Publisko pakalpojumu sniegšanas rekomendējamais modelis. Versija 1.4

Vienota kārtība publisko pakalpojumu pārvaldībai un sniegšanai
1. Konteksts
[1] Vienota kārtība, kādā iestādes organizē publisko pakalpojumu sniegšanu un pārvaldību ir viens no būtiskiem priekšnoteikumiem pakalpojumu un klientu orientētās pieejas ieviešanā publiskajā pārvaldē un publisko pakalpojumu sistēmas modernizācijā.
[2] Šajā dokumenta sadaļā ir izklāstīts prasību un rekomendāciju kopums, kuras būtu obligātas (daļa rekomendējamas) visām institūcijām, kuras nodrošina publisko pakalpojumu sniegšanu (t.sk. pašvaldībām un privātpersonām, kuras uz deleģējuma līguma pamata nodrošina attiecīgu pakalpojumu sniegšanu). Tādejādi tālāk izklāstītie piedāvājumi tiešā vai precizētā veidā iekļautos plānotajos MK noteikumos par publisko pakalpojumu pārvaldības un sniegšanas kārtību (skat. Error! Reference source not found.. sadaļu).
[3] Dokumentā ir detalizēti iztirzāta tieši publisko (individuālo) pakalpojumu sniegšanas un pārvaldības problemātika. Tai pašā laikā daļa no piedāvātājiem risinājumiem ir attiecināma arī uz  starpiestāžu pakalpojumu sniegšanu. 
2. Publisko pakalpojumu sniegšanas un pārvaldības jēdzieni
[4] Lai nodrošinātu vienotu izpratni par tālāk izklāstītājiem priekšlikumiem saistībā ar publisko pakalpojumu sniegšanas un pārvaldības organizēšanu, mēs piedāvājam ieviest vairākus jēdzienus.
[5] Zemāk aprakstītie jēdzieni ir lietojami kontekstā ar visiem iestādes pakalpojumu veidiem (pārvaldes pakalpojumu, saimniecisko pakalpojumu un starpiestāžu pakalpojumu).
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[6] Situācijā, kad klients ir juridiska persona, tad var tikt lietots arī termins lietotājs – Klienta, kas ir juridiska persona, darbinieks vai pārstāvēt tiesīga persona, kura kontaktējas ar pakalpojuma  sniedzēju klienta vārdā (piemēram, klientu apkalpošanas speciālists, kurš lieto Nederīgo dokumentu reģistru).
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[7] Pakalpojuma turētājs ir loma, kura ietver noteiktu uzdevumu un atbildību kopumu.  Turētāja ekskluzīvā atbildībā ir pakalpojumu pārvaldības uzdevumi (pakalpojumu definēšana un aprakstīšana, pilnveidošana, plānošana un īstenošana u.c.), kā arī daļa no pakalpojuma sniegšanas uzdevumiem (lēmumu un administratīvo aktu pieņemšana, sūdzību izskatīšana u.c.).
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[8] Pakalpojumu pārvaldība ietver šādus galvenos uzdevumus (visi minētie uzdevumi ir ekskluzīvā pakalpojumu turētāja kompetencē un nevar tikt deleģēti citām institūcijām):
[8.1] Pakalpojumu definēšana un aprakstīšana - no pārvaldes funkcijām un uzdevumiem izrietošo pakalpojumu identificēšana, kā arī pakalpojumu sniegšanas rezultātu un procesa aprakstīšana;
[8.2] Kanālu stratēģijas noteikšana - optimāla pakalpojuma sniegšanas veida (piemēram, klātiene, pasts, telefons, internets u.c. vai to kombinācija ) un formu noteikšana (saviem spēkiem, sadarbībā ar pašvaldībām, sadarbībā ar citām privātpersonām u.c.) noteiktām klientu grupām (klientu segmentiem);
[8.3] Pakalpojuma rādītāju noteikšana un mērīšana – dažādu pakalpojuma rezultātu vai procesa rādītāju noteikšana, kas ļauj vērtēt esošo situāciju, plānot pilnveidojumus un mērīt izvirzīto pilnveidošanas mērķu sasniegšanu;
[8.4] Pakalpojuma sniegšanas pilnveidošanas plānošana un īstenošana - sistemātiska un plānveida darbība ar mērķi uzlabot pakalpojuma saturu vai sniegšanas procesu. Pakalpojuma pilnveidošana, kas skar būtiskus pakalpojumu sniegšanas aspektus, tiek saukta arī par pakalpojumu pārbūvi;
[8.5] Sadarbība ar citām institūcijām - sadarbības organizēšana ar citām iestādēm vai privātām institūcijām  ar mērķi optimizēt pakalpojumu sniegšanu (piemēram, nododot daļu no klientu apkalpošanas uzdevumiem citām institūcijām vai  sadarbojoties iestādēm savā starpā, likvidējot nepieciešamību klientam būt par kurjeru iestāžu starpā);
[8.6] Pakalpojumu kvalitātes uzraudzība un analīze – pastāvīga pakalpojumu sniegšanas procesa un kvalitātes rādītāju informācijas apkopošana un analīze.
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[9] Atšķirībā no pakalpojumu pārvaldības, kuras ietvaros pakalpojuma turētājs veic darbības ar pakalpojumu pieejamības organizēšanu kopumā, pakalpojuma sniegšana ir attiecināma uz konkrētu pakalpojuma gadījumu konkrētam klientam. Galvenie pakalpojumu sniegšanas uzdevumi (soļi) ir šādi:
[9.1] Informācijas sniegšana par pakalpojumu – sākotnējā komunikācija starp klientu un pakalpojuma sniedzēju ar mērķi sniegt klientam nepieciešamo informāciju saistībā ar pakalpojuma saņemšanas iespējām;
[9.2] Pakalpojumu pieprasīšana – pakalpojuma sniegšanas gadījuma iniciēšana no klienta puses (vai atsevišķos gadījumos no cita procesa/institūcijas, kas  darbojas kā klienta aģents), iesniedzot rakstisku vai mutisku pieprasījumu (piemēram, klātienē iesniedzot dokumentu, neklātienē elektroniski aizpildot attiecīgu web formu vai neklātienē telefoniski pieprasot pakalpojuma izpildi);
[9.3] Pakalpojumu izpilde - pieprasītās informācijas sagatavošana, ar pakalpojumu saistīta administratīvā lēmuma pieņemšana  vai citas ar pakalpojuma satura radīšanu saistītas darbības veikšana;
[9.4] Pakalpojumu rezultātu piegāde - pieprasītās informācijas, lēmuma vai cita rezultāta piegāde/izsniegšana klientam (piemēram, klātienē, elektroniski vai pa pastu);
[9.5] Speciālistu konsultācijas – atbilžu sniegšana klientiem par specifiskiem jautājumiem saistībā ar noteiktiem pakalpojumiem vai valsts pārvaldes funkcijām, kur nepieciešama attiecīgās jomas speciālista līdzdalība;
[9.6] Klientu atsauksmju izskatīšana – dažāda veida klientu atsauksmju (t.sk. ierosinājumu, sūdzību un pretenziju) izskatīšana;
[9.7] Pakalpojuma sniegšanas uzskaite un pakalpojumu izpildes kontrole – darbības saistībā ar pakalpojuma sniegšanas soļu izpildes reģistrēšanu un to savlaicīgas izpildes kontroli
.
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[10] Atsevišķi uzdevumi (piemēram, klientu konsultēšana) var būt gan daļa no klientu apkalpošanas, gan arī pakalpojuma nodrošināšanas procesa.
[11] 6.attēlā ir parādīti galvenie pakalpojumu sniegšanas uzdevumi (daļa no tiem piederīgi klientu apkalpošanai, daļa pakalpojumu nodrošināšanai), kas ilustrē klientu apkalpošanas un pakalpojumu nodrošināšanas nodalīšanas principu.
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1.attēls. Pakalpojumu sniegšanas galvenie uzdevumi. Klientu apkalpošanas un pakalpojumu nodrošināšanas nodalīšanas principa ilustrācija
[12] Daļa no pakalpojumu sniegšanas uzdevumiem (visi klientu apkalpošanas uzdevumi, kā arī atsevišķi pakalpojumu nodrošināšanas uzdevumi - piemēram, izziņas izdrukāšana un apliecināšana no reģistra u.c. vienkāršu pakalpojumu izpilde) var tikt nodoti citai institūcijai.
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[13] Jāuzsver, ka atsevišķu pakalpojumu sniegšanas uzdevumu nodošana citai institūcijai nemaina pakalpojuma turētāja kompetenci – pakalpojuma turētājs paliek atbildīgs par attiecīgās funkcijas izpildi un pakalpojuma pieejamības nodrošināšanu kopumā.
[14] 7.attēlā ir ilustrētas divas situācijas – augšējā attēla daļā ir redzams pakalpojumu sniegšanas modelis, kurā pakalpojumu sniegšanu nodrošina pats pakalpojuma turētājs, savukārt apakšējā daļā ir parādīts variants, kurā daļa no pakalpojumu sniegšanas uzdevumiem ir nodoti (deleģēti) ārējai institūcijai – pakalpojumu sniedzējam. Nododamo uzdevumu apjoms katrā konkrētā gadījumā var būt dažāds.
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  2.attēls. Pakalpojuma sniegšanas uzdevumu nodošana ārējai institūcijai - pakalpojumu sniedzējam
3. Pakalpojumu pārvaldības un sniegšanas iestādēs pamatnostādnes
[15] RK1. Iestādes publiskajiem pakalpojumiem ir jābūt definētiem un aprakstītiem
[16] Pakalpojumu definēšanas un aprakstīšanas mērķis ir skaidri noteikt gan to, kādā veidā iestāde nodrošina tās kompetencē esošās valsts pārvaldes funkcijas izpildi, gan arī  kārtību, kādā iestāde mijiedarbojas ar saviem klientiem saistībā ar pakalpojuma sniegšanu. 
[17] Katrai institūcijai, kas sniedz publiskos pakalpojumus, jānodrošina šādu prasību izpilde:
[17.1] Iestādes pakalpojumiem jābūt nosauktiem vismaz iestādes iekšējā normatīvajā aktā Alternatīva pieeja būtu iestādes pakalpojumu sarakstu apstiprināt tikai ar ārēju normatīvu aktu (variantu salīdzinājums ir dots dokumenta Error! Reference source not found..sadaļā). Praksē tas varētu būt iestādes vadītāja (vai, ja koleģiāla institūcija – tās) apstiprināts dokuments ar pakalpojumu sarakstu, pakalpojumu prioritātēm, pakalpojumu vadītājiem un uzdevumiem saistībā ar konkrētu pakalpojumu pārvaldību un sniegšanas uzlabošanu;
[17.2] Katram pakalpojumam ir jānozīmē pakalpojuma vadītājs – darbinieks, kas atbildīgs par attiecīgā pakalpojuma pārvaldību un sniegšanas organizēšanu, t.sk. pakalpojumu aprakstīšanu, publicēšanu un aktualizāciju. Pakalpojuma vadītāja uzdevumi ir aprakstīti Pakalpojumu definēšanas un aprakstīšanas, pakalpojumu izvērtēšanas vadlīnijās (attiecīgi PPS modeļa 2. un 3.pielikums);
[17.3] Jāsagatavo pakalpojuma apraksti (kartiņas), kuri publicējami publisko pakalpojumu katalogā www.latvija.lv. Pakalpojumu aprakstīšanu, publicēšanu un aktualizāciju veic pakalpojuma vadītājs un šai informācijai pēc tās publicēšanas PPK ir publiskas ticamības statuss. Iestādes vadītāja pienākums ir nodrošināt, ka publicējamā informācija atbilst faktiskajai iestādes darbībai (vai nu veicot kontroli pirms publicēšanas, vai deleģējot attiecīgu atbildību pakalpojuma vadītājam);
[17.4] Pakalpojuma vadītājam ir jāsagatavo pakalpojuma sniegšanas dokumentācija, kurā atkarībā no pakalpojuma svarīguma un uzdotā pakalpojumu brieduma līmeņa (skat. [57] rindkopu šajā dokumenta sadaļā) iekļaujama šāda informācija:
[17.4.1] Pakalpojuma sniegšanas procesu shēmas un apraksti, atbildīgie;
[17.4.2] Ar pakalpojuma sniegšanu saistītās instrukcijas, skaidrojumi, atbildes uz biežāk uzdotajiem jautājumiem;
[17.4.3] Pakalpojuma procesa un rezultātu rādītāji, (t.sk. kvalitātes un efektivitātes rādītāji, kas nav publiskajā pakalpojuma aprakstā);
[17.4.4] Vienošanās ar pakalpojuma sniedzēju (ja klientu apkalpošana tiek nodota citai institūcijai);
[17.4.5] U.c.
[18] Vadlīnijas pakalpojumu definēšanai un aprakstīšanai ir dotas dokumenta 2.pielikumā.
[19] RK2. Jāveic pakalpojumu grupēšana pēc to svarīguma; pakalpojumu pieejamība, sniegšana un pārvaldība ir jāorganizē atkarībā no svarīguma pakāpes
[20] Kaut arī visi publiskie pakalpojumi, kurus nosaka likumi un MK noteikumi, ir sabiedrībai nozīmīgi, svarīgi un publiskajai pārvaldei tie ir jānodrošina, tomēr, ierobežotu resursu apstākļos, ir pareizi vairāk resursu un uzmanības veltīt to pakalpojumu pieejamības nodrošināšanai, kuri sabiedrībai ir vissvarīgākie.
[20.1] Jāatzīmē, ka jautājums par viena vai otra pakalpojuma svarīgumu savā būtībā ir politisks (kas vienai iedzīvotāju grupai/partijai ir svarīgi, citai varbūt tā nav). Mūsu redzējums par pakalpojumu svarīguma noteikšanas pieeju ir šāds
:
[20.2] Tiek ieviesti pakalpojumu četri svarīguma līmeņi: 1-kritisks; 2-svarīgs; 3-vidēji svarīgs; 4-mazsvarīgs);
[20.3] Pakalpojuma svarīgums tiek noteikts ņemot vērā šādus galvenos faktorus:
[20.3.1] Saistītās funkcijas nozīmīgums sabiedrībai/klientiem, kas savukārt izriet no negatīvo seku izvērtējuma, gadījumā, ja funkcija netiek nodrošināta (t.sk. Latvijas Republikas Satversmē garantētās pamattiesību nodrošināšanas kontekstā);
[20.3.2] Pakalpojuma ieguldījums attiecīgās funkcijas nodrošināšanā;
[20.3.3] Pakalpojumu pieprasījums un potenciālās mērķa grupas lielums;
[20.4] Katram svarīguma līmenim tiek noteiktas minimālās pakalpojumu kvalitātes un pieejamības prasības (piemēram, augstākās svarīguma pakāpes pakalpojumiem tiek noteiktas paaugstinātas prasības pakalpojumu teritoriālai pieejamībai, pakalpojumu procesu dokumentēšanai, pakalpojumu rādītāju noteikšanai un mērīšanai u.c.);
[20.5] Pakalpojuma turētājs veic pakalpojumu izvērtēšanu un nosaka atsevišķu pakalpojumu svarīguma pakāpi;
[20.6] Lai nodrošinātu to, ka pakalpojumu svarīguma pakāpes ir noteiktas pēc vienotiem principiem, viens no iespējamajiem risinājumiem ir tāds, ka pakalpojumu svarīguma līmeņi tiek apstiprināti nozares ministrijas līmenī, ja  tie jau nav ietverti attiecīgo valsts funkciju nosakošos likumos un nozares normatīvajos aktos
;
[20.7] Institūcija, kas atbild par publisko pakalpojumu jautājumiem valstī (skat. Error! Reference source not found..sadaļu) apkopo un izvērtē piešķirtos svarīguma līmeņus un nepieciešamības gadījumā liek ministrijām un iestādēm tos pārskatīt.
[21] RK3. Jāveic klientu segmentēšana un kanālu stratēģijas noteikšana izmantojot daudzkanālu pakalpojumu sniegšanas pieeju
[22] Katram pakalpojuma turētājam, saistībā ar savā atbildībā esošajiem pakalpojumiem, jānodrošina šādu prasību (darbību) izpilde:

[22.1] Jāveic klientu segmentēšana. Pakalpojumu turētājam ir jāveic klientu un to vajadzību un īpatnību izpēte, kuras rezultātā jāveic klientu grupēšana pēc būtiskās pazīmēm (piemēram, uzņēmēji, gados vecāki iedzīvotāji, invalīdi, jaunieši, bezdarbnieki u.c.), kuras vai nu atspoguļo klientu tipveida vajadzības, vai arī nosaka pakalpojumu sniegšanas procesa īpatnības. Klientu segmentēšana ir nepieciešama divu būtisku mērķu sasniegšanai:
[22.1.1] Klientu vajadzību apzināšanai, lai nodrošinātu to labāku apmierināšanu (kas atspoguļotos pilnveidojot pakalpojumus);
[22.1.2] Pakalpojumu piegādes kanālu pielāgošanai klientu segmentu vēlmēm (kas atspoguļotos atbilstošu kanālu izveidē un pilnveidošanā).
[22.2] Pakalpojumu sniegšana jāplāno izmantojot daudzkanālu pakalpojumu sniegšanas pieeju. Pakalpojumu sniegšanas process pašos pamatos ir jāplāno izmantojot daudzkanālu pieeju. Izmantojami gan klātienes kanāli (piemēram, iestāde, iestādes KAC, citas institūcijas KAC, cita institūcija) vai neklātienes kanāli (telefons, e-pasts, iestādes web lapa, nozares vai valsts e-pakalpojumu portāls). Praksē tas nozīmē sekojošo:
[22.2.1] „Viens pakalpojums – vairāki kanāli” principa piemērošana pakalpojumu sniegšanas organizēšanai;
[22.2.2] Klientam ir tiesības izvēlēties tam ērtāko un pieņemamāko komunikācijas kanālu;
[22.2.3] Vienots pakalpojuma sniegšanas process visiem kanāliem (piemēram, nav pareizi e-pakalpojumus nodalīt no kopējā pakalpojumu sniegšanas procesa);
[22.2.4] Horizontālā atbildība par kanālu darbības nodrošināšanu (parasti to nodrošina par klientu apkalpošanu atbildīgā struktūrvienība iestādē, ja tāda ir).
[22.3] Jādefinē kanālu stratēģija, kas ir daļa no iestādes darbības stratēģijas. Balstoties uz a) pakalpojuma pieejamības prasību, klientu ērtību un administratīvā sloga samazināšanas apsvērumiem; b) pakalpojuma sniegšanas izmaksu un ekonomijas apsvērumiem; c) noteiktu klientu grupu nediskriminācijas apsvērumiem. Ir jānosaka kādi kanāli kādiem pakalpojumiem tiks izmantoti, kā arī jānorāda kanālu/pakalpojumu sasaiste ar noteiktiem segmentiem, kā arī plānotā kanālu izmantošanas proporcija noteiktiem kanālu veidiem. Specifiska kanālu stratēģija var tikt noteikta arī konkrētiem pakalpojumu sniegšanas soļiem (pieteikšana, informēšana, rezultāta piegāde). Kanālu stratēģijas loģiskā struktūra ir parādīta 8.attēlā. Kanālu stratēģija var tikt atspoguļota arī kā divas matricveida tabulas (pakalpojumi/kanāli – pakalpojumu plānotais apjoms, klientu segmenti/kanāli – pakalpojumu apjoms). Būtiski atzīmēt, ka noteikta kanāla izmantošana nav pašmērķis (piemēram, pašvaldību KAC vai elektronisko kanālu), mērķis ir izvēlēties gan no iestādes, gan no klientu viedokļa optimālo pakalpojumu piegādes modeli.
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3.attēls. Kanālu stratēģijas struktūra
[23] Kanālu stratēģija var definēt kārtību, ka atsevišķiem klientu segmentiem pakalpojumu sniegšana tiek organizēta būtiski citādā veidā (piemēram, komersantiem uzsvars varētu būt uz e-kanālu un specializētu (tematisku) klientu apkalpošanas centru izmantošanu, savukārt vecāka gada gājuma klientiem pamatforma varētu būt klātienes apkalpošana sadarbībā ar pašvaldībām).
[24] RK4. Jāizveido klientu apkalpošanas struktūra, nodalot klientu apkalpošanu no pakalpojumu nodrošināšanas 
[25] Visām iestādēm, kuras pašas nodrošina klientu apkalpošanu, tā ir jācenšas organizēt tā, lai klientu saziņa ar iestādi (informācijas pieprasījumi, pakalpojumu pieprasījumi u.c.) notiktu speciāli izveidotā struktūrā – klientu apkalpošanas centrā. Par obligātu šo prasību acīmredzot nevar izvirzīt visiem pakalpojumiem (jo tas bieži prasa būtiskus ieguldījumus), bet kā ļoti ieteicamu praksi gan.
[26] Šīs  nostādnes  ieviešanai iestādēm jānodrošina sekojošais:
[26.1] Klientu apkalpošanas struktūrvienībai ir jābūt par pirmo un galveno klientu kontakta vietu ar iestādi;
[26.2] Klientiem līdz minimumam jāsamazina nepieciešamība apmeklēt darbiniekus viņu darba kabinetos, komunikācijai ar klientu jānotiek speciāli izveidotās klientu apkalpošanas telpās;
[26.3] Pakalpojumu izpilde mazākajā objektīvi nepieciešamajā laikā, t.sk. tūlītēja pakalpojumu izpilde, kur tas iespējams (piemēram, neskatoties uz to, ka normatīvie akti pieļauj izziņu gatavot divas nedēļas, ja tehniski to iespējams izdrukāt klienta klātbūtnē pieprasīšanas brīdī, tad tas tā ir jādara) ;
[26.4] Ieteicams nodalīt klientu apkalpošanas un pakalpojumu nodrošināšanas procesus (front-office un back-office nodalīšana). Dokumentējot pakalpojumu sniegšanas procesus, kuru izpilde objektīvi nav iespējama pieprasīšanas brīdī, ieteicams klientu apkalpošanas apakšprocesus/uzdevumus izdalīt atsevišķi (nevis iekļaut konkrētu pakalpojumu procesos), tādejādi atvieglojot klientu apkalpošanas procesu unificēšanu un iespējamo nodošanu citām institūcijām (kur tas ir lietderīgi);
[26.5] Klientu apkalpošanai iespēju robežās jāizmanto uzgaidāmās telpas, rindu automāti u.c. klientu ērtības nodrošinoši elementi.
[27] RK5. Jānodrošina vairāku līmeņu komunikācijas process ar klientiem
[28] Organizējot klientu apkalpošanu, tiek rekomendēts izmantot vairāku līmeņu komunikācijas modeli ar klientiem:
[28.1] 1. līmenis: universāli klientu apkalpošanas darbinieki, kas vispārējā līmenī ir gatavi sniegt informāciju par plašu pakalpojumu klāstu, pieņemt pakalpojumu pieprasījumus, izsniegt pakalpojumu rezultātus u.c.;
[28.2] 2. līmenis: noteiktu jomu speciālisti – sniedz konsultācijas un detalizētu informāciju noteiktā jomā, veic pakalpojumu izpildi;
[28.3] 3. līmenis: vadība un eksperti – risina nestandarta situācijas, izskata sūdzības u.c.
[29] Lielas klientu plūsmas gadījumā tiek rekomendēts izmantot arī 0. līmeni – pirmās informācijas sniegšanu, klientu plūsmas organizēšanu.
[30] Vairāku līmeņu komunikācija ļauj ne tikai praktiski ieviest klientu apkalpošanas un pakalpojumu nodrošināšanas nodalīšanas principu, bet arī nodrošina ekonomiskus ieguvumus, jo universālu klientu apkalpošanas darbinieku, kas vispārīgā līmenī pārzina visus iestādes pakalpojumus un nodrošina sākotnējo kontaktu ar klientu, izmaksas ir zemākas, kā noteiktas jomas speciālistu izmaksas (Paretto 80 / 20 principa efekts - lielākā daļa klientu vaicājumu ir vienkārši (standartsituācija) un apmierināmi ar mazākiem resursiem).
[31] Nododot klientu apkalpošanu citai institūcijai, jāsaglabā vairāku līmeņu komunikācijas princips, ievērojot stingru atbildības un lomu sadalījumu starp iesaistītajām pusēm.
[32] RK6. Jāizvērtē klientu apkalpošanas nodošana ārējai institūcijai, jāizmanto vienotais valsts klientu apkalpošanas centru tīkls
[33] Iestādei, kas ir atbildīga par pakalpojumu sniegšanu, ne obligāti pašai jāveic klientu apkalpošana, tā var ar klientu apkalpošanu saistītos uzdevumus uzticēt citai institūcijai, piemēram,
[33.1] Citai valsts pārvaldes iestādei (KAC);
[33.2] Pašvaldību KAC, kas nodrošinātu pakalpojumu pieteikumu saņemšanu un rezultātu piegādi;
[33.3] Pastam, bankai vai citai komercorganizācijai, kas veiktu pakalpojumu pieteikumu saņemšanu un rezultātu piegādi;
[33.4] Zvanu centram, kas nodrošinātu informācijas sniegšanu, pakalpojumu pieteikumu saņemšanu pa telefonu.
[34] Galvenās vadlīnijas saistībā ar klientu apkalpošanas nodošanu citām iestādēm ir šādas:
[34.1] Klientu apkalpošanas nodošana citai institūcijai (vienotajam KAC tīklam) ir jāizskata kā viens no galvenajiem pakalpojumu sniegšanas optimizēšanas un pakalpojumu pieejamības palielināšanas risinājumiem (t.i. katrai iestādei obligāti jāizvērtē iespēja nodot klientu apkalpošanu citai institūcijai un jāsniedz atbildi par šādas nodošanas lietderību);
[34.2] Tālākā perspektīvā kā pirmais kandidāts ārējam pakalpojumu sniedzējam ir jāizskata vienotais KAC tīkls (pieņemot, ka tāds tiek izveidots). Tai pašā  laikā pieļaujami arī alternatīvi sadarbības partneri  - cita iestāde nozares ietvaros, privāta institūcija u.c.;
[34.3] Sadarbības organizēšanai ar citām institūcijām ir izmantojami ieteikumi par vienošanās juridisko formu un samaksas jautājumiem, kas izklāstīti dokumenta Error! Reference source not found..sadaļā.
[35] RK7. Klientu apkalpošanas un pakalpojuma saņemšanas vieta nav jāsaista ar  klienta deklarētās dzīves vietu vai īpašuma reģistrācijas vietu
[36] Šobrīd daudzi pakalpojumi ir saņemami tikai konkrētā vietā (parasti pēc klienta deklarētās dzīves vietas vai īpašuma atrašanās vietas konkrētajā novadā).
[37] Plānojot un organizējot pakalpojumu sniegšanas pilnveidošanu, pakalpojumu turētājam jānodrošina, ka pakalpojumi ir saņemami jebkurā klientam tuvākajā/ērtākajā pakalpojumu sniegšanas vietā, neatkarīgi no klienta piesaistes konkrētai iestādes filiālei.
[38] Bieži tas prasa veikt būtisku iekšējo procesu pārveidi un nodrošināt attiecīgu IT atbalstu (piemēram, nodrošinot elektronisku dokumentu apriti iestādes iekšienē, centralizējot informācijas sistēmas, personas autentifikāciju u.c.), tāpēc  šī prasība būtu uzskatāma par rekomendējošu (vismaz tuvākajā laikā). 
[39] RK8. Jāievieš klientu apkalpošanas (pakalpojumu) standarti
[40] Pakalpojuma turētājam ir jāievieš klientu apkalpošanas standarts. Klientu apkalpošanas standarts ir dokuments,  kurā noteikti iestādes un klientu attiecību pamatnosacījumi un principi, kurus iestāde ievēro, organizējot pakalpojumu sniegšanu.
[41] Standarta mērķis ir panākt, ka visi pakalpojuma turētāja darbinieki, neatkarīgi no to iesaistes pakāpes klientu apkalpošanā, izprastu vienotos klientu apkalpošanas pamatprincipus un katra individuālo lomu to nodrošināšanā. 
[42] Standarts ietver iestādes vērtību atspoguļojumu un solījumu klientiem par kvalitātes līmeni, kādā tiks nodrošināta klientu apkalpošana un pakalpojumu sniegšana.
[43] Tā kā standarts ietver vispārīgās nostādnes un būtiskākos kvalitātes aspektus, šo jautājumu detalizācija notiek iestādes iekšējās procedūrās un rokasgrāmatās.
[44] Klientu apkalpošanas standarts un atbilstošas detalizētas procedūras ir ļoti būtiskas pakalpojuma turētājiem, kuriem ir filiāļu tīkls, lai nodrošinātu vienotu izpratni un kvalitātes standartu, neatkarīgi no ģeogrāfiskās vietas.

[45] Dokumenta 7.pielikumā ir sniegtas detalizētākas vadlīnijas šāda standarta izstrādei.
[46] RK9. Jāveic pakalpojumu izvērtēšana un pilnveidošana
[47] Pakalpojuma turētājiem kā pastāvīgs uzdevums ir jāveic pakalpojumu izvērtēšana un pilnveidošana, kā arī jārealizē attiecīgi pilnveidošanas pasākumi ar mērķi:
[47.1] Precizēt sniedzamo pakalpojumu klāstu, t.sk. identificējot pakalpojumus, no kuru sniegšanas var atteikties vai samazināt to pieejamību (balstoties uz pakalpojuma svarīguma izvērtējumu)
[47.2] Uzlabot pakalpojumu sniegšanas efektivitāti  (gan samazinot izmaksas, gan arī esošo izmaksu ietvaros palielināt pakalpojumu apjomu/kvalitāti);
[47.3] Palielināt pakalpojumu pieejamību un samazināt administratīvo slogu uz sabiedrību.
[48] Ir izšķiramas divu veidu pakalpojumu izvērtēšanas:
[48.1] Vispārējā pakalpojumu izvērtēšana - tiek lietota pakalpojumu kopas analīzei, izvērtēšanai un daudzu pakalpojumu savstarpējai salīdzināšanai;
[48.2] Detalizētā pakalpojuma izvērtēšana - tiek lietota atsevišķa pakalpojuma detalizētai izvērtēšanai un lēmuma pieņemšanai par konkrētā pakalpojuma pārbūvi.
[49] Pakalpojumu izvērtēšana ir veicama saskaņā ar 3.pielikumā aprakstīto metodiku. 
[50] Pakalpojumu pilnveidošana var notikt divos galvenajos veidos:
[50.1] Pakalpojumu pārbūve – vienreizēju pakalpojumu pilnveidošanas projektu īstenošana, kas parasti ietver būtiskas izmaiņas noteiktos pakalpojuma sniegšanas aspektos. Pakalpojuma pārbūve ir veicama atbilstoši 1.pielikumā aprakstītājai metodikai;
[50.2] Nepārtraukta pakalpojuma uzlabošana – pastāvīgu atsevišķu nelielu uzlabojumu veikšana pakalpojumu sniegšanas procesā, kas veicama pakalpojumu nepārtrauktas uzlabošanas procesa ietvaros (viens no pakalpojumu pārvaldības procesiem).
[51] Būtisks aspekts pakalpojumu pilnveidošanas un pārbūves plānošanā ir iespējamo pārbūves risinājumu izmaksu-ieguvumu analīze, kura ir veicama ņemot vērā ne tikai iestādes izmaksu samazināšanas aspektus, bet ekonomiskus ieguvumus sabiedrībai kopumā (t.sk. administratīvā sloga samazināšanos). Izmaksu-ieguvumu analīze, kā arī pakalpojumu sniegšanas izmaksu aprēķini ir veicami saskaņā ar 4.,5.pielikumos aprakstītajām metodikām.
[52] Kā viena no publiskās pārvaldes pilnveidošanas iniciatīvām iestādēs būtu jāievieš vadības uzskaite (angliski - management accounting), kas cita starpā nodrošinātu precīzu pakalpojumu izmaksu informāciju, kuras pieejamība ir būtisks priekšnosacījums  pakalpojumu pilnveidošanas priekšlikumu pamatošanai.

[53] RK10. Jāveic pakalpojumu rādītāju definēšana un mērīšana
[54] Lai nodrošinātu objektīvu informāciju par esošo situāciju, ļautu plānot pakalpojumu pilnveidojumus, kā arī mērītu izvirzīto mērķu sasniegšanu, pakalpojumu turētājam ir jādefinē un jāveic regulāri pakalpojumu rādītāju mērījumi, piemēram:
[54.1] sniegto pakalpojumu apjoms sadalījumā pēc dažādiem kritērijiem;
[54.2] sūdzību un pretenziju skaits;
[54.3] klientu apmierinātības pakāpe ar sniegtajiem pakalpojumiem un to sniegšanas veidu;
[54.4] pakalpojumu sniegšanā patērētais laiks un resursi;
[54.5] pakalpojuma sniegšanas izmaksas;

[54.6] pakalpojumu sniegšanas laika parametri (cik ātri klients saņem pakalpojumu pēc tā pieteikuma sagatavošanas, noteiktu pakalpojuma izpildes soļu izpildes ilgums).
[55] RK11. Pakalpojumu pārvaldības uzlabošanā rekomendēts izmantot pakalpojumu brieduma modeli
[56] Pakalpojumu pārvaldības un sniegšanas pilnveidošanā tiek rekomendēts izmantot pakalpojumu brieduma modeli (analogs procesu pārvaldībā plaši pielietotajam procesu brieduma modelim
), kas nosaka sešus pakalpojuma brieduma līmeņus:
1.tabula. Pakalpojuma brieduma līmeņi
	Brieduma līmenis
	Vispārējs raksturojums
	Apraksts

	0 - neeksistējošs
	Pakalpojums netiek sniegts
	Institūcija nav atpazinusi/definējusi  pakalpojumu, tas netiek sniegts.

	1 - sākotnējais
	Pakalpojums tiek sniegts improvizēti un neprognozējami 
	De facto notiek pakalpojuma sniegšanas gadījumi, taču pakalpojuma apraksts nav iekļauts  PPK, pakalpojuma sniegšanas process nav definēts un tam ir gadījuma raksturs, nav noteikta iekšējā atbildība par pakalpojumu sniegšanu.

	2  - atkārtojams
	Pakalpojums tiek sniegts vienveidīgi 
	Pakalpojums ir identificēts, eksistē vispārīgs pakalpojuma apraksts PPK, pakalpojums tiek sniegts pamatā vienveidīgi un prognozējami, taču formāli iekšējie procesi un atbildības nav noteiktas un dokumentētas.

	3 - definēts
	Pakalpojuma sniegšanas process ir dokumentēts
	Pakalpojuma sniegšanas procesi, kā arī atbildības ir formāli noteiktas un dokumentētas (pamata līmenī), ir noteikti atsevišķi pakalpojuma rādītāji, bet nenotiek to sistemātiska apkopošana, kanālu stratēģija ir definēta, bet tā nebalstās uz sistemātisku izvērtējumu.

	4 - vadīts
	Pakalpojuma sniegšana ir vadīta un mērīta
	Ir definēti  un dokumentēti pakalpojuma pārvaldības procesi, pakalpojuma sniegšanas modelis (kanālu stratēģija) ir balstīts uz izvērstu izvērtējumu,  ir veikta risku izvērtēšana un attiecīgu kontroļu ieviešana, ir noteikta izvērsta pakalpojumu rādītāju kopa, notiek  sistemātiska rādītāju apkopošana.

	5 - optimizēts
	Pakalpojuma sniegšana atbilst labākai praksei, tiek nepārtraukti pilnveidota
	Pakalpojuma sniegšana un pārvaldība notiek atbilstoši labākai praksei, notiek sistemātisks un mērķtiecīgs pakalpojuma pilnveidošanas/pārbūves darbs, pakalpojuma sniegšanas procesi ir maksimāli optimizēti un automatizēti, notiek izvērsta rādītāju analīze un modelēšana.


[57] Piedāvātais modelis ir izmantojams:
[57.1] Analizējot un izvērtējot esošo situāciju iestādē saistībā ar pakalpojumu sniegšanu (piemēram, izvērtējot, kādā līmenī šobrīd ir atsevišķu iestādes pakalpojumu sniegšana);
[57.2] Salīdzinot iestādes pakalpojumu sniegšanu ar citām iestādēm vai vidējiem rādītājiem nozarē, valstī;
[57.3] Nosakot pakalpojumu pilnveidošanas mērķus un darba plānu (piemēram, balstoties uz atsevišķu pakalpojumu svarīgumu, pieejamajiem resursiem tiek izvirzīts mērķis, ka svarīgākie pakalpojumi ir jāpilnveido atbilstoši 4.līmenim, vidēji svarīgie – 3.līmenim, bet pārējie var palikt 2. brieduma līmenī).
Klients - fiziska vai juridiska persona vai personālsabiedrība, kura izmanto vai ir tiesīga izmantot pakalpojumu.





Pakalpojuma turētājs - iestāde, kuras kompetencē ir ar pakalpojumu saistītās valsts pārvaldes (publiskās) funkcijas vai uzdevuma nodrošināšana, vai cita persona, kurai deleģēts ar pakalpojumu saistītais pārvaldes uzdevums un kuras neatņemams pienākums ir nodrošināt arī attiecīgā publiskā pakalpojuma pieejamību sabiedrībai. 





Pakalpojuma pārvaldība – uzdevumu un darbību kopums, ko nodrošina pakalpojumu turētājs saistībā ar pakalpojuma pieejamības organizēšanu.





Pakalpojuma sniegšana – uzdevumu un darbību kopums saistībā ar konkrētu pakalpojuma gadījumu konkrētam klientam.





Klientu apkalpošana (angliski – front-office) – daļa no pakalpojumu sniegšanas uzdevumiem un darbībām, kas saistītas ar tiešu saziņu ar klientu  un to apkalpošanu – klientu informēšana, pakalpojumu pieprasījumu saņemšana, pakalpojumu rezultātu izsniegšana/piegāde u.c. 





Pakalpojuma nodrošināšana (angliski – back-office)– daļa no pakalpojuma sniegšanas uzdevumiem un darbībām, kas nodrošina pakalpojuma satura (labuma) radīšanu – pakalpojuma izpilde, speciālistu konsultācijas, problēmu un sūdzību izskatīšana u.c.





Pakalpojuma sniedzējs – institūcija (iestāde, privātpersona u.c.), kura saistībā ar pakalpojumu sniegšanu nodrošina klientu apkalpošanas, kā arī citus pakalpojumu sniegšanas uzdevumus. Pakalpojumu sniedzējs var būt gan pakalpojuma turētājs, gan arī cita institūcija, kurai pakalpojuma turētājs nodod atsevišķu ar pakalpojumu sniegšanu saistītu uzdevumu izpildi. Tie var būt visi klientu apkalpošanas uzdevumi, kā arī atsevišķi pakalpojumu nodrošināšanas uzdevumi (piemēram, vienkāršu pakalpojumu izpilde)








� Šis uzdevums pēc būtības ir līdzīgs un saistīts ar pakalpojumu kvalitātes uzraudzības uzdevumu, kas ir daļa no pakalpojumu pārvaldības. Būtiskā atšķirība starp šiem uzdevumiem ir tāda, ka pakalpojumu sniegšanas ietvaros tiek veikta pakalpojumu procesa uzraudzība atsevišķa pakalpojumu sniegšanas gadījuma kontekstā, savukārt pārvaldības ietvars uzraudzība tiek veikta vispārīgākā mērogā. 


� Izklāstītie priekšlikumi ir uzskatāmi par konsultantu sākotnējo piedāvājumu, kas tiks precizēts turpmākajā projekta gaitā. Detalizētāk šī pieeja tiks izklāstīta pakalpojumu izvērtēšanas vadlīnijās PPS modeļa 3.pielikumā.


� Pakalpojumu svarīguma līmeņa noteikšanas un akceptēšanas kārtība ir diskutējams jautājums, kurš tiks precizēts Projekta gaitā


� Lai gan procesu brieduma termins (angliski - process maturity) sākotnēji tika izstrādāts un pielietots IT jomas procesu vadības un audita nolūkiem (SEI Capability Maturity Model, CobiT IT Process Maturity model), šī pieeja tiek plaši izmantota arī citu jomu procesu vadībā.
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