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Adolfas Kaziliûnas

Lietuvos teisës universitetas
Ateities g. 20, LT-2057 Vilnius

Viena ið ádomiausiø ir perspektyviausiø idëjø, atverianèiø naujas kryptis vadybinës minties ir mokslo
vystymuisi, yra procesinis poþiûris á organizacijos veiklà. Daugelio organizacijø sëkmë patvirtina, kad nori-
mas rezultatas pasiekiamas daug veiksmingiau, kai veikla ir su jà susijæ iðtekliai valdomi kaip procesas, nes
toks valdymas ðalina barjerus ir prieðtaravimus tarp funkciniø skyriø, hierarchijos lygiø, gamybos ar paslau-
gø teikimo linijø. Procesinio poþiûrio teikiamos perspektyvos mûsø ðalyje dar nëra pakankamai suprastos ir
vertinamos. Straipsnyje pateikiama procesinio poþiûrio charakteristika, tarptautiniø standartø reikalavimai,
vykdomi taikant procesiná poþiûrá organizacijoje, procesø apraðymo, analizës ir valdymo metodai, proceso
gebos samprata ir skaièiavimai. Be to, trumpai apþvelgtas procesinio poþiûrio taikymas kai kuriose veiklos
srityse: projektø vadyboje, valstybiniame strateginiame planavime, audito atlikimo procese bei Lietuvos svei-
katos apsaugos sistemos vieðosiose ástaigose. Vadovaujamasi sisteminës analizës ir metaanalizës metodais.
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Ávadas

Vienu ið svarbiausiø vadybos ir administravi-
mo laimëjimø per pastaràjá deðimtmetá pelnytai
galima laikyti procesinio poþiûrio ásigalëjimà. E.
Demingas, J. Juranas  ir kiti garsûs autoriai savo
darbuose pabrëþia orientavimosi á procesus svar-
bà [1, p. 374]. Procesinio poþiûrio nepakanka-
mas ávertinimas ir jo galimybiø nepakankamas
panaudojimas, E. Demingo nuomone, sulëtino
Amerikos verslo vystymàsi [2, p. 146]. E. Demin-
gas atvirai kaltina Amerikos vadybininkus dël JAV
gamybiniø ir paslaugø firmø nesëkmiø ir mano,
kad jø prieþastis – procesinio poþiûrio trûkumas
vadyboje.

Kiekvienoje organizacijoje yra funkciniø sky-
riø, hierarchijos lygiø, gamybos ar paslaugø tei-
kimo linijø. Siekiant organizacijos tikslø, neið-
vengiamai tarp jø atsiranda barjerø, prieðtaravi-
mø. Juos visiðkai áveiksime tik tada, kai suprasi-
me procesiná poþiûrá – universalø tikslø siekimo
ir màstymo bûdà, kuris tinka visoms funkcijoms,
visiems lygiams, visoms gamybinëms ar paslaugø
teikimo linijoms [1, p. 381]. Ðiuo metu procesi-
nis poþiûris uþima vis tvirtesnes pozicijas priva-
èiame versle ir vieðajame sektoriuje. ISO centri-
nio sekretoriato nutarimu, visos organizacijos, tu-
rinèios ádiegtas tarptautinius standartus atitin-
kanèias kokybës vadybos sistemas, iki 2003 metø

pabaigos turës ásisavinti procesiná poþiûrá [3, p.
4–5]. Pasaulyje yra daugiau nei 400 tûkstanèiø
tokiø organizacijø [4, p. 384], Lietuvoje – dau-
giau nei 300. Toks grieþtas ISO organizacijos rei-
kalavimas nëra atsitiktinë uþgaida. Jis remiasi va-
dybos, vadybinio màstymo vystymosi tendencijø
aiðkiu suvokimu ir atsakomybe uþ jos rekomen-
duotø vadybos sistemø veiksmingumà ir jø gyvy-
bingumà ateityje. Tai signalas ir Lietuvos vieða-
jam sektoriui, kad jau laikas rimtai susidomëti
procesiniu poþiûriu.

Procesinio poþiûrio esmë

Bet kuri veikla ar veiklø visuma, naudojanti
iðteklius gaviniams paversti produkcija, gali bûti
nagrinëjama kaip procesas. Kad organizacija
funkcionuotø rezultatyviai, ji turi atpaþinti ir val-
dyti daugelá tarpusavyje susijusiø procesø. Daþ-
nai vieno proceso produkcija yra kito proceso ga-
viniai. Sisteminis tokiø procesø identifikavimas,
jø tarpusavio sàveikos nagrinëjimas ir valdymas
apibûdinami kaip procesinis poþiûris [5, p. 4–8].
Reikalingas rezultatas pasiekiamas daug efekty-
viau, kai veikla ir su ja susijæ iðtekliai valdomi
kaip procesas. Tai bazinis tarptautiniø kokybës
vadybos sistemø naujø standartø principas. Ðis
principas aiðkiai parodo, kad po kiekvieno pro-
ceso pasiekiamas rezultatas, o uþ kiekvieno re-
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zultato slypi procesas. Procesas sujungia veiklas,
materialinius, finansinius ir þmogiðkuosius iðtek-
lius, reikalingus pasiekti rezultatà.

Visi rezultatai – geri ar blogi – pasiekiami
procese, bet daþnai procesas nëra tinkamai val-
domas ir rezultatà daugiau nulemia atsitiktinu-
mas nei tikslus planavimas. Kai procesas yra pro-
jektuojamas ir tinkamai valdomas, rezultatai tam-
pa prognozuojami. Taikant procesiná poþiûrá,
svarbu suprasti ir nustatyti iðoriniø ir vidiniø var-
totojø poreikius, tenkinti jø keliamus reikalavi-
mus, nagrinëti procesus, remiantis pridëtine ver-
te, nustatyti procesø eigos ir rezultatyvumo duo-
menis, nuolat gerinti procesus po objektyvaus jø
ávertinimo.

Procesinis poþiûris gali bûti taikomas visose
organizacijose – nesvarbus jø tipas, dydis ar tei-
kiamas produktas. Orientuodamasi á procesiná
poþiûrá, siekdama nuolatinio rezultatø gerinimo,
organizacija turi [6, p. 9]:

• identifikuoti ir apibrëþti procesus, reika-
lingus pasiekti organizacijos tikslus;

• apibrëþti ðiø procesø sekà ir sàveikà;
• apibrëþti rezultatyvø procesø veikimà bei

valdymà uþtikrinanèius kriterijus ir me-
todus;

• uþtikrinti, kad bus gaunami procesø vei-
kimui ir stebësenai bûtini iðtekliai ir in-
formacija;

• stebëti, matuoti ir analizuoti ðiuos pro-
cesus;

• ágyvendinti veiksmus, tinkamus pasiekti
planuotus rezultatus, ir nuolat gerinti
procesus.

Uþ vartotojø ir kitø suinteresuotø ðaliø rei-
kalavimams tenkinti ir organizacijos tikslams pa-
siekti reikalingø procesø sukûrimà, ádiegimà ir
valdymà tiesiogiai atsakinga organizacijos vado-
vybë. Daugelio ámoniø vadovai jau pradeda su-
prasti, kad á gamybinæ ar paslaugø teikimo veiklà
geriausia þiûrëti kaip á procesà: pagrindiná, vady-
biná, pagalbiná. Bûtina iðsiaiðkinti, kokius reika-
lavimus kelia procesui jo vartotojai, pagal juos
spræsti, kokie turi bûti proceso rezultatai, po to
iðsiaiðkinti, kokie yra ir kokie turi bûti proceso
gaviniai, pagal juos spræsti, kokie reikalavimai turi
bûti keliami proceso tiekëjams. Taip natûraliai
atsiranda sàvokos vidinis tiekëjas ir vidinis varto-
tojas. Jei ámonës struktûra yra funkcinë organi-
zacinë, procesas gali vykti keliuose skyriuose, ir
tada neaiðku, kas atsakingas uþ ðá procesà. Bûti-
na paskirti uþ procesà atsakingà þmogø – proce-
so ðeimininkà. Proceso ðeimininkas turi pirmiau-
sia aiðkiai ir tiksliai nustatyti ir iðsiaiðkinti, ar bus
ámanoma iðkart ávykdyti keliamus reikalavimus
be klaidø ir sutrikimø, ar galës ðiø reikalavimø
nuolat laikytis. Jeigu ne, tai procesà reikës ati-

tinkamai sutvarkyti ir pagerinti. Tam bûtinos ko-
kybës planavimo, kokybës gerinimo ir kokybës val-
dymo þinios. Ðios kokybës vadybos dalys turi savo
specifinius metodus, specifines priemones, ku-
rias bûtina þinoti ir mokëti naudoti.

Organizacijoje galima iðskirti trijø rûðiø pro-
cesus: pagrindinius, pagalbinius ir vadybinius [7,
p. 7–9]. Procesus, sukurianèius produkto ar pa-
slaugos pridëtinæ vertæ iðorës vartotojams, pri-
imta vadinti pagrindiniais procesais. Ðiø procesø
pagrindinë paskirtis yra tenkinti iðoriniø varto-
tojø poreikius ir lûkesèius.

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

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

Procesai turi turëti aiðkià pradþià ir aiðkià pa-
baigà. Be to, turi bûti aiðkiai nustatyta:

• kokie yra proceso gaviniai;
• kà procesas numato sukurti, pasiekti;
• kaip procesas veikia;
• kokie turi bûti proceso rezultatai.
Paprastai sudaroma proceso grupë, kuri turi

surinkti informacijà, apibrëþti proceso eigà, jo
etapus, nustatyti proceso veiklos vertinimo indi-
katorius, ávertinti proceso galimybes ir parengti
priemones, kurios ðalintø proceso trûkumus. Pro-
ceso veiklos vertinimo indikatoriai gali bûti vidi-
niø ir iðoriniø vartotojø poreikiø patenkinimas,
atlikimo laikas, klaidø nebuvimas, vartotojø po-
reikiø nustatymo tikslumas, vartotojø skaièiaus
padidëjimas, procese numatytø rodikliø vykdy-
mo tikslumas, iðsidëstymas leistinose proceso svy-
ravimo ribose, laiku ávykdytø sutarèiø, uþsakymø
procentas. Ne visada vertinimo indikatoriai gali
bûti lengvai apibrëþti. Ypaè tai tinka vieðojo ad-
ministravimo procesams. Tinkamas indikatorius
privalo turëti ðiuos poþymius:

• yra lengvai pamatuojamas;
• patogus komunikuoti;
• rodo santyká tarp norimø pasiekti ir pa-

siektø rezultatø;
• yra nepriklausomas nuo kitø aplinkos fak-

toriø;
• yra naudingas ir pakankamai daþnai nau-

dojamas.

Proceso apraðymo, vaizdavimo ir analizës
algoritmas

Vienas geriausiø bûdø, padedanèiø susida-
ryti aiðkø vaizdà apie procesui keliamus uþdavi-
nius ir  jø vykdymà, yra srauto schema. Srauto
schema grafiðkai iliustruoja kiekvienà proceso eta-
pà ir sprendimus, susijusius su produkto gamyba
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ar teikiamomis paslaugomis. Naudojant srauto
schemà, gali bûti nuodugniai iðnagrinëta proceso
struktûra ir logika. Toks nagrinëjimas gali parody-
ti nuolat iðkylanèias problemas, nereikalingas veik-
las ir bûtinas koregavimo priemones. Srauto sche-
mos simboliai yra standartizuoti ir naudojami vi-
same pasaulyje. Tarptautiniame standarte [8, p.
24] numatyti ðie srauto schemos simboliai:

Daþnai srauto schemose naudojami ir kiti
(nestandartiniai) simboliai, pavyzdþiui:

Procesuose, kuriuose iðoriniai klientai suda-
ro didþiàjà daugumà, srauto schemas geriausia su-
daryti remiantis kliento pozicija. Pavyzdþiui, so-
cialiniø paslaugø teikimo srauto schema turëtø
prasidëti nuo kliento màstymo apie paslaugà ir
baigtis jos realiu ávykdymu. Srauto schemos aið-
kiai parodo sàveikà tarp kliento ir organizacijos.
Jos parodo ir tiesiogiai klientà aptarnaujanèio per-
sonalo veiksmus bei sprendimus, ir kitø vidiniø
organizacijø, dalyvaujanèiø procese, veiksmus.

Srauto schemos sudarymo procesas pavaiz-
duotas 1 paveiksle.

 

Aptarkite 
numatomà procesà 

 Ar yra 
ankstesnë 
versija? 

Apibûdinkite 
proceso etapus  

Iðnagrinëkite 
ankstesnæ versijà 

      A 

Apibrëþkite 
proceso ribas 

Apraðykite pirmà 
veiksmà 

Ar yra 
variantø? 

Pasirinkite 
variantà ir tæskite 

Ar aiðkus 
kitas 
veiksmas? 

Ar tai 
paskutinis 
veiksmas? 

Apraðykite  já ir 
tæskite 

Ar liko 
variantø? 

Apraðykite kità 
veiksmà 

Pasitikrinkite 
schemà 

Ar nëra 
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veiksmø? 
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schemos apraðà

 

       B 

1 pav. Srauto schemos sudarymo algoritmas
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Retai vienas asmuo turi pakankamai þiniø
tiksliai iðnagrinëti visus veiksmus, atliekamus pro-
cese, todël daþniausia srauto schemà rengia ko-
manda, á kurià bûtinai átraukiami ir þmonës, tie-
siogiai dalyvaujantys procese, nes jie geriausiai
þino visus proceso aspektus. Tiksliai sudaryta pro-
ceso schema parodo, kaip realiai ðis procesas vyks-
ta. Schema leidþia procesà analizuoti ir gerinti.
Kruopðèiai atlikta analizë beveik visada atsklei-
dþia galimybes pagerinti kokybæ, sumaþinti iðlai-
das ir padidinti proceso veiksmingumà. Tokia ana-
lizë nagrinëja kiekvienà procese vykdomà veiklà.
Bûdingi tokie analizës klausimai:

• ar ði veikla tikrai reikalinga?
• kokia ðios veiklos sukuriama vertë (paly-

ginti su sànaudomis)?
• ar gali ði veikla bûti integruojama su kita

veikla?
• kaip uþtikrinama ðios veiklos kokybë?

Tarptautinis standartas ISO 9004-4 [8, p. 25]
rekomenduoja tokià srauto schemos apraðymo
tvarkà:

• nustatykite proceso pradþià ir pabaigà;
• iðtirkite visà procesà nuo pradþios iki pa-

baigos;
• apibûdinkite proceso etapus (veiksmai,

sprendimai, gaviniai, rezultatai);
• sudarykite srauto schemos eskizà, kuria-

me bûtø pavaizduotas procesas;
• analizuokite srauto schemà kartu su pro-

cese dalyvaujanèiais þmonëmis;
• remdamiesi ðia analize, patobulinkite

srauto schemà;
• patikrinkite srauto schemà, lygindami jà

su faktiniu procesu.

Procesø valdymas

Procesai valdomi daþniausiai naudojant Ðu-
harto valdymo grafikus [9, p. 3]. Tai nesunkiai
paruoðiama grafinë priemonë, padedanti vaiz-
dþiai ir veksmingai valdyti procesà. Grafiko pa-
skirtis – valdyti procesà neperþengiant nustatytø
valdymo ribø. Ávairius valdymo procesus apibû-
dina skirtingi valdymo grafikø tipai, taèiau bet
kuriam valdymo grafiko tipui sudaryti bûtina ap-
skaièiuoti centrinæ linijà, virðutinæ ir apatinæ val-
dymo ribas. Sudarant valdymo grafikus, atlieka-
mi ðie veiksmai:

• Pasirenkamos numatomo valdyti proce-
so savybës, prioritetas suteikiamas toms
savybëms, kurios esamu momentu nëra
stabilios ir kurias bûtina nuolat sekti ir
valdyti. Gera prioritetø nustatymo prie-
monë yra Pareto analizë.

• Pasirenkamas matavimo metodas, lei-
dþiantis laiku ir tiksliai pateikti duome-
nø rûðis, reikalingas brëþiamam grafikui.
Tai gali bûti iðvestiniai duomenys (pvz.,
neatitikimø procentas), teikiantys bend-
rà informacijà, arba tiesioginiai kintamø-
jø duomenys.

• Apsisprendþiama, kokia centrinë linija
bus naudojama ir kaip bus apskaièiuotos
valdymo ribos. Centrinë linija gali bûti
ankstesniø duomenø vidurkis arba pagei-
daujamas vidurkis. Paprastai valdymo ri-
bos nustatomos plius (minus) trijø stan-
dartiniø nuokrypiø nuo centrinës linijos
atstumu, taèiau ir kiti koeficientai gali
bûti parenkami pagal skirtingas statisti-
nes rizikas.

Valdymo grafiko tipas Centrinė linija Apatinė valdymo 
riba 

Viršutinė 
valdymo riba 

 
Individualioms 
reikšmėms  X 
 
Vidurkiams   X  
 
Sklaidai  R 
 
Neatitikimų procentas  P 
 
Neatitikimų skaičius  C 
 
Bendras neatitikimų  
skaičius  U 

 
   X  
 
        X  
 
        R  
 
        P  
 
        C  
 
           
        U  
          

 
3−X σ 

 
X - A2 R  

       
   D3 R  

n
ppp )1(3 −−  

cc 3−  
 

n
uu 3−  

 
3+X σ 

 
X + A2 R  

 
 D4 R  

n
ppp )1(3 −+   

cc 3+  
 

n
uu 3+  

 

1 lentelë. Valdymo grafikø tipai ir jø valdymo ribos
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• Sukuriama duomenø kaupimo sistema.
Jei valdymo grafikai turi tarnauti kaip
kasdieninis darbo árankis, jis privalo bûti
paprastas ir patogus. Matavimai turi bû-
ti supaprastinti ir taikomi be klaidø. Su-
kurtos indikuojanèios priemonës turëtø
duoti greitus, aiðkius ir patikimus rodik-
lius.

• Remiantis tuo, kà norima valdyti, pasi-
renkamas valdymo grafiko tipas. 1-oje
lentelëje pateikti 6 pagrindiniai valdymo
grafikø tipai.

• Skaièiuojamos valdymo ribos ir teikiamos
specifinës instrukcijos, kaip interpretuoti
rezultatus ir kokius veiksmus turëtø at-
likti procesà valdantis personalas, jei pa-
sirodytø proceso nestabilumo poþymiø.
Valdymo ribø formulës, skirtos pagrin-
diniams valdymo grafikams, pateiktos 1-
oje lentelëje. Ðios formulës yra sudarytos
remiantis nuostata, kad valdymo ribos yra
tarp plius (minus) trijø standartiniø nuo-
krypiø, o centrinë linija lygi duomenø,
naudojamø skaièiuojant valdymo ribas,
vidurkiui. Naudojamos formulëse A2, D3,
D4 ir  d2 konstantø reikðmës  pateiktos 2-
oje lentelëje [10, p. 385].

Ðiø ðeðiø pagrindiniø valdymo grafikø tipø
visiðkai pakanka bet kuriam organizacijoje vyks-
tanèiam procesui apibrëþti ir valdyti.

Valdymo grafikø interpretavimas

Vadybos specialistai valdymo grafikus trak-
tuoja kaip priemones, leidþianèias laiku paste-
bëti pasikeitimus procese. Yra ávairiø valdymo
grafikø naudojimo ir interpretavimo bûdø. Vie-
nas ið populiariausiø ir labiausiai paplitusiø bû-
dø yra viso proceso valdymo diapazono (plius
(minus) trys standartiniai nuokrypiai) suskirsty-
mas á tris lygias dalis: A, B ir C, kuriø kiekviena

yra dviejø standartiniø nuokrypiø ploèio (2 pav.).
Valdymo instrukcijoje, skirtoje personalui, ap-
raðoma, kaip stebëti ir kada reguliuoti procesà.
Paprastai stebima, kiek taðkø ið eilës atsiduria ku-
rioje zonoje. Jei dauguma taðkø yra zonoje C, o
á zonà B ið eilës patekusiø taðkø skaièius nevirðija
trijø, manoma, kad procesas vyksta stabiliai. Jei á
zonà B patenka ið eilës daugiau nei trys taðkai,
procesas nëra stabilus, jis turi bûti analizuojamas
ir koreguojamas. Á zonà A gali patekti tik atskiri
pavieniai taðkai. Jei zonoje A atsiduria du taðkai
ið eilës, procesas turi bûti koreguojamas.

VVR

AVR

2 pav. Trijø zonø proceso valdymo grafikas

Kitas populiarus valdymo grafiko duomenø
interpretavimo bûdas yra iðankstinis valdymas. Ið-
ankstinis valdymas yra statistinë priemonë nu-
statyti proceso sàlygas ir pasikeitimus, kurie gali
sukelti neatitikimø. Tada tarp valdymo ribø esan-
tis diapazonas dalijamas á dvi dalis. Pirmoji da-
lis, kuri yra plius (minus) pusantro standartinio
nuokrypio atstumu nuo centrinës linijos, vadi-
nama þaliàja zona, kita dalis, esanti tarp plius
pusantro standartinio nuokrypio ir virðutinës val-
dymo ribos bei minus pusantro standartinio nuo-
krypio ir apatinës valdymo ribos, vadinama gelto-
nàja zona.

Ið pradþiø procesas turi bûti paruoðtas iðanks-
tiniam valdymui. Tam reikia:

• atlikti kelis nuoseklius charakteristikos
matavimus, kol penki ið eilës atliktø nuo-
sekliø matavimø rezultatai pateks á þalià-
jà zonà;

n A2 D3 D4 d2 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 

1,880 
1,023 
0,729 
0,577 
0,483 
0,419 
0,373 
0,337 
0,308 

0 
0 
0 
0 
0 

0,076 
0,136 
0,184 
0,223 

3,268 
2,574 
2,282 
2,214 
2,004 
1,924 
1,864 
1,816 
1,777 

1,128 
1,693 
2,059 
2,326 
2,534 
2,704 
2,847 
2,970 
3,078 

 

2 lentelë. Naudojamø formulëse konstantø reikðmës

A                  o 

B           o                   o 

C                                          o                      o 

C                                 o 
B     o                                                                 o 

A       
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• jei vienas taðkas atsiras geltonojoje zo-
noje, reikia pradëti skaièiuoti ið naujo;

• jei geltonojoje zonoje atsiras vienas pas-
kui kità du taðkai, procesà reikia regu-
liuoti;

• visada po reguliavimo ar kitokio proceso
pakeitimo reikia ið naujo reguliuoti pro-
cesà.

Kai procesas yra paruoðtas, taikomos ðios ið-
ankstinio valdymo taisyklës:

• Atlikti du nuoseklius A ir B matavimus.
Jei A yra þaliojoje zonoje, galima toliau
tæsti procesà. Jei A yra geltonojoje zo-
noje, bûtina atlikti antrà B matavimà.

• Jei A ir B yra geltonojoje zonoje, bûtina
skubiai tirti ir koreguoti procesà.

• Ir paruoðimo, ir darbo metu procesas ti-
riamas ir koreguojamas, jei taðkas pasi-
rodo raudonojoje zonoje.

Proceso geba. Ðeðiø sigma koncepcija

Planuojant produkto gamybà ar paslaugos
teikimà, nëra nieko svarbesnio uþ iðankstiná þi-
nojimà, kad procesai pajëgs iðlaikyti leidþiamus
nukrypimus ir klientø poreikiai bus tiksliai pa-
tenkinti. Neseniai atsiradusi sàvoka proceso geba
vis plaèiau taikoma praktiniame procesø valdy-
me [10, p. 393]. Proceso gebos informacija nau-
dinga daugeliu poþiûriu:

• prognozuoja proceso kintamumo dydá.
Ði gebos informacija, patekusi specialis-
tams, suteikia bûtinø þiniø nustatyti re-
alias proceso valdymo ribas;

• ágalina ið keliø procesø pasirinkti tinka-
miausià, tiksliausiai tenkinantá vartoto-
jø poreikius;

• suteikia galimybæ planuoti vienas paskui
kità vykstanèiø procesø tarpusavio sàvei-
kà, suderinant jø tolerancijø ribas;

• suteikia kiekybës informacijos, reikalin-
gos nustatyti proceso periodiná tikrini-
mà ir reguliavimo daþnumà;

• sudaro pagrindus kelti aiðkius techninius
reikalavimus perkamai árangai, kurià nu-
matoma naudoti procese.

Proceso geba gali bûti apskaièiuota kiekybið-
kai. Jà charakterizuoja du gebos indeksai: Cp ir
Cpk. Indeksas Cp parodo proceso galimybæ
neperþengti numatytø specifikacijos ribø. Jis ap-
skaièiuojamas pagal formulæ:

VSR – virðutinë specifikacijos riba
ASR – apatinë specifikacijos riba
σ – standartinis nuokrypis

Priimta manyti, kad procesas vyksta norma-
liai, jei Cp ≥ 1. Kai Cp = 1,99, 7% produkcijos
patenka tarp specifikacijos ribø. Indekso reikð-
mei didëjant, rezultatai gerëja.

Indeksas Cpk parodo proceso iðcentravimo
laipsná: ar procesas nëra nukrypæs á vienà ar kità
pusæ nuo nominalios reikðmës. Jis apskaièiuoja-
mas pagal standartizuotà formulæ:

X – vidutinë charakteristikos vertë
ASR – apatinë specifikacijos riba
VSR – virðutinë specifikacijos riba
σ – standartinis nuokrypis

Kad procesas vyktø normaliai, Cpk turi bûti
ne maþesnis uþ vienetà.

Procesinio poþiûrio taikymas ávairiose
veiklos srityse

Procesinis poþiûris projektø vadyboje

Procesinis poþiûris vis labiau ásigali kuriant
ir realizuojant ávairius projektus. Projektø valdy-
mo sistemoje realizuojamos dvi kompleksinës
procesø kategorijos [11, p. 20]:

• Projektavimo procesai, susijæ su projekto
valdymo objektu arba paèiu projektu.
Ðiuos procesus realizuoja projekto dar-
bø vykdytojai, kurie siekia projekto tiks-
lø, t. y. nori sukurti naujà produktà ar
paslaugà.

• Projekto valdymo procesai, susijæ su pro-
jekto valdymo subjektu arba projekto val-
dymo komanda. Jie apima inicijavimo,
planavimo, koordinavimo, vykdymo ir
kontrolës procesus.

Projektavimo procesai priskiriami prie tech-
nologiniø procesø ir ðiø procesø valdymui taiky-
tini tradiciniai technologijø valdymo metodai, o
projekto valdymo procesai priskiriami prie vady-
biniø-administraciniø procesø. Projekto valdymo
procesai daþnai skirstomi á ðias grupes:

• Inicijavimo procesai – projekto idëjos ge-
neravimas, koncepcijos parengimas, pa-
grindimas, tvirtinimas.

• Planavimo procesai – projekto tikslø for-
mulavimas ir jø ágyvendinimo parengi-
mas, projekto struktûros dekompozici-
ja, resursø numatymas, rizikos identifi-
kavimas.

• Vykdymo procesai – projekto plane nu-
matytø darbø ir veiklø koordinavimas,
þmogiðkøjø ir kitø iðtekliø veiksmingas
naudojimas.
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• Kontrolës ir reguliavimo procesai – pro-
jekto objektiniø srièiø, vykdymo termi-
nø ir sàmatø kontrolë, rizikos maþinimo
priemoniø naudojimas, koreguojanèiø
veiksmø nustatymas ir vykdymas.

• Pabaigos procesai – projekto pabaigos ad-
ministravimas, rezultatø ávertinimas ir
priëmimas.

Tarptautiniame projektø kokybës vadybos
standarte [12, p. 19], kuris remiasi procesiniu po-
þiûriu, iðskiriama deðimt projekto valdymo pro-
cesø grupiø. Projekto valdymo procesai yra gru-
puojami pagal jø panaðumà, pavyzdþiui, visi su
laiku susijæ procesai atsiduria vienoje laiko val-
dymo grupëje. Pirmoji grupë yra strateginio pro-
ceso grupë, áteisinanti ir suteikianti projektui kryp-
tá, atsakinga uþ visø projekte vykdomø procesø ir
jø sàveikos planavimà ir ágyvendinimà. Antroji
procesø grupë apima procesø sàveikos valdymà.
Kitas aðtuonias grupes sudaro procesai, susijæ su
projekto apimties, laiko, iðlaidø, iðtekliø, perso-
nalo, komunikavimo, pirkimø ir rizikos valdymu.

Procesinis poþiûris vieðojoje politikoje ir
administravime

Procesinis poþiûris vis labiau taikomas ir vie-
ðojoje politikoje. Literatûroje yra pateikta sëk-
mës pavyzdþiø, kai procesinis poþiûris naudoja-
mas vieðosios politikos analizëje, ieðkant galimy-
biø suformuluoti ávairias suinteresuotas ðalis ten-
kinantá sprendimà [13, p. 139]. Kaip metodas bu-
vo pasirinkta srauto schema, kuri padëjo tiksliai
struktûrizuoti visà procesà: nuo problemos atsi-
radimo iki politiniø sprendimø priëmimo. Toks
problemos struktûrizavimas labai svarbus politi-
kos analizëje, nes jis apsaugo politikos analitikus
nuo daþnai pasitaikanèiø klaidø ir neteisingø
sprendimø [14, p. 31].

Procesinio poþiûrio elementø galima aptik-
ti ir vieðajame administravime. Ryðkiausias pa-
vyzdys galëtø bûti Principinis strateginio planavi-
mo sistemos modelis, panaudotas Lietuvos Res-
publikos Vyriausybës patvirtintoje strateginio pla-
navimo metodikoje [15, p. 39–44]. Ðiame mode-
lyje aiðkiai parodyta, kad valstybës ilgalaikës rai-
dos strategija remiasi sektorinëmis strategijomis,
kurios detalizuojant tampa konkreèiomis progra-
momis (megaprojektais). Vertinant procesiniu po-
þiûriu, ðias sektorines strategijas galima traktuo-
ti kaip strateginio planavimo sistemos pagrindi-
nius procesus, siejanèius tarpsektorinius strate-
ginio planavimo dokumentus: nacionaliná plët-
ros planà, regioniná plëtros planà, Lietuvos pasi-
rengimo narystei ES programà, vidutinës truk-

mës ekonomikos programà, teikiamà Europos
Komisijai, ir pan. Realizuojant strateginio val-
dymo procesus optimaliai gali bûti nustatomos
veiklos kryptys ir bûdai, kaip veiksmingiausiai pa-
naudoti turimus ir planuojamus gauti finansinius,
materialinius ir darbo iðteklius, kad bûtø vykdo-
ma misija, pasiekti numatyti tikslai, be to, atlikti
veiklos stebësenà ir atsiskaitymà uþ rezultatus.

Kad bûtø pasiekti maksimalûs procesinio po-
þiûrio taikymo rezultatai, bûtina pagrindinius pro-
cesus suskaidyti á atskirus procesus, turinèius aið-
kià pradþià ir pabaigà, tiekëjus, vidinius ir iðori-
nius vartotojus, jø keliamus reikalavimus. Tai pa-
dëtø realizuoti valstybines strategijas ir progra-
mas visuose proceso etapuose, nebijant galimy-
bës ástrigti tarpiniuose etapuose.

Pateiktoje strateginio planavimo metodiko-
je orientuojamasi tik á rezultatus. Sudëtingo tarp-
institucinio, tarpfunkcinio daugiapakopio plana-
vimo vienintelis kriterijus – rezultatas. Taip yra ir
strateginio plano ágyvendinimo stebësenoje bei
atsiskaitymuose. Toks poþiûris, t. y. orientacija
tik á rezultatus, atneða tik trumpalaikæ sëkmæ (ro-
do garsiø tarptautiniø firmø patirtis [16, p. 344]).
Kada orientuojamasi tik á rezultatus, procesas,
kuriuo tie rezultatai pasiekiami, tampa antraei-
liu dalyku. Toks poþiûris gali bûti neveiksmingo
iðtekliø naudojimo prieþastis. Institucijoje, be-
siorientuojanèioje á rezultatus, gali bûti sàmo-
ningai sudaromi planai, neapimantys visø insti-
tucijos potencialiø galimybiø, tam, kad kità pe-
riodà bûtø galima uþsibrëþti ðiek tiek didesnius
tikslus ir taip kurti progreso iliuzijà. Kyla para-
doksali mintis, kad orientacija tik á galutinius re-
zultatus tam tikra prasme gali bûti nukreipta prieð
rezultatus. Juk orientavimosi á procesà galutinis
tikslas taip pat yra geresni rezultatai, tik tada ak-
centuojama mintis, kad geri ar blogi rezultatai
yra gero ar blogo proceso pasekmë, todël norint
gerinti rezultatus, reikia gerinti procesà. Galuti-
nio rezultato trûkumai rodo proceso trûkumus.
Kai rezultatai analizuojami po kiekvienos esmi-
nës proceso stadijos, aptinkami ir ðalinami pro-
ceso trûkumai, tada iðnyksta ir galutinio produk-
to trûkumai [17, p. 83]. Orientavimasis tik á ga-
lutinius rezultatus nëra veiksmingas ir naudojant
iðteklius, nes tada tampa svarbu ne klaidø pre-
vencija, t. y. proceso trûkumø aptikimas ir ðali-
nimas, o nepatenkinamo galutinio rezultato tai-
symas, kuris neiðvengiamai susijæs su didelëmis
iðlaidomis. Jei norima ateityje nesulëtinti vieðo-
jo sektoriaus vystymosi tempo, bûtina jau dabar
rimtai pagalvoti apie procesinio poþiûrio átvirti-
nimà. Jei bus tinkamai derinami orientacija á re-
zultatus ir procesinis poþiûris, vieðojo sektoriaus
veiklos gerinimo galimybës gali labai padidëti.
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Procesinis poþiûris auditavime

Procesinis poþiûris reikalauja daugiausia dë-
mesio skirti tam, kaip organizacija pasiekia savo
tikslus, tinkamai valdydama tarpusavyje susiju-
sius procesus [18, p. 12–14]. Tai ið esmës keièia
iki ðiol nusistovëjusià audito atlikimo metodolo-
gijà, kurioje pagrindinis dëmesys buvo kreipia-
mas á planiniø rodikliø ar privalomøjø reikalavi-
mø vykdymà. Naujas poþiûris reikalauja, kad au-
ditorius aiðkiai suprastø organizacijoje vykstan-
èius procesus, jø sàveikà, pastebëtø ir iðryðkinti
procesø trûkumus, atsirandanèius tenkinant var-
totojø poreikius ir lûkesèius. Pirmiausia audito-
riui reikia atkreipti dëmesá á ðiuos klausimus:

• ar organizacija aiðkiai þino ir supranta
klientø (vartotojø) ir kitø suinteresuotø
pusiø poreikius ir lûkesèius?

• ar organizacijos tikslai susijæ su klientø
poreikiais ir lûkesèiais?

• ar tinkamai sutvarkyti procesai ir apibrëþ-
tos atsakomybës, kad bûtø pasiekti or-
ganizacijos tikslai?

• ar aiðkiai apibrëþta ir sutvarkyta ðiø pro-
cesø sàveika?

• ar tinkamai funkcionuoja informacijos
sistema, galinti vertinti procesø veiksmin-
gumà ir rezultatyvumà?

Atliekant organizacijoje ir vidiná, ir iðoriná
audità, jo pobûdis priklauso nuo ðiø veiksmø [19,
p. 5–18]:

• kas yra suplanuoto audito pagrindas (jis
parodo, á kà auditorius kreips dëmesá ir
kokia tvarka auditas bus atliekamas);

• kaip sudarytas klausimynas (jis parodo, á
kà auditorius kreips dëmesá ir ko jis klau-
sinës);

• kaip auditorius atlieka audità (nuo to pri-
klauso faktinës medþiagos rinkimo grei-
tis ir jos reikðmingumo vertinimas);

• kaip auditorius apibendrina iðvadas (nuo
to priklauso audito rezultatø tikslumas
ir jo poveikis organizacijos veiklai).

Atliekant organizacijoje procesiniu poþiûriu
pagrástà audità, minëtus audito parengimo ir vyk-
dymo veiksmus, reikia atkreipti dëmesá á ðiuos
dalykus:

• Audito planas turi remtis procesais, ágy-
vendinanèiais pagrindinius organizacijos
tikslus, o atliekant audità, reikia atskleisti
ðiø procesø realià bûklæ. Nemaþai yra pro-
cesø, tinkanèiø visoms organizacijoms.
Tai vadyba, marketingas, pirkimas, iðtek-
liø valdymas. Jie tinka bet kokio tipo or-
ganizacijoms, todël galima pasinaudoti
bendromis ðio tipo procesø audito atli-

kimui skirtomis metodologijomis. Kita
dalis procesø yra specifinë, priklausanti
nuo organizacijoje gaminamo produkto
ar teikiamø paslaugø pobûdþio. Kadan-
gi audito plano pagrindas yra procesai,
o ne atskirø departamentø ar skyriø veik-
la, organizacinë struktûra audito plane
naudinga tik dël to, kad bûtø aiðku, ko-
kie þmonës, ið kokio skyriaus ar departa-
mento, kokiu laiku turës dalyvauti audi-
te ir atsakyti á auditoriaus klausimus. Au-
dito planas turi parodyti, kaip pastebëti
procesus, perþengianèius departamentø
ar skyriø kompetencijos ribas.

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

Vadovybei pateikiami klausimai turi padëti
iðsiaiðkinti, ar vadovai analizuoja ir supranta kri-
tinius faktorius, veikianèius organizacijos misi-
jos vykdymà, ar jie þino, kaip nustatomi organi-
zacijos tikslai ir apibrëþiami jø vykdymo proce-
sai, kaip procesai susijæ su vartotojø poreikiais ir
lûkesèiais, kaip atsiþvelgiama á teisë aktø ir nor-
miniø dokumentø vykdymà, kaip nustatomi tikslø
prioritetai, kaip kontroliuojama pagrindiniø pro-
cesø eiga, jø darbo aplinka ir aprûpinimas iðtek-
liais. Taip pat svarbu iðsiaiðkinti, kokie klausimai
svarstomi vadovybës analiziø metu ir kaip vykdo-
mi vadovybës analiziø nutarimai.

Vadybininkams pateikiami klausimai turi pa-
dëti iðsiaiðkinti, kaip vykdomi atskiri, taèiau tar-
pusavyje susijæ organizacijos procesai, kokie fak-
toriai lemia ðiø procesø sëkmæ ar nesëkmæ. Pro-
cesus, vykstanèius organizacijoje, ir jø sàveikà au-
ditorius paprastai jau bûna iðsiaiðkinæs anksèiau,
pakalbëjæs su vadovybe. Taigi vadybininkams uþ-
duodami klausimai apie procesø vyksmà: kokios
esminës proceso stadijos turi vykti darniai ir sklan-
dþiai, kad bûtø pasiekti numatyti tikslai, kokie
rezultatai turi bûti gauti po kiekvienos esminës
proceso stadijos, kaip ðie rezultatai matuojami
ir koreguojami, kaip sklandþiai veikia komuni-
kavimo sistema. Per pokalbá vadybininkas gali nu-
kreipti auditoriø á kità skyriø, jei tas skyrius yra
atsakingas uþ analizuojamo proceso dalá. Taip ið-
siaiðkinama, ar viskas procese sklandþiai vyksta.

Eiliniams darbuotojams uþduodami klausi-
mai, kuriais siekiama iðsiaiðkinti, ar darbuotojas
supranta savo vietà ir vaidmená procese, kaip jo
atliekamas darbas veikia proceso stadijø veiklà,
ar tikrai jis þino, kad gerai atlieka darbà, ar jam
sudarytos sàlygos iðkart teisingai, be klaidø ir trû-
kumø, atlikti darbà.
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• Procesiniu poþiûriu pagrástas auditas pra-
dedamas pokalbiu su organizacijos va-
dovybe. Jame siekiama iðsiaiðkinti orga-
nizacijoje vykstanèiø procesø valdymo
veiksmingumà. Tai labai svarbi audito sta-
dija, nes aiðkus supratimas, kaip vyksta
procesai, gali labai palengvinti tolimes-
ná audito atlikimà. Pavyzdþiui, jei audi-
torius nustato, kad iðtekliø (ir þmogið-
køjø) valdymo procesas vykdomas veiks-
mingai, tai reiðkia, kad kiti procesai tin-
kamai aprûpinami reikiamais iðtekliais ir
juos vykdo kompetentingi þmonës. To-
dël, pavyzdþiui, atliekant pirkimo pro-
ceso audità, nebûtina domëtis þmoniø
mokymu ar aprûpinimu reikiama áran-
ga. Taip auditorius patikrina visus pro-
cesus nuo rinkotyros iki produkto ar pa-
slaugos pateikimo vartotojui. Jei audito
planas gerai paruoðtas, auditorius per
trumpà laikà gali iðsiaiðkinti organizaci-
jos gebëjimus veikmingai valdyti savo pro-
cesus, pastebëti, kur  ir kokios daromos
klaidos.

• Apibendrindamas procesiniu poþiûriu pa-
grásto audito iðvadas, auditorius pirmiau-
sia analizuoja surinktus faktus ir árody-
mus apie tai, kaip vykdomi procesai, ko-
kia jø sàveika, kaip jie sujungti á darnià
vadybos sistemà, pajëgianèià ávertinti ir
patenkinti klientø poreikius ir lûkesèius.
Tai yra pagrindas, kuriuo remdamasis au-
ditorius pateikia teigiamà arba neigiamà
iðvadà apie organizacijos veiklà, jos val-
dymà.

Procesinio poþiûrio taikymo Lietuvos vieðo-
siose ástaigose pavyzdþiai

Procesiná poþiûrá Lietuvos vieðosios ástaigos
daþniausia ásisavina diegdamos tarptautinius stan-
dartus atitinkanèias kokybës vadybos sistemas, ku-
riose procesinis poþiûris yra privalomas. Ypaè
sparèiai procesiná poþiûrá ásisavina organizacijos,
susijusios su sveikatos apsauga: ligoninës, vaisti-
nës, farmacijos ir ortopedijos ámonës. Jau ádie-
gusios kokybës vadybos sistemas yra ðios organi-
zacijos: Likënø reabilitacinë ligoninë, Þiegþdriø
psichiatrinë ligoninë, Vilniaus ortopedijos cen-
tras, „Sanita“ ir kt. Ðiose organizacijose, remian-
tis tarptautiniø standartø reikalavimais, aiðkiai
nustatyti vykdomi procesai, apibrëþta ðiø proce-
sø seka ir sàveika, numatyti rezultatyvø procesø
veikimà bei valdymà uþtikrinantys kriterijai ir me-
todai. 4 paveiksle pateikta Þiegþdriø psichiatri-

nës ligoninës kokybës vadybos sistemos veiklos
procesø struktûrinë schema (þr. 46 psl.).

Kaip matome pateiktoje schemoje, ástaigo-
je vykdomi penki pagrindiniai procesai: valdymas,
gydymas, slauga, dietinis gydymas ir techninis ap-
rûpinimas. Kiekvienà pagrindiná procesà valdo
paskirtas atsakingas asmuo – proceso ðeiminin-
kas. Aiðkiai parodyta ðiø procesø sàveika ir suda-
ryta bendra sistema, tenkinanti klientø poreikius.
Pagrindiniai procesai struktûrizuoti á subproce-
sus. Subprocesø vykdymo eiga ir etapai tiksliai ir
aiðkiai apraðyti procedûrose. Tai leidþia kiekvie-
nam ástaigos darbuotojui – ir vadovui, ir eiliniam
darbuotojui – aiðkiai suprasti savo vietà procese
ir sistemoje, suprasti atsakomybæ, þinoti kelia-
mus reikalavimus.

Iðvados

1. Procesinio poþiûrio á organizacijos veiklà
supratimas ir perëmimas yra viena ið perspekty-
viø organizacijos valdymo gerinimo krypèiø, nes
ji ðalina kliûtis tarp skyriø ir hierarchijos lygiø,
ágalina pasiekti veiksmingesniø rezultatø.

2. Átvirtinant procesiná poþiûrá organizacijo-
je, bûtina nustatyti joje vykdomus procesus, api-
brëþti ðiø procesø sekà ir sàveikà, parinkti rezul-
tatyvø procesø veikimà ir valdymà uþtikrinanèius
kriterijus bei metodus.

3. Auditas, atliekamas á procesus besiorien-
tuojanèioje organizacijoje, turi ið esmës pakeisti
savo pobûdá. Pagrindinis auditoriaus dëmesys turi
bûti kreipiamas á tai, kaip organizacija pasiekia
savo tikslus, tinkamai valdydama tarpusavyje su-
sijusius procesus.

4. Dalis Lietuvos vieðøjø ástaigø, ypaè svei-
katos apsaugos ástaigos, sëkmingai perima pro-
cesiná poþiûrá, diegdamos atitinkanèias tarptau-
tinius standartus kokybës vadybos sistemas, ku-
riose procesinis poþiûris á organizacijos veiklà yra
privalomas.
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U – uþduotys, At – ataskaitos, Ið – iðtekliai, D-I – dokumentai-informacija, KP – kokybës politika, tikslai, uþdavi-
niai, S – skundai, A – auditas, Psl – paslauga

4 pav. VðÁ Þiegþdriø psichiatrinës ligoninës kokybës vadybos sistemos veiklos procesø struktûrinë schema
(spausdinama gavus ligoninës vadovybës leidimà)

 

GYDYMO PROCESAS 
(Direktoriaus pavaduotojas 
medicinai) 
 
Procedûros: 
 
Ambulatorinis konsultavimas 
 
Pacientø hospitalizavimas 
 
Stacionaro pacientø gydymas 
 
Pacientø reabilitacinis gydymas 
Gydymo procesø tëkmës 
schemos 
Medicininës dokumentacijos ir 
informacinës bazës valdymas 
 
Pacientø iðraðymas 
 
Veiksmai pacientui mirus  
 
 

DIETINIO GYDYMO 
PROCESAS 

(Direktoriaus medicinos reikalø 
pavaduotojas medicinai) 
Procedûros: 
Dietinis gydymas 

KP U Ið D-I 

D-I 

At 

S 

D-I 

At 

S 

D-I U 

D-I Psl 

D-I U 

Psl 

D-I U 

Psl 

Ið 

POREIKIAI, 
SKUNDAI 

PASLAUGOS  

PACIENTAS  

VALDYMO PROCESAS  
(Direktorius) 
Procedûros: 
Vadovybinë analizë 
Skundø valdymas 
Personalo parinkimas ir kvalifikacijos këlimas 
Neatitikèiø, neatitiktiniø produktø,koregavimo  ir 
prevenciniø veiksmø valdymas 
Dokumentø ir duomenø áraðø valdymas 
Vidaus auditas 
Pacientui padarytos þalos nustatymas ir 
kompensavimas       

SLAUGOS PROCESAS 
(Direktoriaus pavaduotojas 
slaugai) 
Procedûros: 
Slauga 
Medikamentø priëmimas, 
saugojimas ir naudojimas 

 

TECHNINIO APRÛPINIMO 
PROCESAS 

(Direktoriaus pavaduotojas 
ekonomikai) 
Procedûros: 
Techninis aprûpinimas  
Pirkimas 
Darbo priemoniø valdymas 
Produktø priëmimas, iðdavimas 

STEIGËJAS U At 

STEIGËJAS

U At

Ið

Ið
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Adolfas Kaziliûnas

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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