmoky skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Profesinés reabilitacijos iSmoky skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Ligos dél nelaimingo atsitikimo darbe ar profesinés ligos i§moky, netekto darbingumo
vienkartiniy ir periodiniy kompensacijy, vienkartiniy ir periodiniy draudimo iSmoky
apdraustajam mirus skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Zalos atlyginimo vienkartiniy ir periodiniy netekto darbingumo kompensacijy, Zalos
atlyginimo maitintojo netekimo atveju skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Draudimo sumy, mokétiny valstybés léSomis draudZiamiems asmenims ar jy $eimos
nariams, nukentéjus dél nelaimingo atsitikimo tarnyboje, apskai¢iavimas

ne administraciné paslauga

E115,E116, E117, E118 formos pazymy iSdavimas

administraciné paslauga

Vienkartiniy kompensacijy asmenims, patyrusiems Zalg likviduojant Cernobylio atominés
elektrinés avarijos padarinius, skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Nedarbo socialinio draudimo i§moky skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Ilgalaikio darbo i§moky skyrimas ir mokéjimas

Dalinio darbo iSmoky skyrimas ir mokéjimas

Dalinio darbo iSmoky skyrimas ir mokéjimas

Vaiky iSlaikymo i§moky skyrimas ir mokéjimas

Centrinés institucijos funkcijy vykdymas dalyje dél jaunesniy nei 21 mety asmeny i$laikymo
prievoliy i§ieskojimo ES valstybése narése

Pensijy ir kompensacijy gavéjams

Socialinio draudimo pensijy skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Socialinio draudimo pensijy dydziy tikslinimas, paskirty pensijy, kompensacijy mokéjimo
aplinkybiy ir mokéjimo biido keitimas

ne administraciné paslauga

Mokslininky valstybinés pensijos skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Nukentéjusiy asmeny valstybiniy pensijos skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Prasymy skirti valstybing nasliy ir naslai¢iy pensija uz mirusj I ar II laipsniy valstybinés
pensijos gavéja priémimas ir paskirty I ar II laipsniy valstybiniy, personaliniy pensijy ir
valstybiniy nasliy ir naslai¢iy mokéjimas

ne administraciné paslauga

Kompensacijos uz ypatingas darbo salygas skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Transporto iSlaidy kompensacijos skyrimas ir mokéjimas

ne administraciné paslauga

Lengvyjy automobiliy jsigijimo, jy techninio pritaikymo islaidy kompensacijos skyrimas ir
mokéjimas

ne administraciné paslauga

ISmokos skyrimas, apskai¢iavimas ir mokéjimas asmeniui, laidojanciam socialinio
draudimo pensijos, valstybinés pensijos ir/ar kompensacijos uz ypatingas darbo salygas
gaveja

ne administraciné paslauga

Pensijos gavéjo pazyméjimo iSdavimas ir keitimas

administraciné paslauga

Pensininkui apskaiéiuoty pensijy sumy, asmeniui apskai¢iuoty kompensacinés iSmokos
profesionaliojo scenos meno jstaigy kiirybiniam darbuotojui sumy, rentos buvusiam
sportininkui sumy, kurios asmeniui priklausé ir kuriy jis dél mirties negavo, iSmokéjimas
gavéjo jpédiniams

ne administraciné paslauga

Duomeny, pagal asmens pateiktus valstybinio socialinio pensijy draudimo staza jrodancius
dokumentus, kaupimas

ne administraciné paslauga

Pensijy skyrimas ir mokéjimas, jgyvendinant Europos Sajungos aktus, tarptautines sutartis
ir susitarimus, Lietuvos Respublikos jstatymus ir kitus teisés aktus, reglamentuojancius
migruojanciy asmeny socialing apsauga

ne administraciné paslauga

Paskirty kompensaciniy iSmoky profesionaliojo scenos meno jstaigy kurybiniams
darbuotojams bei renty buvusiems sportininkams mokéjimas

ne administraciné paslauga
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Specialiyjy tyrimy tarnybos, Kras$to apsaugos ministerijos ir Valstybés saugumo
departamento paskirty pareigiiny ir kariy valstybiniy pensijy mokéjimas

Pareigtiny ir kariy valstybiniy pensijy skyrimas ir mokéjimas pareiglinams, paskiausiai
tarnavusiems vidaus reikaly sistemoje, o jiems mirus — jy Seimos nariams

Valstybiniy socialinio draudimo senatvés pensijy, I ir II laipsniy valstybiniy bei
nukentéjusiyjy asmeny valstybiniy pensijy, sumazinty dél draudziamyjy pajamy turéjimo,
kompensuojamyjy sumy apskaiciavimas ir mokéjimas bei pareigiiny ir kariy valstybiniy
pensijy, sumazinty dél draudziamyjy pajamy turéjimo, kompensuojamyjy sumy mokéjimas

ne administraciné paslauga
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