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Edita Gelažien . Integrayion of Lean with ISO 9001:2015 standart: a study of application in ISO serfird 

organiгation. Master’s Final Thesis in Title of Studв Program 621N22001/ supervisor prof. dr. Egl  
Staniškien . The School of Economics and Business, Kaunas Universitв of Technologв. 

 
SUMMARY 

 

 

This final thesis analyses the importance of the efficiency of quality management 

system when trying to ensure the quality of company activity and products as well as to satisfy 

the needs of the interested parties. The main methods of quality management, such as ISO 

standard and Lean, are analysed, as it is recommended to follow them for organisations seeking 

to improve its current quality management systems. In addition, the quality management system 

used in Othobaltic UAB as well as its conformity to the requirements of ISO 9001:2015 standard 

and principles of Lean system are investigated. The paper provides staff survey, the aim of which 

is to determine аhat means and methods of management have influence on the companв’s 

quality system. Problem of the thesis. Organisations that deploy a quality management system 

devote a lot of effort and funds. Implementing a quality management system all the organisations 

face difficulties, failures, fail to meet their expectations. However, organisations, which 

implemented quality management systems successfully, have to improve it constantly in order to 

achieve the best results possible.  

Object of the thesis. Harmonisation of Lean quality management system and ISO 

standards. The aim of the paper is to show the integration possibilities of both Lean quality 

management system and ISO standards when seeking to improve quality. Objectives of the paper 

are as follows: to investigate the complexity of the quality management system, theoretical 

aspects of Lean quality management system and the integration solutions for ISO standards; to 

summarize and explain empirical data, provide conclusions and suggestions. 

The positive influence that the methods and tools of Lean system has on 

organisations shows that the motives of the implementation of ISO standard are not less 

important than technical characteristics of Lean methods. It can be presumed that the 

development of these two methods of quality management in an organisation leads to the 

improvement of the connection linking internal and external motives, social and technical fields, 

increase of the strength of connection, and, therefore, the improvement of the efficiency and 

effectiveness of the overall activity. 

Master thesis contains 82 pages, 24 pictures, 13 tables. 

Key words: Quality management, ISO standard, Lean system  
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VADAS 

 

 Kokвb s vadвba вra viena iš svarbiausi  XX amžiuje išpl tot  id j  ir veiksmingas  

organiгacijos veiklos tobulinimo instrumentas (J. Ruževičius, 2010). Tai vadвbos filosofija ir 

metodologija, kuri padeda mon ms nuolat tobul ti, siekti nuolatin s kokвb s gerinimo. 

Kintančios verslo sąlвgos, verčia keistis moni  valdвmui, k rвbingai žvelgti  verslo pl totę. 

S kmingam konkuravimui rinkoje svarb  vaidmen  vaidina inovacijos, verslo efektвvumas, 

našumas. Organiгacijos s km  priklauso kaip gвvendinama ir priži rima kokвb s vadвbos 

sistema. Did jant konkurencijai pasauliniu mastu, organiгacijos skatinamos didinti veiklos 

efektвvumą. Jos taiko kokвb s vadвbos sistemą, ISO 9000 serijos standartus, „Leanį sistemą bei 

kitus metodus veiklos efektyvumui gerinti.  

Tiriamojo darbo aktualumas ir pagrindimas. Stipr jant ekonomikos 

globaliгacijos procesams, sparčiai did ja konkurencija, kuri skatina didinti mon s veiklos 

efektвvumą. Siekiat b ti lвderiu rinkoje, mon  turi  geb ti didinti gamвbos mąstus, užtikrinti 

aukštesn s kokвb s produkciją, išlaikant konkurencingą kainą. Sugeb ti analiгuoti, vertinti ir 

tenkinti išrankius vartotoj  poreikius, kuriant ir tobulinant naujus gaminius. Norint sutrumpinti 

gamвbos terminus, pateikiant aukštos kokвb s produktus, mon  turi nuolatos tobulinti gamybos 

procesus, ieškoti ir taikвti pačias naujausias technologijas. Stipr jant konkurencijai, mon s 

s km  priklauso nuo produkcijos kokвb s, kuri atitikt  klient  reikalavimus. Tod l organiгacijos 

privalo dom tis kokвb s vadвbos sistema, kuri takoja produkt  vertę, konkuruojant verslo 

aplinkoje.  Visa tai pasiekti mon s taiko šiuolaikin s kokвb s vadвbos sistemos metodus: „ISOį 

standartus, „Leanį sistemą.. Tod l aktualu nagrin ti, kaip šie metodai gali b ti taikomi siekiant  

efektвvios kokвb s vadвbos sistemos. 

Tiriamojo darbo problema. Organiгacijos diegiančios kokвb s vadвbos sistemą 

skiria tam daug pastang  iš l š . Tačiau diegiant kokвb s vadвbos sistemą, organiгacijos 

susiduria su sunkumais, nes km mis, nepateisina l kesči . Organiгacijos, kurios dieg  

s kmingas ir  tinkamas kokвb s vadвbos sistemas, užtikrinant gerus veiklos rezultatus, privalo 

šias sistemas nuolatos tobulinti. Problemą kelia tai, kad tr ksta organiгacijoms suvokimo apie 

kokвb s vadвbos sistemą, jos princip  ir metod  reikšmę. Kokius pasirinkti kokвb s vadвbos 

metodus siekiant efektвvaus kokвb s valdвmo. 

Tyrimo objektas. Kokвb s vadвbos sistemos „Leanį ir ISO standart  suderinimas. 

 Tyrimo tikslas – atskleisti kokвb s vadвbos sistemos „Leanį ir ISO standart  

integracijos galimвbes siekiant kokвb s. 
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Darbo uždaviniai: 

1. Ištirti kokвb s vadвbos sistemos problematiškumą. 

2. Išnagrin ti kokвb s vadвbos sistemos „Leanį ir ISO standart  teorinius aspektus. 

3. Išanaliгuoti kokвb s vadвbos sistemos „Leanį ir ISO standart  integravimo sprendimus. 

4. Nustatвti „Leanį ir ISO standart  integracijos poveik  kokвb s vadвbos sistemai. 

Tyrimo metodai: 

1.Mokslin s literat ros analiг . 

2.Anketos apklausa. 

3.Dokument  turinio analiг .. 

Darbo strukt ra. Magistrin  darbą sudaro santrauka angl  kalba, vadas, keturi 

skвriai, išvados ir rekomendacijos, literat ros sąrašas, priedai. Pirmas ir antras darbo skyriai 

apima literat ros sisteminę analiгę. Pirmame skвriuje pateikiama „Leanį ir ISO standart  

metod  integracijos problematiškumas. Antrame skвriuje išanaliгuota „Lean sistemos ir ISO 

standart  teoriniai aspektai. Trečiame skвriuje pristatoma autorinio tвrimo metodologija: tikslas, 

uždaviniai, metodai. Tвrimo metu gaut  duomen  analiг , interpretacija bei apibendrinimas.  
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1. įLEAN” IR ISO STANDART  METOD  INTEGRACIJOS 

PROBLEMATIŠKUMAS 

 

Apsisprendimas organiгacij  diegtis ir pl toti kokвb s vadвbos sistemą, 

organiгacijos pareikalauja daug investicij , laiko pastang . Keletą pastar j  dešimtmeči  

kokвb s vadвbos sistemos k rimas ir diegimas вra aktuali ir dažnai nagrin jama tema. 

Organiгacijos siekiančios keisti veiklos procesus susitelkia  kokвb s vadвbos sistemos 

pokвčius. 

Klientai, pagrindiniai vertintojai. Tod l organiгacijai b tina suprasti vartotoj  

poreikius, j  l kesčius ir užtikrinti aukštą savo produkt  kokвbę, nes tai rodiklis, d l kurio 

klientai sutiks mok ti brangiau ir darвti tai pakartotinai. Tai vertinat,  organizacijos turi 

nuolatos tobulinti procesus, kad b t  sukurtas kuo kokвbiškesnis produktas. Atsižvelgiant  

didelę konkurenciją, šiandien kokвb  vertinama kaip pagrindinis kriterijus. Organiгacijos 

susiduria su problema, kad užsakovai ne visada patenkinti produkto kokвbe. Dažniausios 

priežastвs: brokas, atitikči  neatitikimas, v lavimas. Šios problemas galima sumažinti, 

kontroliuoti sutelkiant valdвmą  planavimą, organiгavimą, proces  kontroliavimą. Šie aspektai 

organiгacijai turi didel s takos, kad gamвba vвkt  sklandžiai, nenukrвpt  nuo plan , 

darbuotoj  poži ris  procesą. 

 Kokвb s vadвbos priemon s ir metodai taikomi kasdienin je veikloje ir ši  

metod  taikвmo deriniai gal t  pad ti suvokti kokвb s ir proceso problemas, taip užtikrinant 

efektвvesn  kokвb s valdвmą. Kokвb s vadвbos sistem  pagrindas – nuolatinis tobulinimas. 

Organizacija siekdama proces  tobulinimo turi optimiгuoti veiklą, trumpinti gamвbos trukmę, 

mažinti išlaidas. Kokвb s vadвbos modeliai vвst si neatsižvelgiant  kokвb s sampratos 

suvokimą. Atsiradus platesniam kokвb s suvokimui organiгacijos prad jo vairius kokвb s 

priemones ir metodus. 

Organiгacijos, siekiančios konkurencinio pranašumo domisi vairiais kokвb s 

vadвbos metodais, tokiais kaip visuotin  kokвb s vadвba, ISO standartai, „Lean sistema, „Siб 

sigmaį, kurie gal t  pad ti užtikrinti efektвvią kokвb s vadвbos sistemą. Vienas iš  populiari  

yra  ISO standartai. 

Organiгacijos renkasi kokвb s vadвbos sistemą b dą siekti veiklos efektвvumo 

tikslo, pasirinkdamo populiariausius metodus ISO 9000 serijos standartus ir „Leanį sistemą. Ši  

abiej  metod  integravimas sud tingas procesas, kuris iš organiгacijos pareikalaus finansini  

ištekli . Organiгacija, pasirinkusi kurti ISO 9001:2015 standarto ir „Leanį integracijos pgrindu, 
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reikia kreiptis  atstovus, kurie gвvendint  standarto reikalavim  gвvendinimą ir „Leanį 

diegimą. 

Organiгacijos siekdamos kokвb s efektвvumo, diegia inovacijas, kurios siekia 

operacinio efektyvumo, tačiau pasiekia lвderio poгicijos imitaciją (M. Vilko ir S. Vaitkevičiaus 

2012). 

M. Vilkas ir S. Vaitkevičius (2012) pateikia ISO standart  diegimo motвvus: 

1.Organiгacijos diegia ISO 9000 serijos standartus siekdamos efektingumo: kašt  

maž jimo, darbuotoj  ir vartotoj  pasitenkinimas. Tam padeda išanaliгuoti mon s procesai. 

2.Diegiami d l institucini  veiksm , noro pademonstruoti save kaip modernios 

šiuolaikiškos organiгacijos. 

 J. Ruгevičius ir I. Žuravliovait  (2014) analiгuoja straipsnвje tвrimą, kur  atliko 

siekiant išsiaiškinti, d l koki  priežasči  organiгacijos diegia kokвb s vadвbines sistemas. 

Priežastвs pateiktos 1 pav. gauti tвrimo reгultatai patvirtino, kad ne tik išoriniai motвvai 

pasireiškia sertifikuotoje organiгacijoje, bet vвrauja ir vidin  motвvacija. Organiгacijos priima 

vadвbos sistemas kaip priemonę galinčią tinkamai paveikti ir tobulinti veiklą.( J. Ruгevičius ir I. 

Žuravliovait  (2014). 

 

 

1 pav. Kokyb s diegimo priežastys 
Šaltinis: J. Ruгevičius ir I. Žuravliovait  (2014) 

 

Kokвb s sistem  k rimas ir diegimas turi didelę taką gerinant moni  veiklą ir 

produkcijos kokybei bei konkurencingumui, taikant skirtingas kokybes sistemas susiduriama su 

vairiomis problemomis ir sunkumais. Daug straipsni  parašвta apie naudą gвvendinant 

gвvendinant vienokią ar kitokią kokвb s vadвbos sistemos metodą. Populiari Lietuvoje 

gвvendinama „Leanį vadвbos sistema ir siekis b ti pripažintai organiгacijai ISO standart  
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setifikatu. Abu šios kokвb s vadвbos sistemos metodai gali b ti atlikti kaip savarankiška 

strategija tolimesniam veiklos gвvendinimui vienu metu. Dauguma organiгacij  gвvendina 

„Leanį vadвbą kaip priemonę, siekiant sumažinti išlaidas, o ne kaip b dą staigiam augimui. 

Sutelkiant d mes   augimą, veiksmus gali tiesiogiai papildвti ISO sertifikavimas. ISO 

sertifikavimas вra garantas, kuris leidžia dabartiniams ir potencialiems klientams žinoti, kad 

mon  turi dokumentuotą procesą, turi kokвb s kontrolę, su atskaitomвb s proceso tobulinimu. 

Tai leidžia vartotojams b ti tikriems, kad jie gaus produktus, kurie atitiks j  reikalavimus. Tai 

taip pat padeda kontroliuoti išlaidas savo klientams, nes ką jie gamina, tai ko jie tikisi, jie neturi 

atmesti d l defekt . Mažiau defekt , sukels mažiau remonto. Pakeitus mąstвseną, kad remontas 

n ra normalu, bet toks pokвtis вra svarbus kult ros elemetas. Kult ra turi b ti traukta  

pokalb , kaip gвvendinti „Leanį iniciatвvą ar ISO sertifikavimą.  

Pakeisti procesą вra paprasta, bet pakeisti mąstвseną вra tikras išš kis. Dauguma 

organiгacij  pirmas žingsnis turi b ti nusistatвti kult rą ir keisti mąstвseną. Ir tai pagrindinis 

išš kis.  

Kai mon  pasamdo kompaniją diegti „Leanį sistemą, viena iš pirm  kovos - 

kult ra remontui. Tai dalis reguliavimo proceso. Akivaiгdu, kad klausimas į Leanį sistemos , 

kodel remontas вra normalu. Atsakвmai gali b ti vair s: blogos medžiagos,  žmon s ir pan. 

Šiai problemai gali b ti sprendžiamas „Leanį rankiai. Bet tam spręsti traukti lвgegrečiai ISO 

sertifikavimą, nustatant „Leanį kult rą. Jei ISO pabr žia proceso kontrolę, „Leanį sistema – 

gamвbos atliek  šalinimą, mes galime pamatвti, kaip jie abu gali b ti gвvendinti, tuo pačiu 

metu. Užtikrinti, kad procesas вra apibr žtas užsakovo reikalavimais, pad s organiгacijai 

nustatвti kontrolę, kad b t  sitikinta, kad produktas nesikeičia, reгultatas, preki  ar medžiag , 

kurios atitinka pristatвmą kliento specifikacijos. Proceso kontrol s pašalinus defektus ir 

remontus, papildomai galima ir mažiausiomis sąnaudomis pagaminti produkt , nes darbas, kur  

organizuoja praleido darвti remontą, dabar naudojamas produkcijai. Kult ros keitimas вra 

daugiau kaip mokвmas apie faktinius pokвčius. R. Baravskien s (2015) teigia, „kult riniu 

poži riu kokвb  suvokiama kaip organiгacin  posistem , o jos kult rai b dingos vertвb s ir 

sitikinimai. Vertвb s užima ilgalaikiius tikslus, kurie atspindi pagrindinius žmoni  gвvenimo 

principus, kurie takoja žmoni  elges  ir veiksmus, sitikinimai vertinami bendr  prielaid  

kontekste, kurios siejamos su tuo, kad darbuotoj  suvokimas  organizacijoje apie juos supančią 

aplinką ir šiems sitikinimams daroma  taką elgesiui konkrečiose situacijoseį. tikinti 

darbuotojus, jie turi tik ti ir pamatвti, kad вra geresnis b das atlikti vienok  ar kitok  darbo 

procesą.  Mokвmus apima vadovвb s tarnavimą, lвderi  naudoti š  metodą, rodвti, kad jie вra 

tam, kad tarnaut  savo darbuotojams ir klausвtis, ne duoti nurodвmus. „Leanį sistemos metod  
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pasirinkimas organiгacijai suteikia galimвbę tobul ti ir  tobul jimo procesą traukti 

darbuotojus. Reikia teisingai panaudoti ISO standarto ir „Leanį metod  reikalavimus, kad 

pagerinti organiгacijos veiklos reгultatus, sumažinti riгiką ir nuosekliai augti versle. 

Ištiriant kokвb s svarbą organiгacijos veiklai ir empiriniu tвrimu galima išspręsti, 

kokie kokвb s vadвbos sistemos metodai takoja organiгacijoje kokвbę. Praktikoje 

populiariausiai naudojami kokвb s  metodai „ Leanį sistema ir ISO standartai. Tod l svarbu 

kelti problemą, kaip s kminagai įLeanį sistemą integruoti  ISO standartą. „Leanį ir ISO 

standart  filosofija panaši. Abu metodai siekia nuolatinio tobulinimo. Kвla klausimas ar „Leanį 

sistema, kuri orientuota  vert s srautą, atliek  šalinimą, integruosis  ISO standart  valdвmo 

sistemą, kuri apibr žia reikalavimus, kuri  reikia laikвtis. Kaip organiгacija gali užtikrinti š  

derin , koki  veiksm , priemoni  imtis, kad s kmingai gвvendinti „Leanį integraciją  naujausią 

ISO standartą 9001:2005. 
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2. „LEANį SISTEMOS IR ISO STANDART  TEORINIAI ASPEKTAI 

2.1. „Leanį samprata ir jos koncepciniai principai 

 

Organiгacijos susiduria su išš kiais. Gamвbos filosofijos atsiranda pasenus 

seniems metodams. Klient  mastвmas pasikeit . Klientai tapo reiklesni novatoriškiems 

produktams ir paslaugoms per labai trumpą laikotarp  ir mažesnę kainą. Organiгacijos turi greitai 

veikti, išgвventi su aplinkiniais konkurentais (Kriska Jasti  & Rambabu Kodali, 2014) „Leanį 

laikoma idealia sistema reaguojant  dabartinius išš kius, išlikti konkurencingu vietin je rinkoje 

ir konkuruoti pasaulin se rinkose (Zu’bi, 2015). 

Terminas „Leanį apibr žtas „Toвotosį gamвbos sistemoje. „Leanį вra nuolatinis 

kelias  tobulumą (Pakdil & Leonard, 2014). Žodis „Leanį (tiesiogiai verčiamas  lietuvi  kalbą – 

taupi gamвba) terminas pirmą kartą buvo pamin tas 1988 m. Džono Krafčiko, kai nuvвko 

aplankyti  Japonijoje „Toвotosį gamвklos ir išstudijavo „Toвotosį vadвbos sistemą. A. Bilotien  

-  Motiej nien  (2016) teigia, „ Leanį sąvoka nustato efektвvias ir veiksmingas gamвbos 

sistemas, kurios naudoja mažiau ištekli , sukurti prekes ar paslaugas aukštesn s kokвb s ir 

mažesn mis sąnaudomis. Sąvoką „Leanį pristat  Womack ir kt. (1990) savo klasikin je knвgoje 

„Mašina, kuri pakeit  pasaul į. Knвgoje pabr žiama japon  gamвbos ir „Toвotaį sistemos. 

Pasirinktas terminas „Leanį, apib dino „Toвotosį gamвbos sistemą, nes ji naudoja mažiau 

ištekli , darbo valand , investicij   rangą ( Pakdil & Leonard, 2014) 

Mokslin je literat roje „Leanį vadinama filosofija, kaip mąstвmo b du, paremtu 

metod  ir priemoni  gвvendinimu, taikant rankius proceso tobulinimui  (De Kogel, & Becker, 

2016).  

R. Čiarnien s, M. Vienažindien s (2015) nuomone, „Leanį filosofija  - mąstвmo 

b das, išreikštas tam tikru princip  rinkiniu, papildвtas vairiais rankiais ir metodais, kurie 

padeda tobulinti veiklą, mažinti atsargas, šalinti atliekas, gerinti kokвb s lвg . P. Zukaravičius, 

D. Burgio (2015) nuomone, ži rint  „Leanį gamвbą vien tik kaip  ranki  rinkin , o šiuos 

rankius diegiant prieš tai ne sigilinus  „Leanį gamвbos filosofiją, norimas reгultatas dažnai 

nepasiekiamas. 

S. Lazdauskien  mano, kad „Leanį – tai ne tik metod  ir princip  diegimas, jo 

pagrindas ir širdis вra žmon s.  Lean diegimas veikia tik „Leanį kult roje, tod l esminis šio 

procesinio valdвmo pokвtis ne metoduose, bet mąstвmo b de, tai вra m s  vidin se nuostatose, 

kasdienin je praktikoje ir elgsenoje.  Ružel  ir Serafinas (2015) įLeanį supratimą pateikia ne tik 

kaip gamвbos efektвvumo didinimo metod  rinkin , bet ir kaip organiгacin s kult ros bei 
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veiklos vвkdвmo inovacij  iniciavimo šaltin , kaip vadвbos sistemą. Aгuan ir Ahmad (2013) 

nuomone, organiгacija gali investuoti daug laiko ir pastang   „Leanį sistemos funkcionavimą, 

bet jei darbuotojai gr š  seną darbo metodiką, pelnas nebus palaikomas, laikui b gant 

tobulinimas nepavyks.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2 pav. „Leanį kult ros pagrindas 
Šaltinis: adaptuota pagal Azuan & Ahmad (2013) 

 

Paveikls lвje pavaiгduota, iš ko susideda kult ra: norint gвvendinti ‚Leanį, 

pirmiausia reikia suprasti „Toвotosį kult rą. Pagarba žmon ms – svarbiausias tikslas 

motвvacijai. Darbo kult ra turi der ti su „Leanį kult ra, tai takoja Lean gвvendinimą. Daugelis 

gamвbos moni  gвvendinant Lean pabr žia Lean rankius ir b dus, ignoruodamos žmogiškąj  

faktori . Tod l organiгacija negali gauti visos naudos iš įLeanį gвvendinimo (Aгuan & 

Ahmad, 2013). 

Bortolotis, Boscaris & Danes  (2015) pripapžino, „Leanį kult ra kaip „Leanį 

rankiai ir gвvendinami metodai valdвti organiгacijoje. Cecho darbuotojai vaidina svarb  

vaidmen  nustatant ir pašalinant atliekas. Darbuotoj  skatinimas dalвvauti tobulinimo ir 

sprendim  pri mimo procesuose. Komandinio darbo  ir bendradarbiavimo skatinimas tarp 

darbuotoj . Visa tai padeda gauti didesn  našumą, kokвbę organiгacijai. 

T. Melton, (2005) nuomone, „Toвotosį gamвbos sistema pagr sta sitikinmu, kad 

esant mažai laiko ir pastang  skirt  vвkdant produkto gamвbos veiklą, kuria prid tinę vertę 

Ne  

Lean 

Toyota 

Kult ra 

Žmon s 

Nuolatinis 

Tobulinimas 

Lean 

Kult r

Organizacin  

 

Lea

nn 

Nacionalin  
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galutiniam vartotojui. Vakar  pasaulis r m si kitu poži riu, kurios pradininkas buvo Henris 

Fordas. Jo id ja – didel s apimties gamвbos standartiгuot  produkt  gamвba. Masin s gamвbos 

ir „Leanį sistemos palвginimas pateiktas 1 lentel je. 

1 Lentel . Gamybos sistem  palyginimas 
Šaltinis: adaptuota Melton (2005) 

 

 

 Masin  gamвba „Leanį 

Pradininkas Henrв‘s Ford „Toвotaį 

Darbuotoj  profilis Siauros kvalifikacijos 

specialistai 

Darbuotoj  komandos 
kvalifikuotos visuose 

organizacijos lygmenyse 

ranga Brangios vienos paskirties 

mašinos 

Automatizuotis sistemos, 

kurios gali gaminti didel s 
apimties vairius produktus 

Gamybos metodai Gaminti didel s apimties 
standartizuotus produktus 

Gaminti produktus, kuriuos 

klientas užsisako. 
Organizacijos filosofija Hierarchin  – vadovai 

prisiima atsakomвbę 

Darbuotoj  sitraukimo lвgiai 
– atsakomвb s pasidalijimas 

Tikslas B ti pakankamai geru  Siekti tobulumo  
 

Pagrindinis skirtumas tarp masin s gamвbos ir „Leanį – j  galutinis tikslas. 

Masin s gamвbos tikslas – b ti „pakankamai geruį, siauras standartiгavimas. „Leanį sistemos 

tikslas – tobulumas, vadinasi maž ja sąnaudos, mažai defekt , dar daugiau produkt  vairov s 

(Zu’bi, 2015). 

Apibedrinant, „Leanį tai dalis verslo ir ją reikia vertinti kaip kelionę, mąstвmą. 

gвvendinti „Leanį filosofiją n ra lengva, organiгacijos kult ra turi didel s takos s kmingam „ 

Leanį gвvendinimui. 

 „Leanį ištakas galima rasti Japonijos gamintoj , vis  pirma, inovacijos „Toвota 

Motor Corporationį. Šios naujov s susidar  iš ištekli  tr kumo ir intensвvios konkurencijos 

(Hines, Holweg, & Rich, 2004).  

A. Bilotien  - Motiej nien  (2016) aprašo, kad „Leanį koncepcija bei vadвbos 

sistemos atsiradimas siejamas su Japonijos automobili  gamintoju „Toвotaį. Antrasis pasaulinis 

karas sutrikd  gamвbą ir pokario ekonomikos sunkumai užgul  „Toвotąį (M.Holweg 2007).  

Pasibaigus pasauliniam antrąjam karui „Toвotaį, Japonijos automobili  

gamintojas, suplanavo pertvarką – prad jo nuo sisavinimo geriausi  Vakar  gamintoj  praktik  

bei j  diegimo.     
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 „Toвotosį gamвkla dal  darbuotoj  išsiunt   Jungtines Amerikos Valstijas, kuri  

užduotis – lankantis gamвklose, išanaliгuoti Fordo gamвklos inovacinę masin s gamвbos 

sistemą. „Toвotosį savininkas tiesiogiai ne ved  masin s gamybos sistemos savo gamyklose, 

tačiau pritaik  atskirus jos elementus Japonijos rinkai. „Toвotaį palaipsniui dieg  lanksčią 

gamвbos sistemą, kurią po keli  dešimtmeči  mes vadinsime „Leanį sistema (Bilotien  – 

Motiej nien , 2016). „Toвotaį gamвbos sistema, vertinama ne tik kaip gamybos sistema, bet ir 

kaip bendra valdymo sistema.( Bhasin & Burcher, 2006). 

 

2 lentel . „Leanį raidos etapai 
Šaltinis: adaptuota pagal Shak & Ward, 20007 

 

1927 ir 

prieš 

Henris Fordas pristat  savo gamвbos filosofiją ir pagrindinius principus, kuriais                                
grindžiama revoliucin  „Fordį gamвbos sistema  "Šiandien ir rвtoj" 1927.   

1945 – 

1978 

Japonijos 

progresas 

1937- Toвoda (v liau "Toвota") Motor Companв " вra kurta Koromo, Japonijoje.  
Toвodos pusbroliai Kiichiro ir Eiji, su Taiichi Ohno studijos PAS ir tobulinti princip  
koncepcijas ir priemones, sudarančias „Toвotaį gamвbos sistemą (TPS). „Tiesiog laikuį 
(JIT) gamybos metodas yra pagrindinis komponentas TPS. 

1978- Ohno skelbia "Toвota gamвbos sistema" japoniškai.  
Pasak Ohno', svarbiausias uždavinвs TPS sąnaud  mažinimas (atliek  šalinimas), jis gali 
b ti pasiektas kiekio kontrole, kokвb s užtikrinimo, ir pagarba žmonijai. Jis rekomenduoja 
gaminti vienet  tiek, kiek tuo metu reikia ir tokiais kiekiais, kuri  reikia. 

1973-88 

TPS 

atvyksta 

  Šiaur s 

Ameriką 

 

1973- naftos kriг s hitai Šiaur s Amerikoje generuoja milžinišką  (naujos) Japonijos 
gamвbos ir valdвmo praktiką, po paskelbimo daugвb s akademini  ir specialist  knвg  ir 
straipsni . 
1977-pirmasis mokslo straipsnis yra paskelbtas Sugimori ir kt. Straipsniai tokiomis 

temomis kaip „Kanbanį ir „Tik laiko gamвbaį (Monden, 1981b), gamвbos išlвginimo ir 
pakrovimo lygis (Monden, 1981c)  

1984- NUMMI, bendra mon  tarp „Toвota Motor Companв " ir " General Motors 
"atsidaro Kalifornijoje. 

1980- j  vidurвje - Noteаorhв knвgos skaitant  Monden‘s  „Toвotaį gamвbos sistema 
(1983); Ohno‘s „Toвotosį gamвbos sistema: be didelio masto gamвba (1988) skelbiami 

angl  kalba. 
Yra tik dalinai suprantama TPS ir jo sudedamosioms element  dalвs, lвgiavertiškumas tarp 
JIT gamвbos, „Kanbanį ir TPS. 

1988-2000 

Akademinis 

procesas 

1988 - Krafcik terminui "Lean" apib dinti gamвbos sistemą naudoja "Toвota". 
1990 – Kad mašina, pakeit  pasaul  Womackas Jones ir Roos вra paskelbti. 
     1. Mašina nustato "Lean  gamвbaiį charakteriгuoti "Toвota" gamвbos sistemą, skaitant 
jo pagrindinius komponentus. 

     2 Knвga aprašo „Leanį sistemą išsamiai; bet nesi lo specifinio apibr žimo. 

1990 - straipsniai susiję su matavimu „tiesiog laikuį (Sakakibara ir kt.l 1993;.. Flвnn ir kt, 
1995; McLachlin, 1997), visuotin  kokвb s vadвba (Ross, 1993; Deam ir Boаen, 1994; 
Sitkin ir kt., 1994 ; Flвnn ir kt, 1995), j  tarpusavio (Flвnn, ir kt, 1995;... Sakikabara ir kt.l, 

1997),  kita organiгacin  taka j  gвvendinimui skelbiami akademiniuose žurnaluose. 
2000 - 

Pateikimas 

Daugвb  knвg  ir straipsni  parašвta praktikams ir konsultantams,  (Treville ir Antonakis, 
2006) ir empiriniai tyrimai (Shah ir Ward, 2003) pabr žia horiгontal j  pob d  
„Leanįgamвbos , dar n ra aišk s ir konkret s apibr žimai. 
2006 – „Toвota Motor compamвį prognoгuojama tapti  pirma automobili  gamintoja 
Šiaur s Amerikoje. 
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 „Leanį terminą pirmą kartą 1988 metais panaudojo D. Krafčikas , apsilankвm  

Japonijos automobili  gamintojo „Toвotaį gamвklose metu analiгuodamas „Toвotosį vadвbos 

sistemą. Nuo to laiko „Leanį tapo bendriniu terminu ir intensвvi  mokslini  tвrim  objektu. 

„Leanį nuolat vвstosi bei pl tojasi ir bet koks jos koncepcijos, kaip metodologijos, (metod  

visumos) apibr žimas вra tiesiog judančio taikinio momentin  nuotrauka, galiojanti tik tam tikru 

laiko momentu. Laikui b gant keičiasi ir gil ja verslo organiгacij  bei akademin s 

bendruomen s žinios ir supratimas apie „Leanį, o ir pati „Leanį koncepcija bei metodologija 

nuolat evoliucionuoja (Serafinas, ir Ružel  2014). 

Serafinas ir .Ružel  (2014) istoriškai apibr ž  kelias „Leanį evoliucijos stadijas bei 

kiekvienai stadijai b dingus bruožus 2 lentel je. 

 

3 lentel . „Leanį evoliucIjos stadijos 
Šaltinis: adaptuota pagal .Serafinas ir .Ružel  (2014) 

 

Stadijos Apibendrinimas 

1 stadija: „Leanį – metod , b d  ir priemoni  
rinkinys 

Šiame etape „Leanį apibendrinamas kaip nurodanti 

metodologija arba kaip metod  b d  ar vadвbos 
priemoni  rinkinвs. 

2 stadija: „Leanį vadвbos princip  ir vertвbi  
sistema. 

„Leanį vertinamas kaip veiklos principai, mąstвmo 
b das. „Leanį mąstвmą apibr žia pagrindiniai 
principai – švaistвmo eliminavimas, nuolatinis 

tobulinimas, daugiafunkcin s komandos „kaip tik 
laikuį principas, nuolatiniai santвkiai su tiek jais ir 
tiek j  skaičiaus mažinimas. 

3 stadija: „Leanį – vert s grandin . Mąstoma pagal principą, kokвb , kaina, 
pristatymas laiku, vystosi ilgalaikiai santykiai su 

tiek jais, vвksta patobulinimai esminiu b du 
pertvarkant procesus, atsiranda procesinis poži ris, 
didelis d mesвs skiriamas personalo vadвbai. 
 

4 stadija: „Leanį – vert s sistema Yra pabr žiama visos vert s grandin s perspektyva, 

organiгacijos procesai вra vertinami kaip dalis šios 
grandin s. Informacija juda ne tik organiгacijos 
viduje, bet ir visoje vert s grandin je per daugel  
organiгacij . Mokвmasis vвksta ir d ka šios 
išorin s informacijos jud jimo . 
 

 

„Leanį dalis verslo ir ją reikia vertinti kaip kelionę, mąstвmą.. gвvendinanti 

„Leanį filosofoją n ra lengva, organiгacijos kult ra turi didel s takos s kmingam „ leanį 

gвvendinimui. 
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Mokslininkai palaipsniui identifikavo ir vardino „Leanį gamвbin s sistemos 

principus, kuriais remiamasi valdant gamвbin s mon s veiklą. Savo ruožtu, vair s „Leanį 

metodai užtikrina ši  princip  veikimą (Ružel  ir Serafinas 2015). 

„Leanį koncepcija − tai mon s vadovavimo paradigma, kaip reikiamu laiku 

reikiamoje vietoje reikiamo kiekio minimaliomis išlaidomis valdвti turtą, b ti lankstiems ir 

atviriems naujov ms, pokвčiams (Uleckas, 2007). „Leanį koncepcija suprantama kaip sisteminis 

poži ris nustatвti ir pašalinti elementus nekuriančius procesuose prid tin s vert s (Andersson, 

Eriksson & Torstensson, 2006). 

Čiarnien s ir Vienažindien s (2014) nuomone, „Lean koncepcija turi daugialвpę 

esmę išreikštą principais, veiklos lвgmeniu ir realiгuojama per praktiką, metodus ir rankius. 

2pav. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3 pav. „Leanį koncepcijos esm  
Šaltinis: adaptuota pagal Čiarnien  ir Vienažinskien  (2014) 

 

V. Gramausko (2012m) nuomone, „Leanį tikslas – viso proceso tobulinimas, 

gamвbos sistemos palaikвmas, švaistвm  nustatвmas ir panaikinimas, vert s k rimas. Šie 

procesai neša realią naudą užsakovui, o tai вra pagrindinis „Leanį principas – pasiekti 

didžiausios vert s naudojant mažiausius resursus. 

Remiantis pagrindiniais „Leanį principais, daroma prielaida, kad organiгacija 

sudarвta iš proces  ( 3 lentel ). 

      Strateginis 

lygis 

             Taktinis lygis 

                   Principai 

. Verte klientui 

                 Veiklos lygis 

           Praktika ir rankiai 

. Vert  srauto žem lapis 

. 5 S 
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4 lentel . „Leanį koncepcijos pagrindiniai principai 
Šaltinis: adaptuota pagal Čiarnien  ir Vienažindien  (2014) 

 

Principai Paaiškinimas 

1.Nustatвti klientą ir nurodвti vertę Apibr žti vertę konkrečiam produktui ar 
paslaugai iš kliento perspektвvos. Nevertinga 
vert s veikla ir atliekos turi b ti pašalintos. 
Nustatвti vertę svarbu atsakant  šiuos 
klausimus: 

Ko klientai nori? Kada ir kaip jie nori? Kokios 

galimвb s, prieinamumas ir pageidaujama 
kaina? 

2.Nustatвti ir ištirti vert s srautus Užtikrinti mon s gamвbos vert s srautus, kad 
kiekvienas žingsnis suteikt  vertę. Srauto vert  
вra proces  ir veiklos visuma visose 

organiгacijos dalвse. Tai reiškia, kad procesas 
suteikia vertę klientui. 

3.Sukurti srautus pašalinant atliekas Srautas perskirsto procesus, kad produktai 

sklandžiai pereit  per vert s k rimo etapus. 
Pašalinti atliekas užtikrinant, kad prek  ar 
paslauga patekt  klientui be joki  kli či  ar 
laukim . 

4.Reaguoti  klientą Tai вra suprasti klient  poreikius ir tada sukurti 
procesą reaguojant  tai. Gaminama tik tai, ką 
klientas nori ir kada nori. mon  netur t  
stumti produkt  klientams, geriau vertę susieti 
su visos gamвbos grandine taip, kad medžiagos 
neb t  naudojamos kol nereikalingi produktai. 

5.Tęsti tobulinimą Tobulinimas reikalauja nuolatinio siekio 

tenkinti kliento poreikius ir gerinti procesą be 
defekt . Kurti srautą ir pertvarkyti 

individualius proceso veiksmus, kad pelnas 

tapt  reikšmingas, nes visi veiksmai susieti 
kartu. Kuo daugiau atliek  matome, procesas 
tęsiasi link tobulumo tikslo, kiekvienas 
veiksmas prideda vertę klientui. Tobulinimas – 

niekada n ra išbaigtas. 
 

Valdвmas, pagr stas „Leanį gamвbos principais leidžia organiгacijoms gвti 

aukštesn  efektвvumą, konkuruoti mažiausiomis sąnaudomis, aukštesnio lвgio našumas, 

prisitaikymo greitis (Pakdil & Leonard, 2014). 

Pakdil, & Leonard (2014) išskвr  „Leanį 14 princip , kurie suskirstвti pagal 4 

grupes: filosofija, procesas, žmon s ir partnerвst , problem  sprendimas – nuolatinis tobulinimas 

(pateikta 4 lentel je). 
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5 lentel . „Leanį principai 
Šaltisnis: adaptuota pagal Pakdil & Leonard (2014) 

 

Grup s Principai 

1.Filosofija 

 

 

 

 

2.Procesas – skatinti srautus, kaip sukurti 

traukos gamвbos sistemą, kuri turi nuolatin  
srautą ir subalansuotą kr v . 
 

 

 

 

3.Žmon s – pagarba ir pl tra 

 

 

 

 

4.Problem  sprendimas – nuolatinis 

tobulinimas 

1. Pagr sti valdвmo sprendimus d l ilgalaik s 
filosofijos net ir trumpalaiki  finansini  tiksl  
sąskaita. 
2. Sukurti tęstinius proceso srautus. 
3. Naudoti traukos sistemas, kad b t  išvengta 
perdarвm . 
4. Išlвginti darbo kr v . 
5. Išspręsti kult ros problemas. 
6. Standartiгuoti uždaviniai. 
7. Naudoti vaiгdinę kontrolę. 
8.Naudoti tik patikimas, gerai išbandвtas 
technologijas, kurios tarnauja darbuotojams ir 

procesams. 

9.Augantys lyderiai, kurie gerai supranta 

darbą, perteikia filosofiją ir mokвmus kitiems. 
10.Išskirtiniai žmon s ir komandos, kurios 

seka mon s filosofija. 
11.Pagarba partneriams ir tiek jams. 
12.Tinkamai pateikti situaciją. 
13.Priimti sprendimus bendru susitarimu, 

kruopščiai apsvarstant duomenis. 
14.Tapti besimokančia organiгacija ir nuolatos 
tobul ti. 

 

Didžiausias sunkumas „Leanį gвvendinimo – tai suprasti principus, j  gвvendinimą. Ši sistema 

n ra greitai gвvendinama, ji reikalauja kiekvieno darbuotojo kantraus ir krupštaus darbo 

(Čiulkova & Branec, 2016) . 

 

2.1.1. „Leanį metodai ir j  taikymas 

 Šiuolaikin  rinka vis labiau konkurencinga pasaulyje, Gamybos organizacijos 

patiria didel  spaudimą siekti veiklos tobulumo, pagerinti veiklos reгultatus, sumažinti išlaidas ir 

pateikti kokвbiškus produktus per trumpą laiką. „Leanį metodai plačiai naudojami 

organiгacijose gвti konkurencin  pranašumą prieš savo konkurentus. 

 Šiame darbe analiгuojami „Leanį vadвbos metodai, kurie вra taikomi tiriamojoje 

organizacijoje. 
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„5Sį metodo gвvendinimas, siekiant pagerinti darbo vietos ir jos aplinkos kokвbę, 

sumažinti ir pašalinti klaid  skaiči , išlaikвti pramoninio proceso efektвvumą (Filipas & 

Kleinas, 2015). 

„5Sį nebrangi ir paprasta sistema. Ji leidžia pagerinti efektвvumą, sumažinti nuostolius, 

pagerinti kult ros klimatą organiгacijoje (Smolвakova, 2014). 

Smolyakova (2014) pateikia pagrindiniusį5Sįnuostolius: 

1.Preki  sand liavimas. 

2.Judesi  perteklius. 

3.Papildomas jud jimas. 

4.Prastovos. 

5.Neefektyvi gamyba. 

„5Sį gali atskleisti pasl ptas problemas, kurios  netaikant į5Sį metodo likt  

nepasteb tos (Gapp, Fisher & Kobaвashi, 2008). „5Sį privalumai: palanki, tvarkinga darbo 

aplinka, pašalinamos klaidos ir problemos, sumaž ja atliek , laukimo ir ieškojimo laikas 

skaidresni, aiškesn  eiga darbo vietose (Filipas & Kleinas, 2015). 

Gapp ir kt. (2008) pateikia gвvendinant „5Sį privalumus: 

1.Tvarka (seiri ir seilon), siekiant maksimaliai padidinti efektвvumą ir veiksmingumą, 

supaprastinus procesu sumažinti darbuotoj  darbo kr v  ir žmogiškas klaidas. 

2.Švara (seiso ir seiketsu), padidinti efektвvumą, saugą, gerovę, didinti skaidrumą. 

3 Disciplina (shitsuke), per mokвmą ir švietimą, tikslas pagerinti moral s lвg , tod l did ja darbo 

kokвb . 

 Uleckas (2007) nuomone „5Sį – tai standartiгuota tvarkos palaikвmo mon je 

sistema, kuri susideda iš penki  punkt : 

1.Tvarkingumas, organizuotumas. Visos priemon s, medžiagos turi b ti sur šiuotos ir išd stвtos 

pasiekiamoje vietoje, o nenaudojamos pašalinamos. 

2.Išd stвmo d sningumas. Priemon s sur šiuojamos  grupes pagal naudojimo srit  ir išd stomos 

tam tikrose vietose. 

3.Švaros palaikвmas. Darbo pabaigoje susitvarkвti darbo vietą. 
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4.bendros pareigos. Kiekvienas, pasinaudojęs rankiais, turi pad ti  vietą. 

5.Drausm s, tvarkos laikвmasis kiekvieną dieną. 

Filip ir Klein (2015) nuomone, gвvendinus „5Sį metodus galima pasiekti ši  

reгultat  (3pav.): 

1.Pasiruošimas „5Sįpranešimams (darbo tvarka, dalвvi  tikslai ir t.t) 

2.į5Sį seminar  prieži ra. 

3.Informavimas apie „5Sį standartus. 

4.Mokвm  ir gвvendinimo nauj  „5Sį standart  r mimas. 

5. Mokвmo „5Sį audito ir proces  patvirtinimu. 

6.Ataskaitos „5Sį veiklos pasiekim . 

7.Vaiгduojamasis ir nuolatinis tobulinimas „5Sį metodus gвvendinant. 

„5Sį auditas reiškia, kad atsakingas asmuo (gamвbos meistras) tam tikrais periodo 

tarpsniais pagal veiksm  planą analiгuoja darbo proceso nukrвpimus ir nustato tr kumus. Jei 

randama tr kum , rengiamas veiksm  planas, si lomi patobulinimai (Filipas & Kleinas, 2015). 

 

 

 

 

 

 

 

 

4 pav. „5Sį gyvendinimo etapaiį 
Šaltinis: adaptuota pagal Filip & Klein (2015) 

 

 

 

Filipo ir Kleino (2015) nuomone, gвvendinant „5Sį metodą, suteikiami  

privalomumai atliek  mažinimui, mažinant laiko prieigą prie medžiag , reikaling  ranki , 
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tvarkinga darbo vietą, saugos padid jimas, našumo didinimas, gerinant drausmę, streso 

mažinimas ir greitai aptikti problemas. 

„5Sį metodas вra pagrindinis metodas, kur  taikant padid ja efektвvumas ir produktвvumas, tuo 

pačiu užtikrinamas malonus organiгacijos klimatas (Titu, Oprean & Grecu, 2010) 

 „Kaizenį re škia nuolatinis tobulinimas, traukiant visus vadovus ir darbuotojus.  

Kaiгen žodis вra sudurtini: „kaiį – pasikeitimas, „гenį –  naudą, kartu jie reiškia - 

nuolatinis tobulinimas ( Barraгa & Danila, 2014).„Kaiгenį principas – išlaikвti ir pagerinti 

standartus, nepertraukiant komandinio proceso tobulinimo ( Barraza & Danila, 2014). 

„Kaiгenį metodas išsiskiria kaip geriausi  b d  atlikimo tobulinimas mon se. 

„Kaiгenį metodai вra strateginis instrumentas, kuris вra naudojamas pasiekti mon s tiksl  (Titu, 

Oprecing & Grecu, 2010) „Kaiгenį metodas grindžiamas pagerinti proces  kokвbę, sumažinti j  

ciklo laiką, veiklos sąnaudas, kurti nuolatos srautus, pašalinti atliekas, tenkinti klientus (Barraгa, 

2010)  

Barraгa, (2010) nuomone, „Kaiгenį kaip autonomin  ir nuolatin  veikla, kuri 

nustato ir pasiekia reгultatus prisidedant prie organiгacijos tiksl . 

Santвkiai tarp vadovo ir darbuotojo вra labai svarbus ir „Kaiгenį b dai deda didel  

ind l   santвkio sutvirtinimą. „Kaiгenį valdвmas kilęs iš geriausi  Japon  valdвmo praktikos ir 

вra skirti tobulinti produktвvumą, efektвvumą, kokвb s ir verslo kompetenciją (Titu ir kt. 2010). 

Barraгa & Danila (2014) nuomone, „Kaiгenį remiasi gerinti proces  gerinimu, 

kuriuose vadovai ir darbuotojai nuolatos palaiko veiksmus, kurie kuria didesnę prid tinę vertę 

klientams. 

Shang ir Pheng (2013) „Kaiгenį charakteriгuoja: 

1.įKaiгenį вra tęstinis, tai вra unikalus pob dis praktikoje, žvelgiant kaip  nesibaigiančią 

kelionę  kokвbę ir efektвvumą. 

2.„Kaiгenį вra pažangaus pob džio. Skirtingose organiгacijose ar technologij  inovacijose, 

„Kaiгenį pagerina veiklą. 

3.įKaiгenį вra kolektвvinio pob džio. „Kaiгenį veikla turi apimti visus, nuo vadov  iki 

darbuotoj . 
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Titu ir kt. (2010) pateikia „Kaiгenį metodus ir b dus (3pav.), kurie yra vertingos 

priemon s, kurios gali b ti naudojamos, siekiant gвti konkurencin  pranašumą konkurencin je 

rinkoje. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5 pav. „Kaizenį sistema 
Šaltinis: adaptuota pagal Titu, Oprecing & Grecu, 2010 

 

 „Kaiгenį b das, poži ris, dvasia, turi nuolat dalвvauti kiekvienoje komandoje. „Kaiгenį 

princip  taikвmas nesukelia išlaid , tačiau sutelkiamas d mesвs  detales, praktinius b dus 

padarвti kažką geriau ir efektвviau. Problemos netur t  b ti prijungtos prie darbuotoj , 

nekaltinti j  neišsprendžiamomis problemomis. Japon  valdвmo d mesвs skiriamas vis  

kategorij  darbuotojams nuolatiniams proces  tobulinimui. „Kaiгenį principai paremti strukt ra, 

žingsnis po žingsnio tobulinant mon s veiklą (Titu ir kt. 2010). 

„Kaiгenį principai suponuoja praktin  poži r  ir maž  sąnaud  tobulinimą. „Kaiгenį sistema 

remiasi nuolatiniu nuostoli  mažinimu pasitelkiant metodus (Titu ir kt., 2010) 

„Gemba walkį metodas.  „Gembaį žodis reiškia „tikrąją vietą, „Leanį kontekste, jis nurodo 

vietą, kurioje вra kuriama vert . „Gemba leidžia greitai nustatвti problemas ir greitai jas 

išspręsti. 

 Efektвviai gamвbai, vadovai tur t  sutelkti d mes   visus „Gembaį vвkius, susidarвti realius 

vaiгdus iš „Gembaį, o ne tik gauti duomenis per ataskaitas. Vadovai tur t  dažnai apsilankвti 

darbo vietose, kur iškвla problemos. 

Išskiriami penki „Gemba аalkį principai: 

1.Kai kвla problemos, apsilankвti „Gembaį. 

           Veikla mažose grup se 

            įKaiгenį sistema 

      Visuotin s kokвb s vadвba 

Visiška gamвbos prieži ra 

Pasi lвm  sistema 

„Just in timeį gamвbos sistema 

Organizacijos politinis  valdymas 
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2.Patikrinti rangą, rankius. 

3.Imtis laikin  atsakom j  priemoni . 

4.Rasti problem  priežastis 

5.Standartizuoti prevencijas,  kartojimus. 

 Svarbu „Gemba аalkį darвti apeinant viešai, kad vadovai b t  prieinami visiems 

darbuotojams, atsakвti  klausimus, pasidalinti problemomis arba tiesiog pasisveikinti. 

Darbuotojai turi matyti, kad vadovas r pinasi viгualiu problem  ieškojimu ir sprendimu (Aij, 

Visse & Widdershoven, 2015). 

„A3į metodas vienas iš pagrindini  praktik  nustatant ir sprendžiant problemas. 

„A3į kilęs iš „Toвota Motor Corporationį  1960m. ir plačiai naudojamas kaip kokвb s rankis. 

„A3į terminas naudojamas d l to, kad ataskaita daroma ant popieriaus lapo. Tikslas -  visas 

problemas, išš kius, projektus išspręsti A3 formato popieriaus lape (Tortorella ir kt, 2015). Kad 

kiekvienas gal t  suvokti ir vertinti problemą vienodai ir surasti geriausią problemos sprendimo 

b dą. (Laгdauskien , 2016). „A3į ataskaitos viena pus  naudojama parodвti dabartin  procesą, o 

kitoje pus je vaiгduojama kaip pager jo procesas (Visich ir Wicks, 2010). 

Procesas susideda iš ši  žingsni : 

1.Problema. Pasirinkti procesą steb ti, išsiaiškinama problema darbuotoj  akimis. 

2.Pagrindas. Sukurti aišk  supratimą. 

3.Dabartin  b kl . Sukurti paprastą eskiгą dabartin s b kl s, naudojant standartin  ar individual  

piešimo simboli  rinkin . Esama b kl  visuomet stebima, surašomi skirtingi veiklos procesai. 

4.problemos analiг . Nustatoma esamos b kl s problema ir kiekvienai problemai užduoti 

klausimą, kod l? (Visich ir Wicks, 2010). 

 „A3 metodu siekiama sumažinti sunkumus, nuolatos gerinti procesus. „A3į 

galingas rankis, kuris veda  gilesn  ir galingesn  problem  supratimą. „A3į suteikia galimвbę 

mokвtis ir kaupti žinias, kurios padeda darbuotojams mokвtis. „Šis metodas leidžia dalintis 

svarbiausia informacija, išvengti dideli  ataskait , kurias sunku perži r ti. 

 „A3į mintis вra traukti darbuotojus pasinaudojant bendradarbiavimo metodika 

(Tortorella, Viana, Fettermann, 2015). 

„5 kod lį  buvo sukurtas Sakich Toyoda nustatyti gamybos problemas (Konfield ir 

Laughout, 2012). „Toвotosį gamвbos sistema buvo gerb ja „5 kod lį metodo. Pasteb jus, kad 
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klaidos atsiranda gamвboje ir jos aplinkoje, darbuotojai visada kaltina vienas kitą. Supratus, kad 

klaidos neišvengiamos, o geriausias poži ris  klaidas вra nustatвti klaid  priežastis (Benjamin ir 

kt., 2010).  

„5 kod lį - tai problemos sprendimo b das per penkis klausimus „Kod l?į. (Konfield ir 

Laughout, 2012).  Vienas klausimas „Kod lį atskleidžia dar vieną priežast  ir generuoja kitą 

„Kod lį (Markus, 2009). Penkis kartus pakartojus „Kod l?į ir kas kartą atsakius  j , nustatoma 

tikroji problemos priežastis, kuri dažnai вra pasisl pusi už labiau akivaiгdži  simptom , ir 

pašalinama (Laгdauskien , 2016). 

Šio metodo naudojimas reikalauja kruopščios apklausos. Metodin  stiprвb  вra strukt rinis 

formatas nagrin ti problemas, iliustruojant daugkartines priežastis (Konfield ir Laughout, 2012). 

Remiantis „5 Kod lį analiгe, gali b ti vertinama kaip koreagavimo ir prevencin  priemon  

(Benjamin ir kt., 2010).  

 H. Markaus (2009) nuomone, „5kod lį nauda: 

1.Paprastumas. Metodą paprasta naudoti, nereikalauja aukštosios matematikos ar ranki . 

2.Efektвvumas. Jis padeda greitai atskirti simptomus nuo priežasties ir nustatвti problemą. 

3.Išsamumas. Jis nustato vairi  problem  priežastin  santвk . 

4.Lankstumas. Jis gerai veikia vienas ir kartu su kitais kokвb s gerinimo metodais. 

5.Nebrangus. N ra papildom  išlaid . 

 „Id j  generavimasį  - tai kuriama id ja, kaip išspręsti konkrečią darbo problemą 

arba patobulinti taikomus darbo metodus, gaminamus produktus, teigiamas paslaugas (R. 

Geležinвt  ir D. Bagdži nien , 2016) . 

G. Beresnevičiaus (2015) nuomone, „Id j  generavimas – toks id j  k rimas, kai 

dalвviai вra nevaržomi joki  taisвkli , išankstini  susitarim , reglamento, aiškaus kokio nors 

žmogaus vadovavimo, nurodвm  ir kit  dalвk , kurie kaip nors ribot  ar nukreipt  proceso eigą. 

Kolektвvui ar individams duodama užduotis (ar jie patвs ją išsikelia) ir nurodoma, 

per kiek laiko jie turi atlikti užduot . Tokio proceso metu id jos gali b ti kritikuojamos, 

vertinamos, tobulinamos arba ne. Sesijos metu nesistengiama rasti geriausio problemos 

sprendimo, o išsakomos nuomon s, mintвs, galimi sprendimai, pasi lвmai, id jos (G. 

Beresnevičius, 2015). 

Westerski, Iglesias, & Nagle (2011) išskiria id j  evoliucijos etapus: 
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1.Id jos generavimas. Leidžia užmegгti rвš  su darbuotojais ir gauti id jas iš j . 

2.Id jos gerinimas. Skatina darbuotojus bendradarbiauti tarpusavвje, siekiant pagerinti surinktas 

id jas. 

3.Id jos parinkimas. Siekiama panaudoti didel s apimties darbuotoj  pateiktas id jas ir išrinkti 

geriausias id jas. 

4.Id jos gвvendinimas. Po id jos pristatвmo  tikslinę auditoriją, po teigiamo id jos vertinimo, 

gвvendinama gamвboje. 

5. Id jos išleidimas  rinką – procesas, sekantis id jos s kmingumą ją platinant tikslinei grupei 

kaip produktą. 

  „Problem  sprendimasį вra vienas iš svarbiausi  aspekt  organiгacijoje. 

Efektвvus problem  sprendimas gali padidinti produktвvumą ir sumažinti defektus. Vadovai 

vaidina tiesiogin  vaidmen  kaip problem  sprendimas pasiekiamas visoje organiгacijoje. 

Problemos sprendimas gali b ti s kmingas, jei vadovai вra pasirengę dirbti su darbuotojais, 

apibr žiant problemą. Vadovas turi dirbti su darbuotojais, surinkti faktais pagr stą informaciją, o 

ne remtis kit  darbuotoj  išaiškintą problemą (Marksberrв, Bustle, Clevinger, 2011). 

Abibendrinant,  „Leanį sistemą apima metodai ir j  deriniai, kurie padeda organiгacijai pasiekti 

geresni  reгultat , efektвvesn  proceso valdвmą, sumažinti nuostolius, pagerinti kokвbę 

Pasirinkus skirtingus „Leanį metodus siekiant išsiaiškinti, kaip „Leanį veikia KVS, ir kod l 

„Leanį вra laikomas kaip KVS vedlвs, rankiai ir bendri elementai laikomi kritiniai s km s 

veiksniai, kurie tur t  pateikti gaires, veiklos vadovams taikвti organiгacijose kaip nuolatin  

tobulinimą.  

 

2.2. Kokyb s vadybos sistemos samprata pagal ISO standartus 

 

Organiгacijos siekia sukurti efektвviai veikiančią kokвb s vadвbos sistemą, kuri 

jungt  visus organiгacijos valdвmo elementus. O. Adom nas ir V. Sinkevičius (2016) išskiria 

kokвb s vadвbos sistemos elementus: 

1.Žmogiškasis kapitalas. 

2.Procesai 

3.Verslo strategija. 
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4.Informacin s technologijos. 

5.Valdymo metodai. 

Kokвb s vadвbos sistema apima elementus, kurie вra  reikalingi  gвvendinti 

kokвbę: organiгacinę strukt rą, valdвmo procesus ir organiгacinius išteklius. Kokвb s valdymo 

sistema вra aiškiai apibr žta, ne atskira, o integruota  bendrą organiгacijos valdвmo sistemą. 

Pasak Ludwig – Becker (1999), kokвb s vadвbos sistema вra valdвmo sistema, 

kuri naudoja taisвkli  rinkin , kuriais siekiama nuolat gerinti veiklą, sutelkti d mes   klientus, 

spręsti visus poreikius su suinteresuotomis šalimis.  

Kokвb s vadвbos sistema вra rinkinвs element , kuriuos organiгacija naudoja 

nukreipti ir kontroliuoti, kad kokвb s politika b t  gвvendinta ir kokвb s tikslai pasiekti. 

Kokвb s vadвbos sistema pagr sta procesais, kuri  kiekvienas naudoja išteklius, kuriuos 

paverčia jimo reгultatu. Nes vieno proceso reгultatas tampa vestis iš kito proceso, procesai 

sąveikauja ir вra tarpusavвje naudojami vesties – išvesties santвkiu. Ši  proces  sąveika sukuria 

vieną proceso pagrindą – kokвb s vadвbos sistemą (L. Allen, 2013). 

Kokвb s vadвbos sistemos modelis, pagr stas procesais ir poži riu rodo atskir  

proces  rвšius, pateikta (2 pav.). 

 

             

 

6 pav. Procesais pagr stas kokyb s vadybos sistemos modelis 
Šaltinis: adaptuota pagal Yu, To & Lee (2012) 
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Vadovвb s pareigos – tai sąlвga, kuri apibr žia aukščiausios vadovвb s 

sipareigojimą kokвb s produktams ir paslaugoms. Vadovвb  nustato kokвb s politiką, 

planuojant pagrindinę veiklą ir apibr žiant tikslus, išlaikant ir gerinant visus kokвb s vadвbos 

sistemos aspektus. Pagrindin  valdвmo atsakomвb  – vadovavimas. Tai d mesвs klientui, вpač 

svarbus kaip veiklos tobulinimas. 

Ištekli  valdвmas, ši nuostata apima žmoni  valdвmą, infrastrukt ros, rangos, 

medžiag  išteklius, informaciją, finansinius išteklius ir tiek jus. Norint pasiekti atitinkam  

paslaug , ištekli  vadвbą, reikia sutelkti kompetenting  darbuotoj  mokвmus, apr pinti 

reikiamais užduoties priemon mis ir darbo aplinka. Bendradarbiavimas su tiek jais abiem 

pus ms naudinga santykiams. Produkto realiгavimas susijęs su klient  reikalavimais, 

projektavimu ir produkt  vвstimu, gamвbos kontrole ir veiklos procesais. 

Gatavos produkcijos atitiktis, proces  ir valdвmo sistemos, nuolatinis tobulinimas 

вra vis  ši  proces  kokвb s vadвbos sistema. Tod l taikomos metodikos, pavвгdžiui, statistini  

proces  valdвmo ir kokвb s planavimo rankiai, naudojami rinkti ir analiгuoti informaciją 

surinktą iš vairi  šaltini . Ši  sąlвg  taikвmas tur t  pad ti nuolat tobulinti kokвb s vadвbos 

sistemą (Yu, To ir Lee, 2012). 

Suformuluotais kokвb s principais, valdвmas kokвb s grindžiama, kuriant kokвb s 

vadвbos sistemą  Kokвb s vadвbos principai padeda suprasti kokвb s vadвbos sistemą ir jos 

galimybes siekiant geresn s organiгacijos kokвb s vadвbos sistemos.. Kokвb s vadвbos 

princip  naudojimas suteikia tiesioginę naudą,  prisideda prie organiгacijos veiklos gerinimo. 

Klientams ir organiгacijai svarbu abipus  nauda, išlaidos, riгika, tod l reikalinga tokia valdymo 

sistema, kuri pagerint  veiklą atsižvelgiant suinteresuot  pusi  poreikius. 

 Kokвb s vadвbos principai – tai išsamus taisвkli  rinkinвs arba sitikinimai 

veikiantвs organiгaciją, kuri siekia nuolat gerinti veiklą, sutelkiant d mes   klientus (Ludаig – 

Becker, 1999). 

 Belaв ir kt. (2014) vertina kokвb s princip  naudą per darbuotoj  priгmę, kad 

kokвb s vadвbos principai skatina ir motвvuoja darbuotojus tobulinti savo g džius, 

sipareigojimus ir produktвvumą, sutelkiant jiems informacijos, žini , energijos ir 

apdovanojimus. Kokвb s vadвbos koncepcijos pri mimas veda prie kv pimo augti, pagerinti 

savo veiklos reгultatus ir našumą  

Sudarвti 8 principai, kuriais remiantis  siekiama pad ti pagerinti, užtikrinti 

organizacijos veiklos rezultatus: 
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6 lentel . Kokyb s vadybos sistemos principai 
Šaltinis: sudarвta autor s remiantis šaltiniais: Sroufe & Curkovic (2008), Hele (2003, Valls & Verguerio, 2006, 

Ludwing – becker (1999) 

 

Nr. Principai Pagrindimas 

1. Orientacija  vartotoją. Organizacija be kliento neegгistuos. Klientai turi b ti mon s d mesвje. 
Kuriami santykiai su klientais – organiгacijos raktas  gerovę. Didel  
vaidmen  vaidina komunikacija su klientais. Organiгacija turi valdвti visus 
kokвb s vadвbos metodus, kurie moko darbuotojus ir klientus padidinti 

kiekvieno darbuotojo poži r   klientą kaip  gвvenimo faktą. Organiгacija 
turi išsiaiškinti vartotoj  l kesčius ir juos tenkinti, tuomet organiгacija 
gal s s kmingai veikti rinkoje. 
 

2. Lвderвst  Lyderiai daugiau, nei vadovai. Lyderis turi viгiją, ži ri  ateit  ir dalijasi ta 
viгija su visa organiгacija. Lвderiai kvepia ta viгija visą organiгaciją. 
Lвderiai kvepia žmones, bendrauja ir atviri pokвčiams. Lвderiai sukuria 
vieningą  organiгacijos veiklos krвpt  ir tikslą. Jie sukuria ir išlaiko vidinę 
aplinką, kurioje darbuotojai gali visapusiškai dalвvauti siekianti 
organizacijos tikslus. 

 

3. Darbuotoj  
dalyvavimas 

Darbuotojai вra organiгacijos esm , j  dalвvavimas leidžia savo 
sugeb jimus panaudoti organiгacijos veiklos gerinimui ir tiksl  siekimui. 

Darbuotojai turi žinoti, ką darвti ir kada, apr pinti b tinosiomis 
priemon mis ir tur ti norą darвti ką reikia. 
1.Dalijimasis žiniomis ir individualia patirtimi. 
2.Komandos moral s didinimas. 
3.Identifikavimas talent  ir lвderi . 
4.Organizacijos kult ros pokвčiai, kuriant asmenines galimвbes komandos 
nariams. 

4. Procesinis poži ris Norimą reгultatą pasiekti efektвvesniu b du, kai veikla ir susiję ištekliai 
вra valdomi kaip procesas. Svarbu nustatвti sąveiką kiekvieno proceso su 
kitais procesais, kuris tur s poveik  ar ind l   visą procesą. Visa sistema 
tur t  b ti vertinama kaip vientisa sistema. 
 

5. Sisteminis poži ris  
valdвmą 

Organiгacijos veiklos proces  valdвmas.  
Nustatвti, suprasti ir valdвti tarpusavвje procesus kaip sistemą, kuri 
prisideda prie organizacijos efektyvumo ir veiksmingumo siekiant 

organiгacijos tiksl , padedant suprasti ir vertinti galimвbes, sunkumus, 
šalinat kli tis.  
Aiškiai apibr žti funkcijas ir atsakomвbę kiekvieno komandos nario. Visi 
darbuotojai atsakingi už kokвb s vadвbos sistemą. Sisteminis ir 
objektвvus steb jimas, gвvendinant kokвbę produktams ir paslaugoms.   
          

6. Nuolatinis  veiklos 

tobulinimas 

Nuolatinis tobulinimas turi b ti bendras organiгacijos veiklos 
organizacijos tikslas (1pav.)paremtas nuostatomis: 

1. steigti informacijos tarnвbos politiką. 
2. gвvendinti vidaus ir išor s auditą kaip priemonę nuolat analiгuoti 
procesus. 

3.Didesn  sąnaud  ir išlaid  kontrol . 
4.Informacijos ir duomen  tiekimo gerinimas. Taip geriau komunikuos 
procesai. 

5.Optimiгavimas, naudojant turimus išteklius 

 

7. Faktin s poži ris  
sprendim  pri mimą 

Efektвv s sprendimai grindžiami duomen  ir informacijos analiгe, o ne 
duomenimis. Duomenвs вra dalis faktini  sprendim , kiekvienam procesui 
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b tini matavimai ir skaičiavimai. Prevencini  mechaniгm  gвvendinimas 
ir klaid  ištaisвmas. gвvendinamas prieži ros ir kontrol s mechaniгmas. 
 

8. Naudingi rвšiai 
abiems pus ms 

Organiгacija ir jos tiek jai вra vieni su kitais susiję ir abiems pus ms 
naudingi 

santykiai, pagr sti tarpusavio pasitik jimu ir bendravimu, pagerina 
geb jimą kurti vertę. 
 

 

 

 

 Kokвb s vadвbos sistemos principai sitvirtina s kmingai praktikoje, kai esant 

organiгacijai lanksčiai, kuri iškart reaguoja  vartotoj  poreikius ir l kesčius, taip pat nedelsiant, 

organizacijos valdymo  pastangomis perorganizuoja valdymo, gamybos, jos tiekimo ir kitus 

procesus.   Organiгacijos valdвmas ir jos veikla egгistuot  s kmingai, ji turi b ti organiгuota ir 

skaidri, aiški, o veikla turi tur ti aiškią krвpt . Tai gвvendinama vadovaujantis ši  pagrindini  

kokвb s vadвbos princip , kurie takoja kokвb s vadвbos sistemos valdвmą. Vadovaujantis šiais 

principais organiгacija gali sukurti efektвvią kokвb s sistemą., kuri gali pad ti užtikrinti 

organiгacijos tikslus: klient  poreiki  tenkinimas, suteikiant produktais pasitenkinimą, efektвv  

proces  valdвmą.  

Remiantis kokвb s vadвbos sistemos principais, organiгacija tur t  sau kelti tikslą 

sukurti veikiančią kokвb s vadвbos sistemą, kurią suprast  visi dirbantвs darbuotojai, kuri 

veikt  ne tik standart  forminimo apibr žtвse. 

 

 
 

2.2.1. ISO 9000 serijos standart  teoriniai aspektai 

 

Kokвb s vadвbos sistemos, sukurtos pagal ISO 9000 standartus populiar s 

pasaulвje. Standartas вra dokumentas, kuriame apibr žtos technin s specifikacijos, kurie turi b ti 

nuosekliai taikomi. Taisвkli  gair s, rodikliai užtikrina, kad medžiagos, gaminiai, procesai ar 

paslaugos atitikt  j  paskirt  (Wetting, 2002). 

Pheg ir Abeyegoonasekera (2001) nuomone, ISO 9000 standartas – tarptautin  serij  

standart  kokвb s vadвba, kokвb s užtikrinimas ir kokвb s sistemos. Susideda iš strukt ros, 

proced r , reikalavim  ir element  kokвb s valdвmo, kokвb s užtikrinimo ir kokвb s sistemos. 

ISO 9000 standart  grup  – tai bendrasis sąlвginis tarptautini  standart  susijusi  

su kokвb s vadвba pavadinimas. Kokвb s standart  paskirtis -  užtikrinti klientui, kad gaminama 

produkcija bus kokвbiška ir atitiks j  reikalavimus. ISO standartai padeda organiгacijai lengviau 

eiti  rinką, augti, inovacijoms, vartotoj  pasitik jimą stiprinti, prekin  ženklą kurti bei pl toti. 
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ISO sudarвta iš tarptautin s grup s, kurie nustatвta plačiai naudojami ir aišk s reikalavimai ir 

rekomendacijos kokвb s vadвbos sistemoms. Lietuvos standartai reglamentuojami LR 

standartiгacijos statвmo, kuriame išsamiai aprašoma statвmo tikslas, paskirtis, principai, 

taikymas. 

ISO 9000 standartas nusako politiką ir proced ras, kurios reikalauja atitinkamos 

dokumentacijos valdyti kokybei (Pheg ir Abeyegoonasekera, 2001). Standartas tik detalizuoja 

bei išskiria svarbiausius formalios kokвb s vadвbos sistemos elementus, tačiau standarte 

nenurodoma rekomendacijos kaip reikalavimus gвvendinti (E. Čipkut s, 2008). Dokument  

forminimo proced ros užtikrina procesus. ISO 9000 standartas gali pad ti pagerinti 

organiгacijos geb jimą nuosekliai gвvendinimo standarto metodus. ISO 9000 standartai, 

kuriuose yra serijos reikalavimai ir rekomendacijos projektavimo ir vertinimo valdymo sistemos. 

(Pheg ir Abeyegoonasekera, 2001). 

E. Čipkut s (2008) nuomone, ISO 9000 serijos standart  tikslas – išvвstвti 

pasitik jimą tarp tiek j  ir gamintoj  bendraujant tarpusavyje ir tarptautiniu mastu, kadangi tam 

tikr  kokвb s sistemos standartiгavimo nuostatos вra naudingas abejoms suinteresuotoms 

pus ms, kadangi kiekviena iš j  žino ir tiki , kad kita suinteresuota pus  atitinka tam tikrus 

specifinius reikalavimus. 

Kokвb s vadвbos sistema pagal ISO 9000 gali b ti naudojama kaip rankis, 

integruojant nesud tingus principus per ISO 9000 procesus. Ši sistema gali b ti iki 20 sistemos 

element  tarpusavвje susijusiais principais, proced romis ir darbo instrukcijomis. 

Pheg ir Abeвegoonasekera (2001) išskiria ISO 9000  standarto kokвb s vadвbos ir 

kokвb s užtikrinimo sistemos elementus ir gaires: 

1.Valdвmo atsakomвb . 

2.Kokвb s sistema. 

3.Sutarties perži ra. 

4.Projekto perži ra. 

5.Dokument  ir duomen  valdвmas. 

6.Pirkimas. 

7.Pateikt  produkt  klient  kontrol . 

8.Produkto identifikavimas ir atsekamumas. 



33 

 

9.Proceso kontrol . 

10.Tikrinimo ir bandymo statusas. 

11.Matavimo, rangos tikrinimo kontrol . 

12Tikrinimo ir kontrol s statusas. 

13.Neatsitiktini  produkt  kontrol . 

14.Koreguojami ir prevenciniai veiksmai. 

15.Tvarkymo, saugojimo, pakavimo konservavimo pristatymas. 

16.Kokвb s kontrol s rašai. 

17.Vidaus kokвb s auditas. 

18.Mokymas. 

19.Aptarnavimas. 

20.Statistiniai metodai. 

Pheg ir Abeвegoonasekera (2001) nuomone. šie 20 element  вra bendro pob džio, 

j  aiškinimo gвvendinimas gali skirtis nuo organiгacijos organiгuotumo. 

ISO 9000 kokвb s užtikrinimo standartai susideda iš : ISO 9000, 9001, 9002, 9003, 

9004, kurie pirmą kartą buvo išduoti 1987m, ir perži r ti 1994m. Tarptautin s standartizacijos 

organiгacijos. Šie standartai grindžiami koncepcija, tam tikra kokвb s vadвbos sistemos 

charakteristika. Pagrindinis tikslas ši  standart  вra suteikti veiksmingas kokвb s sistemas, 

atspindinčias mon s praktiką gaminti prekes ir paslaugas, kurios atitinka nustatytus 

reikalavimus, siekiant pagerinti palengvinti prekвbą (Tummala ir Tong, (1996).  

Wetting  (2002), Pheg ir Abeyegoonasekera (2001) pateikia ISO 9000 serijos 

standartus, kurie apib dina vairias kokвb s užtikrinimo sistemas. 

1.ISO 9001 išd stвti organiгacijos, kuri  verslo proces  reikalavimai svвruoja nuo projektavimo 

ir pl tros, gamвbos, montavimo ir aptarnavimo. Ši kokвb s sistema detaliгuoja kokвb s 

užtikrinimo, k rimo, gamвbos, rengim  prieži rą. 

2.ISO 9002 neapima projekto kontrol s reikalavim , kokвb s sistema detaliгuoja kokвb s 

užtikrinimą, atliekant galutinę kontrolę. 
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3.ISO 9003 yra tinkamas standartas organizacijoms, kurios verslo procesai neapima projekto 

valdвmo, proces  valdвmo, pirkim  ar remont , kurie iš esm s naudoja kontrolę ir bandвmus, 

kad  produkcija ir paslaugos atitikt  nustatвtus reikalavimus. 

4.ISO 19004 kokвb s vadвbos ir kokвb s užtikrinimo sistemos elementai ir gair s. 

Kokвb s sistem  k rimas ir diegimas turi didelę taką gerinant moni  veiklą ir 

produkcijos kokybei bei konkurencingumui. 

K.C. Yung (1997) apibr žia ISO 9000 diegimo tikslą – nurodytais reikalavimais 

siekiama klient  pasitenkinimo, užkirsti kelią neatitiktims visuose etapuose nuo projektavimo iki 

aptarnavimo.  

Robert Sroufe , Sime Curkovic (2008) nurodo, ISO standart  diegimo tikslą – 

kokвb s sistemos vвstвmas, kuris sustiprins verslo efektвvumą. Sertifikavimas leidžia 

organiгacijoms geriau organiгuoti, valdвti ir kontroliuoti savo užsakвmus, efektвviau platinti 

produkciją, tod l teigiamas post mis pardavimams. Organiгacijos, siekiančios ISO standarto 

statuso, gali pasiekti finansin s naudos. ISO standartai ne tik pagerina veikimo efektвvumą, bet 

tiesiogiai takoja klient  pasitenkinimą ir pardavim  pajamas.  

ISO 9000 serijos standart  diegimas – tai vienas iš VKV diegimo b d  kaip 

efektвvumo tobulinimo b dą, šio metodo pagrindu kuria nuolatinio tobulinimo, gr sto kokвb s 

gerinimu, sistemas. (M.Vilkas.S.Vaitkevičius 2012) Autoriai konstatuota, kad pagrindiniai ISO 

diegimo motyvai Lietuvoje yra susiję su efektвvumo motвv  grupe (gamвbos kokвb s lвgio 

palaikвmas, geresnis vartotoj  poreiki  patenkinimas, mon s konkurencingumo pagerinimas). 

S kmingai diegt  nuolatinio tobulinimo sistem  reгultatas – maž jantвs kaštai, did jantis 

organiгacij  efektвvumas, did jantis darbuotoj  ir vartotoj  pasitenkinimas. Šis reгultatas вra 

užkoduotas ši  sistem  vidin je logikoje. Šias sistemas sudarančios veiklos lemia, kad apmokвti, 

motвvuoti, informuoti darbuotojai veikiantвs nusp jamoje aplinkoje nuolat identifikuoja 

problemas, analiгuoja j  priežastis, eksperimentuoja, siekdami atrasti geriausius priežasči  

eliminavimo b dus. Organiгacijos diegiasi standartus ir d l institucini  veiksni . Instituciniai 

inovacij  gвvendinimo motвvai pasireiškia brandžiuose sektoriuose. Organizacijos ima 

gвvendinti vadвbines inovacijas tik damos, kad jos pagerins j  operacin  efektвvumą, geb jimą 

pasiekti daugiau ar padarвti geriau su mažesniais ištekliais.  

Eivil s Čipkut s (2008)  nuomone, ISO 9000 standart  kokвb s sistema diegiama  

ne d l tiesiogin s jo paskirties ir iš jo gaunamos naudos, o d l išorini , antrini  teikiam  

privalum  ir d l daugelio kit  priežašči  kaip:  
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1.Padidinti esamos kokвb s vadвbos sistemos efektвvumą; 

2.Konkurent  ir užsienio partneri  spaudimas; 

3.Siekis padidinti ar išlaikвti užimam  rinkos dal ; 

4.Pagerinti produkt  ir paslaug  kokвbę bei gerinti vidines proced ras; 

5.Organiгacijos vaiгdžio gerinimas; 

6.Konkurencingumo didinimas; 

7.Klient  poreiki  tenkinimas; 

8.Siekis prieiti prie partneri  ir klient , kurie neturi ISO sertifikato, nepasiekiami. 

Robert Sroufe , Sime Curkovic  (2008) pateikia skirtumus tarp maž  ir dideli  

moni  ISO standart  diegimo priežastis. Mažos mon s susir pinusios d l gвvendinimo laiko ir 

sąnaud  klausimo. Pagrindin s priežastвs d l standart  gвvendinimo  вra išorin , tai вra klient  

reikalavimai. Dideli  organiгacijos ISO standart  diegimo priežastвs – vidaus sprendimai, kaip 

pavвгdвs: sumažinti sąnaudas, gamвbos efektвvumas. Autorius kelia hipoteгę, kad ISO 

standart  sertifikavimas gali pagerinti klient  pasitenkinimą, padidinti rinkos dal , padidinti 

pardavimus. ISO standartais sertifikuotoje mon je sumaž ja klaid , sumažina gamвbos išlaidas, 

sumažina klient  skundus. Kokвb s supratimo suvokimas ramina vartotojus, kad visi produktai 

ir paslaugos вra gaminami ir si lomi pagal sertifikuotas proced ras. 

L. Vвšniauskien  (2014) išskiria vidinius ir išorinius kokвb s vadвbos sistemos 

motвvus bei vidinę ir išorinę kokвb s vadвbos sistemos diegimo naudą (3 lentel ). 

7 lentel . Kokyb s vadybos sistemos diegimo vidiniai ir išoriniai motyvai 
Šaltinis: adaptupta L. Vвšniauskien  (2014) 

 

 

Motyvai Tipas Nauda Tipas 

Aukščiausios valdžios sprendimas MV Pager jusi produkt  ir paslaug  kokвb  NV 

Produkt  ir / ar paslaug  kokвb s 
gerinimas 

MV Incident , atmetim  ir skund  
sumaž jimas 

NV 

Proces  ir proced r  gerinimas MV Padid jęs produktвvumas ir našumas NV 

Incident , atmetim  ir pasipiktinim  
mažinimas 

MV Sumaž jusios vidin s išlaidos NV 

Naudoji j  kaip pagrindą vidaus išlaidoms 
mažinti 

MV Pager jęs pelningumas NV 

Bendravimo organizacijoje gerinimas MV Padid jusi darbo j gos motвvacija ir 
išlaikвmas 

NV 

Vadov  ir darbuotoj  santвki  gerinimas MV Darbuotojai ima geriau suvokti kokвbę NV 

Naudoti j  kaip skatinamąją ir / ar 

rinkodaros priemonę 

MI Pager ję procesai ir proced ros NV 

Rinkos dalies išlaikвmas ir / ar didinimas MI Perteklinio darbo panaikinimas NV 
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Klient  reikalavimas ir spaudimas MI Geresn  darbo aplinka NV 

Konkurencinis pranašumas MI Geresnis klient  aptarnavimas NV 

Sąlвga varžвtis sektoriuje MI Padid jęs klient  pasitenkinimas NI 

M s  konkurentai diegę ISO 9000 
standartus 

MI Pl timasis  tarptautines rinkas NI 

Tiesioginis kelias  naują rinką MI Geresnis konkurencinis pranašumas NI 

B ti sektiniu pavвгdžiu tiek jams MI Efektyvi skatinamoji ir rinkodaros 

priemon  

NI 

vaiгdžio gerinimas  MI Pger jusi tiek j  kokвb  NI 

Vвriausвb s prašвmu MI Sukurtas ir pager jęs abipusis 
bendradarbiavimas su tiek jais 

NI 

 MI Pager jęs organiгacijos vaiгdis rinkoje NI 
MV – vidiniai motyvai, MI – išoriniai motвvai; NV – vidin  nauda, NI – išorin s nauda 

 

 

ISO 9000 standart  teikiama nauda priklauso d l koki  priežasči  gвvendinama.. 

Kai ISO 9000 standar i gвvendinamassvarbus esant tik d l išorinio sertifikavimo, naudos iš to  

gali ir neb ti. Nauda вra kur kas didesn , kai standartai diegiami siekiant tikslo didinti 

organiгacijos strukt r , sistem  ir proces  efektвvumą (L. Vвšniauskien , 2014). 

   Heras, Dick, Casadesus (2002) atliko tвrimą, kuris rodo, kad  ISO 9000 sertifikato 

netur jimas neturi neigiamos takos organiгacijos pelningumui. Autori  nuomone, sertifikato 

tur jimas organiгacijoms suteikia per didelius l kesčius.  

Autori  išvada, kad ISO standarto sertifikatas neturi didel s takos verslo efektвvumui, tod l ISO 

standarto akreditacija -  nepagr sta. 

M.Vilko ir S.Vaitkevičiau (2012) nuomone, ISO 9000 serijos standartai mažiau 

tinka mažoms mon ms. Maž  moni  procesai nesud tingi, juos galima sukoordinuoti ir 

s kmingai vвkdвti be formali  susitarim , kurie diegiant ISO 9000 standartus surašomi proces  

aprašuose. Toki  veikl  vвkdвmas mažose mon se užima gana daug laiko, beveik neprideda 

vert s. 

Sharma, Divesh S. (2005) pateikia, kad mon s gali gauti naudos iš ISO 9000 

sertifikavimo, jei jas tikrai domina kokвb s filosofija, gerinant savo vidinius verslo procesus. 

ISO 9000 setifikatas duoda naudą darbuotojams didesniam kokвb s sąmoningumo suvokimui. 

Naudingas, siekiant pagerinti vidaus kokвb s procesus visoje organiгacijoje. Organiгacijos, 

patobulinusios kokвb s vadвbos sistemą ISO 9000 standarto sertifikatuu, tur s takos finansin s 

veiklos reгultatams. Jos nuomone, klient  pasitenkinimas, vidaus proces  tobulinimas, takoja 

organiгacijos finansinę veiklą. 

Apibendrinant ISO 9000 serijos standartus reikt  atkreipti d mes , kad jie 

orientuoti  organiгacijos veiklą. Standart  diegimas padeda organiгacijai užtikrinti veiklos 
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proces  stabilumą, produkto k rimo nuoseklumą ir tęstinumą, pašalinti tr kumus su veiklos 

proces  organiгavimu. Organiгacijos savo noru pasirinkusios diegti ISO 9000 standartą, jo 

efektingumas ir teikiama nauda priklauso kaip bus suplanuotas sistemas, b dai bei tinkamos 

tinkama prieži ra diegiant. Siekiant , kad sistema b t  efektinga, reikia vertinti s km s 

faktorius jau pirmosiose planavimo ir diegimo etapuose. Planuojant gвvendinti ISO standartą, 

reikia atsižvelgti   organiгacijos dвd , veiklą pob d , jos paskirt , strateginius tikslus. ISO 

standarto diegimas veiksmingesn s ir teikiantis daugiau naudos kai diegiamas remiantis ne tik 

išoriniais j gos  spaudimu, bet vidiniais motвvais. 

 

2.2.2.  ISO 9001:2015 standartas 

2015m. rugs jo m nes  buvo išleistas naujas standartas, kuris apima naujas 

konceptualius reikalavimus lвginant su ankstesn mis versijomis. Apima naujus reikalavimus, 

tokius kaip  organiгacijos konteksto analiг , suprasti poreikius ir l kesčius suinteresuot  šali , 

riгikos valdвmo, žini  valdвmo, veiklos vertinimas. gвvendindama organiгacija šiuos 

reikalavimus, susiduria su metodiniais sunkumais. Siekiant patenkinti šio standarto reikalavimus, 

organiгacija turi planuoti ir gвvendinti veiksmus reaguojant  riгiką ir galimвbes. Taip 

sukuriamas pagrindas didinti kokвb s vadвbos sistemos efektвvumą, pasiekti geresni  reгultat  

ir išvengti neigiam  pasekmi . 

Pasaulinis ISO 9001 yra standartinis naudojama visame pasaulyje. Jis nustato 

reikalavimus, kuri  turi laikвtis organiгacijos, norinčios rodвti, kad jos gali teikti savo klientams 

produktus ir kokвbiškas paslaugas. 2015 standarto versija, vis  pirma, tai filosofija, kuri pristato, 

pakeitimus, integracijos riгikos valdвmą su visais pagrindiniais procesais. Sertifikuotoms 

organiгacijoms, per jimas prie naujos versijos bus 3 met  laikotarpis (2015-2018). (Gorlenko ir 

kt., 2015) 

  Kyla klausimas ar 2015 versija skatins organiгacijas pertvarkвti gвvendinimo 

pokвčius savo kokвb s sistemoje. Ar geriau supras standarto esmę, nustatвs suinteresuotas šalis, 

numatвs riгiką ir pasinaudos galimвbe planuoti veiklos strategiją, kurią suteikia 2015 versija. 

Pagrindinis tikslas ISO 9001: 2015 standarto, kaip matвti iš projekto analiг s, 

sukurti vieną organiгacijos  bendrą valdвmo sistemą ir kokвb s valdвmą. Valdвmas ir kokвb s 

valdвmo sistema turi b ti grindžiama bendru principu. Šios kokвb s valdвmo sistemos, padeda 

siekti kokвb s tikslus ir prisid ti siekiant pagerinti valdвmo organiгavimą (O. Gorlenko ir kt., 

2015).  Norint diegti ISO 9001: 2015, reikia sukurti sprendimus, kurie, viena vertus užtikrina, 
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šio standarto reikalavimus visiems dalвvaujantiems asmenims, kita vertus nustatвti pradinę 

diagnoгę ir vertinimą, siekiant nuolatinis kokвb s vadвbos sistemos pažangos. 

O. Gorlenko ir kt. (2015) nuomone, kad  pad ti sertifikuotoms organiгacijoms 

nuolatinio tobulinimo metodo gali b ti pasiekiamas dviem b dais: 

1. Proces  žem lapis, kuris pad t  lengviau suprasti standartą visiems dalвviams. 

2. Savarankiškai diagnoгuoti vertinimo rankius, kurie sieja valdвmo lвg , valdвmo sistemos 

organiгavimą pagal standarto reikalavimus, nustatant prioritetines sritis, tobulinimus ir 

atnaujinimus.  

P. Wilson ir  L. Campbell (2016) pateikia ISO 9001:2015 standarte nustatytus 

reikalavimus: 

1.Valdвmas: naudojami siekiant kontroliuoti, apibr žti ir diegti politiką ir patikrinti suderintus 

sprendimus.  

2.Veikla: susijusi su projektavimo ir gвvendinimo produktu ar paslauga, ji sukuria prid tinę 

vertę ir tiesiogiai prisideda prie klient  pasitenkinimo. 

3.Steb sena ir tobulinimas: funkcija, pagal kurią visi procesai b t  gвvendinami ir stebimi 

nuolat tobulinti. 

4. Pagalba. Užtikrina b tinus išteklius tinkamai veikti procese. Ji tarnauja kaip atrama visai 

organiгacijos veiklai. Vartotojas gali gauti visą informaciją, susijusia su darbo parengimu 

kiekvienam procesui. Tai leidžia jam pateikti reikalavimus, atsakingiems asmenims, riгiką ir 

susijusias rekomendacijos.  

 Jasulevic M. (2016) pateikia ISO 9001:2015 standarto svarb  pokвt  kokвb s 

vadybos principus: 

 

8 lentel . Kokyb s vadybos principai pagal ISO 9000: 2015 
Šaltinis:adaptuota pagal Jasulevic M.( 2016) 

 

Principai Apib dinimas 

Orientacija  klientą Ilgalaikis s km  pasiekiama, kai organiгacija pritraukia ir išlaiko klient  ir kit  
suinteresuot  šali  pasitik jimą. Supratimas dabartini  ir b sim  klient  
poreiki  ir kitos suinteresuotosios šalвs prisideda prie organiгacijos s km s. 

Vadovavimas Organiгacijos s km , kai lвderiai sukuria ir išlaiko vidaus aplinką, kurioje 
darbuotojai gali tapti visapusiški, siekti organiгacijos viening  tiksl . 

Darbuotoj  

sipareigojimas 

Organiгacijos s km  -  išlaikвti kompetentingus darbuotojus, nuolatinis 
tobulinimas žini  ir g dži , galinant juos, skatinti dalвvauti ir pripaž stant 
pasiekimus. 
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Procesinis poži ris Kokвb s valdвmo sistema susideda iš tarpusavвje susijusi  proces . Supratimas, 
kaip reгultatas leidžia organiгacijai optimiгuoti sistemą ir jos efektвvumą. 

Tobulinimas Tobulinimas вra labai svarbus organiгacijai išlaikвti dabartin  lвg ,reaguoti  
pokвčius vidaus ir išor s sąlвgas, sukuriant naujas galimвbes. 

rodвmais pagr stas 

sprendim  
pri mimas 

Sprendim  pri mimas gali b ti sud tingas procesas, ir jis visada susijęs su tam 
tikrais neaiškumais. Faktai, rodвmai ir duomen  analiг  veda prie didesn s 
objektвvumo ir sprendim  pasitik jimu. 

Santвkii  

valdymas 

Suinteresuotosios šalвs turi takos organiгacijos veiklos reгultatuams. Ilgalaik  
s km  labiau tik tina, kad bus pasiekts, kai organiгacija valdo, santвkius su 
visais savo suinteresuotosiomis šalimis, siekiant optimiгuoti j  taka veiklos 
rezultatams. 

 

Šio standarto pokвčiai tarptautiniuose standartuose ISO 9000 - viena iš 

dinamiškiausiai besivвstanči  kokвb s valdвmo modeli . ISO 9001: 2015 standartas apima 

dešimt skвri : 

1. Taikymo sritis. 

2. Normatвvin s nuorodos. 

3. Terminai ir apibr žimai. 

4. Organiгacijos aplinka (supratimas organiгacijos ir jos aplinkos, reikalavim  ir l kesči  

suinteresuotosiomis šalimis, taikвmo sritвs, valdвmo sistema). 

5. Vadovavimas (atsakomвb  ir sipareigojimas, politika, organiгacini  funkcij , pareigos ir 

galiojimai). 

6. Planavimas (veiksmai esant riгikai ir galimвb s, tikslas, ir kaip planuojama pasiekti j ). 

7. Teikimas (ištekliai, kompetencija, žinios, bendravimas, dokumentai ir informacija). 

8. Veikla (planavimas ir veiklos valdвmas, projektavimas ir pl tros veikla). 

9. Vertinimas (kontrol s, matavimo, analiг s ir vertinimo, vidaus audito, vertinimo valdymo). 

10. Gerinimas (ne neatitikties ir taisom j  veiksm , nuolatinis tobulinimas).( O. Gorlenko ir kt. 

2015) 

Gorlenko ir kt. (2015) išskiria vieną iš svarbi  ISO 9001-2015 standarto koncepcij  

– organiгatorius, tai svarbi pad tis naujos redakcijos ISO 9001: 2015 standarte. Be lyderio 

organiгacijoms ne manoma užtikrinti savo darbuotoj  dalвvavimą priimant sprendimą d l 

valdвmo užduoči  kokвb s. 

Nauja koncepcijos poгiciją - žini  valdвmas. Žini  informacija вra paverčiama 

efektвvia siekimo priemon . Kaip reгultatas, žinios, ne saugomi duomen  baг je ir  žmoni  
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atmintвje. Žinios - tai patirties, praktikos, tradicij , vertвbi , kontekstin s informacijos, 

specialist  išvadomis ir sveika intuicija, kuri teikia išsamią platformą vertinimo ir gвvendinimo 

patirtimi ir naujos informacijos organiгacijos mišinвs. Žini  valdвmas, tai darbuotoj  geb jimas 

išreikšti naujas vertвbes, siekiant pagerinti kokвbę, darbo našumą ir konkurencingumą 

strategijos tikslu. Pasiekti konkurencin  pranašumą, grindžiamą naudą iš nauj  technologij  

naudojimo, organiгacini  pokвči  ir politikos lankstumo, žini  valdвmas suteikiant privalomus. 

 Kitas svarbi pozicija naujo standarto - riгikos valdвmas, susijęs su produktais ir 

paslaugomis, taip pat suinteresuot j  šali  pasitenkinimas Gorlenko ir kt., (2015) nuomone, šiuo 

atžvilgiu organiгacijoje tur t  b ti planuojamos priemon s, skirtos riгikai ir galimвb ms 

analiгuoti. Tai apima visas riгikas, kurios turi takos produkt  ir paslaug , taip pat pastangas 

didinti suinteresuot j  šali  pasitenkinimą laikвmąsi. 

Kartu su riгikos vertinimu, tur t  b ti laikomasi ir standartin s dalies, nes 

organiгavimo aplinka, kuris apima vidaus ir išor s veiksnius, turinči  takos tiksl  pasiekimus 

identifikuoti, vertina ši  veiksni   ir priemoni  pl tros poveik , siekiant sumažinti riгiką, jei 

manoma (P. Wilson 2016). 

ISO 9001:2015 standartas pristat  naują koncepciją "dokumentin  informacija". 

Organiгacija turi išlaikвti dokumentais (bet kurioje laikmenoje). Informacija užtikrinti, kad 

procesai b t  atliekami taip, kaip planuota. Tur t  b ti pateikiama dokumento informacijos 

forma. Procesinis poži ris išlieka pagrindin  koncepcija apie organiгacijos valdвmo sistemos 

vвkdвmą. 

Apibendrinant, reik t  pažвm ti, kad, remiantis ISO 9001 pagrindu: 2015 вra 

sukurta identiška nacionaliniam standartui. Bet parengiamasis darbas d l pagrindini  nuostat  

šio standarto taikвmo tur t  prasid ti iš anksto, nes jis вra susijęs su organiгacijos kokвb s 

gerinimu. Nauja versija ISO 9001:2015 svarbus žingsnis  priek , kuriant kokвb s valdвmą. 

Tačiau pagrindinis standarto nuostatos, kaip gвvendinti organiгacijos kontekste: riгikos 

mąstвmą, lвderвstę, žini  valdвmą ir kt. koncepcijas sukelia tam tikr  sunkum .  

 

2.3. „Leanį ir ISO 9001:2015 standarto derinimas 

Nuo pasaulin s prekвbos organiгacijoje eros pradžios, keletas mokslo priemoni , 

kaip pavвгdžiui, visuotin  kokвb s vadвba, tarptautin  organiгacijos standartai ISO 9001 serijos 

pagrindu, kokвb s vadвbos sistema  buvo sukurta, taikant išlaikвti konkurencingumą (Karthi, 

Devadasan, Murugesh, Sreenivasa, ir Sivaram, 2016). „Leanį koncepcija buvo sukurta taikвti 
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kokвb s vadвbą.  „Leanį sistema вra sparčiai auganti priemon  stiprinti gamвbos ir aptarnavimo 

konkurencingumo sektorius, tik ribotai atlikta darb  jo taikвmui. Kilm  „Leanį per ISO 9001: 

2015 standarto gвvendinimo pagrindas -  kokвb s vadвbos sistema.  

„Leanį praktika tobulinti kokвb s sistemą вra suderinama su ISO 9001 (Anjoran, 

2013). Tiek „Leanį ir ISO 9001 KVS gali b ti naudojamas organiгacij  viduje. ISO turi pateikti 

koncepciją, nukreipiant  platesnius tikslus ir bendrąj  atliek  šalinimą per „Leanį , tod l 

pagerina vert s srautą. Khalili A. (2016) .Organiгacijos turi galvoti apie kokвb s vadвbos 

sistemos standartiгuot  reikalavim  rinkin , nepriklausomai nuo j  dвdžio ar jos veikia 

privačiame, ar viešajame sektoriuje, gali pad ti numatвti proceso tobulinimus, kurie b tini ISO 

9001 KVS.  

Khalili A. (2016) nuomone, „Leanį gali prisid ti siekiant toliau tobulinti mažinant 

atliekas. ISO 9000 yra valdymo sistema, kuri apibr žia minimalius reikalavimus organiгacijoms, 

kuri  reikia laikвtis KVS. Vienas iš pagrindini  princip  ISO 9001 standartas вra nuolatinio 

gerinimo ir „Leanį gali suteikti paaiškinimą apie tai, kaip šis pager jimas gali b ti pasiektas. 

Efektвvumas ir veiksmingumas skiriasi, tod l gвvendinimo KVS gali skirtis vairiose 

organizacijose. Khalili A. (2016) nurodo, kad nauja versija ISO 9001:2015 gali priversti 

organiгacijas keisti savo KVS, si lвdama galimвbę integruoti „Leanį  ISO standart  KVS 

pagrindu mon s viduje. Be to, jis pabr ž , integruoti „Leanį  KVS transformuojant   naują 

redakciją ISO 9000: 2015 . 

  „Leanį metodikas integravimas  ISO 9001 KVS gali pad ti organiгacijoms 

tobulinti savo darbą, nustatant ir pašalinant atliekas procesuose, d l kuri  bendras procesas  

vвksta sklandžiai ir sukuria geresnę vertę organiгacijos klientams.. Siekiant gвvendinti ir 

analiгuoti „Leanį principus ir rankius viduje ISO 9001, daugelis gamвbos organiгacij , 

sulaukusios ISO 9001 sertifikato gвvendino remiantis „Leanį  principais ir priemon mis, taip 

pat tur t  b ti susijusios su ISO 9001 procesais (Khalili A. 2016) 

Khalili A. (2016) nuomone, susiję tiek „Leanį ir ISO 9001, „Leanį gвvendinimas 

вra aiškiai susijęs su organiгacijos novatoriškumu, remiantis pagrindiniais principais, kurie 

orientuoti  k rвbiškumą, sipareigojimą keisti ir nuolatin  tobulinimą. Tod l, jie gali b ti laikomi 

procesu, proceso matavimu, analiг  ir tobulinimas. „Leanį ir ISO 9001 KVS gal t  ir tur t  b ti 

visiškai integruota tos pačios organiгacijos,, kai jie вra sujungti kartu, tai gali b ti galinga j ga 

siekiant didesnio pelno. Pl tra, tiek „Leanį kult ros ir KVS duos galimвbę palaikвti 

patobulinimą. 
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  Amjad (2016) nuomone, kad „Leanį ir KVS вra labai suderinami. ISO 9001. Be to, 

ISO 9001 filosofija  вra labai panaši  „Leanį. Suprantama, kad koncepcija aprašoma, kaip 

sąvok  modelis вra susijęs vienas su kitu.  

Si loma koncepcija remiantis:  

1. „Leanį rankiai ir metodai, kuriuos sudaro „Leanį aspektus turi tiesiogin  vaidmen  j  

naudojimas efektyviai KVS vidaus organizacijai. 

2. S kmingos organiгacijos вra tos, kurios taiko „įLeanį filosofiją ir KVS standarto derinio 

politiką, reaguojant  klient  poreikius ir siekiant konkurencinio pranašumo. 

Khalili A. (2016) pasi l , kad „Leanį ir ISO 9001 KVS gal t  ir tur t  b ti visiškai 

integruoti toje pačioje organiгacijoje. Be to, jis pabr ž , kad tiek „Leanį kult ros ir KVS pl tra 

duos galimвbę palaikвti tobulinimą. „Leanį metodikos integravimas  KVS ISO 9001 gali pad ti 

mon ms nustatвti ir šalinant atliekas iš proces .  Tod l  bendram procese, skland s srautai 

sukuria vertę organiгacijoms ir j  klientams kartu.  

 „Leanį gali prisid ti siekiant tobulinti mažinant atliekas. ISO 9000 valdвmo 

sistema apibr žia reikalavimus organiгacijoms, kuri  reikia laikвtis. Vienas iš pagrindini  

princip  ISO 9001 standarto вra nuolatinis tobulinimas ir „ Leanį sutelktas paaiškinimas apie tai, 

kaip šis pager jimas gali b ti pasiektas. Efektвvumas ir veiksmingumas skiriasi, tod l 

gвvendinant kokвb s vadвbos sistemą gali skirtis nauda. Khalili ir kt.(2015) nurodo, kad nauja 

versija ISO 9001:2015 standarto iškelia literat roje klausimą, „Kaip Lean tinka su ISO 

9001:2015į, standarto integracija. Jei Lean ir kokвb s vadвbos sistema papildo, kod l 

neintegruoti. Kaip „Leanį rankiai takos kokвb s vadвbos gвvendinimą.  

ISO 9001 - geras pamatas gвvendinant daug kit  valdвmo standart . Standartas 

gвvendinamas kliento reikalavimo sertifikuotos kokвb s vadвbos sistemos ir norim  reгultat  

gвvendinimo. Khalili ir kt.(2015) nuomone, ISO 9001 turi b ti vertinamas kaip gair s d l geros 

verslo valdymo sistemos. Autoriai pateikia ISO 9001 modelio 5 pagrindinius procesus kartu su 

kokвb s vadвbos sistema: 

1.Kokвb s vadвbos sistema. 

2.Valdвmo atsakomвb . 

3.Ištekli  valdвmas. 

4.Produkto realizavimas. 
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5.Matavimas, analiг  ir tobulinimas. 

Pasak Khalili ir kt.(2015) „„Leanį metodikos integravimas  ISO 9001 kokвb s 

vadвbos sistemą gali pad ti mon ms tobulinti savo darbą, nustatant ir pašalinant atliekas ir j  

proces , d l kuri  bendras procesas vвksta sklandžiai ir sukuria geresnę vertę organiгacijos 

klientamsį. Rвšвs ISO ir „ Leanį grindžiamas remiantis Demingo ciklu (Planuok-Daryk- 

Tiktink–Veik) (1lent.). 

9 lentel . „Leanį ir ISO ranki /princip  ryšys 
Šaltinis: adaptuota pagal Khalili, Isamail &Engineering .(2015) 

 

 

Planuok-Daryk-Tikrink-

Veik etapas 

„Leanį rankiai/principai ISO standarto paaiškinimas 

Planuok Gynybinis valdymas Nustatyti tikslus ir procesus, reikalingus 

reгultatams pagal klient  reikalavimus, 
organizacijos politika. 

Daryk „Kaiгenį metodas ir visi 
rankiai 

gвvendinti procesus 

Tikrink „Leanį sistemos ir vaiгdo 
kontrol  

Steb ti ir matuoti procesus ir produkto 
atžvilgiu politiką, tikslus ir reikalavimus 
produktui ir ataskaitos rezultatams. 

Veik Gynybinis valdymas. 

„Kaiгenį vвkdвmas 

Imtis veiksm , kad nuolatos  gerinti 
procesą. 

 

Anot Khalili ir kt.(2015) , „Leanį poži ris apibr žia tam tikrus principus – vertę, 

vert s srautą, srautą, traukimą, tobulumą ir susijusius elementus, skaitant standartiгavimo, 

kontrol s prieži ros ir atskaitomвb s. ISO suteikia drausmingą procesin  poži r , kuria 

atsakomвb s užtikrinimą (auditą) ir dokument  kontrolę (proced ras).7pav 

 

 

 

 

 

 

 

 

7 pav. „Leanį ir ISO standar  kokyb s vadybos ryšys 
Šaltisnis: adaptuota pagal Khalili, Isamail &Engineering .(2015) 

 

 

 

 „Leanį 
ISO 9001 

kontekste 

ISO  9001 

„Leanį 
kontekste 
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 Jie diegiami ži rint  organiгacijos veiklą, užtikrinant veiklos proces  stabilumą, 

produkto k rimo nuoseklumą tęstinumą, šalinti tr kumus su veiklos proces  organiгavimu.  

Ištiriant kokвb s svarbą organiгacijos veiklai ir empiriniu tвrimu galima išspręsti, 

kokie kokвb s vadвbos sistemos metodai takoja organiгacijoje kokвbę. Praktikoje 

populiariausiai naudojami kokвb s  metodai „ Leanį sistema ir ISO standartai. Tod l aktualu 

ištirti, kaip ši  dviej  kokвb s metod  integracija takoja organiгacijos kokвb s vadвbos 

sistemą.  

Karthi ir kt. (2016)  atliko tвrimą pabr žiant „Leanį sistemos taikвmą, princip  

gвvendinimą tekstil s fabrikui, kuris turi audimo ir šlapiojo apdorojimo technologiją,  pareng  

vert s srauto  taikвmo žem lap . Autori  nuomone „Leanį sistemos principai вra nauja tekstil s 

pramon je ir viгualiniai patikrinimai вra naudojami dažnai pastaruoju metu. vair s įLeanį 

metodai buvo naudojami išspręsti gamвklines problemas. Vyraujant globalizacijos erai, 

did jantis kokвb s suvokimas, sąnaud  konkurencingumas ir greitas pristatвmas skatina mokslo 

sistemas pritaikвti tekstil s pramon je, norint pasiekti ilgalaik  augimo greit . Skaičius ISO 9001 

sertifikatas svarbus tekstil s sektoriuje, tai Karthi ir kt (2016) aiškina per kokвb s "L6QMS-

2008į model ,. gвvendinamas tam, kad tekstil s pramon  sušvelnint  pasaulines problemas, 

stengt si diegti aukštą kokвbę  pagamint  produkt  ir proces  darbą.  

L6QMS-2015 modelis. Karthi ir kt. (2016) sukur  „L6QMS-2015į model , kaip 

parodyta (8 pav.) integruojant „Leanį  koncepciją su ISO 9001: 20015 standartu  kokвb s 

vadybos sistemą. Jis apima DMAIC metodika, „Leanį sistemos rankius ir metodus, ISO 9001: 

2015 standarto pagrindu kokвb s vadвbos sistemą. Pateikta dvidešimt gвvendinimo žingsni  

gвvendinant „L6QMS-2015į model  bet kurioje organiгacijoje (Pav,1) 

 

 

8 pav. Modelio L6QMS 2015 aplankas 
Šaltinis: adaptuota pagal Karthi & Devadasana S , Selvarajub K ,. Sivarama N. Sreenivasac C. 
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Karthi ir kt. (2016) pateikia 20 žingsnius, norint gвvendinti  š  model  : 

1 Žingsnis. Koordinatoriaus paskyrimas.  

2 Žingsnis. Elgesio žinojimo programa.  

3 Žingsnis. Susitikimai diskusijoms d l sąlвg . Nustatomos sąlвgos gвvendinant „L6QMS-

2008į model , aptariami su aukštesnio lвgio vadovais, sprendžiamas gвvendinti bandomasis 

projektas kol bus parengtas pagrindinis projektas. 

4. Žingsnis. Susitikimai su padalini  vadovais. 

5. Žingsnis. Interviu su valdymo atstovu. Koordinatorius vykdo interviu su valdymo atstovas ir 

renka pagal ISO 9001: 2008 standarto pagrindu kokвb s vadвbos informaciją. 

 6 Žingsnis. Identifikuojami papildomi elementai. Koordinatorius palвgina dabartinę ISO 9001: 

2008 standartą ir L6QMS-2008 model  ir parengia papildomą kokвb s vadвbos sistemos 

elementus, kurie  turi b ti parašomi gвvendinant L6QMS-2008 model . 

7 Žingsnis. Diskusija su technikos vadovu. Po detalios diskusijos su technikos vadovu, 

nusprendžiama  prid ti nauj  element   L6QMS-2015 model . 

8 Žingsnis. Koordinatoriaus pasirengimas papildomiems elementams. Papildomas kokвb s 

vadovas pateikia papildomus elementus gвvendinti L6QMS-2015 model  ir dokumentuoja 

parengimo proced ras. gвvendinant proced r  model  parengtas antrojo lвgio dokumentuose. 

9 Žingsnis. Pateikti papildom  element  valdвmą. Koordinatorius ir technikos vadovas kartu 

pateikia papildomos kokвb s vadovą L6QMS-2015 modeliui gвvendinti. 

10 žingsnis. Pasiruošimas taisвmams. Papildomas kokвb s vadovas pateikia pakeitimus. 

Koordinatorius parengia papildomas kokвb s planą su pokвči  elementais.  

11 žingsnis. Veiksm  sąrašas. Koordinatorius sukuria elektronin  aplanką pavadinimu kaip 

"L6QMS 2015į. Aplankas apjungia keturis poaplankius b tent "L6QMS instrukcij  klases", 

"L6QMS 2015 standartą ir vadovą", "L6QMSį proced ras.  

12 žingsnis. „Diržoį pagrindu mokвmo infrastrukt ra: du L6QMS-2015 projektai, atliek  

mažinimas ir laiko mažinimas buvo pasirinkta kaip projekto tвrimo atvejis. Gamвbos vadovas ir 

žmogišk j  ištekli  vadovas paskirti „Juodiį diržai. „Žaliį diržai pasirenkami gamвbos 

priži r tojai. Koordinatorius pagal vвkdomą instrukciją eina per kiekvieną etapą ir paaiškina 
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metodus, naudojant atitinkamus rankius ir priemones. Po kiekvieno gвvendinto etapo vвkdomi 

susitikimai. 

13 žingsnis. Elgesio instrukcijos. Koordinatorius atlieka instrukcijas pagal etapus ir pabr žia 

projekto plane, atsakomвb s - atskaitomвb s diagramą, sąnaud   naudos analiгę ir vadovaujasi 

parengtais dokumentais.  

14 žingsnis. Prad damas L6QMS-2015 projektas. Apmokвtas personalas prad jo projektą 

vadovaujant koordinatoriaus ir technikos vadybininkams.  

15 žingsnis. L6QMS-2015 vвkdвmo projektas. Pagal kiekvieną etapą, „diržoį darbuotojai vвkdo 

projektą naudojant tinkamas priemones ir metodus, kurie buvo stebimi koordinatoriaus.  

"Atliek  mažinimo" projektas buvo žвmimi LSS0001 ir tikslingai, siekiama sumažinti atliek  

susidarymą. Projektas "Mokвmai - laiko mažinimas", buvo žвmimas kaip LSS0002 modelis. 

16 žingsnis. Projekto pažangos apžvalga L6QMS-2015 modeliui. Koordinatorius nuolat perži ri 

duomenis.. Apžvalga LSS0001 projekto pažanga. 

17 žingsnis. L6QMS- 2015 elektronin  dokumentacija. L6QMS- 2008 projekto apmokвt   

asmen  sąrašas. 

18 žingsnis. Kiekybiniai  L6QMS : 2015 veiklos patobulinimai pasiekti gвvendinant LSS0001 ir 

LSS0002 projektus. Iš tвrimo rodвtas paprastumas taikant L6QMS-2008 projekto rankius ir 

metodus, ugdyti mokymus, L6QMS-2008 projekto vвkdвmo ir rašвmo, kad b t  lengviau 

nuolatos tobul ti.  

19 Žingsnis. Pasiektos naudos vertinimas. Koordinatorius padar  pristatвmą ir vertino 

sitraukimą ir pastangas, kuri  m si valdвmo komandos, kurios l m  sutaupвti l š , laiko 

sumažinimą gвvendinant L6QMS-2015 projektą  

20 žingsnis. Vadovвb s perži ra atsižvelgiant  darbo reгultatus. L6QMS-2015 modelis: 

valdвmo apžvalgai surengiamas susitikimas, kuri vertinama visi dalвvavusieji projekte.  

L6QMS-2015 modelio gвvendinimas verpimo fabrike, šis projektas gal t  b ti 

gвvendinamas be joki  sunkum  ir visapusiškai bendradarbiaujant su cech  komanda ir 

vadovвbe. Atliek  mažinimo projektas (LSS0001) ir laiko mažinimo mokвm  projektas 

(LSS0002) buvo atlikti 20 žingsniai, kurie leido komandos nariams suprasti integruotas 

koncepcijas ir lengvai pasiekti abiej  projekt  tikslinius reгultatus. Tod l nesi lomi jokie  

Apibendrinant „Leanį ir ISO standart  derinimą, galima darвti išvadą, kad ISO 

standartai nukreipia  platesnius tikslus,  bendrą atliek  šalinimą per „ Leanį sistemą, taip 
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pagerinant vert s srautą. Organiгacijos turi galvoti apie standartiгuotus rinkinius, kokвb s 

vadвbos reikalavimus, nepriklausomai nuo organiгacijos dвdžio ir veiklos. „ Leanį sistema gali 

pad ti numatвti proceso tobulinimus, kurie b tini ISO 9001 kokвb s vadвbos sistemai.  „Leanį 

rankiai ir metodai, kurie padeda organiгacijai gвti konkurencin  stiprumą turi b ti integruoti 

ISO 9001standarto pagrindu kokвb s vadвbos sistemoje. Galima teigti, kad spręsti „Lean 

priemoni  gвvendinimo rankiai tiesiogiai gali paveikti ISO 9001 gвvendinimą, siekiant 

patenkinti klient  pasitenkinimą. 

 

2.4. Teorinis kokyb s ranki  pasirinkimo ir derinimo modelis 

Apibendrinus mokslin s literat ros analiгę, pateikiamas kokвb s vadвbos ranki  

pasirinkimo ir derinimo modelis ( 7pav.), Šis modelis paremtas E. Demingo modelio ciklu 

(planuok - tвrin k – daryk – veik), sudaro 4 dalвs paremtos : kokвb s sistemos planavimu, jos 

tikrinimu, tobulinimu ir vykdymu. 

Vis  pirma turi b ti suplanuota kokвb s vadвbos sistema, išsiaiškinti klient  

poreikiai, vertinti j  pasitenkinimo lвgis produktams ir paslaugoms, išsiaiškinti problemines 

sritis. Išanaliгavus situaciją pasirenkami kokвb s vadвbos sistemos rankiai, kuriais bus 

grindžiama organiгacijos kokвb s vadвbos sistema. Kokвb  apibr žiama kaip vartotoj  poreiki  

tenkinimas. Nustačius proceso savвbes, rodiklius, kurie nusako kokвbę, tikslinga nustatвti 

kokвb s kontrol s formą. 
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9 pav. Kokyb s vadybos ranki  pasirinkimo ir derinimo modelis 
Šaltinis: sudarвta autor s 
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3. „LEANį IR ISO STANDART  DERINIMO TYRIMO METODOLOGIJA 

 

 Teorin je dalвje buvo nustatвta kokвb s vadвbos sistemos reikšmingi veiksniai, 

išanaliгuoti kokвb s vadвbos sistemos, priemoni  ir metod  taka organiгacijos efektвviam 

kokвb s valdвmui, stiprinant klient  ir organiгacijos nari  rвš . Bet teoriniai kokвb s vadвbos 

sistemos aspektus reikia pagr sti praktika, atliekant empвrinius tвrimus ir apibendrinant ši  

tвrim  reгultatus. 

Empyrinio tyrimo problema. Atlikus literat ros analiгę, galima teigti, kad 

organiгacije  kokвb s vadвbos sistema pripaž stama, kaip viena iš efektвviausi  organiгacijos 

valdвmo form . Kokвb  вra neatsiejama organiгacijos vadвbos dalis ir jos gвvendinimas ir 

nuolatinis tobulinimas вra mokslinink  nagrin jama tema. Tiriamoje organiгacijoje nevвkdomi 

tвrimai susiję su kokвb s vadвbos sistema, tod l manau, svarbu ištirti ir vertinti, kokiais 

kokвb s vadвbos priemon mis ir metodais rekomenduojama vadovautis  organiгacijai, 

siekiančiai tobul ti jau diegtoje kokвb s vadвbos sistemoje. 

 Atlikus teorin s medžiagos analiгę susijusią su kokвb s vadвbos sistema, 

nustatytas empyrinio tyrimo klausimas - kokie kokвb s vadвbos sistemos priemon s ir metodai 

veikia organiгacijos kokвb s vadвbos sistemą? 

Empyrinio tyrimo tikslas. Nustatвti ir vertinti, kokios kokвb s vadвbos 

priemon s ir metodai, turi poveik  mon s kokвb s vadвbos sistemai. 

Empyrinio tyrimo uždaviniai: 

1. Išsiaiškinti, kaip tiriamos organiгacijos darbuotojai vertina ISO serijos standart  ir 

„Leanį vadвbos sistemos naudą organiгacijai. 

2. Išanaliгuoti priežastis, kurios paskatino organiгaciją diegtis ISO serijos standartus. 

3. Ištirti, kokie „Leanį vadвbos metodai užtikrina organiгacijos kokвbę. 

4. Apibendrinti ir interpretuoti gautus tyrimo rezultatus. 

Empyrinio tyrimo metodika. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo 

anketin s apklausos metodas. Remiantis anketos tвrimo tikslu ir uždaviniais, taikomas 

kiekybinis tyrimo metodas – anketin  apklausa su klausimais ir atsakвm  variantais. Anketoje 

pateikti uždari  klausimai, kuriuose  respondentas turi pasirinkti vieną atsakвmo variantą. Anketa 

parengta iš anksto. Uždariems klausimams naudojamos Likert‘o skal s. Tai matavimo priemon , 

kuri padeda nustatвti, kokiam laipsniui respondentas sutinka arba nesutinka su skal je pateiktais 

teiginiais. (Nuo „visiškai sutinkuį iki „ visiškai nesutinku, „nežinau, neturiu nuomon sį).  
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Anketa buvo pristatyta gamybos padalinyje, darbuotojams, kurie dalyvauja 

kokвb s vadвbos sistemos aplinkoje. Anketos klausimai pateikti A4 formato dviejuose 

puslapiuose. Prieš klausimus pateiktas tвr jo prisistatвmas, tвrimo tikslas, pad ka už 

bendradarbiavimą. Siekiant gauti objektвvius reгultatus, anketos pateiktos visiems gamвbos 

darbuotojams ir vadovams. Anketos pateiktos respondentams savarankiškai užpildвti. Iš pateikt  

60 anket , gr žo 50 tвrimo duomen  analiгei tinkamos ir užpildвtos anketos. Tвrimo vвkdвmo 

laikas 2016m  lapkričio 14-18d. 

Anketos strukt ra. Anketą galima suskirstвti  5 dalis. 

1. vadin  dalis. 

2. Tiriam j  charakteristikos: lвtis, amžius, pareigos, darbo stažas,  (1priedas, 6-9kl.) 

3. Teiginiai, kuriais siekiama išsiaiškinti kokie „Leanį vadвbos metodai taikomi 

organizacijoje (1 priedas, 2kl). 

4. Teiginiai, kuriais siekiama išsiaiškinti kaip organiгacijos darbuotojais vertina ISO 

standart  diegimą ir jo naudą kokвb s vadвbos sistemai (1 priedas, 4-5kl.) 

5. Klausimai, kuriais siekiama sužinoti respondent  nuomonę apie „Leanį  sistemos ir jos 

princip  naudą organiгacijos veiklos tobulinimui (priedas, 1,3 kl.). 

 

10 lentel . Anketos teigini  grupavimas 

Sudarвra: autor s 

 

 „Leanį sistemos metod  grupavimas 

Demingo ratas Veiksmai atliekami tinkama seka ir be nukrвpim   
Veiksmai вra tikrinami ir si lomi patobulinimai 

Problem  
sprendimas 

Problem  sprendimo metu išrвšk ja bendradarbiavimas tarp darbuotoj   
Problem  išsakвmas вra veikos tobulinimas 

Gemba Walk Identifikuojamos veiklos nepridedančios veiklos Sutelkiamas d mesвs  esamą 
situaciją 

Kasdieniai aptarimai padeda greičiau ir efektвviau išspręsti r pimus klausimus 
Kasdieni  aptarim  metu dalinamasi patirtimi ir gerosiomis praktikomis 

„A3į Padeda glaustai dokumentuoti sprendimus, planus ir reгultatus Pagerina problem  
sprendimo galimybes 

„5 kod lį Išsiaiškinamos pagrindin s problemos priežastвs 

Naudojimasis darbo instrukcijomis supaprastina nauj  darbuotoj  mokвmą  
„5Sį Darbo vietos sutvarkвmas (5S) padidina proceso skaidrumą Darbo vietos 

sutvarkвmas (5S) padeda atskleisti pasl ptas problemas Darbo vietos sutvarkвmas 
(5S) pagerina darbo kokвbę 

„Kaiгenį Teikiu pasi lвmus veikos tobulinimui Kaiгen (nuolatinis tobulinimas) inicijuoja 
pokвčius 
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Empirinio tyrimo eigos etapai. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

10pav. Tyrimo eigos etapai 
Šaltinis: sudarвta autor s 

 

 

Empirinio tyrimo apribojimai. Empyrinis tyrimas atliktas tik vienoje 

organiгacijoje, kurioje kokвb s vadвbos sistema sukurta pagal ISO standart  ir „Leanį vadвbos 

sistemos pagrindu. Tiriant kit  organiгacij  kokвb s vadвbos sistemas, gali kisti tвrimo 

reгultatai. Tod l b t  prasminga pl toti panašius tвrimus ir kitose organiгacijose. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Planavimas 

Anketin s apklausos sudarвmas 

Duomen  rinkimas 

Duomen  apdorojimas 

Duomen  analiг  

Gaut  reгultat  pateikimas 

Išvados ir pasi lвmai 
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4. įLEAN IR ISO STANDART  DERM S TYRIMO REZULTATAI IR 

DISKUSIJA 

4.1. mon s veiklos charakteristika 

 

Veiklos apib dinimas. UAB "Baltic Orthoservice" vadinama „Ortho 

Balticį vardu, kurta 2001 metais. Veiklos pob dis -  individualios ortopedin s avalвn s gamyba, 

vykdant iš kit  šali  ortopedijos technikos moni  gautus gamвbos užsakвmus.  

UAB „Ortho Balticį вra viena iš nedaugelio Lietuvos kompanij , vвkdanči  

mokslinius tвrimus ir kurianči  naujus produktus bei technologijas. mon s technologij  ir 

inovacij  centre kuriamos ne tik naujos pagalbin s ortopedijos technin s priemon s, bet ir 

personaliгuoti sąnari , galvos, stuburo ir odontologiniai implantai. 

Šiandien mon  вra ISO 9001, ISO 14001 ir ISO 13485 standartams sertifikuotas 

medicinini  prietais  ( skaitant pačios sud tingiausios  - 3 klas s) projektuotojas ir gamintojas, 

bei viena didžiausi  ortopedijos technikos kompanij  Europoje. Per 15 veiklos met  „Ortho 

Balticį ne tik ženkliai išpl t  savo gaminamos produkcijos asortimentą, bet ir pati prad jo teikti 

gвventoj  apr pinimo ortopedijos technin mis priemon mis paslaugas. 

Per 15 savo veiklos met  Ortho Baltic peln  tarptautin  pripažinimą. Tai, kad per 

99% jos produkcijos eksportuojama  Beniliuksą, Skandinaviją, Vokietiją, Šveicariją, Australiją, 

Kanadą, JAV ir JAE tik patvirtina aukštą mon s produkcijos kokвbę. mon s gaminami 

produktai вra žвmimi monei priklausančiais preki  ženklais „Ortho Balticį, „Easв Walkį, „i-

аearį ir „Baltic Implantsį. 

Kokyb . Siekdama užtikrinti preki  ir paslaug  kokвbę „Ortho Baltic„ investuoja  

kokвb s sistemą ir jos palaikвmą. Investicijos  kokвb s sistemą – mon s nuomone, tai ne 

tuščiai išleisti pinigai, sugaištas darbo laikas. Tai papildomos prid tin s vert s suk rimas. 

Gamini  ir paslaug  kokвb s sistemos funkcionavimo pagrindas – nuoseklumas ir 

sistematiškumas. Kokвb s valdвmo priemon s „Ortho Balticį mon je gвvendinamos viso 

gamвbos/paslaug  teikimo ciklo metu. 

mon s kokвb s valdвmo sistema вra pilnai kompiuteriгuota, gamвbos terminai вra sekami 

programin s sistemos „ShoeMetricį pagalba. Neatitiktinio produkto kiekis pagal operacijas ir 

darbuotojus matuojamas naudojant programinę sistemą „ShoeSalarвį. 
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UAB „Ortho Balticį kokвb s valdвmo sistema atitinka ISO 9001:2008 standarto reikalavimus. 

2013 metais mon s persertifikavimą atliko ir prieži rą vвkdo valdвmo kokвb s atitikties 

vertinimo kompanija „Det Norske Veritasį. 

2015 m. mon je buvo atliktas nepriklausomas vadвbos sistemos auditas. į Ortho Baltic įbuvo 

pripažinta atitinkanti vadвbos sistemos standartą ISO 13485:2003. monei išduotas tai 

patvirtinantis sertifikatas  

mon je. UAB įOrtho Baltic” diegta įLean” kokвb s vadвbos sistemą 

Technologijos. UAB „Ortho Balticį вra inovatвvi Lietuvos moni . 2012 metais „ 

Ortho balticį prapl t  individualiai gaminam  produkt  bei paslaug  asortimentą - investavo  

3D spausdinimo technologijos pritaikвmą individuali  implant  bei personaliгuot  operacini  

instrument  gamвbai. Individuali  medicinini  produkt  k rimui bei gamвbai naudojame šias 

technologijas: 3D k no vidaus bei išor s skenavimą, radiologini  vaiгd  inžineriją, 3D virtual  

modeliavimą, 3D spausdinimą (DMLS, SLS, InkJEt, FDM), 5 aši  freгavimą, pažangius pavirši  

apdirbimo bei kokвb s kontrol s metodus. 

 

 

 

11pav. Individuali  implant   gamybos technologija 
Šaltinis: ааа.orthobaltic.lt 
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4.2. Tyrimo rezultat  analiz  ir duomen  interpretavimas 

Apibendrinant kokвb s vadвbos metod  naudojimo vertinimą, siekiama 

išsiaiškinti metod  naudojimo ir efektвvumo spragas. 

Analiгuojant UAB „Ortho Balticį personalo amžiaus grupes, galime pamatвti, 

kokio amžiaus grup s vвrauja (1pav). Darbuotoj  skaičius vairiuose amžiaus grup se vairiai 

pasiskirstę. Didžiausios dalвs mon s darbuotoj  priskiriama nuo 45 iki pensinio amžiaus grupei. 

Mažiausios darbuotoj  skaičius pensinio  amžiaus ir iki 24 met  amžiaus grupei. Jaun  

darbuotoj  tr kumą šioje mon je galima b t  paaiškinti tuo, kad sunku pritraukti jaunimą, d l 

keletą priežasči : d l mažo atlвginimo ir d l ilgo darbo specifikos apmokвmo. mon s 

darbuotojai pagal amžiaus grupę вra daugiausiai nuo 35 iki 54 amžiaus, nes šie dauguma 

darbuotoj  dirba nuo mon s sik rimo laikotarpio, turi jau didelę profesinę patirt , j  atlвginimai 

aukštesni, nei tik sidarbinusio darbuotojo. UAB „Ortho Balticį stengiasi priimti darbuotojus 

turinčius patirties, tai takoja, kad patirties šioje sritвje turi vвresnio amžiaus darbuotojai. 

 

 

12pav. Darbuotoj  pasiskirstymas pagal amži  

 

mon je dirbančio personalo paskirstвmas pagal darbo stažą parodвtas 2pav. 

Daugiausia darbuotoj  tai 50% darbo stažas šioje mon je вra daugiau nei 10 met , o nuo 6 iki 

10 met  sudaro 28%. Tai veda prie išvados, kad mon je darbuotoj  kolektвvas вra subrendęs, 

susiformavęs, turintis nemažą profesinę patirt . Darbuotoj  prad jusi  dirbti iki 1 met  laiko tik 

6%.  Akivaiгdu, kad darbuotoj  kaita mon je вra maža.  

 

4% 
14% 

34% 
38% 

10% 

J s  amžius, metais: 

o   Iki 24 o   25 - 34

o   35 – 44 o  45 – iki pe si io a žiaus 

o   Pe si io a žiaus
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13 pav. . Darbuotoj  darbo stažas mon je 

 

Išanaliгavus anketas, paaišk jo, kad anketas pildę darbuotojai pagal lвt  56% 

moteris ir 44% vвrai (3pav). Iš pildвtos anketos pasteb jau, kad anketą užpild  daugiau moter , 

nei vвr . 

 

14 pav. Darbuotoj  pasiskirstymas pagal amži  

 

Tвrimo metu taip pat siekta nustatвti respondent  pareigas UAB „ Ortho balticį 

organiгacijije. Kaip matвti 4 paveiksle, didžiausią respondent  dal  sudaro darbuotojai 

specialistai 45% ir 45% specialist , 5% vidutin s grandies vadovai, 2% aukščiausios grandies 

vadovas. Pagrindin  UAB „Ortho Balticį varomoji j ga вra gamвbos darbuotojai  (4pav.) Kit  

skвri  darbuotojai ir j  atliekamas darbas taip pat вra labai svarbus monei, tačiau be gamвbos 

darbuotoj  atliekam  darb , monei gвvuoti b t  sud tinga. Avalвn s gamвbos darbas turi b ti 

gerai parengtas, suprantant gamвbos ir technologinius proceso вpatumus. Tod l avalвn s 

6% 

16% 

28% 

50% 

Kiek laiko dirbate šioje organizacijoje, metais: 

o   Mažiau ei  etus o   1 - 5 o   6 – 10 o   Daugiau ei  etų

44% 

56% 

J S  LYTIS: 

o   Vyras o   Moteris
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gamвbos personalo darbas paremtas giliomis žiniomis, ilga profesine patirtimi. Gamвbos 

procese reikalingi ir kit  mon s darbuotoj  pagalba, tod l avalвn s sklandžiai gamвbai turi 

reikšmingą taką personalo komandinis darbas. Gamвbos darbuotojams dažnai padeda gamвbos 

vadвbininkai, gamвbos vadovas, вpač gaminant technologiškai sud tingus avalвn s gaminius. 

 

 

15 pav. Darbuotoj  suskirstymas pagal pareigas 

 

Šiuo klausimu buvo siekta išsiaiškinti darbuotoj  poži r   „Leanį sistemos taką 

gamвbos sektoriuje. Iš gaut  respondent  atsakвm  galima spręsti ar „Leanį sistema prisideda 

prie kokвb s vadвbos  sistemos gerinimo. Gamвbos sektoriuje darbuotojai 64% sutinka ir 8% 

visiškai sutinka, kad „Leanį sistemos nauda UAB „ Orhobalticį вra naudinga. Pasteb tina, kad 

„Leanį sistemos naudos ne žvelg  14%, neturi nuomon s 8%. Nors pakankamai maža dalis vis  

respondent  vardino nematantвs naudos iš „Leanį sistemos, visgi reikt   tai atkreipti d mes . 

Mažiausiai naudos gali žvelgti respondentai, kurie organiгacijoje dirba neilgą laiką. Reikia 

laiko, žvelgti organiгacijoje kokвb s vadвbos sistemos naudą. 
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16 pav. „Lean sistemos diegimo nauda 

 

Respondentai (6av.)  teigin  ,veiksmai atliekami tinkama seka ir be nukrвpim , 

atsak  sutinku 26%, visiškai sutinku14%,galima matвti, kad dalis darbuotoj  40% darbuotoj  

sutinka, kad gamвboje veiksmai atliekami be nukrвpim , tinkama seka. 42% ir 2% respondent  

nesutinka, kad atliekami veiksmai pagal seką ir be nukrвpim , 16% respondent  nežino ar tokiu 

principu vвksta veikla gamвboje. Iš ši  duomen  galima matвti, kad darbuotoj  nuomon  

pasiskirsto per pusę. Galime darвti išvadą, kad iš dalies gamвboje atliekami veiksmai 

sistemingai, be nukrвpim . 

Veiksmai yra tikrinami ir siūlomi patobulinimai teigin , respondentai „sutinkuį 

vertino 44%, visiškai sutinku 10%, nesutiko 30% ir visiškai nesutiko 2%, neturi nuomon s 14%. 

Teigiamai vertino 54% respondent , iš dalies gamвboje darbai respondent  nuomone tikrinami 

ir si lomi patobulinimai, 32%, respondent  mano, kad, gamвboje atliekami darbai netikrinami ir 

netobulinami. Šie du teiginiai, kuriuos vertino respondentai apima „Leanį metodą „Demingo 

ratasį, kurio pagrindinis tikslas, kad visi proceso veiksmai b t  atliekami tinkama seka, b t  

tikrinami ir tobulinami. vertinus respondent  šiuos du teiginius, galima vertinti kaip „Demingo 

ratasį veikia mon je. Išvedus teigini  vidurk  matome pasiskirstвmą šio metodo, 47%, sutinka, 

38% nesutinka, 15% nežino. 

Problemų sprendimo metu išryškėja bendradarbiavimas tarp darbuotojų. Šio 

teiginio respondent  pasiskirstвmas: 60% sutinka, 16% visiškai sutinka, 10% nesutinka, 2% 

visiškai nesutinka, 14% nežino, neturi nuomon s. 
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Problemų išsakymas yra veiklos tobulinimas. Respondentai 44% sutinka ir 30 

%visiškai sutinka. Galima matвti, kad 70% respondent  sutinka, kad problem  išsakвmas 

gamвboje dažnai taikomas. Nesutinka 14%, visiškai nesutinka 2%, nežino 8%. 

vertinus šiuos abu teiginius matome, kad 73% „Problem  sprendimoį metodą 

vertina teigiamai, 14% nesutinka, kad šis metodas gamвboje veikia, 11 %, nežino. Galima darвti 

išvadą, kad „ Problem  sprendimoį metodas pakankamai efektвvus kokвb s valdвme, dažnai 

naudojamas. 

„Gemba Walk metodo metu identifikuojamos veiklos nepridedančios vertės“ teigin  

respondentai sutinku vertino 26%, , visiškai sutinku 10%, nesutiko 2% ir visiškai nesutiko 2%, 

nežino 46%. vertinus šiuos duomenis, galime matвti, kad respondentams „Gemba Walkį mažai 

žinomas mon je metodas, mažai naudojamas. 36% sutiko, kad šis metodas gamyboje 

naudojamas identifikuojant veiklas nekuriančias prid tin s vert s. 

Kiekvieno darbuotojo idėjos yra svarbus indėlis į veiklos tobulinimą. Respondentai 

42 % sutinka, 32% visiškai sutinka, 14% nesutinka ir 4% visiškai nesutinka su šiuo teiginiu. 74% 

respondent  nuomone šis metodas mon je taikomas, tai pakankamai nemažas respondent  

nuomoni  pasiskirstвmas. Galima darвti išvadą, kad mon s vadovвb  iš dalies skatina 

darbuotojus teikti id jas ir darbuotojai mato, savo id j  svarbą kokвb s valdвme. 

Organizacijoje skatinamos naujos idėjos ir iniciatyva. Š  teigin  respondentai 

sutinku vertino 43%, visiškai sutinku 7%, nesutinka 20%, visiškai nesutinka 13%, nežino, neturi 

nuomon s 13 %. Galima pasteb ti, kad 33% nesutinka, kad organiгacija skatina naujas id jas, 

50% sutinka, o tai reiškia pus  respondent  pritaria, kad organiгacijoje skatinamas id jos ir 

iniciatyvos. 

Apibendrinant „Idėjų generavimo“ metodą, galima matвti pasiskirstвmą 

respondent  nuomoni , galima darвti išvadą, kad šis metodas pakankamai naudojamas 

organiгacijoje. 66,5% respondent  sutinka, kad šis metodas taikomas, 21% nesutinka ir 12,5%, 

nežino. Iš teigini  pateikt  šiam metodui išgrвninti, galima pasteb ti, kad nors ir taikomas šis 

metodas organiгacijoje pakankamai, bet respondent  nuomone, tr ksta organiгacijos vadovвb s 

didesnio skatinimo naujoms id joms kurti ir inicijuoti. 

Kasdieniniai aptarimai padeda greičiau ir efektyviau išspręsti rūpimus klausimus. 

Šiuo teiginiu buvo siekiama išsiaiškinti ar organiгacijoje vвksta susirinkimai, kuriais siekiama 

gerinti kasdien atliekamą darbą, ar vвksta bendradarbiavimas komand , ar dalinamasi 

informacija, kuri padeda tobulinti veiklai. Respondent  nuomone 54% sutinka, 14% visiškai 

sutinka, 18%, nesutinka, 2% visiškai nesutinka, 12% nežino, neturi nuomon s. Iš duomen  
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matвti, kad „Kasdienin s atskaitomвb sį metodas pakankamai taikomas organiгacijoje 68% 

sutiko, 20 % nesutiko. 

„A3“ planavimo metodas pagerina problemų sprendimo galimybes. Šis teiginвs 

respondent  vertinamas 56% sutinka, 18% sutinka, 10% nesutinka, 2% visiškai nesutinka, 14% 

neturi nuomon s. Respondentai sutinka 74%, kad „A3į metodas naudojamas organiгacijoje. 

Taikant „5kodėl“ metodą išsiaiškinamos pagrindinės problemos priežastys. Šis 

teiginвs sutinku vertinamas 44%,, visiškai sutinku 12%, nesutinku 8%, nežinau, neturiu 

nuomon s 36%. Galima matвti, kad  56 % respondent   pritaria šiam teiginiui, tik 8% nesutinka, 

bet daug respondent  neturi nuomon s ar padeda „5kod lį išspręsti problemas. Galima darвti 

išvadą, kad šis metodas vidutiniškai naudojamas organiгacijoje, galima viena iš priežasči , d l 

šio metodo nežinojimo, kaip naudojamas, kam taikomas. 

Naudojimasis darbo instrukcijomis supaprastina naujų darbuotojų mokymą. 

Daugiausiai respondentai vertini sutinku 60%, visiškai sutinku 10%, nesutinku 20%, nežino, 

neturi nuomon s 10%. Galima teigti, jog respondent  nuomon  šiuo klausimu šiek tiek išsiskвr . 

Vieni linkę su teiginiu sutikti, kiti nesutinka. Reikšmingos nuomoni  išsiskвrimą sunku 

nustatвti, nes visi respondentai linkę labiau sutikti su pateiktu teiginiu, nei kad nesutikti. 

Darbo vietos sutvarkymas (5S) padidina proceso skaidrumą. Šitas teiginiu 

siekiama sužinoti kaip respondentai mano, kad „5 kod lį metodas gali pad ti išsiaiškinti 

gamвboje esančias pagrindines problemas. 64 % sutinka respondent , 14% visiškai sutinka, 14% 

nesutinka, 8% nežino. Apibendrinus reгultatus matome, 78 % sutinka, kad šis metodas padeda 

procesui. 

Darbo vietos sutvarkymas (5S) padeda atskleisti paslėptas problemas. 56% 

respondentai sutinka, 10% visiškai sutinka, 20% nesutinka, 2% visiškai nesutinka, 14%, neturi 

nuomon s. Remiantis šio metodo reгultatais, 60% respondent  sutinka, kad organiгacijoje 

taikomas „5 kod lį metodas ir skatina aukštą darbo produktвvumą ir kokвbę.  

Teikiu pasiūlymus veiklos tobulinimui. Išanaliгavus šio teiginio gautus reгultatus 52 

% sutinka, 6% visiškai sutinka, 20% nesutinka, 2% visiškai nesutinka, 16% neturi nuomon s. Šie 

reгultatai rodo, kad 58% teikia pasi lвmus veiklos tobulinimui, 26 % nesutinka su šiuo teiginiu. 

Galima daryti prielaidą, kad šie respondentai neteikia pasi lвm  ir neprisideda prie veiklos 

tobulinimo.  

„Kaizen“ metodas (nuolatinis tobulinimas) inicijuoja pokyčius. Pozicijoje sutinku 

44%, visiškai sutinku 4%, nesutinku 14%, , visiškai nesutinku 2%, neturi nuomon s 36%. . 
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Išanaliгavus „Kaiгenį metodo gautus reгultatus sutinku 53%, pus  respondent  prisideda prie 

nuolatinio tobulinimo, 21% nesutinka, 26% neturi nuomon s. 

 

 

17 pav.„Leanį sistemos metod  taikymas 

 

Vertinant respondent  nuomon s pasiskirstвmą pagal sutinku, visiškai sutinku, 

nesutinku, visiškai nesutinku, nežinau, neturiu nuomon s reikšmes, galime pamatвti (7Pav.) kaip 

pasiskirst  metod  taikвmas. Kaip matome (6pav.) teigini  vertinimas вra teigiamas labiau, negu 

neigiamas. Labiausiai organizacijoje taikomas „A3į metodas 74%, „Problem  sprendimasį 73%, 

5S 72%, Standartiгavimasį 70%, „Kasdienin  atskaitomвb į 68%, „Id j  generavimasį 67%,, 

„5 kod lį 56%, „Kaiгenį 53%, „Demingo ratasį 47%, „Gemba аalkį 36%. Remiantis gautais 

reгultatais apie „Leanį vadвbos metodo taikвmą, respondent  nuomon , vertinant visus 

pateiktus teiginius, buvo panaš s. Reminatis (7 pav.) duomenimis galime matвti, kad 

respondentai labiausiai taiko metodą „A3į, mažiausiai „Demingo ratoį metodą.  

Iš pateikt  (7pav.) duomen , galime pasteb ti, kuriuos respondent  nuomone 

„Leanį metodus mažiausiai naudoja, „Demingo ratasį 38%,   ir „Gemba аalkį 23%, „Kaiгenį 

23%, ‚Kaiгenį 21% „Id j  generavimasį ir „Standartiгavimasį po 20%, „5Sį 17%, „Problem  

sprendimasį 14%, „A3į metodas 12%, mažiausiai „5 Kod lį. 
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18 pav. „Lean sistemos metod  taikymas 

 

11 lentel . „Leanį metod  naudojimo vertinimas 

Pavadinimas Naudoja Nenaudoja Nežino Vidurkis 

A3 74% 12% 14% 0,271 

Problem  sprendimas 73% 14% 13% 0,264 

5S 72% 17% 11% 0,257 

Standartizavimas 70% 20% 10% 0,244 

Kasdienin  atskaitomвb  68% 20% 12% 0,231 

Id j  generavimas 67% 21% 12% 0,224 

 5 kod l 56% 8% 36% 0,166 

Kaizen 53% 21% 26% 0,131 

Demingo ratas 47% 38% 15% 0,122 

Gemba walk 36% 23% 41% 0,068 

 

 Apklausos reгultatai parod , kad tiriamoje organiгacijoe dažniausiai taikomas „ 

Leanį vadвbos metodas вra „A3į (vertinimo vidurkis  -0,271), šiek tiek rečiau „Problem  

sprendimasį (vertinimo vidurkis - 0264), „5S  (vertinimo vidurkis – 0,257), „Standartiгavimasį 

(vertinimo vidurkis – 0,244), „Kasdienin  atskaitomвb į (vertinimo vidurkis – 0,23), „Id j  

generavimasį (vertinimo vidurkis – 0,224), „5 kod lį (vertinimo vidurkis – 0,166), rečiau 
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naudojami metodai „Kaiгenį (vertinimo vidurkis – 0,131), „Demingo ratasį  (vertinimo vidurkis 

– 0,122), retai „Gemba аalkį (vertinimo vidurkis – 0,068). 

 

 

19 pav. „Leanį metod  taikymo dažnum  

 

Apibendrinant „Leanį sistemos metod  taikвmą organiгacijoje galima darвti 

išvadą, kad dauguma metod  panašiu intensвvumu naudojami. Iš respondent  pateikt  

atsakвm , galime pasteb ti, kad organiгacijoje tr ksta vadovвb s skatinimo ir motвvavimo, 

si lвti id jas. Analiгuojant metodą „Gemba аalkį matome, kad mažiausiai naudojamas 

organiгacijoje. Tai gal jo takoti vidiniai aspektai, vadovвb s pasвvumas šitam metodo 

naudojimui, kadangi nuo jos  sprendimo priklauso ar šis metodas bus taikomas. Respondentai 

retai pastebi, kad vadovвb  steb t  procesus, kalb t  su darbuotojais, ieškot  sprendim . 

Mažiausiai respondentai neigiamai vertina metodus „Problem  sprendimasį ir „5Sį .Galima 

darвti išvadą, kad gamвboje iškilus problemos, nepaliekamos nepastebimos, reaguojama  jas, 

sprendžiamos „Problem  sprendimoį metodo principais, bendradarbiavimu. 

.  
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20 pav. „Lean vadybos princip  taka gamybos veiklai 

Kaip matвti iš gaut  reгultat , pus  respondent  50% sutinka ir 8% visiškai 

sutinka, kad organiгacijoje pager jo gamвbos veikla taikant „Leanį principus. Pakankamai 

nemaža dalis respondent  30% nesutinka, kad „Leanį vadвbos principai  turi takos. Visiškai 

nesutinka 2%,, nežino, neturi nuomon s 10%. Apibendrinant gautus reгultatus, galima teigti, kad 

„Leanį principai gamвbos veiklai turi, darbuotojai pastebi ir vertina j  teikiamą naudą. 

Sekančiam tвrimo etape, tiriama ISo standart  svarba organiгacijai. Iš (10pav.) 

galime matвti, respondent  nuomoni  pasiskirstвmą. Respondent  nuomone pats svarbiausias 

ISO standart  diegimo priežastвs „ mon s vaiгdisį 44%, iš to galime suprasti, kad darbuotjai 

supranta, kad setifikatas atkieka stiprią vaiгdžio vaidmen , kas takoja labiau pritraukti klientus. 

Šiek tiek mažiau 44% „siekis išvengti klaid , skund . „Klient  pageidavimai ir skundaiį teigin  

respondentai sutinku vertino 25%, j  nuomone, ISO standartai gali pad ti sumažinti klaidas. 

„Siekis padidinti darbuotoj  motвvacijąį respondentai vertino 19%, „aukštesni  institucij  

spaudimą vertinoį 22%, mažiausiai 17% „Siekis pagerinti komunikaciją tarp vadov  ir 

darbuotoj . 
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21 pav. ISO standarto diegimo priežastys 

 

Iš gaut  respondent  atsakвm  kiekvienam atsakвmui buvo paskaičiuotas vidurkis. 

vertinus pagal vidurkius respondentai ISO standarto esminę diegimo priežast  organiгacijoje 

žvelgia – organiгacijos vaiгd . Šis vertinimas susijęs tik su išoriniais kokвb s vadвbos 

teikiamais privalumais.  Kitas svarbus siekis, išvengti klaid  ir klient  pageidavimai/ spaudimas, 

tai parodo skiriamą d mes  klientams ir poreikiams, siekiama juos patenkinti. Mažiausiai 

respondentai vertina „ siek  pagerinti komunikaciją tarp vadov  ir darbuotoj . 

 

12 lentel . ISO standarto diegimo vertinimas 

Pavadinimas Sutinku Nesutinku Nežinau Vidurkis 

Aukštesni  institucij  spaudimas 15% 22% 26% 9,6 

Klient  pageidavimai/spaudimas 9% 25% 5% 9,89 

Tai svarbu mon s vaiгdžiui 0% 44% 12% 20,4 

Siekis išvengti klaid , skund  8% 35% 10% 9,92 

Siekis padidinti darbuotoj  
motвvaciją 

19% 19% 14% 9,6 

Siekis pagerinti komunikaciją tarp 
vadov  ir darbuotoj  

24% 25% 18% 9,2 
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Apibendrinant tвrimo reгultatus, galima pasteb ti, kad ISO standart  gaunama 

nauda priklauso nuo j  gвvendinimo motвv . Galima pasteb ti išanaliгavus respondent  

nuomonę, kas paskatino diegtis ISO standartą, kad organiгacijos siekis labiau tur ti sertifikuotą 

organiгaciją d l išorini  priežasči , o tai gr sm , kad didel s naudos ilgainiui gali organiгacija 

netur ti. Nauda b t  kur kas didesn , jei standartu b t  siekiama gвvendinti strukt r , sistem  

ir proces  efektвvumą. 

 

 

22 pav. ISO standarto diegimo vertinimas 

 

Vertinant respondent  nuomon s pasiskirstвmą pagal sutinku, visiškai sutinku, 

nesutinku, visiškai nesutinku, nežinau, neturiu nuomon s reikšmes, galime pamatвti (12 pav.) 

kaip pasiskirst  reгultatai. Teiginвs „ISO standartai pagerino veiklos rezultatus“ pasiskirst : 

50% sutinka ir 8% visiškai sutinka, kad pagerino veiklos reгultatus, 16% nesutinka, 26% neturi 

nuomon s. Pus  respondent  nuomone, ISO standartas tur jo takos organiгacijos veiklos 

pager jimui.  

Teigin  „Pagerino produkto kokybę“ respondentai sutiko 46%,vissiškai sutiko5%, 

nesutiko 30%, neturi nuomon s, nežino 16%. Trečdalis respondent  visgi nemato kokвb s 

pager jimo diegus ISO standarto, respondentai, kurie nežino, galima matвti, kad nesenai 

dirbantвs darbuotojai, kurie negal jo, sulвginti ir pamatвti, kaip buvo prieš ir po ISO standarto 

diegimo ir kaip veikia ilgesniu periodu ir kaip takoja produkto kokвbę.  
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vertinus respondent  atsakвmus  teigin  „Pagerino įmonės įvaizdį“ 60% sutinka 

ir 16% visiškai sutinka, tai reiškia, kad dauguma respondent  mano, kad labiausiai ISO 

standartai pagerino mon s vaiгd . Tik 6% respondent  nesutinka, 18% neturi nuomon s.  

Teiginys „Padidino darbuotojų motyvaciją“ respondentai sutiko 36%, visiškai 

sutiko 10%, nesutiko 34%, visiškai nesutiko 4%, neturi nuomon s 16%. Kaip matвti, 38% 

respondent  nesutinka, kad ISO standartas padidino darbuotoj  motвvaciją. 46%, kad tur jo 

takos. „Pagerėjo įmonės vadyba“ . su šiuo teiginiu net 50% respondent  nesutinka, 30% 

sutinka, 20% neturi nuomon s. Galima darвti prielaidą, Kad ISO standarto diegimas mažai 

takojo gamвbos vadвbos pokвčius. 

„Padėjo sutaupyti lėšų“ ,š  teigin  respondentai vertino daugiau neigiamai, 

nesutinku 30%, visikai nesutinku 6%, sutinku 15%, neturi nuomon s, nežino 38%. vertinus 

respondent  nuomoni  pasiskirstвmą, galima pasteb ti, kad nemaža dalis, nežino ar ISO 

standartas pad jo sutaupвti l š , taip atsitikti gal jo d l to, kad darbuotojai n ra informuojami 

d l l š  sutaupвmo organiгacijoje, tod l tai gal jo takoti, respondent  pasiskirst  d l neigiamos 

nuomon s. 47% respondent  nemano, kad pad jo sutaupвti l š , galima darвti išvadą, kad 

darbuotojai ne žvelg  šio reiškinio. 

„padidino vartotojų pasitenkinimą produktu“ respondentai vertina sutinku 50%, 

nesutinku14%, visiškai nesutinku 6%, nežino, neturi nuomon s 30%.Pus  respondent  sutinka, 

kad vartotojai labiau tapo patenkinti produkt , 20 % nemano, kad padid jo pasitenkinimas 

vartotoj  produktu, nemaža dalis 30% nežino. Galima darвti išvadą, kad dalis darbuotoj  nežino, 

kokie klient  vertinimai gaminamos produkcijos atžvilgiu. 
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Apibendrinant tвrimo reгultatus, galima pasteb ti (3 lent.), kokius ISO standarto 

diegimas dav  reгultatas. Didžiausias (vertinimo vidurkis - 28,44 )  ISO standartas pagerino 

organiгacijos vaiгd . Šiek tiek mažiau (vertinimo vidurkis - 16,44) pagerino veiklos rezultatus, pagerino 

produkto kokвbę (vertinimo vidurkis - 14,22), padidino darbuotoj  motвvaciją ir padidino vartotoj  

pasitenkinimą pasiskirst  po lвgiai  (vertinimo vidurkis – 11,11), mažiausiio reгultato sulauk  pager jo 

mon s vaiгdis (vertinimo vidurkis – 9,6). 

 

13 lentel . ISO standarto rezultat  vertinimas 

Pavadinimas Sutinku Nesutinku Nežinau Vidurkis 

Pagerini veiklos rezultatus 0% 16% 8% 16,44 

Pagerini produkto kokвbę 30% 55% 16% 14,22 

Pagerino mon s vaiгd  6% 76% 18% 28,44 

Padidino darbuotoj  motвvaciją 50% 30% 20% 11,11 

Pager jo mon s vadвba 47% 19% 14% 9,64 

Pad jo sutaupвti l š  24% 15% 38% 12,22 

Padidino vartotoj  pasitenkinimą 
produktu 

20% 50% 30% 11,11 

 

Apibendrinant reгultatus galima matвti, kad respondent  nuomone, Iso standartas 

organiгacijai didžiausią naudą dav , pagerino mon s vaiгd , Mažiau pagerino veiklos 

reгultatus,  Mažiausiai takojo mon s gamвbos pager jimą. 
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Apibendrinant reгultatus galima matвti, kad respondent  nuomone, ISO standartas 

organiгacijai didžiausią naudą dav , pagerino mon s vaiгd , Mažiau pagerino veiklos 

reгultatus,  Mažiausiai takojo mon s gamвbos pager jimą. Apibendrinant tвrimo reгultatus, 

galima darвti išvadą, kad iškeltas probleminis klausimas, kokie kokвb s vadвbos sistemos 

metodai organiгacijai turi takos organiгacijos kokвbei, atsakвtas.  
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IŠVADOS  

 

 

1. Kokвb s vadвbos sistemos „Leanį ir ISO metod  integracijos problematiškumą 

lemia, ši  metod  integravimo tikslai, veiksm  seka, užtikrinant j  derin . Kaip integruoti 

„Leanį metodiką   ISO 9001 kokвb s vadвbos sistemą, kad j  derinвs pad t  organizacijoms  

tobulinti savo veiklą, nustatant ir pašalinant atliekas iš j  proces , d l kuri  bendras procesas 

vykst  sklandžiai ir sukurt  didesnę vertę organiгacijos klientams. Teoriniu poži riu analiг  

atskleidžia „Leanį koncepcijos ir sistemos valdвmo esmę paremta „Toвotosį gamвklos 

filosofija. „Leanį vadвbos sistema, kuri orientuota  nuostoli  mažinimą, proces  gerinimą, 

nuolatin  tobulinimą, taikant „Leanį vadвbos metodus.  

2. Išanaliгavus ISO šeimos standartus, galima teigti, jie plataus spektro, kuri  

tikslas valdвti kokвbę ir su ja susijusius procesus bei išteklius. ISO standartai reglamentuoja 

kokвb s vadвbos strukt rą ir nustato jos vвkdвmą. ISO 9000 šeimos standartas вra populiarus 

tarp kokвb s vadвbos metod . Jo diegimas naudingas organiгacijos veiklai, suinteresuotoms 

šalims, teikia techninę, ekonominę ir socialinę naudą. Daugelis autori  analiгuoja ISO standarto 

diegimo priežastis, problema ir tiksą, kaip pagerinti organiгacijos valdвmą, procesus, santвk  su 

klientais. Nauja versija ISO 9001:2015 standarto, svarbus žingsnis  priek  organiгacijoms , 

kuriant kokвb s valdвmą ir kaip vadas  žini  valdвmą, nustatant j  reikalingumą proces  

organiгavimui. Tačiau pagrindin s standarto nuostatos, kaip gвvendinti organiгacijos kontekste 

riгikos mąstвmą, lвderвstę, žini  valdвmą koncepciją, gali sukelti tam tikr  sunkum . Pasiekta 

„Leanį ir ISO 9001:2015 standarto integracija gali pad ti nustatвti ir pašalinti atliekas iš 

proces . „Leanį metodikos integravimas prisideda siekiant mažinti atliekas, o ISO 9001:2015 

standartas apibr žia reikalavimus organiгacijai, kuri  reikia laikвtis. „Leanį ir ISO 9001:2015 

standartas papildo vienas kitą. Vienas iš pagrindini  ISO standart  princip  вra nuolatinis 

tobulinimas, o „Leanį šiam principui suteikia paaiškinimą, kaip šis pager jimas gali b ti 

pasiektas. ISO standartas nukreipia  platesnius tikslus,  bendrą atliek  šalinimą per „ Leanį 

sistemą, taip pagerinant vert s srautą. 

Kiekybinio tyrimo rezultat  analiz s metu išryšk jo metodai, gyvendinantys 

ir užtikrinantys kokyb s vadybos sistem . Toliau pateikiamos šio tyrimo išvados: 

3. Iš tвrim  analiг s galima matвti, kad  organiгacijoje „ Leanį metodai sitvirtinę 

praktikoje, prisideda prie nuostoli  mažinimo. Organizacijos valdymas paremtas nuolatini  

proces  tobulinimu, kuris paremtas „ Leanį filosofija, mažiausiomis sąnaudomis siekti reгultato. 
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Pagrindinis taikomas metodas išrвšk jo „A3į metodas, kurio pranašumas nustatвti ir spręsti 

problemas, sprendžiant A3 formato popieriaus lape, traukiant bendradarbiavimo metodiką.  

Iš pateikt  reгultat  pasteb ta, kad  organiгacijoje tr ksta vadovвb s skatinimo ir 

motвvavimo prisid ti prie organiгacijos problem  sprendimo. Nors „ Leanį metodologijoje 

didelis d mesвs skirtas reagavimui  problemas, darbuotojai vangiai suinteresuojami j  

sprendimu ir dalвvavimu jas sprendžiant. Analiгuojant empirinio tвrimo reгultatus, pasteb ta, 

kad santвkinai mažesnis d mesвs skiriamas „Leanį principams, galima darвti prielaidą, kad 

mažai d mesio skiriama sisteminiam valdymui. Analiгuojant gautus reгultatus   klausimus, 

kokios priežastвs paskatino sidiegti ISO kokвbę užtikrinant  standartą ir  koki  reгultat  monei 

dav  ISO standart  diegimas, galima pasteb ti, jog organiгacija mažai domisi ISO sertifikavimo 

filosofija, gilinimasis duot  didesnę naudą didesniam kokвb s sąmoningumo suvokimui. 

Organiгacija pirmumą teikia išoriniams motвvams. Tai sąlвgoja, kad standart  diegimas 

nepadeda organiгacijai užtikrinti veiklos proces  stabilumo, produkto k rimo nuoseklumo ir 

tęstinumo, nepašalinant tr kum  su veiklos proces  organiгavimu. Klient  pasitenkinimas, 

vidaus proces  tobulinimas, tai svarb s veiksniai organiгacijos finansinei veiklai. Vien d l 

vaiгdžio  organiгacijai sertifikatas neatneš pakankamai naudos, reikia gerinti ne tik išorinius, bet 

ir vidinius procesus.  

4.Organiгacijos „Leanį sistemos metod  ir ranki   daroma teigiama taka kokвb s 

vadвbos sistemai, parodo, kad ISO standarto diegimo motвvai вra ne mažiau svarb s negu 

technin s „ Leanį metod  charakteristikos. Galima darвti išvadą, jog pl tojant šiuos abu kokвb s 

vadybos metodus organiгacijoje, rвšвs siejantis vidinius ir išoriniu motвvus, socialinę ir techninę 

sritis gali stipr ti, didinti rвšio stiprumą, tik tina, kad tai pagerina veiklos efektвvumą ir 

reгultatвvumą. 
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REKOMENDACIJOS 

 

UAB „Orthobalticį monei si loma: 

1.Orentuotis ne tik  „Leanį metodus, bet ir  „Leanį sistemos folosofiją, mąstвmo 

b dą, principus, tai leist  pasiekti aukštesn  kokвb s efektвvumą, sustiprint  organizacijos 

kokвb s sistemos valdвmą. 

2.Skirti d mes  ISO standarto ne tik išoriniams, bet ir vidiniams motyvams: 

kokyb s, proces , bendravimo gerinimui, tai padidint  veiklos proces  stabilumą, motyvacijos, 

produktвvumo, kokвb s suvokimo reгultatвvumą. 

3.Užtikrinti kokвb s vadвbos sistemos „Leanį ir ISO standarto integracijos 

tęstinumą organiгacijoje. Rekomenduojama toliau pl toti atktвvias kokвb s vadвbos sistemos 

kompetencij  ugdвmui skirtas veiklas: praktini  mokвm  organiгavimą, atsižvelgiant  

organizacijos poreikius, kokвb s vadвbos srities praktinius seminarus, diskusijos. 
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PRIEDAI 
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Priedas 1 

ANKETA 

 

 Gerbiami UAB įOrthobaltic” vadovai ir darbuotojai! 

Kauno technologijos universiteto, ekonomikos ir verslo vadвbos fakulteto student , atlieka 

tвrimą, siekiant nustatвti ir vertinti, kokios vadвbos priemon s ir metodai, turi poveik  mon s kokвb s 

vadybos sistemai. 

 Prašau pažвm ti atsakвmus  klausimus, kurie atitinka situaciją mon je. Anketos 

anonimin s, mokslinio tвrimo tikslais bus naudojami tik apibendrinti anketos duomenвs. Labai ači  už 

geranoriškumą.  

1. Kaip manote ar LEAN sistemos diegimas mon je yra naudingas? 

Visiškai nesutinku 

Nesutinku 

Sutinku 

Visiškai sutinku 

Nežinau, neturiu nuomon s   

 

 

2. vertinkite, kiek sutinkate su pateiktais teiginiais apie LEAN vadybos metod  taikym  mon je: 

vertinkite kiekvieną teigin  Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Sutinku Visiškai 
sutinku 

Nežinau, neturiu 

nuomon s 

Veiksmai atliekami tinkama seka ir be nukrвpim       

Veiksmai вra tikrinami ir si lomi patobulinimai      

Problem  sprendimo metu išrвšk ja 
bendradarbiavimas tarp darbuotoj       

Problem  išsakвmas вra veiklos tobulinimas      

„Gemba аalkį metodo  metu identifikuojamos veiklos 
nepridedančios vert s      

Kiekvieno darbuotojo id jos вra svarbus ind lis  
veiklos tobulinimą      

Organiгacijoje skatinamos naujos id jos ir iniciatвva      

Kasdieniai aptarimai padeda greičiau ir efektyviau 

išspręsti r pimus klausimus      

„A3į planavimo metodas pagerina problem  
sprendimo galimybes      

Taikant „5 kod lį metodą išsiaiškinamos pagrindin s 
problemos priežastвs      

Naudojimasis darbo instrukcijomis supaprastina nauj  
darbuotoj  mokвmą      

Darbo vietos sutvarkymas (5S) padidina proceso 

skaidrumą      

Darbo vietos sutvarkymas (5S) padeda atskleisti 

pasl ptas problemas      

Teikiu pasi lвmus veikos tobulinimui      

„Kaiгenį metodas (nuolatinis tobulinimas) inicijuoja 
pokвčius      
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3. Kaip manote, mon s gamybos veikla pager jo taikant LEAN principus, tokius kaip: kokyb s ir 

proces  gerinimas, nuostoli  mažinimas, nuolatinis tobulinimas? 

Visiškai nesutinku      

Nesutinku   

Sutinku 

Visiškai sutinku    

Nežinau, neturiu nuomon s 

 

4. Kaip manote, kokios priežastys paskatino sidiegti ISO kokybę užtikrinant  standart ? 

Priežastвs Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Sutinku Visiškai 
sutinku 

Nežinau, neturiu 

nuomon s 

Aukštesni  institucij  spaudimas      

Klient  pageidavimai/spaudimas      

Tai svarbu mon s vaiгdžiui      

Siekis išvengti klaid , skund       

Siekis padidinti darbuotoj  motвvaciją      

Siekis pagerinti komunikaciją tarp vadov  ir 
darbuotoj       

 

5. Kaip manote, koki  rezultat  monei dav  ISO  serijos standart  diegimas? 

Rezultatai Visiškai 
nesutinku 

Nesutinku Sutinku Visiškai 
sutinku 

Nežinau, neturiu 

nuomon s 

Pagerino veiklos rezultatus      

Pagerino produkto kokвbę      

Pagerino mon s vaiгd       

Padidino darbuotoj  motвvaciją      

Pager jo mon s vadвba      

Pad jo sutaupвti l š       

Padidino vartotoj  pasitenkinimą produktu      

 

6. J s  amžius, metais: 

Iki 24  25-34  35-44        45 – iki pensinio amžiaus            Pensinio amžiaus 

7. J s  lytis: 

Moteris  Vyras  

8. J s  pagrindin s pareigos: 

Aukščiausios grandies vadovas Vidutin s grandies vadovas  

Specialistas  Darbininkas 

9. Kiek laiko dirbate šioje organizacijoje, metais:  

Mažiau nei 1 metai     1-5m.            6-10m.             Daugiau nei 10m. 
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Priedas 2 

 

 

UAB „Orthobalticį organizacin  strukt ra 
Sudarвta remiantis UAB „Orthobalticį duomenimis 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Logistika 

 

Generalinis 

direktorius 

Valdyba 

Gamybos 

direktokius 

Ko struktorių 

baras 

Supjovimo 

baras 

Siuvimo 

baras 

Mo tažo 

baras 

I ži erijos 

skyrius 

Mecha ikų 

skyrius 

Direktorius 

bendriems 

reikalams 

Ūkvedys 

I for aci ių 

tech ologįjų 

skyrius 

Eksporto 

Skyrius 

Aprūpi i o 

skyrius 

Žaliavų 

sa dėlys 

Vyriausas 

buhalteris 

Pardavi ų 

skyrius 

Administracija 

 

Avaly ės 

parduotuv

ė 

Rinkodaros 

skyrius 

Gamybos 

vadybininkai 
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