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Viena is jdomiausiy ir perspektyviausiy idéjy, atverianciy naujas kryptis vadybinés minties ir mokslo
vystymuisi, yra procesinis poziiris | organizacijos veiklg. Daugelio organizacijy sékmé patvirtina, kad nori-
mas rezultatas pasiekiamas daug veiksmingiau, kai veikla ir su jq susije istekliai valdomi kaip procesas, nes
toks valdymas Salina barjerus ir priestaravimus tarp funkciniy skyriy, hierarchijos lygiy, gamybos ar paslau-
gy teikimo linijy. Procesinio poZiiirio teikiamos perspektyvos miisy Salyje dar néra pakankamai suprastos ir
vertinamos. Straipsnyje pateikiama procesinio poZiiirio charakteristika, tarptautiniy standarty reikalavimai,
vykdomi taikant procesinj poZiiirj organizacijoje, procesy aprasymo, analizés ir valdymo metodai, proceso
gebos samprata ir skaiciavimai. Be to, trumpai apZvelgtas procesinio poZiurio taikymas kai kuriose veiklos
srityse: projekty vadyboje, valstybiniame strateginiame planavime, audito atlikimo procese bei Lietuvos svei-
katos apsaugos sistemos vieSosiose jstaigose. Vadovaujamasi sisteminés analizés ir metaanalizés metodais.
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Ivadas pabaigos turés isisavinti procesinj poziiri [3, p.
4-5]. Pasaulyje yra daugiau nei 400 tikstanciy
Vienu i§ svarbiausiy vadybos ir administravi- tokiy organizacijy [4, p. 384], Lietuvoje — dau-
mo laiméjimy per pastaraji deSimtmetj pelnytai giau nei 300. Toks grieztas ISO organizacijos rei-
galima laikyti procesinio pozitrio jsigaléjima. E. kalavimas néra atsitiktiné uZgaida. Jis remiasi va-
Demingas, J. Juranas ir kiti garsiis autoriai savo dybos, vadybinio mastymo vystymosi tendencijy
darbuose pabrézia orientavimosi i procesus svar- aiSkiu suvokimu ir atsakomybe uZ jos rekomen-
ba [1, p. 374]. Procesinio poziurio nepakanka- duoty vadybos sistemy veiksmingumg ir jy gyvy-
mas jvertinimas ir jo galimybiy nepakankamas binguma ateityje. Tai signalas ir Lietuvos vieSa-
panaudojimas, E. Demingo nuomone, sulétino jam sektoriui, kad jau laikas rimtai susidomeéti
Amerikos verslo VyStqum [2, p- 146] E. Demin- procesiniu poilﬁrlu

gas atvirai kaltina Amerikos vadybininkus del JAV
gamybiniy ir paslaugy firmy nesékmiy ir mano,

y 1 10 Pe it SRy Procesinio poziurio esmé
kad juy priezastis — procesinio poziiirio trikumas

vadyboje. Bet kuri veikla ar veikly visuma, naudojanti

Kiekvienoje organizacijoje yra funkciniy sky- iSteklius gaviniams paversti produkcija, gali biiti
riy, hierarchijos lygiy, gamybos ar paslaugy tei- nagrinéjama kaip procesas. Kad organizacija
kimo linijy. Siekiant organizacijos tiksly, neis- funkcionuoty rezultatyviai, ji turi atpaZinti ir val-
vengiamai tarp jy atsiranda barjery, prieStaravi- dyti daugelj tarpusavyje susijusiy procesy. Daz-
muy. Juos visi§kai jveiksime tik tada, kai suprasi- nai vieno proceso produkcija yra kito proceso ga-
me procesini poziiirj — universaly tiksly siekimo viniai. Sisteminis tokiy procesy identifikavimas,
ir mastymo biida, kuris tinka visoms funkcijoms, ju tarpusavio sgveikos nagrin¢jimas ir valdymas
visiems lygiams, visoms gamybinéms ar paslaugy apibiidinami kaip procesinis poZiiris [5, p. 4-8].
teikimo linijoms [1, p. 381]. Siuo metu procesi- Reikalingas rezultatas pasiekiamas daug efekty-
nis poziiiris uZima vis tvirtesnes pozicijas priva- viau, kai veikla ir su ja susij¢ iStekliai valdomi
¢iame versle ir vieSajame sektoriuje. ISO centri- kaip procesas. Tai bazinis tarptautiniy kokybés
nio sekretoriato nutarimu, visos organizacijos, tu- vadybos sistemy naujy standarty principas. Sis
rincios idiegtas tarptautinius standartus atitin- principas ai$kiai parodo, kad po kiekvieno pro-
kancias kokybés vadybos sistemas, iki 2003 mety ceso pasiekiamas rezultatas, o uz kiekvieno re-
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zultato slypi procesas. Procesas sujungia veiklas,
materialinius, finansinius ir ZmogiSkuosius iStek-
lius, reikalingus pasiekti rezultata.

Visi rezultatai — geri ar blogi — pasiekiami
procese, bet daZnai procesas néra tinkamai val-
domas ir rezultata daugiau nulemia atsitiktinu-
mas nei tikslus planavimas. Kai procesas yra pro-
jektuojamas ir tinkamai valdomas, rezultatai tam-
pa prognozuojami. Taikant procesinj poziiri,
svarbu suprasti ir nustatyti iSoriniy ir vidiniy var-
totojy poreikius, tenkinti jy keliamus reikalavi-
mus, nagrinéti procesus, remiantis pridétine ver-
te, nustatyti procesy eigos ir rezultatyvumo duo-
menis, nuolat gerinti procesus po objektyvaus ju
jvertinimo.

Procesinis pozitiris gali biiti taikomas visose
organizacijose — nesvarbus juy tipas, dydis ar tei-
kiamas produktas. Orientuodamasi i procesini
poziiirj, sieckdama nuolatinio rezultaty gerinimo,
organizacija turi [6, p. 9]:

¢ identifikuoti ir apibréZti procesus, reika-
lingus pasiekti organizacijos tikslus;

* apibrézti Siy procesy sekq ir saveika;

* apibrézti rezultatyvy procesy veikima bei
valdyma uztikrinancius kriterijus ir me-
todus;

* uztikrinti, kad bus gaunami procesy vei-
kimui ir stebésenai bitini iStekliai ir in-
formacija;

* stebéti, matuoti ir analizuoti Siuos pro-
cesus;

* jgyvendinti veiksmus, tinkamus pasiekti
planuotus rezultatus, ir nuolat gerinti
procesus.

Uz vartotojy ir kity suinteresuoty Saliy rei-
kalavimams tenkinti ir organizacijos tikslams pa-
siekti reikalingy procesy sukiirima, idiegima ir
valdyma tiesiogiai atsakinga organizacijos vado-
vybé. Daugelio jmoniy vadovai jau pradeda su-
prasti, kad j gamybine ar paslaugy teikimo veikla
geriausia Ziureéti kaip j procesa: pagrindini, vady-
binj, pagalbinj. Bitina iSsiaiSkinti, kokius reika-
lavimus kelia procesui jo vartotojai, pagal juos
spresti, kokie turi biiti proceso rezultatai, po to
iSsiaiSkinti, kokie yra ir kokie turi biiti proceso
gaviniai, pagal juos spresti, kokie reikalavimai turi
biiti keliami proceso tiekéjams. Taip nattraliai
atsiranda savokos vidinis tiekéjas ir vidinis varto-
tojas. Jei imonés struktiira yra funkciné organi-
zacing€, procesas gali vykti keliuose skyriuose, ir
tada neaiSku, kas atsakingas uz §j procesg. Biiti-
na paskirti uz procesa atsakinga Zmoguy — proce-
so Seimininka. Proceso Seimininkas turi pirmiau-
sia aiSkiai ir tiksliai nustatyti ir iSsiaiSkinti, ar bus
imanoma iSkart jvykdyti keliamus reikalavimus
be klaidy ir sutrikimy, ar galés Siy reikalavimy
nuolat laikytis. Jeigu ne, tai procesa reikés ati-
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tinkamai sutvarkyti ir pagerinti. Tam bitinos ko-
kybés planavimo, kokybés gerinimo ir kokybés val-
dymo Zinios. Sios kokybés vadybos dalys turi savo
specifinius metodus, specifines priemones, ku-
rias biitina Zinoti ir mokéti naudoti.

Organizacijoje galima iSskirti trijy rasiy pro-
cesus: pagrindinius, pagalbinius ir vadybinius [7,
p. 7-9]. Procesus, sukuriancius produkto ar pa-
slaugos pridétine verte iSorés vartotojams, pri-
imta vadinti pagrindiniais procesais. Siy procesy
pagrindiné paskirtis yra tenkinti iSoriniy varto-
tojuy poreikius ir lukescius.

Procesus, kurie remia pagrindinius procesus
ir pirmiausia siekia patenkinti vidinius vartotojy
poreikius, priimta vadinti pagalbiniais procesais.

Vadybiniy procesy paskirtis yra nustatyti or-
ganizacijos tikslus bei strategijas ir veiksmingai
valdyti kitus organizacijos procesus.

Procesai turi turéti aiSkia pradzia ir aiskiag pa-
baiga. Be to, turi biiti aiSkiai nustatyta:

* kokie yra proceso gaviniai;

* kg procesas numato sukurti, pasiekti;

* kaip procesas veikia;

* kokie turi biiti proceso rezultatai.

Paprastai sudaroma proceso grupe, kuri turi
surinkti informacija, apibrézti proceso eiga, jo
etapus, nustatyti proceso veiklos vertinimo indi-
katorius, jvertinti proceso galimybes ir parengti
priemones, kurios Salinty proceso tritkumus. Pro-
ceso veiklos vertinimo indikatoriai gali buti vidi-
niy ir iSoriniy vartotojy poreikiy patenkinimas,
atlikimo laikas, klaidy nebuvimas, vartotojy po-
reikiy nustatymo tikslumas, vartotojy skaiciaus
padidéjimas, procese numatyty rodikliy vykdy-
mo tikslumas, i§sidéstymas leistinose proceso svy-
ravimo ribose, laiku jvykdyty sutarciy, uZsakymy
procentas. Ne visada vertinimo indikatoriai gali
biti lengvai apibrézti. Ypac tai tinka vieSojo ad-
ministravimo procesams. Tinkamas indikatorius
privalo turéti Siuos pozymius:

* yra lengvai pamatuojamas;

* patogus komunikuoti;

* rodo santykj tarp norimy pasiekti ir pa-
siekty rezultaty;

* yra nepriklausomas nuo kity aplinkos fak-
toriy;

* yra naudingas ir pakankamai daznai nau-
dojamas.

Proceso aprasymo, vaizdavimo ir analizés
algoritmas

Vienas geriausiy biidy, padedanciy susida-
ryti aiSky vaizda apie procesui keliamus uzdavi-
nius ir jy vykdyma, yra srauto schema. Srauto
schema grafiskai iliustruoja kiekvieng proceso eta-
pa ir sprendimus, susijusius su produkto gamyba



ar teikiamomis paslaugomis. Naudojant srauto
schema, gali biiti nuodugniai iSnagrinéta proceso
struktiira ir logika. Toks nagrinéjimas gali parody-
ti nuolat iSkylancias problemas, nereikalingas veik-
las ir biitinas koregavimo priemones. Srauto sche-
mos simboliai yra standartizuoti ir naudojami vi-
same pasaulyje. Tarptautiniame standarte [8, p.
24] numatyti Sie srauto schemos simboliai:

>
Pradzios ir  Veiksmo  Sprendimas Srauto kryptis
pabaigos apraSymas su alterna-  iS eilés nuo
etapai tyvomis  vieno veiksmo
prie kito
A
Aptarkite

numatoma procesa

v

Aryra
ankstesné
versija?

ISnagrinékite
ankstesng versija

Tai
aip

Daznai srauto schemose naudojami ir kiti
(nestandartiniai) simboliai, pavyzdziui:

Rasytinis Elektronine
informacinis duomeny
dokumentas laikmena

Procesuose, kuriuose iSoriniai klientai suda-
ro didZiaja dauguma, srauto schemas geriausia su-
daryti remiantis kliento pozicija. Pavyzdziui, so-
cialiniy paslaugy teikimo srauto schema turéty
prasidéti nuo kliento mastymo apie paslaugg ir
baigtis jos realiu jvykdymu. Srauto schemos ai$-
kiai parodo saveika tarp kliento ir organizacijos.
Jos parodo ir tiesiogiai klientg aptarnaujancio per-
sonalo veiksmus bei sprendimus, ir kity vidiniy
organizacijy, dalyvaujanciy procese, veiksmus.

Srauto schemos sudarymo procesas pavaiz-
duotas 1 paveiksle.

d
Ne v
Apibudinkite Apibrézkite Aprasykite pirma
proceso etapus P proceso ribas P veiksma
»

Pasirinkite

Ar yra i > :
variantg ir teskite [«

varianty?

Taip Aprasykite ji ir
—>

Ar aiSkus

1 pav. Srauto schemos sudarymo algoritmas
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Kitas teskite
veiksmas?
o Taip
I tai >
paskutinis —
veiksmas?
Ne Ne
Pasitikrinkite
Aprasykite kitg schema
al veiksma ¢
. Ar néra
Talp paslépty
veiksmy?
B Ne

Paruoskite
schemos aprasa
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Retai vienas asmuo turi pakankamai Ziniy
tiksliai iSnagrinéti visus veiksmus, atlieckamus pro-
cese, todél dazniausia srauto schemg rengia ko-
manda, j kurig biitinai jtraukiami ir Zmoneés, tie-
siogiai dalyvaujantys procese, nes jie geriausiai
Zino visus proceso aspektus. Tiksliai sudaryta pro-
ceso schema parodo, kaip realiai §is procesas vyks-
ta. Schema leidzia procesa analizuoti ir gerinti.
Kruopsciai atlikta analizé beveik visada atsklei-
dZia galimybes pagerinti kokybe, sumaZinti iSlai-
das ir padidinti proceso veiksminguma. Tokia ana-
lizé nagrinéja kiekviena procese vykdoma veikla.
Bidingi tokie analizés klausimai:

* ar $i veikla tikrai reikalinga?

* kokia $ios veiklos sukuriama verté (paly-
ginti su sagnaudomis)?

* ar gali §i veikla biti integruojama su kita
veikla?

* kaip uZtikrinama Sios veiklos kokybé?

Tarptautinis standartas ISO 9004-4 [8, p. 25]
rekomenduoja tokia srauto schemos aprasymo
tvarka:

* nustatykite proceso pradzia ir pabaiga;
» iStirkite visa procesa nuo pradzios iki pa-
baigos;
apibudinkite proceso etapus (veiksmai,
sprendimai, gaviniai, rezultatai);
* sudarykite srauto schemos eskiza, kuria-
me biity pavaizduotas procesas;
* analizuokite srauto schema kartu su pro-
cese dalyvaujanciais Zmonémis;
* remdamiesi $ia analize, patobulinkite
srauto schema;
* patikrinkite srauto schema, lygindami ja
su faktiniu procesu.

Procesu valdymas

Procesai valdomi dazniausiai naudojant Su-
harto valdymo grafikus [9, p. 3]. Tai nesunkiai
paruoSiama grafiné priemoné, padedanti vaiz-
dziai ir veksmingai valdyti procesa. Grafiko pa-
skirtis — valdyti procesa neperzengiant nustatyty
valdymo riby. Ivairius valdymo procesus apibii-
dina skirtingi valdymo grafiky tipai, tac¢iau bet
kuriam valdymo grafiko tipui sudaryti biitina ap-
skai¢iuoti centring linija, virSuting ir apatine val-
dymo ribas. Sudarant valdymo grafikus, atlieka-
mi Sie veiksmai:

* Pasirenkamos numatomo valdyti proce-
so savybes, prioritetas suteikiamas toms
savybéms, kurios esamu momentu néra
stabilios ir kurias biitina nuolat sekti ir
valdyti. Gera prioritety nustatymo prie-
moné yra Pareto analizé.

Pasirenkamas matavimo metodas, lei-
dziantis laiku ir tiksliai pateikti duome-
ny rasis, reikalingas bréZziamam grafikui.
Tai gali biiti iSvestiniai duomenys (pvz.,
neatitikimy procentas), teikiantys bend-
ra informacija, arba tiesioginiai kintamy-
ju duomenys.

ApsisprendZiama, kokia centriné linija
bus naudojama ir kaip bus apskai¢iuotos
valdymo ribos. Centriné linija gali biiti
ankstesniy duomeny vidurkis arba pagei-
daujamas vidurkis. Paprastai valdymo ri-
bos nustatomos plius (minus) trijy stan-
dartiniy nuokrypiy nuo centrinés linijos
atstumu, taciau ir kiti koeficientai gali
biti parenkami pagal skirtingas statisti-
nes rizikas.

1 lentelé. Valdymo grafiky tipai ir ju valdymo ribos

Valdymo grafiko tipas | Centriné linija | Apatiné valdymo Virsutiné
riba valdymo riba
Individualioms X X -3¢ X +30
reikSméms X
) ) — X X - Ay R X+ AR
Vidurkiams X
R D4R
Sklaidai R Dk — ! )
5 5-3 /p(_p) p+3 |28 P)
Neatitikimy procentas P n n
c c-3c c+3Ve
Neatitikimy skaicius C
- i e )
Bendras neatitikimy 7 w=3,/= u+3,|=
skaigius U n "
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2 lentelé. Naudojamu formulése konstanty reikSmés

n A2 D3 D4 d2

2 1,880 0 3,268 1,128
3 1,023 0 2,574 1,693
4 0,729 0 2,282 2,059
5 0,577 0 2,214 2,326
6 0,483 0 2,004 2,534
7 0,419 0,076 1,924 2,704
8 0,373 0,136 1,864 2,847
9 0,337 0,184 1,816 2,970
10 0,308 0,223 1,777 3,078

* Sukuriama duomeny kaupimo sistema.
Jei valdymo grafikai turi tarnauti kaip
kasdieninis darbo jrankis, jis privalo biti
paprastas ir patogus. Matavimai turi bu-
ti supaprastinti ir taikomi be klaidy. Su-
kurtos indikuojancios priemonés turéty
duoti greitus, aiskius ir patikimus rodik-
lius.
Remiantis tuo, ka norima valdyti, pasi-
renkamas valdymo grafiko tipas. 1-oje
lenteleje pateikti 6 pagrindiniai valdymo
grafiky tipai.
Skai¢iuojamos valdymo ribos ir teikiamos
specifinés instrukcijos, kaip interpretuoti
rezultatus ir kokius veiksmus turéty at-
likti procesa valdantis personalas, jei pa-
sirodyty proceso nestabilumo pozymiy.
Valdymo riby formulés, skirtos pagrin-
diniams valdymo grafikams, pateiktos 1-
oje lenteléje. Sios formulés yra sudarytos
remiantis nuostata, kad valdymo ribos yra
tarp plius (minus) trijy standartiniy nuo-
krypiy, o centriné linija lygi duomeny,
naudojamy skaic¢iuojant valdymo ribas,
vidurkiui. Naudojamos formulése A,, D,
D,ir d, konstanty reikSmés pateiktos 2-
oje lentel¢je [10, p. 385].

Siy $esiy pagrindiniy valdymo grafiky tipy
visiS$kai pakanka bet kuriam organizacijoje vyks-
tan¢iam procesui apibrézti ir valdyti.

Valdymo grafiku interpretavimas

Vadybos specialistai valdymo grafikus trak-
tuoja kaip priemones, leidziancias laiku paste-
béti pasikeitimus procese. Yra jvairiy valdymo
grafiky naudojimo ir interpretavimo budy. Vie-
nas i§ populiariausiy ir labiausiai paplitusiy bi-
dy yra viso proceso valdymo diapazono (plius
(minus) trys standartiniai nuokrypiai) suskirsty-
mas i tris lygias dalis: A, B ir C, kuriy kiekviena
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yra dviejy standartiniy nuokrypiy plocio (2 pav.).
Valdymo instrukcijoje, skirtoje personalui, ap-
raSoma, kaip stebéti ir kada reguliuoti procesa.
Paprastai stebima, kiek tasky i§ eilés atsiduria ku-
rioje zonoje. Jei dauguma tasky yra zonoje C, o
i zona B i§ eilés patekusiy tasky skaicius nevirsija
trijy, manoma, kad procesas vyksta stabiliai. Jei
zona B patenka i eilés daugiau nei trys taskai,
procesas néra stabilus, jis turi biiti analizuojamas
ir koreguojamas. | zona A gali patekti tik atskiri
pavieniai taskai. Jei zonoje A atsiduria du taskai
i§ eilés, procesas turi biiti koreguojamas.

VVR

A o
B 4\
C N\ /O
C o\
B % 5
A
AVR

2 pav. Triju zonu proceso valdymo grafikas

Kitas populiarus valdymo grafiko duomeny
interpretavimo biidas yra iSankstinis valdymas. I§-
ankstinis valdymas yra statistiné priemoné nu-
statyti proceso salygas ir pasikeitimus, kurie gali
sukelti neatitikimy. Tada tarp valdymo riby esan-
tis diapazonas dalijamas j dvi dalis. Pirmoji da-
lis, kuri yra plius (minus) pusantro standartinio
nuokrypio atstumu nuo centrinés linijos, vadi-
nama Zaligja zona, kita dalis, esanti tarp plius
pusantro standartinio nuokrypio ir vir§utinés val-
dymo ribos bei minus pusantro standartinio nuo-
krypio ir apatinés valdymo ribos, vadinama gelto-
ngja zona.

I§ pradziy procesas turi biiti paruostas iSanks-
tiniam valdymui. Tam reikia:

* atlikti kelis nuoseklius charakteristikos
matavimus, kol penki i$ eilés atlikty nuo-
sekliy matavimy rezultatai pateks i Zalia-
ja zona;



* jei vienas taSkas atsiras geltonojoje zo-
noje, reikia pradeti skaiciuoti i§ naujo;

* jei geltonojoje zonoje atsiras vienas pas-
kui kita du taskai, procesa reikia regu-
liuoti;

* visada po reguliavimo ar kitokio proceso
pakeitimo reikia i§ naujo reguliuoti pro-
cesa.

Kai procesas yra paruostas, taikomos $ios i$-
ankstinio valdymo taisyklés:

* Atlikti du nuoseklius A ir B matavimus.
Jei A yra Zaliojoje zonoje, galima toliau
testi procesa. Jei A yra geltonojoje zo-
noje, biitina atlikti antrag B matavima.

* Jei A ir B yra geltonojoje zonoje, biitina
skubiai tirti ir koreguoti procesa.

* Ir paruoSimo, ir darbo metu procesas ti-
riamas ir koreguojamas, jei taskas pasi-
rodo raudonojoje zonoje.

Proceso geba. S’eéilg sigma koncepcija

Planuojant produkto gamyba ar paslaugos
teikima, néra nieko svarbesnio uz iSankstinj Zi-
nojima, kad procesai pajégs iSlaikyti leidZiamus
nukrypimus ir klienty poreikiai bus tiksliai pa-
tenkinti. Neseniai atsiradusi sgvoka proceso geba
vis placiau taikoma praktiniame procesy valdy-
me [10, p. 393]. Proceso gebos informacija nau-
dinga daugeliu pozitriu:

* prognozuoja proceso kintamumo dydi.
Si gebos informacija, patekusi specialis-
tams, suteikia bitiny zZiniy nustatyti re-
alias proceso valdymo ribas;

* jgalina i keliy procesu pasirinkti tinka-
miausia, tiksliausiai tenkinantj vartoto-
ju poreikius;

* suteikia galimybe planuoti vienas paskui
kita vykstanciy procesy tarpusavio savei-
ka, suderinant jy tolerancijy ribas;

* suteikia kiekybés informacijos, reikalin-
gos nustatyti proceso periodinj tikrini-
ma ir reguliavimo daznuma;

* sudaro pagrindus kelti aiskius techninius
reikalavimus perkamai jrangai, kuria nu-
matoma naudoti procese.

Proceso geba gali biiti apskaiciuota kiekybis-
kai. Ja charakterizuoja du gebos indeksai: G, ir
C,. Indeksas C parodo proceso gahmybq
neperzengtl numatytq specifikacijos riby. Jis ap-
skai¢iuojamas pagal formule:

VSR — ASR
“ e
VSR - virSutiné specifikacijos riba

ASR - apatiné specifikacijos riba
O - standartinis nuokrypis

Priimta manyti, kad procesas vyksta norma-

liai, jei C 2 1. Kai C_ = 1,99, 7% produkcijos
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patenka tarp specifikacijos riby. Indekso reiks-
mei didéjant, rezultatai geréja.

Indeksas Cu parodo proceso iScentravimo
laipsnj: ar procesas néra nukrypes j vieng ar kitg
puse nuo nominalios reikSmeés. Jis apskaiciuoja-
mas pagal standartizuota formule:

. | X-A4SR VSR-X

Ck= min |——,————

{ 3o 3o }

X - vidutiné charakteristikos verte
ASR - apatine specifikacijos riba
VSR - virSutine specifikacijos riba
O — standartinis nuokrypis

Kad procesas vykty normaliai, C , turi biti
~ sy . pk
ne mazesnis uz vieneta.

Procesinio poZitrio taikymas jvairiose
veiklos srityse

Procesinis poziuris projektu vadyboje

Procesinis pozitris vis labiau jsigali kuriant
ir realizuojant jvairius projektus. Projekty valdy-
mo sistemoje realizuojamos dvi kompleksinés
procesy kategorijos [11, p. 20]:

* Projektavimo procesai, susij¢ su projekto
valdymo objektu arba paciu projektu.
Siuos procesus realizuoja projekto dar-
by vykdytojai, kurie siekia projekto tiks-
ly, t. y. nori sukurti naujg produkty ar
paslauga.

* Projekto valdymo procesai, susije su pro-
jekto valdymo subjektu arba projekto val-
dymo komanda. Jie apima inicijavimo,
planavimo, koordinavimo, vykdymo ir
kontrolés procesus.

Projektavimo procesai priskiriami prie tech-
nologiniy procesy ir Siy procesy valdymui taiky-
tini tradiciniai technologijy valdymo metodai, o
projekto valdymo procesai priskiriami prie vady-
biniy-administraciniy procesy. Projekto valdymo
procesai daznai skirstomi i Sias grupes:

* Inicijavimo procesai — projekto idéjos ge-
neravimas, koncepcijos parengimas, pa-
grindimas, tvirtinimas.

* Planavimo procesai — projekto tiksly for-
mulavimas ir jy igyvendinimo parengi-
mas, projekto struktiiros dekompozici-
ja, resursy numatymas, rizikos identifi-
kavimas.

* Vykdymo procesai — projekto plane nu-
matyty darby ir veikly koordinavimas,
zmogiskyjy ir kity iStekliy veiksmingas
naudojimas.



* Kontrolés ir reguliavimo procesai — pro-
jekto objektiniy sri¢iy, vykdymo termi-
ny ir sgmaty kontrolé, rizikos mazinimo
priemoniy naudojimas, koreguojanciy
veiksmy nustatymas ir vykdymas.

* Pabaigos procesai — projekto pabaigos ad-
ministravimas, rezultaty ivertinimas ir
priémimas.

Tarptautiniame projekty kokybés vadybos
standarte [12, p. 19], kuris remiasi procesiniu po-
Zitriu, iSskiriama deSimt projekto valdymo pro-
cesy grupiy. Projekto valdymo procesai yra gru-
puojami pagal ju panaSuma, pavyzdZiui, visi su
laiku susije procesai atsiduria vienoje laiko val-
dymo grupéje. Pirmoji grupé yra strateginio pro-
ceso grupe, iteisinanti ir suteikianti projektui kryp-
ti, atsakinga uz visy projekte vykdomy procesy ir
ju saveikos planavima ir jgyvendinima. Antroji
procesy grupé apima procesy saveikos valdyma.
Kitas astuonias grupes sudaro procesai, susij¢ su
projekto apimties, laiko, iSlaidy, iStekliy, perso-
nalo, komunikavimo, pirkimy ir rizikos valdymu.

Procesinis poziuris vieSojoje politikoje ir
administravime

Procesinis poZiiiris vis labiau taikomas ir vie-
Sojoje politikoje. Literatiiroje yra pateikta sék-
més pavyzdziy, kai procesinis poziiiris naudoja-
mas vieSosios politikos analizéje, ieSkant galimy-
biy suformuluoti jvairias suinteresuotas Salis ten-
kinantj sprendima [13, p. 139]. Kaip metodas bu-
vo pasirinkta srauto schema, kuri padé¢jo tiksliai
struktiirizuoti visg procesa: nuo problemos atsi-
radimo iki politiniy sprendimy priémimo. Toks
problemos struktiirizavimas labai svarbus politi-
kos analizéje, nes jis apsaugo politikos analitikus
nuo daznai pasitaikanciy klaidy ir neteisingy
sprendimy [14, p. 31].

Procesinio poziiirio elementy galima aptik-
ti ir vieSajame administravime. Ryskiausias pa-
vyzdys galéty buti Principinis strateginio planavi-
mo sistemos modelis, panaudotas Lietuvos Res-
publikos Vyriausybés patvirtintoje strateginio pla-
navimo metodikoje [15, p. 39—44]. Siame mode-
lyje aiskiai parodyta, kad valstybés ilgalaikés rai-
dos strategija remiasi sektorinémis strategijomis,
kurios detalizuojant tampa konkrec¢iomis progra-
momis (megaprojektais). Vertinant procesiniu po-
zitriu, Sias sektorines strategijas galima traktuo-
ti kaip strateginio planavimo sistemos pagrindi-
nius procesus, siejancius tarpsektorinius strate-
ginio planavimo dokumentus: nacionalinj plét-
ros plana, regioninj plétros plana, Lietuvos pasi-
rengimo narystei ES programa, vidutinés truk-
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mes ekonomikos programa, teikiama Europos
Komisijai, ir pan. Realizuojant strateginio val-
dymo procesus optimaliai gali biiti nustatomos
veiklos kryptys ir biidai, kaip veiksmingiausiai pa-
naudoti turimus ir planuojamus gauti finansinius,
materialinius ir darbo isteklius, kad bty vykdo-
ma misija, pasiekti numatyti tikslai, be to, atlikti
veiklos stebésena ir atsiskaityma uz rezultatus.

Kad biity pasiekti maksimaliis procesinio po-
Zitirio taikymo rezultatai, bitina pagrindinius pro-
cesus suskaidyti i atskirus procesus, turincius ais-
kig pradzia ir pabaiga, tiekéjus, vidinius ir iSori-
nius vartotojus, jy keliamus reikalavimus. Tai pa-
deéty realizuoti valstybines strategijas ir progra-
mas visuose proceso etapuose, nebijant galimy-
bés istrigti tarpiniuose etapuose.

Pateiktoje strateginio planavimo metodiko-
je orientuojamasi tik j rezultatus. Sudétingo tarp-
institucinio, tarpfunkcinio daugiapakopio plana-
vimo vienintelis kriterijus — rezultatas. Taip yra ir
strateginio plano jgyvendinimo stebésenoje bei
atsiskaitymuose. Toks poZitris, t. y. orientacija
tik i rezultatus, atnesa tik trumpalaike s€kme (ro-
do garsiy tarptautiniy firmy patirtis [16, p. 344]).
Kada orientuojamasi tik i rezultatus, procesas,
kuriuo tie rezultatai pasiekiami, tampa antraei-
liu dalyku. Toks poziiiris gali biiti neveiksmingo
iStekliy naudojimo prieZastis. Institucijoje, be-
siorientuojancioje | rezultatus, gali biiti sgmo-
ningai sudaromi planai, neapimantys visy insti-
tucijos potencialiy galimybiy, tam, kad kitg pe-
rioda biity galima uzsibrézti Siek tiek didesnius
tikslus ir taip kurti progreso iliuzija. Kyla para-
doksali mintis, kad orientacija tik j galutinius re-
zultatus tam tikra prasme gali biiti nukreipta prie§
rezultatus. Juk orientavimosi i procesa galutinis
tikslas taip pat yra geresni rezultatai, tik tada ak-
centuojama mintis, kad geri ar blogi rezultatai
yra gero ar blogo proceso pasekmé, todél norint
gerinti rezultatus, reikia gerinti procesa. Galuti-
nio rezultato trikumai rodo proceso tritkumus.
Kai rezultatai analizuojami po kiekvienos esmi-
nés proceso stadijos, aptinkami ir Salinami pro-
ceso trikumai, tada iSnyksta ir galutinio produk-
to trikumai [17, p. 83]. Orientavimasis tik i ga-
lutinius rezultatus néra veiksmingas ir naudojant
iSteklius, nes tada tampa svarbu ne klaidy pre-
vencija, t. y. proceso truikumy aptikimas ir Sali-
nimas, o nepatenkinamo galutinio rezultato tai-
symas, kuris neiSvengiamai susijes su didelémis
iSlaidomis. Jei norima ateityje nesulétinti vieSo-
jo sektoriaus vystymosi tempo, biitina jau dabar
rimtai pagalvoti apie procesinio poZiiirio jtvirti-
nima. Jei bus tinkamai derinami orientacija i re-
zultatus ir procesinis poziiiris, vieSojo sektoriaus
veiklos gerinimo galimybés gali labai padidéti.



Procesinis poziiiris auditavime

Procesinis pozitiris reikalauja daugiausia de-
mesio skirti tam, kaip organizacija pasiekia savo
tikslus, tinkamai valdydama tarpusavyje susiju-
sius procesus [18, p. 12-14]. Tai i§ esmes keicia
iki Siol nusistovéjusia audito atlikimo metodolo-
gija, kurioje pagrindinis démesys buvo kreipia-
mas i planiniy rodikliy ar privalomuyjy reikalavi-
my vykdyma. Naujas pozitris reikalauja, kad au-
ditorius aiSkiai suprasty organizacijoje vykstan-
¢ius procesus, ju saveika, pastebéty ir iSrySkinti
procesy tritkumus, atsirandancius tenkinant var-
totojy poreikius ir likescius. Pirmiausia audito-
riui reikia atkreipti démesi i Siuos klausimus:

* ar organizacija aiSkiai zino ir supranta
klienty (vartotoju) ir kity suinteresuoty
pusiy poreikius ir likes¢ius?

* ar organizacijos tikslai susije su klienty
poreikiais ir lukesciais?

* ar tinkamai sutvarkyti procesai ir apibréz-
tos atsakomybés, kad biity pasiekti or-
ganizacijos tikslai?

* ar aiSkiai apibrézta ir sutvarkyta Siy pro-
cesy saveika?

* ar tinkamai funkcionuoja informacijos
sistema, galinti vertinti procesy veiksmin-
guma ir rezultatyvuma?

Atliekant organizacijoje ir vidinj, ir iSorinj
audita, jo pobidis priklauso nuo Siy veiksmy [19,
p. 5-18]:

* kas yra suplanuoto audito pagrindas (jis
parodo, i ka auditorius kreips démesj ir
kokia tvarka auditas bus atliekamas);

* kaip sudarytas klausimynas (jis parodo, i
ka auditorius kreips démes;j ir ko jis klau-
sinés);

* kaip auditorius atlieka audita (nuo to pri-
klauso faktinés medziagos rinkimo grei-
tis ir jos reikSmingumo vertinimas);

* kaip auditorius apibendrina iSvadas (nuo
to priklauso audito rezultaty tikslumas
ir jo poveikis organizacijos veiklai).

Atliekant organizacijoje procesiniu poziiriu
pagrista audita, minétus audito parengimo ir vyk-
dymo veiksmus, reikia atkreipti démesi | Siuos
dalykus:

* Audito planas turi remtis procesais, igy-
vendinandiais pagrindinius organizacijos
tikslus, o atliekant audita, reikia atskleisti
Siy procesy realig biikle. Nemazai yra pro-
cesy, tinkanciy visoms organizacijoms.
Tai vadyba, marketingas, pirkimas, iStek-
liy valdymas. Jie tinka bet kokio tipo or-
ganizacijoms, todél galima pasinaudoti
bendromis §io tipo procesy audito atli-
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kimui skirtomis metodologijomis. Kita
dalis procesy yra specifiné, priklausanti
nuo organizacijoje gaminamo produkto
ar teikiamy paslaugy pobiidZio. Kadan-
gi audito plano pagrindas yra procesai,
o ne atskiry departamenty ar skyriy veik-
la, organizaciné struktiira audito plane
naudinga tik dél to, kad bty aiSku, ko-
kie Zmoneés, i§ kokio skyriaus ar departa-
mento, kokiu laiku turés dalyvauti audi-
te ir atsakyti i auditoriaus klausimus. Au-
dito planas turi parodyti, kaip pastebéti
procesus, perzengianc¢ius departamenty
ar skyriy kompetencijos ribas.

* Sudarant audito klausimyng, patartina pa-
ruoSti atskirus klausimus trims organiza-
cijos hierarchiniams lygmenims: vadovy-
bei, vadybininkams (viduriniam persona-
lui) ir eiliniams darbuotojams.

Vadovybei pateikiami klausimai turi padéti
iSsiaiSkinti, ar vadovai analizuoja ir supranta kri-
tinius faktorius, veikian¢ius organizacijos misi-
jos vykdyma, ar jie zino, kaip nustatomi organi-
zacijos tikslai ir apibréziami jy vykdymo proce-
sai, kaip procesai susije su vartotojy poreikiais ir
lukesciais, kaip atsizvelgiama | teisé akty ir nor-
miniy dokumenty vykdyma, kaip nustatomi tiksly
prioritetai, kaip kontroliuojama pagrindiniy pro-
cesy eiga, ju darbo aplinka ir apriipinimas iStek-
liais. Taip pat svarbu iSsiaiskinti, kokie klausimai
svarstomi vadovybés analiziy metu ir kaip vykdo-
mi vadovybés analiziy nutarimai.

Vadybininkams pateikiami klausimai turi pa-
deti iSsiaiSkinti, kaip vykdomi atskiri, taiau tar-
pusavyje susije organizacijos procesai, kokie fak-
toriai lemia §iy procesy seékme ar nesékme. Pro-
cesus, vykstancius organizacijoje, ir ju saveika au-
ditorius paprastai jau biina iSsiaiSkines anksciau,
pakalbéjes su vadovybe. Taigi vadybininkams uz-
duodami klausimai apie procesy vyksma: kokios
esmines proceso stadijos turi vykti darniai ir sklan-
dziai, kad biity pasiekti numatyti tikslai, kokie
rezultatai turi buti gauti po kiekvienos esminés
proceso stadijos, kaip Sie rezultatai matuojami
ir koreguojami, kaip sklandZiai veikia komuni-
kavimo sistema. Per pokalbj vadybininkas gali nu-
kreipti auditoriy j kita skyriy, jei tas skyrius yra
atsakingas uz analizuojamo proceso dalj. Taip i§-
siaiSkinama, ar viskas procese sklandziai vyksta.

Eiliniams darbuotojams uzduodami klausi-
mai, kuriais siekiama iSsiaiSkinti, ar darbuotojas
supranta savo vietg ir vaidmenj procese, kaip jo
atliekamas darbas veikia proceso stadijy veikla,
ar tikrai jis Zino, kad gerai atlicka darba, ar jam
sudarytos salygos iSkart teisingai, be klaidy ir tra-
kumy, atlikti darba.



* Procesiniu poZitiriu pagristas auditas pra-
dedamas pokalbiu su organizacijos va-
dovybe. Jame siekiama i$siaiSkinti orga-
nizacijoje vykstanc¢iy procesy valdymo
veiksminguma. Tai labai svarbi audito sta-
dija, nes aiSkus supratimas, kaip vyksta
procesai, gali labai palengvinti tolimes-
nj audito atlikima. Pavyzdziui, jei audi-
torius nustato, kad iStekliy (ir zmogis-
kyjy) valdymo procesas vykdomas veiks-
mingai, tai reiSkia, kad kiti procesai tin-
kamai apripinami reikiamais istekliais ir
juos vykdo kompetentingi Zmonés. To-
dél, pavyzdziui, atliekant pirkimo pro-
ceso audita, nebiitina dométis Zmoniy
mokymu ar apriipinimu reikiama jran-
ga. Taip auditorius patikrina visus pro-
cesus nuo rinkotyros iki produkto ar pa-
slaugos pateikimo vartotojui. Jei audito
planas gerai paruoStas, auditorius per
trumpa laika gali iSsiaiSkinti organizaci-
jos gebéjimus veikmingai valdyti savo pro-
cesus, pastebéti, kur ir kokios daromos
klaidos.

* Apibendrindamas procesiniu poZiiiriu pa-
gristo audito isvadas, auditorius pirmiau-
sia analizuoja surinktus faktus ir jrody-
mus apie tai, kaip vykdomi procesai, ko-
kia juy saveika, kaip jie sujungti j darnia
vadybos sistema, pajégiancia jvertinti ir
patenkinti klienty poreikius ir lukescius.
Tai yra pagrindas, kuriuo remdamasis au-
ditorius pateikia teigiamg arba neigiama
iSvadg apie organizacijos veikla, jos val-
dyma.

Procesinio poziurio taikymo Lietuvos vieSo-
siose jstaigose pavyzdziai

Procesinj poziturj Lietuvos vieSosios istaigos
dazniausia jsisavina diegdamos tarptautinius stan-
dartus atitinkancias kokybés vadybos sistemas, ku-
riose procesinis poziliris yra privalomas. Ypac
sparciai procesinj poziiirj jsisavina organizacijos,
susijusios su sveikatos apsauga: ligoninés, vaisti-
nés, farmacijos ir ortopedijos jmonés. Jau jdie-
gusios kokybés vadybos sistemas yra $ios organi-
zacijos: Likény reabilitaciné ligoniné, Ziegzdriy
psichiatriné ligoniné, Vilniaus ortopedijos cen-
tras, ,,Sanita“ ir kt. Siose organizacijose, remian-
tis tarptautiniy standarty reikalavimais, aiSkiai
nustatyti vykdomi procesai, apibrézta Siy proce-
sy seka ir sgveika, numatyti rezultatyvy procesy
veikimg bei valdyma uZtikrinantys kriterijai ir me-
todai. 4 paveiksle pateikta Ziegzdriy psichiatri-
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nés ligoninés kokybés vadybos sistemos veiklos
procesy struktiiriné schema (zr. 46 psl.).

Kaip matome pateiktoje schemoje, istaigo-
je vykdomi penki pagrindiniai procesai: valdymas,
gydymas, slauga, dietinis gydymas ir techninis ap-
riipinimas. Kiekviena pagrindinj procesa valdo
paskirtas atsakingas asmuo — proceso Seiminin-
kas. Aiskiai parodyta $iy procesy saveika ir suda-
ryta bendra sistema, tenkinanti klienty poreikius.
Pagrindiniai procesai struktiirizuoti j subproce-
sus. Subprocesy vykdymo eiga ir etapai tiksliai ir
aiSkiai aprasyti procediirose. Tai leidzia kiekvie-
nam jstaigos darbuotojui — ir vadovui, ir eiliniam
darbuotojui — aiskiai suprasti savo vieta procese
ir sistemoje, suprasti atsakomybe, Zinoti kelia-
mus reikalavimus.

ISvados

1. Procesinio poziiirio i organizacijos veikla
supratimas ir perémimas yra viena i§ perspekty-
viy organizacijos valdymo gerinimo kryp¢iy, nes
ji Salina klititis tarp skyriy ir hierarchijos lygiy,
igalina pasiekti veiksmingesniy rezultaty.

2. Itvirtinant procesinj pozilirj organizacijo-
je, biitina nustatyti joje vykdomus procesus, api-
brézti Siy procesy seka ir saveika, parinkti rezul-
tatyvy procesy veikimga ir valdyma uZtikrinancius
kriterijus bei metodus.

3. Auditas, atliekamas i procesus besiorien-
tuojancioje organizacijoje, turi i§ esmés pakeisti
savo pobidj. Pagrindinis auditoriaus démesys turi
biuti kreipiamas | tai, kaip organizacija pasiekia
savo tikslus, tinkamai valdydama tarpusavyje su-
sijusius procesus.

4. Dalis Lietuvos vieSyjy istaigy, ypac svei-
katos apsaugos istaigos, s€kmingai perima pro-
cesinj pozitrj, diegdamos atitinkancias tarptau-
tinius standartus kokybés vadybos sistemas, ku-
riose procesinis pozitiris i organizacijos veikla yra
privalomas.



STEIGEJAS

VALDYMO PROCESAS
(Direktorius)
Procediiros:

Vadovybiné analizé
— W Skundy valdymas

prevenciniy veiksmy valdymas
Vidaus auditas

kompensavimas

Personalo parinkimas ir kvalifikacijos kélimas
Neatitikciy, neatitiktiniy produkty,koregavimo ir

Dokumenty ir duomeny jrasy valdymas

Pacientui padarytos Zalos nustatymas ir

T

T
o

[ TG o

GYDYMO PROCESAS @
(Direktoriaus pavaduotojas B o —
medicinai)

Procediiros:

Ambulatorinis konsultavimas

Pacienty hospitalizavimas

Stacionaro pacienty gydymas 4_— Procediros:

Dietinis gydymas
Pacienty reabilitacinis gydymas
Gydymo procesy tékmes @_> TECHNINIO APRUPINIMO
schemos T - PROCESAS
Medicininés dokumentacijos ir (Direktoriaus pavaduotojas
informacinés bazés valdymas ekonomikai) >

< Procediiros: N

Pacienty israsymas Techninis apripinimas

Pirkimas

Veiksmai pacientui mirus

SLAUGOS PROCESAS
(Direktoriaus pavaduotojas
slaugai)

Procediiros:

Slauga

Medikamenty priemimas,
saugojimas ir naudojimas

4_
_|>

__@—>

DIETINIO GYDYMO
PROCESAS

(Direktoriaus medicinos reikaly
pavaduotojas medicinai)

Il

POREIKIALI,
SKUNDAI

Darbo priemoniy valdymas
Produkty priémimas, iSdavimas

PASLAUGOS

PACIENTAS

U — uZduotys, At — ataskaitos, IS — iStekliai, D-I — dokumentai-informacija, KP — kokybés politika, tikslai, uzdavi-

niai, S — skundai, A — auditas, Psl — paslauga

4 pav. V&I Ziegidriy psichiatrinés ligoninés kokybés vadybos sistemos veiklos procesy struktiiriné schema
(spausdinama gavus ligoninés vadovybés leidimg)
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Adolfas Kazilitinas

Process Approach in Management and Public Administration

Summary

The application of system of processes within an organization together with the identification and interactions
and managing of these processes can be referred to as process approach. A desired result in an organization is
achieved more efficiently when activities and related resources are managed as a process, because this reduces the
communication barriers between the departments and hierarchical levels. In the article is presented the require-
ments of the international standards for the organizations which implemented the process approach, methods of
description, analysis and control of the processes, six— sigma concept of process capability. Also, is briefly presented
the implementation of process approach in project management, in public policy and administration, in auditing of
the organizations and in the organizations of Lithuanian health care.
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