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IVADAS

Visuotine kokybés vadyba (VKV) — tai mokslas tyrin¢jantis universalius metodus,
uztikrinan¢ius organizacijos iSlikima rinkoje, tenkinant bei virSijant esamus bei numanomus
vartotoju poreikius. Sis mokslas grindZiamas pastovaus tobuléjimo filosofija, kuri gali biiti taikoma
ne tik firmy ar imoniy kultiros bei gaminiy kokybés uztikrinimui, bet ir kitose gyvenimo srityse.
(P. Vanagas, 2004).

VKV yra koncepcija, kad kokybé gali buti valdoma ir kad tai yra procesas. VKV — tai
vadybos metodas, kuriuo stengiamasi nuolatos gerinti organizavimo principus, tai sudétinga
vadybos sistema su tiesioginiais ir griZztamais rySiais organizuotais taip, kad buty uZtikrinta
produkto, paslaugos kokybés tobul¢jimo tendencija.

Visuotiné kokybés vadyba — vadovavimo teorija, daugiausiai démesio skirianti
zmogiskiesiems organizacijos iStekliams. Darbuotoju samoningumas, kompetencija ugdomi, taikant
priemoniy sistema: kokybés mokymus, nuolatini procesy gerinima per strateginio planavimo
procesa, organizacijos palyginima su panaSiomis rinkoje (Lygio nustatymas), komandinj darba,
pasikeitimga patirtimi, gerinant komunikacija organizacijos viduje.

Temos aktualumas. Nuomoné¢, kad geras paslaugas ar prekes galima sukurti tik su
didelémis iSlaidomis, tuo paciu ir brangias, yra tradicinés vadybos mitas. Pazangiausia pasaulio
patirtis ji paneigé. Ateitis priklauso toms imonéms ir organizacijoms, kurios patenkins iSrankiausiy
klienty dabartinius ir biisimus poreikius gauti paslaugy ar prekiy maziausia kaina. Tai pasiekiama
taikant jmonése Siuolaikinius kokybés vadybos metodus. Siuo laiku konkurenciné kova rinkoje
darosi vis didesné ir ymonés turi ieSkoti naujy konkurenciniy pranaSumy, siekti gaminti prekes
maziausiais kastais. Vis tik neZinant, kurioje vietoje Siuos kaStus galima mazinti, imoné yra bejége
pakeisti situacija. Panaudojant su kokybg susijusiy kasty analizg, imoné yra pajégi nustatyti savo
silpnasias puses, ir jas taisyti. Didinant kokybg, imon¢ taps konkurencinga rinkoje ir geriau tenkins
vartotojy poreikius. Sio tipo analizé jmonei padés issiaiskinti silpnasias ir stipriasias puses esamoje
kokybés vadybos politikoje ir turéty leisti susidaryti ateities veiksmy plana, kaip vienus ar kitus
kasStus mazinti, siekiant geriausios gaminiy kokybés. Visuotinés kokybeés jgyvendinimo programa
turi biti rengiama, atsizvelgiant | organizacijos esama padéti, sickiamus tikslus. Tai reiskia, kad
kokybés igyvendinimas turi remtis organizacijos kokybés politika ir tikslais, taip pat standarty
reikalavimais.

Kuriant rezultatyvia VKV programa. Ypac¢ svarbus mokymas. Turi biiti aiSkiai suprantami
firmos tikslai ir uzduotys. Visuotiné kokybés vadyba igyvendinama ,krioklio principu”, t.y.
pirmiausia visuotinés kokybés esmg, jos biitinuma turi gerai suprasti ir ja vadovautis savo veikloje
vadovai. Visuotinés kokybés vadybos igyvendinimo pamatas yra organizacijos kokybés kulttros

suktrimas.



Problemos iStyrimo lygis. VKV pastaraisiais metais yra placiai tyrinéjama bei apraSoma tiek
uzsienio, tiek Lietuvos autoriy akademiniame bei verslo lygmenyse. Lietuvos autoriai: P. Vanagas
(2004), A. Jurkus (2003), A. Miksys (1996), A. Kazilitinas (2007) ir kt. Visi Sia sritj analizuojantys
darbai svarbiis tiek teoriniu, tiek praktiniu aspektais.

Darbo objektas. Visuotinés kokybés vadybos bei jos diegimo, valdymo galimybés
organizacijoje.  Kokybés vadybos sistemos (KVS). Visuotinés kokybés vadybos poveikis
organizacijos rezultatams.

Darbo tikslas. Aptarti VKV formavimo, plétros galimybes, problemas organizacijoje bei ju
poveiki organizacijos pagrindiniams tikslams bei veiklos rodikliams. Apzvelgti kokybés vadybos
sistemy diegimo dinamika. IStirti, kaip efektyviai igyvendinama visuotinés kokybés vadyba veikia
ja igyvendinanciy pelno siekianciy Lietuvos organizacijy rezultatus.

Darbo uzdaviniai:
o iSanalizuoti literatlira susijusia visuotinés kokybés vadyba ir pasirinkti VKV

traktavimo varianta;

o aptarti VKV plétra organizacijose;

o atlikti VKV buklés analizeg Lietuvoje, palyginti su pasaulinémis tendencijomis;
. atlikti VKV poveikio organizacijoms empirinji tyrima;

o suformuoti VKV itakos organizacijos rezultatams tyrimo teorini model;.

Darbo struktiira. Teorinéje darbo dalyje apraSoma bei analizuojama visuotinés kokybés
vadybos samprata, pagrindiniy VKV komponenty visuma. Taip pat apibiidinami, analizuojami
VKV modeliai bei metodai ir VKV formavimo bei plétros galimybés organizacijoje. Antroji dalis
skirta atlikti VKV biiklés ir dinamikos Lietuvoje bei pasaulyje analizg KVS sistemy pagalba.
Ivertinti KVS sistemy diegimo naudas, motyvus bei i$laidas organizacijose. Trecioji dalis — skirta
VKV poveikio organizacijos rezultatams kompleksinio tyrimy rezultaty analizei bei ju
interpretavimui.

Darbo metodai. Mokslinés ir metodinés literattiros Saltiniy analizé, ISO standarty analizé,
statistin¢ lyginamoji analiz¢ bei apklausa ir anketinis tyrimas.

Literatiiros S$altiniai. Darbui atlikti naudoti uZsienio bei Lietuvos autoriy darbai,
moksliniai straipsniai. Kokybés standartai bei interaktyvis internetiniai Saltiniai.

Darbo struktiiros paaiSkinimas. Darba sudaro turinys, lenteliy ir paveiksly saraSas, jvadas,
teoriné dalis, analitiné dalis, rezultaty dalis, iSvados ir pasiiilymai bei mokslinés literattiros ir
internetiniy Saltiniy sarasas. Papildoma informacija pateikiama viename priede. I§ viso darba sudaro

70 puslapiy, kuriuose pateikta 33 paveikslai ir 11 lenteliy.



1. VISUOTINES KOKYBES VADYBOS SAMPRATA, PRINCIPAI, MODELIAI IR
METODAI

Siame skyriuje apraSoma visuotinés kokybés vadybos samprata, pagrindiniy VKV
komponenty visuma, kuria sudaro esminés nuostatos, didieji principai ir vadybos priemonés. Taip
pat apibidinami visuotinés kokybés vadybos modeliai bei metodai bei aptariama VKV formavimas
bei plétoté organizacijoje.

1.1 Visuotinés kokybés vadybos samprata.

Neéra vienareikSmiSko visuotinés kokybés vadybos apibrézimo. Skirtingi autoriai pateikia vis
skirtingas savokas apibiidinancias $ia samprata.

Keletas zymiausiy visuotinés kokybés vadybos kiiré¢ju kokybés apibrézimy (Jurkauskas,
2006. p. 9):

o Su kokybe susiej¢ veiksmai turi biti nukreipti { vartotoju dabartinius ir ateities

lukescius. (Deming'as).

o Kokybé yra tinkamumas naudojimui (Juran'as).
o Kokybé yra atitikimas reikalavimams (Crosby's).
o Kokybé savo esme yra tam tikras organizacijos valdymas (Feigenbaum'as).

IS to, kad kokybés apibiidinimui vartojama gausybé savoku ir apibrézimy, galima suprasti,
kad kokybés esmé& — néra lengvai apcCiuopiama ir iSmatuojama. Kokybé — tai greiciau filosofija,
susijusi su nuolatiniu Zmogaus tobulumo siekiu ir pastovi kaita. Ka mes suvokdavome kaip kokybg
vakar, rytoj gali biti vertinama, tik kaip normalu, priimtina. Vadinasi, tik pastovus kokybés
tobulinimas yra jos uztikrinimo pagrindas. Pagrindiniu kokybés tobul¢jimo varikliu V.Dikavicius ir
S.Stoskus jvardina augancius vartotojo poreikius. Kadangi, tobuléjant produktui (ar paslaugai), auga
ir vartotojo poreikiai. ,,Sie du procesai nuolat tarpusavyje saveikaudami skatina abipusi tobuléjima”.
(Dikavicius, Stoskus, 2003). Vartotojas biina patenkintas, kai patenkinami jo likesciai, o jei tie
lukesCiai dar virSinami, jis gauna papildoma vertge. Todél kokybés suvokimas dar daznai
formuluojamas, kaip ,,esamy ir numanomy vartotojo poreikiy patenkinimas”.

Visuotinés kokybés vadyba yra koncepcija, kad kokybé gali biiti valdoma ir kad tai yra
procesas. Siuos Zodzius galima atskirai paaiskinti taip: Visuotiné — kokybé apima kiekviena ir visas
veiklas, atlickamas organizacijoje; kokybé — atitiktis reikalavimams (vartotoju poreikiy tenkinimas);
vadyba — kokybé¢ gali ir privalo biiti valdoma (V.Dikavicius, S.StoSkus, 2003).

Visy idéjy apie kokybés savoka sintezg galima suformuluoti taip: kokybé reiskia vartotojy
reikalavimy patenkinima — formaly ir neformaly, minimaliomis iSlaidomis, i§ pirmo karto ir

kiekviena karta.



Visuotinés kokybés vadyba — tai organizacijos kultiirinis isipareigojimas tenkinti vartotoju
poreikius, naudojant integruota priemoniy, metody ir mokymo sistema. Biitent vartotoju poreikiu
suvokimas ir sugeb¢jimas juos patenkinti didina organizacijos pranaSuma konkurenty atzvilgiu.
J.Juranas teigia, kad biitent vartotojas yra tas veiksnys, kuris apsprendzia kokybe. A.Feigenbaumas
dar konkreciau nusako ta patj poziiiri, nei J.Juranas ir E.Demingas. Jis teigia, kad kokyb¢ yra tai, ka
vartotojas teigia esant kokybei. VKV — tai nuolatinis organizacijos procesy tobulinimas, o jo

rezultatas — puikios kokybés produktai ir paslaugos. P.Vanagas (2004) iSskiria Sias visuotinés

kokybés vadybos dalis:
° Vartotojy esamy ir numatomy poreikiy patenkinimas maziausiais kastais.
o Nuolatinis tobulinimas.
. Visuotinis dalyvavimas tobulinimo procese.
. Infrastruktiira.

Visuotinés kokybés vadybos auksciausia kokybés valdymo pakopa yra visuotinés kokybés
vadybos koncepcija. Si koncepcija — | kokybe orientuotas organizacijos vadovavimo biidas,
pagristas visy jos nariy dalyvavimu, siekiant ilgalaikés s€ékmés tenkinant klienta ir naudos visiems
savo organizacijos nariams bei visuomenei. Visuotinés kokybés poziiiris apima motyvacija ir
teigiamo organizacijos klimato bei kultiiros suformavima labiau nei kokius praktinius ir tiksliai
apibréziamus mechanizmus. Klientas ir jo reikalavimai yra visy sprendimy orientyras ir pradinis
taskas. Kokybés vadyba yra suvokiamas kaip procesas be pabaigos, kuriam budingas nuolatinis

nenutrukstamas tobulinimas.

1.2 Visuotinés kokybés vadybos istoriografiné analizé.

Tiksliai apibrézti VKV atsiradimo laika biity gana sunku. Sis pozitiris atsirado palaipsniui ir
vis dar kinta. Yra gana nemazai visuotiniu mastu pripazinty $ios srities autoritety. Apzvelgsime
keleta pagrindiniy ir labiausiai Sioje srityje nusipelniusiy VKV kiiréjy veikla bei indél; | Sios srities
Vystymasi.

Vienas 1§ Zymiausiy visuotinés kokybés vadybos kaip mokslo kiirimo pradininky ir
pagrindiniy §io mokslo nuostaty diegimo iniciatorius buvo Deming'as. Jis vienas Zymiausiy
kokybés teorijos mokytojy pasaulyje.

Deming'as apibiidino pirkéjus kaip pacia svarbiausia produkcijos linijos dali. Nepakanka
pirkéjuy, kurie vos patenkinti produkcija. Tik pirkéjai, suzaveti siiiloma preke ar paslauga, sugris dar
karta (Dikavicius; Stoskus, 2003 p. 24). Apibendrindamas savo patirti, Deming'as pateiké
Visuotinés kokybés vadybos filosofija, kuria sudaro sekantys punktai. Sistemos pripazinimas —

kiekvienam dirbanciajam organizacijoje reikia suprasti sudedamasias organizacijos sistemos dalis ir



ju tarpusavio santykius, nes nesékmé kurioje nors sistemos dalyje itakoja kity daliy veikla.
Statistinés teorijos zinios — Deming'as reikalauja, kad visas personalas biity susipazings su bendrais
statistiniais metodais ir galéty juos efektyviai pritaikyti. Ziniy teorija, tai efektyvus planavimas ir
plany idiegimas, nustatantis sékmes ir nesékmes jdiegiant plana. Bei psichologinés Zinios — kokybés
tobulinimas reikalauja pokyC¢iu Zmoniy poziiriuose, vertybése ir elgesyje. Todél vadovai ir
darbuotojai turéty suprasti varomaja jéga ir iSmokti ja efektyviai pritaikyti nuolatiniame kokybés
tobulinime.

Deming'as taip pat suformulavo keturiolikos vadybos principu programa (Mikulis, 2007,
p.26) kuria sudaro sekantys principai: suformuoti pastovius gamybos ir aptarnavimo procesy
tobulinimo tikslus, nuolat tobulinti gamybos ir aptarnavimo sistema, panaikinti kiekybés planus,
panaikinti baimg, vadovauti, atsisakyti praktikos pirkti zaliavas ir medziagas, atsizvelgiant vien i ju
kaina, panaikinti kliiitis didZiuotis darbo rezultatais, sukurti mokymo ir kvalifikacijos kélimo
sistema, panaikinti barjerus tarp visy organizacijos nariy, igyvendinti Svietimo ir kvalifikacijos
kélimo sistema, panaikinti Siikius, raginimus ir neaiSkius tikslus, panaikinti masing kokybés
kontrolg, kiekvienas turi mokytis statistiniy kokybés gerinimo metody pritaikymo, reikia sukurti
tinkama aplinka imongje ir struktiira administracijoje.

Taip pat iSskyré penkias pagrindines visuotinés kokybés vadybos igyvendinimo nes¢kmeés
priezastis: vadovybé neteisingai panaudojo Visuotinés kokybés vadybos metodus, vadovybé
nedalyvavo kokybés tobulinimo procese, vadovybé mané, kad problemos slypi darbininky ir
tarnautojy, bet ne vadovy darbe, vadovai nenoréjo prisiimti ilgalaikiy isipareigojimy, vadovai
nelaike kokybés gerinimo procesy visos veiklos sudétine dalimi.

Principai ir metodologijos, kurias Deming'as sukiiré ir pateiké kaip biida gerinti VKV, turi
savo privalumy ir trikumy. Deming'as nustato tam tikra pirmenybg vadybai prie§ technologija,
didele darbuotoju lyderiavimo ir motyvacijos svarba, kruopsty statistiniy ir kiekybiniy metody,
reikalingy jvairiose aplinkybése, taikyma. Taciau juos iSkart pritaikyti nejmanoma, nes veiklos
planas ir metodologiniai principai yra neapibrézti (Flood, 1995).

VKV pradininkas Juran‘as id¢jo daug darbo kiekybiniam kokybés tobulinimo efektyvumo
tvertinimui. Jis dokumentavo tris pagrindinius vadybos procesus, kurie pradZioje buvo panaudoti
organizacijos finansams valdyti — finansams planuoti, finansams valdyti (kontroliuoti) ir finansams
tobulinti — ir pritaikeé §] metoda kokybés valdymo problemoms spresti.

Juran‘o trilogija sudaro kokybés planavimas, kokybés valdymas ir kokybés tobulinimas.
(Mikulis, 2007, p.27).

Kokybés planavimas. Tai pasiruoSimas jvykdyti kokybeés tikslus: nustatyti pirkéjus
(vidinius ir iSorinius), vartotojy poreikius, iSvystyti produkto bruozus, atitinkancius vartotoju

poreikius, nustatyti kokybeés tikslus. Kokybés kontrolé. Tai kokybés tiksly vykdymas: kontrolés
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subjekto parinkimas, matavimo vienety parinkimas, atlikimo standarty nustatymas, atlikimo laiko
nustatymas. Kokybés tobulinimas. Tai tobulinimo poreikiy irodymas, atliecky kiekio maZzinimas,
darbuotojy pasitenkinimo didinimas, didesnio vartotojy pasitenkinimo uZztikrinimas (Jurkauskas,
2006. p. 11).

Juran'as pirmasis pritaiké Paréto principa kokybés gerinimui. Bei suformulavo 10 kokybés
gerinimo zingsniy (Jurkauskas, 2006. p. 153). Suformuluoti sekantys Zingsniai: informuoti apie
kokybés gerinimo poreikius ir galimybes, nustatyti specifinius tikslus nuolatiniam kokybés
tobulinimui visose veiklos srityse, organizuoti tiksly pasiekimo sistema, uztikrinti Svietima ir
praktini mokyma organizacijoje, spresti kokybés gerinimo problemas, informuoti apie pazanga,
pripazinti pasiekimus, vieSai aptarti rezultatus, matuoti visus procesus ir rezultatus, uztikrinti, kad
nuolatinis kokybés tobulinimas ir naujy kokybés tiksly nustatymas bty itraukti i organizacijos
valdymo sistema.

Pagrindinis ir revoliucinis VKV pradininko Crosby’s teiginys — kokybé nieko nekainuoja.
Crosby’s pasiilé “nulis defekty” koncepcija. Sio VKV pradininko filosofijoje i§skiriamos taip
vadinamos aksiomos. Pirmoji aksioma — kokyb¢ yra apibréziama kaip atitikimas reikalavimams.
Antroji — néra tokio dalyko kaip kokybés problema. Tre€ioji — néra tokio dalyko kaip kokybeés
ekonomika: visuomet pigiau yra atlikti darba teisingai i§ pirmo karto. Ketvirtoji — atitikimo
standartas privalo biiti “be defekty”, o ne “pakankamai arti standarto”. Ir penktoji Crosby‘s aksioma

skamba taip — kokybés matavimas yra neatitikimo kaina. (Mikulis, 2007, p.29):

1.3 Visuotinés kokybés vadybos priemonés ir budai — teorinis aspektas.

Visuotinés kokybés vadybos metodologijos taikymas prisideda prie organizacijos strategiju
kiirimo, apsaugo nuo Zlugimo ir yra sékmingos plétros garantas. Organizacijoje, apsibrendusioje
lgyvendinti visuoting kokybés vadyba, pokyciai vyksta palaipsniui, nuosekliai. Apsisprendus
1gyvendinti kokybés vadyba, organizacija turi isigilinti 1 §i valdymo metoda, turinti savo struktiira,
kuri yra pateikiama kaip 18 pagrindiniy komponenty visuma, i kurig jeina 3 esminés nuostatos, 5
didieji principai ir 10 vadybos priemoniy. Komponentai vaizduojami, kaip trys piramidés lygiai ( 1
pav.), kurie visuotinés kokybés vadybos eksperty, tokiy kaip S. StoSkus, V. Dikavicius (2003), P.
Vanagas (2004) ir kiti yra prilyginami organizacijos valdymo struktiiros lygiams. Trys esminés
nuostatos yra svarbiausieji visuotinés kokybés vadybos aspektai. I juos turi atsizvelgti pagrindiniai
organizacijy vadovai. Todél jie yra vaizduojami, kaip piramidés virStné. Penkis didziuosius
principus igyvendina zmonés i§ viduriniojo vadybos lygmens. Vadybos priemonés yra

vaizduojamos piramidés apacioje.
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3 esminés nuostatos

5 pagrindiniai principai

Vd

10 vadybos priemoniy

/

Saltinis: Jurkauskas, 2006, p. 23.

1 pav. Visuotinés kokybés vadybos piramidé

Pasak A. Jurkausko (2006) svarbiausi VKV aspektai yra 3 esminés nuostatos, kuriomis turi

vadovautis auksciausi organizacijos vadovai. Pirmoji nuostata skamba taip — visuotinis vadybos

apsisprendimas siekti puikios kokybés. Be Sio apsisprendimo neimanomi jokie kokybiniai

pasikeitimai organizacijoje. Tai pradziy pradzia kelyje i organizacijos iSlikima. Antroji —

apsisprendimas tenkinti vartotoja. Siekiama ne tik patenkinti vartotoja, bet ir virSyti jo lukescius,

t.y. pradziuginti ji. Trecioji — dalyviy vadyba ir jgaliojimas. Atsakomybé uz kokybe turi biiti

padalinama tarp visy organizacijos darbuotojuy.

Tradicinés vadybos ir Visuotinés kokybés vadybos pagrindinés funkcijos galima sakyti yra

tokios pat. Skiriasi tik nuostatos. Sie skirtumai atvaizduoti Zemiau esancioje lenteléje.

1 lentelé

Tradicinés ir visuotinés kokybés vadybos nuostaty palyginimas.

Nr. Tradiciné vadyba Visuotinés kokybés vadyba
1. | Pasitenkina trumpalaikiu pelnu. Siekia ilgalaikio pelno.
) Kokybés gerinimo procesas turi pradzia ir | Kokybés gerinimo procesas begalinis.
" | pabaiga.
3 Pagerinti kokybe reiSkia pasiekti numatytus | Pasiekti gera kokybe reiSkia nuolatini gerinima.
" | tikslus.
4. | Kokybés gerinimas reikalauja pinigy ir laiko. Kokybés gerinimas sutaupo pinigus ir laika.
5. | Kiekybé taip pat svarbi, kaip ir kokybé. Be kokybés, kiekybé yra nesvarbi.
6. | 95% kokybiskai yra puiku. Tik 100% kokybés.
7 Kokybé yra geresnés priezitiros rezultatas. Kokybé yra be klaidy atlikta kiekviena operacija,
) kiekvienos pareigos.
8. | Kokybe¢ priklauso nuo Zmoniy. Kokybé priklauso nuo valdymo sistemos.
9. | Vadovai ‘gesina gaisrus’. Vadovai iesko budy ‘gaisrams’ iSvengti.
10. | Reikia grieztai elgtis su tiekéjais. Tiekéjai yra jmonés partneriai.
11 Vartotojas yra tas, kuriam teikiame savo | Vartotojas yra svarbiausia sudétiné jmonés dalis: nebus
" | paslaugas. vartotojy, nebus jmonés.
12. | Darbai jmonéje yra operacijy serijos. Darbai yra integruotas procesas.
13 Kad pasiektume geresng kokybg, reikia daugiau | Gera kokybg galima pasiekti su esamais Zzmonémis. Jiems

ir geresniy imoniy.

paprascCiausiai reikia kitaip vadovauti ir mokyti.

Saltinis: Jurkauskas, 2006, p. 24.

Visuotiné kokybés vadyba turi didZiuosius principus, sudaranc¢ius viduriniaja piramideés dalj.

Jie yra naudojami uztikrinti kokybés valdymo sistemos struktiira ir jos funkcionaluma. Pagrindinius

principus organizacijose igyvendina vidurinio lygmens vadybininkai.
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Didziojoje literatiiros dalyje yra iSskiriami penki pagrindiniai VKV principai. Ta¢iau Juozas
Mikulis (2007) savo knygoje apraSo aStuonis pagrindinius VKV principus ir teigia, kad $is saraSas
tikrai néra baigtinis. Jis yra nuolat papildomas naujais, sitlloma skirtinga interpretacija.

Pagrindiniai VKV principai yra Sie: lyderiavimas, tai organizacijos siekiy ir pastanguy
vienovés uztikrinimas, nukreipiant ir mobilizuojant ja nustatytiems tikslams jgyvendinti.
Lyderiavimas, kaip strateginis valdymas, ir lyderiavimas, kaip asmeninis vadovy pavyzdys.
Orientacija { klienta, turima galvoje, jog kokybé prasideda ir baigiasi klientu, todé¢l siekiant imonés
tikslo — pelno — svarbiausia identifikuoti ir tenkinti kliento reikalavimus. VKV jvedama ir vidaus
kliento savoka, klientas yra ne tik tas, kuris moka pinigus arba yra galutinis produkto ar paslaugos
vartotojas. Treciasis principas yra procesinis poziiiris. Procesas — tarpusavyje susijusiy veiksmuy
visuma, kuri gavinius pavercia rezultatais. Procesinio poziurio tikslas — sulauzyti barjerus tarp
funkcijy. Pasiskirstymas funkcijomis uZtikrina darbo pasidalijimo privaluma — specializacija.
Procesinis poziiiris parodo sasajas tarp funkciju, vidaus tiekéjy ir klienty, siekiant bendro tikslo —
patenkinti kliento reikalavimus. Ketvirtasis principas — matavimas, sprendimy priémimas, remiantis
faktais. Negali valdyti to, ko negali pamatuoti. Valdai tai, ka matuoji. Finansiniai imonés veiklos
rezultatyvumo ir efektyvumo rodikliai yra nepakankamas imonés veiklos ivertinimas. Reikia
matuoti ne tik galutini rezultata, bet ir procesus, kurie lemia konkretaus rezultato pasiekima.
Derinami objektyviis ir subjektyviis matavimo rodikliai. Penktaji principa galima apibiidinti kaip
visuy dalyvavimas, darbuotoju itraukimas. Kokybé — visy riipestis. Kokybé yra visy organizacijos
nariy rupestis. Tik itraukdami visus darbuotojus ir suteikdami jiems reikiamus igaliojimus bei
priemones galime uZtikrinti optimaliai efektyvia organizacijos veikla. Organizacijos darbuotojai
dirbdami grupése turi galimybeg pasidalinti savo Ziniomis, supratimu apie iSkilusia problema,
pateikti jos sprendimo biidus. Grupé Zmoniy efektingiau gali susidoroti su uzduotimi, nei vienas
zmogus. Kaip teigia S. StoSkus, pagrindiniai grupés tikslais yra gerinti kokybg, didinti nasuma,
mazinti i8laidas (Dikavicius; Stoskus, 2003 p. 57). Sistemos valdyma galima jvardinti kaip SeStaji
principa. Sistema — tarpusavyje susijusiy ar saveikaujan¢iy elementy visuma. Procesai yra
tarpusavyje susije. Vieno pokyciai daro itaka kitam. Organizacijos valdymo sistema — tarpusavyje
susij¢ elementai. Septintasis principas — nuolatinis gerinimas. Aplinka kinta, auga klienty
reikalavimai, didéja konkurencija. Organizacija neturi pasitenkinti dabartine situacija, biitina nuolat
gerinti kokybe, imonés veikla ir daryti tai sparciau nei konkurentai. Tai privalo biiti pastovus
organizacijos tikslas. Kaip teigia S. StoSkus ir V. Dikavicius, organizacijos vadovai turéty sukurti
tokia sistema kuri skatina kiekviena padalini ir darbuotoja prisidéti prie nuolatinio tobulinimo.
Nuolat stebédamos rezultatus ir suprasdamas bendrasias ir specialiasias ty rezultaty priezastis,
problemos sprendziamos grupés gali iStobulinti procesus, kad kokybé nuolat geréty (Dikavicius;

StoSkus, 2003 p. 57). Paskutinysis, astuntasis principas yra bendravimas su tiekéjais — abipusiskai
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naudingi santykiai. Bendradarbiavimas vietoje kariavimo. Svarbu suvokti tiesioginio ir galutinio
kliento savokas. Organizacija yra tiesioginis tiekéjo klientas. Organizacijos klientas yra (gali biti)
galutinis jiisy ir jusy tiekéjo klientas. Reikia, kad tiekéjai suprasty ne tik jusu, kaip tiesioginio
kliento reikalavimus, bet ir jusu klienty kaip netiesioginiy tiekéjo klienty, reikalavimus (Mikulis,
2007, p.24).

Toliau aptarsime visuotinés kokybés vadybos priemones kurios sudaro VKV piramidés
pagrinda. Sios priemonés turi didesne kasdiening darby reik§me ir jos nubréZia sistemos
realizavimo budus (Jurkauskas, 2006. p. 23). Remiantis Kokybés vadybos ekspertais
V. Dikavi¢iumi, S. Stoskumi (2003), A. Jurkausku (2005), P. Vanagu (2004), galima apraSyti VKV
priemones.

Pirmoji priemoné biity modeliu zvalgyba. Modeliu integracija prasideda nuo kity
organizacijy, kurios yra igyvendinusios VKV steb&jimo, informacijos pasikeitimo su tomis
organizacijomis, mokymasis i§ ju. Antroji priemoné¢ - mokymas. [gyvendinant kokybés vadyba
organizacija privalo savo darbuotojus mokyti kokybés matavimo budy, kaip spresti iSkilusias
problemas. Trecioji - procesy visumos suvokimas. Kokybés geréjimas priklauso nuo to, kaip
suprantamas bendras gamybos ar paslaugos procesas. Norint pagerint visa kokybe, kreipiamas
démesys 1 kiekvieng proceso elementa. Ketvirtoji priemoné yra problemy apsibrézimas. Problemas
apsibrézti svarbu prie§ imant jas spresti. ISsiaiSkinant kokios gali kilti problemos igyvendinant
kokybés vadyba, kartu bandoma, pasitelkus organizacijos darbuotojus, vykdoma problemy
prevencija. Po problemy apsibréZimo galime taikyti sekancia VKV priemong - problemy
sprendima. Problemos sprendZiamos visy pirma stebint jas ir nustatant jy atsiradimo prieZastis. Yra
atlickami matavimai, duomeny rinkimas, ju analize, o véliau bandoma ieskoti optimalaus sprendimo
biidy. Sestoji priemoné yra darbuotojy kokybés laidavimas. Organizacijos dirbanéios VKV metodu,
atmeta kokybés matavima galutiniame rezultate. Ji jpareigoja kiekviena darbuotoja per visa procesa
biti atsakingu uz kokybés lygio pasiekima. Jei kokybés yra stebima viso proceso metu, tai
galutiniame rezultate sumaZz¢ja poreikis ja matuoti. Dél ko, gaminio ar paslaugos kokybé yra
uztikrinama Zymiai efektingiau. Septintoji priemoné - tiekéjy kokybés laidavimas. Organizacijos,
kurios vadovaujasi VKV metodu, moko tiekéjus, kaip garantuoti puikios kokybés komponentus.
Sekanti priemone biity aktyvioji kokybeé, tai iSankstinis informacijos rinkimas, zZvalgyba, metodai,
strategijos siekiant iSvengti ivykiy, galin¢iy neigiamai paveikti organizacijos gamybos ir paslaugu
kokybeés lygi. Devintoji — komunikacija, esminis kokybés gerinimo momentas yra teisingas, atviras
dvisalis bendravimas tiek vidingje, tiek iSorin¢je aplinkoje. Kaip paskutiniaja — deSimtaja priemong
galima i8skirti darbuotoju pripazinima ir skatinima. Kokybés vadyba akcentuoja zemesniojo ir
viduriniojo lygio darbuotoju inaSa. Tad svarbu uztikrinti darbuotojy skatinima, pripazinima ir

apdovanojima uz geras id¢jas, indelj ijgyvendinant kokybés vadyba.
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1.4 Siuolaikiniai visuotinés kokybés vadybos modeliai ir metodai.

Veiklos vertinimui istaigos pasirenka praktinius irankius, tokius kaip kokybés vadybos
modelius, kuriy déka organizacija gali iSsiaiskinti praktinés veiklos kokybés lygi.

Visuotinés kokybés vadybos modelis yra tam tikra universali schema, kuri nustato { ateitj
orientuotus tikslus ir apibrézia ju tarpusavio rysius. Vieni modeliai padeda ivertinti organizacijos
galimybes, kiti rezultatus. Vertindamos savo veikla pagal pasirinkta modelj, organizacijos gali
lengvai palyginti savo veikla su kitomis gerai dirban¢iomis organizacijomis ir perimti ju patirtj.

Organizacijos veiklai tirti ir vertinti gali buti taikomi tokie modeliai, kaip puikios veiklos
modelis, brandzios veiklos modelis, nacionaliniy ir kity kokybés apdovanojimy modeliai.

Pasaulyje yra daug ivairiy apdovanojimy jie skiriami uz pasiekimus Zzmonéms, imonéms (uz
paslaugas, produktus ir t. t.). Taciau yra apdovanojimy, kurie skiriami ne uz produktus, o uz
organizacijy vadyba. Sie apdovanojimai buvo isteigti siekiant skatinti jmones diegti pazangius
vadybos metodus kaip efektyvy konkurencingumo didinimo biida. Tokia apdovanojimy metodika,
kai pateikiamas praktinis VKV principy pritaikymo modelis, skatina imones vertinti savo veikla
pagal nustatytus kriterijus, lygintis su kitomis imonémis ir nuolat gerinti savo veikla.
Organizacijoms naudinga dalyvauti tokiuose konkursuose, net jei ir néra gaunamas apdovanojimas
(Mikulis, 2007, p.119).

Kokybés apdovanojimai gali buti vietiniai, nacionaliniai ir tarptautiniai. Pirmasis
apdovanojimas uz organizacijos valdymo kokybg buvo isteigtas Japonijoje ir pavadintas Demingo
vardu. Tai yra Demingo prizas (Deming Prise), kuris kiekvienais metais suteikiamas geriausiai
VKV principus praktikoje taikan¢ioms jmonéms.

Geriausiai S§iuo metu pasaulyje zinomi kokybés apdovanojimai yra Malcolmo Baldrige'o
apdovanojimas (JAV), EFQM tobulumo apdovanojimas (EFQM Excellence Award) - buvgs
Europos kokybés apdovanojimas ir Demingo prizas (Japonija).

Malcolm*‘o Baldrige‘o nacionalinis kokybés apdovanojimas, tai Jungtiniy Amerikos Valstijy
kokybés apdovanojimas, kuri isteigé JAV kongresas 1987 m., pavadintas Sios Salies prekybos
sekretoriaus Malcolm‘o Baldrige‘o vardu. Kasmet §j apdovanojima jteikia Salies prezidentas. Tai
yra aukSc¢iausias nacionalinis organizacijos veiklos jvertinimas Jungtinése Amerikos Valstijose.

Pamatinés Baldrige‘o apdovanojimo vertybés ir koncepcijos anot Mikulio yra: izvalgus
lyderiavimas, i klienta orientuotas tobulumas; organizacinis ir asmeninis mokymasis, darbuotojy ir partneriy
vertinimas, lankstumas, orientacija | ateitj, inovaciju valdymas, valdymas remiantis faktais, atsakomybé
visuomeneli, orientacija { rezultatus ir vertés sukiirima, sisteminis pozitris (Mikulis, 2007, p.120).

Sis modelis yra labai bendro pobiidzio, jame nenagrinéjami ne tik kokybés diegimo metodai,

bet ir kontrolés priemonés. Siame modelyje numatytas maksimalus 1000 baly skaicius, kurj galima
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gauti pagal septynis vertinimo kriterijus. Kriterijai yra sekantys: lyderiavimas, strateginis planavimas,
orientacija i rinka ir klienta matavimas, analizé ir ziniy valdymas, orientacija i personala, procesu valdymas
ir rezultatai.

M. Baldrige‘o modelis yra labai paprastas, orientuotas daugiausiai i kliento patenkinima, bet
neanalizuojantis imonés vidiniy procesy saveikos, todél netinka jokiai gilesnei darbo optimizacijai.
Taciau biitent dél paprastumo, jvairios organizacijos ji gali lengvai idiegti.

G. Slatkeviciené (2002) teigia, kad M. Baldrige‘o ir Europos apdovanojimai buvo idiegti
Japonijos Demingo prizo pavyzdziu, tad tarp $iy modeliy yra panaSumuy. Visy pirma jie yra panasis
savo tikslu — skatinti gerinti veiklos efektyvumo rodiklius diegiant visuoting kokybés vadyba ir
s¢kmingai konkuruoti tarptautingje rinkoje.

Zemiau pateiktame paveikslélyje nurodytos kategorijos sujungtos i bendra modelj.

Organizacija:
aplinka, rysiai ir iSsukiai

2 5
A« - Strateginis Qrientacija | : A
&« planavimas personala ~
A A 7
Lyderiavimas { Rezuitatai
- L4
* - X o A~ ol
3 6
Orientacija | Procesy
rinka ir klienta valdymas
A 4 *

4

Matavimas, analizé ir Ziniu valdymas

Saltinis: Mikulis, 2007, p.121.

2 pav. Malcolm Baldrige‘o modelis.

Idomu paZzymeéti, kad paskutiniu metu aktyviausiai konkurse dalyvauja ne verslo, bet
sveikatos apsaugos kategorijos istaigos.

Sekantis kokybés apdovanojimas kurj aptarsime yra EKVF tobulumo apdovanojimas.
EKVF tobulumo apdovanojimas, buves Europos kokybés apdovanojimas nuo 1992 m. yra
iteikiamas imonéms, kuriy veikla ir rezultatai geriausiai atitinka Europos verslo tobulumo modelio
kriterijus. EKVF — tai nepelno siekianti organizacija, kuria ikiiré¢ 14 pirmaujanciy Europos
kompaniju. Jos tikslas yra skatinti Europos imones siekti valdymo tobulumo.

Pasak P. Vanago (2004), sieckdama paskatinti Europos Saliy organizacijas gerinant savo

veiklos efektyvuma igyvendinant visuoting kokybés vadyba, Europos kokybés vadybos fondas
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(EKVF) sukiiré verslo tobulumo model; (Vanagas, 2004, p. 300). Autorius teigia, kad Sis modelis
buvo kuriamas Europos kokybés apdovanojimo konkursui rengti, taciau Sis modelis tapo geru
irankiu analizuoti organizacijos kokybés veiklos lygi.

Pamatiniai EKVF tobulumo modelio principai yra §ie: orientacija i rezultatus, orientacija i klientus,
lyderiavimas ir siekiy vienové, valdymas remiantis procesais ir faktais, personalo vystymas ir itraukimas,

nuolatinis mokymasis, inovacijos ir gerinimas, bendradarbiavimo plétojimas bei atsakomybé visuomenei.

2 lentelé

EKYVF tobulumo modelio vertybés — organizacijos padéties jvertinimas.

Vertybé PradZia Kelyje Aukstas lygis
Visos suinteresuotos Aisktis mechanizmai, kaip yra nustatomi
organizacijos, veikla, ir randama pusiausvyra tarp

Salys yra identifikuotos suinteresuoty Saliy reikalavimy

Suinteresuoty Saliy
poreikiai yra jvertinti

Orientacija j
rezultatus

Organizacijos tikslai

yra siejami su klienty . . . .
Ivertinami, matuojami ir analizuojami

Kli itenkini ikalavimais i . oo S
Orientacija j klienta len:).gaells’;trel;lml:;mas 1E1rlfel:s§iZiVsmIl{alliseIl; klienty pasitenkinimo, poreikiy ir
yrat X ' . lojalumo aspektus lemiantys veiksniai
lojalumas yra
jvertinamas.

Politika, darbuotojai ir
Lyderiavimas ir siekiu | Nustatyta organizacijos | procesai yra susieti.
vienové vizija ir misija Egzistuoja lyderiavimo
,,;modelis”.
Duomenys ir
informacija yra
lyginami nustatant org.

Bendros vertybés ir elgsenos modeliai
yra nustatyti visuose organizacijos
lygmenyse.

Proceso gebéjimo koncepcija yra visiskai
suvokiama ir naudojama ieskant ir

Identifikuoti procesai,

Valdymas remiantis reikalingi siekiant

Pt e uzsibrézty tiksly. tikslus taikant gerinimo galimybes.
Darbuotojai siiilo
. Spresdami problemas erinimo budus ir . . . o
Personalo vystymas ir Pre 1 provie BETImo budus 1t Darbuotojams yra suteiktos galios veikti
. . darbuotojai prisiima kurybiskai dalyvauja, . . e S
itraukimas atsakomybe siekdami organizacijos ir atvirai dalytis Ziniomis ir patirtimi.
tiksly.
. . . Nustatomos ir nau- Nuolatinis gerinimas Sékminga inovacija ir gerinimas yra
Nuolatinis mokymasis, . .. S v . o . . .
. e s . dojamos gerinimo yra kiekvieno placiai priimtas ir integruotas imonés
tnovacija ir gertnimas galimybés darbuotojo tikslas veikloje
Tiekéjy igyvendinti
gerinimai ir pasiekimai | Organizacija ir jos pagrindiniai partneriai
. Nustatyta tickéjy yra nustatomi ir yra tarpusavyje susij¢. Planai ir politika
Bendradarbiavimo . S, . . oy N .
lotoiimas atrankos ir valdymo pripazistami; pagrin- | yra vykdoma atsizvelgiant i vienas kito
pieto] procedira. diniai iSoriniai poreikius ir remiantis bendromis
partneriai yra Ziniomis.
identifikuojami.
. Teisiniai ir . . [T S
Atsakomybé normatvviniai Aktyvus dalyvavimas | Visuomenés likes¢iai yra matuojami ir i
visuomenei reikalaz//imai visuomeningje veikloje. juos reaguojama.

Saltinis: Mikulis, 2007, p. 124.

Naudodamasi anksCiau pateikta lentele organizacija gali nustatyti, kokiame vystymosi
lygyje ji yra — pacioje pradzioje, kelyje ar jau pazengusi ir pasiekusi auksta lygi.

Atliekant organizacijos vertinima pagal §i modelj, galima atsakyti i klausima, ar organizacija
naudoja teisingus veiksmus siekiant visuotinés kokybés. Pasak kokybés vadybos eksperty, atlike
vertinama naudojant Europos verslo tobulumo modeli galime suzinoti kokia veiklos kokybé bus

ateinancius penkis ar daugiau mety.
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Baldrige'o ir EKVF tobulumo apdovanojimas (Europos kokybés apdovanojimas). Skirtingu
autoriy vertinimu, tai yra modeliai, kuriuose yra geriausiai praktiskai pritaikyti visuotinés kokybés
vadybos principai. Organizacijos, naudodamos $iuos modelius, gali jvertinti savo veikla ir nustatyti
gerinimo galimybes. Sie modeliai gali biti traktuojami kaip visuotinés kokybés vadybos principy
pritaikymo instrukcija, todél labai svarbu gerai juos zinoti ir sugebéti pritaikyti kasdien¢je imonés
veikloje.

Dar vienas kokybés apdovanojimas kuri aptarsime yra Japonijos nacionalinis kokybés
apdovanojimas. 1951 metais Japonijos mokslininky ir inzinieriy sajunga isteigé Japonijos
nacionalinj kokybés apdovanojima — Demingo priza, kuris yra suteikiamas kas metus. Sis
apdovanojimas, pasak S. Stoskaus, V. Dikavic¢iaus (2003), teikiamas kompanijoms, jy padaliniams
ir net atskiriems specialistams. Autoriai teigia, kad iki 1964 mety Demingo apdovanojimas buvo
nukreiptas { vadovavimasi statistiniais kokybés metodais. Véliau Sio prizo vertinimo kriterijai buvo
orientuoti i visuotinés kokybés vadyba. Demingo apdovanojimas paremtas japony supratimu apie
kokybés vadyba, kur yra akcentuojamas darbas komandose. Pasak S. Stoskaus, V. Dikaviciaus
(2003), ukio subjektai sickdami $io apdovanojimo, privalo pateikti iSsamia medziaga, taip pat keleta
mety dirbti su Japonijos mokslininky ir inZinieriy sajungos specialistais.

Atliekant kompanijy, siekian¢iy Japonijos nacionalinio apdovanojimo, yra vadovaujamasi
tam tikrais kriterijais, kuriy ivertinimas leidzia spresti apie praktini kompanijos veiklos lygi.

Demingo apdovanojimas apima deSimt organizacijos kokybes vertinimo kriteriju. Kriterijai
yra tokie: kompanijos politika ir planavimas, organizacija ir jos valdymas, kokybés valdymo
mokymas ir skleidimas, informacijos apie kokybg rinkimas, perdavimas ir vartojimas, analize,
standartizavimas, valdymas, kokybés uztikrinimas, nauda bei ateities planai. Pateikti kriterijai yra
suskirstyti 1 63 detalius punktus, taciau néra detalizuotos metodikos, kaip ivertinti situacija imone¢je
pagal kiekviena punkta (Vanagas, 2004, p. 302).

Dar vienas kokybés gerinimo ir tobulumo siekimo metody yra taip vadinamas SeSiy sigma —
Six sigma metodas. Pradéta naudoti devintame deSimtmetyje JAV. Sigma yra graikiSkos abécelés
raidé, naudojama statistikoje, kuri Zymi standartini nuokrypi. Statistika yra vienas i§ pagrindiniy
Sios metodikos elementy, taciau jis apima daugiau. Neéra bendrai sutarto Sios metodikos apibréZimo,
taCiau §ia metodika, galima bty vertinti trimis pjiiviais (Mikulis, 2007, p.137):

o Sesi sigma kaip vadybos metodas (konkreti seka, Zingsniai ir irankiy visuma);

° kaip tikslas pasiekti, kad konkretaus proceso rezultatas biita beveik be defekty (3, 4
defektai 1§ milijono galimy);

J kaip priemoniy rinkinys (statistika, variacijos mazinimas, darbuotoju itraukimas,

skirtingy lygiy mokymai).
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Sesiy sigma procesas yra taip gerai valdomas ir kontroliuojamas, kad jo rezultatai 99,9997
atvejais i§ 100 atitiks kliento nustatytus reikalavimus. Tikslas — uztikrinti, kad procesas biity
kontroliuojamas ir proceso rezultatai atitikty kliento reikalavimus. Kiekvienoje imongje yra
»paslépta gamykla”, kuri gamina netinkamus produktus su defektais, daro klaidas dokumentuose ir
pan. Visa ,pasléptos gamyklos” ,,produkcija” sudaro didzigja dali imonés kokybés sanaudy.
Kokybés sanaudy mazinimas — erdvé imongs pelnui didinti.

Sesiy sigma metodo esmé yra sekanti — metodo, pagrindu biity galima jvardinti Zemiau
pateikiamus principus. Kiekvienas i$ ju yra susij¢s su konkreciais praktiniais veiksmais Sesiy sigma
programoje arba konkretaus projekto rémuose.

LKur pinigai?”. Sediu sigma projektas turi turéti aisky ir tiesiogini poveiki klientams ir
imonés finansiniams rezultatams. Tai yra pagrindinis reikalavimas atsirenkant problemas arba sritis,
kuriose numatomas projektas. ,,FiniSo nebus”, S$is metodas vykdoma per projektus (aiSki pradzia,
pabaiga, rezultatai). TaCiau tai ne vienkartinis projektas, o nuolatin¢ biisena ir imoneés veiklos
filosofija. Keletas projekty vykdomi paraleliai, baigus viena, pradedamas kitas ir t. t. Projekty
trukmé 4 — 6 ménesiai.

,»Galvok skaiCiais”. Sprendimai grindziami ne spéjimais, bet konkreciais matavimais ir
analizés rezultatais. Sis biidas jtraukia konkre¢ius metodus, kaip tai turi biiti daroma.

,»Variacija yra blogis”. Klientas jauCia variacija, mazesné proceso variacija reiSkia didesni
patikimuma ir galimybe biiti tikram dél rezultaty. Proceso variacijos mazinimas yra SeSiy sigma
tikslas.

,Pasidaryk pats”. Organizacijos darbuotojy itraukimas yra struktiirizuotas skirtingy lygiuy
rolés SeSiy sigma projektuose (,,juodieji dirzai — meistrai”, “juodieji dirzai”, ,,zalieji dirzai”) yra
susijusios su skirtingo lygio mokymais ir skirtinga atsakomybe jvairiose projekto stadijose.

»Gerai yra nepakankama”. Procesas, veikiantis SeSiy sigma lygiu, reiSkia, kad 99,9997
atvejais 1§ 100 yra pasiekiamas reikiamas rezultatas. Daugelis organizacijy, pradédamos SeSiy sigma
programa, veikia dvieju sigma lygiu (tai yra 95,46 atvejai 1§ 100). [prastai ,,geras” rezultatas versle
yra 97 atvejai 1§ 100.

,Zingsnis po zingsnio”. Sediy sigma metodika apima DMAIC seka: define (nustatyti),
measure (matuoti), analyze (analizuoti), improve (gerinti), control (kontroliuoti). Kiekviename i$
Siy zingsniy yra naudojami konkretiis jrankiai ir metodai. Kiekvienas SeSiy sigma projektas yra
vykdomas $iais etapais.

Kitas biidas gerinti kokybg yra statistiniai metodai kurie yra gana svarbils siekiant tobulos
kokybés. Remiantis analizuota literatiira pateikiami §iy metody pavyzdziai (Dikavicius; Stoskus,

2003 p. 120), (Jurkauskas, 2006. p. 151). Vienas i§ metody yra kontrolés grafikas, kontrolés grafike
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pateikiami statistinés proceso kontrolés matavimy rezultatai. Sie grafikai akivaizdZiai parodo, kada
procesas iSeina i§ kontrolés riby ir tuomet produkcijos procesas turi biiti koreguojamas.

Paréto analizés metodas tai diagrama parodanti, kad apie tik apie 20% visy galimy
priezasCiy sukelia net apie 80% problemuy; like 80% priezasCiy nebeturi tokios didelés jtakos ir
pasireiSkia 20% problemy ar defekty. Paréto diagramos padeda nustatyti pagrindines priezasciy,
sukelian¢iy daugiausia problemy, kategorijas.

PriezasCiy — pasekmiy diagrama tai metodas kuri pirmasis pasitlé K. Ishikawa. Diagrama
primena zuvies skeleto forma, kurios “galvoje” yra defektai, o “kaulai” rodo galimas problemy
priezastis

Tendencijy diagrama naudojama duomeny surinkimo tikslams. Diagrama rodo atliktus
matavimus tam tikrais laiko intervalais. Sis grafikas yra daugiau nei vien kontrolés lapy duomeny
vaizdinis parodymas. Pagrindinis tikslas yra padéti nustatyti ar intervaluose pasitaiko kritiniy
momenty, sukelian¢iy daugiausia problemy.

Histograma, tai grafinis duomeny pateikimas, naudojamas kaip vaizdiné priemoné duomenuy,
gauty, pavyzdziui, i§ tendenciju diagramos. Kiekviena kontrolés kategorija yra nurodoma tam tikru
stulpeliy auksciu.

Sklaidos diagrama yra paremta regresinés analizés taikymu ir rezultatas rodomas grafiskai.
Diagrama rodo, kaip vienas kintamasis susijes su kitu kintamuoju. Si informacija yra naudinga
produkto projektavimui.

Sekos diagrama, tai salyginai paprastas metodas, iliustruojantis nagrinéjama proceso tekme,
rodant proceso {vykiy seka. DaZnai §i diagrama vadinama “i¢jimo — iSéjimo” diagrama, nes
parodomas visas darbo procesas nuo pradzios iki galo.

“Bendry bruozy” diagramos metodas naudojamas didelio idéju skaiciaus sukiirimui ir fakty,
susijusiy su nustatytomis problemos sritimi rinkimu.

Tarpusavio santykiy diagramos biidu imama pagrindiné id¢ja ir vystomos loginés iSvados i$
susijusiy kategoriju. Sis metodas naudojamas po “bendry bruozy” diagramos.

“Medzio” diagramos parodo kelius ir atitinkamas susijusias uzduotis tam tikro projekto
vykdymui.

Matricy diagramos nuosekliai atskleidzia grafinius santykius tarp charakteristiky, funkcijy
ir uzduoCiy, kartu nurodant ju loginius rySius. “Kokybés namas” yra geriausias Sio metodo
pavyzdys. Matricos duomeny analizés metodas ima santykinius duomenis i§ matricos diagramos ir
grafiskai parodo ju atitinkamus santykius kokybés poziiiriu. IS esmés tai faktoriy analizés metodas.

Rodykliy diagramos, tai tam tikri planavimo metody tikrinimai.

Proceso sprendimo programos grafikas. Sis metodas yra naudojamas nustatyti kiekvieno

galimo ar jmanomo ivykio ir ju sprendimy kieki.
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1.5 Kokybés valdymas ISO 9000 serijos standartais.

ISvardinti ISO 9000 serijos standartai buvo parengti tam, kad padéty visy tipy ir dydziy
organizacijoms jgyvendinti ir taikyti rezultatyvias kokybés vadybos sistemas:

o ISO 9000 apraso kokybés vadybos sistemy pagrindus ir apibrézia kokybés vadybos
sistemy terminus.

. ISO 9001 nustato reikalavimus, skirtus kokybés vadybos sistemoms, kai
organizacijai reikia jrodyti, kad ji sugeba nuolat tiekti produktus, atitinkancius vartotojo bei
atitinkamy reglamenty reikalavimus, ir siekti, kad vartotojas bty kuo daugiau patenkintas.

. ISO 9004 pateikia rekomendacijas kokybés vadybos sistemuy rezultatyvumui ir
efektyvumui didinti. Sio standarto paskirtis — organizacijos veiklos gerinimas ir siekimas, kad
vartotojai bei kitos suinteresuotosios Salys biity patenkinti.

o ISO 19011 pateikia rekomendacijas kokybés ir aplinkos apsaugos auditams atlikti.
(LST EN ISO 9000:2001, p. 6)

Visi Sie standartai sudaro darnia kokybés vadybos sistemos standarty grupe, padedancia
kurti savitarpio supratima nacionalingje ir tarptautingje prekyboje.

Kokybés standarty struktiira surado tokios pagrindinés dalys: kokybés vadybos sistemos
reikalavimai (4 — sis standarto skyrius), vadovybés pareigos (5 — sis skyrius), iStekliy vadyba (6 —
sis skyrius), produkto realizavimas (7—sis skyrius), matavimai, analiz¢ ir gerinimas (8—sis skyrius).
(Verslo Europos Sajungos bendrojoje rinkoje vadovas, 2002, p. 92)

Atskiruose standarty skyriuose iSdéstytos rekomendacijos ir reikalavimai suformuoja
vientisa kokybés sistema, kurios modelis pavaizduotas 1 paveiksle. Schemoje pateiktas kokybes
vadybos sistemos bendrasis procesy tarpusavio saveikos modelis bendrais bruozais taip pat atspindi
kai kuriuos i§ aStuoniy kokybés vadybos principy (orientacija | klienta, lyderiavimas, procesy,
sistemos, faktais pagristu sprendimy, nuolatinio gerinimo). (Verslo Europos Sajungos bendrojoje

rinkoje vadovas, 2002, p. 93)
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Saltinis: Verslo Europos Sajungos bendrojoje rinkoje vadovas, 2002, p. 91.

3 pav. ISO 9000:2000 kokybés vadybos sistemos modelio schema.

Pladios rodyklés viduriniame rate vaizduoja sistemos pagrindiniy elementy saveika:
vadovybés atsakomybés (ISO 9001 : 2000, 5 skyrius), apimancios imonés vadovybés kompetencijai
priskiriamy kokybés nuostaty organizacijoje formavima ir juy igyvendinimo uztikrinima, iStekliy
vadybos (6 skyrius), apimancios iStekliy poreikio kokybei pasiekti nustatyma ir apripinima
reikalingais iStekliais, ir toliau — tu iStekliy naudojima vykdant produkto realizavimo procesus (7
skyrius) — kliento poreikiy ir likes¢iy nustatyma, ju pavertima konkreciais reikalavimais, pagal
kuriuos gaminamas ir pateikiamas klienta patenkinantis produktas.

Paskutinis §io etapo ratas — matavimai, analizé ir gerinimas (8 skyrius) teikia informacija
apie produkto ir procesy atitikima, kliento patenkinima ir kita informacija apie procesus. Ratas
baigiasi ties vadovybés pareigomis (5 skyrius), tarp kuriy yra ir kokybés vadybos sistemos analize
bei sistemos gerinimo inicijavimas. Rato atSaka { virSy — 1 nuolatini kokybés vadybos sistemos
gerinima — vaizduoja, kad remiantis turima informacija apie sistemos veikima, reikia nuolat didinti
jos rezultatyvuma.

Kitas ratas (klientas ir jo reikalavimai — gavinys — produkto realizavimas -
produktas/rezultatas — klientas ir jo patenkinimas — analizé — vadovybés pareigos — klientas)
vaizduoja klienty (ir kity suinteresuoty Saliy) vaidmens svarba. Sis vaidmuo néra ribojamas
vienetiniy reikalavimy nustatymu. Griztamoji informacija i§ klienty (ir kity suinteresuoty Saliy) yra
ypac svarbi nustatant gerinimo poreikj ir galimybes.

Beje, abu ratai remiasi vadinamuoju Demingo rato principu: planuok — daryk — tikrink —
veik. Jis atspindi, kad kokybés siekimas yra planuojamas, jos siekiama valdomomis salygomis,
analizuojant patirt] ir rezultatus ieSkoma gerinimo biidy. (Verslo Europos Sajungos bendrojoje

rinkoje vadovas, 2002, p. 93)
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Pagrindiniuvose ISO 9000 standartuose pateiktos labai apibrandintai iSdéstytos
rekomendacijos ir reikalavimai kokybeés vadybos sistemoms (kadangi jos gali biiti naudojamos bet
kurioje pramonés, verslo, tkio srityje). Taciau standartuose nepateikta konkreciy budy ir priemoniy
kokybés vadybos sistemai jgyvendinti. Kiekviena jmon¢ turi pasirinkti sau priimtiniausius sistemos
igyvendinimo budus ir pritaikyti juos savo veiklos pobudziui ir specifikai. (Verslo Europos
Sajungos bendrojoje rinkoje vadovas, 2002, p. 93)

Tam tikry rekomendacijy praktiniais sistemy igyvendinimo klausimais galima rasti kituose
ISO 9000 serijos rekomendacijy standartuose, pvz., ISO 10011 (rekomendacijos, kaip atlikti
kokybés vidaus audita), ISO 10013 (rekomendacijos, kaip parengti kokybés vadovus — dokumentus,
aprasancius kokybés sistema), ISO 10015 (rekomendacijos mokymo klausimais) ir kt. Taciau Sios
rekomendacijos neapima visy kokybés vadybos sistemos sri¢iy, be to, nereikéty apsiriboti vien
juose pateiktomis rekomendacijomis. (Verslo Europos Sajungos bendrojoje rinkoje vadovas, 2002,
p. 93).

ISO 9001 kokybés vadybos sistemu, kaip investicijos ar sanaudu bei ju naudingumo
finansinis jvertinimas yra daug sudétingesnis nei technologiniy instrumenty. Kita svarbi problema
yra objektyviy duomeny Sioje srityje trukumas. ISO 9001 kokybés vadybos sistema — tai
,»minkstoji” technologija, kurios finansinis vertinimas yra neiSvengiamai itakojamas daigelio kity,
kartais itin sunkiai jvertinamy aplinkybiy. Siame straipsnyje kaip i§laidos (sanaudos) analizuojamai
kokybés gerinimo priemonei iSskiriamos ISO 9001 kokybés vadybos sistemos parengimo ir
sertifikavimo i§laidos bei Sios sistemos nuolatinio veikimo imon¢je palaikymas.

ISO 9001 kokybés vadybos sistemos parengimo ir sertifikavimo i$laidos yra finansinés
18laidos, skirtos kokybés vadybos sistemos diegimo projekto planavimui, reikalingy darbuotoju
apmokymui, iSoriniy konsultanty samdymui, dokumentacijos parengimui, kokybés vadybos
sistemos praktiniam diegimui ir galiausiai — jdiegtos sistemos sertifikaciniam auditui. Sios islaidos
gali biiti jvertintos gana objektyviai, nes yra tiksliai Zinomi iSoriniy konsultanty bei sertifikacinio
audito ikainiai, ijmonés darbuotoju, dalyvavusiy diegiant sistema, darbo uzmokestis bei panaudoty
techniniy—administraciniy priemoniy sanaudos.

Kokybés vadybos sistemos palaikymas yra idiegtos sistemos analizé bei idiegty naujy
procediiry, procesy laikymasis ir vykdymas. Siekiant jvertinti sistemos palaikymo islaidas, bitina i
tai itraukti ymongje paskirty atsakingy darbuotoju darbo uzmokesti, kity imonés darbuotojy,
tiesiogial neatsakingy uZ sistemos palaikyma, laiko (darbo uZmokes¢io) sanaudas atliekant
funkcijas bei veiksmus, priskirtus jiems imongje idiegus kokybés vadybos sistema. Jeigu reikia, i
sistemos palaikymo sanaudas taip pat itraukiami iSoriniy konsultanty ikainiai. Vertinant sistemos
palaikyma taip pat atsizZvelgiama { reikalingy techniniy—administraciniy priemoniy sanaudas. ISO

9001 kokybés vadybos sistemos palaikymas, kaip ir sistemos diegimas, gali biiti ivertintas
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santykinai tiksliai, jeigu imoné¢ detaliai ir kruopsCiai rengia finansing atskaitomybe vidaus
naudojimui. Taciau darant prielaida, kad imonés neveda kokybés kasty apskaitos, ISO 9001
kokybés vadybos sistemos palaikymas didzigja dalimi Siame straipsnyje vertinamas remiantis
subjektyviais uz kokybés vadyba imon¢je atsakingu darbuotojy vertinimais.

Sudétingiausias klausimas vertinant ISO 9001 kokybés vadybos sistemas finansiniu aspektu
yra $iy sistemy atsipirkimas. Visy prima, biitina turéti tikslius duomenis apie sistemos diegima ir
palaikyma. Kad ivertinti analizuojamos kokybés gerinimo priemonés finansini naudinguma, bitina
analizuoti ir vertinti i§ jos gauta nauda. Tyrimai rodo, kad i$ sistemy gauta nauda vertinama kaip
padidéje pardavimai, prestizas, klienty pasitenkinimas, sumazéjes broko, skunduy skaicius ir kt. (E.

Cipkute, 2008)

1.6 Kokybés valdymas organizacijoje bei finansiniy rodikliy sasajos

Pastaraji deSimtmeti atsirado nemazai mokslininky, atlikusiy jvairius tyrimus siekiant
nustatyti, kaip visuotinés kokybés vadyba susijusi su pelno siekiancios organizacijos veiklos bei
finansiniais rezultatais. Daugumos tyrimu rezultatai patvirtino vis didé¢jancia kokybés vadybos
svarba organizacijos pelningumui.

Visuotinés kokybés vadybos biitinuma turi gerai suprasti ir ja savo veikloje vadovautis
vadovai, jei patys vadovai bus abejingi Siai naujovei, pavaldiniams ji tikrai nertpés.

Visuotinés kokybés vadybos igyvendinimo programa reikalauja maziausiai keleriy mety.
Mazos imones turi galimybe greifiau jgyvendinti visuotinés kokybés vadyba. Naudos nereikés
laukti kelis metus. Kiekvienas visuotinés kokybés vadybos Zingsnis suteiks imonei pranaSumuy.
Taciau tikriausiai, praeis keli metai kol bus igyvendinta visuotinés kokybés vadyba kaip integruota
visa apimanti sistema. Peré¢jimas | sisteming visuotinés kokybes vadyba yra nesibaigiantis
nuolatinio tobulinimo procesas, kuris prasideda tuomet, kai kompanija nusprendzia ja jgyvendinti ir
prisiima kokybés vadybos isipareigojimus.

Kiekviena organizacija yra individuali, ta¢iau galima pritaikyti logiSka seka pereiti nuo
tradicinés vadybos prie visuotinés kokybés vadybos. Tam tikslui gali biiti panaudotos per¢jimo
fazés. Visuotinés kokybés vadybos igyvendinimo fazés (Sakalas ir kt. 2000):

0 fazé. Auksciausiojo lygio vadovy suvokimas, kad norint islikti butina visuotinés kokybeés

vadyba:

1 fazé. Veikimo planas aukS$ciausiojo ir auksStesniojo lygio vadovy ir specialisty
isipareigojimy pasiekti visuotinés kokybes vadybai jgyvendinti.

2 fazé. Veikimo planas esami sistemai jvertinti.

3 fazé. Veikimo planas vartotojy poreikiy ivertinimo sistemai sukurti.

4 fazé. Veikimo planas visuotinés kokybes vadybai reglamentuoti.
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5 fazé: Veikimo planas darbuotojy skatinimo sistemai sukurti.

Igyvendinant visuotinés kokybés vadyba, tenka iSmatuoti esama darbo rezultaty kokybés
lygi, iSkelti darbo rezultaty kokybés siekting ideala, iSmatuoti planuojama atskiru laikotarpiu ir
faktiSkai pasiekta darbo rezultaty kokybés lygi. Taip pat tenka lyginti imonés darbo kokybés lygi su
analogisky imoniy darbo kokybe.

Idiegiant visuotines kokybés vadyba, nes¢ékmé gali buti patirta tais atvejais, kai imongés
vadovai netinkamai naudojo visuotinés kokybés vadyba, nedalyvavo kokybés gerinimo procese,
mané, kad kokybés problemu esama tik darbininky, specialisty ir techniniy darbuotojy darbe, o ju
paciy tai nelieCia. Vadovai nenoréjo prisiimti ilgalaikiy jsipareigojimu darbo kokybei gerinti, mané,
kad visuotinés kokybés vadyba nebiitina ju imonés veiklai, nes jie ir taip neblogai tvarkosi.

Igyvendinant visuotinés kokybés vadyba, bitina vadovautis pagarba zmogui, jo teiséms ir
orumui. Vadovy vaidmuo siekiant kokybés yra labai svarbus, jie pirmieji, kurie turi priimti kokybe
reglamentuojancius isakymus ir integruoti ja i kasdiening veikla.

Vadybos moksle yra du pana$iis terminai — valdymas ir vadovavimas. Taciau ju esmé
skirtinga. Vadybos evoliucijoje valdymas yra ankstesnis vadybos raidos etapas, palyginti su
vadovavimu. Vadovai valdo ar vadovauja, priklauso nuo to kokia jéga jie naudoja bendraudami su
savo pavaldiniais, siekdami organizacijos tiksly. Jéga yra pagrindiné energija veikimui inicijuoti ir
jam palaikyti paverciant norus realybe. Tai yra savybé, be kurios vadovai negali vadovauti.
Paprastai skiriamos penkios jégos riiSys: jéga, paremta teise (paremta uzimamomis pareigomis,
numatytomis organizacijos strukttiroje ir formaliu autoritetu), atlyginimo jéga (paremta materialiniu
ir psichologiniu Salininky skatinimu), patyrimo jéga (igyta praktiniu patyrimu, specialia
kvalifikacija ir Ziniomis), pavyzdZio jéga (paremta vadovy patrauklumu. teigiamomis asmeninémis
savybémis ir reputacija), prievartos jéga (paremta pavaldiniy paklusnumo siekimu, baudy ir kitokia
baime). (Vanagas, 2004 )

Jei vadovai darbe vadovaujasi tik teise paremta ir prievartos jéga, tai galime vadinti
valdymu, t.y. reguliavimu, administravimu. Jei remiamasi kitomis jégomis, vadovai vadovauja.
(Vanagas, 2004) Remiantis tokiomis prielaidomis, galima sakyti, kad vadovavimas yra teisingas
autoriteto ir deramas galimybiy naudojimas siekiant rezultaty i§ vadovui pavaldziy zZmoniy ar
sistemuy.

Kalbant apie gery vadovy klasifikacijos charakteristikas, reikia iSskirti tai. kad jie turi aiskia
organizacijos plétros vizija, taip pat suteikia jgaliojimus ir atsakomybg savanoriSkai veikti visiems
darbuotojams. Tokie vadovai pasizymi jautria intuicija priimant sprendimus, realiai vertina savo
sugebéjimus ir vaidmeni imonéje, o, svarbiausia, vadovo asmeninés vertybés sutampa su viso

organizacijos kolektyvo vertybémis.
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Vadovaujantys asmenys, ypac tie, kurie turi teis¢ priimti sprendimus, kokybe puoseléja
sukurdami strateging vizija, aiSkias kokybés vertybes, kurios yra pamatas priimti sprendimams
visuose vadybos lygiuose. Formuluodami dideles, taciau jvykdomas uzduotis, rodydami asmeninius
isipareigojimus kokybei, integruodami kokybés vertybes i kasdiening veikla bei palaikydami
kokybés tobulumo aplinka.

Taigi galima teigti, kad organizacijose vadovai yra pirmieji, kurie turi priimti kokybg
reglamentuojancius isakymus ir integruoti ja i kasdiening veikla, perduoti visuotinés kokybés gaires
zemesniojo rango darbuotojams.

Analizuojant kokybés poveiki organizacijai negalima atskirti organizacijos strateginio
planavimo funkcijos nuo kokybés strateginio planavimo, t.y. nuo siekimo geriausiu biidu patenkinti
vartotoju poreikius maziausiais kastais. Taigi strateginis kokybés planavimas yra arba turéty biiti
verslo strateginio planavimo sinonimas (P. Vanagas, 2000)

Kuriant organizacijos veiklos strategijas, reikia zinoti, kokios yra kokybés strategijos ir
siekiai. IS kokybés strateginiy siekiy reikéty apzvelgti pagrindinius lygmenis, tokius kaip
lygiavimasis { kity kompanijy geriausius veiklos kokybés lygmenis, ISO kokybés vadybos Seimos
standartai, SeSiy sigmy kokybés metodologija ir kokybés apdovanojimy modeliai.

Lygio Zyméjimas yra nuolatinis savo organizacijos stebéjimas, vertinimas ir lyginimas su
kitomis organizacijomis arba padaliniais siekiant atpazinti ir suprasti tobulinimy galimybes. Lygio
Zyméjima galima atpazinti kaip sugeb¢jima biiti tokiam supratingam, kad pripazintum, jog kiti gali
biiti kuo nors pranaSesni uZ tave ir tokiam protingam, kad juos pavytum ir pralenktum.

Todeél daugelis iSsivysciusiy pasaulio Saliy organizacijy naudoja lygio Zyméjimo procesa.
Lygio Zyméjimu siekiama tokiy tiksly, kaip tobuléti remiantis geriausia patirtimi, skatinti aktyvy
mokymosi procesa organizacijoje, geriau suprasti procesus, uzsibrézti ambicingus strateginius
tikslus bei kuo geriau tenkinti vartotojy poreikius.

Lyginti galima produktus, irengimus, procesus ir kita. Yra jvairiy lygio Zymeéjimo tipy :
vidinis, iSorinis konkurencinis, iSorinis Sakos, integruotas, iSorinis tarpsakinis, vidinis ir iSorinis.

3 lentel¢je pateiktas racionalus lygio zyméjimo nuoseklumas, stadijos ir kiekvienoje

stadijoje atlieckamas veiklos.
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3 lentelé

Lygio Zyméjimo nuoseklumas, stadijos ir veiklos.

Stadija Veikla
I8skirti, ka Zymeéti; gauti auksciausio lygio
1.Proceso planavimas ir objekto apibidinimas vadovy sutikima; sudaryti matavimo plana;

sudaryti informacijos rinkimo plana; apibiidinti objekta.

Surinkit ir iSanalizuoti informacija viduje; iSsirinkti
potencialias vietas, surinkti viding

tam objektui tinkamg tyrimy informacija, atlikti tyrimus
ir interviu.

2. Vidinés informacijos rinkimas

3. ISorinés informacijos rinkimas ir analizé Surinkti iSoring skelbta ir tyrimy informacija.

Numatyti koreguojancius pakeitimus, sukurt jdiegimo plana,
gauti auks$Ciausio lygio vadovy sutikima  sprendimams

4. Objekto veiklos tobulinimas S L A P . .
priimti, igyvendinti sprendima ir iSmatuoti jo itaka imonés

veiklai.

Rinkti  ir apdoroti informacija apie veiklos! kokybés
5. Nepaliaujamas tobulinimas pageréjima, idiegti nepertraukiama veiklos tobulinimo

procesa

Saltinis: Paulauskaite, Vanagas, 1998.

Siuolaikines konkurencijos salygomis organizacijos nesidalija geriausia savo veiklos
kokybés patirtimi, i§ konkurenty informacija iSgaunama ivairias kitokiais budais, Tacfiau svarbu
lyginti ne vien produkty kokybe, bet ir atskiry procesu atlikimo kokybe.

Kalbant apie ISO 9000:2000 kokybés vadybos Seimos standartus, kaip apie kokybés
strateginiy siekiy lygmenis, reikia pasakyti., kad Lietuvoje tai ir yra pagrindinis imoniy strateginis
siekis. Siuo metu Lietuvoje yra §imtai jmoniy, kurios jau jgyvendino ir $iuo metu igyvendina
kokybés vadybos sistemas pagal ISO 9001:2000 standarty reikalavimus. ISO 9000 Seimos
standartai pradéti vartoti 2000 metais, jie yra svarbus tvirtas pamatas visuotines kokybés vadybai
1gyvendinti, jeigu tai daroma ne formaliai, o kei€iant organizacijos kultura.

Siuolaikiné visuotinés kokybés vadyba yra dinamiska teorija ir praktika. Sesiy sigma
metodologija kilusi i§ matematines statistikos. Sigma (o) reiSkia standartini nuokrypi nuo
matuojamy kokybiniy parametry vidurkio Sesi sigma metodologija yra auks¢iausios kokybés
siekimo metodologija. Taciau SeSi sigma koncepcija integruoja efektyviausius statistinius kokybés
valdymo, visuotinés kokybés vadybos metodus, pazangiausias darbo ir produktyvumo vadybos bei
kitas naujausias veiksmingas vadybos koncepcijas, siekiant visapusiSkai pagerinti jmones veikla.
(Pearson, 2001)

Sesi sigma kokybés koncepcija §iuo metu yra labai paplitusi pasaulyje ir daugelis kompanijy
tvirtina, kad tai yra lemiamas ju sékmes veiksnys (Hutchins, 2000) Galima paminéti tokias
kompanijas kaip General Electric, Honeywell, ABB, Lockheed Martin, Polaroid, Sony, Ford ir kt.

Sesi sigma tinka beveik visiems organizacijoje vykstantiems procesams tobulinti, tadiau
plaCiausiai SeSi sigma metodologija vartojama produkto kiirimo, gamybos, paslaugu teikimo

procesams tobulinu.
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Jau seniai yra nustatyta, kad procesy, zmoniy ir produkty kintamumas yra nei§vengiamas.
Tam, kad valdyti verslo procesy kintamuma, reikia Zinoti, d¢l kokiy prieZasciy jie atsiranda. Reikia
matuoti poky¢iy daznius, kad bty galima imtis tam tikry koregavimo veiksmy. TradiciSkai
naudojamos procesy kintamumo matavimo sistemos, pagristos triju arba keturiy sigma kokybe, o tai
reiskia, kad yra leidziama nuo 6200 iki 67000 neatitikimy vienam milijonui atvejuy. Sesi sigma
metodologijoje kuriami metodai, kuriais mazinamas procesy kintamumas. Versle planuojami tikslis
skaiCiai turi biiti pakei¢iami lankstesniais intervaliniais tikslus iSreiSkianciais rodikliais. Siekiant
Sesi sigma kokybés, visu pirma reikia panaikinti neatitikCiy priezastis kol dar dél Siy priezasCiu
neatsirado neatitik¢iy. Atsiradus neatitiktims reikia papildomu iStekliy joms nustatyti ir iStaisyti.
Biity dar blogiau, jeigu nekokybiSky produkty patekty klientui ir niekada nebiity nustatytos
neatitiktys. Se$i sigma kokybé panaikina tokias problemas ir tuo pagerina kompanijos reputacija
dél geros kokybés bei sumazina proceso metu susidariusius nuostolius. Siuo metu yra pamastymuy,
kuriuose teigiama, kad greitu laiku bus galima siekti septyniy ar netgi astuoniy sigma rezultaty.

Rysys tarp sékmingo VKV igyvendinimo organizacijoje ir finansiniy jos rezultaty gali buti
naudojamas aiSkinamas pagal konkurencinio pranasumo prizmg. Konkurencinis pranaSumas
suprantamas kaip imonés galimybé pirmauti rinkoje (Evans, Lindsay, 2005). Jei konkurencinis
pranaSumas yra iSlaikomas ilga laikotarpi, imonés veiklos rezultatai Zymiai pager¢ja. Apibendrinta

kokybés vadybos svarba, siekiant konkurencinio pranasumo pateikta 4 pav.

Pagerinta kokybé Pagerinta prisitaikymo

¥ J

Auk$tesné suvokiama
verté

Auk3tesnés kainos

N

4

I1Saugusi rinkos dalis

I$augusios pajamos

Mazesni gamybos ir
aptarnavimo kastai

J

- . - v - I
Padidéjes pelningumas <

Saltinis: J. R. Evans ir W. M. Lindsay, 2005

4 pav. Kokybés valdymo jtaka organizacijos pelningumui.

Suvokiama produkto verté rinkoje dazniausiai priklauso nuo jo kokybés. Dél pageréjusios
kokybés produktas iSskiriamas i§ konkurenty tarpo, pageréja imonés, pagaminusios produkta,
tvaizdis, i1Sauga produkto verté. Tai leidzia imonei nustatyti aukStesne kaing bei iSplésti uzimama
rinkos dali, todél imoné gauna didesnes pajamas, kurios padengia dél kokybés pagerinimo
susidariusius kaStus. Kokybé Zenkliai susijusi su imonés finansiniais pasiekimais ir daro jiems
teigiama itaka. AukSciausios kokybés produktus ir paslaugas teikiancios organizacijos paprastai gali
manipuliuoti ir aukSCiausiomis kainomis, nes tokie produktai ir paslaugos bus perkami dél

padidéjusio vartotoju patenkinimo lygio. Taigi aukSta produkty ar paslaugy kokybé — esminis
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konkurencinio pranaSumo jgijimo pagrindas. Pagerinta kokybé daro jtaka organizacijos uzimamos

rinkos dalies padidéjimui, pageré¢jusiam konkurencingumui bei iSaugusiam pelningumui (5 pav.).

Visuotinés kokyhés vadyba -\ Poveikis
¥ wartotoiy esarmny ir v Padidejes produktyvumas
numatomy poreikiy VKV vystymas v" T¥augusi rinkos dalis
patenkinimas ma¥iausiais v SumaZéie kadtai
kadtais; v" TEaugusios kainos
v nuolatinis tobulé jimas, v Padidejes pelnas
¥ wisuotinis dalvvavimas. /
1]
E
2
=
g
=]
[ Organizacijos finansiniai rezultatai

Saltinis: sudaryta autoriaus.

5 pav. Visuotinés kokybés vadybos poveikis finansiniams organizacijos rezultatams.

VKV poveiki pelningumui galima analizuoti per rinkos dalies iSlaikyma, prie kurios
prisideda ne tik patenkinti vartotojai, bet taip pat ir patenkinti darbuotojai (Allen, Wilburn, 2006).
Pagrindinis uZimamos didelés rinkos dalies privalumas — mazesni negu konkurenty gamybos kastai

Pagal visuotinés kokybés vadybos filosofija labai svarbu, kad vadybos strategijos biity
orientuotos ne 1 trumpalaikio, o i ilgalaikio pelno siekima. Gerai Zinoma, kad per trumpa laika
galima gauti didel] pelna, jei atsisakoma investicijy 1 procesy tobulinimo priemones ir metodus,
neinvestuojama | tyrimus ir plétra ar atidéliojamos prevencines investicijos. Tafiau minétieji
veiksmai ilgainiui padaro Zalos ir konkurencingumui, ir pelningumui.

Apibendrinus galima pateikti VKV jgyvendinimo poveiki finansiniams organizacijos
rezultatams (5 pav.) Organizacija vadovaudamasi VKV principais ir juos vystydama daro poveiki
tokiems faktoriams kaip padidéjas produktyvumas, auganti uZimamos rinkos dalis, sumaz¢ja kastai,

po pasékoje pageréja organizacijos finansiniai rezultatai.
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2. KOKYBES VADYBOS SISTEMU ANALIZE LIETUVOJE IR PASAULYJE

Kokybés vadybos sistemy naudojimas tiek pasaulyje tiek Lietuvoje kasmet vis auga, todél

iSkyla poreikis analizuoti pacias KVS ir Siy kokybés gerinimo priemoniy naudinguma jmonéms.
2.1 Prekybos kliatys standartizavimo ir tarptautinio bendradarbiavimo plétros kontekste.

Nacionaliniy rinky ir ribotos laisvosios prekybos gyvavimo metu saugoti naujas pramonés
Sakas ar net visa Salies Gikj nuo konkurencijos pasaulio prekybos rinkoje buvo visuotinai jprasta
praktika. Prekybos apribojimai yra dvieju rusiu: tradicinés klititys — tarifai ir kvotos bei
ekonomiskai pazangesnése Salyse sukurtos techninés, sanitarinés ir fitosanitarinés kliditys. Kai kuriy
i$ ju atsiradimas buvo motyvuojamas vartotoju sveikatos ir interesy apsauga, ir tai daznai skirdavosi
nuo kity Saliy praktikos. Taciau kai kurios techninés klititys buvo sukurtos, kad neleisty kity Saliy
konkurencingoms prekéms patekti | rinka. Paprastos klilitys — kvotos ir tarifai — palyginti yra
nesunkiai paSalinamos, ir tai buvo pamazu padaryta Pasaulio prekybos organizacijos pastangomis.
Techninés klititys yra techniniai reglamentai, normos, kokybés standartai ir vietinés taisyklés,
kurios skiriasi jvairiose $alyse ir riboja laisva prekiu judéjima. Salys gali nustatyti taisykles, kad
apsaugoty valstybés ir vieSuosius interesus. IS tiesy pagirtina Saliy iniciatyva saugoti vartotoju
gerove ir garantuoti sauga, kokybiska aplinka, uztikrinti tausojamaji gamtos istekliy vartojima, bet
Sios taisyklés daznai naudojamos protekcionizmo tikslais. (J. Ruzevi€ius, 2008).

Technines klititys iSlieka dél didelio skirtingy taisykliy taikymo daugelyje gamybos Saky ir
zemes ikyje, kur, sieckdamos uztikrinti Svariy ir sveiky maisto produkty gamyba, daugelis Saliy
18leido grieztas ir ribojancias taisykles. Atsizvelgiant | esamas sudétingas ir nevienartises taisykles,
labai sunku detaliai susisteminti techniniy kliti¢iy {vairovg. Technines prekybos klititis galima
skirstyti | penkias grupes, susijusias su (J. Ruzevicius, 2008):

1. techniniais produkty kokybés rodikliy reglamentavimo skirtumais (pvz., produkto

mas¢, forma, dydis ir kt.);

2. prekiy funkciniy eksploataciniy savybiy rodikliy reglamentavimu;
3. prekiy zenklinimo turinio, modeliy pavadinimy, pakavimo bei pristatymo ypatumais;
4. techninémis ir sudéties savybémis, biitinomis produkto naudojimui tam tikroje Salyje

(pvz., leidZziami naudoti maisto priedai, kenksmingy medZiagy normos ir kt.);

5. reikalavimais turéti specifinius produkty kokybe ar imonés vadybos sistema
patvirtinancius sertifikatus.

Labai svarbiis Salies Ukio raidai yra standartizacijos ekonominiai aspektai. Standartai — tai

tarptautinio ekonominio bendradarbiavimo ir pasaulinés prekybos prielaida. Standartizavimo
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technologinius ir kitus minétus privalumus gerai supranta gamybos personalas, taciau diskutuojant

su imoniy vadovais geriausiai suprantama yra ekonominé standarty nauda.

Atitikties deklaracija | Sertifikavimo staiga | | Akreditacija |
Kokybés sertifikatas  |¢———" agitikties laicavimas  |[*7"7  Nolifikacija |

| Sertifikavimas |

A
Sertifikavimo
Zenklas

Tiekéjo Bandymy
{ deklaracija ¢ ataskaita *\
A

. Standartizuoti Band
Rinka - - - - produktai » Iabora:'::'iljla

T

Standartai Specifikacijos
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Saltinis: J. Ruzevicius, 2008

6 pav. Sertifikavimo, standartizavimo ir rinkos sasajy modelis.

Anot J. Ruzeviciaus siekiant, kad kokybiskos nacionalinés prekés ir paslaugos biity zinomos
ir atpazistamos Europoje ir pasaulyje, svarbu ir toliau remti darniyju Europos standarty perémima
kaip nacionaliniy standarty, uztikrinti atstovavima Lietuvos interesams rengiant Europos standarty
projektus, palaikyti atitikties jvertinimo jstaigy akreditavimo ir paskyrimo paskelbtosiomis
(notifikavimo) procesus bei siekti tikrosios narystés Europos atitikties jvertinimo ir kitose kokybés
organizacijose. Techniniai standartai, metrologija ir atitikties jvertinimo proceduros (iskaitant
akreditacija ir notifikacija) rinkos prieZidiros institucijy, verslo ir visuomeniniy organizacijy yra
naudojamos norint tinkamai apsvarstyti tokius klausimus, kaip gamybos optimizavimas, sveikata,
vartotojy apsauga, aplinkos apsauga, saugumas ir kokybé, taip pat atsizvelgiant ir i veiklos rizikos
valdyma bei rinkos nesékmés tikimybg. Stabili Siy sri¢iy plétra ir ja uztikrinanc¢iy priemoniy
igyvendinimas leidZia palaikyti ir stabily ekonomikos augima, didinti visuomenés gerove bei

skatinti tarptautine prekyba. (J. RuZevicius, 2008)

2.2 Kokybés vadybos sistemy teikiami privalumai.

Gaminant prekes ir teikiant paslaugas sertifikavimas uZztikrina kokybés standarty ir teisés
akty laikymasi. Sertifikavimas yra procediira, kuria tre€ioji Salis pateikia raSyting garantijq (t.y.

kokybés atitikties sertifikata), suteikiancia papildoma pasitikéjima, kad gaminys, paslauga, procesas
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ar sistema tikrai atitinka standartuose ir teisés aktuose nustatytus kokybés reikalavimus. Pagal
sertifikavimo sriti $i procedira gali biiti trijy tipy — kokybés, aplinkos apsaugos ir prekiy kilmés.
Sertifikuojant prekiy kilm¢ pagal nustatytus kriterijus ivertinama, kurioje Salyje yra sukurta
pridedamosios vertés pagrindiné dalis. Kilmeés sertifikatai gali suteikti gamintojui privilegiju
eksportuojant prekes i kitas Salis, su kuriomis yra pasirasytos iSskirtinio palankumo tarptautinés
prekybos sutartys. Priklausomai nuo sertifikavimo objekto $i veikla gali apimti gaminiy (produkty),
organizacijy veiklos (kokybés, aplinkos apsaugos ir kity vadybos sistemu) ir darbuotojy profesinés
kompetencijos kokybés vertinima. Kokybés sertifikavimas yra dvejopas — privalomasis ir
savanoriskasis. Privalomasis sertifikavimas yra skirtas prekéms ir paslaugoms bei organizacijy
veiklai, siekiant laiduoti galutinio produkto sauga ir sumazinti jo keliama rizika Zmoniy sveikatai ar
gyvybei. Sertifikuojant savanoriskai yra jvertinama ne tik atitiktis saugos reikalavimams, bet ir
laiduojama produkto ar veiklos sistemos atitiktis visiems kitiems standarto, teisés akto ar prekybos
sutarties reikalavimams. Tokio sertifikavimo Zenklai gali biiti naudojami ir kaip papildoma
rinkodaros bei reklamos priemoné.
2.3 Lietuvos sertifikavimo sistema.

Lietuvos sertifikavimo sistema apibendrinta 5 paveiksle. Be ,tradiciniy” kokybés (ISO
9001) ir aplinkos apsaugos (ISO 14001) vadybos sistemy Lietuvos imones diegia ir kitas sistemas:
ISO 22000, BRC Global Standard ir RVASVT (maisto saugos uztikrinimas), ISO/IEC 27001
(informacijos saugos vadyba), CMMI (procesu valdymo gebéjimy brandos vertinimo modelis),
OHSAS (darbuotoju sveikatos ir saugos valdymas), FSC (miSky, medienos tiekimo grandinés

organizacijy, medienos ir popieriaus gaminiy sertifikavimas) ir kt.
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Saltinis: J. Ruzevicius, 2008.

7 pav. Sertifikavimo, standartizavimo ir rinkos sasajy modelis.
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Dvi Lietuvos imonés (AB ,,Utenos trikotazas” ir ,,TNT Lietuva”) jau yra idiegusios socialiai
atsakingo verslo tarptautini standarta SA 8000 (angl. Social Accountability). [domu pazyméti ir tai,

kad abi minétos imonés yra Nacionalinio kokybés prizo laureatés.

2.4 Kokybés vadybos sistemy esamos situacijos ir dinamikos analizé Lietuvoje bei

palyginimas su globalinémis tendencijomis .

Vienas i§ svarbiausiy kokybés vadybos raidos ir internacionalizavimo reiskiniy laikytinas
kokybés vadybos standartizuoty modeliy kiirimas, sistemingas juy tobulinimas ir taikymas verslo ir
kitose srityse. Lietuvos organizacijos, uzmegzdamos rySius su partneriais Lietuvoje, Europos
Sajungos ir kitose Salyse, vis dazniau susiduria su reikalavimu turéti idiegtas ir sertifikuotas
kokybés vadybos sistemas. Geras partneriy tarpusavio supratimas bei pasitikéjimas uztikrinamas
panaSiy veiklos ir vadybos standarty naudojimu. Organizacijose idiegtos KVS padeda patenkinti
verslo partneriy reikalavimus ir pasiekti norimy rezultaty, mazina problemy atsiradimo rizika. Be
to, organizacijoms vadovaujama sékmingai ir ju valdymas yra sistemingas bei skaidrus. Todél
pastaruoju metu KVS vis pladiau diegiamos ne tik verslo organizacijose, bet ir vieSojo sektoriaus
institucijose — aukstosiose mokyklose (Lietuvos jureivystés kolegija — pirmoji mokymo institucija
Lietuvoje, 2001 m. idiegusi KVS), policijoje (2008 m. pirmasis Lietuvoje KVS idiege
Marijampolés policijos komisariatas), saugos tarnybose, konsultacinése kompanijose,
savivaldybése, ligoninése ir kt. (J. Ruzevicius, 2008) Nors diegianciy ISO 9001 kokybés vadybos
sistemas organizacijy skaiCius Lietuvoje auga (2008 m. gruodZio ménesi buvo 815 sertifikuotos

imones), o per 20002008 m. laikotarpi ju skai€ius iSaugo beveik 5 kartus (Zr. 6 paveiksla),
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Saltinis: sudaryta autoriaus pagal ,,The ISO Survey of Certifications”.

8 pav. KVS sistemy diegimo raida Lietuvoje.
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taCiau pastaraisiais metais augimas zymiai sulétéjo (zr. 7 paveiksla), galima daryti prielaida, kad tai

yra ekonominio sunkmecio padarinys, ver¢iantis imoniy vadovus koncentruotis ties kitais valdymo

ir problemy sprendimo aspektais. Sertifikavimo augimo sulétéjimas pastebimas ne tik Lietuvoje,

taiau ir visuose pasaulio regionuose.
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9 pav. KVS dinamika Lietuvoje.
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Saltinis: sudaryta autoriaus pagal ,,The ISO Survey of Certifications”.

10 pav. KVS sistemy diegimo raida pasaulyje.
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Analizuojant teritoriniu atzvilgiu, t.y. Saliu skai¢iu kuriose yra diegiamos KVS didelio
augimo nepastebésime (zr. 9 paveiksla), kadangi Saliy skai¢ius ir taip yra pakankamai nemazas ir
dideliy galimybiy jam augti grei¢iausiai nenusimato, nes pagrinde visos Salys kurioms yra aktualus

KVS diegimas tai jau daugiau ar maziau daro.
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Saltinis: sudaryta autoriaus pagal ,,The ISO Survey of Certifications”.

11 pav. Saliy kuriose diegiamos sertifikuotos KVS dinamika.

2008 m. pabaigoje pasaulyje daugiausia sertifikuoty KVS tur¢jo Kinija (224 616 imonés),
Italija (118 309), Ispanija (68 730), Japonija (62 746), Vokietija (48 324) ir Jungtin¢ Karalysté (41
150).

Jungtiné Indija JAV

: Pranciizija
Karalysté 4% 3% . .
Vokietija_ 49 3% __Koréja
SYRNG Sas” 2%
Japonija Kitos salys
6% 31%

Ispanija
T%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal ,,The ISO Survey of Certifications”.

12 pav. Daugiausia sertifikuoty KVS turincios salys (10) ,bei jy procentiné dalis viso pasaulio
sertifikuoty KVS mastu 2009 pradzioje.
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Kinija yra absoliutus lyderis pagal idiegty KVS skaiciy, taciau jvertinus Salies dydi negalima
teigti, jog sertifikuoty imoniuy koncentracija yra didelé. Vertinimas absoliu¢iu dydziu néra
pakankamai informatyvus. Tod¢l objektyvesniam palyginimui galima panaudoti santykini rodikli —
ISO 9001 sertifikaty skaiciy, tenkant; 1000 Salies gyventojy. Pagal §i rodikli 2009 m. pradzioje
pasaulyje pirmavo Italija (1,69 sertifikaty 1000 gyv.), Vengrija (1,55 sertifikaty 1000 gyv.) , Cekija
(1,24 sertifikaty 1000 gyv.) ir Ispanija (1,17 sertifikaty 1000 gyv.). JAV sertifikaty skai¢iumi,
tenkanciu 1000 gyventojy, Zenkliai atsilieka nuo iSvardyty Saliy (0,15 sertifikaty 1000 gyv.). Tai
rodo, kad ISO 9001 standartas JAV néra toks populiarus kaip Europoje. JAV imonés minétas KVS
diegia daugiausia tam, kad galéty jeiti ir isitvirtinti Europos rinkose. Tas pats pasakytina ir apie
Japonija (0,42 sertifikaty 1000 gyv.). Pagal KVS sertifikaty skaiciy, tenkantj 1000 gyventojuy,
Lietuva lenkia JAV, Kinija ir Indija, kurios pagal absoliutini KVS sertifikavimy skaiciy yra aiskios
lyderés, taciau Zenkliai atsilieka nuo kity ES Saliy (Zr. 11 paveiksla). Lietuvoje Sis rodiklis yra 0,16,
o ES 27 3aliy vidurkis — 0,57, t. y. apie 4 kartus didesnis, nei miisy Salyje. (Lietuvos standartizacijos

departamentas, 2008)
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Saltinis: Lietuvos standartizacijos departamentas, 2008.

13 pav. Sertifikuoty KVS skaicius, tenkantis 1000 gyventojy.

Norint pasiekti minéto rodiklio ES vidurkj, Lietuvoje turéty buti daugiau kaip 2000
sertifikuoty KVS. Jeigu Lietuvoje i$liks pastaryju mety KVS diegimo augimo tempai, musy Salis
pasiekty dabartini $io ES rodiklio vidurkj tik 2027 metais. (Lietuvos standartizacijos departamentas,
2008).

Analizuojant KVS sertifikuoty imoniy skaic¢iaus dinamika pasauliniu mastu (zr. 12
paveiksla) pastebimos panasios tendencijos kaip ir Lietuvoje, kurios buvo paminétos anksciau. Kaip
ir misy Salyje zvelgiant globaliai pastaraisiais metais augimas zymiai sulétéjo. To priezastys galéty

biti sunki ekonominé situacija.
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Saltinis: sudaryta autoriaus pagal ,,The ISO Survey of Certifications”.

14 pav. KVS dinamika pasaulyje.

2.5 Organizacijy kokybés vadybos sistemy vertinimas sanaudy ir privalumy kontekste.

Kokybes standartai organizacijose diegiami siekiant ivairios naudos. Be to, ivairiose Salyse
ISO 9000 serijos standartais paremtos kokybés vadybos sistemos diegimo organizacijose motyvai
taip pat labai skirtingi. Egipte (Magd ir Curry, 2003) atliktas tyrimas parod¢, kad ¢ia organizacijos
ISO 9001 diegé pirmiausiai sickdamos padidinti esamos kokybés vadybos sistemos efektyvuma.
Kiti svarbiausi ISO 9001 diegimo motyvai yra konkurenty ir uZsienio partneriy spaudimas, siekis
padidinti ar iSlaikyti uZimama rinkos dalj. Ispanijoje atlikto tyrimo (Escanciano ir kt., 2001)
rezultatai parode, kad pagrindinis vadybos sistemos diegimo motyvas Ispanijoje — siekis pagerinti
produkty ir paslaugu kokybe bei pagerinti vidines procediras. Tarp svarbiausiy motyvy yra ir
organizacijos ivaizdzio gerinimas, konkurencingumo didinimas, klienty poreikiy tenkinimas.
DidZiosios Britanijos organizacijy tyrimas (Douglas ir kt., 2003) parod¢, kad analizuojamos
kokybeés gerinimo priemonés pagrindinis diegimo motyvas yra siekis prieiti prie partneriy ir klienty,
kurie, neturint ISO 9001 sertifikato, buvo nepasiekiami. Kiti motyvai yra pagerinti esamy ir bisimy
klienty aptarnavima, organizacijos efektyvuma, suderinti kokybés vadybos sistemas organizacijoje.
Idomu tai, kad tarp svarbiausiy Sioje Salyje ISO 9001 diegimo motyvy néra siekio pagerinti kokybg.
Tyrimo, atlikto Svedijoje (Poksinska ir kt., 2002), rezultatai parodé¢, kad pagrindinis sistemuy
diegimo motyvas yra siekis pagerinti organizacijos ivaizdj ir tik po to — pagerinti kokybg. Kiti
pagrindiniai Svedijos organizacijy nurodyti ISO 9001 diegimo motyvai buvo: klienty spaudimas,
rySiai su valdzios institucijomis ir bendruomenémis, marketingo nauda, konkurencingumo
didinimas. Apibendrinus analizuotus tyrimus, vidiniai kokybés vadybos sistemos diegimo motyvai

(kokybés, procediiry, efektyvumo gerinimas) sudaro tik apie 30 proc. visu ISO 9001 diegimo
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motyvy. O iSoriniai motyvai (marketingo nauda, pardavimai, partneriy spaudimas) sudaro apie
70 proc. visy diegimo veiksniy. Taigi, organizacijos daugiausiai siekia ISO 9001 sertifikato ne dél
tiesioginés jo paskirties ir i§ to gaunamos naudos, o dé¢l iSoriniy, antriniy teikiamy privalumy.
Analogiski rezultatai gauti ir atlikus tyrimus Lietuvoje (Urbonaviius, 2004; Ruzevicius ir kt.,
2004): pagrindiniai vadybos sistemos diegimo motyvai yra siekis uztikrinti nuolating gamybos
kokybg, iSlaikyti ar padidinti rinkos dalj, pagerinti organizacijos ivaizdi. Taigi, organizacijos
Lietuvoje, diegdamos kokybés vadybos sistema, daugiausiai siekia iSorinés naudos.

Nors dé¢l daugelio minéty ISO 9001 kokybés vadybos sistemos naudos veiksniy
organizacijos visame pasaulyje Sia kokybés vadybos sistema vertina palankiai, yra organizacijuy,
kurios ISO 9001 kokybés vadybos sistema vertina neigiamai, teigdamos, kad sistemos teikiama
nauda neatsveria dél jos patiriamy vienkartiniy (diegimo ir sertifikavimo) bei pastoviy (sistemos
palaikymo) sanaudy. Dalis sistema isidiegusiy organizacijy neatgavo diegimo sanaudy ir(ar) patyre
nuostoliy, kadangi padidéjo laiko sanaudos, reikalingos uzpildyti reikiama dokumentacijg ir atlikti
kitus standarte reikalaujamus procediirinius veiksmus, padidéjo sanaudos logistikai ir broko
skaiCius (Casadestus ir Karapetrovic, 2005). Be to, dél padidéjusios biurokratijos padidéja personalo
poreikis pildyti pagal standarta reikalaujamai dokumentacijai (Douglas ir kt., 2003). Todél
pagrindinés keturios dél kokybés vadybos sistemos diegimo patiriamos sanaudy grupés — laikas,
apmokymai, konsultacijos ir sertifikacija — gali nebuti susigrazintos, nes gauta i§ sistemos
organizacijai nauda gali biiti mazesné nei patirtos sanaudos. Be to, kartais akcentuojama, kad
bendra nauda rinkai taip pat abejotina, kadangi ISO 9001 isidiegusios organizacijos vis tiek gali
gaminti Zemos kokybés produkcija. Pasak J. Seddon — vieno didZziausiy ISO 9001 kritiky — ISO
9001 kokybés vadybos sistemos tik blogina veikla. Sistema didina kaStus, mazina klienty
pasitenkinima, demoralizuoja personalg ir, svarbiausia, neleidZia organizacijoms pagerinti veiklos
del sumazéjusio lankstumo, ka jos biity galéj¢ padaryti jei nebiity isidiegusios Sios kokybés vadybos
sistemos. Be to, §i sistema gali tapti tik priemoné kontroliuoti personalui. (Verboom, 2001).

Analizuojant Eivilés Cipkutés tyrima (E. Cipkuté, 2008) galima teigti, kad beveik pus¢ KVS
sistema Lietuvoje turin¢iy imoniy yra vidutinio dydzio. Mazy ir dideliy imoniy yra mazdaug po
25 proc. Pastebétina, kad net SeSios apklaustos imonés turéjo maziau nei deSimt darbuotojy.
Ivertinus ISO 9001 kokybés vadybos sistemos diegimo, sertifikavimo bei §ios sistemos palaikymo
sanaudas, mikro imonéms ekonomiskai $i sistema neturéty biiti naudinga. Be to, kai imon¢je dirba
tiek mazai darbuotoju, abejotina, ar siekis sutvarkyti viduje vykstancius procesus ir procediiras
negaléty buti pasiektas maziau laiko, darbo ir 1éSy imliais metodais nei tarptautiniu standartu
nustatytos kokybés vadybos sistemos diegimas. Tq patj biity galima pasakyti ir apie maZzas imones,
kuriose dirba 10-50 darbuotoju. Taciau tai greiCiausiai yra pacios ISO organizacijos bei daugelio

sertifikavimo bei konsultaciniy imoniy veiklos rezultatas kai visam pasauliui yra deklaruojama, jog
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ISO 9000 serijos standartai yra ,,visuotinio valdymo sistemos standartai” (Overview of the ISO,
2008). ,,Visuotiniai”, reiskia, kad gali buti pritaikyti bet kokio dydzio organizacijai. Taciau ir pati
ISO organizacija, ir sistemos diegimo, audito bei palaikymo klausimais konsultuojanc¢ios imongés
vieSai neskelbia informacijos, kuri leistu jmonéms finansiskai pagristi sprendima dél sistemos
diegimo. ISskirtina dar viena priezastis, kod¢l mikro ir mazy imoniy, turin¢iy ISO 9001 sertifikata,
skaiCius yra santykinai didelis: imonés neskai¢iuoja kokybés kasty, taigi ir finansinés ISO 9001
kokybés vadybos sistemos naudos. Tai irodo faktas, kad net 62 proc. imoniy atsake, kad jos

neskaiciavo ar $i sistema joms atsipirko ( 13 paveikslas).
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Saltinis: E. Cipkuté, 2008.

15 pav. ISO 9001 kokybés vadybos sistemos atsipirkimas.

Analizuojant auksSciau esant; paveiksla pastebétina, kad daZzniausiai imonéms ISO 9001
sistema atsipirkdavo per 3—4 metus, o 2000-2001 m. atliktas tyrimas (Ruzevicius ir kt., 2004)
parodé¢, kad 30 proc. jmoniy sistema atsipirko per du metus, 19 proc. imoniu nurodé¢, kad per
I metus ir nei viena imoné nenurode, kad sistemos kiirimo ir diegimo iSlaidos atsipirko per tris
metus. Atsizvelgiant i tai, galima teigti, jog kokybés vadybos sistemos atsipirkimo laikas ilgeja.

Lietuvoje imonés vidutiniS8kai skiria 23.000 Lt per metus ISO 9001 kokybés vadybos
sistemos palaikymo sanaudoms padengti. Taciau nurodytos sistemos palaikymo kainos per metus
standartinis nuokrypis yra net 25.000 Lt. Maziausia nurodyta sistemos palaikymo per metus kaina
yra 300 Lt, beje, bendrove, nurodZiusi tokia maza sistemos palaikymo kaing yra maza, bet ne mikro
imoné. DidZiausia nurodyta ISO 9001 vadybos sistemos palaikymo kaina — 110.000 Lt ir tokia
suma nurod¢ vidutinio dydzio jmoné, bet ne didelé¢ imoné. Vertinant bendrai, sistemos palaikymo

kaina per metus priklauso nuo jmonés dydzio. (E. Cipkuté, 2008)
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Saltinis: E. Cipkute, 2008.

16 pav. Vidutinés ISO 9001 kokybés vadybos sistemos palaikymo sanaudos per metus, Lt.
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Kaip matyti i§ 16 paveikslo, mikro ir mazos imonés vidutiniskai skiria apie 11.300 Lt per
metus, vidutinés imonés skiria dvigubai daugiau, o didelés imonés skiria dvigubai daugiau lésuy
KVS palaikymui per metus nei vidutinés jmonés. Tai sutampa su ekonomine logika, bet jvertinus
tai, kad 62 proc. imoniuy neskaiciuoja per kiek laiko joms atsipirko diegimo kastai, abejotina ar Sie
skaiciai visiSkai tikslis.

Analizuojant kokybés vadybos sistemos palaikymo kaing ir sertifikato tur¢jimo laika,

pastebimas sekantis désningumas (17 paveikslas).

32.150 Lt
4701y 23601
14.450 Lt . l
Iki 1l m. 1-3m. 3-5m Virs 3 m.

Saltinis: E. Cipkuté, 2008.

17 pav. ISO 9001 sertifikato turéjimo laikas ir vidutinés palaikymo sanaudos per metus, Lt.

Matyti, kad imonés, turinCios analizuojama kokybés vadybos sistema maziau nei metus,
nurodo maziausia sistemos palaikymo kaing, nors realiai Sios imonés negali zinoti kiek joms
kainuos sistemos palaikymas, nes nei vieni metai dar nepra¢j¢ nuo ISO 9001 sertifikato isigijimo.
Didziausia ISO 9001 kokybés vadybos sistemos palaikymo kainag nurodé¢ imonés, turinios S§i
sertifikatg ilgiausiai. Galima teigti, jog kuo ilgiau imon¢ turi ISO 9001 sertifikata, tuo brangiau jai
kainuoja Sios sistemos palaikymas. Taigi, imonés, isigijusios sertifikuota kokybés vadybos sistema
mano, kad jos palaikymas kainuos maziau, nei jis joms realiai atsieina.

Analizuojant kokybés vadybos sistemy diegimo motyvus ir teikiamas naudas, remiantis
kitose Salyse ir Lietuvoje atliktais tyrimais (E. Cipkuté, J. RuZevi¢ius, B. Poksinska, ir kt.) galima
teigti, jog KVS srityje pagrindinis kokybés vadybos sistemos diegimo motyvas yra pagerinti
produkty, paslaugy kokybe. Kiti du dazniausiai pasirinkti diegimo motyvai yra siekis geriau
patenkinti klienty poreikius bei pagerinti organizacijos ivaizdj ir prestiza. Pastarasis motyvas yra
susijes vien tik su iSoriniais, antriniais KVS teikiamais privalumais, tai yra, marketingo nauda.
Taciau siekis geriau patenkinti klienty poreikius, kaip vienas svarbiausiyu motyvy diegti Sia kokybés
vadybos sistema, parodo, kad organizacijos gerai suvokia standarto paskirti ir esmg, nes standarte
daug démesio skiriama klienty poreikiams ir siekiui juos patenkinti. Kiti kokybés vadybos sistemos
diegimo motyvai yra siekis jgauti pranaSuma dalyvaujant konkursuose ir noras islaikyti ar padidinti
turimg rinkos dali. Abu Sie pakankamai aukStai vertinami motyvai iSimtinai susij¢ tik su iSorine
nauda. Taip pat daugiau nei pusé respondenty (55 proc.) nurodé¢, kad diegé kokybés standarta tam,
kad sertifikata galéty naudoti kaip marketingo priemong. Taigi, svarbiausi ir daZniausiai Lietuvos

organizacijy kokybés vadybos sistemos diegimo motyvai yra susij¢ su iSorine standarto nauda.
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Kaip svarbiausia gauta 1S kokybés sistemos nauda organizacijos {vardina geresni
dokumentacijos valdyma. (E. Cipkuté, 2007) Si privaluma ijvardina beveik 90 proc. visuy
organizacijy. Kita svarbi organizacijy nurodyta nauda i§ Sios kokybés vadybos sistemos yra
padidéjes kokybeés sistemos efektyvumas ir geresné produkty, paslaugy kokybé.

Taip pat organizacijos, sieké geriau patenkinti klienty poreikius (antras diegimo motyvas),
tokios naudos gavo 45 proc. organizacijy nurodé, kad isidiegus kokybés vadybos sistema ju klientai
tapo labiau patenkinti. 40 proc. organizaciju naudoja kokybés sertifikata kaip marketingo jranki.
Dar 35 proc. organizacijuy nurodé¢, kad isidiegus $i standarta sumazéjo broko, skundy, incidenty
skaicius. Taip pat pakankamai daug (apie 20 proc.) deklaruoja, jog isidiegus kokybés sistema
padidéjo ju uzimama rinkos dalis bei pager¢jo eksporto galimybes, ir tik 4 proc. organizacijy
nurodo, kad sumazéjo gamybos kastai, nors net 36 proc. organizaciju to tikéjosi.

Reziumuojant, galima teigti, jog pagrindinis motyvas diegti kokybés vadybos sistema yra
siekis pagerinti kokybeg. Taip pat organizacijos siekia geriau patenkinti klienty poreikius bei
padidinti verslo imonés konkurencinguma, iSlaikyti ar padidinti rinkos dali. Kas atitinka

pagrindinius visuotinés kokybés vadybos nuostatus.
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3. VISUOTINES KOKYBES VADYBOS POVEIKIS ORGANIZACIJOS
REZULTATAMS — EMPIRINIS TYRIMAS

Atlikus ankstesniy tyrimy bei teorinés medziagos analize¢ susijusia su VKV sistemomis,
nustatytas tyrimo pagrindinis tikslas — istirti, koki poveiki efektyviai vykdoma Visuotinés kokybés
vadyba turi ja igyvendinanciy pelno siekianciy Lietuvos organizacijy rezultatams.

Tyrimas sudarytas i§ dvieju daliy, kurios leis 1§ dalies palyginti bei aiSkiau interpretuoti
gautus rezultatus. Pirmojoje dalyje bus naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa.

Antrojoje — lyginamoji organizaciju veiklos rodikliy analizé.
3.1 Visuotinés kokybés vadybos poveikio organizacijos rezultatams tyrimo metodika.
Tyrimo uzdaviniai:

o ISsiaiskinti pagrindinius motyvus, dél kuriy organizacijos igyvendina VKV sistemas

bei kokias naudas tai joms teikia.

o Nustatyti  Visuotinés kokybés vadybos poveiki organizacijos finansiniams
rezultatams.

o Nustatyti VKV taikymo svarba organizacijos veiklai.

J Parengti modeli VKV poveikio finansiniams organizacijos rezultatams jvertinti.

o Lyginamosios analizés pagalba patikrinti parengto modelio pritaikomuma, nustatant

Visuotinés kokybés vadybos poveiki ja igyvendinanc¢iy organizacijy veiklos rezultatams.

o ISanalizuoti tyrimo metu gautus rezultatus.

Tyrimo objektas — visuotinés kokybes vadybos poveikis organizacijos rezultatams.

Tyrimo metodai bei jy pagrindimas . Pirmosios tyrimo dalies vykdymui buvo taikomas
kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa (1 prieda). Anketa sudaro trys pagrindinés dalys.
Pirmojoje dalyje pateikti bendrieji bei su VKV taikymo jmonéje svarba susiej¢ klausimai. Antrojoje
klausimyno dalyje, kurioje aiSkinamasi visuotinés kokybés vadybos diegimo motyvai bei teikiamos
naudos, klausimy atsakymams pazymeéti buvo pasirinkta Likerto tipo skalé: 1 — visiSkai nesvarbu;
2 —nesvarbu; 3 — i§ dalies svarbu; 4 — svarbu; 5 — labai svarbu. Trec¢iojoje dalyje aiSkinamasi VKV
itaka imones finansiniams rezultatams bei VKV jgyvendinimo kastai.

Gauti duomenys buvo analizuojami ir tvarkomi matematine — statistine SPSS 15.0 duomeny
apdorojimo bei Microsoft Excel programomis. Duomenys pateikti paveiksly bei lenteliy pavidalu.
VKV diegima bei teikiama nauda nusakantiems rodikliams jvertinti buvo apskaic¢iuojami vidurkiai

ir standartiniai nuokrypiai bei moda ir mediana.
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Anketinés apklausos atlikimui biitina atrinkti elementus, i§ kuriy bus renkama informacija,
tam tikslui reikia nusistatyti visuma (populiacija) bei imtj, kadangi visos visumos apklausimas,

bity traktuojamas kaip sura§ymas. Atrankos atlikimas buvo organizuojamas sekanciais etapais:

o Atitinkamos visumos ir jos parametry nustatymas.

o Apsibrézti atrankos kriterijai.

. Pasirinkti atsitiktine, ar neatsitiktine atranka naudoti.

o Pasirinkti atrankos metodai.

o Nustatytas imties dydis biitinas konkreciam tyrimui atlikti.

Visumai (populiacijai) nusistatyti tyrimo metu buvo panaudota antriné statistinio pobiidzio
Lietuvos standartizacijos departamento duomenu bazé, kurioje sukaupti duomenys apie Lietuvos
organizacijas turinCias sertifikuotas kokybés vadybos sistemas. Darant prielaida, jog Sios
organizacijos siekia arba jau yra jgyvendinusios Visuotinés kokybés vadyba (VKV). Tokiy
organizacijy, turin¢iy ISO 9000 serijos standartus, paskutinio suraS§ymo (2008 m. gruodzio mén.)
duomenimis, Lietuvoje buvo 815.

I§ visumos atrenkant reikalinga imtj pasinaudojome neatsitiktinés atrankos metodu. Siam
tikslui buvo panaudota neatsitiktiné patogumo atranka. Patogumo atrankos esmé ta, jog apklausos
vykdytojas pasirenka tuos respondentus su kuriais yra patogu bendrauti bei tikimasi griztamojo
ry$io. | atranka itraukiamos imonés su kuriomis yra galimybé bendrauti elektroniniu pastu. Toks
apklausos buidas yra greitas ir nereikalaujantis dideliy materialiniy bei laiko sanaudy.

Tyrimo im¢iai nustatyti buvo panaudota Malhotra (N.K. Malhotra , 2007) rekomenduojama
formule:

_x(l- m)z?
g

¢ia n — reikiamas imties dydis;

7 — dominancio parametro proporcijos tiriamoje visumoje;

z — standartinio normaliojo skirstinio kritiné reik§me su 95 proc. tikimybe;

¢ — atrankos paklaida 0,05 (5 proc. absoliuciu dydziu).

Tiriamojo parametro proporcijos pasirinktoje visumoje tiksliai nebuvo Zinomos, dél Sios
priezasties buvo naudojama nedé¢kingiausia proporcija (0,5), daroma prielaida, kad wvariacija
populiacijoje yra maksimali. Pasirinktos paklaidos dydis yra +-5 proc.:

ne 0,5(1-0,5)1,96°

0.05° =384;
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Malhotra teigimu (N.K. Malhotra , 2007), jei gautas imties dydis sudaro deSimt ar daugiau
procenty visos visumos (populiacijos), imti buitina perskaiciuoti pagal koreguotosios imties formulg.
Siuo konkregiu tyrimo atveju populiacija N yra lygi 815, apskaiiuotoji imtis sudaro 47 proc., todél
Si imtis perskaiciuota pagal sekancia formule:

nN 384 %815

T N+l 815+384-1

Atlikus tyrimo imties skaiCiavimus nustatyta, jog norint gauti tyrimo rezultatus pagal

b

apsibréztus patikimumo bei paklaidos parametrus reikia gauti apklausos rezultatus i§ 261
respondento (organizacijos i$ pasirinktos visumos).

Antrosios tyrimo dalies vykdymui buvo naudojama lyginamoji organizacijy rodikliy
analize.

ISskiriami Sie analizés etapai:

1. Imoniy, efektyviai jgyvendinanciy Visuotinés kokybés vadyba, atranka.

2. Kontroliniy jmoniy atranka.

3. Tiriamojo laikotarpio nusistatymas.

4. Rodikliy, naudojamy palyginimui, parinkimas.

5. VKV jgyvendinanciy ir kontroliniy imoniy rodikliy palyginimas.

Imoniy, efektyviai jgyvendinanciy Visuotinés kokybés vadyba, atranka.

Vienas i§ buidu minimy literatiiroje (Hansson, 2003), pagal kuriuos galima nustatyti, ar
organizacijoje visuotinés kokybés vadybos igyvendinimas yra iSbaigtas ir veikia efektyviai, yra
kiekybinis, kai efektyviai VKV jgyvendinanc¢iomis {vardinamos Nacionalinj kokybés priza gavusios
imonés. Sis apdovanojimas reiskia, kad jmoné geriau negu kitos atitinka modelio, pagal kurj
vertinamas tobulumas, kriterijus. Sj biida savo tyrimuose naudojo mokslininkai K.B. Hendricks ir
V.R. Singhal (1999), J. Hansson ir H. Eriksson (2000), J. Watson (2003).

Siame tyrime tiriamos organizacijos, gavusios Nacionalinj kokybés priza ir sékmingai
1gyvendinancios VKV.

Toks pasirinkimas motyvuojamas Siais argumentais:

. Nacionalinis kokybés prizas remiasi Europos verslo tobulumo modeliu (EVTM),
organizacijy vertinimui naudojami EVTM kriterijai.

. Imonés veiklos vidinio vertinimo klausimynas sudarytas remiantis EVTM kuri
kruops¢€iai iSnagrinéja nepriklausomy eksperty grupé€.

o Organizacijai surinkus pakankama baly skaiciy, joje apsilanko ekspertuy grupe, kad
isitikinty ir patvirtinty, jog savarankiskai atliktas vidinis vertinimas atitinka tikrove. Tuomet
duomenys perduodami tarybai, kuri sprendzia, kurioms organizacijoms teikti Nacionalini kokybés

priza.
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Lietuvoje Nacionalinis kokybés prizas verslo imonéms iteikiamas nuo 1998 m. Juo
vertinama jmonés valdymo kokybé¢ pagal vadovo, kaip lyderio, veikla, imonés politika ir strategija,
procesy ir iStekliy valdyma, klienty, vartotoju ir darbuotoju poreikiy tenkinima ir kitas sritis.
Imonés veikla vertinama atsizvelgiant 1 Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelio
nuostatas Prizas jteikiamas pagal dideliy (daugiau kaip 250 darbuotojy), vidutiniy (maziau kaip 250
darbuotojy) ir mazy (maziau kaip 50 darbuotoju) imoniy kategorijas. Nacionalinio kokybés prizo
konkursa organizuoja Ukio ministerija ir Kokybés taryba. Informacija apie organizacijas
nugaléjusias konkurse ir buvo gauti i§ Lietuvos Respublikos Ukio ministerijos.

Darant prielaida, jog imonés, laiméjusios Nacionalini kokybés priza, s€kmingai jgyvendina
visuotinés kokybés vadyba, tyrimui buvo naudojami Siy imoniy duomenys, pasirinkus dvi
analizuojamas imones. [monés buvo parinktos i§ skirtingy pramonés sektoriy siekiant iSplésti
tyrima. Finansiniai pasirinkty imoniy duomenys buvo gauti i§ jvairiy informacijos Saltiniy, tokiy
kaip Lietuvos Respublikos vertybiniy popieriy komisija, vertybiniy popieriy birzos NASDAQ
OMX Vilnius bei paciy imoniy.

4 lentele

Pasirinktos jmonés Nacionalinio kokybés prizo konkurso nugalétojos.

Imon¢é Nacionalinio ko!(yl.)es prizo konkurso Prizo jteikimo metai
nugalétoja
AB ,,Panevézio statybos trestas” 2007
AB ,,Klaipédos baldai” 2004

Saltinis: sudaryta autoriaus.
Kontroliniy jmoniy atranka
Tam, kad galétume jvertinti VKV jgyvendinimo imon¢je finansing nauda, idealu biity
palyginti imoniy, kurios efektyviai igyvendina VKV, finansinius rezultatus su labai panaSiy imoniy,
kurios su Visuotinés kokybés vadyba (VKV) turi nedaug arba neturi visiSkai nieko bendra,
finansiniais rezultatais. Suprantama, jog visiskai identiSky Nacionalinio kokybés prizo laimétojoms
organizacijy surasti praktiS$kai nejmanoma, todé¢l palyginimui buvo pasirinktos organizacijos savo
veikla artimos Nacionalinio kokybés prizo laimétojoms. Jos veikia tame paciame sektoriuje bei yra
panaSaus dydzio. Teigti jog kontrolinés ymonés neturi nieko bendra su VKV negalima, tokiy imoniy
rasti gana sudétinga, o kad jos buty dar ir panaSios | atrinktasias Nacionalinio kokybés prizo
laimétojas, praktiSkai nejmanoma. Be to pasirinkima labai stipriai riboja ir tas faktas, jog imoniy
finansinius duomenis gauti yra pakankamai sudétinga.
5 lentele

Kontrolinés jmonés.

Imoné Nacionalinio kokybés prizo konkurso ... .
N Kontroliné jmoné
nugalétoja
AB ,,Panevézio statybos trestas” AB ,,Pramprojektas”
AB ,,Klaipédos baldai” AB ,,Vilniaus baldai”

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Tiriamajam laikotarpiui nusistatyti buvo pasiremta mokslininky (Hansson, J., Eriksson,
H.,2002) naudota metodologija. Visas tiriamasis laikotarpis padalinamas { dvi dalis, i VKV
lgyvendinimo laikotarpi ir laikotarpi po igyvendinimo. [gyvendinimo laikotarpis apibréziamas kaip
laiko tarpas, prasidedantis tris metus pries kokybés prizo gavima ir pasibaigiantis metus pries
kokybés prizo gavima (18 pav.). Daroma prielaida, jog metus pries kokybés prizo gavima imoné
VKV jau yra pilnai jgyvendinusi, kadangi veiklos vertinimo klausimyno pildymas, eksperty

tikrinimai, norint dalyvauti konkurse, uzima gana ilga laiko tarpa — apytikriai metus.

Apdovanojimo

i paskelbimas
L
: e TR r et o
e e e L A,

: - o o] : :
@ VKV jgyvendinimo :q.:qpﬁ Laikotarpis po VKV
laikotarpis L igyvendinimo

Saltinis: sudaryta autoriaus.

18 pav. Tiriamojo laikotarpio nustatymas.

Rodikliy, naudojamy palyginimui, parinkimas.

Lyginamajai analizei atlikti buvo pasirinkti rodikliai kurie gana aiSkiai atspindi imongés
finansing veikla. Tai pardavimy augimas, grynasis pelningumas bei turto pelningumas.

Pardavimy augimas parodo jog imoné¢ sékmingai didina uzimamos rinkos dalj arba plecia
veikla { naujas rinkas. Grynasis pelningumas apibiidina visos tiriamo subjekto galutini pelninguma,
rodiklio maz¢jimas parodo, kad biitinos naujoves, isp¢ja, kad prekiy konkurencingumas smunka.
Turto graza apibiidina sugeb¢jima pelningiau, efektyviau naudoti visa turta. Parodo, kokia viso turto
dalis susigrazinama pelno pavidalu. Visi Sie rodikliai atspindi VKV tobulumo kriterijus, tokius, kaip

klienty pasitenkinimas, efektyvus procesy bei iStekliy valdymas.

Grynasis pelnas

Grynasis pelningumas = - - -
: Grynosios pardavimu pajamos

Grynasis pelnas

Turto pelningumas = ,
: Visas turtas
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Vertinant VKV poveiki organizacijai biity tikslinga i analize itraukti organizacijos akciju
rinkos kainy kitima tiriamuoju laikotarpiu, kadangi jis i§ dalies nusako kaip suinteresuoti asmenys
vertina organizacija.

Tyrimo organizavimas.

Anketiné apklausa buvo atlickama 2010 m. balandzio ménesj. Sudarytas klausimynas buvo
patalpintas internete, apklausy svetain¢je www.apklausa.lt. Nuoroda i klausimyna atrinktiems
respondentams i$siuntinéta elektroniniu pastu. Toks biidas pasirinktas dél to, jog yra gana patogus,
neuzimantis daug laiko, respondentams paprasta ir patogu uzpildyti klausimyna, duomenys
eksportuojami i analizés programa SPSS.

Lyginamoji organizaciju rodikliy analizé buvo atlickama analizuojant organizacijy
finansines ataskaitas, metinius prospektus bei kita dokumentacija, kuria pavyko gauti i§ jvairiy

informacijos Saltiniy.

3.2 Visuotinés kokybés vadybos poveikio organizacijos rezultatams tyrimo rezultatai bei
analizeé.

Pagal anketinés apklausos atsakymuy skaifiy gauta i§ respondenty tyrimas laidavo
90,36 proc. rezultaty patikimumo lygi. Visas apklaustasias organizacijas pagal dydi galima
suskirstyti 1 sekancias  pagrindines grupes: mikro, mazos, vidutinio dydzio bei didelés
organizacijos. Apytikriai 24 proc. apklaustyju organizaciju buvo didelés, 34 proc. — vidutinio
dydzio, 28 proc. — mazos ir 14 proc. mikro organizacijos (tai organizacijos turin¢ios maziau nei
10 darbuotoju). Pagal veiklos srit] organizacijos pasiskirsté sekanciai: organizacijos kaip pagrinding
savo veikla nurod¢ gamyba sudaré 40 proc. visumos, veikianc¢iy prekybos sektoriuje buvo 35 proc.
ir atitinkamai organizacijos vystancios veikla paslaugy sektoriuje sudaré¢ 25 proc. respondenty.
Pagal visuotinés kokybés sistemy naudojima laiko atZvilgiu, tyrime dalyvavo 65 proc. organizacijy
VKV taikanciy ilgiau, nei tris metus, 23 proc. — tarp vieneriy ir trejy mety ir 13 proc. organizacijy
taikan¢iy VKV maziau nei vienerius metus.

Tyrimo metu buvo bandoma i$siaiskinti, kiek Visuotinés kokybés vadybos sistemy turéjimas
yra svarbus organizacijos veiklai (zr.19 pav.). Ziiirint bendruoju atveju, neskirstant respondentu i
atskiras grupes, pagal joki kriteriju, apytikriai 42 proc. ir 31 proc. nurode, jog VKV yra svarbu ir

labai svarbu organizacijos veiklai.
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Visidkai nesvarbu

Nesvarbu

I3 dalies svarbu

41,9%

Svarbu

Labai svarbu

m Bendras

Saltinis: sudaryta autoriaus.

19 pav. Visuotinés kokybés vadybos svarba organizacijai.

Maza dalis, tik 4,8 proc. respondenty nurodé jog VKV taikymas yra nesvarbus ir
atitinkamai 1,6 proc. jog visiskai nesvarbus. IS to galime daryti i§vada, jog respondenty nuomone,

VKV taikymas yra svarbus veiksnys organizacijos veiklai.

6 lentelé
Visuotinés kokybés vadybos svarba organizacijai.
Respondenty vertinimas (%)

Veiklos sektorius Labai Svarbu IS dalies Nesvarbu Visiskai

svarbu svarbu nesvarbu
Prekyba 48,0 40,0 12,0 - -
Paslaugy teikimas 22,7 40,9 18,2 13,6 4,5
Gamyba 13,3 46,7 40,0 - -

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Analizé taip pat buvo atlikta sugrupavus organizacijas pagal skirtingas veiklos Sakas —
prekybos, gamybos ir paslaugy teikimo bei pagal organizacijos dydi (vidutini metini darbuotojy
skai¢iy organizacijoje). Analizuojant rezultatus pastebéjome, jog visi veiklos sektoriai panaSiai
vertina VKV svarba (zr. 6 lentele ir 20 pav.).

Gamybos sektoriuje veikiancios organizacijos net 98 proc. nurodé jog VKV taikymas yra
svarbu ir labai svarbu. Prekybinés organizacijos VKV taikyma kaip svarby ir labai svarby jvardino
apytikriai 64 proc. visy atvejy. Paslaugy sektoriuje atitinkamai 60 proc. Pastebétina tai, jog tik
paslaugu sektoriuje veikiancios organizacijos VKV taikyma jvardino kaip nesvarby arba visiSkai
nesvarby, atitinkamai 13,6 proc. ir 4,5 proc. ir nors tai yra ganétinai maza dalis visy respondenty

tarpe, neskirstant pagal sektorius, visgi butina { tai atkreipti démesi.
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Visitkai nesvarbu 4.8%
Visiskainesvarbu 1 4,5%

N
Nesvarbu T 1 13,6% esvarby 22,2%

15 dalies svarbu 5 dalies svarbu 3%

A42,9%
A2,9%
Labai svarbu )
48,0% ; g

B Paslaugos O Prekyba B Gamyba Vidutinis metinis darbuotojy skaitius jmongje T><250 B50-249 D11-49 E<=10

Svarbu

Labai svarbu

Saltinis: sudaryta autoriaus.

20 pav. Visuotinés kokybés vadybos svarba organizacijai.

IS dalies galima daryti iSvada, jog VKV taikymas yra svarbiausias gamybos sektoriuje
veikianCioms imonéms. Taip greiciausiai yra d¢l to, jog gamyboje kokybé yra vertinama kiek
labiau, nei kituose sektoriuose, kadangi kokybés trikumai salygoje brokuota produkcija, kas
tiesiogiai veda | patiriamus nuostolius.

Analizuojant rezultatus pagal organizacijos dydi (vidutini metini darbuotojy skai¢iy)
pastebima, jog didelés, vidutinés bei maZos organizacijos VKV svarba vertina labiau, nei mikro
organizacijos. Atitinkamai VKV taikyma kaip svarby ir labai svarby ijvardino 85 proc. dideliy, 76
proc. vidutiniy ir 72 proc. mazy organizacijy. Net 22 proc. mikro imoniy VKV ijvardino kaip
nesvarby faktoriy organizacijos rezultatams. Galima bty teigti jog dalis mikro organizacijy
naudoja klasikinius vadybos metodus bei standarting apskaitos sistema ir to jiems pakanka, kadangi
organizacijy, turin¢iy mazai darbuotoju, valdymas iSties yra paprastesnis, nei dideliy ar vidutiniy.

Siekiant i$siaiSkinti ir pvertinti pagrindinius likesCius, skatinancius organizacijas taikyti
VKYV savo veikloje bei Visuotinés kokybés vadybos teikiamas naudas, respondentai buvo paprasyti
kiekviena ju ivertinti pagal svarba (zr. 7, 8 lenteles ir 21, 22 pav.). Tam tikslui buvo pasirinkta

Likerto tipo skalé: 1 — visiSkai nesvarbu; 2 — nesvarbu; 3 — i$ dalies svarbu; 4 — svarbu; 5 — labai

svarbu.
7 lentele
Organizacijy lukes¢iai i$ Visuotinés kokybés vadybos taikymo.
Laukiami pokyciai Vidurkis Standartll.ns Mediana | Moda Min Max %
nuokrypis

Padidinti darbuotojy motyvacija 3,47 1,05 4,00 4 1 5 69,35
Pager'mt_l partnerystés rySius su kitomis 3.52 1,05 4,00 4 1 5 70,32
imonémis

Imonés klienty pageidavimas 3,61 1,33 4,00 5 1 5 72,26
Naudot.l tur1mps sertifikatus kaip 3.73 1,07 4,00 3 1 5 74.52
marketingo priemong

Padidinti eksporto galimybes 3,74 1,32 4,00 5 1 5 74,84
Pranasumui prie$ konkurentus parodyti 3,77 1,05 4,00 4 1 5 75,48

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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7 lentelés tesinys

Organizacijy lukes¢iai i$ Visuotinés kokybés vadybos taikymo.

Caukisninekygial Vidurkis Standartil.lis Mediana | Moda Min Max %
nuokrypis

S'utaupytl 1é8y, iStobulinus procesus 3.87 106 4,00 5 1 5 77.42
sistemos pagalba

Pagerinti vidini imonés valdyma 3,90 0,97 4,00 4 1 5 78,06
Padidinti uZimamos rinkos dalj 3,94 0,88 4,00 4 1 5 78,71
Pagerinti imongés jvaizdi 3,95 0,95 4,00 4 1 5 79,03
Pagerinti veiklos rezultatus 4,27 0,87 4,00 5 1 5 85,48
Padidinti vartotoju, klienty pasitenkinima 4,29 0,91 4,50 5 1 5 85,81
Pagerinti produkty, paslaugy kokybe 4,37 0,83 5,00 5 1 5 87,42

Saltinis: sudaryta autoriaus.

IS gauty respondenty atsakymy, kiekvienam atsakymui atskirai, buvo apskai¢iuoti
vidurkiai, standartiniai nuokrypiai bei moda ir mediana. [vertinti minimaliis bei maksimaliis
atsakymuy rezultatai, apskaiciuota respondenty nuomoniy dél liikes¢iy bei teikiamy naudy taikant

VKYV procentiné israiska.

Pagerinti produkty, paslaugy kokybe 4,37
Padidinti vartotojy, klienty pasitenkinima 4,29
Pagerinti veiklos rezultatus 4,27

Pagerinti jmonés jvaizdj
Padidinti uZimamos rinkos dalj
Pagerintividinj jmonés valdymg

Sutaupyti 163y, itobulinus procesus sistemos...
Pranadumui prie3 konkurentus parodyti
Padidinti eksporte galimybes

Naudoti turimus sertifikatus kaip marketingo...
Imanés klienty pageidavimas

Pagerinti partnerystés ry3ius su kitomis jmonémis

Padidinti darbuotcjy motyvacija

Saltinis: sudaryta autoriaus.

21 pav. Organizacijy liikes¢iai i§ Visuotinés kokybés vadybos taikymo.

Gauti tyrimo rezultatai parodé, jog organizacijos kaip svarbiausius likesCius (jvertinimo
vidurkis daugiau nei keturi balai) {vardino sieki pagerinti produkty, paslaugy kokybg, padidinti
vartotojy, klienty pasitenkinima bei pagerinti veiklos rezultatus. Siy atsakymuy standartinis
nuokrypis taip pat yra vienas i§ maziausiy, kas parodo auksta respondenty vertinimy vientisuma.
Kiti du dazniausiai pasirinkti diegimo liukesciai yra siekis padidinti uzimamos rinkos dalj bei
pagerinti organizacijos {vaizdi. Galime teigti, jog pastarasis siekis yra susij¢s vien tik su iSoriniais,
antriniais VKV teikiamais privalumais, tai yra, marketingo nauda. Siekis padidinti klienty
poreikius, kaip vienas svarbiausiy likesciy diegti Visuotinés kokybés vadybos sistema, parodo, kad

organizacijos gerai suvokia VKV paskirti ir esme, nes joje gana daug démesio skiriama klienty
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poreikiams ir siekiui juos patenkinti. Kaip du maziausiai svarbius liikes¢ius organizacijos nurodé
ry$iy su kitomis imonémis pagerinima bei darbuotojy motyvacijos didinima. Apibendrintai galima
teigti, jog visi nurodyti lukesciai organizacijoms pasirodé¢ gana svarbis, nes ir maziausiai jvertinimo
baly surinke atsakymai siekia apytikriai 3,5 balo, kas yra netoli jvertinimo — svarbu. Tokie auksti
Siy liikesCiy ivertinimai rodo, jog Lietuvos organizacijoms Visuotinés kokybés vadybos sistema jau

nebéra visiskai svetima savoka.

8 lentele
Visuotinés kokybés vadybos teikiama nauda organizacijai.
Vidurkis Standartll'ns Mediana | Moda Min | Max | %
nuokrypis
Partnf:.rystes rySiy su kitomis imonémis 3.18 0.93 3.00 3 1 5 63.55
poky¢iai
Uzimamos rinkos dalies poky¢iai 3,18 1,00 3,00 3 1 5 63,55
IslaldB prequ ar paslaugy teikimui 321 1,01 3.00 3 1 5 64.19
poky¢iai
Darbuotojy motyvacijos pokyciai 3,24 0,95 3,00 3 1 5 64,84
Sertlﬁkajc.q kaip mavr.ke.tlngo priemonés 327 1,01 3,00 3 1 5 65.48
panaudojimo poky¢iai
Eksporto galimybiy pokydciai 3,29 1,16 3,00 4 1 5 65,81
Pranasumo prie$ konkurentus poky¢iai 3,34 1,09 3,50 4 1 5 66,77
Produktyvumo poky¢iai 3,47 1,02 4,00 4 1 5 69,35
Imonés {vaizdzio pokyciai 3,56 0,93 4,00 4 1 5 71,29
Vartovt.olu, klienty pasitenkinimo 3.60 0.91 4,00 4 1 5 71,94
poky¢iai
Veiklos rezultaty pokyciai 3,61 0,96 4,00 4 1 5 72,26
Produkty, paslaugy kokybés pokyciai 3,76 0,88 4,00 4 1 5 75,16
Vidinio jmonés valdymo,
dokumentacijos tvarkymo pokyc¢iai 3,76 1,00 4,00 4 ! > 75,16

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Analizuojant gautus tyrimo rezultatus, nurodancius VKV teikiamas naudas organizacijoms,
respondentai kaip didZiausia gaunama nauda nurodé produkty, paslaugy kokybeés bei vidinio imonés
valdymo ir dokumentacijos tvarkymo pokycius (Zr. 8 lentelg ir 22 pav.). IS to galima spresti, jog
pagrindinis organizacijy likestis, pagerinti produkty, paslaugy kokybg dave laukiamy rezultaty. Kiti
du pagrindiniai liikes¢iai — organizacijos veiklos bei klienty pasitenkinimo pokyciai taip pat dave
laukta rezultata. Vidinio organizacijos valdymo bei dokumentacijos tvarkymo pageréjimo pokyciai
buvo laukiamy lukesCiy viduriniojoje dalyje, taciau tarp teikiamy naudy atsidiiré tarp dvieju
pirmyjy, tai parodo, jog organizacijos labai to nesitikédamos ir nedédamos dideliy pastangy
sugeb¢jo VKV taikymo pagalba sutvarkyti viena i§ labai svarbiy vidiniy organizacijos procesu.
Dauguma organizaciju tik¢josi, jog VKV taikymo pagalba joms pavyks pagerinti uzimamos rinkos
dali, padidinti pardavimus, taiau, kaip rodo tyrimo rezultatai, tai pavyko tik i§ dalies ir tikrai ne
taip kaip buvo tikétasi, kadangi tarp VKV teikiamy naudy, §i atsidure tarp dviejy paskutiniyjy.

Apibendrinant galima teigti, jog VKV taikymo liikesCiai ir teikiamos naudos didZigja

dalimi atitiko vieni kitus, su gana nedideliais nuokrypiais ir svarbiausia, jog §ios sistemos taikymas
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pateisino svarbiausius organizacijy likes¢ius — pagerinti kokybe. Zinoma, Zidirint pagal atsakymy
tvertinimy skalg, organizacijos i§ Visuotinés kokybés vadybos tikéjosi daugiau, nei realiai gavo.
Dalinai perdétas Sios kokybés vadybos sistemos numatomos naudos vertinimas gali biti kaip
pasekmé to, jog organizacijos neturi pakankamai informacijos apie §ia sistema, ypac apie jos realy

naudinguma konkrecioje organizacijoje ir konkrecioje jos situacijoje.
Vidinio jmonés valdymo, dokumentacijos... 3,76

Produkty, paslaugy kokybés pokyciai 3,76
Veiklos rezultaty pokydiai

Vartotojuy, klienty pasitenkinimao pokyéiai
Imoneés jvaizdZio pokyciai

Produktyvumo pokyéiai

Prana3umc prie3 konkurentus pokyZiai
Eksporto galimybiy pokyéiai

Sertifikaty kaip marketingo priemonés...
Darbuotojy motyvacijos poky£iai

13laidy prekiy ar paslaugy teikimui pokytiai
UZimamaosrinkos dalies poky¢iai

Partnerystés ry3iy su kitomis jmonémis pokyéiai

Saltinis: sudaryta autoriaus.

22 pav. Visuotinés kokybés vadybos teikiama nauda organizacijai.

Atliekant VKV priemoniy taikymo organizacijoje tyrima respondentai buvo paprasyti
ivertinti baigtini sara8a atrinkty priemoniy pagal juy svarba organizacijai. Vertinant visy organizacijy
atsakymus bendrai, neskirstant ju pagal joki kriterijy, gavome, jog pagrindiné, svarbiausia priemoné
yra problemy identifikavimas. Tai logiSkai paaiSkinamas rezultatas, kadangi siekiant pagerinti
esamg situacija turime Zinoti kas yra blogai, ar kas turi biiti patobulinta. Antra priemoné pagal
svarbuma buvo nurodyta komunikacija, kuri yra labai svarbus VKV priemoniy komponentas,
biitinas kokybés garantas, ji turi sujungti tiekéja — gamintoja — pirkéja | viena sistema. Visas kitas
priemones respondentai jvertino daugmaz panaSiai, paskutinéje vietoje pagal svarba nurodydami
lygio Zyméjima. Taciau atsizvelgiant { tai, jog visos VKV priemonés buvo {vertintos kaip svarbios
ir labai svarbios (bendras atsakymy vidurkis — 4,12, standartinis nuokrypis — 0,99) galime teigti, jog
organizacijos supranta kokia didelg reikSme suteikia VKV priemoniy taikymas savo veikloje ir ne

tik pavieniy, bet priemoniy visumos, kas visiSkai atitinka VKV principus.

9 lentelé
Visuotinés kokybés vadybos priemoniy taikymas.
Gamyba Prekyba Paslaugy teikimas
: . | Standartinis . . | Standartinis . . | Standartinis
Vidurkis nuokrvpis Vidurkis nuokrvpis Vidurkis nuokrvpis
Lygio Zyméjimas 4,00 0,96 3,32 1,13 4,00 0,85
Mokymas 4,44 0,87 3,73 1,08 4,13 1,06
Orientacija | procesa 424 0,83 3,68 1,32 4,47 0,64
Problemy identifikavimas 4,24 1,01 4,23 1,15 4,60 0,51
Problemy sprendimas 4,36 0,81 3,91 1,23 4,47 0,64
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9 lentelés tegsinys

Visuotinés kokybés vadybos priemoniy taikymas.

Gamyba Prekyba Paslaugy teikimas
Vidurkis S;fl‘éi?;t;?gs Vidurkis S;i‘;ij;t;?gs Vidurkis S;i‘;m?s“
Darbuotoju darbo kokybés uztikrinimas 4,12 0,73 3,82 1,26 4,13 0,92
Aktyvus valdymas 428 0,74 3,77 1,23 4,00 0,93
Tiekimo kokybés uztikrinimas 4,48 0,65 423 1,02 3,87 0,83
Rysiai 4,28 0,89 4,05 1,21 4,53 0,64
Darbuotojy pripazinimas ir skatinimas 428 0,84 3,86 1,28 4,27 0,80

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Siekiant detaliau iSanalizuoti VKV priemoniy taikymo organizacijose svarba respondenty
atsakymai buvo sugrupuoti pagal pagrindines veiklas — gamyba, prekyba ir paslaugy teikima.

Gamybos sektoriuje veikiancios organizacijos nurod¢, jog svarbiausia priemoné yra
tiekimo grandinés kokybés uztikrinimas. Ir tai natiiralu, kadangi gamyba yra tas sektorius, kuriame
tiekimas yra labai svarbus faktorius. Antras pagal svarbuma buvo nurodytas nuolatinis darbuotojuy
mokymas, kuris yra labai svarbus norint gerinti kokybe, o ypa¢ gamyboje, kadangi nuolat tobulinant
darbuotojy sugebéjimus galima iSvengti daugelio klaidy gamybos procese, kas salygoje mazesnius
nuostolius. Visos kitos priemonés buvo ivertintos apytikriai panasiai, kaip svarbios ir labai svarbios,
vélgi paskutinéje vietoje pagal svarba nurodant lygio Zzyméjima.

Analizuojant prekybos sektoriaus organizacijy nuomong, galima pasakyti, jog kaip
pagrindiné, svarbiausia priemoné buvo jvardinta taip pat tieckimo grandinés kokybés uztikrinimas.
Tai be abejonés salygoja veiklos sritis — prekyba. Kadangi norédamos islikti konkurencinéje kovoje
bei uzimti kuo didesng rinkos dalj prekybos organizacijos privalo uZtikrinti greita ir kokybiska
prekiy pristatyma, be tiekimo grandinés kokybés uztikrinimo to pasiekti praktiSkai negalima. Taip
pat kaip labai svarbiag priemong prekybos organizacijos nurodé problemy identifikavimg. Tai
parodo, jog organizacijos supranta, kad reikia atlikti analizg, suprasti, ka reikia gerinti, ir tik tada
gerinti. Toliau pagal svarba seka, komunikacija, problemy spendimas bei darbuotojy motyvacija,
pripazinimas ir skatinimas. Pastaroji priemoné turéty biti labai svarbi prekybos organizacijoms,
kadangi ju veiklos rezultatai labai priklauso nuo darbuotojy, o tinkamai juos skatinant galima

pasiekti itin gery rezultaty.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.

23 pav. Visuotinés kokybés vadybos priemoniy taikymas.

Paslaugy teikéjai kaip svarbiausias priemones nurodé problemy identifikavima, spendima
bei komunikacija. IS to galima spresti, jog organizacijos supranta kokia svarba turi sistemos
sukiirimas, igyvendinimas ir veiksmingumo kontrolé. Taip pat kaip viena i$ svarbiausiy priemoniy
respondentai nurodé orientacija i1 procesa, vél gi parodydami, jog paslaugy organizacijoms labai
svarbu viska apjungti i viena vientisa valdoma sistema. Paskutinéje vietoje pagal svarba paslaugy
teikimo organizacijos nurodé tiekimo grandinés kokybés uztikrinima, kas yra suprantama, kadangi
paslaugy sektoriuje tiekimas néra viena i$ prioritetiniy sriciy.

Apibendrinant galima teigti, jog visos VKV priemonés buvo jvertintos kaip svarbios ir
labai svarbios, tai parodo organizaciju supratima apie VKV priemoniy visumos taikymo
privalumus.

Analizuojant gautus tyrimo rezultatus, nurodanc¢ius VKV igyvendinimo iSlaidas pagal
organizacijos dydi bei VKV igyvendinimo organizacijoje laika, pastebéjome, jog daugiau nei puse
respondenty nurodé, jog tokios informacijos negali nurodyti, kadangi ji nebuvo analizuojama ir
fiksuojama. Kas dalinai yra keista, norint optimizuoti organizacijos veikla (zr. 24 pav.).

Organizacijos, kurios pateiké duomenis, iSlaidas VKV jgyvendinimui nurodé¢ taip: dauguma
mikro ir mazy organizacijy, apytikriai 25 proc. nurod¢, jog vidutiniSkai skiria apie 10 000 Lt ir
maziau per metus VKV igyvendinimui, 19 proc. vidutiniy imoniy nurodé analogiska suma, taciau
kiti 10 proc. nurodé jog skiria dvigubai daugiau. Didelés imonés skiria vidutiniskai dvigubai
daugiau 1¢S5y VKV sistemos igyvendinimui per metus nei vidutinés imonés. Tai lyg sutampa su

ekonomine logika, bet ivertinus tai, jog daugiau nei 50 proc. organizaciju neskai¢iuoja kiek joms
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kainuoja VKV taikymas, abejotina ar Sie skaiciai visiskai atitinka realybe. Be to 5,6 proc. vidutiniy

organizacijy nurod¢, jog VKV igyvendinimas joms nieko nekainuoja, kas taip pat yra nejtikétina.

[ L 50.0% ) ) 47,5%
77.8% 5%

35,7% ] es0%
> 20 tukst. Lt > 20 tukst. Lt
12,5%
10- 20 tukst. Lt 10- 20 tukst. Lt
15,0%
<10 tukst. Lt 27,8% <10 tukst. Lt 21,4%
L 37,5%
nieko nekainucja nieko nekainuoja 7.1%
O>=250 m50-249 mM11-49 MmM<=10 O>3metai M1-3metai E<1metai

Saltinis: sudaryta autoriaus.

24 pav. I§laidy VKV jgyvendinimui per vienerius metus priklausomybé nuo jmonés dydzio bei
VKYV taikymo laikotarpio.

Analizuojant VKV sistemos igyvendinimo kaing ir jgyvendinimo laika, pastebimas sekantis
désningumas. Matyti, kad organizacijos, turin¢ios analizuojama kokybés vadybos sistema maziau
nei metus, nurodé maziausia sistemos palaikymo kaina, nors realiai $ios imonés negali Zinoti kiek
joms kainuos sistemos igyvendinimas, kadangi nei vieni metai dar nepra¢je¢ nuo igyvendinimo
pradzios. Didziausia VKV sistemos igyvendinimo ir palaikymo kaina nurodé organizacijos,
turincios §i sertifikata ilgiausiai.

Apibendrinant, galima teigti, jog kuo ilgiau organizacija plétoja VKV, tuo brangiau jai
kainuoja Sios sistemos palaikymas. Be to 7,1 proc. organizacijy, igyvendinan¢iy VKV laikotarpyje
tarp vieneriy ir trejy mety nurode, jog VKV jgyvendinimas joms nieko nekainuoja, kas velgi yra
abejotina. Taip pat pastebétina, jog VKV sistema ilgiausiai turinfios organizacijos pateikeé
daugiausiai duomeny apie jgyvendinimo kaina, kas reik$ty, jog su laiku organizacijos pradeda
skai¢iuoti VKV jgyvendinimo kaing ir gaunama nauda.

Analizuojant tyrimo rezultatus, nurodanc¢ius VKV igyvendinimo itaka pardavimy bei kainy
poky¢iui, pagal VKV jgyvendinimo organizacijoje laika, pastebéjome, jog vél gi daugiau nei puse
respondenty nurodé, jog tokios informacijos negali nurodyti, kadangi ji nebuvo analizuojama ir
nebuvo vertinama VKV jtaka Siems rodikliams. Tai suprantama organizacijose, kuriose VKV
lgyvendinama maziau nei metus, ta¢iau organizacijos igyvendinan¢ios VKV ilgesni laiko tarpa
turéty jvertinti sistemos salygojamus pokycius. Teigiamos tendencijos yra pastebimos, kadangi
organizacijos kurios vadovaujasi VKV ilgiau nei tris metus, t.y. ilgiausiai i§ tiriamyjy respondenty

visumos, pateiké daugiausia duomeny.

55



tokiy duomeny neturime.
75,0%

nepakite

o 25%

sumazejc 10 % ir daugiau;

5%
sumazejo 5-9 %; -

| — 13

sumaiéjo1-4%;

mas
padidéjo 10% ir daugiau =

padidejo5-9%; m 14,3%

s
padidéjo 1-4%;

O>3metai M1-3 metai M<1metai

Saltinis: sudaryta autoriaus.

25 pav. Imonés produkcijos, paslaugy kainy pokycio, taikant VKV, priklausomybé nuo VKV
taikymo laikotarpio.

Analizuojant duomenis apie kainy pokycius pastebéjome, jog net 17,7 proc. respondenty
nurodé, jog kainy lygis nepakito. Apie kainy padidéjima nurodé 14,3 proc. organizacijy, kuriose
VKV jgyvendinama nuo vieneriy iki trejy mety ir 15 proc. jgyvendinanc¢iy VKV ilgiau nei tris
metus. Tai 1§ dalies galéjo salygoti iSlaidos VKV igyvendinimui. 12,5 proc. organizaciju
igyvendinanciy VKV ilgiau nei tris metus nurod¢, jog kainy lygis sumazéjo nezymiai ir 5 proc., jog
sumazejo 5 — 10 procentais.

Gauta informacija apie pardavimu pokyCius analogiskai parodé, jog daugiau nei pusé
organizacijy tokios informacijos negali nurodyti. Jog pardavimai nepakito nurodé beveik lygiai tiek
pat organizacijy, kaip ir kainy poky¢iy analiz¢je, tad galima teigti, jog tos pacios organizacijos
neturi duomeny nei apie kainy pokycius, nei apie uzimamos rinkos dalies poky¢ius, salygotus VKV
taikymo. Taciau net 40 proc. organizacijy igyvendinanc¢iy VKV ilgiau nei tris metus nurode, jog
pardavimai daugiau ar maZziau iSaugo, ko neparodé rezultatai gauti 1§ kity organizacijy, taikanciy
VKV trumpesnj laiko tarpa, i§skyrus keleta organizacijy. Galima daryti iSvada, jog ilgesnis laiko
tarpas kuomet taikoma VKV duoda teigiama postiimi pardavimy augimui. Tas logiSkai suprantama,
kadangi ilgiau taikant VKV sistema, ji yra geriau isisavinama ir efektyviau vykdoma, ko pasé¢koje

pasiekiami geresni rezultatai.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.

26 pav. Imonés produkcijos, paslaugy pardavimy pokycio, taikant VKV, priklausomybé nuo
VKY taikymo laikotarpio.

Apibendrinant kitus, nepagrindinius, ank$¢iau neaptartus, tyrimo rezultatus galima pasakyti,
jog 67 proc. respondenty nurodé, jog VKV jgyvendinimas organizacijoje vyksta auk$¢iausio lygio
vadovy valia, 48 proc. nurodé¢, kad jgyvendinima inicijuoja vadovai ir atitinkamai 11 proc. ir
22 proc. nurod¢, jog darbuotoju ir bendru visy sutarimu.

I klausimus apie darbuotoju kvalifikacijos kélima 67 proc. respondenty nurodé, jog
organizacijos darbuotojai dalyvauja ivairiuose iSoriniuose kvalifikacijos kélimo mokymuose,
53 proc. atsaké, kad organizacijos viduje kasmet yra rengiami mokymai, kuriuose sukauptomis
Ziniomis ir patirtimi dalijasi padaliniy vadovai bei imonés specialistai. Apie tai, kad organizacija
suteikia galimybe bei 1éSas igyti reikiama kvalifikacija mokymo istaigose nurodé 37 proc.

respondenty ir tik 9 proc. respondenty atsake, jog darbuotojams jokiy kursy bei mokymy néra.

Nieko neplanuoti.

Dalintis kokybés gerinimo
patirtimi su kitomis
jmonémis
Siekti kokybés
apdovancjimy

Dalyvauti kokybésvadybos
renginiuose

Diegti ISO 9000, bei kity
serijy standartus

Taikyti VKV principus, bei

priemones jmonéje 69%

Saltinis: sudaryta autoriaus.

27 pav. Respondenty nuomoné apie priimtiniausius kokybés gerinimo planus ekonominio
sunkmecio metu.
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Apklausos pabaigoje respondentams buvo uzduotas klausimas — kokie biity priimtiniausi
kokybés gerinimo planai ekonominio sunkmecio metu? Atsakymu pasiskirstymas parodytas
27 pav. Didzioji dalis respondenty nurodé, jog reikia taikyti VKV principus bei priemones
organizacijoje, net 40 proc., jog naudinga diegti ISO 9000 bei kity serijy standartus ir tik 12 proc.
nurodé, kad Siuo laikotarpiu nieko planuoti kokybés gerinimui nereikia. Gauti rezultatai yra
dziuginantys, parodantys, jog miisy Salies organizacijos ir esant sunkiai padéciai supranta, jog

tobulumo siekimas kokyb¢je ir valdyme yra svarbus faktorius organizacijos s€ékmingai veiklai.

Lyginamoji organizacijy rodikliy analizé.

Lyginamoji organizacijy rodikliy analizé buvo atlieckama analizuojant organizacijy
finansines ataskaitas, metinius prospektus bei kita dokumentacija. Buvo pasirinktos dvi
organizacijos Nacionalinio kokybés prizo nugalétojos, kaip efektyviai igyvendinanciy organizacijy
pavyzdys bei dvi tame paciame sektoriuje veikla vystancios organizacijos, kaip kontrolinés.

Pirmajai lyginamajai porai buvo pasirinktos organizacijos kurios priklauso statyby sektoriui.

Pagrindiné organizacijy veikla statybos bei projektavimas.

10 lenteleé
Organizacijos atrinktos lyginamajai analizei (pirmoji pora).
Imoné Nacionalinio kokybés prizo konkurso nugalétoja Kontroliné jmoné
AB ,,Panevézio statybos trestas” AB ,,Pramprojektas”

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kadangi AB ,,Panevézio statybos trestas” Nacionalini kokybés priza laiméjo 2007 metais,
tiriamasis laikotarpis pasirenkamas 2004 — 2008 metai, imtinai. Tyrimui naudojamy finansiniy
rodikliy dinamika tiriamuoju laikotarpiu pateikiama 28 ir 29 pav.

IS statybos darby sektoriuje veikianciy organizacijy finansiniy rezultaty palyginimo VKV
poveikis ja igyvendinan¢iai organizacijai, po VKV igyvendinimo, zilirint 1 pardavimy kitima,
galima sakyti nepastebimas, netgi atvirkstinis, nors uzimamos rinkos dalis kasmet ir didéjo, taciau
procentinis didéjimo pokytis pradéjo aiskiai mazéti, palyginti su periodu kai buvo vykdomas VKV
igyvendinimas. Ta galéjo salygoti ne VKV jgyvendinimas, taciau stipriai padidéjusi konkurencija
statybu rinkoje, analizuojamuoju laikotarpiu, kadangi kontrolinés organizacijos pardavimu
dinamika beveik analogi§ka. Zifirint i paskutiniuosius analizuojamojo laikotarpio metus abiejy
organizacijy pardavimai stipriai krito, tas buvo salygota situacijos susidariusios statyby rinkoje, ir

nieko bendra su VKV netur¢jo.
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Saltinis: sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus.

28 pav. Organizacijy pardavimy pokycio (% iSraiSka) palyginimas tiriamuoju laikotarpiu.

Taciau analizuojant kitus pasirinktus rodikliu grynaji bei turto pelninguma pastebéjome,
jog organizacijos Nacionalinio kokybés prizo nugalétojos rodikliy dinamika gana stipriai skyrési
nuo kontrolinés. AB ,Panevézio statybos trestas” grynasis bei turto pelningumas po VKV
igyvendinimo prad¢jo kasmet didéti, nepaisant nepalankios situacijos rinkoje, skirtingai nuo
kontrolinés organizacijos, kurios analogiSki rodikliai atitinkamu laikotarpiu pradéjo smukti zemyn.
Kadangi grynasis pelningumas apibiidina visos tiriamo subjekto galutini pelninguma, rodiklio
mazejimas parodo, kad butinos naujovés, ispéja, kad prekiy konkurencingumas smunka, kas ir
matyti i§ kontrolinés organizacijos analizés rezultaty. VKV jgyvendinusios organizacijos rodikliai
kasmet didéjo, tad galima daryti prielaida, jog VKV sistema padéjo organizacijai likti

konkurencingai ir didinti pelninguma.
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Saltinis: sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus.

29 pav. Organizacijy grynojo pelningumo bei turto pelningumo palyginimas tiriamuoju
laikotarpiu.

Staigus Suolis AB ,,Pramprojektas” grynojo pelningumo bei turto pelningumo kreivéje
salygotas vertybiniy popieriy vertés padid¢jimo dél ivertinimo rinkos kaina. Tyrime { tai atsizvelgta.
Galima buvo $§i Suoli eliminuoti, ta¢iau tada rezultatai nesutapty su realiais. Darant analizg ir i§vadas

vertinant VKV poveiki tai itakos neturéjo.

25.00 11.00
KL

st ——
=~ 10.00 PRAM P
-— ROJEKTAS)
0T =t " 9.00 SR
2.00
1500 i
10,00 .00
500
500 400
200
om0 200
01.01 2004 01.01.2005 01.01.2008 01.01 2007 01.01 2008 c 01.01 2004 01.01.2005 01.01 2006 01.01 2007 01.01.2008 c
300000 20000
200000
1000.0
100000
oo 0o

Saltinis: NASDAQ OMX Vilniaus vertybiniy popieriy birza.

30 pav. Organizacijy akcijy rinkos kainy bei apyvartos pokyc¢iy palyginimas tiriamuoju
laikotarpiu.

Kaip jau buvo minéta ankSc¢iau, taip pat vertinant VKV poveiki organizacijai bty tikslinga
1 analizg itraukti organizacijos akcijy rinkos kainy kitima tiriamuoju laikotarpiu, kadangi jis i$ dalies
nusako kaip suinteresuoti asmenys vertina organizacija. Kaip matyti 30 pav. organizacijos
s¢kmingai jgyvendinusios VKV akcijy rinkos verté¢ po igyvendinimo palaipsniui didéjo, iki tam
tikro laikotarpio, kai dél nepalankios situacijos rinkoje pradé€jo kristi. Tuo tarpu kontrolinés
organizacijos akcijy rinkos kaina, tuo paciu laikotarpiu krito, neskaitant pirminio Suolio, kuris buvo

salygotas akcijy {vertinimo rinkos kaina. Tad i§ dalies galima teigti, jog VKV jgyvendinimas
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salygojo geresnj organizacijos vertinima suinteresuoty asmeny tarpe, ko pasékoje kilo akcijy rinkos
kaina.
Antrajai lyginamajai porai buvo pasirinktos organizacijos kurios priklauso baldy pramonés
Sakai. Pagrindinés ju veiklos kryptys yra baldu projektavimas, gamyba ir pardavimas.
11 lentelé

Organizacijos atrinktos lyginamajai analizei (antroji pora).

Imoné Nacionalinio kokybés prizo konkurso nugalétoja Kontroliné imoné

AB ,,Klaipédos baldai” AB ,,Vilniaus baldai”

Saltinis: sudaryta autoriaus.

AB ,Klaipédos baldai” Nacionalini kokybés priza laim¢jo 2004 metais, tad tiriamasis
laikotarpis, pagal anks¢iau aprasyta metodika, pasirenkamas 2001 — 2005 metai, imtinai.

Baldy pramonés sektoriuje veikianciy organizacijy finansiniy rezultaty palyginimo atveju
VKV poveikis ja igyvendinanciai organizacijai, du metai po VKV jgyvendinimo, zilrint i
pardavimy kitima, galima sakyti, davé neigiama rezultata, taciau paskutiniuoju tiriamojo periodo
laikotarpiu tiriamoji organizacija stipriai lenké kontroling pardavimy poky¢iy plane. Jei zitirésime {
pardavimy pokycius organizacijai pradéjus jgyvendinti VKV taip pat pastebésime, jog jie gana
smarkiai iSaugo, lyginant su kontroline organizacija, kurios pardavimy pokytis, procentine iSraiska,
pradzioje tiriamojo laikotarpio ganétinai daug virSijo VKV igyvendinancios organizacijos
pardavimus. Galima daryti prielaida, jog pradéjus igyvendinti VKV organizacija sutvarké procesus

salygojancius pardavimy augima, ko pasékoje jie prad¢jo didéti.

40 - 36,41

U
o
1

17,29

2001-2002 | 2002-2003  2003-2004 ‘ 20442005 ‘ 2005-2006

Periodas p igyvendinimo
-13,65

VKV jgyvendinimo periodas

O AB "Klaipedos baldai” B AB "Vilniaus baldai"

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus.

31 pav. Organizacijy pardavimy poky¢io (% iSraiSka) palyginimas tiriamuoju laikotarpiu.
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Analizuojant grynaji bei turto pelninguma pasteb&jome, jog organizacijos Nacionalinio
kokybés prizo nugalétojos rodikliy dinamika skyrési nuo kontrolinés. AB , Klaipédos baldai”
grynasis bei turto pelningumas per VKV igyvendinimo laikotarpi prad¢jo kasmet mazéti, skirtingai
nuo kontrolinés organizacijos, kurios grynasis pelningumas atitinkamu laikotarpiu isliko stabilus ir
netgi Siek tiek padidéjo. Taciau pra¢jus trims metams po VKV jgyvendinimo AB ,Klaipédos
baldai” grynasis bei turto pelningumas pradéjo didéti, skirtingai nei AB ,,Vilniaus baldai®, kurios
analogiSki rodikliai gana stipriai sumaz¢jo. Darant prielaida, jog rinkos situacija abiem
analizuojamoms organizacijoms yra apytikriai vienoda, kadangi abi organizacijos yra gana
panasios, galime teigti, jog praé¢jus ilgesniam laikotarpiui, per kuri organizacija taiko VKV, Sios
sistemos igyvendinimas salygojo teigiamus pokycius organizacijos finansiniams rodikliams. Kaip
jau buvo minéta anksCiau grynasis pelningumas apibiidina visa tiriamo subjekto galutini
pelninguma, rodiklio mazéjimas parodo, kad bitinos naujovés, ispéja, kad prekiy
konkurencingumas smunka, kas ir matyti i$ kontrolinés organizacijos analizés rezultaty.

Tokie analizés rezultatai sutampa su anketinés apklausos rezultatais, kuriuose organizacijos
nurodé, jog labiau pastebima rezultata VKV jgyvendinimas salygoje pra¢jus ilgesniam laikotarpiui.

12 - 14 - 12,22
9,5 11,75 112

%1
(%]

VKY jgyvendinimo periodas Periodas po VKV jgyvendinimo VKY jgyvendinimo periodas Peripdas po VKV jgyvendinimo
EAB "Klaipedos baldai” B AB "Vilniaus baldai" E AB "Klaipedos baldai" @ AB "Vilniaus baldai”
Saltinis: sudaryta autoriaus pagal tyrimo rezultatus.

32 pav. Organizacijy grynojo pelningumo bei turto pelningumo palyginimas tiriamuoju
laikotarpiu.
Apibendrinant lyginamosios analizés rezultatus galima teigti, jog jie, kaip ir anketine

apklausa, parod¢, jog VKV jgyvendinimas daro teigiama jtaka organizacijos rezultatams. Atliekant
toki tyrima ir norint gauti rezultatus, kurie aiSkiau atspindéty tikraja VKV jgyvendinimo itaka
organizacijai, biitina salyga gauti kuo daugiau duomeny apie organizacijas. Lietuvoje, deja, laisvai
prieinamos duomeny bazés, kurioje biity prieinami visy organizacijy finansiniai duomenys, néra.
Dél duomeny trilkumo labai kencia tyrimo kokybé ir gauty rezultaty patikimumas. Siekiant aiSkiau
vertinti VKV poveiki organizacijos finansiniams rezultatams, biity geriau skaiciuoti kontroliniy
organizacijy rezultaty vidurkj tam tikroje veiklos Sakoje, ir tada ji lyginti su tiriamaja organizacija,

ta¢iau ta padaryti sunku, dél ank§¢iau minétos priezasties — apriboto duomeny prieinamumo.
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3.3 Visuotinés kokybés vadybos poveikio organizacijos rezultatams vertinimo teorinis

modelis.

Organizacijy, efektyviai jgyvendinanciy visuotinés kokybés vadyba, atranka
(kaip vienas i§ varianty gali biiti atrenkamos organizacijos, gavusios Nacionalini kokybés prizo
apdovanojima)

<.

Kontroliniy organizaciju atranka
(atrenkamos organizacijos, artimos savo veikla kokybés prizo nugalétojoms. Idealiausiu atveju -
neturin¢ios nieko bendra su VKV)

<.

(nustatoma, kurio laikotarpio organizacijy rodikliai bus naudojami palyginti organizacijy
rezultatus pries ir po VKV igyvendinimo)

<.

Rodikliy, naudojamy palyginimui, parinkimas
r > (parenkami, kokie organizacijos finansiniai rodikliai bus naudojami palyginti)

<.

VKYV jgvvendinandiy ir kontroliniy organizacijy palyginimas

(lyginami parsirinkti organizacijy finansiniai rodikliai nusistatytu laikotarpiu)

Tiriamojo laikotarpio nusistatymas J

L] | L] | L] | L] |
Kity veiksniy, turinfiy jtakos
organizacijos rodikliams, jvertinimas

I VKV jtakos organizacijai
vertinimas
L (ivertinami gauti palyginimo
rezultatai, jei reikia, griztama prie
palyginimo rodikliy parinkimo ir
parenkami papildomi)

(PEST analizé, kiti metodai)

Saltinis: sudaryta autoriaus.

33 pav. Visuotinés kokybés vadybos poveikio organizacijos rezultatams vertinimo modelis.
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Atlikus lyginamaja analiz¢ sudarytas visuotinés kokybés vadybos poveikio organizacijos
rezultatams vertinimo modelis pagal tyrime naudota metodologija. Kaip parodé atliktas tyrimas
modelis gali buti taikomas VKV itakai organizacijos rezultatams vertinti. Modelyje nurodomi visi
etapai, pagal kuriuos turi biiti vykdomas tyrimas. [vertinus gautus tyrimo rezultatus { modelj buvo
itrauktas papildomas vertinimo zingsnis — kity veiksniy, turiniy itakos organizacijos rodikliams,
tvertinimas. Tai padaryta tuo tikslu, jog analizuojant gautus tyrimo duomenis, norint objektyvaus

vertinimo, biitina atsizvelgti ir i kitus veiksnius, kurie itakoja organizacijos rezultatus.
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ISVADOS

Apibendrinus darbo rezultatus galima daryti tokias iSvadas:

1. Atlikus mokslinés literatiros analize galima teigti, jog visuotinés kokybés vadyba
yra palyginti nauja vadybos koncepcija, kuri remiasi pazangiais teoriniais bei praktiniais metodais.
Ja salyginai galima vadinti visu vadybos moksly sudétine dalimi. Visuotiné kokybés vadyba yra
tarsi vadybos filosofija, kuri grindziama nuolatiniu visy sistemos elementy, posistemiy ir juy rySiy
tobulinimu.

2. Visuotinés kokybés vadybos taikymas prisideda prie organizacijos strategijy kiirimo,
dalinai apsaugo nuo zlugimo ir yra vienas i§ sékmingos plétros garanty. Organizacijoje,
apsibrendusioje igyvendinti visuoting kokybés vadyba, pokyciai vyksta palaipsniui, nuosekliai,
palengva artéjant prie siekiamy tiksly. Visuotinés kokybés vadybos igyvendinimo programa
reikalauja maziausiai keleriy mety, taciau kiekvienas visuotinés zingsnis igyvendinimo link suteiks
organizacijai pranaSumu.

3. Visais atvejais, svarstant vadybos sistemos diegimo arba pradedant taikyti visuotinés
kokybés vadybos metodus, pirmiausia biitina gerai iSanalizuoti ir suprasti tos sistemos teikiamas
galimybes, nes tik vidiné organizacijos vadovybés ir jos darbuotoju motyvacija leis pradéti ir
sékmingai uzbaigti atitinkamos vadybos sistemos diegimo projekta ir pasinaudoti tokiy sistemy
teikiamais privalumais.

4. Diegiant visuotinés kokybés vadyba, nesékmé gali buti patirta tais atvejais, kai
imones vadovai netinkamai naudojo visuotinés kokybés vadyba, nedalyvavo kokybés gerinimo
procese, mane, kad kokybés problemuy esama tik darbininkuy, specialisty ir techniniy darbuotojy
darbe, o0 ju paciy tai neliecia.

5. Vartotojy patenkinimas yra viena i§ svarbiausiy visuotinés kokybés vadybos
sudedamyju daliy. Pazangios nuostatos padeda organizacijoms isitvirtinti rinkoje, igyti tvirta
konkurencini pranaSuma bei uztikrinti organizacijos sekmg.

6. Atlikus kokybés vadybos sistemy diegimo analiz¢ galima teigti, jog nors diegianciy
kokybes vadybos sistemas organizacijy skai€ius Lietuvoje auga, taciau pastaraisiais metais augimas
Zymiai sulétéjo, galima daryti prielaida, jog tai yra ekonominio sunkmecio padarinys, verciantis
imoniy vadovus koncentruotis ties kitais valdymo ir problemy sprendimo aspektais. Sertifikavimo
augimo sulétéjimas pastebimas ne tik Lietuvoje, taciau ir visuose pasaulio regionuose.

7. Pagrindiniai visuotinés kokybés vadybos sistemos taikymo motyvai yra siekis
uztikrinti nuolating gamybos kokybe, iSlaikyti ar padidinti rinkos dali, pagerinti organizacijos
tvaizdi. Taigi, organizacijos, taikydamos visuotinés kokybés vadybos sistema, daugiausiai siekia

iSorinés naudos, o ne vidiniy procesy tobulinimo.
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8. Analizuojant gautus tyrimo rezultatus, nurodancius visuotinés kokybés vadybos
teikiamas naudas organizacijoms, galima teigti, jog didZiausia gaunama nauda yra produkty,
paslaugy kokybés bei vidinio imonés valdymo ir dokumentacijos tvarkymo pokyciai bei
organizacijos veiklos ir klienty pasitenkinimo poky¢iai.

0. Atlikus tyrima galima daryti iSvada, jog visuotinés kokybés vadybos taikymas yra
svarbiausias gamybos sektoriuje veikian¢ioms imonéms. Taip greifiausiai yra dél to, jog gamyboje
kokybé yra vertinama kiek labiau, nei kituose sektoriuose, kadangi kokybés trikumai salygoje
brokuota produkecija, kas tiesiogiai veda | patiriamus nuostolius.

10. Analizuojant tyrimo rezultatus, nurodancius visuotinés kokybés vadybos
lgyvendinimo i$laidas, poveiki produkto kainai bei uzimamos rinkos daliai, buvo nustatyta, jog
daugiau nei pusé organizacijy tokios informacijos negali nurodyti, kadangi ji nebuvo fiksuojama ir
analizuojama. Kas dalinai yra keista, norint optimizuoti organizacijos veikla.

11. Analizuojant duomenis apie priimtiniausius kokybés gerinimo planus ekonominio
sunkmecio metu, gauti rezultatai yra dziuginantys, parodantys, jog miisy Salies organizacijos ir
esant sunkiai padéciai supranta, jog tobulumo siekimas kokybéje ir valdyme yra svarbus faktorius
organizacijos sékmingai veiklai, kadangi didzioji dauguma organizacijy nurodé¢ jog reikia
igyvendinti visuoting kokybés vadyba, ar vienaip ar kitaip gerinti kokybe.

12. Apibendrinant lyginamosios analizés rezultatus galima teigti, jog jie, kaip ir anketiné
apklausa, parodé, jog visuotinés kokybés vadybos igyvendinimas daro teigiama itaka organizacijos
rezultatams. Atliekant tokj tyrima ir norint gauti rezultatus, kurie aiSkiau atspindéty tikraja
visuotinés kokybés vadybos igyvendinimo jtaka organizacijai, butina salyga gauti kuo daugiau
duomeny apie organizacijas, bei ivertinti kitus vidinius, bei iSorinius veiksnius, turinius jtakos

organizacijos rezultatams.
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70 p.

SUMMARY

Total quality management (TQM) is the subject that goes far beyond the traditional pursuit
of quality, and embraces literally all operations at every level and in all functions of organization. It
is a very powerful, management directed philosophy and system of conducting business.

The purpose of this paper is to discus total quality management system its origination and
development stages. The fundamental functions of TQM were determined, tools and techniques
were also discussed. TQM impact on organizations performance was analyzed. Also the evaluation
weather analyzed TQM system is useful for organizations in terms of financial benefits was made.
Questionnaire survey was used to determinate motives, benefits and costs of TQM implementation.

Methods used: Analysis of scientific literature, periodical publications and statistical data,
comparative analysis of organizations financial data, structural questionnaire survey.

Work structure: The paper consists of introduction, 3 parts and conclusions. The main part
is described in 70 pages, including 11 tables of figures and 33 pictures.

Keywords: total quality management, quality management system, ISO standards.
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PRIEDAS
ANKETA

VISUOTINES KOKYBES VADYBOS (VKV) POVEIKIS ORGANIZACIJOS
REZULTATAMS

1. Imonés pavadinimas: (neprivaloma)

2. Jusy jmoné veiklg vysto:

Tik vietingje rinkoje;
Tik uzsienio rinkose;

Tiek vietingje, tiek ir uzsienio rinkose.

3. Imonés veikla:

© Gamyba;

O Prekyba;

O Paslaugy teikimas;
4. Vidutinis metinis personalo skaicius imonéje:
© <=10;

© 11 49;

© 50-249;

)

5. Ar jmonés valdymui naudojate VKV priemones?

© Domimes visuotinés kokybeés vadybos sistema, bei priemonémis jei jgyvendinti;

© Naudojame visuotinés kokybeés vadybos sistema ir taikome priemones jei jgyvendinti;
O Taikome standarting apskaitos praktika;

6. Kokia svarba, Jusy nuomone, jmonéje turi VKV priemoniy taikymas?
O Labai svarbu;
P
Svarbu;
G .
IS dalies svarbu;
© Nesvarbu;
T

Visiskai nesvarbu.
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PRIEDAS (TESINYS)

7. Kokie VKYV principai yra taikomi jmoné¢je? (Galimi keli atsakymo variantai)

Visuotiné sistemos integracija (kiekvienas imonés padalinys veikia su kitais padaliniais kaip
viena bendros sistemos dalis);

O Kokybés, bei kity standarty diegimas, bei kiirimas (imoné¢ diegia esamus (ISO, EMAS, OHSAS

ir kt.), bei rengia standartus kokybei matuoti, kontroliuoti ir gerinti);
Kokybés matavimas (jmonéje nustatomas kokybés lygis, bei jo pokyciai, siekiant kuo labiau ja
pagerinti);

Nuolatinis kokybés gerinimas (jmon¢je skatinama, kad kiekvienas padalinys, darbuotojai
vienaip ar kitaip prisidéty prie nuolatinio tobulinimo);

Grupinis darbas (grupé dirba drauge kaip viena komanda).

8. Kokios VKV priemonés, Jisy nuomone, yra svarbiausios? (pazymekite atitinkamai: 1 -
visiSkai nesvarbus; 2 - nesvarbus; 3 - i$ dalies svarbus; 4 - svarbus; 5 - labai svarbus.)

1 2 3 4 5
Lygio Zyméjimas (uZfiksuojama, kur esame, priimami [sipareigojimai it =~  ~ ~ ~ ~
sekamas vykdymas, aiSkinantis ir sékmés, ir nes¢kmeés veiksnius)
Mokymas (nuolatinis personalo mokymas) c o Cc Cc C
Orientacija j procesg (tai visy procesy: gaminio kiirimo, apriipinimo, c o o e
gamybos, pardavimo sujungimas i vientisa sistema)
Problemy identifikavimas (reikia atlikti analizg, suprasti, kg reikia e e e e
gerinti, ir tik tada gerinti)

Problemy sprendimas (sistemos sukiirimas, igyvendinimas, c o o
veiksmingumo kontrol¢)

Darbuotojy darbo kokybés uztikrinimas (tai asmeninés atsakomybeés e el e e =
nustatymas, statistiniu metody naudojimas)

Aktyvus valdymas (reikia ne reaguoti i rezultata, bet norimo rezultato c o o
aktyviai siekti, sukurti derama sistema)

Tiekimo kokybés uZtikrinimas (tai reikalavimai medziagoms ir tiekimy =~~~ ~ ~
patikimumas, sparta)

Rysiai (komunikacija - bitinas kokybes garantas, ji turi sujungti tiekéja-  ~ ~ ~ ~ ~
gamintoja- pirkéja | viena sistema)

Darbuotojy pripaZinimas ir skatinimas (vertingos id¢jos, darbas turi buti ~ ~ ~ o~ o~
branginamas)

9. Kieno iniciatyva jmonéje taikomi VKV principai?

Auksciausio lygio vadovy;
Vadovy;
Darbuotoju;

DS TS IS |

Bendru visy sutarimu;
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PRIEDAS (TESINYS)
10. Kokie lukesciai paskatino Jiisy jmong taikyti VKV sistema savo praktikoje? (paZymeékite
kiekvieno liikes¢io svarbuma atitinkamai: 1 -visiSkai nesvarbus; 2 - nesvarbus; 3 - i$ dalies svarbus;
4 - svarbus; 5 - labai svarbus.)

—
[
W
=
9]

Pagerinti produkty, paslaugy kokybe

Pagerinti vidini jmonés valdyma

Pagerinti imonés ivaizdi

Pagerinti veiklos rezultatus

Padidinti vartotoju, klienty pasitenkinima

Padidinti darbuotojy motyvacija

Pagerinti partnerystés rysius su kitomis imonémis
Sutaupyti 1€8y, iStobulinus procesus sistemos pagalba
Naudoti turimus sertifikatus kaip marketingo priemong
Padidinti uzimamos rinkos dalj

Pranasumui prie§ konkurentus parodyti

Padidinti eksporto galimybes

T DYDY DY DYDY DYDY YD
T YYD DYDY YD
T YYD DYDY YD
T YYD DYDY YD
DIENS IS NS NS BERS BERS REES BEES BERS BERS BERG BERS

Imongés klienty pageidavimas

11. Kokia naudg Jiisy jmonei suteikia VKV sistemos taikymas? (pazymékite kiekvieno punkto
teikiama nauda atitinkamai: 1 -pablogéjo; 2 - nepasikeite; 3 - pageréjo nezymiai; 4 - pager¢jo; 5 —
labai pager¢jo.)

p—
N
w
=
9}

Produkty, paslaugy kokybeés pokyciai

Vidinio jmonés valdymo, dokumentacijos tvarkymo poky¢iai
Imonés (vaizdZzio pokyciai

Veiklos rezultaty pokyciai

Vartotojuy, klienty pasitenkinimo pokyciai

Darbuotojy motyvacijos poky¢iai

Partnerystés rySiy su kitomis imonémis pokyciai

ISlaidy prekiy ar paslaugy teikimui pokyciai

Sertifikaty kaip marketingo priemonés panaudojimo pokyciai
Uzimamos rinkos dalies poky¢iai

PranaSumo pries§ konkurentus poky¢iai

Eksporto galimybiy poky¢iai

SIS TS IS IERS BES BEES BN RS BEES BERS BEES RS
YYD YD YYD YD
YYD YD YYD YD
YYD YD YYD YD
SIS TR IS IS BEES BERS BERS BEES BERS BERS BERS RS

Produktyvumo pokyciai
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PRIEDAS (TESINYS)
12. Ar Jisy jmonéje yra sudaromos salygos darbuotojy kvalifikacijos kélimui? (Galimi keli
atsakymo variantai)
Taip, imonés darbuotojai dalyvauja jvairiuose iSoriniuose kvalifikacijos kélimo mokymuose;

Taip, imonés viduje kasmet yra rengiami mokymai, kur sukauptomis Ziniomis ir patirtimi
dalijasi padaliniy vadovai, bei imonés specialistai;

(s

Taip, imoné suteikia galimybg, bei 1€Sas igyti reikiama kvalifikacija mokymo jistaigose.

Ne, imonés darbuotojams tokiy kursy bei mokymu néra.

13. Kiek apytikriai laiko Jusy jmoné taiko VKV principus, bei priemones savo veikloje?
< 1 metai;
O 1 — 3 metai;
> 3 metai;
14. Kiek apytikriai Jiisy jmonei atsieina VKV principy, bei priemoniy jgyvendinimas per
metus, ziurint i$ finansinés pusés?
nieko nekainuoja;
O < 10 tukst. Lt;
©10-20 takst. Lt;
© > 20 tukst. Lt;
O tokiy duomenuy neturime.

15. Ivertinkite Jusy jmonés produkcijos, paslaugy kainy pokytj pradéjus taikyti VKV
principus, bei priemones.

padidéjo 1 - 4 %;
padidéjo 5 - 9 %;
padidéjo 10 % ir daugiau
sumazgjo 1 - 4 %;
sumazgjo 5 - 9 %;

sumazejo 10 % ir daugiau;

DY DY DD

tokiy duomeny neturime.

16. Ivertinkite Jiisy jmonés produkcijos, paslaugy pardavimy pokytj pradéjus taikyti VKV
principus, bei priemones.

padidéjo 1 - 4 %;
padidéjo 5 - 9 %;
padidéjo 10 % ir daugiau
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PRIEDAS (TESINYS)
sumazejo 1 - 4 %;
sumazejo 5 - 9 %;

sumazejo 10 % ir daugiau;

SIS TS IS

tokiy duomeny neturime.
17. Kokie, Jisy nuomone, biity priimtiniausi kokybés gerinimo planai ekonominio sunkmecio
metu? (Galimi keli atsakymo variantai)
Taikyti visuotinés kokybés principus imon¢je;
Diegti ISO 9000 serijos standartus;
Dalyvauti kokybés vadybos renginiuose;
Siekti kokybés apdovanojimuy;

Dalintis kokybés gerinimo patirtimi su kitomis imonémis;

SIS TS IS B

Nieko neplanuoti.

18. Jiisy pareigos: (neprivaloma)
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