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Sisteminis veiklos valdymo tobulinimas:
jmonés atvejo analizé, vertinant
kokybés kastus

Straipsnyje pateikiama mokslinés literatiros analizé ir aptariamas praktinis islaidy skai¢iavimo pavyzdys,
nagrinéjant vienos jmoneés atvejj ir vertinant jj per kokybés kasty ir kokybés brandos sasajy prizme. Atkreipia-
mas démesys | i8laidy struktirizavimo poreikj paslaugy standartizavimo kontekste.
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The article presents analysis of scientific literature review and the example of practical calculation of quality
costs. Attention is paid to the demand of structuring company’s costs through the correlation of its qual-
ity costs and maturity of quality in the context of standardisation of services.

Keywords: quality costs, maturity of quality, standardisation, management development.

Jvadas

Problema. Augant kokybés suvokimui
ir poreikiui bet kuriame $iandienos sek-
toriuje, paslaugy teikéjai varzosi tarpusa-
vyje, kaip jrodyti klientui, kad jy sitloma
paslauga yra geresné negu konkurento
ir verta visapusisko pasitikéjimo. Sj tiksla
pasiekti padeda ISO standarty organizaci-
jose, jmoneése diegimas ir sertifikavimas,
leidZiantis klientams palyginti siilomas
paslaugas, matuojant jas kokybés vertés
suvokimu (Makinen, 2008). Siekdama
jdiegti ISO standarty reikalavimus, orga-
nizacijos ar jstaigos vadovybé visuomet
uzduoda sau klausimus: kiek mums tai
kainuos, ar atsipirks islaidos, ar apskritai
verta tai diegti?

Taigi organizacija privalo atsizvelgti,
kokios bus standarty diegimo islaidos,
kad jgyvendinty ir toliau palaikyty ati-
tinkamus kokybés keliamus reikalavimus
ne tik, kad patenkinty klienty porei-
kius, bet tai dar ty uz maziausig kaing. Be
abejo, kokybés vadybos sistema suteikia
gaires nuolatiniam tobuléjimui, siekiant
padidinti klienty ir kity suinteresuotyjy
$aliy pasitenkinimo galimybe. Neatsie-
jamos sgvokos, tokios kaip kokybés kas-
tai (KK), t. y. i$laidos kokybei uztikrinti,
tampa kiekvienos organizacijos vadovy-
bés galvos skausmu. Tai gali bati jgyven-
dinama, skai¢iuojant islaidas reikalingai
kokybei pasiekti, ir tik vieninteliu badu,
jei tos islaidos yra identifikuojamos ir ma-
tuojamos, o nagrinédama KK struktirg
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organizacija nustato ir atitinkamus reika-
lavimus vadybai (Schiffauerova, 2006). Dar
daugiau, KK politika néra nusakoma ISO
9001:2015 ar kituose specializuoto pobi-
dzio standarty kokybés reikalavimuose,
ta klausima i$ dalies nagrinéja standarti-
zacijos nuostatai ISO 10014:2006 Kokybés
vadybos sistemos. Gairés kaip realizuo-
ti financing ir ekonoming naudg (Krut,
1999). Norint struktarizuoti KK, orga-
nizacijai reikia jdiegti sistemg, kad buty
galima Kklasifikuoti i$laidas. Deja, néra
visuotinio sutarimo dél bendro $iy islai-
dy apibrézimo. KK yra suprantami kaip
islaidy atitiktims ir neatitiktims suma, t. y.
atitik¢iy kaina sumokama uz prastos ko-
kybés prevencija (pvz., inspekcija ir ko-
kybés vertinimas), o neatitik¢iy kaing
sudaro prastos kokybés produktai ar pa-
slaugos (pvz., broko taisymas, gaminimas
i$ naujo ar paslaugos pakartotinis atli-
kimas) (Campanella, 1999). Taigi egzis-
tuoja problema, kg ir kaip reikia skai¢iuo-
ti, kad buty jvertintos islaidos kokybei,
ir vadovybé galéty tinkamai skirstyti lésas.

Objektas - kokybés kasty analizé,
paremta susistemintais duomenimis, ap-
zvelgiant literatiirg egzistuojanc¢iy KK mo-
deliy kontekste, trumpai pristatant orga-
nizacijy kokybés brandos ypatumy sasajas
su kokybés sistemomis ir pateikiant vie-
nos organizacijos padalinio (laboratorijos)
struktirizuoty islaidy trejy mety laikotar-
piu (2014, 2015, 2016) ataskaitg, diegiant
ISO 17025:2005 standarto reikalavimus.

Tikslas - i$nagrinéti vienos jmonés
atvejj, diegiant ISO 17025:2005 standarto
reikalavimus bei apibendrinti esamus teo-
rinius ir turimus praktinius duomenis,
pateikiant jzvalgas KK poreikiui ir struk-
turizavimui.

Uzdaviniai: a) apzvelgti moksline lite-
ratirg ir apibendrinti kokybés kasty s3-
voka; b) parodyti KK sasajas su kokybés

branda; c) pateikti ir iSnagrinéti konkre-
ty vienos jmonés kokybés kasty pavyzdj;
d) apibendrinus turimus duomenis ir
konkrecius skai¢iavimus, pateikti jzval-
gas kokybés kasty apibrézimo praktiniam
naudojimui.

Tyrimo metodai: literatiros meta-
analizé, buhalterijos finansiniy ataskaity
duomeny analizé, ekonominé finansiniy
rodikliy poky¢iy horizontalioji ir sagnaudy
strukttiros vertikalioji metody analizés.

1. ISlaidy kokybés modeliams
apivalga

Pladigja prasme sgvoka ,,kokybés ekono-
mika“ nukelia mus j 1950-uosius, kai KK
buvo pirmg kartg pateikti svarstyti Jura-
no Kokybés kontrolés vadovélyje (Juran,
1954) ir Feigenbaumo Bendroje kokybés
kontroléje (cit. Schiffauerova, 2006). Nuo
tada daugybé kokybés kontrolés eksperty
pradéjo plétoti kokybés ir kainos santykio
sistemas (pvz., J. J. Plunkett ir B. G. Dale
(1988); L. J. Porter ir P. Rayner (1992)
darbai). Isaugo ir buvo pripazinta $ios
problemos svarba. I$laidos kokybei paro-
dé zenklig visy kompanijos islaidy dalj,
tenkancig minétam poreikui jgyvendinti
(ASQC biuletenis, cit. Russel, 1990).

Nuo Jurano (Juran, 1954) pradzia-
mokslio nemazai mokslininky sialé jvai-
rias koncepcijas, kaip iSmatuoti KK.
(Apzvalgas $iuo klausimu parasé: Suver,
Neumann, Boles, 1992; Schiffauerova,
Thomson, 2006; Chopra, Dixit, 2011;
Vaxevanidis, Petropoulos, 2008 ir kt.)

Pagal mokslo pripazintg praktika KK
modelius galima suskirstyti j 5 pagrindi-
nes grupes: P-A-F (Prevention, Apprai-
sal, Failure), Crosby, Opportunity Cost,
Process Cost, ABC models (Vaxevanidis,
Petropoulos, 2008) (zr. 1 lentele).



SISTEMINIS VEIKLOS VALDYMO TOBULINIMAS: JMONES ATVEJO ANALIZE,
VERTINANT KOKYBES KASTUS

155

1 lentelé

Generiniai KK modeliai ir iSlaidy kategorijos

Generinis modelis

Islaidy / veiklos kategorijos

1. P-A-F modeliai

Prevencija + vertinimas + nesékmes

2. Crosby modeliai

Prevencija + vertinimas + nesékmés + galimybés

3. Neapibreézty islaidy modeliai

Atitiktinés veiklos + neatitiktinés veiklos

Atitiktinés veiklos + neatitiktinés veiklos + galimybés
Materialios(ap¢iuopiamos) + nematerialios

P-A-F (galimybiy kaina jskai¢iuojama j nesékmiy islaidas)

4. Procesy iSlaidy modeliai

Atitiktinés veiklos + neatitiktinés veiklos

1.1. P-A-F modelio apZvalga

Kai Feigenbaumas (cit. Vaxevanidis, Petro-
poulos, 2008) apibrézé kokybés islaidas
pagal P-A-F modelj, praktiskai tai buvo
visuotinai priimta ir naudojama kokybés
kastams apskai¢iuoti. Véliau nesékmiy is-
laidos buvo klasifikuotosjdu pogrupius: vi-
daus ir i$orés. I8laidas pagal P-A-F sudaro:

o I8laidos prevencijai. Susijusios su di-
zainu, diegimu ir aptarnavimu visos
visuotinés kokybés vadybos sistemos.
Tai yra planuojamos islaidos ir patiria-
mos dar prie$ vykdant aktualig veiklg.

o Vertinimo islaidos. Susijusios su tieké-
jy teikiamy produkty ir klienty lakes-
¢iy atitikties jvertinimu. Bendraja pra-
sme jos apima vidaus ir iSorés kokybés
kontrolés mechanizmy islaidas.

o Vidaus nesékmiy islaidos. Atsiradus
neatitiktiniam produktui, paslaugai
pataisyti, perdaryti, kol tai nepasieké
uzsakovo (iSorés).

o ISorés nesékmiy islaidos. Kai neatitik-
tinis produktas, paslauga pasiekia uz-
sakova ir (ar) klienta. Kitaip tariant, tai
yra broko patekimas uz jmonés ir (ar)
organizacijos riby.

Baziné P-A-F modelio prielaida yra
teiginys, kad investicija j prevencija ir ver-
tinimg sumazins nesékmiy islaidas, o to-
lesnés investicijos j prevencijg sumazinty
ir vertinimo i$laidas (Hwang, Aspinwall,
1996). Kokybés kasty sistemos tyrimo
tikslas yra surasti kokybés lygij, kuris su-
mazinty visas iSlaidas kokybei. Feigen-
baumo ir Jurano P-A-F schema buvo
pritaikyta Amerikos Kokybés kontrolés
draugijoje 1970 (ASQC biuletenis, cit.
Russel, 1990) ir Brity Standarty institute
(BS, 6143; 1992) bei jdiegtos daugumoje
kompanijy, kurios naudoja Kokybés kasty
modeliavimg (Porter, 1992).

1.2. Croshy modelis

Ph. Crosby, Zinomas Amerikos verslinin-
kas ir kokybés vadybos praktikas (Crosby,
1979), vertina kokybe kaip ,atitiktj rei-
kalavimams®. Dél to KK apibrézia kaip
atitiktinés veiklos ir neatitiktinés veiklos
iSlaidy sumg. I8laidas atitik¢iai sudaro
islaidos, patiriamos atilikus kokybés rei-
kalavimus produktui ar paslaugai i§ pir-
mo karto, kas sudaro veiklos prevencijos
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ir vertinimo i$laidas bei kaing, kuri mo-
kama uz neatitiktinj produkta, t. y. $vais-
tomi pinigai, kai produktas ar paslauga
»iskrenta“ i§ kokybés apibrézimo konteks-
to, koreguojant, taisant, perdirbant, tri-
nant jau padaryta broka.

1.3. Neapibrézty iSlaidy modeliai

Taip vadinama modeliy grupé, atspindinti
neapibrézty islaidy vaidmenj visoje koky-
bés islaidy sistemoje. Neapibréztos islai-
dos tai yra tokios, kurios realiai nepatirtos,
numanomos, kuriy tikimasi kaip naudos,
taciau jy netenkama dél prarasty klienty
ar pajamuy, taisant neatitiktis. Svarbu, kad
$ioje modeliy grupéje neapibréztos ar ne-
gautos islaidos yra jskai¢iuojamos j tipiska
P-A-F modelj (Vaxevanidis, Petropoulos,
2008).

1.4. Procesy iSlaidy modelis

Zvelgiant retrospektyviai j P-A-F mode-
lius, poziaris i procesy islaidas, aprasytas
revizuotame BS 6143 pirmoje dalyje (Bri-
tish Standard, 1992), gali bati kaip alter-
natyva. Sis poziiiris pripaZjsta procesy is-
laidy matavima ir priklausomybés svarba.
Procesy kaing sudaro atitiktinés veiklos
ir neatitiktinés veiklos islaidy suma kon-
krec¢iam procesui. Atitikties kastus sudaro
realios islaidos, kad produktas ar paslau-
ga atitikty reikalaujamus standartus jau
pat] pirmg kartg ir visada. Neatitikties
kastai — tai nesékmiy kastai, kai nepasie-
kiamos reikalingos standarto nuostatos
konkrec¢iam produktui ar paslaugai (Por-
ter, 1992). Tai ir yra pagrindinis skirtumas
nuo Crosby modelio, aptarto anksciau.

Procesy i8laidy modelis gali bati tai-
komas bet kuriam organizacijos ir (ar)
jmonés procesui. Tokiu badu baty iden-
tifikuotos procesy veiklos ir parametrai,
kurie bty sekami struktarizuotai. Taigi
struktarizuotos veiklos jvardytos kaip ati-
tiktinés ar neatitiktinés. Kiekvienos i$ jy
atskiry islaidy reali ar tikétina suma turi
bati suskai¢iuojamos. Svarbu, kad pagrin-
dinés vietos procesams gerinti yra nusta-
tomos investuojant j prevencineg veiklg ir
procesy pertvarka, mazinant islaidas ne-
atitiktinei veiklai ar perteklinéms atitikéiy
iSlaidoms (Freiesleben, 2004). Tikimasi,
kad tai praplés funkcine kokybés kasty
sampratg verslo ir paslaugy jmonése, dar-
buotojus skatinslabiau detalizuoti kon-
krecius procesus ir jy struktiira.

Procesy islaidy modelio panaudoji-
mas yra tinkamas kokybés kastams visuo-
tinéje kokybés vadyboje, nes jis pripazjsta
procesy i$laidy priklausomybe ir matavi-
my svarbg bei pristato labiau integruota
pozitrj j kokybe nei P-A-F modelis.

Procesy islaidy modeliai vykdo nuola-
tinj politikos gerinima ir inovacijas esmi-
niams procesams organizacijoje, kas at-
spindi Demingo planuok-daryk-tikrink-
veik ciklg (Bushell, 1992). Tai gali bati
pritaikoma tiek aptarnavimo, tiek gamy-
bos industrijoje bei gali bati naudojama
tobulinant procesy stadijas su didelémis
iSlaidomis neatitiktims, keliant preven-
cijos kastus. Kokybés problemos ir jy
priezastys gali biti nustatomos daug grei-
¢iau nei naudojant P-A-F modelj. Deja,
visi$kai detali kompanijos veikly nedu-
bliuojanti analizé susijusiuose procesuose
gali uzimti daugiau laiko negu naudo-
jant P-A-F modelj (Hwang, Tsauo, Wang,
1996).
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2. Kokybés kasty skaiciavimas
praktikoje

Pasak kokybés eksperto Ph. Crosby
(1982), kokybé yra nemokama. Pinigus
kainuoja visi veiksmai, susije su neatitik-
ties taisymu pirma kartg. Pagal Crosby,
kokybé yra matuojama kokybés sgskaita,
kuri yra neatitikciy sgnaudos - ,,i§ daryti
dalykus negerai“ - kainos. Pagal Joseph
Juran anketg (cit. Porter, 1992) prastos
kokybés koncepcija laikoma ,visy sgnau-
dy suma, kurios i$nykty, jei nebaty koky-
bés problemos®.

Kokybés sistemy veiklos efektyvumas
finansiniu poziariu yra vis svarbesnis
veiksnys, veikiantis ir nuolat tobuléjancia
kokybés sistemg. Visos islaidos kokybei
buvo jvertintos Kent (2005). Jos sudaré
net 5-15 proc. nuo bendroviy apyvar-
tos Didziojoje Britanijoje, kurig aprasé
Ph. Crosby (1982), ir net 20-35 proc. par-
davimy, gamybos ir paslaugy bendrovése
JAV, o A. V. Feigenbaum (1994) nagriné-
ta KK apyvarta sudaré apie 10 proc. nuo
bendry pajamy. Tai, kad patys konserva-
tyviausi rodikliai i§ $iy skaic¢iavimy gali
vir$yti bendrovés grynajj pelna, pabrézia
KK potencialo svarba.

Taciau daugelis bendroviy kokybés
islaidy neskaiciuoja aiskiai, tiesiog absor-
buoja j kitas pridétines islaidas (Shepherd,
2001). Viger ir Anandarajan (1999) nusta-
té, kad tik mazdaug pusé jmoniy, kurias jie
apklausos budu tyré, skai¢iuoja kokybés
islaidas. Superville ir Gupta (2001) nuro-
do atlike dvi apklausas, per kurias nusta-
té, kad tik 33-40 proc. jmoniy stebi savo
islaidas kokybei. Kai kokybés kastai yra
nematomi, vadovai negali motyvuoti savo
sprendimy, priimdami strategiskai svar-
bius nutarimus. Be atlikty eksperimenti-
niy tyrimy Viger ir Anandarajan (1999)
parodé, kad vadovai, turintys prieiga

prie i8laidy kokybisky duomeny, priima
skirtingus sprendimus, negu tie, kurie ne-
turi kokybés kasty duomeny.

Nors yra susitarimas, kad kokybé -
vienas i§ svarbiausiy sékmés veiksniy
konkurencingumui verslo pasaulyje (Ta-
tikonda, 2000), daugelis jmoniy randa
pasiteisinimy, kad jy esami pozitriai
i kokybés gerinimg yra neveiksmingi.
R. Schaffer ir H. Thomson (1992) atliko
du tyrimus ir nurodé, kad kokybiniu po-
zitriu daugumoje sistemy nepavyko pri-
statyti realiy patobulinimy, kurie turéty
didelj poveikj konkurencingumui. Pasak
A. Soteriou (1998), daugelis KK progra-
my neveiksmingos, nes jos yra sudarytos
i$ siek tiek daugiau nei apytiksliai apskai-
¢iuotos sumos, sukoncentruotos »gaisrui
gesinti, t. y. prevencijai skiriama visai
mazai. Kokybés sistemos veiksmingumo
vertinimas ir KK programos turéty buti
matuojamos, nes atsiranda naujy patobu-
linimy dél jy jgyvendinimo ir naudojimo
(Soteriou, 1998).

3. Kokybés sistemy branda

Ph. Crosby (1979) pirmasis pasitlé ir
aprasé organizacijos kokybés vadybos
brandos matricg. Ir tik deSimtmeciu vé-
liau buvo priimti penki kokybés brandos
lygiai: Nezinojimas; Suvokimas, kad ne-
zinai; Nusvitimas, sprendimo suradimas;
I$mintis kaip reikia; Pasitikéjimas, atei-
nantis per zinojimg. Kokybés brendimo
nuoseklumg galima apibendrinti ir fazé-
mis: pradiné (chaotiska), pasikartojanciy
veiksmy, apibrézta, valdoma ir optimi-
zuota (Paulk ir kt., 1995).

Konceptualiai kartu su organizacija
bresta ir kokybés programa. Nesubrendu-
siai programai budingas jsivaizdavimas,
kad reikia iSleisti daugiau vertinimui ir
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nesékméms, o brandzioje programoje
svarbu, kad bty igleista santykinai dau-
giau prevencijai (Sower ir kt. 2007).

Daug empirinés informacijos, kuri eg-
zistuoja tarp susijusiy santykiy su koky-
bés kasty paskirstymu ir kokybés sistemos
branda, ateina i§ one-shot atvejy tyrimy
(Youde, 1992).

Montgomery (cit. Hassan, 2000) sitlo
kokybés sistemos evoliucijos modelj. Jo
modelis, apibréZiantis kokybés sistema, re-
miasi vyraujanc¢iomis priemonémis, nau-
dojamomis brandai pasiekti. Nebrandi
kokybés sistema leidzia placiai naudoti
turimas priemones negalvojant kryptin-
gai ar neturint tinkamo plano. Brestant
kokybés sistemai, jsivyrauja procesinis
valdymas (Hammer, 2007).

A. Shepherd (2001) teigia, kad vienas
i$ netinkamy pavyzdziy dél KK skaiciavi-
mo taikymo yra tas, kad nesékmiy islaidos
daznai remiasi kainy dispersija, kurios
paslepia tam tikras gamybines, procesines
problemas.

M. A. Johnson (1995) rado tokiy ,,ko-
kybés praktiky®, kur j KK sistemas ziaréta
kaip j ,administracinj ko$marg ir kliatis
kokybei, o ne veiksmus, prisidedancius
prie kokybés® I§ interviu su profesionalais
matyti, kad nemazai KK sistemos triku-
my yra dél ,prasto valdymo, planavimo,
jgyvendinimo ir tolesnés strategijos ne-
buvimo®, o ne dél pacios KK koncepci-
jos. Viena problema - netinkami islai-
dy apskaitos metodai, kurie negali bati
veiksmingi dél nuolatinio tobulinimo,
vis atsirandanciy naujy poreikiy. Viena i$
priezasciy, kodél prevencijos islaidos pa-
prastai yra maziausia KK kategorija, yra

pasenusi apskaitos sistema, kuri negali
modeliuoti valdymo su galimybe jvertinti
pelno rezultatus esant prevencijai, pavyz-
dziui, planuojant, projektuojant, jdiegiant
inovacijas.

4. 1Slaidy analizé kokybiSkoms
paslaugoms uztikrinti ir rezultatai

Igyvendinant strateginius tikslus akredi-
tuoti savo veikla pagal ISO 17025 standar-
to reikalavimus Y jstaigoje, X padalinyje
(laboratorijoje) atlikta trejy mety islaidy
finansiné analizé (horizontalioji ir verti-
kalioji). Kitaip tariant, analizuojamos
tos islaidos, kokias buvo privaloma pa-
tirti, kad vykdomos paslaugos, t. y. ty-
rimy atlikimas, atitikty minéto standar-
to keliamus reikalavimus.

Taikant horizontaliaja analize, is-
ry$kinti finansiniy rodikliy poky¢iai per
tris periodus ir svarbiausia — i$ to galima
spresti apie ty pasikeitimy tendencijas
ateityje. Taigi $io metodo privalumas yra
finansiniy rodikliy dinamikos atspindéji-
mas, parodantis absoliu¢iy ir santykiniy
rodikliy kitimo tendencijas ir désningu-
mus, o trukumas tas, kad $i analizés rusis
neiSryskina rodikliy pasikeitimo priezas-
¢iy. Horizontaliosios analizés metu gauta
informacija dazniausiai papildoma jvairiy
faktoriy, salygojusiy atitinkamy rezulta-
tiniy rodikliy poky¢ius, tyrimu, nes tokie
analitinio jvertinimo rezultatai leidzia su-
kurti tam tikrus dinamikos faktoriy mo-
delius, kurie naudojami planuojant ats-
kirus finansinius rodiklius ir jy pokycius
(White ir kt., 1998).
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Sanaudy dinamika ataskaitiniu 2014-2016 m. laikotarpiu

2 lentelé

2015 m. pokytis,

2016 m. pokytis,

2014m. | 2015m. | 2016 m. lyginant su 2014 m. | lyginant su 2015 m.

Eil. nr. Islaidy kategorija Eur Eur Eur Eur % Eur %
1. Akreditacijos proceso etape | 24276,64 | 7688,34 | 19583,47 |-16588,30| -68,33 | 11895,13 | 154,72

batiniems instrumentams,

reagentams, medZiagoms

ir kitoms trumpalaikéms

priemonems jsigyti
1.1. Priemonés, jranga 13077,76 0,00 0,00 -13077,76| -100,00 0,00 0,00
1.2. Llaidos pagal sutartis 346,94 0,00 860,87 | -346,94 | -100,00 860,87 0,00
1.3. Medziagos, atsargos 10851,94 | 7688,34 | 18722,60 | -3163,60 | -29,15 | 11034,26 | 143,52
2. Samdomy konsultanty (eks- | 2871,15 | 2735,59 | 2121,59 | -135,56 -4,72 -614,00 | -22,44

perty) teikiamos paslaugos,

apimancios laboratorijos

pasirengimg akreditacijai
2.1. Islaidos personalui 2871,15 | 273559 | 2121,59 | -135,56 -4,72 -614,00 -22,44

(komandiruoteés)
3. Palyginamuyjy tarptautiniy - - 658,00 - - 658,00 -

tarplaboratoriniy tyrimy

(palyginamyjy bandymy)

islaidos
3.1 Paslaugos pagal sutartis - - 658,00 - - 658,00 -
4. Laboratorinés jrangos tech- | 563,86 | 60789,47 | 6096,27 | 60225,61 | 10680,95 |-54693,20 -89,97

ninés priezitiros / metro-

loginés patikros (tikrinimo

ir kalibravimo) i$laidos
4.1. Paslaugos pagal sutartis 60186,77 | 4737,21 | 60186,77 -55449,56 -92,13
4.2. Trumpalaikiam turtui 563,86 602,70 1359,06 38,84 6,89 756,36 125,50
5. Akreditavimo i§laidos 6951,4 4602,76 | 5737,57 | -2348,60 | -33,79 1134,81 24,65
5.1. Elaidos personalui 6951,4 4494,23 | 3157,23 | -2457,13 | -35,35 | -1337,00 | -29,75
51.1. | Darbo utmokestis 52991 | 342599 | 2406,80 | -1873,11 | -3535 |-1019,19 | -29,75
5.1.2. | Socialinio draudimo jmokos | 16417 | 1061,38 | 74562 | -580,28 | -3535 | -31576 | -29,75
5.1.3. Garantinigfondas 10,6 6,86 4,81 -3,74 -35,28 -2,05 -29,88
5.2. Darbai pagal sutartis - 108,53 2289,94 108,53 - 2181,41 2009,96
5.3 Medziagos (trumpalaikis - - 290,40 - - 290,40

turtas)

I8 viso: 34663,01 | 75186,16 | 34196,90 | 40523,15 | 116,91 [-40989,26| -54,52
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Neigiamam, t.y. sumazéjusiam (,, Akre-
ditacinio proceso etape butiniems instru-
mentams, reagentams, medziagoms ir ki-
toms trumpalaikéms priemonéms jsigy-
ti“), poky¢iui, kuris sudaré net 68 proc.,
jtaka daré tai, kad analizuojamu (2015 m.)
laikotarpiu nebuvo jsigyta naujos jran-
gos, nereikéjo papildomy islaidy vykdant
ISO 17025:2005 standarto 5.3 ,,Patalpos ir
aplinkos sglygos® 5 ir 10 punkto reikala-
vimus, perkant $varos ir higienos priemo-
nes (pakankamas kiekis nuo 2014 m.), pa-
tirtos islaidos reagentams jsigyti, vienkar-
tiniams tyrimams skirtiems rinkiniams,
nereikéjo naudotis sutartinémis paslaugo-
mis jrangos gedimams Salinti, remontuoti,
kurios buvo suteiktos 2014 m. 2016 m. §is
punktas, lyginant su 2015 m., iSaugo be-
veik 1,5 karto. Didziausig $io punkto islai-
dy dalj, net 55 proc. (zr. 2 lentele) nuo vi-
sos patirtos per 2016 m. akreditacijos pro-
ceso etapo veikly islaidy sumos, sudaré
sgnaudos:

o reagenty ir vienkartiniy priemoniy
rinkiniams jsigyti (bendra suma
17 907,26 Eur);

o vykdant ISO 17025:2005 standarto
5.3.4 punkto reikalavimus dél kont-
roliuojamo jéjimo j laboratorijos pa-
talpas, jmontuotas vieneriy pagrindi-
niy dury praéjimo mechanizmas
(502,00 Eur);

o jsigytas —-80 °C temperatiiroje kalib-
ruotas termometras ir kalibruotas psi-
chrometras (313,34 Eur).

Islaidas pagal sutartis sudaré sagnaudos
uz pavojingy aplinkai laboratorijos atlieky
i$vezimo paslaugg (860,87 Eur).

Samdomy konsultanty (eksperty) tei-
kiamoms paslaugoms, kurios apima labo-
ratorijos pasirengimg akreditacijai, patir-
tos ilaidos 2015 m. buvo beveik 5 proc.
mazesnés, lyginant su 2014 m., nes pas-
taraisiais metais, jgijus patirties kokybés

vadybos srityje, nesinaudota eksperty pa-
slaugomis, o kastus sudaré patirtos islai-
dos komandiruotéms apmokéti, kurios
pagal ISO17025:2005 standarto 5.2.1,
5.2.2 punktus yra tinkamos darbuotojy
teorinei ir praktinei kvalifikacijai bei Zi-
nioms kelti. 2016 m., lyginant su 2015 m.,
sagnaudos komandiruotéms dar sumazeé-
jo 22 procentiniais punktais.

Galime daryti iSvadg, kad gauname
du teigiamus rodiklius: pirmasis - vie-
toje naudojimosi eksperty teikiamomis
paslaugomis darbuotojai kelia savo kva-
lifikacija, plésdami zZinias ir tobulindami
igudzius, antrasis - gaunama ekonomi-
ja; Siame punkte mazinami akreditacijos
proceso etapo veikly kastai.

2016 m., vykdant ISO 17025:2005 stan-
darto 5.9 dalies (b) punkto reikalavimus,
laboratorija dalyvavo isorinés kokybés
kontrolés tarplaboratoriniy tyrimy ver-
tinimo programoje. Sios i$laidos sudaro
658,00 Eur arba tik 2 proc. visy islaidy.

Laboratorijos informacinés sistemos
infrastruktairos naujinimo ir diegimo pa-
slaugoms, vadovaujantis ISO 17025:2005
(5.9 dalis) ,Tyrimy, bandymy ir kalib-
ravimo rezultaty kokybés uztikrinimas®
(5.4.7 dalis) ir ,Duomeny tvarkymas®, (5.5
dalis 5.5.6 punktas), analizatoriy techni-
nés priezitros paslaugos 2015 m. atliktos
pirma kartg ir joms iSleista kiek daugiau
nei 60 000 Eur. Sie kastai ir 1émé 2015 m.
bendros akreditacijos proceso etapo vei-
kly islaidy sumos padidéjimg 117 proc.,
lyginant su 2014 m.

2016 m., nors buvo papildomai pirk-
ta trumpalaikio turto uz 290 Eur ir pas-
laugy uz 861 Eur, bendra akreditacijos
proceso etapo veikly islaidy suma, lygi-
nant su 2015 m., sumazéjo 41 000 Eur,
arba 55 proc., t. y. daugiau nei du kartus.

Kartu su horizontaliosios analizés me-
todu galima taikyti ir vertikaliosios ana-
lizés metodg, kurio metu skai¢iuojami
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pagrindiniy finansiniy rodikliy struktari-
niy sudedamyjy lygiai (dydziai).

Vertikaliojianalizé, skirtingainuohori-
zontaliosios analizés, parodo ne tik rodik-
liy dinamika, bet ir ty rodikliy struktiirg,
t. y. kokie pagrindiniai elementai jq sudaro,
0 is to galima spresti apie priezastis, lému-
sias bazinio rodiklio pokycius. Sios anali-
zés rezultatus geriausiai rodyti lentelése
ir diagramose. Praktiskai, analizuojant
organizacijos duomenis, tikslinga $iuos
metodus taikyti vienu metu, o tai galima
parodyti sudarant vadinamasias analiti-
nes lenteles (White ir kt., 1998).

I$ 3 lentelés matome, kad didziausia
patirty kasty, batiny kokybiskoms paslau-
goms vykdyti, dalj 2014 m. sudaré islaidos
akreditacijos proceso etape biitiniems ins-
trumentams, medziagoms, kitam trumpa-
laikiui turtui jsigyti (70 proc. visos islaidy

sumos) bei kokybés vadybos administra-
vimui, t. y. kokybés administravimo per-
sonalo kastai, kuriy suma bendrose akre-
ditacijos proceso etapo veikly islaidose
buvo 20 proc.

2015 m. net 80 proc. visos prevenciniy
kasty sumos, kuriy paskirtis yra uzkirsti
kelig defekty atsiradimui bei neatitiki-
mams, mazinant nesékmeés kastus, buvo
skirta laboratorinés jrangos techninés prie-
zitros, metrologinés patikros darbams at-
likti. 2016 m. patirtos sanaudos sumazéjo
ir sudaré 18 proc. visy akreditacijos proce-
so etapo veikly kasty bendros sumos.

2016 m. 54 procentiniai vienetai ben-
dry akreditacijos proceso etapo veikly
islaidy dalis skirta akreditacijos proceso
etape butiniems instrumentams, reagen-
tams, medziagoms ir kitoms trumpalai-
kéms priemonéms jsigyti.

3 lentelé
Sanaudy struktaros analizé 2014-2016 m.

. . .. 2014, Lyginamasis 2015, Lyginamasis 2016, Lyginamasis
Eil. nr. [slaidy kategorija Eur svoris, % Eur svoris, % Eur svoris, %
1. Akreditacijos proceso etape 24276,64 70,04 7688,34 10,23 19583,47 | 57,266799

butiniems instrumentams,
reagentams, medziagoms
ir kitoms trumpalaikéms
priemonéms jsigyti
1.1. Priemonés, jranga 13077,76 37,73 - 0,00 - 0
1.2. Sutartys(laboratorijos kenksmin- | 346,94 1,00 0,00 860,87 | 2,5173919
gy atlieky isveZimo paslauga)
1.3. Medziagos, atsargos 10851,94 31,31 7688,34 10,23 18722,6 | 54,749407
2. Samdomy konsultanty 2871,15 8,28 2735,59 3,64 2121,59 | 6,2040419
(eksperty) teikiamos paslaugos,
apimancios laboratorijos
pasirengimg akreditacijai
2.1. Islaidos personalui 2871,15 8,28 2735,59 3,64 2121,59 | 6,2040419
(komandiruotés)
3. Palyginamujy tarptautiniy 658 1,924151
tarplaboratoriniy tyrimy (paly-
ginamyjy bandymuy) islaidos
3.1 Pagal sutartis (iSorinés kokybés - - - - 658 1,924151
kontrolés tarplaboratoriniy
tyrimy vertinimas)
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3 lentelés tesinys

4. Laboratorinés jrangos techninés | 563,86 1,63 60789,47 80,85 6096,27 | 17,826967
priezitros / metrologinés pati-
kros (tikrinimo ir kalibravimo)
islaidos
4.1 Pagal sutartis 0,00 60186,77 80,05 4737,21 | 13,852747
4.2. Trumpalaikiam turtui 563,86 1,63 602,70 0,80 1359,06 | 3,9742199
5. Akreditavimo islaidos 6951,36 20,05 4602,76 6,12 5737,57 | 16,778041
5.1. Islaidos personalui 6951,36 20,05 4494,23 5,98 3157,23 | 9,2325035
5.1.1. | Darbo uzmokestis 5299,10 15,29 3425,99 4,56 2406,8 7,0380649
5.1.2. | Socialinio draudimo jmokos 1641,66 4,74 1061,38 1,41 745,62 2,1803731
5.1.3. | Garantinis fondas 10,6 0,0305801 6,86 0,009124 4,81 0,0140656
5.2. Sutartys (akreditavimo 0 108,53 0,144348 | 2289,94 | 6,696338
dokumenty ekspertizé)
5.3. Medziagos (trumpalaikis turtas) 290,4 0,8491998
I$ viso: 34663,01 100 75186,16 100 34196,9 100

9. Rezultaty aptarimas ir iSvados

Aptariant patirty i§laidy dinamika (1 pav.),
matome, jog bendra islaidy suma 2016 m.
artima 2014 m. i$laidoms. Skirtuma suda-
ro paskutiniaisiais metais jrangai atnau-
jinti skirtos lésos. Taigi, jei bus laikomasi
patvirtintos veiklos strategijos, galima ti-
keétis, kad nusistovés panasus islaidy ba-
lansas ir ateinanciais metais.

Planuojant islaidas kokybei, tenka
skaic¢iuoti visas islaidy kategorijas, kokios
patiriamos, siekiant uzsibrézty tiksly. Teo-
riskai tarp kokybés sistemos brandos ir
kokybés islaidy koreliacijos yra nusisto-
véjusi tvarka. Autoriy aprasomas islaidy
skaic¢iavimas galéty pretenduoti, nustatant
tikrajj KK sistemy efektyvuma, j perskirs-
tymo i8laidy koncepcinj modelj - P-A-F
struktiirinio modelio variantg. Buvo nu-
statyta (Sower, Ross, Broussard, 2007),
kad prevencijos ir vertinimo i$laidos yra
tiesiogiai susijusios su iSlaidy mazinimu
nesékmes atveju vélesniame laikotarpyje.

Siuo atveju patirtos visos islaidos, susi-
jusios su ISO 17025 standarto diegimu,
praktikoje kaip tik gali bati laikomos
prevencijos ir vertinimo iSlaidomis. Beje,
V. E. Sower, Q. Ross ir E. Broussard (2007)
nustaté, kad minéty islaidy mazinimas
susijes su nesékmiy i$laidy sumazinimu,
todél padaryta i$vada, kad tai yra nesu-
derinama su tradiciniu kokybés kasty
modeliu.

K. Behdad (2009) pasialé, kad per-
skirstant kokybés islaidas tarp $iy ketu-
riy kategorijy keiciasi kokybés sistemos
branda. I$ nesubrendusiy kokybés siste-
my baty galima tikétis dideliy bendry-
jy i8laidy KK, susijusiy su neatitiktinio
produkto patekimu j iSore, kas sukelia ne
tik papildomy finansiniy sunkumy, bet
skatina tobulinti ir socialinj modelj, sten-
giantis atkurti prarastg reputacija, skirti
papildomy 1ésy klaidoms taisyti. Auto-
riy nagrinéjamas praktinis atvejis galéty
bati prilyginamas nebrandzios kokybés
sistemai, nes gana dideles i$laidas sudaré
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1 pav. I8laidy struktiros kitimas 2014-2016 m.

pacios informacinés laboratorinés siste-
mos diegimas (zr. 3 lentele 4.1 punkty),
t. y. dideliy bendryjy islaidy poreikio jgy-
vendinimas.

Visiskai subrendusiy kokybés sistemy
didziausia islaidy kategorija sudaro pre-
vencijos i$laidos. Kitaip tariant, Siuo atve-
ju pagrindines iSlaidas prevencijai ateityje
sudaryty tik tarplaboratoriniy tyrimy kai-
nairjrangostechniné priezitrabeikalibra-
vimas. Taigi tai leisty tikétis bent 30 proc.
mazesniy islaidy, lyginant su paskutiniy-
ju mety analize (Behdad, 2009).

Vis délto modernas konceptualis
modeliai atmeta defekty galimybe Zze-
miau nulio, t. y. pasisako uz ,optimalaus
tasko® idéja ir sialo padidinti prevencijos
islaidas technologijoms modernizuoti,
pvz., gamyklos automatizavimo diegimui
su 100 proc. atitiktimi. Anot Demingo
(cit. Walton, 1988), ,,nulis defekty (arba
100 proc. atitikties) yra klaidingas tiks-
las  bet kokiam metodui® Tad pagal

$iuolaikinio konceptualaus modelio sam-
prata padidéjes investavimas j prevencijos
ir vertinimo veiklas, siekiant pagerinti
procesa ir mazinti neatitiktis, sumazina
kokybés kastus beveik iki nulio.

Dél padidéjusiy investicijy j preven-
cijos veikla, siekiant sumazinti batinybe
vidaus ir iSorés nesékméms buvo do-
kumentuotos keliy autoriy skai¢iavimy
iSlaidos (Frieman, 1995; Campanella ir
Corcoran, cituoja Plunkett 1988; Godfrey
ir Pasewark, 1988). Brandziose kokybés
sistemose prevencija ir vertinimo islaidos
yra didesnés, palyginti su nesékmés islai-
domis, bet bendra sagnaudy suma mazéja.
Galima kelti klausimus: ,, Ar kokybés islai-
dy paskirstyma veikia kokybés sistemos
branda? Ar yra bendros priezastys, kodél
kai kurios jmonés negali sekti su kokybe
susijusiy i$laidy?“ Koncepcinis modelis
rodo, kad neatitik¢iy islaidos dominuo-
ja nesubrendusiose kokybés sistemose.
Kadangi kokybés sistema bresta, bendra
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kokybés islaidy dalis, skiriama preven-
cijai, atitinkamai sumazina neatitik¢iy
islaidas. Modernus koncepcinis modelis
prognozuoja, kad visuotinés kokybés is-
laidos sumazés brestant kokybés siste-
mai. Kiti tyréjai (Pursglove ir Dale, 1996;
Johnson, 1995; Wheldon ir Ross, cituoja
Sower, 2007) uzfiksavo gana mazas islai-
das, igyvendinant KK programas. Pagrin-
dinés priezastys: triksta kokybés vadybos
ziniy, netinkamos sekimo sistemos ir val-
dymo stoka bei pasirinktos netinkamos
KK valdymo programos.

Apibendrinant klasikinius KK mode-
lius ir taikomas programas, reikia akcen-
tuoti, kad truksta bendros sistemos, kuri
leisty daryti konkrecias isvadas. Kokybés
vadybos sistemy standartizavimas, t. y.
diegimas ISO 9001 (Starkey, 1998), inte-
gruojant 1SO14001 Kokybés vadybos sis-
temos. Gairés kaip realizuoti finansing ir
ekonoming naudg, galéty problemg su-
paprastinti, bent jau isdiferencijuoti KK
pagal vadybos principy struktirizuota
taikymg ir nuosekly jgyvendinimg (King,
Lenox, Terlaak, 2005). Dabar organizaci-
jos savo kastus skaiciuoja pritaikydamos
standartinius ekonominius apskaitos mo-
delius, kurie turéty buti adaptuojami kon-
kreciai situacijai, jtraukiant KK sgvoka.

Verta pamastyti, kaip realizuoti prak-
tikoje ISO 14001 standarto reikalavimus:
démesio centre pirmiausia atsiduria kli-
entai, toliau — lyderysté, darbuotojy jtrau-
kimas, procesinis pozitiris, nuolatinis to-
bulinimas, faktinis poziaris j sprendimy
priémimg ir abipusé nauda su tiekéjais.
Pritaikyti $io standarto principus organi-
zacijoje buty i88tkis vadovybei, kuris gana
greitai atsipirkty, padéty gerinti strateginj

mastymg, standartizuojant ir optimizuo-
jant iSlaidas uzsibréztai kokybei pasiekti
(Bansal, 2003).

Kad sumazinty bereikalingg, bet kokia
forma pasireiskiantj $vaistymg ir neatitik-
tine produkcija, visuotiné kokybés vadyba
didziausig démesj skiria procesams tobu-
linti, LEAN sistemai diegti, sigmametrijai
taikyti praktikoje, o tai turi jtakos ir KK
skai¢iams (Goetsch, Stanley, 2014). KK
apibrézimas, sugrupavimas ir suskaiciavi-
mas, numatant galimus algoritmus, nau-
dingas tiek visai organizacijai, tiek atski-
roms veiklos grandims (Krut, Gleckman,
1999).

Apibendrinant jvairiy autoriy isreiks-
tas mintis apie KK, kokybés branda ir
praktinj islaidy pavyzdj, galima teigti, kad
yra:

o atvirkstiné proporcija tarp islaidy ver-
tinimo, prevencijos ir nesékmiy likvi-
davimo kasty;

o tiesioginé priklausomybeé tarp vertini-
mo, prevencijos islaidy ir kokybés;

o atvirksciai proporcingas rysys tarp ne-
sékmiy kasty ir kokybés;

o nebrandzios organizacijos nepropor-
cingai daug isleidzia nesékmiy korek-
cijai;

o brandzios organizacijos i$laidy krep-
Selyje dominuoja prevencijai skirtos
1ésos, todél brandi kokybés samprata
kainuoja santykinai maziau.

Taigi skatintinas ir siektinas kokybés
vadybos metody ar atskiry jy elemen-
ty diegimas praktikoje gerinty kokybés
kultaros supratima, padéty susivokti tarp
patiriamy i$laidy poreikio, diferencijuo-
ti kastus ir jvertinti realirealig situacija.
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SISTEMINIS VEIKLOS VALDYMO TOBULINIMAS: JMONES ATVEJO ANALIZE,
VERTINANT KOKYBES KASTUS

Ramuné SEPETIENE, Rasa CIUBRINSKIENE, Juozas RUZEVICIUS
SYSTEMIC IMPROVEMENT OF MANAGEMENT: CASE ANALYSIS OF A COMPANY

EVALUATING QUALITY COSTS

Summary

With the growing awareness of quality and its need
in today’s industry, service providers are competing
with each other to show the customer that their of-
fer is better than the competitor’s and it is worth full
confidence. For this purpose, no doubt, ISO stand-
ards serve for organisations, businesses installation
and certification, which allows customers to compare
the offered services by measuring the quality through
their perception of value. Quality management system
provides guidelines for continuous improvement to
enhance the satisfaction chance of customer and other
stakeholder. Inseparable concepts such as quality costs
(QC), i.e., the cost of quality assurance, is a priority of
each organisation’s management. Application of the
maturity model helps organisations to assess maturity
of quality, implementation of effective and long-term
management systems as well as a plan based on the cur-
rent realities of organisations and give priority in their
development programs.

The article presents systematised information
about QC, reviewing scientific literature in the context
of existing QC models and the interface of qualita-
tive maturity characteristics of quality systems, given
a report on a single organisational unit’s (laboratory)
structured costs of the three-year period (2014, 2015,
2016) while implementing ISO 17025 standard. Ac-
cording to statements by various authors and formed
generalisations on quality costs, the authors of this
article discuss the need to implement a cost structur-
ing system. Since the concept of quality cost is under-
stood as the amount of hits and inconsistencies, the
price paid for poor quality prevention and disparities,
the price of poor quality products or services, the cost
of examination spent for standardisation context, di-
rect quality and classical QC models and application
programs, thus, it is obvious that there is the lack of

a unified system that would lead to concrete conclu-
sions, i.e., standardisation of quality management
systems and implementation of ISO 9001. Therefore,
integration of ISO 14001 could simplify the problem,
at least could differentiate QC under the manage-
ment principles of application of structured and con-
sistent implementation of quality culture. It is worth
to think about how to realise practical requirements
of ISO 14001. Yet applying the principles of this stand-
ard generally would challenge the leadership, which
would recoup quite quickly by improving strategic
thinking or standardising and optimizing costs to
achieve the set quality.

QC definition and grouping, and foreseeing possi-
ble algorithms, will give benefits both for the entire or-
ganisation as well as for individual organisation units.

In summary, various authors expressed thoughts
about QC, quality and maturity of the practical cost
model. Therefore, it can be stated that:

- Inverse relation is between the cost of evaluation,
prevention and liquidation of failures cost;

- A direct correlation is between the assessment,
prevention, cost and quality;

- Inversely proportional relationship is between cost
and quality failures;

- Immature organisations spend a disproportionate
amount of money to correction of failures;

- In the basket of mature organisations’ costs domi-
nate funds for prevention, so the concept of ma-
ture quality, costs relatively less.

Thus, encouraged and desirable quality manage-
ment methods or individual elements of their deploy-
ment into practice could improve not only the quality
of cultural understanding, but also help to understand
the costs that need to be incurred and the necessity
to assess the real situation.



