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JVADAS

Tyrimo problemos aktualumas ir naujumas. Pastaruoju metu kokybé, kaip organi-
zacijos siekiamybé, vertinama vis labiau. Atskleista, kad organizacijy orientacija j kokybe
lemia netradicinj poziarj j organizacijos veikla. Toks poziiiris suteikia galimybe organiza-
cijoms pasiekti visapusiSkai geresniy veiklos rezultaty nei varzovams, kurie vadovaujasi
tradiciniais vadybos metodais. Moksliniai tyrimai patvirtino, kad jmonéms, siekian¢ioms
ilgalaikio veiklos procesy, veiklos rezultaty kokybés uztikrinimo bei jsitvirtinimo rinkoje,
batina taikyti vieng i§ pazangiausiy priemoniy - kokybés vadybg. Kokybés vadyba galima
jdiegti organizacijoje sukuriant kokybés vadybos sistema, padedancia sutelkti organiza-
cijos galias ir nukreipti jas kokybés tikslams jgyvendinti. Larsonas ir Kerr (2007) nustate,
kad ISO 9000 - tai visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimo proceso valdymo priemoné.
ISO 9000 standartai sudaro reik§mingg visuotinés kokybés vadybos dalj (Gotzamani ir
kt., 2006). Kokybés vadybos sistemy (KVS) apimtis yra kur kas mazesné nei visuotinés
kokybés vadybos, jos yra lengviau valdomos ir grei¢iau pasiekiamos. Be to, KVS teikiama
nauda priklauso nuo jy jdiegimo motyvy. Jeigu jos igyvendinamos tik dél iSoriniy moty-
vy, didelés naudos gali ir nebuti. Nauda yra kur kas didesné, jei KVS diegiamos siekiant
didinti struktary, sistemy ir procesy efektyvuma.

KVS diegimo motyvai organizacijoje gali buti vidiniai arba i$oriniai. Jei organizacija
siekia diegti KVS tik dél iSoriniy priezas¢iy (jéjimo j naujas rinkas, eksporto tinkamu-
mo, klienty reikalavimy tenkinimo), nauda taip pat yra i$oriné (prieiga prie naujy rinky,
eksporto tinkamumas; geresnis bendrovés jvaizdis, rinkos dalis, klienty pasitenkinimas)
(Gotzamani ir Tsiotras, 2002). Vidiné nauda (sumazéja neatitikimy / defekty / klienty
skundy, tobuléja vidaus komunikacija, motyvacija, bendradarbiavimas, komandinis dar-
bas, esami jsipareigojimai, kokybés suvokimas, produktyvumo, produkty / paslaugy ko-
kybé), priesingai, pasireiskia tik tuo atveju, kai organizacija siekia diegti KVS dél vidi-
niy priezas¢iy (vidaus struktiiry, sistemy ir procesy tobulinimo) (Poksinska ir kt., 2002).
Noriai KVS diegiancios ir siekiancios platesniy tiksly organizacijos yra labiau linkusios
pateikti pageréjusius organizacinés veiklos efektyvumo rezultatus negu tos, kurioms tai —
atsakas j klienty spaudima. Buvo nustatyta, kad tai dazniausias motyvuojantis veiksnys
siekiant sertifikavimo pagal ISO 9000, ta¢iau maziausiai tikétinas siekiant patenkinamy
rezultaty. Pagrindiné problema, susijusi su sertifikavimo jsigijimu pagal ISO 9000, yra pa-
grista suvokimu. Vadovai suvokia KVS kaip galutinj tiksla, o ne priemone tikslui pasiekti.

ISO 9000 patvirtina, kad jmoné turi veiksmingg KVS. Tai negarantuoja, kad prekeés ir
paslaugos, kurias gamina ir tiekia jmoné, yra kokybiskos; tai priklauso nuo to, ar sistemos
padeda tenkinti vartotojy interesus ir ar yra remiamos kokybés kultiiros. I kokybinio tyri-
mo i$vady i$plaukia, kad organizacija gali buti sertifikuota pagal ISO 9000 ir vis tiek tiekti
prastos kokybés produktus bei paslaugas ir nebitinai padidinti savo rinkos dalj, darbuo-
tojy motyvacijg arba sumazinti iSlaidas.

Literattiroje esama ir krastutinumy - neva pagrindiné sertifikavimo pagal ISO 9000
verslo verté yra sertifikato savybé atverti duris j anks¢iau uzdarytas rinkas (Van der Wiele
et al., 2005). Pavyzdziui, tyrimas, kurj uzsaké Lloyds Register Quality Assurance (1993),
nustaté, kad didzioji dalis sertifikavimo pagal ISO 9000 standartus nauda yra i$oriné. Re-
zultatai rodo, kad, daugumos vadovy teigimu, sertifikavimas pagal ISO 9000 leido jiems
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pagerinti savo verslo efektyvuma, suteikdamas jiems galimybe dalyvauti konkursuose dél
pasialymuy, j kuriuos jie anks¢iau negalédavo pretenduoti.

Kodél vadovai neteisingai supranta sertifikavimo pagal ISO 9000 standartus paskir-
ti? Vienas galimy paaiskinimy yra tai, kad vadovai nesugeba atskirti atitikties ir atlikimo
reikalavimy. Sertifikavimas pagal ISO 9000 yra atitikties reikalavimas, parodantis, kad or-
ganizacijos sistemos yra potencialiai pajégios. Kita vertus, atlikimo reikalavimai reikalau-
ja nustatyti realius tikslus, kuriy siekty darbuotojai, galintys ir norintys naudoti kokybés
sertifikavimo pagal ISO 9000 sistema.

Per pastaruosius 25 metus organizacinés kultiiros samprata jgijo platy pripazinima
kaip biidg suprasti Zmogaus sistemas. Zvelgiant i§ ,,atviros sistemos* perspektyvos, kiek-
vienas organizacinés kultiros aspektas gali bati vertinamas kaip svarbi aplinkos bukle,
veikianti sistema ir jos posistemius. Vis délto iki $iol buvo jdéta labai mazai pastangy, kad
sgvokos i§ kokybés kultiiros srities biity perteiktos jvairioms organizacijoms. Mabawonku
(2003, p. 117) apibudina kultirg kaip ,,galutinius, dinamiskus tikslus ir priemones (verty-
bés, etika, taisyklés, ziniy sistemos), kurie yra sukurti grupés tikslams pasiekti® Isigiling
i Zodzio ,kultara“ prasme, galime jrodyti, kad ji atéjusi i§ lotynisko termino cultura, o
$is - i§ colere, reiskiancio ,kultivuoti® Siandien $is Zodis paprastai reiskia Zmogaus veiklos
modelius ir simbolines struktiiras, suteikiancias jiems prasme (Williams, 1983, p. 87). Vis
délto yra skirtingy kultaros apibrézimy, kurie atspindi skirtingg teorinj supratimo apie
zmogaus elgesj pagrinda. Koganas (1999) teigia, kad bendras aprasymas, dél kurio buty
sutariama, vargu ar galimas, atsizvelgiant i platy ir jvairy jos nu$vietimg literatiiroje. Ta-
ciau, atrodo, kad kokybés - kartu ir organizacinés - gerinimo organizacijose terminas
suteikia iki Siol nematytas galimybes derinti individualias ir organizacines profesionalaus
elgesio ir vystymo salygas.

Nustatyta, kad jdiege KVS vadovai neretai grizdavo prie savo tradicinés praktikos, t. y.
nuolatiné pozitrio ir elgsenos kaita nebuvo pasiekta. Kitaip tariant, budavo griztama prie
»gaisro gesinimo®, o ne planavimo bei savo darbuotojy jpareigojimo siekti prevenciniy
tiksly ir nuolat tobuléti. Jie labiau rapinosi ISO 9000 standarto taisykliy laikymuysi, o ne
klienty poreikiy tenkinimu (Allan, 1993; Bredrup, 1995; Brown, 1995; Terziovski et al.,
1997; Van der Wiele et al., 2005). ISO 9001 kokybés vadybos sistemos platesnis naudoji-
mas Lietuvoje prasidéjo pries keleta mety. Lietuvoje teoriniy ir praktiniy tyrimy, susijusiy
su ISO 9001 diegimo motyvais, nauda, efektyvumu, atlikta nedaug ir visai neistirtas ISO
9000 standarty poveikis kokybés kultarai organizacijose.

Moksliné problema

Disertacijoje nagrinéjama moksliné problema apibréziama taip: nei$samiai itirtos
ir i$grynintos ISO 9000 standarty diegimo sglygos ir motyvai, jy jtaka teikiamai naudai ir
kokybés kultaros raidai organizacijoje, neparodytos jy sasajos. Ne iki galo atskleista mo-
tyvacijos jtaka gaunamai naudai. VisiSkai nei$analizuota kokybés vadybos sistemos jtaka
organizacijy kokybés kulturai. Nepateikta atskiry kokybés principy jtaka organizacijos
kokybés kultirai.

Tyrimo objektas - kokybés vadybos sistemy motyvy ir gaunamos naudos poveikis
Lietuvos Respublikoje jregistruoty ir veikian¢iy organizacijy, jsidiegusiy sertifikuota ISO
9001 kokybés vadybos sistema ir jtraukty j Lietuvos standartizacijos departamento prie
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Lietuvos Respublikos aplinkos ministerijos oficialius vieSus sertifikuoty kokybés vadybos
sistemy sarasus, kokybés kultirai.

Tyrimo tikslas — nustatyti, kaip kokybés vadybos sistemos diegimo organizacijose
motyvai ir gaunama nauda veikia kokybés kultarg organizacijoje.

Tyrimo uzdaviniai. Siekiant tyrimo tikslo, buvo iskelti Sie uzdaviniai:

1. Aptarti pozitrius  kokybe ir kokybés vadybos sistemas bei KVS ir visuotinés koky-
bés vadybos sgveikas.

2. Atlikti kokybés vadybos sistemy diegimo organizacijose salygy ir naudos bei povei-
kio kokybés kulttrai analize.

3. Nustatyti pagrindines problemas, iSkylancias organizacijoms diegiant KVS.

4. Ivertinti pagrindines KVS diegimo Lietuvoje sertifikuotose jmonése salygas, moty-
vus ir naudg bei pateikti motyvy ir gautos naudos rysius.

5. Nustatyti motyvacijos siekti kokybés vadybos sistemos organizacijoje, naudos ir
kokybés kultaros rysius.

6. Isanalizuoti KVS bei atskiry Visuotinés kokybés vadybos (VKV) principy jtaka or-
ganizacijos kokybés kultarai.

7. Pateikti KVS diegimo modelj, pritaikyta Lietuvos organizacijoms.

Ginamasis teiginys — taikomi Lietuvos organizacijose KVS motyvai ne visada padeda
organizacijoms iki galo i$naudoti kokybés vadybos sistemy tiekiamg naudg ir tinkamai
plétoti organizacijoje kokybés kulttirg.

Mokslinis darbo naujumas. Istirti ir iSgryninti ISO 9000 standarty diegimo salygos ir
motyvai, jy jtaka gaunamai naudai ir kokybés kulttiros plétrai organizacijoje bei parodytos
jy sasajos. Gautos statistiskai reik§mingos teigiamos vidiniy motyvy ir vidinés bei iSorinés
naudos, taip pat iSoriniy motyvy ir vidinés bei iSorinés naudos koreliacijos. Atskleistos
statisti$kai reik$mingos teigiamos koreliacijos tarp vidiniy motyvy ir iy kokybés kulttros
veiksniy: valdymo praktikos, bendravimo organizacijoje, kokybés kultiiros ir elgesio. Gau-
tos teigiamos statistiskai reik§mingos koreliacijos tarp iSoriniy motyvy ir $iy kokybés kul-
tiaros veiksniy: kokybés vizijos, valdymo praktikos, bendravimo organizacijoje, kokybés
kultaros ir elgesio. Atskleistos statistiSkai reik§mingos teigiamos koreliacijos tarp vidinés
naudos ir §iy kokybés kulttros veiksniy: kokybés vizijos, valdymo praktikos, bendravi-
mo organizacijoje, kokybés kultiiros ir elgesio. Gautos teigiamos statisti$kai reik§mingos
koreliacijos tarp iSorinés pastebimos naudos ir $iy kokybés kulttros veiksniy: valdymo
praktikos, sistemy palaikymo, motyvacijos ir atlygio, bendravimo organizacijoje, kokybés
kultiiros ir elgesio. Stipriau pasireiSkus vidinei naudai, jdiegus kokybés vadybos sistema
organizacijoje, kokybés kultiros kiirimo procese didesne svarba jgauna kokybés vizija,
valdymo praktika, bendravimas organizacijoje, kokybés kultara ir elgesys. Parodyta, kad
esant stipresnei ir vidinei, ir iSorinei naudai, jdiegus kokybés vadybos sistema organiza-
cijoje, sustipréja ir kokybés kulttros kirimas organizacijoje. Remiantis atliktais tyrimais
pateiktas keturiy kvadranty modelis.

Darbo mokslinémis jzvalgomis bei interpretacijomis, empirinio tyrimo rezultatais
gali pasinaudoti organizacijos, kurios nori jsidiegti arba jau yra jsidiegusios KVS ir siekia
stiprios kokybés kultiiros organizacijoje. Darbe pateikta informacija sudaro salygas jsi-



vertinti KVS diegimo motyvus, jy gaunama naudg ir kokybés kultiros lygj bei numatyti
tobulinimo sritis.

Mokslinio tyrimo metu atlikta mokslinés literatros analizé, teoriniai nagrinéjamos
problemos aspektai deklaruoti taikant logine analize. KVS modeliai analizuoti taikant
lyginimo metoda, KVS motyvy, naudos bei kokybés kultiiros veiksniai nustatyti taikant
destruktyvy (aprasomajj) metoda. Rezultatams tvarkyti bei statistinei analizei atlikti buvo
naudotasi SPSS 16.0 programiniu paketu. Skai¢iuota anketos skaliy aprasomoji statistik —
vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, procentinis respondenty atsakymy pasiskirstymas.
Tyrimo uzdaviniams pasiekti taikyti skirtingi statistinés analizés metodai. Taip pat naudo-
ta MS Excel programa ir grafinis vaizdavimo metodas.

Darbo aprobavimas ir skelbimas. Disertacijoje nagrinéjama moksliné problema nag-
rinéjama $iuose moksliniuose straipsniuose:

Kaziliinas, A.; Vy$niauskiené, L. 2014. Impacts of different quality management
systems implementation pattern on its performance outcomes. Intellectual Economics 7(5)

Vysniauskiené, L. 2014. Kokybés vadybos sistemy diegimo Lietuvos organizacijose
motyvai ir nauda. Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure
Development. Scientific Journal. 2014, 36 (1).
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1. KOKYBES VADYBOS SITEMOS KONCEPCIJOS
ESME

Pirmame darbo skyriuje, remiantis teoriniais ir empiriniais kokybés vadybos darbais,
bus nagrinéjamos kokybés bei kokybés vadybos sistemy sampratos, modeliai, kuriais re-
miantis galima diegti ir plétoti KVS organizacijose, aptariamos kokybés vadybos sistemy
ir visuotinés kokybés vadybos saveikos.

1.1. Poziuriy j kokybe ir kokybés vadybos sistemas analizé

Kokybés samprata. Kad galétume valdyti kokybe, pirmiausia jg turime suprasti. Var-
tojant bendrine kokybés sagvoka kasdieniame gyvenime, nekyla jokiy problemy. Jy kyla
tuomet, kai kokybe reikia apibrézti, norit jg jvertinti ir valdyti. I§ pirmo zvilgsnio kokybés
termino reik§mé néra daugiaprasmiska, taciau i$ tiesy savo esme kokybé yra daugiamaté
ir gal net subjektyvi savoka.

Priimant sprendimus organizacijoje, pasak Kondo (1997), paprastai remiamasi trimis
pagrindiniais veiklos rodikliais — kokybe, sgnaudomis ir produktyvumu. [vertindamas
zmogiskojo faktoriaus svarbg vadyboje, $is autorius mano, kad organizacija pasieks
geresniy veiklos rezultaty, jei remsis kokybe, o ne sanaudomis ar produktyvumu. Koky-
bés sgvoka atsirado kartu su pirmaisiais Zmogaus darbais. Prie§ desimt tikstanciy mety
prasidéjo produkty mainai, tada atsirado kainos ir sgnaudy sgvokos. Produktyvumo sg-
voka susiformavo po Pramonés revoliucijos, kai atsirado masinés gamybos uzuomazgos.
Kokybés sgvoka gyvuoja daug ilgiau nei kitos dvi minétos. Anot Kondo, kokybé yra pag-
rindinis veiksnys pirkéjui renkantis preke, tik reikia jvertinti ir tai, kad kokybe pirkéjas
suvokia kitaip nei gamintojas.

Kokybé yra veiksnys, kuris svarbus ir gamintojui, ir pirkéjui, todél organizacijos vady-
ba turéty remtis kokybés veiksniu.

Analizuojant literatiirg, dideléje kokybés apibrézimy jvairovéje galima jzvelgti tam
tikras analogijas (1 lentelé). E. Demingas, G. Kanji, D. Garvinas kokybe apibidina kaip
vartotojy poreikiy patenkinima. J. Juranas kokybe apibiidina kaip atitiktj paskirciai;
A. Feingenbaumas, P. Crosby teigia, kad kokybé - tai atitiktis reikalavimams, standar-
tams, etalonui. Autoriai D. Newallis, B. G. Dale‘as, A. Feingenbaumas, D. Garvinas koky-
be apibrézia kaip tikslingos, planuotos, standartizuotos veiklos rezultatg; J. Harringtonas
isskiria, kad kokybé - tai tinkamas kainos ir vertés santykis. Pateikta apibrézimy visuma
leidzia teigti, kad apibrézimuose dazniausiai pabréziamas vienas tam tikras kokybés rais-
kos aspektas. Dél $ios priezasties anksc¢iau pateikti apibrézimai negali bati universalis.
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1 lentelé. Kokybés sqvokos

Autorius

Kokybés apibrézimas

Kondo (1997)

Kokybé yra pagrindinis veiksnys pirkéjui renkantis preke, tik
reikia jvertinti ir tai, kad kokybe pirkéjas suvokia kitaip nei
gamintojas. Kokybe jis sieja su sagnaudomis ir produktyvumu.

E. Demingas, G. Kanji,
D. Garvinas

Kokybé - tai vartotojy poreikiy patenkinimas.

J. Juranas

Kokybé - tai atitiktis paskir¢iai.

A. Feingenbaumas, P. Crosby

Kokybeé - tai atitiktis reikalavimams, standartams, etalonui.

D. Newallis, B. G. Daleas,
A. Feingenbaumas,
D. Garvinas

Kokybé - tai tikslingos, planuotos, standartizuotos veiklos
rezultatas.

G. Smitas

Kokybé - tai savybé, kurig galima jvertinti, pasitelkiant visuo-
tinai pripazintus standartus ar atsizvelgiant j suinteresuoty
grupiy interesus.

G. Dixono ir J. Swiler

Kokybeé yra viskas, kas gali buti tobulinama.

J. Harringtonas

Kokybeé - tai tinkamas kainos ir vertés santykis.

G. Smitas kokybe vertina kaip savybe, kurig galima jvertinti, pasitelkiant visuotinai
pripazintus standartus arba atsizvelgiant i suinteresuoty grupiy interesus.

Mokslinéje literatiiroje galima rasti tris pozitrius j kokybe:

1. pagal tai, i$ kokiy pozicijy vertinama kokybé;

2. pagal produkty ar paslaugy kokybés kategorijas;

3. pagal kliento poZitrj visose produkto gyvavimo stadijose.

Pagal tai, i$§ kokiy pozicijy vertinama kokybé, D. Garvinas i$skyré 5 pagrindinius po-

ziurius i kokybe:

1. filosofiniu poziiriu kokybiskas produktas turi ,,jgimta pranasuma® pries kitus pro-
duktus (vienetinis gaminys, gaminamas rankomis, yra kokybiskesnis nei masinés

produkcijos gaminys);

2. produkto kokybé yra vieno ar kito produkto pozymio kiekio skirtumai. Siuo pozid-

riu néra vienareik§mio produkto pozymio ir kokybés rysio;

3. kokybé vartotojui - tai vartotojo reikalavimy produktui atitikimo lygis (jvertinus

jo kaing). Minétu pozitriu produkto kokybé ypa¢ sunkiai nustatoma dél skirtingy
vartotojy skoniy bei skirtingy poreikiy ir galimybiy;

4. kokybé gamyboje apibréziama kaip ,atitiktis standartams® Bet koks nukrypimas
nuo standarty yra defektas;

5. vertés poZiuriu produktas yra kokybiskas, jei jis atitinka kliento keliamus reikala-
vimus (arba standartus) ir produktas yra pagamintas minimaliomis sgnaudomis.
Universalus kokybés apibrézimas pateiktas tarptautiniame ISO 9000:2005 standarte.
Apibrézima galima taikyti neatsizvelgiant j konkre¢ius kokybés pozymius ir j konkrecia
suinteresuotg $alj, vertinancig objekto kokybe. Apibrézimas skamba taip: ,,Kokybé - tai
turimyjy pozymiy visumos atitikties reikalavimams laipsnis“ Sis apibrézimas leidZia teig-
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ti, kad 1§ esmés kokybé yra nemateriali kategorija. Kokybé — tai tam tikras objekto matas,
objekto jvertinimas. Kokybés negalima paimti j rankas, paliesti, iSbandyti - visa tai mes
galime padaryti, nebent jei objektas materialus ir pasizymi konkreciais kokybés pozy-
miais. Svarbu atkreipti démesj i tai, kad objekto kokybés pozymio apibrézime minima
»pozymiy visuma*“. PoZymis standarte yra nusakomas i$skirtine ypatybe, kuri gali bati tu-
rima arba priskirta; kiekybiné arba kokybiné ir priklausyti tam tikrai kategorijai (-oms): fi-
zikinei, juslinei, elgesio, laikinumo, ergonomikos, funkcinei. Konkrec¢iu pozymiy rinkiniu
gali pasizymeéti kiekvienas objektas, kurio kokybe siekiama jvertinti. Svarbu pabreézti, kad
pozymiai negali buti abstraktis. Jie turi bati aiskiai apibrézti ir suvokiami. Vadovaujantis
D. Rolinsono suvokimo apibrézimu, teigianc¢iu, kad ,,suvokimas - tai aktyvus mentalinis
procesas, apimantis informacijos atranka, organizavima, struktiravimg ir interpretavima,
kurio metu padaromos i§vados ir suteikiamos reik§més®, galima teigti, kad kokybés pozy-
miams privalo biiti priskirtos aigkios, konkrecios reik§meés.

Universaliame kokybés apibrézime i§ pirmo Zvilgsnio negalima pamatyti vieno svar-
baus kokybés aspekto - dinamiskumo. Spartus visapusiskas visuomenés tobuléjimas le-
mia nuolatinj jos poreikiy ir likes¢iy kitima, taigi ir kokybés reikalavimy kitima. Pakite
reikalavimai lemia vis naujy, patobulinty kokybés pozymiy rinkiniy sudarymg. D¢l $ios
prieZasties kokybé turi buti suprantama kaip nuolat evoliucionuojanti dimensija. Anot
G. Dixono ir J. Swiler, kokybé yra ,viskas, kas gali buti tobulinama®

Kokybés organizacija siekia dél dviejy priezas¢iy. Pirma, kokybé yra tai, ko tikisi pro-
dukto vartotojai. Jei produktas neatitiks vartotojy reikalavimy, vartotojai patirs nepasiten-
kinima, o organizacija - i$oriniy nuostoliy (grazinty nekokybisky produkty, garantinio
aptarnavimo i$laidos). Antra, jei veiklos metu nesugebama sukurti kokybisko produkto,
organizacija patiria vidiniy nuostoliy (produkto atsargy pertekliaus, perdirbimo ir pertik-
rinimo, broko i$laidos ir pan.). Taigi, siekdama kokybés, organizacija pirmiausia uzsitik-
rina veiklos i$laidy maZéjimg ir tuo pat metu - i$likimo rinkoje garantg — konkurencinj
pranas$uma, reiskiantj gebéjima konkuruoti rinkoje iSvengiant nuostoliy ir uzsitikrinant
vartotojy pasitenkinimg produkty kokybe.

D. Garvinas taip pat i§skyré pozitarj j kokybe remdamasis produkty ir paslaugy kokybe
bei pateiké produkto kokybés kategorijas:

o pasiekimai - tai pagrindiniy produkto savybiy kokybé;

 poZymiai - tai antriniy produkto savybiy kokybé;

o patikimumas - tai tikimybé, kad produktas atliks savo funkcijas tam tikrg laiko-

tarpj;

o atitikimas - tai atitiktis standartams;

o ilgalaikiskumas apibréziamas kaip naudos vartotojui kiekis per visg produkto gy-

vavimo laikotarpj;

 aptarnavimas - tai aptarnaujancio personalo kompetencija, aptarnavimo greitis,

reagavimo i skundus greitis;

o estetiSkumas - tai produkto estetinés savybés;

o suvokta kokybé - tai, kaip klientas suvokia preke, jvertinant bendrovés prestiza, ga-

mintoja.

Siekiant kokybés svarbu Zinoti, kad kokybé néra atsitiktinis dalykas. Pradéti galvoti,
kad objekto kokybés pozymiai turi atitikti keliamus reikalavimus tik tuomet, kai objekto
pozymiai jau yra jgyvendinti ir vertinami, - per vélu. Kokybés pozymiy formavimas yra
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pastangos, kurios turi bati viso objekto karimo proceso dalis. Kitaip tariant, kokybe gali-
ma vertinti kaip tikslg, kurj pasiekti galima tik sistemingomis pastangomis.

Kokybés vadybos sistemos samprata. Organizacijos sugebéjimas tobulinti veiklg, su-
sijusig su kokybés kirimu, galima padidinti jdiegiant kokybés vadybos sistema. Kaip teigia
W. Willbornas, ,,siekdami kokybés turime turéti sistemg®, t. y. kokybés vadybos sistemg,
kuri sistemingai kurty kokybés politika ir kokybés tikslus, taip pat sudaryty salygas nuo-
sekliai tuos tikslus jgyvendinti.

Remiantis J. Wallerio, D. Alleno, D. A. Burnso, D. Pociatés apibrézimais, galima pa-
tikslinti reik§mines kokybés vadybos sistemos sudedamasias. Jie raso, kad kokybés va-
dybos sistema apima organizacine struktirg, atsakomybe, veiksmus, jvykius ir iSteklius,
kurie kartu uztikrina kokybés reikalavimus jgyvendinanciy procesy ir metody organiza-
vima bei taikyma. Amerikos kokybés asociacijos pateikiamas kokybés vadybos sistemos
apibrézimas i§ esmés yra tapatus, taciau jame pazymima dar ir tai, kad ,,kokybés vadybos
sistema yra formalizuota, dokumentuota“.

T. Sakleinas vienu i§ reik§miniy kokybés sistemos aplinkos elementy vadina tinka-
ma tiksly formavimo, procesy organizavimo, metody taikymo organizacing struktira,
kurios kiekvienas elementas prisiima atsakomybe uz jam tenkancius jgaliojimus siekiant
kokybés. Ypatingas vaidmuo kokybés vadybos sistemoje tenka ir dokumentacijai, uztikri-
nanciai kokybés vadybos sistemos funkcionavimui svarbios informacijos egzistavima. Do-
kumentacijoje ai$kiai reglamentuojami veiklos procesai ir metodai (kas, kur, kada, kaip,
kokiomis sglygomis privalo bati atlikta), nurodomos jgaliojimy sritys (kas uz kokig veikla
yra atsakingas) ir tai leidZia vienareik$miskai suvokti kokybés vadybos tikslus ir jy siekimo
badus.

Kokybés vadybos sistemos sampratos aptarimas leidZia jzvelgti, kad kokybés vadybos
sistemos pagrindinis elementas yra procesai, kuriy vykdymo rezultatas yra objektas, pasi-
zymintis tam tikrais kokybés poZymiais. Visi kiti kokybés sistemos elementai yra pagalbi-
niai — orientuoti j tinkamg procesy apibudinimg ir veiksmingos jy saveikos uztikrinimg.
I$ to galima daryti i$vada, kad kokybés vadybos sistemos pamatas yra procesai, kurie turi
bati nukreipti j bendro tikslo siekima. Kokybés vadybos sistemos jgyvendinimas pagerina
organizacijos veiklos kokybe, nes organizacijos procesy, formuojanciy kokybés pozymius,
valdymas padeda organizacijai nuosekliai jgyvendinti tikslus, kurie priklauso nuo reika-
lavimy. Ir svarbiausia - tokia sistema suteikia galimybe pageidaujama rezultaty pasiekti i$
pirmo karto.

Kyla daug diskusijy dél kokybés vadybos sistemy vertingumo, atsizvelgiant | tai, pagal
kurj modelj yra jdiegta sistema. Reikéty pabreézti, kad kokybés vadybos sistemos, sukurtos
pagal ISO 9000 serijos standarty reikalavimus ir rekomendacijas, yra sulaukusios nemazai
kritikos. Ypa¢ kritikuojamos tos, kurios diegtos vadovaujantis pirmosiomis standarty ver-
sijomis (Pastaba: 2008 m. gruodj pradéjo galioti jau ketvirtoji ISO 9001 standarto redakcija,
kuri pakeité 2000 m. redakcijg).

M. Terziovskis, D. Samsonas, D. Dowas, M. A. M. Lima ir kiti bendraautoriai pateikia
krastutinj poziarj j ISO standartus. Jie nejzvelgia kokybés vadybos sistemy, jdiegty pagal
ISO 9000 standartus, naudos. Tuo tarpu dél kokybés sistemy (pagristy visuotinés kokybés

1 ASQ. Six Sigma Forum. [interaktyvus], [Zitréta 2013-07-12]. <www.asq.org/sixsigma/terms/q.html>.
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vadybos koncepcija) pranasumo diskusijy nekyla. Pasak B. G. Dale‘, ,visuotiné kokybés
vadyba uztikrina auksciausia kokybés vadybos lygmeni*

Kitame darbo poskyryje bus pristatytos ir palygintos kokybés vadybos sistemy, for-
muojamy pagal visuotine kokybés vadybos teorija ir pagal ISO 9000 standarty reikalavi-
mus, koncepcijos.

1.2. Kokybés vadybos sistema pagal visuotinés kokybés vadybos koncepcija

Visuotinés kokybés vadybos literatroje yra teigiama, kad $i koncepcija buvo kuria-
ma asmenybiy, $iandien vadinamy ,kokybés guru®: E. Demingo, J. Jurano, p. Grosby‘io,
A. Feigenbaumo, K. Ishikawos, M. Imai ir kt. Sie autoriai plétojo visuotinés kokybés kon-
cepcija pagrisdami jg savo patirtimi realioje praktinéje veikloje.

Veikiami visuotinés kokybés vadybos koncepcijos jtakos, daugelis autoriy kokybe api-
brézia kliento pozitriu visose produkto gyvavimo stadijose.

Visuotinés kokybés vadyba aiskinama kaip iSskirtine kokybés svarba pabrézianti
vadybos teorija (doktrina) ir praktiniy vadybos priemoniy sistema. Vadovaudamasi $ia
koncepcija, organizacija nuolat tobuléja, jtraukia j kokybés gerinimo procesus visus dar-
buotojus, siekia visi$kai patenkinti iSorés ir vidaus vartotojy poreikius ir atsizvelgia j savo
darbuotojy, akcininky, klienty, visuomenés interesus. E. Demingas, $ios koncepcijos pra-
dininkas, jg apibadino kaip ,j vartotoja orientuota organizacijos veiklos principy rinkinj,
leidziantj uztikrinti kokybe®. Visuotinés kokybés vadybos Serdimi yra laikomi pagrindi-
niai principai arba vertybés, privalancios ,,persunkti® visg organizacija.

Kokybés vadybos standarty serijai ISO 9000 taikomi 8 principai, kurie yra kity ISO
9000 serijy tarptautiniy kokybés vadybos standarty pagrindas (S. Foster 2007, A. Kazilia-
nas 2007, LST EN ISO 9000:2005):

1. Orientavimasis j klientg. Organizacijos priklauso nuo savo klienty, jos turi suprasti
klienty esamus ir basimus poreikius bei likescius, tenkinti jy reikalavimus ir siekti, kad
tikroji produkto kokybé vir$yty laukiama kokybe. Pagrindiniai orientavimosi j klienta
pranasumai yra didéjantis i$tekliy panaudojimo efektyvumas, galimybé didinti pajamas ir
rinkos dalj, greitai ir laks¢iai reaguojant j rinkos galimybes, klienty lojalumo skatinimas.

2. Lyderyste. Lyderiai apibrézia bendrus organizacijos tikslus ir veiklos kryptj. Tikslai
turi sukurti vidaus aplinka, kurioje visi darbuotojai baty visapusiskai jtraukti j organi-
zacijos tiksly jgyvendinima. Pagrindiniai lyderystés principo pranasumai yra motyvuoti
darbuotojai, siekiantys organizacijos tiksly ir uzdaviniy, mazéjantys nesusipratimai tarp
atskiry organizacijos valdymo lygiy, kryptinga bei darni organizacijos veikla.

3. Darbuotojy jtraukimas. Visy lygmeny darbuotojai yra organizacijos pagrindas, o
jy jtraukimas j organizacijos veiklg leidzia panaudoti jy sugebéjimus organizacijos veiklos
naudai. Darbuotojy jtraukimo j organizacijos veikla prana§umai yra motyvuoti ir orga-
nizacijai lojalts, atsakingi uz savo veikla, norintys prisidéti prie nuolatinio organizacijos
tobulinimo darbuotojai.

4. Procesinis pozitiris. Norimas rezultatas pasiekiamas efektyviau, jei veikla ir itekliai
valdomi kaip procesas. Principo pranasumai: mazesnés sagnaudos ir trumpesni cikliniai
svyravimai dél veiksmingo i$tekliy naudojimo, geréjantys, nuoseklas bei nuspéjami orga-
nizacijos veiklos rezultatai, kryptingo prioritetinio tobulinimo galimybés.
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5. Sisteminis poziiiris j vadybg. Susijusiy procesy identifikavimas bei supratimas ir va-
dyba, kaip bendros sistemos, padeda gerinti organizacijos rezultatyvuma ir efektyvuma
siekiant tiksly. Sis pozifiris pranaus tuo, kad galima susitelkti j pagrindinius procesus ir
taip sukurti didesnj suinteresuotujy $aliy pasitikéjima organizacija; integruojami bei deri-
nami procesai, turintys tiesiogine jtakg siekiant uzsibrézty organizacijos tiksly,

6. Nuolatinis gerinimas. Organizacijos tikslas turéty buti nuolat gerinti bendrus orga-
nizacijos veiklos rezultatus. Organizacijos veiklos gerinimo reguliavimas visais jmonés ly-
giais uztikrina, kad buty sékmingai siekiama organizacijos strateginio tikslo, leidZia greitai
reaguoti ] atsiradusias rinkos galimybes.

7. Faktais pagristy sprendimy priémimas. Rezultatyvias sprendimai yra grindZiami
duomeny ir informacijos analize, suteikiancia galimybe jrodyti ankstesniy sprendimy
veiksmingumg, vadovaujantis faktine apskaita, bei leidZiancia i$nagrinéti iskilusius sun-
kumus, perzitréti, abejoti, keisti nuomone ir sprendimus.

8. Abipusiskai naudingi rySiai su tiekéjais. Organizacija ir tiekéjai yra priklausomi vieni
nuo kity, o abipusiskai naudingi ry$iai leidzia sukurti didesne verte. Abipusis Saliy bendra-
darbiavimas stiprina gebéjima kurti verte ne tik paciai organizacijai, bet ir jos tiekéjams /
partneriams, lanksciai ir greitai reaguoti j rinkos poky¢ius bei kintancius klienty poreikius
ir lakesc¢ius, optimizuoti i§laidas ir iSteklius.

Aptarty astuoniy kokybés vadybos principy pranasumus galima suskirstyti j tris pa-
grindines grupes: tiesiogine nauda, sanaudy valdyma, rizikos kontrole. Aptarti naudos
iSlaidas ir rizikg svarbu ne tik organizacijai, bet suinteresuotoms $alims.

Kaip organizacijai pavyksta veikti, vadovaujantis $iais principais ir visa visuotinés ko-
kybés vadybos zinijos baze, galima jvertinti vadovaujantis tarptautiniu lygiu pripazjstamy
konkursy reikalavimais. Pasaulyje reik§mingiausi laikomi trys konkursai: JAV Malcomo
Baldridge'o nacionalinis kokybés apdovanojimo konkursas, Japonijos Demingo apdova-
nojimo konkursas ir Europos kokybés apdovanojimo konkursas. Ta¢iau nei minéti visuo-
tinés kokybés principai, nei tarptautiniy konkursy reikalavimai néra tas modelis, kuris
organizacijoms padéty jgyvendinti visuotinés kokybés principais grista kokybés vadybos
sistema.

Siekdamos nuolatinio tobuléjimo, organizacijos turéty atkreipti démesj ne tik j koky-
bés vadybos samprata, bet ir suprasti, kad kokybés vadyba - tai sritis, turinti savitus prin-
cipus, kurie kiekvienoje organizacijoje taikomi skirtingai. 2 lenteléje pateikta keturiolika
E. Demingo kokybés vadybos principy bei $esi K. I$ikavos kokybés vadybos principai.
Pateikti principai orientuoti j vadovy ir darbuotojy elgesj, aukstesnés kokybés ir didesnio
nasumo gaminiy tiekimg bei kiekvieno darbuotojo indélio vertinima.
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2 lentelé. E. Demingo, K. ISikavos kokybés vadybos principai®

E. Demingo kokybés vadybos principai

K. Isikavos kokybés vadybos principai

Siekti pastovaus tikslo — nuolat tobulinti
produkta ar paslauga

Pirmenybé teikiama ilgalaikei kokybei, o ne
trumpalaikei naudai

Perimti naujg filosofija keiciant tradicine
mastyseng

Svarbiausia orientuotis j klientg, o ne j
gamintoja ar tiekéja

Nustoti buti priklausomiems nuo masiniy
patikrinimy. Kokybés reikia siekti nuo
pradziy

Batina pasalinti klitis, trukdancias palaikyti
glaudzius santykius su esamais ir busimais
klientais

Liautis vertinti tiekéjus tik pagal kaing

Nagrinéjant esama padeétj reikia remtis tik
patikrintais duomenimis, taikyti statistikos
metodus

Nuolat gerinti gamybos ir paslaugy sistema

Vadybos filosofija reikia gristi humaniskumu,
jtraukiant personalg i kokybés gerinimo
veikla

Diegti $iuolaikinius mokymo darbo vietoje
metodus

Siekti kuo platesnio tarpfunkcinio
bendradarbiavimo

Vadovai turi siekti tapti lyderiais

Atsikratyti baimés

Pagalinti kliutis tarp atskiry skyriy

Atsisakyti $ukiy, pamokymy ir gausybés
uzduodiy darbuotojams

Panaikinti kiekybés kvotas — taip daugiau
démesio bus skirta kokybei

Pagalinti kliatis, kurios trukdo darbuotojams
didziuotis savo darbu

Idiegti veiksmingg mokymo ir lavinimo
programa

Skatinti organizacijos darbuotojus dirbti taip,
kad buty jgyvendinti $ie principai

Teigiama, kad ,,kokybés vadybos sistemos jvertinimo modeliai, kurie naudojami ko-
kybés vadybos apdovanojimy konkursuose, skiri jvertinti ir jsivertinti, bet ne sistemai
igyvendinti® Prof. J. Oaklandas 2003 m. sudaré kokybés vadybos sistemos jgyvendinimo
modelj.

2 Kazilitnas, A. Kokybés vadyba., Vilnius: MRU, 2007, p. 395.
Foster, T. S. Managing Quality. Integrating the Supply Chain. Third Editon, p. 568.
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Zyméjimai:
K indeksu pazymétos ,,kietosios dimensijos*
M indeksu pazymétos ,,minkstosios“ dimensijos

1 pav. Kokybés vadybos sistemos modelis pagal visuotinés kokybés vadybos koncepcijg

Modelyje J. Oaklandas derina sudedamgsias dalis, vadindamas jas ,,kietosiomis® ir
»minkstosiomis“ kokybés vadybos sistemos dimencijomis. Sias dimensijas galima vadin-
ti tiesiog sistemos elementais, apibréziamais tam tikromis kokybés charakteristikomis.
J. Oaklando modelis ypatingas tuo, kad ,vaizduoja ne tik dimensijas (jos deklaruojamos
kokybés konkursy reikalavimuose), bet ir tarpusavio rysj, skatinantj rezultatyvuma®

Modelyje ,kietosiomis“ dimensijomis vadinamos sudedamosios (planavimas, veik-
los rezultatai, procesai ir Zmonés) uztikrina kokybés politikos sukarimg organizacijoje.
Planavimas yra suprantamas kaip kokybés politikos ir strategijos kirimas bei sklaida,
reikiamy istekliy kokybés vadybai parapinimas. Veiklos rezultaty dimensija suprantama
kaip vykdomos veiklos rezultatyvumo, t. y. planuoty priemoniy jgyvendinimo ir planuoty
rezultaty pasiekimo laipsnio, vertinimo sistemy sukirimas, taikymas ir plétojimas. Veik-
los rezultatyvumo vertinimas yra pripazintas kaip vienas svarbiausiy kokybés sistemos
procesy. Visi kiti organizacijos veiklos procesai priskiriami procesy dimensijos sriciai. Si
dimensija aprépia procesinio poziirio integracijg, procesy valdymo sistemg ir jos nuolati-
nj tobuléjima. Ketvirtoji dimensija apima Zmogiskujuy istekliy valdyma, bendradarbiavimo
praktikos skatinimg, personalo mokymus. ,,Kietosios“ charakteristikos, bidamos modelio
$erdimi, J. Oaklando poziariu, privalo bati ,jpakuotos” j ,,minkstasias“ (jsipareigojima,
komunikacijg, kultara). ,Kietyjy“ charakteristiky jgyvendinimas turi bati pagristas orga-
nizacijos vadovy ir darbuotojy jsipareigojimu nuolat siekti geros kokybés. Isipareigojima
turi jtvirtinti pakankamas jgaliojimy i$plétimas, galimy problemy numatymas ir preven-

3 Oakland, J. TQM - Text With Cases. London: Butterworth - Heinemann, 2003, 496 p. 27
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cija. Veiksmingas bendravimas ir bendradarbiavimas su suinteresuotomis $alimis turi
skatinti keistis reik§minga informacija, tai lemty geresnj kokybés reikalavimy supratima
ir atitinkamai geresnius laukiamus rezultatus. Tinkamos organizacijos kultaros kirimas
uztikrina gerg organizacijos klimatg, sudaro komandinio darbo salygas, skatina pasiry-
7img tobulinti ir tobuléti (J. Oaklandas, 2003 ). Sie labai trumpai ir glaustai aptarti esmi-
niai visuotinés kokybés vadybos sistemos elementai turi bati diegiami ir plétojami taikant
daugelj veiksmingy vadybos mokslo principy: sisteminj bei situacinj poziiirj, matematiniy
statistikos metody taikymo praktika ir kt.

Literattiros analizé atskleidé, kad diegiant ir taikant kokybés vadybos sistemg, vado-
vaujantis visuotinés kokybés vadybos principais, ypa¢ daug démesio turi buti skiriama tin-
kamai organizacijos kultirai, pagrjstai anks¢iau apibudintais $esiais vertybiniais principais
(orientacija j vartotoja, lyderiy jsipareigojimu, visuotiniu dalyvavimu, orientacija i veiklos
procesus, nuolatiniu tobulinimu, démesiu rezultatams), kurti. Dauguma visuotinés koky-
bés vadybos koncepcija kurianciyjy ir tirianciyjy teigia, kad diegiant tokig sistema viena
i§ pagrindiniy salygy yra kurti ir puoseléti specifine, visuotinei kokybés vadybai buadinga
organizacine kultars.

Iki $iol néra gerai Zinoma, kaip sukurti ir puoseléti visuotinei kokybés vadybos siste-
mai plétoti tinkamg organizacine kultarg. Dél $ios priezasties visuotinés kokybés vadybos
integravimas organizacijose labai daznai nutritksta. Tai yra didelis $ios koncepcijos tri-
kumas. Todél, nors ,visuotinés kokybés vadybos koncepcija platesné ir nuodugnesné nei
ISO 9000%(J. Jongas ir kiti, 2002), problemos, susijusios su tinkamos visuotinés kokybés
vadybos kultiiros kiarimu, daznai organizacijas paskatina ieskoti alternatyviy kokybés jgy-
vendinimo budy. Daznai alternatyva tampa sistema pagal ISO 9000 standartus.

1.3. Kokybés vadybos sistema pagal ISO 9000 standarty reikalavimus

Kokybés vadybos sistemos, sukurtos pagal ISO 9000 standartus, yra labai populiarios
pasaulyje. Pagrindiné $iy sistemy populiarumo priezastis — sertifikatas, suteikiamas jgy-
vendinus visus ISO 9001 standarto reikalavimus. Jis tarptautiniu lygiu liudija, kad jmoné
nuolat teikia produktus arba paslaugas, atitinkancias kliento ir teisinius reikalavimus, ki-
taip tariant, jmonéje vykstantys procesai, darantys jtaka kokybei, atitinka standarto reika-
lavimus.

Dabar galiojancia pagrindiniy ISO 9000 serijos standarty grupe sudaro trys pagrindi-
niai standartai:

ISO 9000:2005 kokybés vadybos sistemos. Pagrindai, terminai ir apibrézimai.

Dokumente nusakomas kokybés sistemy tikslingumas, kokybés politikos ir tiksly gai-
rés, metodologinis pagrindimas, nusakomas vadovy vaidmuo kokybés vadybos sistemoje,
pagrindziama dokumenty svarba, pateikiami reikalavimy ir rekomendacijy standartuose
vartojamy terminy apibrézimai®.

ISO 9001:2008 kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai.

Siame standarte nustatyti kokybés vadybos sistemos reikalavimai, reglamentuojantys
sisteminj procesinj pozitrj. Jgyvendindama reikalavimus jmoné gali jrodyti savo sugebé-

4 LST EN ISO 9000:2005. Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai ir terminai bei apibrézimai (ISO
9000:2005). Vilnius: Lietuvos standartizacijos departamentas, 2006, p. 61.
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jimus nuolat, nenutriikstamai, nepaisydama nenumatyty aplinkos poky¢iy teikti produk-
tus, atitinkancius kliento ir privalomus normatyvinius reikalavimus®.

ISO 9004:2000 kokybés vadybos sistemos. Veikimo gerinimo rekomendacijos.

Dokumente pateikiamos ISO 9001 reikalavimus papildancios rekomendacijos, atkrei-
piancios démesj i kokybés vadybos sistemos rezultatyvuma bei veiksminguma, j galimy-
bes gerinti organizacijos veikla. Palyginti su ISO 9001:2000, kuriame reikalaujama siekti,
kad vartotojas buty patenkintas paslauga bei produkto kokybe, $is dokumentas papildo-
mai pabréZia suinteresuoty $aliy patenkinima®.

Kokybés vadybos sistema pagal ISO 9000 serijos reikalavimus, kaip deklaruojama
standartuose, pagrjsta sisteminiu pozitriu’. Standartuose ra§oma, kad organizacija turi
nustatyti ir valdyti visumg tarpusavyje susijusiy veikly, kad funkcionuoty rezultatyviai
ir efektyviai. Atskiruose standarto ISO 9001:2000 skyriuose i§déstytos rekomendacijos ir
reikalavimai leidZia organizacijai sukurti vientisg, procesais pagrijsta kokybés vadybos sis-
tema?® (2 pav.).

Apskritimo viduje esancios rodyklés vaizduoja sistemos pagrindiniy elementy sgveika:
vadovybés atsakomybé (ISO 9001:2008, 5 skyrius) apima jmonés vadovybés kompetenci-
jai priskiriamy kokybés nuostaty organizacijoje sukiirimg ir jy jgyvendinimo uztikrinima:
orientavimosi j vartotojg skatinima, kokybés politikos kirima, kokybés tiksly, kokybés
sistemos planavimga, atsakomybés uz sistema skirstyma, vertinamosios analizés vykdyma.
Remiantis $iomis organizacinémis priemonémis organizuojama istekliy vadyba apima is-
tekliy (zmogiskujuy, infrastruktiros, darbo aplinkos, bitinos produkto reikalavimy atitik-
¢iai pasiekti), reikalingy kokybiskam produktui sukurti, nustatyma ir aprapinima, iStekliy
naudojimo vertinimg vykdant produkto realizavimo procesus (ISO 9001:2008, 7 skyrius).
Produkto realizavimas rei$kia planavima, rysiy su vartotoju organizavima, produkto ka-
rimg, reikiamy medziagy pirkima, gamyba ir paslaugy tiekima, stebéseng ir matavima.
Paskutinis $io rato etapas — matavimai, analizé ir gerinimas (ISO 9001:2008, 8 skyrius) —
teikia informacijg apie produkto ir procesy atitikima, kliento patenkinimg ir kitg infor-
macija. Ratas baigiasi vadovybés pareigomis (ISO 9001: 2008, 5 skyrius), tarp kuriy yra ir
kokybés vadybos sistemos analizé, ir sistemos gerinimo veikla. Rato at$aka, kylanti i vir-
$y - i nuolat gerinama kokybés vadybos sistema, vaizduoja, kad sistemos rezultatyvuma,
remiantis turima informacija, kaip ji veikia, reikia nuolat didinti’.

5 LST EN ISO 9001: 2008. Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (pagal ISO 9001:2008). Lietuvos
standartizacijos departamentas, 2009, p. 61.

6 LST EN ISO 9004:2000. Kokybés vadybos sistemos. Veiklos gerinimas. Rekomendacijos (pagal ISO
9004:2000). Vilnius: Lietuvos standartizacijos departamentas, 2001, p. 123.

7 LST EN ISO 9001: 2008. Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (pagal ISO 9001:2008). Lietuvos
standartizacijos departamentas, 2009, p. 61.
LST EN ISO 9004:2000. Kokybés vadybos sistemos. Veiklos gerinimas. Rekomendacijos (pagal ISO
9004:2000). Vilnius: Lietuvos standartizacijos departamentas, 2001, p. 123.

8 LST EN ISO 9001: 2008. Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (pagal ISO 9001:2008). Lietuvos
standartizacijos departamentas, 2009, p. 61.
LST EN ISO 9004:2000. Kokybés vadybos sistemos. Veiklos gerinimas. Rekomendacijos (pagal ISO
9004:2000). Vilnius: Lietuvos standartizacijos departamentas, 2001, p. 123.

9 LST EN ISO 9001: 2008. Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (pagal ISO 9001:2008). Lietuvos
standartizacijos departamentas, 2009, p. 61.
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2 pav. Procesais pagrjstas kokybés vadybos sistemos modelis pagal ISO 9000 standartus®

Kitas sistemos modelio ratas (klientas ir jo reikalavimai - gavinys - produkto rea-
lizavimas — produktas / rezultatas — klientas ir jo patenkinimas — analizé — vadovybés
pareigos - klientas) vaizduoja suinteresuoty $aliy jtakg produkto kiirimo procesui. Ir pries
pradedant kurti produkta, ir jj sukirus bei realizavus suinteresuoty $aliy nuomoné yra
vertinama ir ja remiantis priimami sprendimai, susij¢ su produkto tobulinimu''.

Abu kokybés vadybos sistemos ratai pagrjsti Demingo nuolatinio tobulinimo ciklu.
Ratai atspindi, kad kokybés siekis yra planuojamas, jos siekiama valdomomis salygomis,
analizuojant patirt] ir rezultatus ieSkoma bady jg gerinti. Sisteminiu ir procesiniu pozitriu
pagristi ISO 9001 standarto reikalavimai leidZia sukurti aiskig ir tvirta, iSoriniams veiks-
niams atsparig organizacijos kokybés sistema, taip pat ir aiSkig bei tvirta organizacijos
struktarg. Jos padeda efektyviai valdyti organizacijos procesus ir sistemiskai vertinti veik-
la: suprasti ir tenkinti reikalavimus, atlikti procesy analize pridétinés vertés poZiiriu, rink-
ti informacija apie procesy rezultatyvuma, tobulinti procesus atsizvelgiant j objektyvius
matavimus.

LST EN ISO 9004:2000. Kokybés vadybos sistemos. Veiklos gerinimas. Rekomendacijos (pagal ISO
9004:2000). Vilnius: Lietuvos standartizacijos departamentas, 2001, p. 123.

10 LST EN ISO 9001: 2008. Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (pagal ISO 9001:2008). Lietuvos
standartizacijos departamentas, 2009, p. 61.
Mikulis, J. Pazangiis vadybos principai: visuotiné kokybés vadyba. Vilnius: Ciklonas, 2007. 146 p.

11 LST EN ISO 9001: 2008. Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (pagal ISO 9001:2008). Lietuvos
standartizacijos departamentas, 2009, p. 61.
LST EN ISO 9004:2000. Kokybés vadybos sistemos. Veiklos gerinimas. Rekomendacijos (pagal ISO
9004:2000). Vilnius: Lietuvos standartizacijos departamentas, 2001, p. 123.
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Tam kad KVS buty sékmingai jgyvendintos, kaip teigiama tiesiogiai susijusiame ISO
9001 standarte, butinas efektyvus planavimas, veikimas ir apzvalga, kaip ir nuolatinis sis-
temos tobulinimas visais organizacijos lygiais. Efektyvumas buvo apibréztas Brity stan-
darty instituto (angl. British Standards Institute (BSI)) (2009) kaip apimtis, pagal kurig
igyvendinamos planuojamos veiklos ir pasiekiami planuojami rezultatai. Efektyvumo ter-
minas yra itin susijes su kokybés valdymo sistemos jgyvendinimu, nes organizacijos, die-
giancios KVS, turi atitikti jy paciy nurodytus kokybés reikalavimus ir nustatytus kokybés
tikslus be jokiy triakumy tam, kad buty aisku, jog KVS jos jgyvendina sékmingai.

Taciau efektyvumo apibrézimas pagal BS], atrodo, klaidina Zmones, kurie masto, kad
tai reiskia, jog efektyvumas atsiranda i$imtinai i§ nurodyty reikalavimy atitikties ir nu-
statyty kokybés tiksly. I$ tiesy, tai paremta sistemos efektyvumu atitinkant ir laikantis
nustatyty priimto standarto reikalavimy. Efektyvumas placiaja prasme turéty reiksti abu
dalykus; visiska organizacijos nustatyty kokybés reikalavimy atitiktis kartu su nurodyty
kokybés tiksly atitiktimi, kurios nurodytos astuoniuose kokybés vadybos principuose ir
ISO 9001 elementuose (3 lentelé).

3 lentelé. ISO 9001 penkiy punkty ir astuoniy valdymo principy matrica
(adaptuota pagal C.K.W Luka (2006, p.51)

ISO 9001 principai

ISO 9001 punktai

Orientacija j klientg
Darbuotojy jtraukimas
Procesinis poziiris
Sisteminis poziaris j vadyba
Nuolatinis gerinimas
Faktinis pozitiris i
sprendimy priémimag
Abipusiskai naudingi rysiai
su tiekéjais

Lyderysté

4.0 Kokybés valdymo sistema

4.1. Bendrieji reikalavimai

4.2. Dokumentacijos reikalavimai

5.0. Valdzios atsakomybé

5.1. Valdzios jsipareigojimas

5.2. Orientacija j klienta

5.3. Kokybés politika

5.4. Planavimas

5.5. Atsakomybé, valdzia ir komunikacija

5.6. Valdymo apzvalga
6.0. Istekliy valdymas

6.1. Aprapinimas istekliais

6.2. Zmogiskieji istekliai
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6.3. Infrastruktara

6.4. Darbo aplinka

7.1. Produkto realizavimo planavimas

7.0. Produkto realizavimas

7.2. Procesali, susij¢ su klientais

7.3. Projektas ir vystymas

7.4. Isigijimas

7.5. Produkcijos ir paslaugy aprupinimas

7.6. Stebéjimo ir vertinimo prietaisy
kontrolé

8.1. Bendras

8.0. Vertinimas, analizé ir tobulinimas

8.2. Stebéjimas ir vertinimas

8.3. Neatitinkan¢iy produkty kontrolé

8.4. Duomeny analizé

8.5. Tobulinimas

Ar kokybés vadybos sistema veiksminga, turi buti nustatoma pagal tai, kaip gerai or-
ganizacija veikia ir ar ji pasiekia uZsibréztus tikslus, atitinkancius kliento likeséius. Sis

pozitris iliustruotas 3 paveiksle.

ORGANIZACIJOS
Kokybés vadybos sistema

KVS principai

[

3 pav.

Kokybeés
kokybes politika

tikslai

Kokybés
procediros

-

J

Iejuawia|@ 1006 OSI

=

Veiksmingas KVS jgyvendinimas

Veiksmingas organizacijos KVS jgyvendinimas
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Organizacija turi parodyti savo galimybe nuosekliai realizuoti produktus, kurie atitin-
ka arba virsija kliento likescius ir pasitenkinima, kartu priimdama tinkamus nuolatinio
KVS tobuléjimo procesus ir su jais susijusias kliento bei taikomy norminiy reikalavimy
atitikimo garantijas. Veiksmingo KVS jgyvendinimo kontekstas yra uztikrinti, kad atlieka-
mas darbas atitinka iSkeltus reikalavimus kirimo ir vystymo fazése, tiek plétojant gamyba,
tiek paslaugas, taip pat uztikrinti, kad klientai yra patenkinti gautais produktais ir paslau-
gomis. 4 paveiksle pateikiamas ISO 9001 proceso modelis, pagal kurj démesys sutelkiamas
j kliento reikalavimus ir pasitenkinimg.

Kokybés valdymo sistemos
fmmm
nenutrokstamumas

~
Kliento Kliento
reikalavimai i pasitenkinimas
@ atsakomybé

3
I5tekliy valdymas Vertinimas
Analize
Tobulinimas
—
Produktas /
> | Produktas [ ir / arba) realizavimas paslaugos

4 pav. ISO 9001 proceso modelis ( Watson ir Howarth, 2011)

Veiksmingas kokybés vadybos sistemos (KVS) jgyvendinimas ir kokybés vertybiy i$-
laikymas arba auksto lygio kokybés filosofijos taikymas, ar KVS ISO 9001 vykdymo pri-
valumais ar pritaikant VKV poziarj, potencialiai suteikia reikiamg naudg net labiausiai
konkuruojancioje organizacijy aplinkoje.

Taip ISO 9000 leidZia sukurti salygas, kurios, manoma, yra tinkamos, kad organizacijos
veiklos rezultatai buty kokybiski. Tokia kokybés vadybos sistema jdiegusios organizacijos
uztikrina produkty arba paslaugy, atitinkanciy kliento ir teisinius reikalavimus, nuolatinj
teikimg, todél sertifikuota (akredituoty auditoriy patikrinta ir jvertinta kaip atitinkanti
ISO 9001 standarto reikalavimus) sistema suteikia palankesnes salygas jsitvirtinti rinkoje,
bendradarbiauti su uZsienio uzsakovais, daugiau eksportuoti; kurti patikimg jvaizdj, igyti
klienty pasitikéjimg (Kenetas, 1994).

Kokybés vadybos sistemos pagal ISO 9000 standarty reikalavimus ir rekomendacijas
privalo buti dokumentuotos. Kitaip tariant, ISO 9000 sitlo dokumentuotg struktarg, at-
skleidZian¢ig organizacijos politika kokybés srityje bei detalizuota procesy, skirty kokybei
pasiekti, visumg. Dél $ios priezasties $io tipo kokybés vadybos sistemos pasizymi gana
aukstu normalizacijos lygiu. Sistemos formalizavimas pirmiausia padeda gana sékmingai
jdiegti procesinj poziirj. Kaip teigia T. Y. Lee, H. K. N. Leungas ir K. C. C. Chanas ,,ISO
9000 i§ esmés yra veiklos procesy vadybos modelis“. Procesus valdant pagal ISO 9001
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reikalavimus mazéja jvairiy nukrypimy galimybé, nepriklausomai nuo kylan¢iy trikdziy;
uztikrinamas procesy vyksmo pastovumas. ISO 9000 serijos standartai padeda sutvarkyti
ir veiksmingai valdyti organizacijos veiklos procesus. Be veiksmingo procesinio pozitirio,
formalizuota sistema pagal ISO 9000, kaip numatyta H. Suno tyrimuose, lemia:

1) gera informacijos organizavimg ir analize;

2) gera strateginj kokybés planavima;

3) gera kokybés sistemos procesy valdyma;

4) gera kokybés uztikrinima;

5) gera zmoniskyjy istekliy organizavima;

6) gera bendradarbiavima su vartotojais ir tiekéjais;

7) gerus kokybés rezultatus.

Sie faktai leidzia teigti, kad jgyvendinant ISO 9000 reikalavimus sumaZéja problemy,
susijusiy su kokybés vadybos sistemos procesy organizavimu, funkcionavimu ir valdymu.
Ir tai yra labai svarbu, nes dar P. Cropsby yra pasakes, kad ,veiklos kokybés neatitikimus
80-90 proc. lemia vadybos sistemos triakumai ir tik 15 proc. — darbuotojy klaidos. Taigi
vadybos sistemos trikumai pasalinami jdiegiant kokybés vadybos sistema pagal ISO 9000
reikalavimus bei rekomendacijas ir tai labai pagerina organizacijos veiklos kokybe. Daug
KVS nagrinéjanciy autoriy mano, kad ISO 9001 yra netinkamas standartas naudoti dau-
gumoje organizacijy. Tyrimo metu nemazai valstybinio sektoriaus organizacijy kaip pas-
tabg pateikeé tai, kad ISI 9000 standartai néra pritaikyti minétam sektoriui, nes standarto
punktai yra per daug bendri. Daznai jvairas organizacijy projektai, praktika, sutartys yra
laikomos unikaliomis ir specifiSkomis ir visa tai dazniausiai teikia skirtingus specifinius
produktus bei paslaugas, kuriuos sunku jtraukti j bendra sistema, tokig kaip ISO 9001.
Sertifikuotos KVS diegimas reikalauja daug rasytiniy dokumenty ir daug laiko jsilieti j
organizacijos valdymo sistemg. Dél to akivaizdziai padidéja veiklos sanaudos. Galime pa-
minéti ir kitas svarbias problemas, su kuriomis susiduriama ISO 9001 diegimo procese,
kuris prailgina registravimo procesa ir daro jj brangesnj. Ne visuomet, jdiegusios ISO 9000
standartus, organizacijos teikia kokybiskus produktus ir paslaugas. Remiantis literatira,
galima i$skirti tipiskas problemas, kylancias diegiant KVS organizacijose:

1 tipiska problema: valdymo poziiris ir tikslas

Jei ISO 9001 sertifikavimo bus siekiama tik rinkodaros iniciatyva arba spaudziant var-
totojams, néra garantijos, kad organizacijos veikla taps efektyvesné dél ISO 9001 kokybés
sistemos.

2 tipiska problema: konsultanty poZiaris

Organizacija daznai jpareigoja konsultantus parengti organizacijai kokybés vadova,
aprasyti kokybés procediras ir sukurti ISO 9001 standartui diegti reikiamus dokumentus.
Taciau kartais kokybés valdymo konsultantai gali bati nesusipazing su organizacijos verslo
koncepcijomis ir organizacijos kultira. Konsultantas mégina formuoti visg organizacija
pagal ,vieng dydj“ remdamasis pozitriu, kad ,vienas dydis tinka visiems“. Organizacijos
vadovybé daznai klaidingai jsivaizduoja ISO 9001 standartus kaip tik dokumentacijos, ku-
rig pildo bendrové, uzduotj, bet ne kaip priemoniy rinkinj keisti ir i§ esmés tobulinti val-
dymo sistemas organizacijoje. Galiausiai pasirinktas paskirtas konsultantas (konsultaciné
jmoné) turi ribotas galimybes parengti kokybés dokumentacija ir nustatyti veiksminga
KVS, taip pat ribotg valdzig, kad galéty priimti sprendimus ar daryti pakeitimus.
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3 tipiska problema: mazi i$tekliai

Tam, kad ISO 9001 standartai buty sékmingai jgyvendinti, ypa¢ svarbu, kad valdyba
skirty pakankamai finansiniy i$tekliy KVS veiksmingai jdiegti ir jgyvendinti. Paskirtas
kokybés auditorius turi buti apmokytas, o valdyba turi biti motyvuota ir jausti poreikj
jdiegti ISO 9001, suprasti galimg naudg. ISO 9001 kokybés vadovas, kokybés procediros
ir kita kokybés sistemos dokumentacija turi buti parasyti, darbo procesai visoje bendrové-
je iSanalizuoti ir racionalizuoti, o darbuotojai apmokyti.

4 tipiska problema: sudétingumas

ISO 9001 neturi bati sudétingas. Taciau taryba pripazjsta, kad ISO 9001 standarto
reikalavimai gali bati bendriniai ir todél sunkiai suprantami, nes jie sukurti bet kuriai
bendrovei, bet kokio dydzio, bet kurioje pramonéje. Padétis dar labiau komplikuojasi, kai
valdyba ir personalas néra informuoti ir nesupranta, kaip sistema veikia ar kokig galimag
nauda ji gali teikti bendrovei. Veikiau jie jauciasi esa veikiami per daug biurokratiniy sis-
temy (jskaitant grieztus auditorius) ir negaunantys naudos i$, pasirodo, blogy standarto
$ablony ir apmokymo priemoniy.

I§ to, kas pasakyta, galima daryti i§vada, kad problemos, susijusios su valdybos pozii-
riu, suvokimu ir jsipareigojimo trikumu, yra pagrindinés atbaidancios priezastys veiks-
mingai jgyvendinti ISO 9001 daugelyje organizacijy. Kita aplinkybé, kuri, pasirodo, yra
susijusi su $iomis problemomis, yra skirtingos kiekvienos organizacijos kultaros ir povei-
kis, kurj $iy kultary bruozai gali turéti efektyviam KVS jgyvendinimui, bei susije pozitriai
j atitinkamas ISO 9001 savybes. Daznai netinkamos kokybés bendra kulttra yra pripazin-
ta kliatimi sékmingai jgyvendinti KVS (Watson ir Howarth, 2011). Reikia daug pastangy
tam, kad bty pasiekta galima nauda sékmingai jgyvendinant KVS metodus.

1.4. Kokybés vadybos sistemy pagal ISO 9000 ir visuotine kokybés vadyba
sgveika

Organizacijos turi galimybe pasirinkti, kaip siekti kokybés - taikyti visuotinés kokybés
vadybos nuostatas ar diegti ISO 9000 serijos standartus. Visuotiné kokybés vadyba yra to-
kia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi organizacija nuolat tobuléja, jtrauk-
dama j tobulinimo veiklg visus darbuotojus ir siekdama kuo geriau patenkinti vartotojy
ir kity suinteresuotyjy Saliy poreikius, gerindama produkty kokybe ir mazindama kastus
(Vanagas, 2004). Diegdamos ISO 9000 serijos standartus ne kaip visuotinés kokybés va-
dybos jgyvendinimo pirmajj etapa, organizacijos sumenkina savo galimybes pasinaudoti
sukurtgja kokybés valdymo sistema kaip pagrindu siekiant nuolat gerinti kokybe.

Pasak Markeviciités (2007), $iuo metu egzistuoja du tarpusavyje i$ esmés besiskirian-
tys pozZiariai. Vieni autoriai teigia, kad ISO 9000 serijos standarty reikalavimai ir visuoti-
nés kokybés vadyba yra nesuderinamos, o kity manymu, tai viena kita papildancios sis-
temos, kurias galima sékmingai jdiegti vienoje organizacijoje ir sulaukti sinergijos efekto.

Anot P. Vanago, jdiegta kokybés vadybos sistema, atitinkanti ISO 9000 $eimos
standarty reikalavimus, yra tarsi pamatas jgyvendinti visuotinés kokybés vadybg. Tyrimy
metu buvo nustatyta, kad organizacija, jei diegia ISO 9000 standartus siekdama visuotinés
kokybés vadybos, labai pagerina savo veikla (produkty kokybe, pardavimo apyvartg, pro-
dukcijos sanaudas ir t. t.).
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Visuotiné kokybés vadyba vertinama kaip viena veiksmingiausiy organizacijos val-
dymo formy, o ISO 9000 serijos standarty populiarumg lemia operacinio organizacijos
lygmens optimizavimo galimybés ir tarptautiniu mastu pripazjstamas sertifikatas, liudi-
jantis organizacijos pastangas siekti kokybés. Ta¢iau ISO 9000 standartai daznai yra ir kri-
tikuojami — esg jie lemia biurokratijos apraiSkas, bet ne tobuléjima. Kritika $iuo poziariu
skatina ir tai, kad visuotinés kokybés vadybos teorija nereglamentuoja dokumentacijos
batinumo.

ISO 9000 $eimos standartai yra visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimo sudeda-
moji dalis ir empiriniy tyrimy rezultatai, pagal kuriuos dauguma organizacijy, jdiegusiy
kokybés vadybos sistemg, siekia jgyvendinti visuotinés kokybés vadyba(S. Abramavi¢ius,
2001).

Visuotinés kokybés vadybai jgyvendinti organizacijoje turi buati sukurta palanki or-
ganizaciné kokybés kultira, nes jdiegta kokybés vadybos sistema, tenkinanti ISO 9000
$eimos standarty reikalavimus ir rekomendacijas organizacijoje, gali, ta¢iau pati savaime
nesukuria palankiy salygy visuotinés kokybés vadybai jgyvendinti, t. y. netampa siekio
igyvendinti visuotinés kokybés vadybag akstinu (Vanagas, 2004). Siekian¢ioms jgyvendinti
visuotinés kokybés vadybg organizacijoms reikia tam tikry organizacinés kultiiros poky-
¢iy, kuriy jvykdymas vadinamas organizacinés kultaros atotrikio jveikimu. Organizacinés
kulttros keitimas prie§ diegiant kokybés vadybos sistemas, atitinkancias ISO 9000 Seimos
standarty reikalavimus, ypac¢ jy diegimo metu, padeda organizacijai pasiekti, kad jdieg-
toji kokybés vadybos sistema bty visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimo akstinas,
ir leidZia organizacijai sudaryti salygas, kai jai reikia jveikti patj maziausia organizacinés
kultaros atotriikj, siekiant jgyvendinti visuotinés kokybés vadybg (Abramavicius, 2001).

Lyginant ISO 9000 serijos standarty ir visuotinés kokybés vadybos kokybés vadybos
sistemas, reikty paminéti, kad ISO 9000 serijos standartai dazniausiai kritikuojami todél,
kad jie leidZia organizacijoje plisti ,konservatyviai inspektavimo filosofijai“ (Abramavi-
¢ius, 2001), kurianciai ,,daugiapakope ir visiskai beprasme biurokratijos sistema, su ko-
kybe neturincia nieko bendra“ (Spolsky, 2005). ISO 9000 serijos standartuose reikalauja-
ma, kad kokybés vadybos sistema biity jforminta dokumentais, prieSingai nei visuotinés
kokybés teorijoje, kurioje apie kokybés sistemos dokumentavimo butinumg tiesiogiai ir
vienareik$miskai nekalbama.

Visuotinés kokybés vadybos pradininkas E. Demingas kokybés valdyma apibrézé uni-
versaliu metodu ,,planuok, daryk, tikrink, veik®, kuris dar vadinamas Demingo kokybés
tobulinimo ciklu. Standarte ISO 9000:2005 i$skiriamos kokybés vadybos dalys yra koky-
bés planavimas, kokybés kontrolé, kokybés uztikrinimas, kokybés gerinimas. Kaip teigé
Markevic¢iaté L. (2007), lyginant aptariamas sampratas galima pastebéti, kad kokybés va-
dybos sudedamosios dalys abiejuose kontekstuose tapacios (zr. 5 pav.)'.

5 paveiksle matyti, kad planavimo veikla vienareik§miskai jvardijama abiejuose kon-
tekstuose, tikrinimo veikla visuotinés kokybés vadybos kontekste atitinka kokybés kont-
rolés veiklg ISO 9000 kontekste, o veikimas atitinka kokybés uztikrinimg. Taip pat galima
vertinti ir tobulinimo bei gerinimo veiklas.

12 Markevic¢iaté, L. Dokumentai - inherentiSkas kokybés vadybos sistemos elementas. Informacijos moks-
lai. 2007, Nr. 40, p. 73-80.

27
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5 pav. Kokybés vadybos sampraty santykis visuotinés kokybés vadybos ir
ISO 9000 kontekstuose

Praktiné standarto naudojimo reik§mé buvo ir iki $iol i$liko uztikrinti, kad nustatytos
ribos nebuity perzengtos, t. y. nekistuy, ir taip standartais uztikrinama kokybé. Pasak Abra-
mavidiaus S. (2002), ,,kad ir kokie tikslai baty keliami standartams, standartais paremta
kokybés vadybos sistema negali duoti to, ka duoda visuotinés kokybés vadyba paremta
kokybés vadybos sistema — nuolatinio kokybés gerinimo®.

ISO 9000 serijos standarty ir visuotinés kokybés santykio problemas organizacijos
konkurencinio pranasumo jgijimo perspektyvos aspektu nagrinéjes Abramavicius S.
(2002) pateiké vizualinius jy sprendimo modelius. Taigi teoriné nuostata, kad ISO 9000
serijos standartas yra pagrindas arba atrama jgyvendinti visuotinés kokybés vadyba, pa-
vaizduota 6 paveiksle.

Visuotinés kokybés vadyba

Organizacija

1SO 5000

6 pav. ISO 9000 serijos standartai kaip pagrindas organizacijai siekti visuotinés
kokybés vadybos (adaptuota pagal S. Abramaviciy, 2002)

Kadangi $i paradigma yra daugiau teoriné, kyla klausimas, kaip diegti ISO serijos stan-
darta, kad jdiegtoji kokybés vadybos sistema bty pagrindas ir akstinas siekti visuotinés
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kokybés vadybos? Sis etapas paremtas paprasta sverto principine schema. Pagal jg svertas
yra ISO serijos standartas, svoris — visuotinés kokybés vadyba, o organizacija - keliamoji
sverto galia.

Keliuose moksliniuose straipsniuose, parasytuose Wongo ir Fungo ( 1999), Low ir Teo
(2004), Ahmedo ir kt. (2005), Farooqui ir Ahmedo ( 2009), Shibani, Soetanto ir Ganjiano
(2010), bendrai daroma i$vada, kad KVS ir Visuotinés kokybés vadybos (VKV) sgvokos
yra mazdaug to paties lygio. Kai kurios organizacijos prisitaiké VKV metoda kaip inicia-
tyva padéti pagerinti kokybe ir produktyvuma, kol kiti, kurie paskelbé prisitaikantys VKV,
i$ tiesy prisitaiké astuonis pagrindinius ISO 9001 elementus, paremtus KVS. Thorpe’as ir
Sumneris (2004) rekomendavo, kad organizacijos, kurios laukia naudos i§ VKV metodo,
pradéty jdiegdamos KVS kaip jy pirma zingsnj, kurj Grossmanas ir Helpmanas (1989)
vadino ,kokybés kopéciomis® 7 paveikslas vaizduoja paprasta KVS ir VKV savoky sasaja.

Grjztamasis rysys Nuolatinis tobuléjimas

Visuotiné
17 kokybés
vadyba /
Kokybés
vadybos
sistema Zmogigkujy istekliy
jtraukimas

7 pav. KVS ir VKV rysys

Daznai kai kurie vietiniai rangovai supranta, kas yra KVS, bet jie ai$kiai nesupranta
VKYV filosofijos. Kokybés vadybos sistemos, jdiegtos pagal visuotinés kokybés vadybos
koncepcija, gali pasiekti gery rezultaty esant ir ,,minkstosioms, ir ,,kietosioms® sistemos
dimensijoms. Deja, kalbant apie sistemas pagal ISO 9000 standartus, reikia pasakyti, kad
gana geri pasiekimai ,kietyjy“ dimensijy atveju nekompensuoja $ios sistemos trakumy,
kai dimensijos yra ,minkstosios“. S. S. Rao, T. S. Ragunathanas, L. E. Solisas, H. A. Quazis,
Ch. W. Hongas, Ch. T. Mengas teigia, kad ISO 9000 standarty reikalavimuose neskiriama
démesio tinkamos organizacijos kulttiros ugdymui, o tai lemia per menkg darbuotojy jga-
liojima ir jsipareigojima, silpna lyderystés rai$ka, komandinio darbo trikuma, nuolatinio
tobulinimo pastangy menkuma, organizacijos konkurencinio pranagumo siekio tritkuma.

Kaip teigia S. Abramaviéius, S. Rao, T. S. Raguanathanas, L. E. Solisas, kokybés vady-
bos sistemos pagal ISO 9000 standartus jtaka socialinei, kultdrinei organizacijos sriciai
priklauso tik nuo sistema diegianc¢iy ar tobulinanciy organizacijy savirai$kos standarty
reikalavimy interpretacijos. Pavyzdziui, ISO 9001: 2000 standarte raSoma, kad ,,kokybés
politika turi buti zinoma ir suprantama organizacijoje®, o visuotinés kokybés vadybos
teorijoje jau vienareik§miskai reikalaujama: visi organizacijos nariai turi prisiimti atsako-
mybe uz kokybés politikos jgyvendinimg. Analizuojant literatira nustatytas vienareiks-
mis sutarimas, kad visuotinés kokybés vadybos koncepcija labiau orientuota j socialinj,
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kultarinj organizacijos konteksta, o ISO 9000 - j formalios sistemos reikalavimus. ISO
9000 reikalavimai ir rekomendacijos priskiriami visuotinés kokybés vadybos koncepci-
jos problematikai. Tai jrodo ir anksciau pateiktas paveikslas. Minéti autoriai ISO 9000
pateikiamus reikalavimus sialo vertinti kaip visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimo
sudedamaja dalj. Kaip teigia R. McKeownas, diegiant ir tobulinant kokybés vadybos sis-
tema pagal visuotinés kokybés vadybos principus, procesy organizavimas ir vykdymas
gali bati pagrjstas ISO 9000 reikalavimais . Kaip teigia R. McKeownas, diegiant ir vystant
kokybés vadybos sistema pagal visuotinés kokybés vadybos principus, procesy organiza-
vimas ir vykdymas gali bati pagristas ISO 9000 reikalavimais. Pasak S. Abramavi¢iaus, J.
M. Askey, B. G. Dale’o, T. Y. Lee, H. K. N. Leungo, K. C. C. Chano, net visuotinés kokybés
vadybos modelio jgyvendinimas gali bati pradétas butent nuo ISO 9000 reikalavimy jgy-
vendinimo. Apibendrinant §j darbo poskyrj reikia pabrézti, kad VKV $iuo metu beveik
neabejotinai laikoma tobuliausia (Zhang, 2000, kt.), ta¢iau ir ilgiausiai diegiama kokybés
valdymo priemone. Todél nataralu, kad daugelis autoriy gana plac¢iai nagrinéja ir vertina
ne tik VKV, bet ir paprastesnes kokybés valdymo formas.
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2. DIDEJANTI TARPTAUTINIU KOKYBES VADYBOS SISTEMU
STANDARTUY NAUDA: NUOLATINIO TOBULEJIMO SIEKIS

2.1. Standartizacijos savokos, objektai, klasifikacijos

Pirmg kartg ISO 9000 serijos standartai buvo isleisti 1987 m., kai DidZiojoje Britani-
joje buvo sukurtas kokybés vadybos standartas BS 5750, siekiant pagerinti $alies vadybos
praktika. Véliau Britanijos standarty instituto ir DidZiosios Britanijos valdzZios instituci-
jy pastangomis Tarptautiné standartizacijos organizacija priémé BS 5750 standartg kaip
tarptautinj ISO 9000 serijos standartag(Seddon, 2004; Van der Wiele ir kt., 2005). Siuo
metu galiojancig ISO 9000 standarty serija sudaro ISO 9001, ISO 9002, ir ISO 9003 stan-
dartai. Svarbu tai, kad kokybés vadybos sistema yra sertifikuojama tik ISO 9001 standarto
atzvilgiu. Sis standartas paremtas koncepcija, kad tam tikros maziausios kokybés vadybos
sistemos charakteristikos gali buti standartizuotos ir susijusios su proceso, o ne prekés ar
paslaugos kokybe. Organizacijoje diegiami standartai neuztikrina geros prekiy ir paslaugy
kokybés, taciau pirkéjai gali bati tikri, kad tiekéjy tiekiama produkcija ar paslaugos visa
laikg bus tokio paties kokybés lygio, taciau nebutinai auksto. Todél pagrindinis ISO seri-
jos standarto tikslas — sukurti tiekéjy ir gamintojy pasitikéjima vieny kitais prekiaujant
tarpusavyje ir tarptautiniu mastu. Tam tikry kokybés sistemos charakteristiky standarti-
zavimas yra naudingas abiem puséms, nes kiekviena i$ jy zino, kad kita pusé atitinka tam
tikrus specifinius reikalavimus ( Van der Wiele ir kt., 2005). ISO 9000 serijos standar-
tai néra standartinis taisykliy, kurios tokiu pat budu galéty bati pritaikytos kiekvienoje
organizacijoje, paketas. Standartas tik detalizuoja bei i§skiria svarbiausius formalios koky-
bés vadybos sistemos elementus, ta¢iau jame nenurodoma nei budy, nei rekomendacijy,
kaip $ie reikalavimai galéty bati jgyvendinti, - tai paciy standartg diegianciy organizacijy
kompetencija.

Nuo pirmo standarto isleidimo 1987 m. ISO 9000 serijos standarty naudojimas kas-
met didéjo po 25 proc.. Lietuvoje $ios kokybés vadybos sistemos pradétos diegti tik 1995 m.,
kai dvi pirmosios organizacijos igijo ISO 9001 sertifikatus.

2001 m. Lietuvoje i§ viso buvo apie 200 organizacijy, 2007 m. — 813 organizacijy,
2013 m. - 1 400 organizacijy, turinéiy sertifikuota ISO 9001 kokybés vadybos sistema'®
(Standartizacijos departamentas, 2013). Taigi ISO 9001 kokybés vadybos sistemos pla-
tesnis naudojimas Lietuvoje prasidéjo prie$ keleta mety. Teoriniy ir praktiniy tyrimy, su-
sijusiy su ISO 9001 diegimo, sertifikavimo ir palaikymo kaina, diegimo motyvais, nauda,
efektyvumu ir pan., Lietuvoje néra daug.

Jvairiy autoriy literattiros $altiniuose yra daugybé apibrézéiy, vartojamy standartiza-
cijos ir standarty savokoms apibidinti. Lietuvos Respublikos standartizacijos jstatymo
pakeitimo jstatyme standartizacija apibréziama kaip ,veikla, skirta tam tikroje srityje
(pramonés, transporto, zemés tkio ir kt.) nustatyti bendrasias nuostatas, kurios gali bati
visuotinai ir daug karty panaudotos esamiems ir galimiems uzdaviniams spresti‘. Oficia-
liame Europos Komisijos tinklapyje standartizavimas apibréziamas kaip ,savanoriskas

13 www. Standartizacijosdepartamentas.lt
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techniniy specifikacijy kiirimo procesas, pagrijstas visy suinteresuotyjy $aliy bendru suta-
rimu (tokiy gamintojy kaip mazosios ir vidutinés jmonés (MV]), vartotojai, profsajungos,
aplinkosaugos nevyriausybinés organizacijos (NVO), valstybinés institucijos ir kt.). Ji at-
lieka nepriklausomos standarty organizacijos, veikian¢ios nacionaliniu, Europos ir tarp-
tautiniu lygmeniu (Europos Komisija). Kita vertus, Spivakas S. ir Breneris C. teigia, kad
rengiant standarta nesilaikoma mokslinei veiklai keliamy reikalavimy, kuriais siekiama
uztikrinti objektyvuma. Standartas dazniausiai rengiamas, kai grupé inzinerijos ir tech-
nikos darbuotojy nusprendzia formalizuoti, pavyzdziui, tam tikros veiklos proceduras
ir reikalavimus. Sie sprendimai priimami subjektyviai, remiantis technikos ir inZinerijos
specialisty nuomone, ir dél to manoma, kad standartizacija neatitinka mokslui keliamy
reikalavimy.

Individualas subjektai - tai vienas pagrindiniy standartizacijos veiklos sandaros ele-
menty. Profesionaliis standartizacijos veiklos specialistai néra rengiami. Tarptautiniame
profesijy klasifikavimo standarte, kurj parengé Tarptautiné darbo organizacija, tiek juo
remiantis parengtame Lietuvos profesijy klasifikatoriuje su standartizacijos veikla siejama
profesija yra fiziniy moksly srities.

Standartizacijos veikloje turéty dalyvauti asmenys, turintys tinkama tam tikros stan-
dartizuojamos srities kompetencijg. Kaip teigia vadybos profesoriai Nilsas Brunssonas ir
Bengtas Jacobssonas, vis dazniau j standartizacijos veiklg jsitraukia mokslininkai ir tyréjai.

Standartizacijos veikloje jgyvendinami individualaus subjekto karybiniai gebéjimai.
Lietuvos standartizacijos jstatymo 6 straipsnio 7 punkte rasoma, kad Lietuvos standarty
ir kity leidiniy projekty rengimas yra prilyginamas karybinei veiklai. Taigi gali bati pri-
taikytos individualaus subjekto praktinés ir teorinés Zinios, erudicija, komunikaciniai ir
intelektiniai gebéjimai, sugebéjimas orientuotis standartizacijos sistemoje. Todél standar-
tizacijos veikla galima vertinti kaip individualaus subjekto galimybe tobuléti ir pasireiksti,
tai jo saviraidos ir saviraiSkos forma.

Standartizacijos veikla labiausiai priklauso nuo eksperty, kurie j standartizacijos vei-
klg jsitraukia i§ pramonés, verslo ar kity sektoriy ir turi galimybe bendrauti su vie$ojo
valdymo ar valstybinio sektoriaus, vartotojy organizacijy, mokslo ir kity jstaigy atstovais.
Ekspertai laikomi svarbiausiais standartizacijos subjektais, tai pabréziama Tarptautinés
standartizacijos organizacijos metinése ataskaitose ir kituose standartizacijos organizacijy
leidimuose bei nacionaliniy standartizacijos organizacijy teisés aktuose.

Standartizacijos veikla vykdo ne tik tarptautinio, regioninio ar nacionalinio lygmens
stardantizacijos, bet ir nestandartizacinés institucijos. Standartizacijos organizacijos prii-
ma de jure standartus, o standartizacijos institucijos rengia de facto standartus. Visy trijy
tipy atminties institucijos turi tarptautinés standartizacinés institucijas, kuriy pagrindiné
veiklos sritis nesusijusi su standarty rengimu. IFLA, ICA ir ICOM rengia standartus, skir-
tus profesinei bendruomenei, o ne visai visuomenei.

Oficiali informacijos ir dokumentavimo srities standartizacija vyksta trimis lygme-
nimis. Joje dalyvauja atminties ir kity institucijos atstovai, siekiantys spresti $ios srities
standartizacijos klausimus, dalytis Ziniomis ir jgyti naujy jgadziy. Standartizacijos veiklo-
je dalyvauja suinteresuotos atminties institucijos kaip kolektyviniai, o jy jgaliotieji atsto-
vai - kaip individualas subjektai, sudarantys technikos komitetus (zr. 8 pav.).
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8 pav. Standartizacijos lygmenys

Standartizacijos subjektu laikomas ne tik standarto rengéjas, bet ir standarto varto-
tojas. Standartizacijos veikloje jis atlieka dvejopa funkcija. Vartotojai sukuria standarty
poreikj ir kartu skatina standartizacijos veikla bei tampa standartizacijos veiklos objektu.
Antra, turédamas aktyvaus objekto bruozuy, jis gali daryti jtaka standartizacijos veiklai, joje
dalyvauti ir taip atlikti subjekto funkcija.

Standartizacijos veikloje, kaip ir kitose zmoniy veiklos srityse, kuriose tenkinamas as-
mens ziniy poreikis, pasireiskia subjekto objektiniai ir objekto subjektiniai rysiai, dél to
galimas toks standarto vartotojo virsmas. Vyksta standarto rengéjo ir standarto vartotojo
veiklos mainai, kai pagrindinis standartizacijos veiklos produktas — standartas — tampa
kito subjekto - standarto vartotojo - Ziniy tenkinimo poreikio dalyku. Taip standartiza-
cijos veiklos subjektu tampa individualiis asmenys (dazniausiai atstovaujantys kokj nors
kolektyvinj subjekta), kurie dalyvauja veikloje, skirtoje rengti, platinti ir vartoti standartus
bei skleisti informacijg apie juos visuomenéje.

Standarty vartotojai, kurdami produktg ar paslauga taikant standartus, netiesiogiai da-
lyvauja standartizacijos veikloje. Jie propaguoja standartus ir visuomenéje formuoja nuos-
tatg jy atzvilgiu, dalyvauja vie$inant standartus ir jgyvendinant galutinj standartizacijos
veiklos tiksla. Pagal standarty reikalavimus teikiama paslauga, pagamintas produktas ar
atliekamas procesas gali visiskai atitikti vartotojy poreikius ir teikti socialine bei ekono-
mine naudg.

Dél sudétingos standartizacijos subjekto esaties standartizacijos veikloje atsiranda tar-
pasmeninés, tarpsektorinés ir tarporganizacinés komunikacijos ir saveikumo poreikis bei
galimybés (8 pav.). Tarptautiniu, regioniniu, Europos ar nacionaliniu lygmenimis stan-
dartizacijos subjektais gali bati pavieniai asmenys, jy grupés, formalios ar neformalios
organizacijos (jmonés, asociacijos, konsorciumai it kt.), standartizacijos ir standartizaci-
nés institucijos — taigi jmanoma atsizvelgti j daugelj nuomoniy ir bendru sutarimu jas
jvardyti standartu. Standartizacijos organizacijos ypatinga démesj skiria eksperty jtrauki-
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mui j standartizacijos veikla, kurie, atstovaudami savo organizacijoms, rengia ir perzitri
standarto projekta.
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9 pav. Standartizacijos subjekty tarpusavio rysiy schema

Apibendrinant galima teigti, kad standartizacijos veikla savo pobudziu yra kolektyvi
savanoriska veikla, kurioje dalyvauja jvairaus lygmens standartizacijos veiklos kolektyvi-
niai ir individualas asmenys arba vadinamieji ekspertai, atstovaujantys jgaliojusiai jstaigai.
Individualus ar kolektyvinis asmuo yra standartizacijos subjektas, kuris gali biti ir stan-
darty rengéjas, ir standarty vartotojas.

Standartizacijos veiklos objektas. Standartizacijos objektas — kitas esminis standar-
tizacijos veiklos sandaros sandas. Standartizacijos objektas — objektyvios tikrovés sritis,
kurig nukreiptos subjekto pastangos, t. y. objektas, kuris yra standartizuojamas™.

Standartizacijos objektu gali bati produktas, procesas ar paslauga placigja prasme su-
prantamas kaip bet kuri medziaga, gaminys, komponentas, jrenginys, sistema, proceda-
ra, funkcija, metodas arba veikla. Standartizacijos sritis apima susijusiy standartizacijos
objekty visuma, kurioje galima i$skirti objekto aspektus.

Standartizacijos objekto aspektai — tai pasirinkto standartizacijos objekto standarti-
zavimo kryptis, apibudinanti tam tikrag objekto savybe. Susijusiy standartizacijos objekty
visuma sudaro standartizacijos sritj. Kai kuriais atvejais standartizacijos aspektas gali buti
standartizacijos sritis.

14 Terminiy duomeny bazé. Lietuvos standartizacijos departamentas prie Lietuvos Respublikos aplin-
kos ministerijos [interaktyvus]. [S.L.], 2008 [zitiréta 2008-01-13]. <http://www.Isd.It/typo_new/index.
php?id=159>.
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Standartizuojamas gali biiti ne tik objektas, bet ir tam tikras objekto aspektas, jeigu yra
poreikis. Svarbiausia tai, kad standartizacijos objektai yra gamybinés ir intelektinés veiklos
rezultatai, turinys bendro ir daugkartinio naudojimo perspektyva, t. y. gali baiti naudojami
daug karty ir bet kurioje veikloje.

Taigi standartizacijos objektu gali biti bet koks gamybinés ar intelektinés veiklos reis-
kinys, o subjekty ir objekty saveika grindZiama tiesioginio ir griztamojo rysio principu:
tiesioginis rys$ys atskleidzia subjekto poveikj objektui, o grjztamasis rysys pasireikia per
standartizuoto objekto poveikio subjektui rezultatyvuma. Tai leidZia kompleksiskiau su-
vokti standartizacijos subjekty ir objekty jvairove, taip pat sistemiskiau jvertinti Siuolaiki-
néje standartizacijos praktikoje susiklos¢iusia standartizacijos subjekty ir objekty visuma.
Taip atskleidZiamas standartizacijos veiklos sudétingumas ir tiksly bei rezultaty daugialy-
giskumas.

2.2. Kokybés vadybos sistemy standarty raida ir paskirtis

Kokybés vadybos sistemos, atitinkan¢ios ISO 9000 serijos standarty reikalavimus,
yra visame pasaulyje paplitusi sistema, uztikrinanti kokybés politikos siekimg, procediry
standartizavima, neatitik¢iy pasalinima ir vengima, tobulinimo koregavimo ir prevenci-
niy veiksmy sistemg. ISO 9000 standarty sékmé organizacijoje priklauso nuo motyvavi-
mo, nuostaty ir laipsnio, kuriuo standartas padeda siekti pagrindinio organizacijos tiks-
lo - kokybés (Abramavicius, 2001).

Pirmieji ISO kokybés vadybos sistemos standartai buvo isleisti 1987 m. (9 pav.): ISO
8402, ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003, ISO 9004, i$ kuriy trys buvo nagrinéjami
kaip modeliai - labiausiai buvo pabréziama procesiné atitiktis, o ne valdymo procesas.
1994 m. tam tikri ankstesni kokybés standartai buvo pakeisti. 1994-yjy standartai daug
démesio skyré prevenciniams veiksmams siekiant uztikrinti kokybe, ir mazai - galutiniam
produktui, pasizyméjo jrodymy reikalavimy atitiktimi dokumentinéms procediiroms, o
visa tai brandino biurokratinj aparatg. Todél 1994 m. isleisti kokybés vadybos standartai
neteko galios, kai 2000 m. buvo priimta naujos versijos ISO 9000 kokybés vadybos stan-
darty serija — kokybés vadybos standarty $eima.

1987 m. 1994 m. 2000 m. 2005 m. - 2010 m.
ISO8402 ——— 1508402 SN

1SO 9000 ——> 1SO 9000
1S09000 ———=> [SO9000-1 C——
IS09001 =———= 150900l Sy
1S09002 ———~ 1S09002 c——> IS09001 ——> IS0 9001
1S09003 ————"> IS0 9003 ———
1S09004 =——> 1S09004-1 ——r ISO9004 =—> ISO 9004

10 pav. Kokybés vadybos standarty raida
(adaptuota pagal Adoménas, V. Standartizuota vadybos sistema:
nuo kirimo iki tobulinimo. Kaunas: Technologija, 2011)
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2005 m.-2010 m. buvo perziaréti 2000 m. versijos standartai ir atlikti nedideli redak-
ciniai pataisymai ir papildymai. Siuo metu galioja $ie kokybés vadybos sistemos standartai
priimti Tarptautinés standartizacijos organizacijos (ISO - International Organization for
Standardization) ir perimti kaip Lietuvos standartai:

« ISO 9000:2005 (LST EN ISO 9000:2005). Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai ir
aiskinamasis Zodynas. Siame standarte apragyti kokybés vadybos sistemy, kurios yra ISO
9000 serijos objektas, pagrindai, taip pat apibrézti su kokybés vadybos sistemomis susije
terminai®.

« ISO 9001:2008 (LST EN ISO 9001:2008). Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai.
Standartas nustato kokybés vadybos sistemai taikomus reikalavimus, kai organizacijai rei-
kia parodyti, ar ji sugeba tiekti produktus, atitinkancius kliento bei atitinkamy reglamenty
reikalavimus, ir siekti, kad klientas bty kuo daugiau patenkintas®.

« ISO 9004:2009 (LST EN ISO 9004:2010). Organizacijos, siekiancios ilgalaikés sék-
més, vadyba. Kokybés vadybos poziiiris. Siame standarte pateikiami nurodymai, pade-
dantys organizacijoms pasiekti ilgalaike sékme vadovaujantis kokybés vadybos pozitariu'’.

« ISO 19011:2011 (LST ISO 19011:2012). Kokybeés ir aplinkos vadybos sistemy audito
rekomendacijos. Pateikiamos rekomendacijos, kaip atlikti kokybés ir aplinkos apsaugos
auditus.

« TR - techninés rekomendacijos tam tikrais specifiniais klausimais.

Visi anksciau i§vardyti standartai sudaro kokybés vadybos sistemy ISO 9000 standarty
$eimg (11 pav.).

1SO 9004:2009
Organizacijos,
150 19011 ISO 9001:2008 KVS Pagrindai Ir siekianéios
Audito KVS Zodynas ilgalaikés
e : S sékmés vadyba.
rekomendacijos Reikalavimai Kokybés
vadybos
poiilris

1S0 9000:2005

TR TR TR
TR g TR TR TR

11 pav. Kokybés vadybos sistemy standarty Seima
(adaptuota pagal Adoménas, V. Standartizuota vadybos sistema:
nuo kiirimo iki tobulinimo. Kaunas: Technologija, 2011)

15 LST EN ISO 9000:2005 Kokybés vadybos sistemos. Pagrindai ir aiSkinamasis Zodynas (tapatus I1SO
9001:2005). Vilnius: Lietuvos standartizacijos departamentas, 2005.

16 LST EN ISO 9001:2008 Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (tapatus ISO 9001:2008). Vilnius: Lie-
tuvos standartizacijos departamentas, 2008.

17 LST EN ISO 9004:2010 Organizacijos, siekiancios ilgalaikés sékmés, vadyba. Kokybés vadybos poZinris
(tapatus ISO 9004:2009). Vilnius: Lietuvos standartizacijos departamentas, 2010.
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Taigi visi $ie paminéti standartai sudaro kokybés vadybos sistemos standarty grupe,
padedancia kurti savitarpio supratimg nacionalinéje ir tarptautinéje prekyboje. Jie yra vie-
nodai svarbis, nes vienas nuo kito priklauso. Sukurti tam, kad papildyty vienas kita, taciau
gali bati naudojami ir kaip atskiri standartai. Vienas ISO 9000 $eimos standartas nesuteiks
supratimo apie visus $ios Seimos standartus. Nors ISO 9001 ir ISO 9004 yra laikomi nuo-
latine pora, ISO 9000 standarte yra koncepcijos, kurios neatsispindi kituose $ios Seimos
standartuose, ir yra tam tikry neai$kumy, kuriy nesprendzia né vienas standartas, todél
norint suprasti standarto prasme reikia ieSkoti rysiy vadovaujantis logika.

Rudzevicius J., Van der Viele ir kt. standartizacijg jvardija kaip veikla, jos tikslas -
jvesti optimalig tvarka tam tikroje srityje, pateikiant bendrasias nuostatas, kurias galima
visuotinai ir daug karty naudoti esamiems ir galimiems uzdaviniams spresti. Standarti-
zacija gali turéti vieng ar kelis konkrecius uzdavinius, kurie uztikrinty produkto, proceso
ar paslaugos paskirties atitiktj. Galima jvardyti standartizacijos uzdavinius - tokius kaip
apsaugoti zmoniy ir gyviiny sveikata, gyvybe, aplinka, sudaryti laisvo prekiy ir paslaugy
judéjimo salygas; gerinti produkty ir paslaugy kokybe, vartotojy interesus ir uztikrinti jy
sauga; siekiant jy konkurencingumo vidaus, regioninéje ir tarptautinéje rinkoje, sudary-
ti efektyvaus iStekliy naudojimo ir taupymo salygas; atstovauti nacionalinés ekonomikos
interesams tarptautinés ir regioninés standartizacijos srityje. Europos Komisija pabrézia,
kad pagrindinis standartizavimo uzdavinys - stiprinti mazyjy ir vidutiniy jmoniy (MV])
konkurencinguma, standartizavimas palengvina tarptautine prekyba, konkurencijg ir pa-
deda rinkoms priimti naujoves (Europos Komisija).

Standartizacijos veikla sudaro dokumenty parengimas, isleidimas, taikymas, o $ios vei-
klos rezultatas yra jvairiy rasiy norminiai dokumentai. Pla¢iausiai tarptautinéje prekyboje
taikomi kokybés reglamentavimo norminiai dokumentai yra standartai. Standartizacijos
objektai yra gaminiai, procesai, paslaugos, terminai bei jy apibréztys, matavimo vienetai
ir kt. Standartizacijos objektai gali bati standartizuojami atskirais aspektais. Konkretis
standartizacijos objektai numatomi standarty programose.

2.3. ISO 9001 standarto diegimo ir sertifikavimo procesai, diegimo problemos

Diegiant kokybeés vadybos sistema, turi biti taikomi visi ISO 9001 standarto reikala-
vimai, i$imtiniais atvejais gali bati netaikomi 7 skyriaus (Produkto realizavimas) kai kuriy
punkty reikalavimai. Organizacijos kokybés vadybos sistema gali apimti tik dalj organiza-
cijos produkty, taciau tai turi bati ai$kiai apibrézta kokybés vadove ir suprantamai pateikta
klientams (Kazilitinas, 2007).

Kuriant ir jgyvendinant kokybés vadybos sistemg, rekomenduojama jvykdyti $iuos
etapus: apibrézti vartotojy ir kity suinteresuotyjy $aliy lukes¢ius; nustatyti organizacijos
kokybés politika ir tikslus; apibrézti kokybés tikslams pasiekti batinus procesus ir atsa-
komybes; nustatyti kokybés tikslams pasiekti reikiamus isteklius ir jy teikima; kiekvie-
nam procesui nustatyti rezultatyvy proceso veikimg ir valdyma uztikrinancius kriterijus
ir metodus; naudoti matavimus siekiant nustatyti kiekvieno proceso rezultatyvumg ir
veiksmingumg; sudaryti salygas prevenciniams ir koregavimo veiksmams atlikti bei $alin-
ti neatitik¢iy priezastis; nuolat tobulinti kokybés vadybos sistema siekiant veiksmingiau ir
rezultatyviau tenkinti vartotojy poreikius (Kaziliinas, 2007; Foster, 2007). Organizacija,
pritaikiusi tokia standarto jdiegimo tvarka, jgyja pasitikéjimo savo procesy geba ir pro-
dukty kokybe, taip pat sukuria nuolatinio gerinimo pagrindus. Tai gali padidinti klienty ir
kity suinteresuotyjy $aliy pasitenkinima ir organizacijos sékme (Adoménas, 2011).

37



Kokybés vadybos sistemos jgyvendinimo dalis nuo vadovybés sprendimo iki serti-
fikavimo galima buty suskirstyti i tris etapus: kokybés vadybos sukiirimas ir jdiegimas;
kokybés vadybos sistemos priezifira ir tikrinimas; kokybés vadybos sistemos sertifikavi-
mas. Sie etapai turi tam tikrus Zingsnius, kurie puikiai atsispindi RuZevi¢iaus J. sudarytoje
schemoje. Joje pavaizduoti diegimo pagrindiniai etapai ir $iy etapy Zingsniai (vadovybés
sprendimas, atsakingo asmens paskyrimas, i$samios standarty studijos, esamos padéties
analizé, trakumy identifikavimas ir veiksmy plano sudarymas, darbuotojy apmokymas ir
t. t.) ir tam tikry Zingsniy metu sukuriami dokumentai. J. Ruzevicius pabrézé paskutinj
svarby etapg - organizacijos veiklos skleidima, reklamavimg visuomenei, partneriams.

Kokybés vadybos sistemos ISO 9001 standarto diegimo ir sertifikavimo laikas priklau-
so nuo jmonés dydzio, darbuotojy skaiciaus, darby apimties ir esamos vadybos sistemos.
Sertifikavimo procesg vykdo tre¢iosios $alies akredituotos jstaigos, kurios jvertina organi-
zacijoje veikiancig kokybés vadybos sistemg ir, jeigu ji atitinka ISO 9001 standarto reikala-
vimus, iSduoda tai liudijantj sertifikata. Sertifikatas galioja ribota laika (3 metus) ir jo ga-
lima netekti, jeigu nesilaikoma standarto reikalavimy. Néra standartizuoto sertifikavimo
proceso, kiekviena sertifikavimo jstaiga pasirenka jai priimtiniausig sertifikavimo schema,
nes néra standartizuoto sertifikavimo proceso. Sileika A. (2001), Mikulis J. (2007), Fos-
ter (2007) nagrinéjo sertifikavimo proceso eiga, kurig apibendrinus galima suskirstyti
etapus: sertifikavimo jstaigos pasirinkimas, pirminis jvertinimas / analizé, sertifikacinis
jvertinimas; sertifikavimas, priezitira, sertifikato atnaujinimas.

ISO 9001 sertifikatas nereiskia geros gaminamy produkty arba paslaugy kokybés. Ser-
tifikatas liudija, kad jmoné nuolat teikia paslaugas ar produktus, atitinkancius kliento ir
teisinius reikalavimus, kad jmonéje vykstantys procesai, darantys jtaka kokybei, atitinka
standarto reikalavimus.

ISO 9001 standarto reikalavimai maziausi, kuriuos reikia jveikti, kad trec¢ioji $alis ga-
léty pripazinti ir sertifikatu paliudyti, jog jmoné pasieké tam tikrg kokybés vadybos lygj,
taciau ji nedraudzia kilti auksciau. Sertifikatai yra neranguojami ir neklasifikuojami pagal
vadybos sistemos tobuluma, taciau uz kiekviena gerg rezultatg organizacija yra apdovano-
jama didéjanciu klienty lojalumu, kity jos veikla suinteresuoty $aliy pagarba (Kazokiené,
2006).

Organizacijos, diegdamos kokybés vadybos sistemas, susiduria ir su jy jgyvendinimo
problemomis. M. Vilkas (2005) pabrézé, jog jmonés skiria neadekvaty démesj esantiems
organizacijy procesams, nejvertina proceso vidinés struktdros ir dél to sureikiminama
dokumentacija. Be to, standarto jgyvendinimo procesas organizuojamas nejvertinant esa-
my vadybos pasiekimy $ioje srityje, organizacijos vengia taikyti badus jgyvendinti savo
reikalavimus, nes bijo, kad jie neatitiks standarto reikalavimy. Nagrinéjant AB ,Vakary
laivy gamyklos“ publikuotg kokybés vadybos sistemos diegimo patirtj (Bernotaité, 2002),
galima jvardyti dar vieng problema, t. y. atsainy darbuotojy poziarj, kurj 1émé kokybés
vadybos sistemos nesupratimas.

Todél galima teigti, kad organizacijoms ir joms padedanc¢ioms konsultacinéms jmo-
néms nepavyksta jgyvendinti ISO serijos standarty dél vadybos Ziniy trakumo. Dél
to organizacijos nesugeba tinkamai jgyvendinti susijusiy reikalavimy ir organizuoti
jgyvendinimo proceso. Todél labai svarbu, prie§ diegiant kokybés vadybos sistemas, su-
kaupti pakankama ir aiSky Ziniy bagaza, kuris padéty i$vengti diegimo metu kylanciy
sunkumy.
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3. KOKYBES VADYBOS SISTEMU DIEGIMO ORGANIZACIJOSE
MOTYVU IR NAUDOS ANALIZE

3.1. Kokybés vadybos sistemy taikymas pasaulyje ir Lietuvoje

Kokybés vadybos sistema $iandien néra naujiena, todél kokybés vadybos sistemy
kirimas ir jgyvendinimas organizacijose tapo pripazinta batinybe. Pasirode nauji ISO
9000 grupés standartai tik padidino ir sureik§mino $io proceso svarba. Lietuvos standar-
tizacijos departamento 2013 m. rugséjo 1 d. duomenimis, apie 1 500 organizacijy turi
sertifikatus, liudijancius jy vadybos sistemos atitiktj ISO 9001 standartui.

ISO 9000 standartai buvo sukurti siekiant padéti bet kuriai organizacijai visuose sekto-
riuose, neatsizvelgiant j dydj, tipg ir veiklos sritj, jgyvendinti ir taikyti veiksmingas koky-
bés valdymo sistemas. Tarptautiniai standartai naudingi gamintojams, paslaugy teikéjams,
naudotojams, vartotojams ir reguliavimo institucijoms, juos naudojant palaikoma tvirta
plétra. Kokybés vadybos sistemos, paremtos tarptautiniais standartais, suteikia pasitikeéji-
mg ir padeda patekti j pasaulio rinkas, todél sistema yra tokia populiari. Kokybés vadybos
sistemos pagal ISO 9001 standartus sulauké pripazinimo ir Lietuvoje. Per pastaruosius
kelerius metus ISO 9001 pazymy labai padaugéjo. Iki 2013 m. liepos pabaigos jvairios
gamybos, paslaugy ir valdymo sriciy organizacijos turéjo 1 468 ISO 9001 sertifikaty. ISO
9001 sertifikaty tukstanciui gyventojy skai¢ius Lietuvoje sudaré 0,34. [monéms, kurios
domisi sertifikavimu pagal ISO, paprastai suteikiami ne tik ISO 9001, bet ir ISO 14 001
sertifikatai. Tac¢iau yra dar palyginti daug jmoniy Lietuvoje, kurios néra sertifikuotos pagal
ISO 9001 (Mikulis ir Ruzevi¢ius, 2009).

Visy rasiy Lietuvos jmonés ir organizacijos per pastaruosius metus sparciai kinta. Or-
ganizacijos ir jmonés tampa vis labiau priklausomos viena nuo kitos, taip pat ir nuo uzsie-
nio partneriy verslo, gerovés, socialinés bei ekonominés kaitos ir aplinkiniy atsakomybés.
Tam, kad islikty veiksmingi, standartizavimo ir standarty procesai turi atitikti besikeician-
¢ius pramonés, reguliavimo institucijy, visuomenés ir kity suinteresuotyjy lukescius. Tai
batina naudojant tarptautinius standartus. Nors aprasoma ISO 9000 sékmé, jauciama di-
delé sertifikavimo kritika, nes toks jsipareigojimas néra nerizikingas. Sertifikavimas pagal
ISO 9000 negarantuoja geresniy rezultaty dél dideliy tiesioginiy ar netiesioginiy islaidy,
susijusiy su sistemos jgyvendinimu (Van der Wiele et al., 2005). Pastaruoju metu jvairas
tyrimai patvirtino, kad sertifikavimas pagal ISO 9000 yra per brangus, atima daug laiko,
reikalauja daug i$tekliy, formalizuotas ir beasmenis ir kad jgyvendinimo ilaidos yra di-
desnés uz gaunamg nauda (Bhuiyan ir Alam, 2005; Casadesus ir Karapetrovic, 2005). O
dél paslaugy sektoriaus, Dicko ir kity (2002) nuomone, jgyvendinama ISO 9001 kokybés
sistema atskleidzia, kad kokybé suvokiama ir vertinama labai skirtingai. Tyrimai nebatinai
parodo, kad taip atsitinka i$ karto, kai tik organizacija jdiegia kokybés valdymo sistema
(Ab Wahid ir Corner, 2009). Siuo klausimu galima teigti, kad organizacijos gali labai skir-
tingais budais jgyvendinti kokybés valdymo sistemg. Tam, kad turéty daugiau naudos i§
ISO 9000 kokybés sistemos, organizacijos turi suprasti, jog kokybés vadybos sistemai kurti
ir jgyvendinti jtakos turi organizacijos strategija, jos dydis, organizaciné struktira, organi-
zaciné aplinka, poky¢iai, rizika joje.
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ISO 9000 serijos standartai yra vieni populiariausiy, paplite ir taikomi daugumoje
pasaulio valstybiy. Standarto sertifikatas yra traktuojamas kaip savaime suprantamas da-
lykas, bet jo populiarumas vis dar didéja. Norint palyginti Europos valstybiy organizaci-
ju kokybés vadybos sistemos sertifikaty skaiciy, pateikiamas 2012 m. sertifikaty skaicius
pagal Europos valstybes. Daugiausia sertifikaty 2012 m. turéjo Italijos organizacijos —
137 390, beveik trigubai maziau - Ispanija — 59 418 (Zr. 12 pav.). Lietuva labai atsilieka
nuo pirmaujanciy Europos valstybiy, taciau, lyginant su Baltijos $alimis, joje yra ,daugiau
sertifikuoty jmoniy (1 165) nei Estijoje (880) ir Latvijoje (791).

Italija 137390
Ispanija | “S8418 |
Vokictija 51809 ]
DidZioji Britanija | “A4670 |
Pranciizija “31631
Rumunija [FI8399
Rusijos Rederacija* TIZ881000
wveicarija “TI58871
Nyderlandai STIAI7=
Cekijos Respublika =I0BE0RT
Lenkija SI0TI0E
Turkija 77590
Vengrija 72661
Portugalija [“6650
Bulgarija [“609D
Austrija  T5281
Graikija 4873
Svedija [T4Ba6
Slovakija “H#2B3
Belgija [=3815
Serbija [T3066
Danija [Z2780
Kroatija 2614
Suomija [T2403
Airija [F2331
Slovénija  W1614

Norvegija [F1589
Bosnija ir Hercogovina 11239
Lictuva 91165
Ukraina [1091
Estija 1880
Latvija 791
Buvusioji Jugoslavijos Respublika.. ) 482
Malta 442
Kipras ) 296
AzerbaidZianas | 184
Baltarusija | 170
Liuksemburgas 165

Albanija | 154

Moldova 131

Montenegras | 102
Gruzija | 79
Lichiendicinas | 71
Islandija | 55
San Marino Respublika | 39
Monakas | 33
Andora 30
Gibraltaras (UK) 26
Arménia | 26

Serbija ir Juodkalnija | 0

* Sie skaiciai sudaro sertifikaty akredituotos nacionaliniy akredituoty jstaigy nesanéiy valstybiy IAF.
12 pav. Sertifikaty skaiCius Europos valstybése 2012 m."

18 Sudaryta pagal The ISO Survey, 2012.
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Paskutiniaisiais 2012 m. daugiausia ISO 9001 standarto sertifikaty i$duota Kinijoje
(334 032), Italijoje (137 390), Ispanijoje (59 418), Vokietijoje (51 809), Japonijoje (50 339).
Kinija pirmauja pagal sertifikuoty jmoniy skai¢iy pasaulyje, taiau jei vertintume sertifi-
katus turin¢iy jmoniy skaiciy, tenkantj 1 000 gyventojy, Kinijos vieta lenteléje pasikeisty.

Pagal naujausia ISO tyrima (ISO, 2007) kokybés vadybos sistemy sertifikavimas vis
dar didéja taip, kad iki 2006 m. gruodzio pabaigos buvo bent 897,866 ISO 9001 galiojanciy

liudijimy, iSduoty bent 170 skirtingy $aliy (Zr. 4 ir 5 lenteles).

4 lentelé. ISO 9001 registruoti sertifikatai Zemynuose 2007 m.

Zemynas ISO 9001:2000 |  Procentai
Europa 379,937 48,9
Tolimieji Rytai 247,091 31,8
Siaurés Amerika 59,663 7,7
Afrika / Azija 48,327 6,2
Centriné ir Piety Amerika 22,498 2,9
Australija / Naujoji Zelandija 19,092 2,5
I§ viso 776,608 100

Zvelgiant j $aliy, susijusiy su ISO 9001 sertifikatais, desimtuka galima pastebéti, kad

Kinija tapo lydere (143,823), po jos eina Italija (98,028) ir Japonija (53,771).

5 lentelé. Valstybiy desimtukas pagal isduoty sertifikaty skaiciy

Salis 2001 2002 2004 2005 2012
Kinija 7,413 40,997 132,926 143,82 334,032
Italija 1,974 14,733 84,485 98,028 137,390
Japonija 3,650 16,813 48,989 53,771 503,39
Ispanija 808 8,872 40,972 47,445 594,18
Didzioji 8,501 9,301 50,884 45,612 54,670
Britanija
JAV 1,104 4,587 37,285 44,270 61,77
Vokietija 2,338 10,811 26,654 39,816 51,809
Indija 544 2,247 12,558 24,660 29,402
Prancizija 2,194 9,529 21,769 24,441 31,631
Australija 3,442 7,024 17,365 16,922 25,791

Siekiant atskleisti Lietuvos jmoniy padétj $ioje srityje, pateikiamas pagal metus iSduo-
ty ISO 9001 sertifikaty skaiciaus Lietuvoje palyginimas (Zr. 13 pav.). Sertifikuotos kokybés
vadybos sistemos Lietuvoje pradétos diegti tik 1995 m., iki 1995 m. nebuvo i$duotas né
vienas sertifikatas. Daugiausia sertifikaty, lyginat 1995-2012 metus, buvo i§duota 2010 m.
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Pastaraisiais metais populiarumas mazéjo, taciau, oficialiais Lietuvos standartizacijos de-
partamento pateiktais duomenimis, 2013 m. spalio 1 d. Lietuvoje sertifikuota 1 465 jmo-
niy. Vadinasi, $iais metais sertifikuoty jmoniy dar padaugéjo.

1400
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11681165
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809 815
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0 T m
(73] w r~ =] [#3] (=] — o o =t u (V=] r~ [=+] [=3] [] - ~
[#3] [#)] (1] (1] [#3] Q (=] (=] (=] Q Q (=] (=] (=) (=] — — =l
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13 pav. ISO 9001 sertifikaty skaicius 1995-2012 m. Lietuvoje’

Apibendrinant galima teigti, kad kokybés vadybos sistemy pagal ISO 9000 serijos
standartus populiarumas kasmet vis didéja, nors pastaraisiais metais didéjimo tempas
buvo sustojes. Daugiausia pasaulyje sertifikuoty jmoniy 2012 m. buvo Kinijoje, i§ Europos
$aliy - Italijoje. Lietuva 2012 m. turéjo 1 165 sertifikuotas jmones ir aplenké Estijg bei Lat-
vija. Oficialiais Lietuvos standartizacijos departamento 2013 m. rugséjo 1 d. duomenimis,
apie 1 500 organizacijy turi sertifikatus, liudijancius jy vadybos sistemos atitiktj ISO 9001
standartui. Vadinasi, Lietuvoje sertifikatus turin¢iy jmoniy skai¢ius kasmet vis didéja (nuo
1995 m. iki 2012 m.). Tai akivaizdu ir 2013 m.

3.2. Kokybés vadybos sistemy tyrimy analizé

Siame skyriuje bus bandoma apibendrinti ISO 9000 moksliniy tyrimy pateikiamas
iSvadas bei aptarti kokybés vadybos sistemy literatirg. Norint pasiekti tiksla, buvo
atlikta i§sami ISO 9000 tyrimy literattiros apzvalga. Nemazai mokslininky bandé spresti
klausimus, susijusius su standarty diegimu organizacijose. I$nagrinéjus moksline literati-
ra buvo sudaryta tyrimo schema, kuri atspindi pagrindinius keliamus klausimus.

19 Sudaryta pagal The ISO Survey, 2012.
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Pagrindiniai probleminiai klausimai ir atsakymai. Atsizvelgdami j minétus proble-
minius klausimus ir naudotas tyrimy priemones, apibendriname keleta pagrindiniy rezul-
taty, pateikty sertifikavima pagal ISO 9001 nagrinéjancioje literataroje.

ISO 9000 nagrinéjantiems mokslininkams, sertifikavimo jstaigoms ir jmonéms visa-
me pasaulyje buty svarbu atkreipti démesj j sertifikavimo pagal ISO 9001 rinkos raidg ir
numatyti jos ateitj.

Sertifikavimo pagal ISO 9001 motyvai ir nauda, kliatys ir trakumai, motyvacija gauti
ISO 9001 sertifikatg. Sertifikavimo pagal ISO 9001 motyvai gali bati klasifikuojami atsi-
zvelgiant j viena i$ dviejy pagrindiniy kategorijy: vidinius ir i$orinius motyvus. Vidiniai
motyvai yra susij¢ su siekiu tobulinti organizacijg, o i$oriniai motyvai i§ esmés yra susije
su reklamos ir rinkodaros klausimais, klienty spaudimu, rinkos dalies gerinimu ir t. t%.
(Buttle, 1997; Jones ir kt., 1997;, Bryde ir Slocock, 1998; Lee ir Palmer, 1999; Lipovatz ir
kt., 1999; Escanciano ir kt., 2001; Gustafsson ir kt., 2001; Torre ir kt., 2001; Gotzamani ir
Tsiotras, 2002; Poksinska ir kt., 2002; Corbettir ir kt., 2003; Douglas ir kt., 2003.

ISO 9001 yra dazniausiai naudojamas kaip rinkodaros priemoné (Poksinska ir kt.,
2002). Jonesas ir kiti (1997), atsizvelgdami j pagrindinj tiksla siekiant sertifikato, apibrézé
du organizacijy tipus: organizacijos, kurios neturi tikslo tobuléti (kuriy tikslas yra siek-
ti sertifikato, o ne tobuléti); ir organizacijos, kuriy tikslas yra tobuléti (jmonés, kurios
siekia bti sertifikuotos, nes tiki vidine sertifikavimo nauda). Magdas ir Karis (2003) pa-
daré i$vada, kad svarbiausios Egipto bendroviy nurodytos sertifikavimo priezastys buvo:
»pagerinti kokybés uztikrinimo sistemos efektyvuma, , konkurenty / uZsienio partneriy
spaudimas, ,,iSlaikyti / padidinti rinkos dalj", ,,patenkinti vyriausybés poreikius®, ,,paten-
kinti klienty poreikius® Kai kurios bendrovés taip pat pareiske, kad be ISO 9001 jos ne-
buty galéjusios pasiradyti nemazos dalies sutar¢iy (Douglas et al., 2003). Corbettas ir kiti
(2003), remdamiesi tarptautinés apklausos duomenimis, priéjo prie isvados, kad pagrin-
diniai sertifikavimo pagal ISO 9001 motyvai yra: , gerinti kokybe®, ,,patobulinti bendrovés
jvaizdj ,rinkodaros pranasumas® ir ,klienty spaudimas“ O dél JAV bendroviy viena i$
pagrindiniy priezasciy, dél kurios siekiama sertifikato, yra komerciniai rysiai su Europos
rinkomis (Bhuiyan ir Alam, 2004).

Sertifikavimo pagal ISO 9001 nauda. 1SO 9001 sertifikavimo nauda taip pat gali bati
skirstoma j vidaus ir i$orés kategorijas. Pirmoji susijusi su patobulinimu, kalbant apie rin-
kodaros aspektus, o vidaus nauda yra susijusi su organizacijos tobuléjimu (Buttle, 1997; Pr.
Chan, 1997; Brown ir kt., 1998; Leung ir kt., 1999; Lipovatz ir kt., 1999; Ragothaman ir kt.,
Korte, 1999; Staines, 2000; Escanciano ir kt., 2001, 2002; Gustafsson et al., 2001; Stevenson
et Barnes, 2001; Torre et al., 2001; Gotzamani Tsiotras, 2002; Halis et Oztas, 2002; Liebes-
man, 2002; Poksinska et al., 2002; Coleman Douglas, 2003; Corbett et al., 2003; Douglas et
al., 2003; Magd et Karis, 2003; Bhuiyan et Alam, 2004; van der Wiele et al., 2005).

ISO 9001 jgyvendinimo motyvy ir naudos rysys. Yra sutartiné nuomoné, kad ISO 9001
nauda yra susijusi su organizacijos sertifikavimo motyvais, pavyzdziui, organizacijas ser-
tifikavus atsizvelgiant j vidinius motyvus, nauda jgyvendinama daugiau pasauliniu mastu.
Kita vertus, kai organizacijos jgyvendina ISO 9001 vedamos i$oriniy motyvy, pazanga

20 Buttle, F ISO 9000: marketing motivations and benefits, International Journal of Quality and Reliability
Management, 1997, 14 (9): 36-47.
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yra daugiausia iSorinio pobtdzio (Jones ir kt., 1997; Brown ir kt., 1998; Gotzamani and
Tsiotras, 2002; Poksinska ir kt., 2002; Corbett ir kt., 2003; Llopis and Tari, 2003; Williams,
2004). Organizacijos, kurios siekia bati sertifikuotos, kad tobuléty, patiria daugiau vidine
sertifikavimo nauda. Brownas ir kiti (1998) teigé, kad bendrovés, besistengiancios jgyti
sertifikatg dél vidiniy prieZasCiy, teigiamai suvokia pasiekta pazanga. Jei vadovas siekia
sertifikato kaip galimybés pagerinti vidinius procesus ir sistemas, o ne tiesiog ji pakabinti
ant sienos, pazanga diegiant ISO 9001 bus didesné. Gotzamani ir Tsiotas (2002) nustaté,
kad bendrovés, siekiancios ISO 9001 sertifikato dél i$oriniy priezas¢iy, sulauks daugiausia
iSorinés naudos, o tos, kurios siekia sertifikato norédamos pagerinti kokybe, turés gali-
mybe patobulinti vidaus operacijas. Lopisas ir Tari (2003) teigia, kad bendrovés, labiau
susiripinusios dél vidaus priezasciy, yra tos, kurios:

1. siekia gauti didesnj pelna, remdamosi kokybés sistemos jgyvendinimu;

2. siekia placiau praktiskai jgyvendinti kokybés vadybos principus;

3. labiausiai tikétina, jog sieks visuotinés kokybés vadybos.

ISO 9001 nauda ilgalaikiam tobuléjimui. Literatiroje pateikiama jrodymuy, kad ISO
9001 nauda laikui bégant didéja (Jones ir kt., 1997; Terziovski ir kt., 2003; Casadesiis ir kt.,
2004; Casadesiis and Karapetrovic, 2005a, b). Joneso ir kity (1997) teigimu, nebuvo jokiy
jrodymuy, kad sertifikuotos jmonés pamazu patiria daugiau naudos i§ ISO 9001. Tiesa sa-
kant, rezultatai parodé priesingai — panasu, jog bendrovés, laikui bégant, patiria maziau
naudos. I[monéms judant kokybés keliu ir jy kokybés sistemai tobuléjant, vadybininko ISO
9001 sertifikato nauda isties nyksta (Terziovski ir kt., 2003). Jurano (1999) teigimu, jmo-
nés, kurios tik pradéjo siekti kokybés, pabrézia, kad ISO 9000 standarty serijos suteikia
joms orientyrg kokybés sistemos pagrindams jgyvendinti. Ta¢iau gerg kokybés sistema tu-
rin¢ioms jmonéms minétas standartas dazniau reiskia didesnes islaidas, vélavimg ir bran-
gia dokumentacija nei konkurencinj prana$uma. Todél, pasak Jurano, gali buti, kad ISO
9001 sertifikatas maziau svarbus bendrovéms, kuriy kokybés sistemos tampa brandzios ir
kurios siekia geriausios praktikos bei nuolat tobuléti. Casadesiisas ir kiti (2004) teigia, jog,
apklausoje dalyvavusiy bendroviy duomenimis, ISO 9001 teikiama nauda sumazéjo 11
proc. Vélesniu tyrimu Casadesisas ir Karapetrovicius (2005) patvirtino, kad vidutini$kai
ISO 9001:2000 atitinkancios bendrovés gavo maziau naudos / prana$umy nei pagal ISO
9001/2/3:1994 registruoti kolegos. Pasak ty paciy autoriy, $i padétis gali bati dél to, kad
ISO 9001:2000 nauda pasiekiama negreitai.

ISO 9001 kliutys ir trikumai. Literataroje daZzniausiai cituojama sékmés kliatis, susiju-
si su ISO 9001 sertifikatu, yra ta, kad auksciausia vadyba / vadovybé per mazai jsitraukia
j igyvendinimo procesg (Brown ir kt., 1998; Stevenson ir Barnes, 2001; Torre ir kt., 2001;
Douglas, 2003). Kitos organizacijy nurodytos kliaitys yra $ios: didelés jgyvendinimo ir
priezitiros kainos (nors laikui bégant jos mazéja (Leung ir kt., 1999; Stevenson and Barnes,
2001; Casadesuus ir kt., 2004); truksta Ziniy, skirtingos auditoriy standarty interpretaci-
jos; etikos klausimai, susije su sertifikavimo jstaigomis (Brown ir kt., 1998). Brownas ir kiti
(1998) taip pat pridiré, kad mazos ir vidutinés jmonés susiduria su finansy, Zzmogiskuyjy
ir materialiy $altiniy apribojimais. Labiausiai pagal ISO 9001 sertifikuotos bendrovés nu-
sivilia dél to, jog organizacijos, reikalaujancios i§ savo tiekéjy ISO 9001 sertifikato vers-
lui plétoti, vis tiek naudojasi $io sertifikato neturinéiy tiekéjy paslaugomis (Brown ir kt.,
1998; Douglas ir kt., 2003). Pazymétina, kad ,,klienty spaudimas® yra vienas i§ pagrindiniy
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bendroviy paminéty motyvy, siekiant ISO 9001 sertifikato. Daugeliui organizacijy ISO
9001 sertifikatas yra pirkéjy primetama ,,nei$vengiama blogybé®, ypa¢ dideléms organiza-
cijoms, kurios kartais pacios néra sertifikuotos pagal ISO 9001.

Poveikis organizacijos veiklai. Buvo atlikta daug tyrimy, kurie bando sieti kokybés va-
dybos praktiky poveikj organizacijy veiklai. Dauguma jy daro i$vada, kad yra teigiamas
kokybés vadybos jgyvendinimo praktiky ir organizacijy veiklos gerinimo rysys (Mann
and Kehoe, 1994; Maani ir kt., 1994; Wisner ir Eakins, 1994; Adam ir kt., 1997; Curkovic
ir Pagell, 1999; Terziovski ir Samson, 1999; Gupta, 2000; Romano, 2000; Withers ir Ebra-
himpour, 2000, 2001; Lee ir kt., 2001; Singels ir kt., 2001; Boulter ir Bendell, 2002; Dick ir
kt.. Gauti rezultatai rodo, kad pagal ISO 9001 sertifikuotos jmonés pranasesnés uz neser-
tifikuotas technologinés vadybos, kokybés vadybos kontrolés, prastos kokybés priezas¢iy
ir kokybés kontrolés naudojamy budy srityse. Romano (2000) nurodé statistiskai reiks-
mingg pazanga sertifikavus organizacija pagal ISO 9001 kokybés rezultaty ir gamybos
sistemos patikimumo bei iSorés kokybés veikly srityse. Jis taip pat pazyméjo, kad atlikus
sertifikavimg pagal ISO 9001 islaidos dél prastos kokybés labai sumazéjo. O dél paslaugy
sektoriaus Dickas ir kiti (2002) padaré i§vadg, kad ISO 9001 sertifikatas didele jtakg turi
kokybés suvokimui ir vertinimui. Nors, daugelio tyrimy duomenimis, yra teigiamas serti-
fikavimo pagal ISO 9001 ir verslo veiklos / atlikimo rysys, kaip ka tik minéta, vis délto gru-
pé autoriy nepateiké pakankamai jrodymy tokiam rysiui pagrijsti (Terziovski ir kt., 1997;
Quazi ir kt., 2002; Concair kt., 2004). Terziovski ir kity (1997) gauti rezultatai atskleidé,
kad ISO 9001 turéjimas ar neturéjimas neturi jtakos jmonés veiklos rezultatyvumui ar
kokybés aspektui. Quazi ir kiti (2002) padaré i§vada, kad statistiskai reik§mingo ISO 9001
sertifikavimo statuso, kokybés vadybos praktikos ir kokybés rezultaty rysio nebuvo. Atro-
do, vis délto yra stiprus jmoniy sertifikavimo motyvacijy ir atitinkamy pasiekty rezultaty
rysys. Jeigu jmonés reaguoja j iSorinj spaudima tapti sertifikuotos, ISO 9001 sertifikatas
savaime gali tapti pirminiu tikslu, naudojami papraséiausi budai ir taip pasiekiama ribota
vidiné veiklos pazanga.

Pagal ISO 9001 ir VKV (visuoting kokybés vadybg) jie papildo vienas kitg ar yra nepri-
klausomi vienas nuo kito? Nors yra daug moksliniy publikacijy, susijusiy su VKV, bendro-
viy, kurios jgyvendino VKV, kai uZsiregistravo kaip ISO 9001 turétojos, yra visai nedaug.

Escanciano ir kiti (2001) numaté, kad jmonés, kurios jau jgyvendino arba numaté
jigyvendinti VKV, buvo tos, kurios jgijo ISO 9001 sertifikatg daugiausia dél vidaus priezas-
¢iy arba kurios jau ilga laikg buvo sertifikuotos pagal ISO 9001. Apklaustos jmonés VKV
naudoja labai ribotai, jy Zinios apie VKV taip pat labai ribotos. Daugiausia démesio jos tel-
keé j klienty poreikius, plésdamos rinkos dalj ir taikydamos i$laidy mazinimo iniciatyvas.

O dél ISO 9001 jgyvendinimo ir tolesnés modeliy taikymo raidos santykio egzistuoja
trys skirtingi pozZitriai:

1. Dazniausiai pasitaikantis poZiaris sako, kad sertifikavimas pagal ISO 9001 turi

buti pirmas Zingsnis. Jis turi remti po sertifikavimo einantj visuotinj kokybés fi-

losofijos jgyvendinima (Escanciano et al., 2001; Gotzamani ir Tsiotras, 2001; Magd
ir Curry, 2003). Idrisas ir kiti (1996) teigé, kad apklaustos jmonés sertifikavimg pagal

ISO 9001 jvardijo kaip pirma Zingsnj siekiant jgyvendinti VKV. Pasak Magdo ir Curry

(2003), ISO 9001 gali bati jgyvendintas pirmiausia, siekiant stabilaus ir nuoseklaus

organizacijos darbo, kad jgyvendinta VKV véliau didinty darbuotojy motyvacijg ir
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darbo nasumg ir taip baty uztikrinta bendra organizaciné sékmé bei efektyvumas.
Daug naudos i$ sertifikacijos proceso patiria tos jmonés, kurios dazniau naudoja ko-
kybés uztikrinimo biidus, palankesnius VKV (Escanciano et al., 2001).
2. Sunas (2000) ir Dwyeris (2002) nurodo, kad sertifikavimas pagal ISO 9001 nega-
li bati vertinamas kaip nuo VKV nepriklausomas poziiris. Abi metodikos turéty
biiti integruojamos ir jgyvendinamos kartu. ISO 9001 néra VKV pakaitalas, bet abu
bidai turi bati visiskai ir sistemingai jgyvendinti ir integruoti (Sun, 2000). Dwyerso
(2002) pagrindiné i§vada yra ta, kad verslo tobulumo modeliai ir ISO 9001 standartas
gali ir turéty bati sujungti, o ne konkuruoti tarpusavyje.
3. Kiti autoriai nenurodo jokio rysio, kuris galéty egzistuoti tarp ISO 9001 standar-
to diegimo ir VKV taikymo. Rahmano (2001) pateikti rezultatai parodé, kad nebuvo
didelio skirtumo tarp VKV praktikos jtakos jimoniy, turin¢iy ISO 9001 sertifikata ir jo
neturindiy, veiklai. Martinez-Lorente’as ir Martinez-Costa (2004) padaré iSvada, kad
geriausia strategija gali bati jgyvendinti VKV be ISO 9001.
Literattiros apzvalga atskleidé, kad yra atlikta keletas svarbiy ISO 9000 standarty tyri-
néjimy. Ir akademikams, ir kokybés praktikams pavyko i§skirti pagrindinius ISO 9000
naudotos literatiros probleminius klausimus, pasitelktas metodologijas ir technikas.
Taciau keletas probleminiy aspekty yra atidziai tyrinéjama skirtingy mokslininky.
Nors skirtingi mokslininkai pateikia vienodas i$vadas, kai kuriy tyrinéjimy rezultata-
tai priestaringi, konkreciai — dél ISO 9001 jtakos bendroviy finansinei veiklai ir ISO
9001 sertifikavimo bei VKV taikymo santykiams.
ISO 9001 yra pasaulinis rei$kinys ir jei $is standartas buty tinkamai vykdomas, su-
prastas ir nenaudojamas tik kaip rinkodaros ir reklamos priemoné, atrodo, sertifikatus
turincios organizacijos i$ jy gauty daug naudos - ir vidinés, ir iSorinés.

3.3. Pagrindiniai motyvai siekti kokybés vadybos sistemos

Motyvas- pozityvus, veikti skatinantis veiksnys. Dauguma organizacijy jdiegia ISO
9001:2008 kokybés sistemg dél keliy priezas¢iy. Visu pirma, sistema gali bati vertinama
kaip priemoné pagerinti vidinius procesus ir produkto ar paslaugos kokybe. Antra, sis-
tema gali bati organizacijos naudojama kaip biidas padidinti rinkos dalj savoje Salyje ar
uzsienyje, kur ISO sertifikatas turi verte. Trecia, ji gali buti naudojama klienty pragymu
tam, kad atitikty jy vidaus kokybés kontrole ir tiekéjo kokybés uztikrinimo sistemg (Whi-
te et al., 2009). Organizacijy, kurios sertifikatg vertina kaip galimybe pagerinti vidinius
procesus ir sistemas, o ne tik kaip galimybe pakabinti jj ant sienos, teigiami rezultatai
jdiegus ISO 9000 kokybés vadybos sistemas bus geresni (Lopis ir Tari, 2003). Svedijos tyré-
jai Lundmarkas ir Westelius (2006) atskleidé, kad stipriausias, akivaizdziausias ir labiausiai
vertinamas ISO 9000 kokybés vadybos sistemos poveikis yra aiskesné darbo procedira ir
atsakomybé. Akivaizdziausia problema — biurokratija, kuri riboja lankstumo galimybes.

Kaip iSorinis motyvacijos veiksnys, ISO 9001 standartas daznai yra naudojamas kaip
rinkodaros priemoné (Poksinska ir kt., 2006). Kai kurios organizacijos pripazjsta, kad
be ISO 9001 standarto jos nebuty jvykdziusios tiek daug sutarc¢iy (Douglas ir kt., 2003).
Remdamiesi apklausos rezultatais, Bhuiyanas ir Alamas (2004) padaré i$vada, kad viena i§
svarbiausiy JAV bendroviy sertifikavimosi priezas¢iy yra komerciniy santykiai su Europos
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rinkomis. Klienty spaudimas taip pat yra viena i$ svarbiausiy jmoniy minimy priezasciy,
kodél siekiama ISO 9000 (Martinez-Costa ir Martinez-Lorente, 2003). Kai jmonés pap-
rastai reaguoja i iSorinj spaudima gauti sertifikatg, jos gali manyti, kad tik sertifikatas yra
svarbiausias tikslas, o jam jgyti uztenka minimalaus poziirio, todél pradedamas riboti vi-
daus darbo efektyvumas (Quazi ir Jakobs, 2004). Mazoms jmonéms sertifikavimas yra tik
jrodymas, kad jmoné naudoja kokybés valdymo sistemg pagal reikalavimus ir procedras.
Taciau nauda, kuri buvo priskirta ISO 9000, daznai pervertinama, jmonés yra linkusios
deti didelius lukescius, kuriuos sunku suprasti iki galo. Biazzo (2005) mano, kad turi bati
vadinamojo veiklos / valdymo audito modelio raida, siekiant padidinti galimybe prisitai-
kyti sertifikavima ir taip padidinti jo verte. Audity logikos raida jgauna ypatingg svarba
mazy ir vidutiniy jmoniy kontekste, nes $ios jmonés yra linkusios jdiegti formalias koky-
bés sistemas tik tada, kai yra didelis i$orinis spaudimas tai padaryti. Pasidavus spaudimui,
tokiy jmoniy poziaris { ISO 9001 standarty jdiegima buna minimalus.

Fotopulas ir Psomas (2010) tyré, kaip ISO 9001:2000 diegiami Graikijos maisto sekto-
riuje, ir nurodé, kad pagrindinés priezastys, kitaip nei gaunamos naudos atveju, susijusios
visy pirma su vidine, o tik paskui su i$orine verslo aplinka ir kad nebuvo nustatyta jokiy
ypatingy sunkumy diegiant standarta. Autoriai padaré i§vada, kad stipri vidiné motyvacija
ar noras gerinti jmonés kokybe padeda jdiegti kokybés vadybos sistema, kuri prisideda
prie iSorinés naudos, pavyzdziui, pageréja imonés padétis rinkoje, taip pat gaunama ir
vidiné nauda. Ruzevicius ir kiti (2004) pateiké panasius rezultatus. Jy tyrimai parodé, kad
kokybés vadybos sistemos nauda daZniausiai yra nematerialaus pobudZio, ji turi vidinés
reik§més tam tikroje jmonéje. Pagrindiné i§vada yra ta, kad nors svarbiausios priezastys
pradéti diegti kokybés sistema yra iSoriniy pranasumy likesciai, jdiegta kokybés sistema
dazniausiai biina vidiniy pranagumuy, tokiy kaip atsakomybés ir darbuotojy jsipareigojimy
apibrézimo tobulinimas, sumazéjes prisitaikéliskumas, geresné darbuotojy komunikacija
ir didesnis efektyvumas, rezultatas.

White’as ir kiti (2009) i$nagrinéjo argumentus jsigyti ISO 9001:2000 sertifikatus
Jungtinés Karalystés mazoms ir vidutinéms ne pelno jmonéms ir nurodé, kad tinkamai
plétodama kokybés valdymo sistema bendrové galéjo kurti esmines santaupas ir gerinti
verslo veikla. Tyrimas nustaté sertifikavimo parengimo procesg ir parodé, kad kai koky-
bés vadybos sistema yra sukurta kaip nuoseklios iniciatyvos dalis, pasiekiama efektyvumo
pazanga.

ISO 9000 - tai kokybés sistemos standartas. Si $eima ne pakeicia, o papildo produkty
kokybés standarta. Negalima garantuoti, kad pagal ISO 9000 sertifikuoty bendroviy pro-
dukty / paslaugy kokybé bus geresné nei nesertifikuoty jmoniy (Han ir kt., 2007). ISO
9000 sertifikatas uztikrina, kad bendrovés kokybés sistema atitinka nurodyta standartg
(Morris, 2006). Tai savo ruoztu lemia geresne produkty / paslaugy kokybe. Sertifikavimas
pagal ISO 9000 reikalauja, kad sistemos / procesai / procediros atitikty standarto reikala-
vimus, kurie yra ai$kiai dokumentuoti ir naudojami praktikoje. Jie tarnauja kaip gairés bet
kuriai organizacijai, norinciai jtvirtinti ar pagerinti savo kokybés valdymo sistema (KVS).
Paprastai, jeigu jmoné jgis ISO 9001:2000 sertifikata, jos verslo partneriai labiau pasitikés
jos KVS (Stevenson ir Barnes, 2001).

Kai kurie tyréjai nagrinéjo sertifikavimo proceso ,,pliusus® ir ,,minusus® (Stevenson
ir Barnes, 2001) ir kaip ISO 9000 padéjo jmonéms pagerinti kokybés valdyma (Magd ir
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Curry, 2003). Kiti autoriai tyré sertifikuoty jmoniy finansine veikla (Chow-Chua ir kt.,
2003; Wayhan ir kt., 2002).

Van der Wiel€as ir kiti (2005) pateiké jdomig ISO 9000 tyrimy klasifikacijg. Jie nustaté
$esiais pagrindines problemas:

1) ISO 9000 ir VKV rysys;

2) ISO 9000 naudos suvokimas;

3) ISO 9000 ir organizacinio tobuléjimo rysys;

4) ISO 9000 nauda jvairiy dydziy ir tipy organizacijoms;

5) ilgalaikis ISO 9000 poveikis;

6) motyvacija jgyvendinti ISO 9000.

Kai kurie tyréjai nagrinéjo sertifikavimo pagal ISO 9001:2000 bikle araby pasaulyje.
Pavyzdziui, Mezheris (2000) tyré 30-ies Libano jmoniy peréjima nuo sertifikavimo pagal
ISO 9000 prie VKV. Mezheris ir Ramadanas (1999) i$ viso istyré 32 Saudo Arabijos ga-
mybos jmones. Jie i$nagrinéjo kainas ir nauda, susijusias su sertifikavimo procesu. Pag-
rindiné Saudo Arabijos jmoniy nurodyta nauda buvo susijusi su klienty aptarnavimo ir
jmonés naSumo gerinimu. Panasius rezultatus pateiké ir Magdas bei kiti (2003). Egipto
jmones tyré Magdas ir Curry (2003). Tirtosios jmonés parodé didesnj susidoméjimag vi-
daus operacijy nauda, tokia kaip dokumentacijos tobulinimas ar kokybés sistemos efek-
tyvumas. Taciau kai kurie i$ $iy tyrimy yra tik aprasomieji ir nepateikia nuodugnios sta-
tistinés analizés. Australijos tyrimai parodé, kad Australijos jmoniy sertifikavimo pagal
ISO 9000 paklausa tapo didelé be visi$ko supratimo apie numatoma nauda organizacijai
(Terziovski ir kt., 2003). Be to, daugelis vadovy mano, kad jgyti sertifikatg pagal ISO 9000
standartg yra tas pats, kaip priimti kokybés filosofija ar laiméti apdovanojima uz kokybe.
Didziosios Britanijos mokslo ir inZinerijos politikos studijy skyrius (1994) atliko didelj
tyrimga, siekdamas nustatyti priezastis, dél kuriy organizacijos tampa sertifikuotos, ir nu-
statyti sertifikavimo pagal ISO 9000 veiksmingumga. Tyrimui buvo atrinktos 28 apklausos,
kuriy rezultatai buvo labai jvairais. Panasu, kad yra vadovo motyvy atlikti sertifikavima
pagal ISO 9000 ir vélesnés patirties rySys. Organizacijos, siekiancios biti sertifikuotos
pagal ISO 9000, noriai ir tiesiog siekdamos platesniy tiksly yra labiau linkusios pateikti
pageréjusius organizacinés veiklos efektyvumo rezultatus negu organizacijos, siekiancios
buati sertifikuotos pagal ISO 9000 dél klienty spaudimo. Nustatyta, kad tai yra dazniausias
motyvuojantis veiksnys siekiant sertifikavimo pagal ISO 9000, tac¢iau maziausiai tikétinas
siekiant patenkinamy rezultaty. Anot Binney (1992), vadovai suvokia ISO 9000 sertifi-
kata kaip galutinj tiksla, o ne priemone tikslui pasiekti. Binney kokybinio tyrimo i§vados
leidzia suprasti, kad jmoné gali bati sertifikuota pagal ISO 9000 ir tiekti prastos kokybés
produktus ir paslaugas.

J. Ruzevicius (2006) pateikia dar vieng pagrindine sertifikavimo pagal ISO 9000 stan-
dartus priezastj. ISO 9000 standarty priémimas atveria duris j anks¢iau uzdarytas rinkas.
Pavyzdziui, tyrimas, kurj uzsaké Lloyd’s Registeris Quality Assuranceas (1993), nustaté,
kad didzioji sertifikavimo pagal ISO 9000 naudos dalis yra i$oriné. Rezultaty duomenimis,
69 proc. vadovy teigé, jog sertifikavimas pagal ISO 9000 leido jiems pagerinti savo verslo
efektyvuma, suteikdamas jiems galimybe dalyvauti konkursuose dél pasialymy, j kuriuos
jie anksciau negalédavo pretenduoti.
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Autoriai nustaté, kad, pasieke sertifikavimo pagal ISO 9000 tiksla, vadovai neretai grjz-
davo prie savo tradicinés praktikos. T. y. nebuvo pasiektas nuolatinis pozidrio ir elgsenos
pasikeitimas. Jie labiau rapinosi ISO 9000 standarto taisykliy laikymusi, o ne klienty po-
reikiy tenkinimu (Brown, 1995; Terziovski ir kt., 1997; Van der Wiele ir kt., 2005). Naujau-
siuose sertifikavimo pagal ISO 9000 tyrimuose van der Wiele’as ir kiti (2005) jvertina san-
tykine ISO 9000-2000 standarto verte lygindami ja su 1994 versija. I viso buvo apklaustos
773 organizacijos Olandijoje. Visos jos buvo sertifikuotos pagal ISO 9000 standartg. Buvo
pasiektas 21,4 proc. atsako daznis. I§ 21,4 proc. atsakiusiyjy 22 proc. dar nebuvo pakeisti i
2 000 standarto versijg. Viena i§ pagrindiniy van der Wielebo ir kity (2005) i$vady buvo ta,
kad yra bendras teigiamas pozitris j ISO 9000-2000 kokybés sistemos standartg ir geras
2000 versijos vertinimas, lyginant su 1994-yjy versija. Sis tyrimas prisideda prie Ziniy,
susijusiy su ISO 9000 serija, skiriant ypatinga démesj Olandijai ir 2000-yjy standarto ver-
sijai, tobulinimo.

Nemazai priezas¢iy skatino skirtingas organizacijas siekti igyti ISO 9001:2000 sertifi-
katg ar jo pirmtakus (ISO 9001/9002/9003: 1994) (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Sertifikavimo pagal ISO 9000 motyvy matrica
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sprendimas

2. | Produkty ir / ar paslaugy | V
kokybés gerinimas

3. | Procesy ir procediry A%
gerinimas
4. | Incidenty, atmetimy ir A%

pasipiktinimy mazinimas

5. | Naudoti jj kaip pagrinda A
vidaus i§laidoms suma-
zinti

6. | Bendravimo organizaci- \Y%
joje gerinimas

7. | Vadovy ir darbuotojy A%
santykiy gerinimas

8. | Naudoti jj kaip skatina- I
majg ir / ar rinkodaros
priemone
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9. | Klienty reikalavimas ir / I
ar spaudimas

10. | Konkurencinis prana- I
$umas

11. | Salyga varzytis sektoriuje I

12. | Musy konkurentai sertifi- | I

kuoti pagal ISO 9000

13. | Tiesioginis kelias | nauja I
rinka

14. | Organizacijos vieSojo I

jvaizdzio gerinimas

15. | Vyriausybés prasymu I

V - vidiniai motyvai, I - iSoriniai motyvaiTipas: I - iSorinis motyvas; V - vidinis motyvas

Jonesas ir kiti (1997) tyré sertifikuoty Australijos jmoniy priezastis. Jie suskirsté jas
i tris kategorijas: vystymosi, ne vystymosi ir misrias. Bendrovés, priklausiusios pirmajai
kategorijai, motyvavo sertifikavimo proceso teikiamg vidine nauda, tokia kaip jmonés vi-
diniy procesy ar verslo vykdymo tobulinimas, o jmonés, priklausiusios ne vystymosi ka-
tegorijai, buvo rinkos jégy (aiskaus svarbiy klienty poreikio ar batinos salygos balsuoti uz
vyriausybés pasialymus) stumiamos sertifikavimosi link. Misriyjy kategorija apémé jmo-
nes, turincias abejas priezastis. I§ tiesy, vystymosi priezastys yra tapatinamos su vidinémis
prieZastimis, o ne vystymosi priezastys — su iSorinémis priezastimis. Pasirinkti motyvai
buvo suskirstyti j dvi grupes: vidiniai ir iSoriniai. Vidiniai motyvai yra tapatinami su vidi-
némis jégomis, skatinan¢iomis organizacija siekti ISO 9000. Sios jégos gali biti siejamos
arba su eksploatacinémis veiklomis (pvz., organizacijos kokybés sistemos gerinimas), arba
su vadybinémis veiklomis (pvz., organizacijos darbuotojy tarpusavio bendravimo gerini-
mas), o i$oriniai motyvai nurodo motyvus, susijusios su jmonés iSorine aplinka. ISorine
aplinka mes laikome visus veiksnius, esan¢ius uz organizacijos ir galinc¢ius paveikti visg
arba dalj organizacijos (pvz., klientai, konkurentai, vyriausybé ir tiekéjai). Ispanijoje at-
likto tyrimo (Escanciano ir kt., 2001) rezultatai parodé, kad pagrindinis vadybos sistemos
diegimo motyvas $ioje $alyje - siekis pagerinti produkty ir paslaugy kokybe bei vidines
procedaras. Vieni i§ svarbiausiy motyvy yra gerinti organizacijos jvaizdj, didinti konku-
rencingumg, tenkinti klienty poreikius. DidZiosios Britanijos organizacijy tyrimas paro-
dé, kad pagrindinis motyvas diegti analizuojamos kokybés gerinimo priemone yra siekis
prieiti prie partneriy ir klienty, kurie, neturédami ISO 9001 sertifikato, buvo nepasiekiami
(Douglas ir kt., 2003). Kiti motyvai yra pagerinti esamy ir basimy klienty aptarnavima,
organizacijos efektyvuma, suderinti kokybés vadybos sistemas organizacijoje. Galima pa-
bréiti, kad tarp svarbiausiy ISO 9001 diegimo Didziojoje Britanijoje motyvy néra siekio
pagerinti kokybe. Panasis tyrimai buvo atlikti ir Svedijoje. Tyrimo rezultatai parodé, kad
pagrindinis sistemy diegimo motyvas yra siekis pagerinti organizacijos jvaizdj ir tik pas-
kui - kokybe (Poksinska ir kt., 2002). Taip pat minimi ir kiti ISO 9001 diegimo motyvai.
Tarp jy: klienty spaudimas, rinkodaros nauda, konkurencingumo didinimas, ry$iai su val-
dzios institucijomis ir bendruomenémis.
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Apibendrinant analizuotus tyrimus, galima pasakyti, kad vidiniai kokybés vadybos
sistemos diegimo motyvai (kokybés, procediry, efektyvumo gerinimas) sudaro apie 30
proc. visy ISO 9001 diegimo motyvy. ISoriniai motyvai (rinkodaros nauda, pardavimas,
partneriy spaudimas) sudaro apie 70 proc. visy diegimo veiksniy. Taigi organizacijos dau-
giausia siekia ISO 9001 sertifikato ne dél tiesioginés jo paskirties ir i§ to gaunamos naudos,
o dél iSoriniy, antriniy pranasumy.

Atlikus Lietuvos mokslininky tyrimy analize, galima teigti, kad pagrindiniai vadybos
sistemos diegimo motyvai yra siekis uztikrinti nuolatine gamybos kokybe, ilaikyti ar pa-
didinti rinkos dalj, pagerinti organizacijos jvaizdj (Ruzevicius ir kt., 2004; Urbonavicius,
2004). Urbonavi¢ius (2004), atlikes ISO 9001 standarty diegimo smulkiosiose ir vidutinio
dydzio jmonése tyrimus, teigia, kad ISO sistemos diegimas siekiant konkurencinio pra-
nasumo tarsi reiSkia tam tikrg vidinj prie$taravima, nes diegiama sistema gali palyginti
artimai atlikti daugelio konkurenty veiklos praktikg. Isigilinus j motyvus, skatinancius
diegti ISO sistemg, ai$kéja, kad $is prieStaravimas yra tik tariamas, nes daugelis imoniy
vadovy konkurencingumo didinimg sieja su jmonei tam tikru laikotarpiu iskylanciais
labai konkrediais uzdaviniais. Siekiama tobulinti vadybos arba rinkodaros (jskaitant ir
pardavimg) funkcijas. Pradiné ISO sistemos paskirtis — reguliuoti su kokybe susijusias
vadybos funkcijas, fiksuoti ir $alinti numatyty procediiry neatitiktis. Pirmiausia ISO stan-
dartai pabrézia procesus, vykstanc¢ius jmonés viduje, ir gali bati pagristai laikomi kom-
pleksine vadybos priemone. Kadangi ISO sistema apibréZia ir jmonés rysius su klientais
bei partneriais, $is poveikis iSeina uz jmonés riby. Tiesiogine prasme tai vyksta atliekant
pirkimo ir pardavimo funkcijas, o netiesiogine - kuriant ir palaikant jmoneés jvaizdj. Gali-
ma teigti, kad ISO sistema leidzia gerinti ne tik jmonés vidaus (vadybos) funkcijas, bet ir
santykius su i$ore — pirmiausia rinkodaros ir pardavimo aspektus.

3.4. Kokybés vadybos sistemy diegimo nauda

Jvairts autoriai nagrinéjo sertifikavimo pagal ISO 9001:2000 nauda kiekybinés finan-
sinés veiklos poziiriu (Chow-Chua ir kt., 2003; Haversjo, 2000; Tsekouras ir kt., 2002;
Wayhan ir kt., 2002; Cipkuté, 2008) arba kokybiniy veikly poZitriu (Arauz and Suziki,
2004; Brown ir kt., 1998; Bryde and Slocock, 1998; Buttle, 1997; Chow-Chua ir kt., 2003;
Escanciano ir kt., 2001; Huarng ir kt., 1999; Jones ir kt., 1997; Singels ir kt., 2001). Pa-
vyzdziui, Buttleas (1997) nustaté, kad ,,geresnis nasumas®, ,,geresnis procediry problemy
informuotumas® ir , geresné valdymo kontrolé“ buvo trys svarbiausios naudos, kurias nu-
rodé tirtosios jmonés. Po jy éjo ,standarto taikymas reklamine priemone® ir ,,didéjantis
klienty pasitenkinimas®. Escanciano ir kiti (2001) pateiké panasius rezultatus, kur ,,geres-
nis procesy / atsakomybiy supratimas® ir ,,pageréjes jmonés jvaizdis rinkoje“ buvo laiko-
mos svarbiausiomis naudomis.

Panasiai kaip motyvy sarasas, kiekviena nauda buvo suskirstyta pagal tikétiniausia vi-
dinj ir i$orinj jos poveikj. 7 lenteléje pateikiama nauda.
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7 lentelé. Sertifikavimo pagal ISO 9000 nauda
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4. | Sumazéjusios vidinés \4
islaidos
5. | Padidéjusi darbo jégos v
motyvacija ir i§laikymas
6. | Darbuotojai ima geriau \%
suvokti kokybe
7. | Pageréje procesai ir \4
procediros
8. | Perteklinio ir nereikalin-| V
go darbo panaikinimas
9. | Geresné darbo aplinka \4
10. | Geresnis klienty \%
aptarnavimas
11. | Padidéjes klienty I
pasitenkinimas
12. | Didesnis konkurencinis I
pranasumas
13. | Veiksminga skatinamoji | I
ir / ar rinkodaros
priemone
14. | Pageréjusi tiekéjy I
kokybeé
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15. | Sukurtas ir / ar I
pageréjes abipusis
bendradarbiavimas su
tiekéjais

16. | Pageréjes organizacijos I
jvaizdis rinkoje

V - vidiné nauda; I - i$oriné nauda

ISO 9000 sertifikavimas pasireiskia kokybés sistemos tobulinimu. Kadangi kokybés
sistema, laikui bégant, bresta, skirtumas, kurj ISO 9000 standartai gali kurti organizacijai,
nataraliai mazéja. Keli tyréjai teigia, kad suvokiama ISO 9000 sertifikavimo nauda laikui
bégant mazéja (Terziovski ir kt., 2003; Casadesus ir Karapetrovic, 2005).

Kodél vadovai neteisingai supranta sertifikavimo pagal ISO 9000 paskirtj? Vienas i$ ga-
limy paaiskinimy yra tas, kad vadovai nesugeba atskirti atitikties ir atlikimo reikalavimy.
Sertifikavimas pagal ISO 9000 yra atitikties reikalavimas, parodantis, kad organizacijos
sistemos yra potencialiai pajégios. Kita vertus, atlikimo reikalavimai reikalauja nustatyti
realius tikslus, kuriy siekty darbuotojai, galintys ir norintys naudoti kokybés sertifikavimo
pagal ISO 9000 sistema. I$samesnj paaiskinima pateikia Askey ir Dale’as (1994), kurie tyré
vadovy pozitrio ir elgesio pokyc¢ius organizacijose, sertifikuotose pagal ISO 9000.

Pasak Terziovski ir kity (1997), ISO 9000 sertifikavimo statusas negali numatyti orga-
nizacijos veiklos efektyvumo ar produkty / paslaugy kokybés. Quazi ir kiti (2002) teigia,
kad ISO 9000 sertifikavimo statuso rysys su kokybés vadybos praktika ar kokybés rezulta-
tais yra statisti$kai nereik§mingas.

Nepaisydami anksc¢iau minéty priestaravimuy, tyréjai sutaria, kad ISO 9000 sertifika-
vimo nauda labai priklauso nuo sertifikavimo motyvacijos (Sampaio ir kt., 2009). Anot
Hano ir kity (2007), jeigu organizacijos Zvelgia j ISO 9000 sertifikavima kaip j galutinj
tiksla, po sertifikavimo jos yra linkusios grjzti prie tradicinés praktikos. Tokios organi-
zacijos negali mégautis potencialia ISO 9000 sertifikavimo nauda (Askey ir Dale, 1994).

Tyréjai nesutaria dél fakto, teigiancio, kad ISO 9000 sertifikavimo nauda laikui bégant
mazéja (Sampaio ir kt., 2009). Vis délto naudos mazéjimo laikui bégant negalima laikyti
ISO 9000 standarty silpnybe. ISO 9000 sertifikavimas yra svarbus pagrindinei kokybés
sistemai jdiegti. Verta paminéti, kad ISO 9000 jgyvendinimas, esant vidinei motyvacijai,
slopina neigiamus veiksnius.

Literatiiros apzvalga rodo, kad sertifikavimas pagal ISO 9000 suteikia naudos vers-
lui, taciau turéty bati laikomas bendro nuolatinio tobuléjimo proceso dalimi, o ne ga-
lutiniu tikslu. Svarbiais veiksniais yra laikoma sertifikavimo motyvacija pagal ISO 9000
ir organizacijos kokybés kultira, tac¢iau yra mazai empiriniy jrodymuy, siejanciy jas su
verslo rezultatais sertifikavimo pagal ISO 9000 kontekste. Todél auditavimo rasies ir jo
atlikimo, kokybés kultaros, sertifikavimo motyvacijos ir verslo vertés sgsajy nustatymas
buvo jvardytas kaip $io straipsnio tikslas. Remiantis anks¢iau iSdéstytais svarstymais, $ia-
me moksliniame straipsnyje keliamas tiriamasis klausimas yra: ,, Ar nuolatinio tobuléjimo
strategija padidina sertifikavimo pagal ISO 9000 verslo nauda?“

Kad ir kokie buty pirminiai ISO 9000 standarty sukirimo tikslai, jie organizacijose
diegiami siekiant jvairios naudos. Be to, jvairiose Salyse ISO 9000 standartais paremtos
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kokybés vadybos sistemos diegimo organizacijose motyvai taip pat labai skirtingi. Or-
ganizacijos ISO 9001 standartus diegé pirmiausia siekdamos padidinti esamos kokybés
vadybos sistemos efektyvuma, taip pat spaudziamos konkurenty ir uzsienio partneriy bei
norédamos padidinti ar i$laikyti turima rinkos dalj (Magd ir Curry, 2003).

3.5. Organizacijos kultiiros samprata

Literatiros analizé atskleidé, kad diegiant ir taikant kokybés vadybos sistemg pagal
visuotinés kokybés vadybos principus ypa¢ daug démesio turi bati skiriama tinkamai or-
ganizacijos kultrai, pagristai anksc¢iau apibudintais Sesiais vertybiniais principais (orien-
tacija j vartotojg, lyderiy jsipareigojimu, visuotiniu dalyvavimu, orientacija j veiklos pro-
cesus, nuolatiniu tobulinimu, démesiu rezultatams), kurti. Dauguma visuotinés kokybés
vadybos koncepcijos kiréjy ir tyréjy teigia, kad diegiant tokig sistema viena i§ pagrindiniy
salygy yra specifinés, visuotinei kokybés vadybai budingos organizacinés kultiros kiri-
mas ir puoseléjimas. D. J. Prajogo ir Ch. M. McDermottas, remdamiesi D. R. Tenisono ir
G. M. Spreitzerio darbais, i§skyré keturis subkultiros tipus, pasizyminc¢ius tam tikromis
vertybémis, turin¢iomis proporcingai vyrauti organizacijoje, kad kokybés vadybos siste-
moje jsitvirtinty pagrindiniai $esi visuotinés kokybés vadybos principai.

LANKSTUMAS
GRUPES KULTURA RAIDOS KULTURA
Komandinis darbas Lankstumas
Dalyvavimas Plétojimasis
[galiojimas Inovacijos
VIDUS Doméjimasis idéjomis Kiarybiskumas ISORE
Centralizacija Koncentracija i uzduotj
Koordinavimas Skaidrumas
Stabilumas Efektyvumas
Rezultaty jvertinimas Tobulinimas
HIERARCHIJOS KULTURA | RACIONALUMO KULTURA

KONTROLE

14 pav. Vertybiy grupés, vyraujancios organizacijos kultiiroje taikant visuoting kokybés
vadybg (adaptuota pagal Prajogo, D. I.; Mcdermott, C. The relationship between total quality
management practices and organizational culture. In International Journal of Operations and

Production Management, 2005. ).

Paveiksle pavaizduotos vertybés j grupes skaidomos dviem aspektais. Lankstumo ir
kontrolés aspektu vertybés skirstomos j palaikancias organizacijos lankstuma, spontanis-
kumg ir uztikrinancias organizacijos stabiluma bei tinkamg veiklos kontrole. Vidaus ir
iSorés poziuriu vertybés skirstomos j orientuojancias organizacijg jtvirtinti bei tobulin-

54



ti pasiektus rezultatus ir padedancias prisitaikyti prie kintancios organizacijos iSorinés
aplinkos. Siy aspekty visuma lemia, kad vertybés yra skirstomos j keturias grupes: grupés
kultaros vertybes, raidos kultiiros vertybes, racionalumo kultiros vertybes ir hierarchi-
jos kulttiros vertybes. Grupés kultiiros vertybés skatina lankstuma organizacijos viduje.
Grupés kultiiros vertybémis pasizyminti organizacija skatina Zzmogiskujy istekliy plétra,
atviruma, darny bendradarbiavima, jsipareigojimo organizacijai jausma. Raidos kultiira
orientuota j lankstuma, bet jau sgveikaujant su iSorine organizacijos aplinka. Raidos kul-
tira skatina organizacijos vystymasi: naujoviy diegima, kirybiskuma ir nuolatinj prisitai-
kyma prie iSorinés aplinkos. Racionalumo kulttira taip pat orientuota j saveika su i$orine
aplinka, bet ji skatina kontrole: produktyvuma, veiklos tobulinima, tiksly jgyvendinima
ir vieng i$ labiausiai motyvuojanciy veiksniy - konkurencinguma. Hierarchiné kultara
orientuota j organizacijos vidine aplinka ir kontrole. Si kultiira skatina laikytis taisykliy,
standartizacija, kad bty uztikrintas kokybiskos veiklos stabilumas. Sios keturios vertybiy
grupés yra pripazjstamos kaip idealiai tinkancios organizacijai, jgyvendinanciai kokybés
vadyba, bet su salyga, kad $iy vertybiy jtakos laipsnis yra daugmaz vienodas.

Tinkama kultara leidzia organizacijoms sékmingai vadovautis pagrindiniais princi-
pais: tobulinti visas kokybés vadybos sistemos sudedamasias ir taip siekti geriausiy rezul-
taty kokybeés srityje. Kaip teigia J. Macdonaldas ir J. Piggottas, ,,visuotiné kokybés vadyba
yra ne fiksuotas tikslas, o organizacijos kultiros valdymas, tobulinimas, kol §i savo ruoztu
tampa orientuota j visuotinj ir nuolatinj tobuléjima. Batent kultira, skatinanti nuolatinio
tobuléjimo siekius, visuotinés kokybés Zinovy pozitriu, leidzia sékmingai valdyti nuolat
evoliucionuojantj fenomeng — kokybe. Auks¢iausias kokybés valdymo lygmuo yra pasie-
kiamas tuomet, kai organizacija i visose savo veiklos srityse jdiegia visuotinés kokybeés
vadybos principais grjsta sistema.

Ivairiy organizacinés kultiiros sqgvoky apzvalga

Organizaciné kultira pagal Edgarg H. Scheing. Scheinas yra vienas i§ Zymiausiy or-
ganizacinés kultaros teoretiky. Jis apibrézia kultirg kaip ,,bendry pagrindiniy prielaidy
modelj, kurj i$moko grupé. Jis i$sprendé jos iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos
problemas ir veiké ganétinai gerai, kad galéty bati laikomas veiksmingu, todél ji turi is-
mokti nauji nariai kaip teisingg biidg suvokti, galvoti ir jausti atsizvelgiant j $ias proble-
mas“ (Schein, 1992, p. 373). Besivystydamos grupés ilgainiui susiduria su dviem pagrin-
diniais i$$tkiais: individy jtraukimu j veiksmingg visumg ir veiksmingu prisitaikymu prie
iSorinés aplinkos siekiant i$gyventi. Grupés laikui bégant iSmoksta spresti $ias problemas,
ju démesj patraukia kolektyvinis mokymasis, sukuriantis bendry prielaidy ir jsitikinimy
visuma, kurig mes vadiname kultiira. Pasak Scheino, organizaciné kultiira yra iSmoktas
grupés patirties rezultatas, kuris dazniausiai yra nesgmoningas (Schein, 1992). Jis teigia,
kad kulttira i§ esmés yra nematomas jtakos veiksnys. Ji veikia taip, kad organizacijy nariai
gyvena pagal savo vertybes ir veikia pagal savo seniai jvestg tvarka apie tai sgmoningai
negalvodami. Sis aspektas tampa jdomus, kai iskyla klausimas, ar gali ir kaip gali biti
manipuliuojama kultiira arba kaip jai daroma jtaka. Ypac jeigu prielaidos yra nematomos
ir nesamoningos, o ritualai, vertybés ir simboliai i$ dalies gali bati aiskas. Si savybé taip pat
i$skiria organizacine kultarg i§ organizacijos vadybos ar organizacijos kokybés sistemos.
Kadangi sistema gali buti per tam tikrg laikg aprasyta, i$nagrinéta, jvertinta ir dazniausiai
nesgmoningai iStobulinta, kultara vystosi daugiausia be priemoniy per saveika. Scheinas
mano, kad kultara yra trisluoksnis reiskinys:
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1. Pagrindinés prielaidos. Pagrindinés prielaidos yra susijusios su grupés i$moktais
problemy sprendimais, susijusiais su ioriniu prisitaikymu ir vidine integracija. Sie spren-
dimai laipsni$kai tampa akivaizdZziomis prielaidomis, kuriomis véliau negali biti abejo-
jama. Scheinas (1985, 1992) taip pat i§skiria gilumines prielaidas, susijusias, pavyzdziui,
su poziariu j Zzmogaus prigimtj, taip pat informacijos pobudziu ir zmogaus veikla. Visa
tai stipriai veikia nacionaliné kultiira taciau organizacija visada savo veikloje kuria savo
pozitrj j juos. Kitaip tariant, jos daro jtaka tam, kaip organizacijos nariai suvokia, galvo-
ja ir jaucia klausimais, susijusiais su organizacija. Pagrindinés prielaidos veikia kaip ne-
samoningas veiksmo pagrindas ir sprendimy grupé, kurie toliau kuria kulttra. Kultira
néra statiska epistemologine prasme, ji yra bendros realybés kirimas ir atkarimas. Weicko
zodZiais tariant, galima teigti, kad organizaciné realybé yra nuolatinis atlikimas (Weick,
1993).

2. Palaikomosios vertybés. Antrasis Scheino modelio sluoksnis susideda i§ organi-
zacijos palaikomyjy vertybiy. Tai galima matyti, pavyzdziui, oficialiuose organizacijos
tiksluose, viesai pripazintose normose ir veiklos filosofijoje. Palaikomosios vertybés, deja,
ne visada atspindi jmonés kasdienes operacijas. Kalbant apie operacijas, svarbiausia yra
giliausias kultaros lygis, butent pagrindinés jos prielaidos (Schein, 1985, 1992).

3. Matomas elgesys. Treciasis kultiros sluoksnis susideda i§ matomy organizaciniy
procesy bei jvairiy Zmogaus darbo produkty. Pavyzdziui, darbo vietos, aprangos kodai
ir zmogaus darbo produktai, kurie kg nors sako apie organizacijos kultira. Sj lygj, pasak
Scheino, sunku interpretuoti, bet jis reprezentuoja pavir$utiniskiausius kultiros reiski-
nius, t. y. tikrosios verslo kultaros atspindzius.

Scheinas teigia, kad nors pagrindinés prielaidos gali nurodyti organizacijy nariy veiks-
mus, pagrindinés organizacijos prielaidos negali buti tiesiogiai iSvestos i§ $iy veiksmuy.
Tikriau sakant, veiksmai yra visada veikiami konkrecios situacijos ir individualiy veiksniy
(Schein, 1999). Palaikomosios normos ir oficialios taisyklés gali priestarauti kasdieniams
veiksmams. Jos taip pat gali priestarauti pagrindinéms prielaidoms, kurios galiausiai nu-
rodo $iuos veiksmus. Organizacijos nebutinai suvokia §j konfliktg arba net gali aktyviai
neigti, kad jis egzistuoja. Scheinas (1999) pabrézia, kad organizacijos kultiira néra tik vie-
nas naujas kintamasis, kuris apibaidina organizacijas ir kuris gali bati nagrinéjamas atski-
rai nuo kity kintamujy, daranciy jtakg organizacijy veiklai, tokiy kaip, pavyzdziui, struk-
tara, strategija, rinkos orientavimas ir naudojama technologija. Organizaciné kultara, kaip
mokslo samprata, siekia apibaidinti ir paaiskinti ir organizacijos veikla kaip visuma.

Organizaciné kultira pasak Geerto Hofstedeo. Hofstede'as (Hofstede, 1997) padaré i$-
vada, kad néra tokio dalyko kaip universali organizacijy vadybos teorija arba metodas
ir kad organizaciné vadyba negali buti laikoma ar nagrinéjama kaip atskiras procesas.
Greiciau ji saveikauja su kontekstu, kuriame ji yra. Hofstede’as kalbéjo apie kultira kaip
apie ,,programine proto jrangg”“ (Hofstede, 1991, 1997). Jis apibrézé kultara kaip ,,protinj
kodavimag®, kurj patiria kiekvienas visuomenés, organizacijos ar grupés narys ir kuriuo
vadovaudamasis kiekvienas gali nuosekliai veikti. Savo moksliniuose tyrimuose Hofste-
de’as (1997) kultiirg supranta kaip tipisky pozymiy / elgesiy visuma (kulttros apraiskas),
pasizymin¢ia kultariniame ,svogine® keturiais skirtingais poveikiais — simboliy, herojy,
vertybiy ir ritualy (Hofstede, 2005).

Organizaciné kultara pasak Garetho Morgano. Morganas (2002, p. 141) kultarg api-
badina kaip ,aktyvaus gyvenimo rei$kinj, kai Zmonés kartu kuria ir atkuria pasaulius,
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kuriuose jie gyvena® Kultiira yra socialinés tikrovés atspindys. Jis aiskina, jog kalbéti apie
kultarg daznai reiSkia nurodyti plétros modelius, kurie yra Ziniy, jsitikinimy, vertybiy, tei-
sés akty ir kasdieniy ritualy visuomenéje israiSka. Skirtingos visuomenése ir organizacijos
turi skirtingus socialinio vystymosi / tobuléjimo modelius. Morganas pabrézia, kad kulta-
ra yra socialinis ir kolektyvinis rei$kinys, paremtas tam tikros socialinés grupés idéjomis
ir vertybémis ir darantis jtaka jy veiksmams jiems to nepastebint. Organizacijos apibudi-
namos kaip socialiai sukurtos realijos, kurios egzistuoja galvose ir per jos nariy idéjas, taip
pat konkrecioje tikrovéje ir santykiuose. (Morgan, 2002, p. 186). Morganas pabrézia, kad
organizacijy elgsena gali buiti nepakankamai aiskiai apibaidinta per racionalius paaiskini-
mus ir mechanizmus arba objektyvy motyvavima, bet funkcionuoja atsizvelgiant j esamus
simbolinius ir subjektyvius tikrovés interpretavimo budus. Kad galétume suprasti orga-
nizacine kultirg ir daryti jai jtakg, svarbu i$analizuoti, kaip organizacijose sukonstruota
reik§mé ir kas yra kolektyviniai tikrovés interpretavimo badai.

Organizacinés kultiiros elementy santrauka

Scheino (1992) teigimu, organizaciné kultiira yra atsakas j organizacijai mestus i§$ukius
ir i jos tiksly vykdyma (Ouchi (1981) teigia panasiai). Tai atskleidZia organizacijos nariy
bendravimas, jy bendri jsitikinimai, bendros vertybés, simboliai ir ritualai. Tai gali bati
palyginta su i§vestinémis nei$sakytomis komunikacijos taisyklémis, kuriy niekas nenagri-
néja, bet visi supranta / zino. Vienos organizacijos kulttra skiriasi nuo kity organizacijy ir
jos nariai, pateke j organizacija, turi pereiti jsiliejimo j kulttra etapg. Organizaciné kulttra
néra vienalyté, organizacijoje gali buti subkultiry ir subgrupiy, kurios turi i§ dalies ar
visiSkai kitokius kultarinius modelius nei kiti. Nors organizacijos gali turéti skirtingus
kultarinius modelius, svarbu juos suderinti siekiant sukurti krypties pojutj. Todél bendra-
vimas ir dalyvavimas tampa svarbis organizacijose stengiantis suderinti skirtingas (sub)
kultaras ir jtvirtinti bendrg atsidavima.

Apibadinti metodai turi keleta bendry elementy ir gali bati palyginti pagal $iiuos ma-
tmenis:

o Kokybés kultara yra dalis bendros organizacinés kultiiros. Jie negali buti atskirti —
kokybés kultara yra organizacinés kultaros dalis. Organizacijose galimos skirtingos
subkultiiros kaip komunikacijos kultiiros, vadybos kultaros ir kokybés kultiros.
Analitinis susitelkimas ties jmonés kokybés kultara gali bati jtvirtintas klausiant,
kaip organizacija atako j kokybés issukius ir pildo savo kokybés tiksla.

 Organizaciné kultira yra jvairiapusi$kas rei$kinys ir susideda i§ keleto elementy
(atitinkamai pagal pasirinkta metoda), kurie gali bati identifikuoti ir apibadinti.
Kokybés kultira yra ,statoma“ ant $iy elementy ir atstovauja $iy elementy konfi-
giracijoms, daugiausia démesio skirdama organizacinés kokybés gerinimui. Visi
metodai pabrézia bendras vertybes kaip pagrindinj organizacinés kulttros elemen-
tg. Dauguma jy bendras pagrindines ir svarbiausias prielaidas bei bendrus jsitiki-
nimus, simbolius, ritualus ir modelius laiko svarbiais. Kokybés kultiira yra socialiai
perduodama, ji yra deryby reiskinys, vedantis prie bendry reik§més karimo rezul-
taty, kurie yra daugiausia pasamoningi ir tik kai kuriuose elementuose tiesiogiai
matomi i§ idorés.

+ Kokybés kultaros turi materialias ir nematerialias, matomas ir nematomas dalis.
Kokybés kultara geriausiai gali bati iSplétota kaip materialas, struktariniai elemen-
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tai, kaip kokybés vadybos mechanizmai ir priemonés tobuléja kartu su nematria-
liais elementais; tokiais kaip jsipareigojimas, vertybés, ritualai ir simboliai.

« Organizaciné kultiira yra socialinis ir kolektyvinis reiSkinys ir asmenys prisideda
bei kuria kultiirg per derybas ir bendravima nustatydami bendras vertybes, ritualus
ir pan.

o Kultara yra nevienalytis, o jvairiapusis reiskinys — organizacijos paprastai rodo ke-
letg kultary ir tarp jy kokybés kultiros taip pat galimos.

3.6. Kokybeés kultiira - sudedamoji organizacinés kultiros dalis

Siame skyriuje nagrinéjamas kokybés kultiiros modelis. Jis yra sudarytas i§ keturiy
svarbiausiy elementy:

1. Struktarinio elemento, kuris atstovauja organizacijos kokybés sistemai.

2. Igaliojimo veiksmy, kurie pristato tuos veiksnius jgalinancias organizacijas jtraukti

kokybés sistemas j jy kultarg.

3. Kokybés kultiros elemento, kuris atstovauja organizacijos artefaktams, simboliams

ir ritualams.

4. Skirtingy sric¢iy elementy, kurie susieja skirtingus komponentus per dalyvavima,

pasitikéjimg ir bendravima.

Kokybés kultara yra integruota i organizacinj konteksta bei organizacines kultiras.
Kaip teigiama anks¢iau minimose organizacinés kultiiros teorijose, placiai sutariama, kad
kultara néra kas nors, ka organizacijos turi ar neturi, bet tai yra kiekvienos organizaci-
jos elementas — suvokiamas samoningai arba ne. Organizaciné kultara gali bati remiama
ir toliau tobulinama, bet neturi bati i§tobulinta ar jtvirtinta nuo nulio (kaip bendroviy
rinkodaros $ukiai kartais sitilo). Skirtingy organizaciniy kultary tipy ar rasiy skirtumas
neturéty bati suvokiamas per daug fundamentaliai: kokybés kultiros apibadinimas taip
pat yra stipriai susijes su kulttiros tipy, tokiy kaip vadybos kultira, komunikacijos kulta-
ra, organizacine kultira kaip visuma, analize. Gera buda analitiSkai vertinti jvairiy tipy
kultaras sitlo Scheinas (1992). Jo teigimu, organizacijos kultira yra atsakymas j is$akj,
kurj organizacija turi priimti tam tikroje srityje. Kokybés kutiiros modelis pateikia savoky
sistema, padedancia analizuoti koncepcijas ir poky¢ius skirtingose srityse, svarbiose koky-
bés kultirai, bei nustatyti trakumus ir pranagumus.

Kokybés tobulinimas palieka matomg ir nematoma pédsaka organizacinés kokybés
kultaroje (-ose). Kultiiros elementai, darantys jtakg kokybés plétros procesams, apibend-
rinti pateikto modelio iSorés apipavidalinimu. Kokybés kultiira nebitinai yra bendra or-
ganizacijos savoka. Tam labiausiai tinka daugiskaita — kokybés kultaros, ypac jvairiapusis-
kose organizacijose. Pasitikéjimas yra butina salyga skatinti individualias ir kolektyvines
pastangas, kurios savo ruoZtu yra butina salyga kokybés galias paversti kultariskai jsi$a-
knijusia kokybés tikrove, isreiksta simboliais, artefaktais, vertémis ritualais ir kitais koky-
bés kultiros elementais. Pazymétina, kad $ie elementai rodo, jog kokybés kultaros raida
iSoriskai negali buti iki galo suvaldyta. Ji paremta atskiry jmonés ,veikéjy“ identifikacija ir
savarankiSkumu (angl. ownership). Kokybés kultaros kirimo salygos — vadyba ir komuni-
kacija ir dalyvavimas — gali skatinti pasitikéjimg visoje organizacijoje.

Pabréziant organizacinés kultiiros svarbg sékmingai visuotinés kokybés vadybos integ-
racijai organizacijoje, reikia pazyméti, kad iki $iol, deja, néra gerai Zinoma, kaip sukurti ir
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puoseléti visuotinei kokybés vadybos sistemai plétoti tinkamg organizacine kultiira. Dél
$ios priezasties visuotinés kokybés vadybos diegimas organizacijose labai daznai nutrtks-
ta.

Kokybés kultiiros samprata dazniausiai yra vartojama kalbant apie aukstojo mokslo
darbuotojy atsakomybe uz aukstojo mokslo kokybés vadybg. Daugiausia apie kokybés
kultaros karima organizacijose rasé Pocitité (2005). Autoré teigia, kad kokybés kultara -
organizacijos kultiiros dalis - turéty tapti pagrindine akademinés bendruomenés vertybe.
Literatiiroje néra konkretaus kokybés kultaros apibrézimo, daznai apsiribojama teiginiu,
kad kokybés kultara yra organizacijos kulttiros ir kokybés junginys. Kokybés kultara indi-
viduali kiekvienai organizacijai - tai priklauso nuo jame vyraujan¢iy organizacijos kulta-
ros ir kokybés sampraty. Daznai galima i$skirti dvi kokybés kultiiros sampratos sudétines
dalis: organizacijos kultiirg; kokybe.Aiskesné kokybés kultaros organizacijoje smprata
pateikiama Gordono (2002) darbuose. Gordonas i$skyré pagrindinius kokybés kultaros
elementus: jsipareigojimg, planavima, jgyvendinimg ir vertinimg. Siuose kokybés kulti-
ros elementuose svarbiausias vaidmuo tenka organizacijos vadovui. Jonsonas (2000) ko-
kybés kultiirg pateikia per Sesias dimensijas: vadovavima, strateginis kokybés planavima,
zmogiskyjy istekliy valdyma, orientavimasi j vartotoja, kokybés jgyvendinimg, kokybés
vertinima.

Yra daugybé kultiros apibrézimy, kiekvienas skirtingas, priklausomai nuo studi-
ju krypties. Tac¢iau dauguma jy apibrézia kultirg kaip susitarimo modelj, materialy ar
moralinj, kurj priémé visuomené (korporacija, grupé ar komanda) kaip priimting bada
problemoms spresti. Todél kultira gali bati jtraukta i visus institucionalizuotus badus ir
numanomus jsitikinimus, normas ir vertybes bei prielaidas, lemiancias elgesj (Ahmed ir
kt., 1999). Taigi kultiira yra pagrindinis veiksnys, lemiantis sékme norint iSugdyti reikia-
ma jsipareigojima bet kokiam poky¢iui (Kotter and Heskett, 1992). Kokybés kultara yra
pagrindinis veiksnys sékmingoje visuotinés kokybés valdymo programoje (Westbrook,
1993). Organizacija, turinti ,kokybés kulttrg’, gali bati apibréZiama kaip organizacija,
Hturinti aiSkias vertybes ir jsitikinimus, kurie skatina visuotinés kokybés elgesj“ (Linklow,
1989). Bendros kultaros ar organizacinés kultaros keitimas vis labiau atpaZjstamas kaip
viena i$ pirminiy salygy sékmingai jgyvendinti visuotinés kokybés valdyma (Hildebrandt
ir kt., 1991). Zymiausi kokybés ekspertai, pavyzdziui, Demingas, Juranas ir Crosby, pri-
pazjsta tinkamos kokybés kultaros svarbg. Jy darbai nustato nemazai kultiros elementy,
kurie turi buti kei¢iami siekiant palaikyti nuolatine kokybés gerinimo filosofija. Jie pa-
brézia kokybés kulttros kirimo, keic¢iant kokybés suvokimg ir poziirj j kokybe, svarba
kaip bating dideliy kokybés gerinimo pastangy salyga (Sommerville ir Sulaiman, 1997).
Todél kintanti kulttira i§ dalies yra pacios visuotinés kokybés valdymo tikslas, bet daugeliu
atvejy — ir butina bandymy jdiegti VKV salyga (Pike ir Barnes, 1994). Tyrimais nustatyta,
kad VKV greiciausiai nepasiteisins per 18-24 ménesius, nesvarbu, koks metodas taikomas
(Smith ir kt., 1993). Viena i§ bendriniy VKV nesékmeés priezas¢iy yra bendrovés kulta-
riné padeétis. VKV pastangos, jei jos nesuderinamos su organizacine kultira, bus bevai-
sés (Dean ir Evans, 1994; Adebanjo ir Kehoe, 1998). Egano konstrukcijos permgstymo
ataskaita (Egan, 1998) pabrézia pramonés poreikio padaryti pakeitimus savo kultaroje
ir struktaroje svarbg, nes tai lemia kokybés ir saugumo pazangg. Taciau kultiros kaitos
sprendimas néra lengvas, nes dauguma Zmoniy nesupranta, ka tai tiksliai reiskia ir kaip tai
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turi buti pasiekta (Smith ir kt., 1993). Williamsas ir kiti (1993), Adebanjo ir Kehoe (1999)
nusprendé, kad nors kultaros problemos suvokiamos vis geriau, palyginti mazai démesio
skiriama praktiSkiems kasdieniams procesams, kurie vyksta kuriant, valdant ir keiciant
organizacine kultira. Nors kiekvienos organizacijos kultira yra unikali, sutinkama, kad
tam tikri elementai bendrai apibrézia kokybés kultara. Yra desimt (10) svarbiy kokybés
kultaros elementy, kurie, kaip i§ esmés sutinka VKV specialistai, turi buti pateikti orga-
nizacijoms, savo kultiira papildanc¢ioms VKV jgyvendinima (Ahmed ir kt., 2005; Haupt
ir Whiteman, 2004; Rita, 2003; Bubshait, 2000; Ngowi, 2000; Zhang, 2000; Adebanjo ir
Kehoe; 1999; Dellana and Hauser, 1999; Shammas-Toma ir kt., 1996; Ahire ir kt., 1996).
Elementai apima vizijg ir lyderyste, valdymo praktika, sistemy valdyma , motyvacijg ir
atlygj ir pripazinimg bei veiksmingg bendravima.

Literatiroje pabréziamas itin svarbus lyderystés vaidmuo jgyvendinant VKV. VKV
reikalauja didesniy, visy bendrovés nariy pastangy nuolat patenkinti klienta (McAdam
ir kt., 2002). Be aigkios ir nuolatinés lyderystés negalima tikétis kokybés (Everett, 2002).
Tam reikia, kad kokybés lyderysté buity strateginis tikslas (Feigenbaum, 1991). Tai reiskia,
kad lyderis sukuria tinkamg aplinka, kuri teikia didZiausig gerove grupés nariams ir jy
siekiams pagerinti veiklos rezultatus ir produktyvuma (Leiter ir kt., 2002). Vadovybés jsi-
pareigojimas apibréZiamas kaip vienas i§ didziausiy veiksniy sékmingai jgyvendinti VKV.
Anot Jurano (1974), dauguma problemuy, susijusiy su kokybe, yra priskiriamos valdymui.
Tai rodo, kad sékmingas kokybés valdymas yra labai priklausomas nuo auksciausios val-
dzios jsipareigojimo lygio. Reikalaujama, kad vadovybés jsipareigojimas kokybei buty
perteiktas kaip filosofija, kad kokybei bus suteikta didesné pirmenybé nei islaidoms ar
grafikui ir kad ilgainiui nuoseKkli ir geriausia kokybé lems mazesnes islaidas ir geresnj efek-
tyvuma. Demingo nuomone, uz kokybe atsakinga auks$¢iausia valdzia. Atkinsonas (1990)
nurodo, kad 80 proc. VKV nesékmés nulémé bitino vadovybés jsipareigojimo trikumas.

Klientai yra ekonominis turtas. Demingas pasitelkia egzistuojanciy valdymo metody
bendrg virsmg tam, kad pasiekty nuolatiniy gerinimy kultara, siekianc¢ig nuolat tenkinti
klientus. VKV reikalauja, kad visos pastangos organizacijoje bty sutelktos klientui paten-
kinti, naudojant i klientg orientuoty ir lyg vis pirmg karta jam taikomg metoda. Susitelki-
mas j kliento patenkinimga ar kliento interesus atitinkanciag kokybe yra daugelio guru ir ra-
$ytojy laikoma kaip pagrindiné kokybés valdymo pastangy sékmé (Deming, 1986; Crosby,
1989). Klienty pasitenkinimo strateginé koncepcija yra susijusi su tokiais laiméjimais kaip
klienty iSlaikymas ir jsiliejimas j rinkg (Allred ir kt., 2001). Zairi (1994) mano, kad VKV
pagrindas yra galimybé jvertinti klienty patenkinima.

Ahirelas ir kiti (1996) tiki, kad darbuotojy jgaliojimo ir jtraukimo struktiira néra
veiksminga, nebent darbuotojai buvo formaliai, sistemiskai apmokyti kokybés valdymo.
Ishikawa (1985) teigia, kad kokybé prasideda ir baigiasi apmokymais. McAdamas ir kiti
(2002) mano, jog apmokymai ir tobulinimas yra pagrindinés visos VKV iniciatyvos su-
dedamosios dalys. Imonés, kurios jsteigia darbo vietos ugdymo programas, pranesa apie
pageréjusia savo darbuotojy ir produkty kokybe. Feigenbaumas (1961) nurodo, jog ap-
mokymai svarbis siekiant uztikrinti, kad darbo jégos igtidziai netapty pasenusiais besi-
kei¢iancioje aplinkoje ir kad kokybés supratimas ir pozZiaris j ja baty ugdomi ir palaikomi.
VKV apmokymai turéty apimti j visus organizacijos lygius, nes vyresnieji vadybininkai,
kurie supranta VKV process, ne tik gali sugriauti klititis jy paciy organizacijoje, bet ir
buti pavyzdziais kitiems, kurie gali priesintis pokyciams. Zhangas ir kiti (2000) teigia, kad
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organizacijos suprato, jog $vietimas ir apmokymai yra neatskiriama VKV iniciatyvos dalis.
Keletas neseniai atlikty empiriniy tyrimy atskleidé, kad apmokymai ir §vietimas yra itin
svarbis siekiant sékmingai jgyvendinti VKV.

Komandos yra didelé bet kokios visuotinés kokybés valdymo pastangy dalis, nes ko-
mandinis darbas leidZia jvairioms organizacijos dalims dirbti kartu tam, kad kliento po-
reikiai baty patenkinti tokiais budais, kokiais to negalima padaryti dirbant individualiai.
Nuolatinis komandos tobulinimas teikia geresnj mastymo jgadziy derinj ir procesy tarp
daugelio bendrovés valdytojy ir ty, kurie atlieka darbuotojy prieziaros vaidmenj.

Nors vadovybés vaidmuo yra labai svarbus siekiant visuotinés kokybeés, ji daznai yra
labiausiai nuvertinama proceso dalis. Darbuotojy dalyvavimas yra verslo poreikio page-
rinti darbg rezultatas. Zmogiskyjy iStekliy poveikis organizacijoje priklauso nuo Zmo-
néms suteikty jgaliojimy. Kanji (1990) apibrézia VKV kaip ,visuotinés kokybés gavima,
jtraukiant kiekvieno kasdienius jsipareigojimus®. Anot Lawlerio ir kity (1992), darbuotojy
jtraukimo programos turi teigiama poveikj bendrovés veiklai ir vidinéms verslo salygoms.
Todél darbuotojy jtraukimo programos gali buti vertinamos kaip organizacijy galimybés
$iandienos konkurencingoje aplinkoje. Kai kurie autoriai mano, kad darbuotojy jtrauki-
mas ir jy jsipareigojimas siekti VKV proceso tiksly yra jmanomi sékmingu jgyvendinus
VKV (McAdam ir kt., 2002).

Gufreda ir Maynardas (1992) apra$é darbuotojy jtraukima kaip organizacijos kulttros
kaitos procesa, siekiant panaudoti visy darbuotojy karybine energija problemoms spresti
ir kokybei gerinti. Makas (2000) apibendrina svarbiausias japony valdymo idéjas ir i$-
veda kelis principus, susijusius su Zmoniy valdymu. Jo teigimu, valdymas turéty laikytis
Zmonémis pagristo Tao ,kelio“ valdymo, nes jis pripazjsta kasdienés sgveikos su visais
darbuotojais svarbg ir bendra tapatybe su jais sprendziant darbo problemas. Kitame ty-
rime Zhangas ir kiti (2000) nurodé, kad darbuotojy dalyvavimas yra svarbus konstruktas
sékmingai jgyvendinti VKV.

Kokybés guru tiki, kad j tiekéja turi buti Zvelgiama kaip j neatskiriamg organizacijos
verslo operacijy dalj (Ishikawa, 1985; Deming, 1986; Crosby, 1989). Crosby (1989) teigi-
mu, viena i§ svarbiausiy kokybés gerinimo proceso daliy yra tiekéjo ir pirkéjo santykiai.
Visame pasaulyje organizacijos naudoja komandas tam, kad pagerinty savo produkty ir
paslaugy kokybe, ir pripazjsta, kad $is komandinis darbas turéty apimti tiekéjus (Wong,
2000).

Anot Jurano ir Grynos (1993), strateginis kokybés valdymas yra ,,tolimy kokybés tiks-
ly nustatymo ir metodo siekti $iy tiksly procesas®. Kokybés guru ir rasytojai itin pabrézia
strateginio planavimo proceso, paremto visuotine kokybe, svarbg (Deming, 1986; Crosby,
1979; Juran, 1974; Oakland, 1993; Ahire ir kt., 1996; Martinez-Lorente ir kt., 1998; Suresh-
chandar ir kt., 2001). Crosby (1979) supranta kokybés politika kaip praktikos standarta,
kuris nustato prioritetus, ka daryti ir ko nedaryti. Jis teigia, kad be formalios politikos
zmonés sukurs savo individualius ir skirtingus praktikos standartus. Oaklando (2000)
nuomone, patikima kokybés politika, pasitelkiant organizacija ir jrangg jai jvykdyti, yra
pagrindinis reikalavimas, jei bendrové pradeda jgyvendinti VKV. Anot Rao ir kity (1999),
strateginis kokybés planavimas reikalauja kokybés ir kliento pasitenkinimo problemas
jtraukti j veiklos planus. Olianas ir kiti (1991) nurodo, jog démesys politikos plétrg vys-
tyma yra svarbus sékmeés veiksnys kokybés valdymo procese, nes geriausios organizacijos
naudoja politikos vystymo procesa tam, kad uztikrinty darbuotojy supratimg apie orga-
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nizacijos tikslus ir suvokima, kaip prisidéti prie $iy tiksly jgyvendinimo. Juranas (1991)
pabrézia, jog dauguma sékmingy VKV organizacijy uztikrina, kad kokybés tikslai yra
jtraukti j bendrg veiklos plana.

Kiekviena kokybés gerinimo programa uztikrina geresne bet kurio asmens, skyriaus ir
departamento ar padalinio veiklg bendrovéje (Dale ir Plunkett, 1990; Zhang ir kt., 2000).
Crosby (1989) svarsto pripazinima kaip vieng i§ svarbiausiy kokybés gerinimo proceso
etapy. Kempas ir kiti (1997) svarsto pripazinimo procedirg kaip pagrindine, siekiant di-
dinti visy darbuotojy dalyvavima verslo veikloje. Zhangas ir kiti (2000) teigia, kad pri-
pazinimo ir atlygio sistema turéty veiksmingai skatinti darbuotojy jsipareigojima gerinti
kokybe.

Tam, kad organizacijos kokybés parama organizacijoms bty veiksminga, reikia jgy-
vendinti darbuotojy kompensacijos sistema, kuri stipriai susieja kokybe ir kliento pasiten-
kinimg su darbo uzmokesc¢iu (Brown ir kt., 1994). Knouse’as (1995) pripazjsta atlygio ir
pripaZinimo sistemy VKV procesams svarbg ir priskiria bet kokig sistemos nesékme ne-
tinkamiems jos jgyvendinimo metodams. Daugelis kity autoriy prabrézia atlygiy ir pripa-
zinimo svarbg VKV procese (Rao ir kt., 1996; Rao ir kt., 1999; Li ir kt., 2001; Martinez-Lo-
rente ir kt., 1998). Taciau atlygiai neturi bati piniginiai (Zhang ir kt., 2000). Pripazinimas
uz i$skirtinj klienty aptarnavima ir parama uz buvima komandoje, kuri uztikrina nuolati-
nj procesy gerinimg, ir uz naujy veikly organizacijoje inicijavima, yra svarbis atlygiai bet
kurioje organizacijoje.

Veiksminga komunikacija yra svarbi darbuotojy jgaliojimo procese. Komandy naudo-
jimas yra sékminga kryzminés funkcinés komunikacijos organizacijose priemoné. Keliy
pakopy valdymo struktira slopina komunikacija. Veiksminga komunikacija svarbi bet
kokios kokybés iniciatyvos sékmei (Martinez-Lorente ir kt., 1998; Sureshchandar ir kt.,
2001). Smithas (1994) nurodo, kad komunikacijos svarba organizacijoje teikia klientui
nuolatinj pasitenkinimg. Komunikacija, susijusi su VKV, gali apimti daugelj veikly, jskai-
tant pokalbj ,,akis j akj, grupés ar vietinius apsilankymus, vaizdajuostes, brositras, lanks-
tinukus, jmonés naujienlaiskius, reklamos kampanijg - bet kg, kas atvirai kalba apie koky-
bés iniciatyvas. Visuotinés kokybés valdymas pakeis btidg, kuriuo dauguma organizacijy
veikia ir ,,atlieka versla® Sis pokytis reikalauja tiesioginés ir aiskios auki¢iausios valdzios
komunikacijos su visu personalu ir darbuotojais siekiant paaiskinti poreikj susitelkti j
procesus. Visi privalés Zinoti savo vaidmenis jsisavinant procesus ir gerinant savo veiklg
(Oakland, 2000). Svarbiausia terpé motyvuojant darbuotojus ir bandant jgyti jy jsipareigo-
jimg VKV yra komunikacija ,akis i akj“ ir aiskus vadovybés jsipareigojimas (Oakland,
2000).

Keturiy kvadranty modelio kiirimas

Siekiant uztikrinti stratifikuota klienty organizacijy analizés struktiros pagrinda,
buvo pritaikytas Terziovski ir kity (1997) modelis, pagal kurj klienty organizacijos buvo
suskirstytos j keturias grupes. Galima pagristai tikétis, kad stipresnes kokybés kultaras
turinciy organizacijy santykiai su kokybés auditoriais ir jy likesciai bus kitokie. Antrasis
pagrindinis skiriamasis veiksnys — verté, gauta i§ sertifikavimo pagal ISO 9000 - buvo
naudojamas siekiant susieti verte su kokybés kultiira, arba, kitaip tariant, efektyvuma su
nuolatiniu tobuléjimu. Toks skirstymas pagristas organizacijos kokybés kultaros jverti-
nimu kaip stiprios ar silpnos (t. y. pagrjstas vidurkiais, nustatytais pagal penkis kokybés
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kultaros veiksnius) ir ar organizacija numaté, kokig bus ISO 9000 nauda - didelé ar ne
(t. y. paremta vidurkiais, uzregistruotais per du sertifikavimo naudos veiksnius). Todél
buvo sukurtas keturiy kvadranty modelis, parodytas paveiksle.

Gautasis modelis pateiké keturias atskiras grupes, pagal kurias buvo galima patikrinti
daugumg hipoteziy, pateikianciy ai$kesnj santykiy, charakteristiky ir lakes¢iy atskirose
identifikuojamose organizacinése grupése vaizda.

Kvadrantas, tipas 2 Kvadrantas, tipas 4
Didelé nauda is KVS, pasiZymincios silpna Didelé nauda is KVS, pasiZymincios stipria
kokybés kultiira kokybés kultiira
Pagrindiniai lemiantys veiksniai: Pagrindiniai lemiantys veiksniai:
o KVS diegiama remiantis vidaus o KVS diegiama remiantis ir vidaus, ir
motyvais, siekiant pagerinti vidinius iSorés motyvais;
procesus; . Auksciausios valdzios sprendimas;
. Konkurencinis pranasumas; . Kokybeés vizijos formulavimas;
o Orientacija j veiklos procesus; o Atitinkami Zmogiskieji istekliai buvo
. Démesys rezultatams; skirti permainoms paremti;
e Prana$umy paaiskinimas o Orientacija i vartotoja;
pagrindinéms vidaus ir iSorés . Nuolatinis tobulinimas;
grupéms; o Naujy esminiy vertybiy / jsitikinimy
o Kultarinés permainos paveiké apibtidinimas, kad permainos buty
organizacijos vertybes, susijusias su sékmingos;
produktais ar paslaugomis; o Organizacijos nariams suteikta

galimybé dalyvauti visose permainose;
o Pripazinimas ir atlygis tiems, kurie
tinkamai elgiasi;

Kvadrantas, tipas 1 Kvadrantas, tipas 3
Silpna nauda is KVS, pasizymincios silpna Silpna nauda is KVS, pasiZymincios stipria
kokybés kultira kokybés kultira

Pagrindiniai lemiantys veiksniai: Pagrindiniai lemiantys veiksniai:

o KVS diegiama remiantis iSorés o KVS diegiama remiantis kokybés
motyvais kaip rinkodaros priemoné; kultaros didinimo motyvais;

o Klienty reikalavimas ir / ar spaudimas; | «  Bendravimo organizacijoje gerinimas;

o Salyga varzytis sektoriuje; o Organizacijos vie$ojo jvaizdzio

o Menkas vadovybés palaikymas; gerinimas;

o  Sistema diegiama tik kokybés o Rinkos dalies islaikymas;
vadybininky pastangomis; o Pripazinimas ir atlygis tiems, kurie

o Kultarinés permainos paveiké tinkamai elgiasi;
organizacines vertybes, susijusias su o Kultarinés permainos paveiké
konkurentais; organizacijos vertybes, susijusias su

klientais;

15 pav. Keturiy kvadranty modelis
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STIPRI NAUDA

-
KVADRANTAS KVADRANTAS
2TIPAS 4TIPAS
DIDELE NAUDA IS KVS, DIDELE NAUDA IS KVS,
PASIZYMINCIOS PASIZYMINCIOS STIPRIA
SILPNA KOKYBES KOKYBES KULTURA
SILPNA KULTURA STIPRI
KOKYBES L KOKYBES
KULTORA KVADRANTAS KVADRANTAS, KULTORA
1TIPAS 3TIPAS
SILPNA NAUDA IS KVS, SILPNA NAUDA IS KVS,
PASIZYMINCIOS PASIZYMINCIOS STIPRIA
B OKYBES KOKYBES KULTURA
KULTURA
r

SILPNA NAUDA I

16 pav. Keturiy kvadranty modelis pagal tipus

Buvo pateiktas modelis, pagal kurj organizacijos buvo suskirstytos j keturis tipus:
1 tipas — Silpna nauda is KVS, pasizymincios silpna kokybés kultiira
2 tipas — didelé nauda is KVS, pasiZymincios silpna kokybés kultiira
3 tipas - silpna nauda i$ KVS, pasiZymincios stipria kokybés kultira
4 tipas - didelé nauda i$ KVS, pasiZymincios stipria kokybés kultiira

Sis skirstymas grindZiamas prielaida, kad organizacijy kokybés kultiros bresta laikui
bégant, dazniausiai kaip pradiniy pastangy, jdéty siekiant sertifikuoti organizacija pagal
ISO 9000, rezultatas. Galima pagrijstai tikétis, kad stipresnes kokybés kultiras turinciy
organizacijy santykiai su klientais ir lakesciai bus kitokie. Antrasis pagrindinis skiriamasis
veiksnys — nauda, gauta i§ sertifikavimo pagal ISO 9000, — buvo naudojamas siekiant su-
sieti naudg su kokybés kultiira, arba, kitaip tariant, efektyvuma su nuolatiniu tobuléjimu.
Toks skirstymas pagrijstas organizacijos kokybé kulttiros jvertinimu kaip stiprios ar silpnos
(t. y. pagristas vidurkiais, uzfiksuotais pagal penkis kokybés kultaros veiksnius), ir ar or-
ganizacija numaté, kokia bus ISO 9000 nauda - reikSminga ar ne. Todél buvo sukurtas
keturiy kvadranty modelis, parodytas 16 paveiksle. Gautasis modelis pateiké keturias ats-
kiras grupes, pagal kurias buvo galima patikrinti hipotezes, pateikiancias aiSkesnj santy-
kiy, charakteristiky ir liikes¢iy atskirose identifikuojamose organizacinése grupése vaizda.
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VISUOTINES KOKYBES VADYBA
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KVS diegimo KVS teikiama
MOTYVAI NAUDA

17 pav.Kokybes kultiros veiksniy rysiy hipotetinis modelis (sudaryta autoriaus)

Kokybés kultira yra organizaciné vertybiy sistema, esanti palankioje kurti ir nuolat
tobulinti kokybe aplinkoje (Evans ir Lindsay, 2005). Ji susideda i$ vertybiy, tradicijy, pro-
cedary ir kokybe skatinanciy likesciy. Taigi Evansas ir Lindsay (2005) pabrézia, kad visa-
pusiska kokybés kultiira apima organizacijos ir jai priklausanciy Zzmoniy kaitg ir tobuléji-
ma. Nors yra daug kultiros apibrézimy, Scheinas (1985) bei Kotteris ir Heskettas (1992)
pabrézé, kad kokybés kultira, organizacijai lavinant gebéjima islikti iSorinéje aplinkoje,
turéty sutelkti démesj j kolektyvinj arba bendra su kokybe susijusiy vertybiy mokymasi.
Kokybés kultarg padeda kurti organizacinéje sistemoje integruoti poky¢iai, organizaciné
kokybe paremta vizija, misija ir tikslai, nuoseklios formalios ir neformalios organizacinés
struktiros, suderinamos atlygio sistemos, tinkama technologija ir darbo planas, démesys
svarbioms personalo problemoms.

Pasak Goetscho ir Daviso (2000), kokybés kultara yra jdiegta organizacijose, jeigu:

« jos darbuotojy elgesys atitinka Stakius;

« aktyviai siekiama klienty indélio ir jis panaudojamas kokybei nuolat gerinti;

« darbuotojai dalyvauja ir yra jgalioti;

o darbas atliekamas komandose;

« auksciausieji vadovai yra jsipareigoje ir dalyvaujantys;

o kokybei nuolat gerinti teikiama pakankamai istekliy;

« suteikiamas $vietimas ir mokymas, siekiant uztikrinti, kad visy lygmeny darbuoto-

jai turéty Ziniy ir jgadziy, batiny kokybei nuolat gerinti;

« motyvacijos ir skatinimo sistema grindziama indéliais j nuolatinj kokybés gerini-

mag;
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o darbuotojai suvokiami kaip vidiniai klientai;
o tiekéjai laikomi partneriais.

Norint sukurti kokybés kultara, valdant tokj kaitos procesa kaip ISO 9000, reikia nu-
kreipti darbuotojy poziirj kaitos link. Jei néra numatomos ir valdomos reakcijos j poky-
¢ius, kaitos procesas bus bereikalingai skausmingas ir galbat nesékmingas (Jick, 1993).
Labai svarbu, kad organizacija buty pasirengusi poky¢iams prie§ bandydama jgyvendinti
ir valdyti bet kokius poky¢ius (Armenakis ir Harris, 2002; Kotter, 1996; Luecke, 2003), nes
tyrimai parodé, jog apie 70 proc. visy poky¢iy programy zlunga (Balogun Hailey, 2004).
Taigi, kad organizacija bity pasirengusi pokyciams, By (2007) sidlo, kad tokie veiksniai
kaip skubos vizijos ir pojucio sukiirimas, plataus masto veiksmy jgaliojimas, poky¢iy vizi-
jos perdavimas ir energijos bei jsipareigojimy sutelkimas yra butini. Vakolos ir Nikolaou
(2005) nuomone, siekiant padidinti pasirengimo pokyc¢iams lygj, veiksmingas bendravi-
mas, auksciausiyjy vadovy jsipareigojimas, istekliy paskirstymas, geri ir veiksmingi darbo
santykiai, apdovanojimai, mokymai ir dalyvavimas planuojant ir jgy vendinant yra labai
svarbis.

Pabréziant organizacinés kultiiros svarba sékmingai visuotinés kokybés vadybos in-
tegracijai organizacijoje reikia pazyméti, kad iki $iol, deja, néra gerai zinoma, kaip sukurti
ir puoseléti visuotinei kokybés vadybos sistemai plétoti tinkama organizacine kultiirg. Dél
$ios priezasties visuotinés kokybés vadybos integravimas organizacijose labai daznai nu-
triksta.
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4. EMPIRINIS TYRIMAS: KOKYBES VADYBOS
SISTEMOS SALYGU, NAUDOS BEI KOKYBES

KULTUROS VEIKSNIU ANALIZE

Teorinéje dalyje buvo numatyti ir iskirti kokybés vadybos sistemos motyvai, naudos
bei kokybés kultiros veiksniai; sudarytas keturiy kvadranty modelis, pagal kurj organiza-
cijos suskirstytos j keturias grupes, grindziant prielaida, kad organizacijy kokybés kultiira
bresta laikui bégant ir pradinés pastangos jdiegti kokybés sistema organizacijoje.

Problemos
apsibrézimas

Informacijos rinkimas
R —

Y

| Duomeny jvedimas j SPSS programg

v

| Bendroji informacija apie organizacija

Problemuy, su kuriomis buvo susidurta
igyvendindinant 1SO 9001 standartus, vertinimas

Elementy, pareikalavusiy daugiausia mogiskuyju
istekliy

v

Motyvy, paskatinusiy organiz:
standartus; naudos organiz:

sijoje diegti 18O 9001

ijos veiklai vertinimas

Motyvy ir naudos palyginimas pagal:

savybeés forma;
2) organizacijy dydi;
3) koky

organizacijoje.

dybos sistemos plétojimo trukme

h J

Kokybés kultiros kirimas organizacijoje

v

Kokybés kultiros kirimas organizacijoje

palyginimas pagal:

¢s formay;

2) organizaciju dydj;

adybos sistemos plétojimo trukme

organizacijoje.

v

Motyvuy rysio stiprumas, pastebima nauda,
kokybés kultira
H1, H2, H3 tikrinimas

hJ
Visuotinés kokybés vadybos (VKV) pagrindiniy
principy vertinimas

v

| Modelio sudarymas

Duomeny analizés metodai

Aprasomoji statistika (procenting idraiska;

Aprasomoji statistika (procenting israiska;

Aprasomaoji statistika (procentine israiska;

Faktoriné analizé, patikimumas
Porinis t testas

Mann-Whitney U kriterijus
Kruskal-Wallis testas

Kruskal-Wallis testas

Patikimumas
Vidurkiy skaiCiavimas
Porinis t testas

Mann-Whitney U kriterijus
Kruskal-Wallis testas

Kruskal-Wallis testas

Koreliacijos kocficientas

Porinis t testas

Siame darbo
skyriuje aptariamas
empirinis  tyrimas,
leidziantis  teoring
teiginiy sistema pa-
tikrinti  praktiskai.
Empirinis  tyrimas
pateikiamas  dvie-
juose 8io skyriaus
poskyriuose. Pirma-
me poskyryje pri-
statomas empirinio
tyrimo  metodolo-
ginis  pagrindimas,
t.y. empirinio tyrimo
tikslas, uzdaviniai,
hipotezés, imties su-
darymo  principai,
tyrimo metodai. An-
trame S§io skyriaus
poskyryje apzvelgia-
mi empirinio tyrimo
rezultatai, jy inter-
pretacija ir iSvados.

18 pav. Disertacijs
empirinio tyrimo or-
ganizavimo schema
(parengta autoriaus)
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4.1. Empirinio tyrimo metodologinis pagrindimas

Tyrimo objektas. Empirinio tyrimo objektas yra kokybés vadybos sistemos diegimo

organizacijose motyvai ir gautos naudos bei kokybés kultiiros organizacijoje veiksniai.

Empirinio tyrimo tikslas. Empirinio tyrimo tikslas yra nustatyti, kaip teorinio tyrimo

pagrindu isskirti kokybés vadybos sistemos diegimo organizacijose motyvai ir gauta nau-
da veikia kokybés kultirg organizacijoje.

Empirinio tyrimo uzdaviniai. Siekiant tyrimo tikslo, buvo iskelti $ie uzdaviniai:

1. Nustatyti pagrindines problemas ir i$skirti daugiausia Zzmogiskuyjy i$tekliy pareika-
lavusiy elementy organizacijoms diegiant ISO 9001:2000 standarta.

2. Ivertinti pagrindinius ISO 9001 standarto diegimo Lietuvoje sertifikuotose jmonése
motyvus ir nauda.

3. Palyginti pagrindinius ISO 9001 standarto diegimo Lietuvoje sertifikuotose jmo-
nése motyvus ir naudg pagal organizacijos nuosavybés forma, organizacijos dydj ir
kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme.

4. I$nagrineéti kokybés kultiros karimo organizacijoje veiksnius ir palyginti juos pagal
organizacijos nuosavybés formg, organizacijos dydj ir kokybés vadybos sistemos
plétojimo trukme.

5. Nustatyti motyvy jdiegti kokybés vadybos sistema organizacijoje, pastebimos nau-
dos ir kokybés kultiiros sasajas.

6. I8analizuoti kokybés vadybos sistemos bei atskiry visuotinés kokybés vadybos
(VKV) principy jtaka organizacijos kokybés kultiiros vytimuisi.

Empirinio tyrimo hipotezés:

HI. Yra reik§mingas ir teigiamas kokybés vadybos sistemos diegimo motyvy ir gau-
namos naudos rysys.

H2. Yra reik§mingas ir teigiamas kokybés vadybos sistemos diegimo motyvy ir koky-
bés kultaros rysys.

H3. Yra reik§mingas ir teigiamas gaunamos naudos, jdiegus kokybés vadybos sistema,
ir kokybés kultaros rysys.

H4. Yra reik$mingas atskiry kokybés vadybos principy ir kokybés kultaros rysys.

Empirinio tyrimo vykdymo laikotarpis. Tyrimas buvo atliktas 2013 m. birzelj-rugsé-
ji. Respondentai buvo atrinkti pasinaudojus oficialiame Lietuvos standartizacijos departa-
mento tinklapyje esanciu jmoniy, jdiegusiy sertifikuotas kokybés vadybos sistemas, sarasu
(duomenis pateikeé sertifikavimo jmonés). Pagal pateiktus 2013 m. rugséjo 1 d. duomenis
Lietuvoje sertifikuotas kokybés vadybos sistemas turéjo 1 468 jmonés. Anketiné apklausa
buvo atlikta internetu, pasinaudojus internetinés ankety apklausos svetaine www.apklau-
sa.lt, siekiant kuo didesnio jmoniy skai¢iaus. Sukurtos anketos nuoroda elektroniniu pastu
buvo i$siysta 1 400 jmoniy (ziaréti 12 priedy).

Empirinio tyrimo metodai

Tyrimo tikslui ir uzdaviniams jgyvendinti buvo pasirinktas kiekybinis tyrimas.

Kiekybinio empirinio tyrimo duomenims surinkti taikytas anketinés apklausos meto-
das. Sis metodas leidZia lengvai formalizuoti surinktus duomenis, jais remiantis i¥matuoti
tiriamy objekty pozymius ir jvertinti jy ry$ius. Anketa sudaryta taip, kad tyrimo metu
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bity nustatytas kiekvieno tiriamo objekto kokybinis lygmuo (t. y motyvacijos siekti ko-
kybés vadybos sistemos organizacijoje, pastebimos naudos ir kokybés kulttros sasajos bei
kokybés kultiros ,,stiprumas® organizacijoje). Empirinio tyrimo metu buvo naudojama
ranginé skalé, kuri atspindi matuojamo pozymio kokybés dinamika. I$matavus kiekvieno
pozymio kokybés dinamikg galima jvertinti visus poZymiy tarpusavio ry$ius. Aptarsime
kiekvieng klausimy bloka. Teorinio tyrimo metu buvo i$skirti pagrindiniai ISO standarty
diegimo organizacijose motyvai ir nauda.

Tyrimo uzdaviniams jgyvendinti buvo sukurta anketa (Zr. 1 prieda). Pagrindinés anke-
toje iSskirtos sritys, atlikus literataros tyrima:

1) pagrindinés problemos ir daugiausia Zmogiskujy istekliy ISO 9001 jgyvendinti pa-

reikalave elementai;

2) ISO 9001 standarto diegimo motyvai Lietuvoje;

3) sertifikavimo nauda organizacijos veiklai;

4) organizacijos kokybés kultura;

Tyrimo kokybei uztikrinti ir tikslams pasiekti tyrimo anketa struktiiri$kai padalyta j
tris dalis, sudarytas i$ 19 klausimy (Zr. 1 prieda):

Pirmoje anketos dalyje pateikti klausimai skirti bendrai informacijai apie organizacija
surinkti. Pirmg dalj sudaro 8 klausimai, i$ kuriy:

o 1 ir 2 klausimai skirti organizacijos veiklios tipui ir organizacijos dydziui i$siais-

kinti;

« 3ir 8 klausimai skirti atsakingiems uz kokybe organizacijoje asmenims issiaiSkinti;

« 4 klausimas nustato kokybés vadybos sistemos plétojimo metus organizacijoje;

« 5,6 ir 7 klausimai skirti kokybés vadybos sistemos svarbai organizacijoje atskleisti

bei organizacijos pastangoms siekiant kokybés jvertinti.

Antrojoje anketos dalyje ,, Kokybés vadybos sistema pagal ISO 9001 standartus®:

9 klausimas skirtas problemoms, su kuriomis buvo susidurta jgyvendinant ISO

9001 standartus, nustatyti.

« 10 klausimas skirtas daugiausia Zmogiskujy itekliy ISO 9001 jgyvendinti pareika-

lavusiems elementams nustatyti;

o 11 klausimas skirtas pagrindiniams ISO 9001 standarto diegimo motyvams orga-

nizacijose nustatyti;

« 12 klausimo blokas atskleidzia ISO 9001 standarto naudg organizacijos veiklai.

o Treciaja anketos dalj sudaro 7 blokai, joje nagrinéjama kokybés kultira organiza-

cijoje.

o 13 klausimy blokas yra orientuotas j kokybés vizijos formulavimg organizacijoje;

o 14 klausimy blokas - valdymo praktika;

o 15 klausimy blokas - sistemy organizacijoje palaikymas;

« 16 klausimy blokas — motyvacija ir atlygis;

o 17 klausimy blokas - bendravimas organizacijoje;

« 18 klausimy blokas - elgsena;

13-18 klausimy blokai sudaryti, kad padéty issiaiskinti kokybés kultiros karimo klau-
simus organizacijoje bei tyrimo metu nustatyti ,,stipri“ ar ,,silpna“ kokybés kultira orga-
nizacijoje.

19 klausimy blokas skirtas pagrindiniy VKV principy jtakai kokybés kultarai organi-
zacijoje nustatyti.

69



Empirinio tyrimo modelis:

Nn

z, =2A

\N-n

dia z , - patikimumas

n - imties dydis (314)

A - paklaidos dydis (0,05)

N - generalinés visumos dydis ($iuo atveju 1 468 jmoneés).

Duomeny analizés metodai. Rezultatams tvarkyti bei statistinei analizei atlikti buvo
naudotasi SPSS 16.0 programiniu paketu. Skaic¢iuota anketos skaliy aprasomoji statisti-
ka - vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, procentinis respondenty atsakymy pasiskirsty-
mas. Tyrimo uzdaviniams pasiekti taikyti skirtingi statistinés analizés metodai. Taip pat
naudota MS Excel programa ir grafinis vaizdavimo metodas.

Bendroji informacija apie organizacijq. Skai¢iuota apraSomoji statistika (frequencies
ir descriptives).

Kokybés vadybos sistema pagal ISO 9001 standartus. Siekiant jvertinti problemas, su
kuriomis buvo susidurta jgyvendinant ISO 9001 standartus, elementus, pareikalavusius
daugiausia zmogiskyjy istekliy ISO 9001 jgyvendinti, buvo skai¢iuojamas procentinis res-
pondenty vertinimy pasiskirstymas.

Motyvams, paskatinusiems organizacijoje diegti ISO 9001 standartus, jvertinti pir-
miausia buvo paruosti duomenys. Buvo atlikta skalés teiginiy faktoriné analizé - pa-
grindiniy komponenciy analizé su varimax sukiniu ir patikrintas skalés patikimumas
apskaic¢iuojant Kronbacho a vidinio suderinamumo rodiklj. Siekiant jvertinti vidinius ir
iSorinius motyvus, paskatinusius diegti ISO 9001 standartus, buvo taikoma aprasomoji
statistika (descriptives). Siekiant nustatyti, kurie motyvai - vidiniai ar iSoriniai — labiau
paskatino diegti ISO 9001 standartus, pirmiausia apskai¢iuotas kiekvieno respondento
bendras skalés vertinimas, naudojant kintamuyjy transformacija Compute ir apskaiciuo-
tas bendras visos skalés respondenty vertinimo vidurkis atskirai vidiniams bei i$oriniams
motyvams nustatyti. Tuomet, pritaikius porinj T testa, buvo patikrinta, kurie motyvai —
vidiniai ar iSoriniai - labiau paskatino diegti ISO 9001 standartus.

Siekiant palyginti pagal nuosavybés forma, kaip vidiniai ir iSoriniai motyvai paskatino
diegti ISO 9001 standartus organizacijoje, buvo taikytas Mann-Whitney neparametrinis
kriterijus. Lyginant pagal organizacijos dydj ir pagal kokybés vadybos sistemos plétojimo
trukme organizacijoje, buvo taikytas Kruskal-Wallis neparametrinis kriterijus.

ISO 9001 standarto naudai organizacijos veiklai jvertinti duomenys buvo ruosiami ir
apdorojami taip pat, kaip ir apdorojant motyvus, paskatinusius organizacijoje diegti ISO
9001 standartus.

Siekiant palyginti pagal nuosavybés forma, kokia buvo vidiné ir iSoriné nauda jdiegus
ISO 9001 standartus organizacijoje, buvo taikytas Mann-Whitney neparametrinis kriteri-
jus. Lyginant pagal organizacijos dydj ir pagal kokybés vadybos sistemos plétojimo truk-
me organizacijoje, buvo taikytas Kruskal-Wallis neparametrinis kriterijus.
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Kokybés kultiiros kiirimas organizacijoje. Pirmiausia buvo paruosti duomenys. Pa-
tikrintas skalés ir subskaliy patikimumas apskai¢iuojant Kronbacho a vidinio suderina-
mumo rodiklj.

Siekiant jvertinti kiekviena veiksnj matuojancius teiginius, buvo taikoma apragomoji
statistika (descriptives). Tam, kad buty galima nustatyti, kokie veiksniai buvo svarbiausi
kuriant kokybés kulttra, pirmiausia apskai¢iuotas kiekvieno respondento bendras skalés
vertinimas, naudojant kintamyjy transformacija Compute, ir atskirai kiekvieno veiksnio
bendras visos skalés respondenty vertinimo vidurkis. Tuomet, pritaikius porinj T testa,
buvo patikrinta, kurie veiksniai yra svarbiausi kuriant kokybés kultiira.

Klausimyno skaliy tarpusavio sasajos. Tiesinio kintamuyjy rysio stiprumas buvo ti-
krinamas skai¢iuojant Spearman koreliacijos koeficientg. Dviejy pozymiy ry$ys laikomas
(Cohen, 1988 cit. plg. Pallant, 2001):

o labai silpnu, kai r < 0,29;

o silpnu, kai 0,3 < r < 0,49;

o vidutiniu, kai 0,5 < r < 0,69;

o stipriu, kai 0,7 < r < 0,89;

o labai stipriu, kai 0,9 < r < 1.

VKV pagrindiniai principai. Siekiant nustatyti, kurie VKV pagrindiniai principai
labiausiai veikia kokybés kultiirg organizacijoje, pirmiausia apskai¢iuotas kiekvieno res-
pondento bendras skalés vertinimas, naudojant kintamyjy transformacija Compute, ir
bendras visos skalés respondenty vertinimo vidurkis. Tuomet, pritaikius porinj T testa,
buvo patikrinta, kurie VKV pagrindiniai principai labiausiai veikia kokybés kultarg or-
ganizacijoje.

Duomeny paruos$imas. Ruosiant duomenis buvo:

« patikrintas klausimyno atskiry skaliy validumas, atlikta klausimyno teiginiy fakto-

riné analizé - pagrindiniy komponenc¢iy analizé su varimax sukiniu;

o patikrintas klausimyno skaliy patikimumas apskai¢iuojant Kronbacho a vidinio

suderinamumo rodiklj.

Skalé ,,ISO 9001 standarto motyvai organizacijos veiklai“

Atlikus faktorine analize, gautas Kaizerio, Mejerio ir Olkino (toliau - KMO) rodiklis
0,709 rodo, kad kintamieji yra tinkami faktorinei analizei atlikti. Atliekant pagrindine
komponen¢iy analize, buvo i$skirti 2 faktoriai (vidiniai motyvai ir ioriniai motyvai).
Jie kartu paaiskina 54,78 proc. duomeny dispersijos. Vidiniy motyvy faktoriuje i$sisky-
ré vienas kintamasis ,, Auks¢iausios valdzios sprendimas®, kurio svoris mazesnis nei 0,4
(Cekanavicius, Murauskas, 2002) (zr. 3 priedo 4 lentele). Visi kiti kintamieji tinkamai ,,su-
krito“ j vidiniy ir iSoriniy motyvy faktorius. Tadiau patikrinus $iy subskaliy patikimuma,
apskaiciuojant Kronbacho a vidinio suderinamumo rodiklj, paaiskéjo, kad abi subskalés
labai patikimos (Cronbach a > 0,8) (Henkel, 1976) (Zr. 8 lentele). Tai rodo, kad sudarytos
subskalés ir pati skalé yra patikima. Remiantis gautais skalés ir subskaliy patikimumo
rodikliais, buvo nuspresta palikti vidinj motyva matuojantj teiginj ,, Auksc¢iausios valdzios
sprendimas®

71



8 lentelé. Skalés ,ISO 9001 standarto motyvai organizacijos veiklai“ vidinis suderinamumas

Skalés pavadinimas Teiginiy skai¢ius | Kronbacho a
koeficientas
Vidiniai motyvai 9 0,843
ISoriniai motyvai 9 0,899
ISO 9001 standarto motyvai 18 0,877
organizacijos veiklai

Apibendrinant galima teigti, kad gauti validumo ir patikimumo rodikliai rodo, jog
skalé ,,ISO 9001 standarto motyvai organizacijos veiklai“ tinkamai matuoja vidinius ir i$-
orinius motyvus.

Skalé ,,ISO 9001 standarto nauda organizacijos veiklai“

Atlikus faktorine analize, gautas Kaizerio, Mejerio ir Olkino (toliau KMO) rodiklis
0,832 rodo, kad kintamieji yra tinkami faktorinei analizei atlikti. Atliekant pagrindine
komponenciy analize, buvo i$skirti 2 faktoriai (vidiné nauda ir iSoriné nauda). Jie kar-
tu paai$kina 64,95 proc. duomeny dispersijos. Vidinés naudos faktoriuje i$siskyré kinta-
masis ,Padidéjes klienty pasitenkinimas®, o iSorinés naudos faktoriuje — kintamasis ,,Pa-
geréjes pelningumas®, kuriy svoriai maZesni nei 0,4, o jy svoris kituose faktoriuose yra
daug didesnis (Cekanavicius, Murauskas, 2002) (zr. 5 priedo 8 lentele). Visi kiti kintamieji
tinkamai ,,sukrito j vidiniy ir iSoriniy motyvy faktorius. Ta¢iau patikrinus $iy subska-
liy patikimuma, apskaic¢iuojant Kronbacho a vidinio suderinamumo rodiklj, nustatyta,
kad abi subskalés patikimos (Cronbach o > 0,8) (Henkel, 1976) (zr. 8 lentele). Tai rodo,
kad sudarytos subskalés ir pati skalé yra patikima. Remiantis gautais skalés ir subskaliy
patikimumo rodikliais, buvo nuspresta palikti abu teiginius tolesniems tyrimo etapams
atlikti.

9 lentelé. Skalés ,ISO 9001 standarto nauda organizacijos veiklai® vidinis suderinamumas

Skalés pavadinimas Teiginiy skaicius Kronbacho a koeficientas
Vidiné nauda 10 0,925
ISoriné nauda 8 0,907
ISO 9001 standarto nau- 18 0,945
da organizacijos veiklai

Apibendrinant galima teigti, kad gauti validumo ir patikimumo rodikliai rodo, jog
skalé ,,ISO 9001 standarto nauda organizacijos veiklai“ tinkamai matuoja viding ir iSorine
naudg.

Skalé ,,Kokybés kultiiros kiirimas organizacijoje®. Siekiant patikrinti kokybés kul-
taros karima organizacijoje matuojanciy subskaliy patikimuma, buvo skai¢iuojamas
Kronbacho a vidinio suderinamumo rodiklis. Nustatyta, kad penkios i$§ $e$iy subskaliy
labai patikimos (Cronbach « > 0,8), subskalés ,,Motyvacija ir atlikygis“ patikimumas yra
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pakankamas (Cronbach « > 0,6) (Henkel, 1976) (zr. 10 lentele). Tai rodo, kad sudarytos
subskalés ir pati skalé yra patikima.

10 lentelé. Skalés ,Kokybés kultiiros kiirimas organizacijoje” vidinis suderinamumas

Skalés pavadinimas Teiginiy Kronbacho a

skaicius koeficientas
Organizacijos vizija 6 0,951
Valdymo praktika 4 0,827
Sistemy organizacijoje palaikymas 4 0,821
Motyvacija ir atlygis 12 0,660
Bendravimas organizacijoje 7 0,862
Elgsena 4 0,898
Kokybés kultiros karimas organizacijoje 37 0,923

Siekiant palyginti rezultatus pagal demografinius rodiklius, pirmiausia buvo patikrinta
normalumo prielaida, naudojant Kolmogorovo ir Smirnovo testg. Sis testas parodé, kad
matuojami kintamieji néra pasiskirste pagal normalyjj skirstinj, todél patenkinti norma-
lumo prielaidos negalime (p < 0,05). Remiantis $iais rezultatais, atliekant kinamuyjy paly-
ginimus, buvo nuspresta taikyti neparametrinius kriterijus.

4.2. Empirinio tyrimo rezultatai ir jy analizé
4.2.1 Bendroji informacija apie organizacija

Tyrime dalyvavo 3 proc. viesojo sektoriaus ir 63 proc. privataus sektoriaus jmoniy (Zr.
19 pav.).

m Viefojo sektoriaus

W Privataus sektoriaus

19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal nuosavybés formg

Daugiausia tyrime dalyvavo jmoneés, turincios nuo 50 iki 249 darbuotojy (50 proc.).
Penktadalis respondenty nurodé, kad jy jmonéje dirba iki 50 darbuotojy (20,8 proc.), taip
pat penktadalis teigé, kad jy jmoné susideda i§ 250-500 darbuotojy (19,8 proc.). Siame
tyrime dalyvavo 10 jmoniy, kuriose dirba per 500 darbuotojy (10,4 proc.) (zr. 20 pav.).
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m ki 50 darbuctojy
= 250 - 500darbuctojy

20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos dydj
Respondenty buvo praSoma nurodytit savo statusa. Nustatyta, kad Siame tyrime daly-
vaujanciy organizacijos savininky arba auksciausio lygio vadovy ir vidurinio lygio vadovy
skaiciaus procentiné i$raiska panasi (39,6 proc. ir 41,7 proc. atitinkamai) (Zr. 21 pav.).

W Organizacijos
savininkas arba
aukiZiausio lygio
vadovas

m Vidurinio lygio vadovas

w Kita

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal statusg

Nustatyta, kad Siame tyrime dalyvavo 26 jmonés, kuriose kokybés vadybos sistema yra
plétojama iki vieneriy mety (27,1 proc.), 14 jmoniy, kuriose §i sistema plétojama 1-3 me-
tus (14,6 proc.), 22 jmoneés, kuriose ji plétojama 4-6 metus (22,9 proc.), 20 jmoniy, kuriose
§i sistema plétojama 7-9 metus, 12 jmoniy, kuriose kokybés vadybos sistema plétojama 10
ir daugiau mety (12,5 proc.) (zr. 22 pav.).

o ki mety

= 1-3 metus

W 4-6 metus

W 7-9 metus

= 10ir daugiau mety

22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kiek mety organizacijoje
yra plétojama kokybés vadybos sistema
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Pasiteiravus respondenty, kaip kokybés vadybos sistemos (KVS) naudinguma ver-
tés karimo procese vertina organizacijos nariai, nustatyta, kad, respondenty nuomone,
organizacijy nariai nei vertina, nei nevertina kokybés vadybos sistemos) naudingumo
vertés kirimo procese, nes gautas vertinimo vidurkis i$rei$kia neutralig vertinimo pozi-
cijg (vertinimo vidurkis — 3,27). Tadiau, jvertinus gauty duomeny standartinj nuokrypj
(SD =0,888) (zr. 2 priedo 1 lentele), galima teigti, kad respondenty nuomoné $iuo klausimu
yra skirtinga. Vieni respondentai teigia, kad organizacijos nariai visiSkai nevertina (ma-
ziausia pasirinkimo reik§mé 1 - ,visikai nevertina“), kiti - kad organizacijos nariai labai
vertina kokybés vadybos sistemos naudinguma vertés kiirimo procese (maziausia pasirin-
kimo reik§mé 5 - ,labai vertina®).

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad tyrime dalyvavusiose jmonése kokybés problemos yra
sprendziamos veiksmingai (vertinimo vidurkis - 3,83), organizacijos pastangos siekiant
kokybés respondenty taip pat buvo jvertintos gerai (vertinimo vidurkis - 4,08) (Zr. 23
pav.).

Kaip JOs i esmés jvertintuméte
organizacijos pastangas siekiant
kokybés?

4,08

Ivertinkite, kaip jdsy organizacijoje yra 383
sprendZiamos kokybés problemos

Nurodykite kaip organizacijos nariai
suvokia kakybes vadybos sistemos (KVS) 327
naudingumg vertés krimo procese / /

23 pav. Respondenty nuomoné apie KVS kuriant naudingumag verte,
apie tai, kaip yra sprendZiamos kokybés problemos organizacijoje,
apie organizacijos pastangas siekiant kokybes (vertinimo vidurkiai)

4.2.2. Kokybés vadybos sistema pagal ISO 9001 standartus

25 paveiksle pateikta respondenty nuomoné, su kokiomis problemomis buvo susidur-
ta jy organizacijose diegiant ISO 9001 standartus. Remiantis 6 paveiksle pateiktais duo-
menimis, galima teigti, kad konkreciy problemy, su kuriomis bty susidurta diegiant ISO
9001 standartus (visi gauti problemy vertinimo vidurkiai yra mazesni uz 4 balus), nebuvo.
Kita vertus, buty galima teigti, kad respondentai buvo linke labiau sutikti, negu nesutik-
ti, kad diegiant ISO 9001 standartus buvo susidurta su vidiniu priesinimusi (vertinimo
vidurkis - 3,08). Baty galima paminéti problemas, kurios buvo jvertintos neutralig pozi-
cija reiskianciu balu (vertinimo vidurkis buvo ~3). Tai reiskia, kad respondentai neturéjo
aiskios nuomonés vertindami $ias problemas: nepakankamas ISO mokymas (vertinimo
vidurkis - 2,77), sunkumai interpretuojant standartus (vertinimo vidurkis - 2,65), per
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daug dokumentacijos (vertinimo vidurkis — 2,96), prasta esama dokumentacija (vertini-
mo vidurkis - 2,46), vidinis prie$§inimasis (vertinimo vidurkis - 2,65), korporaciné kultara
(vertinimo vidurkis - 2,64), 1éSos / iStekliai standartams jgyvendinti (vertinimo vidurkis -
2,54), vidurinés grandies vadybininky dalyvavimas (vertinimo vidurkis - 2,55). Tadiau,
pazvelgus j gauty duomeny standartinius nuokrypius (Zr. 2 priedo 2 lentele), matyti, kad
respondenty atsakymai yra pasiskirste nevienodai (maziausia pasirinkimo reik§mé 1 -
»visiS$kai ne‘, didZiausia pasirinkimo reik§meé 5 — ,tikrai taip“). Tai rodo, kad respondentai,
vertindami problemas, su kuriomis buvo susidurta jgyvendinant ISO 9001 standartus, ne-
turéjo bendros nuomonés - vieny nuomone, su minétomis problemomis buvo susidurta,
kity nuomone - ne.

Reikty paminéti, kad problemos, su kuriomis, respondenty nuomone, ISO 9001 stan-
darty jgyvendinimo metu nebuvo susidurta, yra: jvykdymo trukmé (vertinimo vidurkis —
2,33), auksciausios grandies vadybininky dalyvavimas (vertinimo vidurkis - 2,27).

Vidinis priefinimasis ] 3,08
Per daug dokumentacijos I 2,96
Nepakankamas I1SO mokymas ] 2,77
Sunkumai interpretuojant standartus ] 2,65
Korporacing kultura . 2,64
Vidurinés grandies vadybininky dalyvavimas ] 2,55
Létosfistekliai jgyvendinimui ] 2,54
Prasta esama dokumentacija ] 2,46
lykdymo trukmeé I 2,33
Aukitiausios grandies vadybininky dalyvavimas ] 2,27
Kita . 2 ]
1 2 3 . 5

24 pav. Problemos, su kuriomis buvo susidurta jgyvendinant
ISO 9001 standartus (vertinimo vidurkiai)

Atliktos apklausos rezultatai rodo, kad negalima bty aiskiai i$skirti, kurie elementai
reikalavo daugiausia zmogiskyjy istekliy ISO 9001 jgyvendinti, nes vertinant visus pa-
teiktus elementus buvo gautas vidutinis vertinimo balas (~3 - ,nei taip, nei ne“), reis-
kiantis neutralig vertinimo pozicija (Zr. 26 pav.). Taciau, pazvelgus i gautus standartinius
nuokrypius, kurie atskleidzia nevienoda respondenty nuomone apie gautg vidurkj (zr. 2
priedo 2 lentele), galima teigti, kad respondenty nuomoneé vertinant siuos elementus buvo
skirtinga: vieni teigé, kad visi pateikti elementai reikalavo zmogiskujy istekliy ISO 9001
igyvendinti (didZiausia pasirinkimo reik§mé 5 - ,tikrai taip“), kiti nurodé, kad né vie-
nas i$ pateikty elementy nereikalavo zmogiskuyjy istekliy ISO 9001 jgyvendinti (maziausia
pasirinkimo reik§mé 1 - ,yvisiskai ne®). Kita vertus, galima buty i$skirti $ias tendencijas:
respondentai buvo linke labiau sutikti, negu nesutikti, kad daugiausia zmogiskujy istekliy
ISO 9001 jgyvendinti pareikalavo dokumentacijos ir duomeny kontrolé (vertinimo vi-
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durkis - 3,17), vidiniai auditai (vertinimo vidurkis - 3,15), kokybés sistema (vertinimo

vidurkis - 3,08), korekciniai ir prevenciniai veiksniai (vertinimo vidurkis - 3,04).

Dokumentacijos ir duomeny kontrolé | 317
Vidiniai auditai | 3,15
Kokybés sistema | 3,08
Korekciniai ir prevenciniai veiksmai | 3,04
Proceso valdymas | 2,96
Mokymai | 2,96
Vadybininky atsakomybé | 2,79
Projekto kontrolé | 2,79
Tikrinimas ir bandymai | 2,75
Kita 2
| 2 3 s 5

25 pav. Daugiausia Zmogiskyjy istekliy 1SO 9001 jgyvendinti
pareikalavusiy elementy vertinimas (vertinimo vidurkiai)

Produkto ir/ar paslaugos kokybés gerinimas ] 4,19
Procesy ir procediry gerinimas | 4,04

Produktyvumo ir/ar nafumo gerinimas | 3,85

Aukitiausios valdios sprendimas ] 3,81

Zingsnis link visitko kokybeés valdymo | 3,77

Incidenty, atmetimy ir pasipiktinimy maZinimas ] 36
Bendravimo organizacijoje gerinimas ] 34
Santykiy tarp vadowy ir darbuotojy gerinimas | 333
Naudoti jj kaip pagrinda vidaus i$laidy sumaZinimui ] 3,02
1 2 .; 4 5

26 pav. Vidiniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus organizacijoje,
vertinimas (vertinimo vidurkiai)

Siekiant jvertinti, kokie motyvai paskatino organizacijas diegti ISO 9001 standar-
tus, nustatyta, kad diegti ISO 9001 standartus paskatino dauguma $iy vidiniy motyvy:
produktyvumo ir / ar na§umo gerinimas (vertinimo vidurkis - 3,85), incidenty, atmeti-
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my ir pasipiktinimy mazinimas (vertinimo vidurkis - 3,6), procesy ir procediiry gerini-
mas (vertinimo vidurkis - 4,04), produkto ir / ar paslaugos kokybés gerinimas (vertini-
mo vidurkis - 4,19), zingsnis link visi$ko kokybés valdymo (vertinimo vidurkis - 3,77),
auksciausios valdzios sprendimas (vertinimo vidurkis - 3,81). I 27 paveikslo matyti, kad
respondentai buvo neutralios nuomonés vertindami $iuvos vidinius motyvus: ,,Naudoti jj
kaip pagrinda vidaus iSlaidoms sumazinti“ (vertinimo vidurkis - 3,02), ,,Bendravimo or-
ganizacijoje gerinimas“ (vertinimo vidurkis - 3,4), ,,Santykiy tarp vadovy ir darbuotojy
gerinimas® (vertinimo vidurkis - 3,33). Didelis $iy vidiniy motyvy standartinis nuokrypis
reiskia, kad respondenty nuomoné buvo skirtinga: vieni teigé, kad $ie motyvai visiSkai ne-
skatino diegti ISO 9001 standarty organizacijoje (maziausia pasirinkimo reik§meé 1 - ,vi-
siSkai ne“), kiti nurodé, kad $ie vidiniai motyvai tikrai skatino diegti ISO 9001 standartus
organizacijoje (maziausia pasirinkimo reik§mé 5 - , tikrai taip“) (Zr. 4 priedo 5 lentele).

Respondenty, vertinusiy, kokie i$oriniai motyvai paskatino diegti ISO 9001 standar-
tus organizacijoje, nuomoné buvo labai skirtinga i$skyrus nuomone dél motyvo ,,Organi-
zacijos jvaizdzio gerinimas® (vertinimo vidurkis - 4). Respondenty teigimu, $is motyvas
iSties paskatino organizacijoje diegti ISO 9001 standartus. Kity iSoriniy motyvy vertinimo
vidurkiai yra artimi vidutinei vertinimo reik$mei (vertinimo vidurkiai ~3), kuri atspin-
di neutraliag nuomone (Zr. 27 pav). Ta¢iau pazvelgus j gautus standartinius nuokrypius,
kurie yra isties dideli, teigiama, kad likusius iSorinius motyvus vertinusiy respondenty
atsakymai yra labai nevienodi vertinimo vidurkiy atzvilgiu. Tai reiskia, kad vieni respon-
dentai laikési nuomonés, kad $ie iSoriniai motyvai visikai neskatino diegti ISO 9001 stan-
darty organizacijoje (maZiausia pasirinkimo reik§mé 1 - ,visiskai ne“), kiti nurodé, kad jie
tikrai skatino diegti ISO 9001 standartus organizacijoje (didziausia pasirinkimo reik§émé
5 — ,tikrai taip®) (Zr. 4 priedo 6 lentele). Remiantis gautais rezultatais, galima buti i$skirti
$ias tendencijas: respondentai buvo linke labiau sutikti negu nesutikti, kad siekis buti sek-
tinu pavyzdziu tiekéjams (vertinimo vidurkis - 3,21), salyga varzytis sektoriuje (vertinimo
vidurkis - 3,15), rinkos dalies i$laikymas ir / ar didinimas (vertinimo vidurkis - 3,02)
paskatino diegti ISO 9001 standartus organizacijoje.

Organizacijos jvaizd¥io gerinimas I
Bati sektinu pavyzdzZiu tiekéjams .

Salyga variytis sektoriuje
Rinkos dalies i3laikymas ir/ar didinimas .
Konkurencinis pranasumas
Misy konkurentai sertifikuoti pagal 1SO 9001
Naudoti jj kaip skatinamaig ir/ar marketingc“..

Reikalavimas ir/ar spaudimas i klienty

Tiesioginis kelias j naujg rinkg

27 pav. Ioriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus organizacijoje,
vertinimas (vertinimo vidurkiai)
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Tyrimy rezultatai atskleidé, kad vidiniai motyvai (vertinimo vidurkis — 3,65) labiau
paskatino diegti ISO 9001 standartus organizacijose negu iSoriniai motyvai (vertinimo
vidurkis - 3,01) (zr. 28 pav.), nes pritaikius porinj t testg gauti vertinimy vidurkiai statis-
tiskai reik§mingai skiriasi (p = 0,000) (Zr. 4 priedo 7 lentele).

s
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//,
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-
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~ /
1 +=— -
Vidiniai motyvai |5oriniai motyvai

28 pav. Vidiniy ir iSoriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus organizacijoje,
vertinimy palyginimas (vertinimo vidurkiai)

Atlikus rezultaty palyginima pagal jmoniy nuosavybés forma, gauti statistiskai reiks-
mingi grupiy vertinimy skirtumai tik iSoriniy motyvy atveju (p < 0,05) (zr. 8 priedo 20
lentele). Tai reiskia, kad ne visas privataus ir vie$ojo sektoriaus jmones i$oriniai motyvai
vienodai paskatino diegti ISO 9001 standartus. Kaip matyti i§ 30 paveikslo, labiausiai iSori-
niai motyvai paskatino diegti ISO 9001 standartus privataus sektoriaus jmones (vidutinis
rangas — 56,06). Lyginant vidiniy motyvy vertinimus statistiskai reikémingy skirtumy ne-
buvo nustatyta (p > 0,05) (Zr. 8 priedo 20 lentele). Tai rodo, kad vidiniai motyvai panasiai
skatino diegti ISO 9001 standartus vie$ojo ir privataus sektoriaus jmonése.

50 4

m Viedojo sektoriaus

30 1 M Privataus sektoriaus

20 -

Vidiniai motyvai ISoriniai motyvai

29 pav. Vidiniy ir iSoriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus organizacijoje,
vertinimy palyginimas pagal skirtingg organizacijos nuosavybés formq (vidutiniai rangai)
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Palyginus, kokie motyvai paskatino diegti ISO 9001 standartus skirtingo dydzio
jmonése, nustatyti statisti$kai reik§mingi skirtumai tik vidiniy motyvy atveju (p < 0,05).
Tai reigkia, kad ne visas skirtingo dydzio jmones vidiniai motyvai vienodai paskatino
diegti ISO 9001 standartus. Kaip matyti i§ 35 paveikslo, labiausiai vidiniai motyvai paska-
tino mazgsias jmones, turincias iki 50 darbuotojy (vidutinis rangas - 67,3), maziausiai —
50-249 darbuotojy turincias jmones (vidutinis rangas - 33,89). Lyginant iSoriniy motyvy
vertinimus statistiskai reik§mingy skirtumy nebuvo nustatyta (p > 0,05) (zr. 8 priedo 21
lentele). Tai rodo, kad i$oriniai motyvai panasiai skatino diegti ISO 9001 standartus visose
skirtingo dydzio jmonése.

70
60 +~
s0 +~
m ki 50 darbuotojy
40 4 W 50 — 249 darbuotojai
30 m 250 - 500 darbuotojy
m Virs 500 darbuotojy
20 7
10 ~

Vidiniai motyvai |Zoriniai motyvai

30 pav. Vidiniy ir iSoriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus organizacijoje,
vertinimy palyginimas pagal organizacijos dydj (vidutiniai rangai)

Siekiant palyginti, kurie motyvai paskatino diegti ISO 9001 standartus skirtinga
kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme pasizyminciose organizacijose, buvo atliktas
lyginimas sujungus iki mety ir 1-3 mety kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme, taip
pat $ig trukme i§skaidZius j iki mety ir 1-3 mety. Taip trukmé buvo skaidoma tikslingai,
siekiant patikrinti, ar motyvai skirtingai veikia jmones, kurios kokybés vadybos sistema
plétoja iki mety ir kurios ja jau turi jsidiegusios 1-3 metus. Rezultatai pateikti 31 ir 32
paveiksluose. Gauti skirtingi rezultatai pateikus skirtinga kokybés vadybos sistemos ple-
tojimo trukme.

Kai trukmé yra i$skaidyta iki mety ir 1-3 mety, nustatyti statistiSkai reik§mingi skir-
tumai lyginant vidiniy ir i$oriniy motyvy vertinimus (p < 0,05) (zr. 8 priedo 22 lentele).
Remiantis $iais rezultatais galima teigti, kad ne visas skirtinga kokybés vadybos sistemos
plétojimo trukme pasizymincias organizacijas vidiniai ir iSoriniai motyvai vienodai pa-
skatino diegti ISO 9001 standartus. Kaip matyti i§ 36 paveikslo, labiausiai vidiniai motyvai
paskatino diegti ISO 9001 standartus tas organizacijas, kuriose kokybés vadybos sistema
yra plétojama 1-3 metus (vidutinis rangas — 58,83), maziausiai — tas jmones, kuriose ko-
kybés vadybos sistema yra plétojama 10 ir daugiau mety (vidutinis rangas - 27,83). Tuo
tarpu iSoriniai motyvai labiausiai paskatino diegti ISO 9001 standartus tas organizacijas,
kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama arba 1-3 metus (vidutinis rangas - 58,93),
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kaip ir vidiniy motyvy vertinimo atveju, arba 7-9 metus (vidutinis rangas - 56,72), ma-
ziausiai — tas jmones, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama iki mety (vidutinis
rangas — 30,58) (zr. 31 pav.).

o Iki mety
m1-3metus

w4 -6 metus

7 -9 metus

m 10 ir daugiau mety

Vidiniai motyvai |3oriniai motyvai

31 pav. Vidiniy ir iSoriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus organizacijoje,
vertinimy palyginimas pagal kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme
organizacijoje (vidutiniai rangai)

Kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme sujungus iki trejy mety, gautas vienas
statistiskai reik§mingas skirtumas, vertinant vidinius motyvus (p = 0,033). Tuo tarpu iSo-
riniy motyvy atveju vertinimo skirtumai tapo statisti$kai nebereik§mingi (p = 0,162) (zr.
11 priedo 29 lentele). Labiausiai vidiniai motyvai paskatino diegti ISO 9001 standartus
tas organizacijas, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama iki 3 mety (vidutinis
rangas — 51,92), maziausiai - tas jmones, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama
10 ir daugiau mety (vidutinis rangas — 27,83) (zr. 33 pav.). Tuo tarpu iSoriniy motyvy
atveju nustatyta, kad iSoriniai motyvai vienodai paskatino diegti ISO 9001 standartus or-
ganizacijose, neatsizvelgiant j kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme, nes statistiskai
reik§mingi skirtumai nebuvo nustatyti (zr. 11 priedo 29 lentelg).

I$skaidzius trukme buvo nustatyta, kad iSoriniai motyvai labiausiai paskatino dieg-
ti ISO 9001 standartus tas organizacijas, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama
1-3 metus (vidutinis rangas — 58,93) (Zr. 31 pav.). Tai rodo, kad sujungus jaunas jmones
kokybés vadybos plétojimo trukmés aspektu su tomis, kuriose kokybés vadybos sistema
plétojama nuo vieny iki trejy mety, rezultatai pakinta ir, tikétina, neatspindi realios esa-
mos padéties. Taigi galima teigti, kad kokybés vadybos plétojimo trukmé — daugiau negu
vieni metai - $iuo atveju yra reik§minga ISO 9001 standartams jdiegti, nes i$oriniai mo-
tyvai diegti ISO 9001 standartus turi didziausig reik§me toms jmonéms, kuriose kokybés
vadybos sistema plétojama jau daugiau negu vienus metus.

Remiantis $iais rezultatais, toliau darbe nuspresta atlikti rezultaty analize, kai kokybés
vadybos sistemos plétojimo trukmeé i$skaidyta j iki mety ir j 1-3 mety.
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Vidiniai motyvai IZoriniai motyvai

32 pav. Vidiniy ir iSoriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus organizacijoje,
vertinimy palyginimas pagal kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme organizacijoje
(vidutiniai rangai)

Apklausos rezultatai rodo, kad jdiegus ISO 9001 standartus didziausia vidiné nauda,
respondenty nuomone, ta, jog pageréjo: procesai ir procediiros organizacijoje (vertinimo
vidurkis - 4,02), produkty ir / ar paslaugy kokybé (vertinimo vidurkis - 3,79), klienty
aptarnavimas (vertinimo vidurkis - 3,72). Respondentai taip pat buvo labiau linke sutikti
su tuo, kad jdiegus ISO 9001 standartus darbuotojai émé geriau suvokti kokybe (vertinimo
vidurkis - 3,48), sumazéjo incidenty, atmetimy ir skundy (vertinimo vidurkis - 3,45), pa-
geréjo darbo aplinka (vertinimo vidurkis - 3,45), padidéjo produktyvumas ir / ar naSumas
(vertinimo vidurkis - 3,27). I$nagrinéjus kitus teiginius, galima teigti, kad respondentai
buvo linke labiau nesutikti su tuo, jog jdiegus ISO 9001 standartus pageréjo pelningumas
(vertinimo vidurkis - 2,42), sumazéjo vidinés islaidos (vertinimo vidurkis - 2,62), padi-
déjo darbo jégos motyvacija ir iSlaikymas (vertinimo vidurkis - 2,76) (Zr. 33 pav.). Gauti
dideli standartiniai nuokrypiai rodo, kad respondenty nuomoné, vertinant visus vidine
nauda matuojancius veiksnius, buvo skirtinga (zr. 6 priedo 9 lentelg).

Pageréje procesai ir procediros

Pageréjusi produkty irfar paslaugy kokybé
Geresnis klienty aptarnavimas

Darbuotojai ima geriau suvokti kokybe

Incidenty, atmetimy ir nusiskundimy sumaiéjimas
Geresné darbo aplinka

idéjes produkty irfar
Padidéjusi darbo jégos motyvacija ir islaikymas
Sumaiéjusios vidinés iSlaidos

Pageréjes pelningumas

33 pav. ISO 9001 standarto vidinés naudos organizacijos veiklai vertinimas
(vertinimo vidurkiai)
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Pazvelgus i 35 paveiksla, matyti, kad jdiegus ISO 9001 standartus organizacijoje di-
dZiausia iSoriné nauda, respondenty nuomone, yra ta, kad padidéjo klienty pasitenkini-
mas (vertinimo vidurkis - 3,6), pageréjo organizacijos jvaizdis rinkoje (vertinimo vi-
durkis - 3,6). Taip pat galima teigti, kad respondentai buvo linke labiau sutikti su tuo, jog
jdiegus ISO 9001 standartus organizacijoje atsirado didesnis konkurencinis pranagumas
(vertinimo vidurkis - 3,02). Respondenty nuomone, jdiegus ISO 9001 standartus, nesu-
mazéjo klienty audity skaic¢ius (vertinimo vidurkis - 2,23), nebuvo plec¢iamasi i tarptauti-
nes rinkas (vertinimo vidurkis - 2,48). Taip pat galima paminéti, kad respondentai buvo
labiau linke nesutikti su tuo, jog jdiegti ISO 9001 standartai organizacijoje buty veiks-
minga skatinamoji ir / ar rinkodaros priemoné (vertinimo vidurkis - 2,58), kad jdiegus
standartus pageréjo tiekéjy kokybé (vertinimo vidurkis - 2,65), kad bty buves sukurtas
ir / ar pageréjes abipusis bendradarbiavimas su tiekéjais (vertinimo vidurkis - 2,92). Gauti
dideli standartiniai nuokrypiai rodo, kad respondenty nuomoné, vertinant visus i$orine
nauda matuojancius veiksnius, buvo skirtinga (zr. 6 priedo 10 lentele).

Organizacijos jvaizdiio rinkoje pageréjimas 3,6
Padidéjes klienty pasitenkinimas 36

Didesnis konkurencinis pranadumas 3,02

Sukurtas ir/ar pageréjes abipusis 292
bendradarbiavi su tiekéjai:

Pageréjusi tiekéjy kokybe 2,65
Efektyvi skatinamoiji ir/ar marketingo priemoné 2,58

Plétimasis | tarptautines rinkas 2,48

Klienty audity skai¢iaus sumaZéjimas 2,23

34 pav. ISO 9001 standarto iSorinés naudos organizacijos veiklai vertinimas
(vertinimo vidurkiai)

Tyrimy rezultatai atskleidé, kad jdiegti standartai ISO 9001 organizacijose daugiau
atne$é vidinés naudos (vertinimo vidurkis - 3,31) negu iSorinés (vertinimo vidurkis —
2,89) (zr. 35 pav.), nes pritaikius porinj T testa gauti vidinés ir i$orinés naudos vertinimo
vidurkiai statistiskai reik§mingai skiriasi (p = 0,000) (zr. 6 priedo 11 lentelg).
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Vidiné nauda

I3oriné nauda

35 pav. Vidinés ir iSorinés naudos, jdiegus ISO 9001 standartus organizacijoje, palyginimas

(vertinimo vidurkiai)

Atlikus rezultaty palyginima pagal jmoniy nuosavybés forma, gauti statistiskai reiks-
mingi grupiy vertinimy skirtumai tik i$orinés naudos atveju (p < 0,05) (Zr. 9 priedo 23
lentele). Tai reiskia, kad ne visose privataus ir vie$ojo sektoriaus jmonése pastebima iori-
né nauda buvo vienoda jdiegus ISO 9001 standartus. Kaip matyti i§ 36 paveikslo, didesné
iSoriné nauda buvo pastebima privataus sektoriaus jmonése (vidutinis rangas — 58,29).
Lyginant vidinés naudos vertinimus, statistiskai reik§mingy skirtumy nebuvo nustatyta
(p>0,05) (Zr. 9 priedo 24 lentele). Tai rodo, kad ir vie$ojo, ir privataus sektoriaus jmonése

pastebima vidiné nauda jdiegus ISO 9001 standartus buvo panasi.

50 - 46

58,

/_39'
40 -

30

20 -/_

34

W VieSojo sektoriaus

M Privataus sektoriaus

Vidine nauda

|Soriné nauda

36 pav. Vidinés ir iSorinés naudos, jdiegus ISO 9001 standartus organizacijoje, palyginimas

pagal skirtingg organizacijos nuosavybés formg (vidutiniai rangai)

Palyginus, ar pastebima vidiné ir i$oriné nauda, jdiegus ISO 9001 standartus, buvo
panasi skirtingo dydzio jmonése, statistiskai reik§mingy grupiy vertinimy skirtumy ne-
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nustatyta (p > 0,05). Tai reigkia, kad skirtingo dydzio jmonése ir vidiné, ir i$oriné nauda,
jdiegus ISO 9001 standartus, buvo panasi.

s

8 8 &8 8 8

56,9

53,94

Vidine nauda

I13oriné nauda

o |ki 50 darbuotojy

W 50 - 249 darbuotojai
m 250 - 500 darbuotojy
m Vird 500 darbuotojy

37 pav. Vidinés ir iSorinés naudos, jdiegus ISO 9001 standartus organizacijoje, palyginimas

pagal organizacijos dydj (vertinimo vidurkiai)

Atlikus vidinés ir iSorinés naudos, jdiegus ISO 9001 standartus, palyginamaja orga-
nizacijy pagal kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme analize, buvo nustatyti statis-
ti$kai reik§mingi skirtumai vidinés ir iSorinés naudos atvejais (p < 0,05) (Zr. 9 priedo 25
lentele). I$ 38 paveikslo matyti, kad didziausia ir vidiné, ir iSoriné nauda, jdiegus ISO 9001
standartus, buvo pastebéta jmonése, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 1-3
metus. Maziausia vidiné ir iSoriné nauda buvo pastebéta tose jmonése, kuriose kokybés
vadybos sistema yra plétojama iki mety.
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70,33
65,36
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o1
30, 30,7
Vidiné nauda I3oriné nauda

o lki mety

m1-3metus
w4- 6 metus
m7 -9 metus

® 10 ir daugiau mety

38 pav. Vidines ir iSorinés naudos, jdiegus ISO 9001 standartus organizacijoje, palyginimas
pagal kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme organizacijoje (vertinimo vidurkiai)
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Apibendrinant baty galima teigti, kad jdiegti ISO 9001 standartus organizacijoje la-
biau paskatino vidiniai motyvai negu ioriniai, tokie kaip produktyvumo ir / ar nasumo
gerinimas, incidenty, atmetimy ir pasipiktinimy mazinimas, procesy ir procediiry gerini-
mas, produkto ir / ar paslaugos kokybés gerinimas, Zingsnis link visi$ko kokybés valdymo,
auksciausios valdzios sprendimas. Analogiskai buvo nustatyta, kad ISO 9001 standartai,
jdiegti organizacijoje, daugiau suteiké vidinés naudos negu iSorinés: pageréjo procesai ir
procediros, produkty ir / ar paslaugy kokybé, klienty aptarnavimas, darbuotojai émé ge-
riau suvokti kokybe, sumazéjo incidenty, atmetimy ir skundy, pageréjo darbo aplinka,
padidéjo produktyvumas ir / ar naSumas.

Vie$ojo sektoriaus jmones vienodai paskatino vidiniai ir iSoriniai motyvai diegti ISO
9001 standartus, privataus sektoriaus jmones diegti ISO 9001 standartus labiau paskatino
iSoriniai motyvai negu vidiniai. Skirtingo dydZio jmones diegti ISO 9001 standartus vidi-
niai motyvai paskatino skirtingai: vidiniai motyvai labiausiai paskatino mazgsias jmones,
turincias iki 50 darbuotojy diegti ISO 9001 standartus, maziausiai - 50-249 darbuoto-
ju turincias jmones. I$oriniai motyvai panasiai skatino diegti ISO 9001 standartus visose
skirtingo dydzio jmonése. Ne visas skirtinga kokybés vadybos sistemos plétojimo truk-
me pasizymincias organizacijas vidiniai ir i$oriniai motyvai paskatino vienodai diegti
ISO 9001 standartus. Labiausiai vidiniai motyvai paskatino diegti ISO 9001 standartus
tas organizacijas, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 1-3 metus, maziausiai —
tas jmones, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 10 ir daugiau mety. ISoriniai
motyvai labiausiai paskatino diegti ISO 9001 standartus tas organizacijas, kuriose kokybés
vadybos sistema yra plétojama arba 1-3 metus, arba 7-9 metus, maziausiai - tas jmones,
kuriose kokybés vadybos sistema plétojama iki mety.

Vie$ojo ir privataus sektoriaus jmonése, jdiegus ISO 9001 standartus, pasireigké panasi
vidiné nauda, privataus sektoriaus jmonése labiau pasireiské iSoriné nauda negu vidiné.
Skirtingo dydzio jmonése ir viding, ir iSoriné nauda, jdiegus ISO 9001 standartus, buvo
panasi. Ne visose skirtinga kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme pasizyminciose
organizacijose vidiné ir i$oriné nauda buvo vienoda. DidZiausia ir vidiné, ir iSoriné nauda,
jdiegus ISO 9001 standartus, buvo pastebéta jmonése, kuriose kokybés vadybos sistema
yra plétojama 1-3 metus. Maziausia vidiné ir iSoriné nauda buvo pastebéta tose jmonése,
kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama iki mety.

4.2.3. Kokybés kultiros kiirimas organizacijoje

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, kaip kuriama kokybés kultara organizacijoje.
Pirmiausia respondenty buvo praSoma jvertinti, kaip buvo formuluojama kokybés vizi-
ja organizacijoje. Nustatyta, kad respondentai labiausiai pritaré tam, kad ,,kokybé“ buvo
pasiekta paaiskinant pranaSumus pagrindinéms vidaus ir iSorés grupéms (darbuotojams,
vadovybei, profesinéms sajungoms, vartotojams, klientams ir t. t.) (vertinimo vidurkis -
3,76) ir logiskai paaiskinant, kodél pabréziama kokybé (vertinimo vidurkis - 3,68) (zr. 39
pav.). Nagrinéjant kitus teiginius, paZzymétina, kad respondentai buvo linke labiau sutikti
negu nesutikti, kad ,,kokybé“ buvo pasiekta apibaidinant naujas esmines vertybes ir / ar
jsitikinimus, kad permainos buty sékmingos (vertinimo vidurkis - 3,44),ai$kiai nurodant,
kaip permaina pakeisty darbuotojo darbg (vertinimo vidurkis — 3,38), pateikiant plang,
kuriame detalizuoti jvairais pakeitimy Zingsniai (vertinimo vidurkis - 3,36), diskutuojant
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apie naujus konkrecius badus, kuriais bty pakeistos organizacijos struktiiros sistemos
(vertinimo vidurkis - 3,36). Gauti dideli standartiniai nuokrypiai rodo, kad responden-
ty nuomoné, vertinant visus kokybés vizijos formulavima matuojancius veiksnius, buvo
skirtinga (Zr. 7 priedo 12 lentele).

Privalumy paaitkinimu pagrindinéms vidaus ir 3,76
iBorinés grupéms
Logitku kokybés akcentavimo paaiskinimu 3,68
Naujy esminiy vertybiy ir / ar jsitikinimy 3,44
apibudinimu, kad permainos bty sékmingos
Aigkiu pateikimu, kaip permaina pakeisty jlsy 3,38
darbg
Planu, kuriame detalizuoti jvairds pakeitimy 3,36
Eingsniai

Diskusija apie naujus konkreéius bidus, kuriais bty 3,36
pakei: izacijos struktlros si

39 pav. Kokybés vizijos formulavimo organizacijoje vertinimas (vertinimo vidurkiai)

Analizuojant respondenty nuomone apie valdymo praktikg kuriant kokybés kultarag
organizacijoje, i§ 40 paveikslo matyti, kad respondenty nuomoné, vertinant visus pateik-
tus teiginius, buvo gana panasi - visy teiginiy vertinimo vidurkis buvo ~3 balus - jie iSrei$-
kia neutralig vertinimo nuomone. Tadiau, jvertinus stadartinius nuokrypius (zr. 7 priedo
13 lentele), galima teigti, kad respondenty nuomoné $iuo klausimu buvo labai skirtinga,
vieni teiginiams buvo linke visiSkai pritarti, kiti — visiskai nepritarti.

Nuo pat pradiiy buvo aisku, kad vwkdomaoiji 3,44
komanda dalinosi ir gyne kokybeés vizija

Aikumu, kad permaina yra inicijuojama 3,35
konkretaus asmens ar asmeny

Kantrybe ir parama, kurios buvo suteiktos

tiems, kurie susidire su problemomis 3,3
prisitaikant prie naujoviy
Vadovybeé sukdré jsitikinima, kad senieji badai ,02

nebuvo tinkami

40 pav. Valdymo praktikos vertinimas (vertinimo vidurkiai)
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I§ 41 paveikslo matyti, kad respondentai labiausiai pritaré, jog dabartinés organizacijos
procesai pabrézia auksty kokybés standarty i$laikymo svarba (vertinimo vidurkis - 3,75),
kad pereinant prie kokybés kultaros ir praktikos visais lygiais visada buvo atsakingas zmo-
gus, 1§ kurio buvo galima gauti atsakymus / veiksmus (vertinimo vidurkis - 3,7), kad atitin-
kami Zmogiskieji iStekliai buvo paskirti paremti permainoms (vertinimo vidurkis - 3,54),
taip pat buty galima teigti, kad respondentai buvo linke labiau pritarti, negu nepritarti, kad
buvo pateiktas ai$kus jvairiy permainy etapy grafikas (vertinimo vidurkis - 3,21).

auksty kokybés standarty islaikymo svarbg

d
Dabartinés organizacijos procesai pabrétia 3,75
Pereinant prie kokybés kultaros ir praktikos,
visuose lygiuose visada buvo atsakingas _
#mogus, i$ kur galima buvo gauti
atsakymus/veiksmus
paremti permainoms

Buvo pateiktas aiskus grafikas jvairiems — 3,21
permainy etapams | |
S L

41 pav. Sistemy organizacijoje palaikymo vertinimas

Respondenty nuomoné, vertinant motyvacijos ir elgesio veiksnj kokybés kultaros
karimo procese, buvo skirtinga, nes gauti dideli standartiniai nuokrypiai ties kiekvienu
teiginiu rodo respondenty atsakymy pasiskirstyma vidurkio atzvilgiu. Analizuojant 44
paveiksle pateiktus duomenis, galima teigti, kad respondentai pritare, jog kokybés kultara
yra remiama todél, kad organizacijos nariams buvo suteikta galimybé dalyvauti bet kokio-
se permainose (vertinimo vidurkis - 3,96), kad jei ,,kokybé“ néra nuolat pabréziama i$ vir-
$aus, viskas tiesiog grizta taip, kaip buve (vertinimo vidurkis - 3,69), kad vadovybei buvo
malonu gauti pasitlymy kokybés gerinimo klausimais (vertinimo vidurkis - 3,68), kad
jie jaucia asmeninj kokybés kultiiros ,,nuosavybés” jausma (vertinimo vidurkis - 3,54).
Respondentai taip pat buvo linke labiau pritarti, negu nepritarti, jog kokybés kultira yra
remiama todél, kad ji teikia pasitenkinimg gerai atliktu darbu (vertinimo vidurkis - 3,47).
I§ 42 paveikslo matyti, kad respondentai nepritaré, jog kokybés kultara yra remiama todél,
kad jeigu jie nepripazins kokybés svarbos, bus baudziami (vertinimo vidurkis - 2,13), nes
zmonés gauna didesnj atlyginima (vertinimo vidurkis - 2,38), nes nukrypstantieji nuo
kokybés standarty yra baudziami matomais badais (vertinimo vidurkis - 2,44).
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Organizacijos nariams buvo suteikta pilna galimybe 3.96

! i bet kokiose i | !

Jei Jokybé” néra nuolat pabréiama i8 viriaus, viskas 3,69
tiesiog gri#ta taip kaip buve '

Vadovybei buve malonu gauti pasidlymus kokybés gerinimo 3.68
Klausimais ’

Jauglu asmenin] kokybés kultlros nuosavybés® jausma 3,54

Jiteikia pasitenkinima geral atliktu darbu - 347

Organizacijos nariai tikisi, kad elgsivosi tokiu bidu, kuris 317
pabrédia kokybe -

Zmoneés, kurie modelivoja aukétos kokybés standartus, yra J31s

skatinami matomais biidals "

Aukitos kokybés standarty pasiekimas ypa& rySkiai 2,96

vaizduojamas veiklos vertinimuose

Zmonés, kurie nukrypsta nuo kokybés standarty, yra 2,44
baud#iami matomais badais '

Zmonés gauna didesn] atlyginima 2,38

Jei #monés nepripadins kokybés svarbos, jie bus baudiami 2,13

42 pav. Motyvacijos ir atlygio vertinimas (vertinimo vidurkiai)

Vertinant bendravimg organizacijoje, nustatyta, kad respondentai pritaré, jog vado-
vai akivaizdzZiai palaiko permaing ZodZiu ir veiksmu (vertinimo vidurkis - 3,54), vadovai
skiria i$tekliy kokybei (vertinimo vidurkis — 3,53). Taip pat buty galima paminéti, kad
respondentai buvo linke labiau pritarti, negu nepritarti teiginiui, jog formuojant kokybés
kulttrg organizacijoje yra rengiami susitikimai ir diskusijos apie bitinas permainas (ver-
tinimo vidurkis -3,47), skelbiami reguliartis prane$imai apie ,kokybe® skelbimy lentoje
ir / arba kituose vieSuosiuose forumuose (vertinimo vidurkis - 3,46), vartojami specialas
zodziai ar simboliai, kurie pabrézia kokybe, pavyzdziui, komandinis darbas, gretutinés
specializacijos, procesy pertvarkymas, geriausia praktika, lyginamoji analizé ir t. t. (verti-
nimo vidurkis - 3,21) (Zr. 42 pav.).

Apklausos rezultatai rodo, kad respondentai pritaré, jog kokybés kultaros karimo pro-
cese patobuléjo produktai ir / ar paslaugos (vertinimo vidurkis - 3,65), kulttrinés permai-
nos labai paveikeé organizacines vertybes, susijusias su konkurentais (vertinimo vidurkis -
3,64). Respondentai buvo linke labiau pritarti, negu nepritarti, kad kultarinés permainos
smarkiai paveiké organizacijos vertybes, susijusias su klientais (vertinimo vidurkis - 3,31),
tadiau jie buvo linke labiau nepritarti, negu pritarti, kad kultirinés permainos labai pavei-
ké organizacines vertybes, susijusias su konkurentais (vertinimo vidurkis - 2,85) (zr. 45
pav.). Gauti didelis standartiniai nuokrypiai rodo, kad respondenty nuomoné vertinant
visus teiginius, matuojancius kokybés kultarg ir elgesj, buvo skirtinga (zr. 7 priedo 17 len-
tele).
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Vadaval, akivaizd¥iai palaikantys permaing Sodfiu ir veiksmu

Vadovai, skiria Steklius kokybés klausimais

i ir ijos apie reikali

Reguliards pranedimai apie Jokybe” skelbimy lentoje ir /
arba kituose viefuosiuose forumuose

Specialiy fodfiy ar simboliy vartojimas, kurie pabréfia
kokybe, pvz., komandinis darbas, gretutinés...

PripaZinimas ir / ar atlygis tiems, kurie demonstruoja
tinkama elges]

Specialios ir nuolatings komunikacijos apie kokybe, kaip
pavyzdEivi, lankstinukai apie kokybeg

43 pav. Bendravimo organizacijoje vertinimas (vertinimo vidurkiai)

3,65

lgjo produktaiirfar

Kultdriniai permainos paveiké organizacijos 3,64
wvertybes, susijusias su produktais ar paslaugomis

Kultdrings p ino rkiai paveiké organizacijo 3,31
vertybes, susijusias su klientais

Kultdrinés inos labai paveiké izacine 2ks
vertybes, susijusias su konkurentais /

44 pav. Kokybés kultiiros ir elgesio vertinimas (vertinimo vidurkiai)

Atlikus kokybés kultaros veiksniy analize, nustatyta, jog respondentams svarbiausia,
kad kokybés kultiiros kiarimo procese vykty sistemy palaikymas (vertinimo vidurkis —
3,56), buty kuriama kokybés vizija (vertinimo vidurkis - 3,44), taip pat kaip svarbus veiks-
nys buvo i$skirta ,elgsena“ (vertinimo vidurkis - 3,36). Pritaikius porinj T testa buvo gau-
ta, kad $iy trijy veiksniy vertinimo vidurkiai statistiskai reik§mingai nesiskiria tarpusavyje
(p < 0,05), taciau statistiskai reik§mingai skiriasi nuo likusiy veiksniy vidurkiy (p > 0,05)
(Zr. 7 priedo 19 lentele). Vertinant kity veiksniy svarba, galima i$skirti bendrg tendencija,
kad respondentai buvo linke labiau pritarti, negu nepritarti, jog kuriant kokybés kulta-
ra yra svarbus bendravimas organizacijoje (vertinimo vidurkis - 3,30), valdymo praktika
(vertinimo vidurkis - 3,25), motyvacija ir atlygis (vertinimo vidurkis - 3,18) (zr. 45 pav.).
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Sistemy palaikymas _ 3,56
Kokybés vizija - 3,44
Elgesys 3,36
Bend g ijoje | 3,30
Valdymo praktika _ 3,25
Motyvacija ir atlygis | 3,18
1 2 3 " 5

45 pav. Kokybes kultiiros veiksniy vertinimas (vertinimo vidurkiai)

Lyginant vie$ojo ir privataus sektoriaus organizacijy kokybés kulttiros karimo vertini-
mus statistiskai reik§mingi skirtumai nebuvo nustatyti (p > 0,05) (Zr. 10 priedo 26 lentele).
Vadinasi, galima teigti, kad ir vie§ojo, ir privataus sektoriaus jmonése yra vienodai svarbus
visi i$skirti veiksniai kuriant kokybés kultiirg. Nagrinéjant organizacijos kultiiros svarba
kokybés kultiros kirimo procese statistiSkai reikémingas vie$ojo ir privataus sektoriaus
organizacijy vertinimy skirtumas nebuvo nustatytas (p = 0,322). Galima teigti, kad orga-
nizacijos kultiira yra vienodai svarbi vie$ojo ir privataus sektoriaus organizacijoms.

Organizacijos kultdra 19,33‘1 7
Elgsena 42,9.‘?0'8
1 45 69 ® Privataus
Bendravimas organizacijoje 45,24 sektariaus
Motyvacija ir atlygis 35,94 46,54
] B Vie3ojo sektoriaus
Sistemy palaikymas 42,81’54
Valdymo praktika 41,3;’64
Kokybés vizija 1184?9?
0 20 40 60

46 pav. Kokybés kultiros veiksniy palyginimas pagal skirtingg organizacijos
nuosavybés formg (vidutiniai rangai)

91



Nustatyta, kad skirtingo dydzio jmonése ne visi kokybés kultaros kiarimo veiksniai
buvo jvertinti kaip vienodai svarbis. Buvo gauti statistiSkai reik§mingi grupiy vertini-
my skirtumai vertinant motyvacijos ir atlygio (p = 0,017), bendravimo organizacijoje
(p = 0,001) veiksnius (zr. 10 priedo 27 lentele). I§ 48 paveikslo matyti, kad motyvacijos ir
atlygio veiksnys kuriant kokybés kulttira organizacijoje svarbiausias yra iki 50 darbuotojy
turin¢ioms jmonéms (vidutinis rangas — 54,5) ir per 500 darbuotojy turin¢ioms jmonéms
(vidutinis rangas - 52,75). Maziausiai svarbus — 50-249 darbuotojus turin¢ioms jmonéms
(vidutinis rangas — 34,74). Bendravimas organizacijoje kuriant kokybés kulttirg svarbiau-
sias yra 250-500 (vidutinis rangas - 58,83), taip pat iki 50 darbuotojy (vidutinis rangas —
55,17) ir per 500 darbuotojy (vidutinis rangas — 53,7) turin¢ioms jmonéms. Bendravimas
organizacijoje maziausiai svarbus 50-249 darbuotojus turin¢ioms jmonéms (vidutinis
rangas — 34,23).

Lyginant kity veiksniy vertinimus statistiskai reik§mingy skirtumy nebuvo nustatyta
(p > 0,05) (Zr. 10 priedo 27 lentele). Vadinasi, galima teigti, kad kokybés vizija, valdymo
praktika, sistemy palaikymas, elgsena yra vienodai svarbis skirtingo dydzio jmonéms,
kurian¢ioms kokybé kultirg.

Nagrinéjant organizacijos kulttiros svarba kokybés kulttiros formavimo procese statis-
tiskai reik§mingas skirtingo dydzio organizacijy vertinimy skirtumas nebuvo nustatytas
(p = 0,410). Remiantis $iais rezultatais galima teigti, kad kokybés kultira yra vienodai
svarbi skirtingo dydZio organizacijoms.

Organizacijos kultlra

Elgsena

Bendravimas organizacijoje
W Vir§ 500 darbuctojy

m 250- 500darbuotojy
W 50 — 249 darbuotojai
® Iki 50 darbuotojy

Motyvacija ir atlygis

Sistemy palaikymas

Valdymo praktika

Kokybés vizija

47 pav. Kokybés kultiiros veiksniy palyginimas pagal organizacijos dydj (vidutiniai rangai)

Atlikta statistiné analizé atskleidé, kad skirtinga kokybés vadybos sistemos plétojimo
trukme pasizymincios organizacijos skirtingai jvertino $iuos kokybés kultiros karimo
proceso veiksnius, nes buvo nustatyti statistiskai reik§mingi grupiy vertinimy skirtumai
(p < 0,05) (zr. 10 priedo 28 lentele): valdymo praktika (p = 0,002), bendravimas organi-
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zacijoje (p = 0,004), elgsena (p = 0,008). I§ 53 paveikslo matyti, kad valdymo praktika yra
svarbiausia toms jmonéms, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 1-3 metus
(vidutinis rangas — 62,17), maziausiai svarbi — toms jmonéms, kuriose kokybés vadybos
sistema yra plétojama iki mety (vidutinis rangas - 27,59). Bendravimas organizacijoje
svarbiausias toms jmonéms, kuriose kokybés vadybos sistema plétojama 1-3 metus (vi-
dutinis rangas - 54,64) arba 4-6 metus (vidutinis rangas - 57,1). Maziausiai svarbus toms
imonéms, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 10 ir daugiau mety (vidutinis
rangas - 29,83) bei iki mety (vidutinis rangas — 34,19). Elgsena svarbiausia toms jmonéms,
kuriose kokybés vadybos sistema plétojama taip pat 1-3 metus (vidutinis rangas — 58,79)
arba 4-6 metus (vidutinis rangas - 55,4), maziausiai svarbi jmonéms, kuriose kokybés
vadybos sistema plétojama iki mety (vidutinis rangas — 32,65). Lyginant kity veiksniy
vertinimus statisti$kai reik§mingy skirtumy nebuvo nustatyta (p > 0,05) (Zr. 10 priedo
28 lentele). Vadinasi, galima teigti, kad kokybés vizija, sistemy palaikymas, motyvacija
ir atlygis yra vienodai svarbas jmonéms, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama
skirtingg laiko tarpg. Nagrinéjant organizacijos kulttiros svarbg kokybés kultiiros formavi-
mo procese nebuvo gautas statistiSkai reikémingas gupiy vertinimy skirtumas (p = 0,099).
Remiantis $iais rezultatais galima teigti, kad kokybés kulttra yra vienodai svarbi skirtinga
kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme pasiZymin¢ioms organizacijoms.

Organizacijos kultdra

Elgsena |

Bendravimas organizacijoje m 10 ir daugiau mety

W7 -9 metus
Motyvacija ir atlygis n4-6 metus

m1-3metus
Sistemy palaikymas ® Iki mety

Valdymo praktika

Kokybés vizija

48 pav. Kokybés kultiros veiksniy palyginimas pagal kokybés vadybos sistemos
plétojimo trukme organizacijoje (vidutiniai rangai)

Apibendrinant galima teigti, jog svarbiausia, kad kuriant kokybés kultira bty pa-
laikomos sistemos, kuriama kokybés vizija, taip pat kaip svarbus veiksnys buvo i$skir-
ta ,elgsena® Ir vieSojo, ir privataus sektoriaus jmonése yra vienodai svarbus visi i§skirti
veiksniai kuriant kokybés kultiirg. Motyvacijos ir atlygio veiksnys formuojant kokybés
kultarg organizacijoje svarbiausias yra iki 50 darbuotojy turin¢ioms jmonéms ir per 500
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darbuotojy turin¢ioms jmonéms. Bendravimas organizacijoje kuriant kokybés kultiira
svarbiausias yra 250-500, taip pat iki 50 darbuotojy ir per 500 darbuotojy turin¢ioms
jmonéms. Kokybé vizija, valdymo praktika, sistemy palaikymas, elgsena yra vienodai
svarbis skirtingo dydzio jmonéms kuriant kokybés kulttirg. Valdymo praktika svarbiau-
sia toms jmonéms, kuriose kokybés vadybos sistema plétojama 1-3 metus, bendravimas
organizacijoje, elgsena svarbiausi toms jmonéms, kuriose kokybés vadybos sistema pléto-
jama 1-3 metus arba 4-6 metus. Kokybés vizija, sistemy palaikymas, motyvacija ir atlygis
yra vienodai svarbiis jmonéms, kuriose kokybés vadybos sistema plétojama skirtingg laiko
tarpa. Kokybés kultira yra vienodai svarbi vie$ojo ir privataus sektoriaus organizacijoms,
skirtingo dydzio jmonéms, skirtinga kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme pasizy-
mincioms organizacijoms.

11 lentelé. Motyvy, naudos, kokybés kultiiros veiksniy ir bendros organizacinés kultiiros
vertinimai atsiZvelgiant j organizacijos nuosavybés formg, dydj ir kokybés vadybos
sistemos plétojimo trukme

Veiksniai

Nuosavybés formal

Organizacijos dydis

Kokybés vadybos sistemos plétojimo trukmé

Vie$ojo | VieSojo | Iki50 | 50-249 [250-500| Per 500 |Iki mety| 1-3 4-6 7-9 10 ir
sektori- | sektori- | darb. | darb. | darb. | darb. metai | metai | metai |daugiau
aus aus mety
Vidiniai Panasiai skatino La- Ma- (vidu- | (vidu- | (vidu- La- (vidu- | (vidu- Ma-
motyvai, kurie | diegti ISO 9000 | biausiai | Ziausiai | tinis tinis tinis | biausiai | tinis tinis | Ziausiai
paskatino standartus vieSojo | paska- | paska- |rangas-| rangas |rangas-—| paska- |rangas-|rangas-| paska-
diegti ir privataus tino tino 53,36) | 44,3) | 48,73) tino 40,94) | 43,6) tino
1SO 9001 sektoriaus (vidu- | (vidu- (vidu- (vidu-
standartus imonése tinis tinis tinis tinis
- (p>0,05) rangas — | rangas — rangas — rangas —
E 67,3) 33,89) 58,83) 27,83)
§ I$oriniai (vidu- La- Panasiai paskatino diegti ISO 9000 Ma- La- La- (vidu- | (vidu-
motyvai, kurie | tinis |biausiai| standartus visose skirtingo dydZio | Ziausiai | biausiai | biausiai | tinis tinis
paskatino rangas — | paskati- imonése (p > 0,05). paska- | paska- |paskatino| rangas — | rangas —
diegti 32,92) | no (vi- tino tino |(vidutinis| 56,72) | 48,83)
1SO 9001 dutinis (vidu- | (vidu- |rangas -
standartus - rangas tinis tinis 43,4)
56,06) rangas — | rangas —
30,58) | 58,93)
Vidiné nauda, Ir viedojo, ir Maziau-| Di- (vidu- | (vidu- | (vidu-
idiegus privataus sekto- sia | dZiausia| tinis tinis tinis
1SO 9001 riaus jmonése vidiné | vidiné | rangas -| rangas —| rangas |
standartus pastebima vidiné nauda | nauda | 35,12) | 50,06) | 38,33)
nauda jdiegus (vidu- | (vidu-
ISO 9001 standar- tinis tinis
tus buvo panasi rangas -| rangas —
© (p >0,05). Skirtingo dydzio jmonése ir vidiné, 30,88) | 70,33)
"g ir i$oriné nauda, jdiegus ISO 9001
2 standartus, buvo panasi (p > 0,05).
ISoriné nauda, | Ma- Didesné Maziau-| Di- (vidu- | (vidu- | (vidu-
idiegus ISO Zesné | iSoriné sia | dZiausia| tinis tinis tinis
9001 iSoriné | nauda iSoriné | iSoriné | rangas -| rangas | rangas —|
standartus nauda | (vidu- nauda | nauda | 41,23) -59) 55,33)
(vidu- | tinis (vidu- | (vidu-
tinis ranga s— tinis tinis
rangas | 58,29) rangas —| rangas —|
~348) 30,73) | 65,36)
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Kokybes vizija i;tval jsslitlorrf:;s Vienodai svarbi skirtingo dydzio jmonéms
imonése yra (p>0,05).
vienodai svarbus
Valdymo visi igskirti Ma- | Svar-
praktika veiksniai Ziausiai | biausia
(p >0,05). svarbi | (vidu-
Vienodai svarbis skirtingo dydzio | (vidu- | tinis
imonéms (p > 0,05). tinis | rangas
rangas | 62,17)
27,59)
Sistemy
palaikymas
g
]
2 | Motyvacija ir Svar- Ma- (vidu- | Svar- Vienodai svarbis skirtingo dydzio jmonéms
| atlygis biausias | Ziausiai | tinis | biausias (p>0,05).
§ (vidu- | svarbus |rangas —| (vidu-
£ tinis | (vidu- | 4425) | tinis
E rangas —| tinis rangas —
3 54,5) |rangas - 52,75)
_E 34,74)
» Bendravimas Svar- Ma- Svar- Svar- Ma- Svar- Svar- (vidu- Ma-
organizacijoje biausias | Ziausiai | biausias | biausias | ziausiai | biausias | biausias | tinis | Ziausiai
(vidu- | svarbus | (vidu- | (vidu- | svarbus |(vidutinis(vidutinis rangas - | svarbus
tinis (vidu- tinis tinis (vidu- |rangas - |rangas - | 47,62) | (vidu-
rangas — | tinis |rangas-|rangas-| tinis 54,64) 57,1) tinis
55,17) |rangas—| 58,83) 53,7) |rangas— rangas —
34,23) 34,19) 29,83)
Elgsena Vienodai svarbi skirtingo dydzio Ma- |Svarbiau-| Svar- | (vidu- | (vidu-
organizacijoms (p > 0,05). ziausiai [sia (vidu-| biausia | tinis tinis
svarbi tinis | (vidu- |rangas - |rangas —
(vidu- | rangas - | tinis 51,3) 39,33)
tinis 58,79) | rangas
rangas — -55,4)
32,65)
Bendra Vienodai svarbi Vienodai svarbi skirtingo dydzio Vienodai svarbi skirtinga kokybés vadybos
organizacijos viesojo ir priva- organizacijoms (p > 0,05). sistemos plétojimo trukme pasizymin¢ioms
kultara taus sektoriaus organizacijoms (p > 0,05).
organizacijoms
(p >0,05).

4.2.4. Motyvy siekti kokybés vadybos sistemos organizacijoje, pastebimos naudos
ir kokybés kultiiros sasajos

Tiriant motyvy siekti kokybés vadybos sistemos organizacijoje ir pastebimos naudos
sasajas, buvo nustatytos statistiskai reik§mingos teigiamos koreliacijos tarp vidiniy moty-
vy ir vidinés (r = 0,707; p = 0,000) bei iSorinés naudos (r = 0,300; p = 0,004), taip pat tarp
i$oriniy motyvy ir vidinés (r = 0,573; p = 0,000) bei iSorinés (r = 0,750; p = 0,000) naudos.

Remiantis $iais rezultatais galima teigti, kad, esant stipresniems vidiniams motyvams,
pastebima stipresné ir viding, ir i$oriné nauda, jdiegus kokybés vadybos sistema. Lygiai
taip pat, esant stipresniems i§oriniams motyvams, pastebima stipresné ir vidiné, ir i§oriné
nauda.
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12 lentelé. Motyvy diegti kokybés vadybos sistemgq organizacijoje ir pastebimos naudos sgsajos

Vidiniai | ISoriniai | Vidiné ISoriné
motyvai | motyvai nauda nauda
Spearman Correlation 1,000 | ,271* ,707** ,300%*
Vidiniai motyvai
Sig. (2-tailed) 012 ,000 ,004
Spearman Correlation 271* 1],573** ,750**
ISoriniai motyvai
Sig. (2-tailed) ,012 ,000 ,000
Spearman Correlation ,707** ,573%* 11,709**
Vidiné nauda
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
Spearman Correlation ,300%* ,750%* ,709*%* 1
ISoriné nauda
Sig. (2-tailed) ,004 ,000 ,000
* StatistiSkai reik§mingos sasajos, kai Sig.(2-tailed) < 0,05
** StatistiSkai reik§mingos sasajos, kai Sig.(2-tailed) < 0,01

HI. Yra reikSmingas ir teigiamas kokybés vadybos sistemos diegimo motyvy ir
gaunamos naudos rysys.

Tikrinama hipotezé, kad yra reik§mingas ir teigiamas kokybés vadybos sistemos diegi-
mo motyvy ir gaunamos naudos rysys. Hipotezé tikrinama taikant Spearman koreliacijos
koeficienta. Nustatyta, kad vidiniai ir iSoriniai motyvai yra statistiskai reikmingai susije
su vidine ir i$orine nauda (zr. 12 lentel¢). Vadinasi, remiantis gautais rezultatais galima
teigti, kad hipotezé HI, kuri teigia, kad yra reik$émingas ir teigiamas kokybés vadybos
sistemos diegimo motyvy ir gaunamos naudos rysys, pasitvirtino.

Atlikus koreliacine motyvy diegti kokybés vadybos sistema organizacijoje ir kokybés
kultaros rysio analize, buvo gautos statistiskai reik§mingos teigiamos vidiniy motyvy
ir $iy kokybés kultiiros veiksniy koreliacijos: valdymo praktikos (r = 0,256; p = 0,017),
bendravimo organizacijoje (r = 0,358; p = 0,001), kokybés kultaros ir elgesio (r = 0,307;
p = 0,004). Taip pat buvo gautos teigiamos statistiskai reikémingos koreliacijos tarp is-
oriniy motyvy ir $iy kokybés kulttiros veiksniy: kokybés vizijos (r = 0,293; p = 0,008),
valdymo praktikos (r = 0,422; p = 0,000), bendravimo organizacijoje (r = 0,321; p = 0,003),
elgsenos (r = 0,414; p = 0,000). Nustatyta, kad ir vidiniai, ir i$oriniai motyvai yra susije
panasaus stiprumo teigiamu statisti$kai reik§mingu koreliaciniu rysiu su kokybés kultara
(atitinkamai r = 0,438; p = 0,000; r = 0,470; p = 0,000).

Vadinasi, galima teigti, kad, esant stipresniems vidiniams motyvams siekti kokybés
vadybos sistemos organizacijoje, kokybés kultaros karimo procese sustipréja ir valdymo
praktika, bendravimas organizacijoje, elgsena. Esant stipresniems iSoriniams motyvams,
kokybés kultiiros kiirimo procese sustipréja ir kokybés vizija, valdymo praktika, bendravi-
mas organizacijoje, elgsena. Taip pat buvo nustatyta, kad, esant stipresniems ir vidiniams,
ir iSoriniams motyvams jdiegti kokybés vadybos sistemg organizacijoje, aktyviau kuriama
ir kokybés kultara organizacijoje.

Nagrinéjant sistemy palaikymo ir motyvacijos bei atlygio veiksniy sgsajas su vidiniais
ir iSoriniais motyvais, statisti$kai reik§mingos koreliacijos nebuvo nustatytos (p > 0,05)
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(Zr. 13 lentele). Tai rodo, kad sistemy palaikymo ir motyvacijos bei atlygio veiksniai néra
susije su vidiniais ar i$oriniais motyvais.

13 lentelé. Motyvy diegti kokybés vadybos sistemq organizacijoje ir kokybés kultiros sgsajos

Vidiniai | ISoriniai
motyvai | motyvai
. ) Spearman Correlation 1],271%
Vidiniai motyvai Sig. (2-tailed) 0,012
o ) Spearman Correlation |,271* 1
ISoriniai motyvai Sig. (2-tailed) 0012
Kokybés kultara Spearman Correlation |,438** ,470**
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
L Spearman Correlation 0,142 |,293**
Kokybés vizija Sig. (2-tailed) 0215| 0,008
Valdymo praktika Spearman Correlation |,256* ,422%%
Sig. (2-tailed) 0,017 0,000
Sistemy palaikymas Spearman Correlation 0,078 0,152
Sig. (2-tailed) 0,468 0,153
Motyvacija ir atlygis Spearman Correlation 0,066 0,209
Sig. (2-tailed) 0,562 0,063
Spearman Correlation |,358** ,321%*
Bendravimas organizacijoje Sig. (2-tailed) 0.001 0.003
Spearman Correlation | ,307** A414%*
Elgsena Sig. (2-tailed) 0,004 0,000
* Statisti$kai reik§mingos sasajos, kai Sig.(2-tailed) < 0,05
** Statisti$kai reikSmingos sasajos, kai Sig.(2-tailed) < 0,01

H2. Yra reik§mingas ir teigiamas kokybés vadybos sistemos diegimo motyvy ir ko-
kybés kultiros rysys.

Tikrinama hipotezé, kad yra reik§mingas ir teigiamas kokybés vadybos sistemos die-
gimo motyvy ir kokybés kultiros rysys. Hipotezé tikrinama taikant Spearman koreliacijos
koeficienty. Nustatyta, kad vidiniai ir iSoriniai motyvai yra statistiskai reik§mingai susije
su kokybés kultiira (zr. 12 lentele). Vadinasi, remiantis gautais rezultatais galima teigti,
kad hipotezé H2, kuri teigia, kad yra reik§mingas ir teigiamas kokybés vadybos sistemos
diegimo motyvy ir kokybés kultaros rysys, pasitvirtino.

Atlikus koreliacine pastebimos naudos, jdiegus kokybés vadybos sistemg, ir kokybés
kultaros analize buvo gautos statistiSkai reik§émingos teigiamos koreliacijos tarp vidinés
naudos ir $iy kokybés kulttros veiksniy: kokybés vizijos (r = 0,240; p = 0,037), valdy-
mo praktikos (r = 0,554; p = 0,554), bendravimo organizacijoje (r = 0 ,411; p = 0,000),
kokybés kultiros ir elgesio (r = 0,426; p = 0,000). Taip pat buvo gautos teigiamos sta-
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tistiskai reik§mingos koreliacijos tarp i$orinés pastebimos naudos ir $iy kokybés kulta-
ros veiksniy: valdymo praktikos (r = 0,448; p = 0,000), sistemy palaikymo (r = 0,270;
p = 0,008), motyvacijos ir atlygio (r = 0,267; p = 0,014), bendravimo organizacijoje
(r = 0,264; p = 0,012), kokybés kultiros ir elgesio (r = 0,433; p = 0,000). Nustatyta, kad
ir vidiné, ir iSoriné pastebima nauda yra susijusi panasaus stiprumo teigiamu statistiskai
reik§mingu koreliaciniu rys$iu su kokybés kultara (atitinkamai r = 0,639; p = 0,000;
r =0,589; p = 0,000).

Aigkinant gautus rezultatus, galima teigti, kad esant stipresnei vidinei naudai, jdiegus
kokybés vadybos sistemg organizacijoje, kokybés kultaros kiirimo procese didesne svarba
jgauna kokybés vizija, valdymo praktika, bendravimas organizacijoje, elgsena. Esant sti-
presnei i$orinei naudai, kokybés kultaros formavimo procese didesne svarbg jgauna val-
dymo praktika, bendravimas organizacijoje, elgsena. Taip pat buvo nustatyta, kad esant
stipresnei ir vidinei, ir iSorinei naudai, jdiegus kokybés vadybos sistemg organizacijoje,
aktyviau kuriama ir kokybés kultira organizacijoje.

14 lentelé. Pastebimos naudos, jdiegus kokybés vadybos sistemg, ir kokybés kultiiros sgsajos

Vidiné ISoriné
nauda nauda
. Spearman Correlation 1,709**
Vidiné nauda Sig. (2-tailed) 0,000
Eoriné nauda Spearman Correlation |,709** 1
Sig. (2-tailed) 0,000
Kokybés kultara Spearman Correlation |,639** ,589**
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
L Spearman Correlation | ,240% 0,12
Kolybés vizija Sig. (2-tailed) 0,037 0,277
Valdymo praktika Spearman Correlation |,554** ,488**
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
Sistemy palaikymas Spearman Correlation 0,176 | ,270**
Sig. (2-tailed) 0,11 0,008
Motyvacija ir atlygis Spearman Correlation 0,119 ,267*
Sig. (2-tailed) 0,306 0,014
Spearman Correlation |,411** ,264%
Bendravimas organizacijoje Sig. (2-tailed) 0.000 0.012
Spearman Correlation |,426** ,433*%
Elgsena Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
* Statisti$kai reik§mingos sasajos, kai Sig.(2-tailed) < 0,05
** Statisti$kai reikSmingos sasajos, kai Sig.(2-tailed) < 0,01
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H3. Yra reik§mingas ir teigiamas gaunamos naudos, idiegus kokybés vadybos sis-
tema, ir kokybés kultiiros rysys

Tikrinama hipotezé, kad yra reikémingas ir teigiamas gaunamos naudos, jdiegus ko-
kybés vadybos sistemg, ir kokybés kultiros rysys. Hipotezé tikrinama taikant Spearman
koreliacijos koeficientg. Nustatyta, kad vidiné ir i§oriné gaunama nauda, jdiegus kokybés
vadybos sistemg, yra statisti$kai reik§mingai susijusi su kokybés kultara (Zr. 12 lentele).
Vadinasi, remiantis gautais rezultatais galima teigti, kad hipotezé H3, kuri teigia, kad yra
reik§mingas ir teigiamas gaunamos naudos, jdiegus kokybés vadybos sistema, ir kokybés
kultaros rysys, pasitvirtino.

Apibendrinant galima teigti, kad esant stipresniems vidiniams motyvams, pastebima
stipresné ir vidiné, ir iSoriné nauda, jdiegus kokybés vadybos sistemg. Lygiai taip pat, esant
stipresniems i$oriniams motyvams, pastebima stipresné ir vidiné, ir i$oriné nauda. Esant
stipresniems vidiniams motyvams diegti kokybés vadybos sistemg organizacijoje, kokybés
kultaros formavimo procese stipriau pasireiskia ir valdymo praktika, bendravimas orga-
nizacijoje, elgsena. Esant stipresniems i§oriniams motyvams, kokybés kultiros karimo
procese stipriau pasireiskia ir kokybés vizija, valdymo praktika, bendravimas organiza-
cijoje, elgsena. Taip pat buvo nustatyta, kad esant stipresniems ir vidiniams, ir i$oriniams
motyvams diegti kokybés vadybos sistema organizacijoje, aktyviau kuriama ir kokybés
kultara organizacijoje. Sistemy palaikymo ir motyvacijos bei atlygio veiksniai néra susije
su vidiniais ar i$oriniais motyvais.

Esant stipresnei vidinei naudai, jdiegus kokybés vadybos sistema organizacijoje, koky-
bés kulttiros formavimo procese didesne svarbg jgauna kokybés vizija, valdymo praktika,
bendravimas organizacijoje, elgsena. Esant stipresnei iSorinei naudai, kokybés kultiiros
formavimo procese didesne svarbg jgauna valdymo praktika, bendravimas organizacijoje,
elgsena. Nustatyta, kad stipriau pasireiskus ir vidinei, tiek iSorinei naudai, jdiegus kokybés
vadybos sistemg organizacijoje, aktyviau kuriama ir kokybés kultira organizacijoje.

4.2.5 Visuotinés kokybés vadybos principai ir kokybés kultiira

Tyrimo metu buvo siekiama jvertinti respondenty nuomone, kaip VKV pagrindiniai
principai veikia kokybés kultirg organizacijoje. Atlikta statistiné analizé parodé, kad, res-
pondenty nuomone, visi VKV pagrindiniai principai daro jtaka kokybés kulttirai orga-
nizacijoje, nes gauti vertinimo vidurkiai, vertinant visus teiginius, buvo ~4. Buaty galima
i8skirti, kad didziausig jtakg kokybés kultiirai organizacijoje daro nuolatinis tobulinimas,
suprantamas kaip organizacijos neapsiribojimas pasiektais rezultatais, bet nuolatinés pas-
tangos siekti geresniy rezultaty veiklos kokybés srityje (vertinimo vidurkis - 4,3), orienta-
cija j vartotojg, suprantama kaip nuolatinés organizacijos pastangos kuo geriau patenkinti
vidiniy ir i$oriniy vartotojy poreikius (vertinimo vidurkis - 4,28), taip pat lyderiy jsipa-
reigojimas, aiSkinamas kaip nuolatiné organizacijos vadovy atsakomybé ir jsipareigojimas
siekti geros kokybés, darbuotojy jkvépimas asmeniniu pavyzdziu (vertinimo vidurkis —
4,17). Pritaikius porinj T testa, nustatyta, kad $iy trijy veiksniy vertinimo vidurkiai statis-
tiskai reik§émingai nesiskiria tarpusavyje (p < 0,05), taciau statistiskai reikémingai skiriasi
nuo likusiy veiksniy vertinimy vidurkiy (p > 0,05) (zr. 10 priedo 28 lentele).
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Nuolatinis tobulinimas

Orientacija j vartotojg

Lyderiy jsipareigojimas

Démesys rezultatams

Orientacija j veiklos procesus

Visuotinis dalyvavimas

4,3

4,28

4,17

4,04

,98

49 pav. VKV pagrindiniy principy vertinimas (vertinimo vidurkiai)

Tyrimo metu buvo siekiama i$nagrinéti atskiry visuotinés kokybés vadybos (VKV)
principy ir kokybés kulttros sasajas. Nustatyta, kad visi VKV principai yra statistiSkai
reik$mingai teigiamai susije su kokybés kultara (p < 0,05) (zr. 15 lentele). Baty galima is-
skirti, kad stipriausiu koreliaciniu rysiu su kokybés kultara yra susijes $is VKV pagrindinis
principas ,,Orientacija j vartotoja” (r = 0,694; p = 0,000). Vidutinio stiprumo koreliaciniais
rysiais su kokybés kultira yra susije $ie VKV pagrindiniai principai: ,Visuotinis dalyvavi-
mas“ (r = 0,563; p = 0,000), ,Nuolatinis tobulinimas“ (r = 0,588; p = 0,000), ,,Démesys re-
zultatams® (r = 0,526; p = 0,000). Silpni koreliaciniai rysiai nustatyti tarp kokybés kultiros
ir $iy VKV pagrindiniy principy ,,Orientacija j vartotojg“ (r = 0,491; p = 0,000), ,,.Lyderiy
jsipareigojimas® (r = 0,477; p = 0,000). Interpretuojant $iuos rezultatus galima teigti, kad
kuo reik$mingesni respondentams yra $ie VKV pagrindiniai principai, tuo svarbesné tam-

pa kokybés kultira.
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15 lentelé. VKV pagrindiniy principy ir kokybés kultiiros sgsajos

Kokybés kultiira
Correlation Coefficient 1
Kokybés kultira
Sig. (2-tailed)
Correlation Coeflicient ,491%%
Orientacija j vartotoja
Sig. (2-tailed) 0,000
Lvderi isipareizoii Correlation Coefficient | ,477**
eriy jsipareigojimas
YECTR BIpaTerge) Sig. (2-tailed) 0,000
Correlation Coefficient ,563%*
Visuotinis dalyvavimas
Sig. (2-tailed) 0,000
Correlation Coefficient ,694%*
Orientacija veiklos procesus
Sig. (2-tailed) 0,000
Correlation Coefficient ,588**
Nuolatinis tobulinimas
Sig. (2-tailed) 0,000
Correlation Coefficient ,526%*
Démesys rezultatams
Sig. (2-tailed) 0,000

HA4. Yra atskiry kokybés vadybos principy ir kokybés kultiros rysys.

Tikrinama hipotezé, kad yra reik§mingas ir teigiamas atskiry kokybés vadybos princi-
pu ir kokybés kultaros rysys. Hipotezé tikrinama taikant Spearman koreliacijos koeficien-
ta. Nustatyta, kad visi VKV pagrindiniai principai yra statistiskai reik§mingai susij¢ su
kokybés kultara (zr. 5 lentele). Vadinasi, galima teigti, kad hipotezé H4, kuri teigia, kad
yra reik$mingas atskiry kokybés vadybos principy ir kokybés kultaros rysys, pasitvirtino.

Tyrimo modelis. Remiantis atliktais tyrimais pateiktas modelis, parodantis kokybés
vadybos sistemos diegimo veiksniy, gaunamos naudos ir kokybés kulttros plétros sgsa-
jas. Pagal §] modelj organizacijos buvo suskirstytos j keturias grupes. Galima pagristai
tikeétis, kad stipresnes kokybés kultiiras turincios organizacijos turés kitokius santykius su
kokybés auditoriais ir kitokius jy likescius. Antrasis pagrindinis skiriamasis veiksnys —
i§ sertifikavimo pagal ISO 9001 gauta nauda - buvo naudojamas siekiant susieti nauda
su kokybés kultiira, arba, kitaip tariant, naudg su nuolatiniu tobuléjimu. Toks skirstymas
pagristas tuo, ar organizacijos kokybé kultira buvo jvertinta kaip esanti stipri ar silpna
(t. y. pagrijstas vidurkiais, uzfiksuotais pagal ,kokybés kultaros“ veiksnius) ir ar organiza-
cija numaté, kad ISO 9001 atne$ reik§mingos naudos (t. y. paremta vidurkiais, uzregist-
ruotais per ,sertifikavimo naudos“ veiksnius). Todél buvo sukurtas keturiy kvadranty
modelis, parodytas 51-ame paveiksle.
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51 pav. Modelis, parodantis kokybes kultiiros veiksniy ir gaunamos isSorinés naudos,
jdiegus ISO 9001 standartus (koreliacijos koeficientai), sgsajas
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ISVADOS

1. Nustatyta, kad jdiegiant ISO 9001 standartus buvo susidurta su vidiniu prie$inimu-
si, taciau nebuvo susidurta su jvykdymo trukme ir auksciausios grandies vadybi-
ninky dalyvavimu. Nustatyta, kad jdiegiant ISO 9001 standartus daugiausia Zmo-
giskyjy istekliy ISO 9001 jgyvendinti pareikalavo dokumentacijos ir duomeny
kontrolé, vidiniai auditai, kokybés sistema, korekciniai ir prevenciniai veiksniai.

2. Diegti ISO 9001 standartus paskatino $ie vidiniai motyvai: produktyvumo ir / ar
nasumo gerinimas, incidenty, atmetimy ir pasipiktinimy mazinimas, procesy ir
procediry gerinimas, produkto ir / ar paslaugos kokybés gerinimas, zingsnis link
visi$ko kokybés valdymo, auksc¢iausios valdzios sprendimas. Labiausiai diegti ISO
9001 standartus organizacijoje paskatino iSorinis motyvas — siekis gerinti organi-
zacijos jvaizdj, buti sektinu pavyzdziu tiekéjams, salyga varzytis sektoriuje, rinkos
dalies islaikymas ir / ar didinimas. Vidiniai motyvai labiau paskatino diegti ISO
9001 standartus organizacijose negu i$oriniai motyvai.

3. Vidiniai motyvai panasiai skatino diegti ISO 9001 standartus vie$ojo ir privataus
sektoriaus jmonése. I$oriniai motyvai labiausiai paskatino diegti ISO 9001 stan-
dartus privataus sektoriaus jmones. Vidiniai motyvai labiausiai paskatino diegti
ISO 9001 standartus mazgsias jmones, turincias iki 50 darbuotojy, maziausiai —
50 - 249 darbuotojy turincias jmones. I$oriniai motyvai panasiai skatino diegti
ISO 9001 standartus visose skirtingo dydzio jmonése.

4. ]diegus ISO 9001 standartus didziausia vidiné nauda, jog pageréjo procesai ir pro-
ceduros organizacijoje, pageréjo produkty ir / ar paslaugy kokybé, pageréjo kli-
enty aptarnavimas. Darbuotojai émé geriau suvokti kokybe, sumazéjo incidenty,
atmetimy ir skundy, pageréjo darbo aplinka, padidéjo produktyvumas ir / ar na-
$umas. Jdiegus ISO 9001 standartus organizacijoje didZiausia iSoriné nauda, jog
padidéjo klienty pasitenkinimas, pageréjo organizacijos jvaizdis rinkoje. Taip pat
atsirado didesnis konkurencinis pranasumas. Jdiegus ISO 9001 standartus, kli-
enty audity skai¢ius nesumazéjo (vertinimo vidurkis - 2,23), nebuvo ple¢iamasi
i tarptautines rinkas. Jdiegus ISO 9001 standartus organizacijose gauta daugiau
vidinés negu i$orinés naudos.

5. Labiausiai vidiniai motyvai paskatino diegti ISO 9001 standartus tas organizacijas,
kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 1-3 metus, maziausiai - tas jmo-
nes, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 10 ir daugiau mety. ISoriniai
motyvai labiausiai paskatino diegti ISO 9001 standartus tas organizacijas, kuriose
kokybés vadybos sistema yra plétojama arba 1-3 metus, arba 7-9 metus, maziau-
siai - tas jmones, kuriose kokybés vadybos sistema plétojama iki mety.

6. Viesojo ir privataus sektoriaus jmonése, jdiegus ISO 9001 standartus, gauta panasi
vidiné nauda, didesné i$oriné nauda buvo pastebima privataus sektoriaus jmoné-
se. Skirtingo dydzio jmonése ir viding, ir iSoriné nauda, jdiegus ISO 9001 standar-
tus, buvo panasi. DidZiausia ir vidiné, ir iSoriné nauda, jdiegus ISO 9001 standar-
tus, gauta jmonése, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 1-3 metus.
Maziausia vidiné ir iSoriné nauda buvo tose jmonése, kuriose kokybés vadybos
sistema yra plétojama iki mety.
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7. Svarbiausia, jog kuriant kokybés kultiirg sistemos buty palaikomos, buty kuriama

kokybés vizija, taip pat kaip svarbus veiksnys buvo i$skirta ,elgsena® Ir viesojo, ir
privataus sektoriaus jmonése, kuriant kokybés kulttira, yra vienodai svarbas visi
veiksniai: organizacijos vizija, valdymo praktika, sistemy organizacijoje palaiky-
mas, motyvacija ir atlygis, bendravimas organizacijoje, elgsena.

8. Motyvacijos ir atlygio veiksnys, bendravimas organizacijoje, kuriant kokybés kul-

tirg organizacijoje, svarbiausias yra iki 50 darbuotojy turin¢ioms jmonéms ir
per 500 darbuotojy turin¢ioms jmonéms. Kuriant kokybés kultarg, svarbiausia
bendrauti 250-500 darbuotojy turincioje organizacijoje. Kokybé vizija, valdymo
praktika, sistemy palaikymas, elgsena yra vienodai svarbus skirtingo dydzio jmo-
néms, kurian¢ioms kokybés kultirg. Valdymo praktika yra svarbiausia toms jmo-
néms, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 1-3 metus. Bendravimas
organizacijoje, elgsena svarbiausi toms jmonéms, kuriose kokybés vadybos siste-
ma yra plétojama 1-3 metus arba 4-6 metus. Kokybés vizija, sistemy palaikymas,
motyvacija ir atlygis yra vienodai svarbiis jmonéms, kuriose kokybés vadybos sis-
tema plétojama skirtingg laiko tarpa.

9. Kokybés kultara yra vienodai svarbi viesojo ir privataus sektoriaus organizacijoms,

10.

11.

12.

skirtingo dydzio jmonéms, skirtinga kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme
pasiZymincioms organizacijoms.

Nustatytos statistiskai reik§mingos teigiamos koreliacijos tarp vidiniy motyvy ir
vidinés bei i$orinés naudos, taip pat tarp iSoriniy motyvy ir vidinés bei iSorinés
naudos. Esant stipresniems vidiniams motyvams, pastebima stipresné ir vidiné, ir
iSoriné nauda, jdiegus kokybés vadybos sistema. Lygiai taip pat, esant stipresniems
iSoriniams motyvams, gaunama stipresné ir vidiné, ir iSoriné nauda.

Nustatytos statisti$kai reik§mingos teigiamos koreliacijos tarp vidiniy motyvy ir
$iy kokybés kultiaros veiksniy: valdymo praktikos, bendravimo organizacijoje,
kokybés kultaros ir elgesio. Nustatytos teigiamos statistiskai reik§mingos kore-
liacijos tarp i$oriniy motyvy ir $iy kokybés kulttros veiksniy: kokybés vizijos,
valdymo praktikos, bendravimo organizacijoje, elgsenos. Esant stipresniems vi-
diniams motyvams diegti kokybés vadybos sistema organizacijoje, kokybés kul-
taros karimo procese sustipréjo ir valdymo praktika, bendravimas organizacijoje,
elgsena. Esant stipresniems i$oriniams motyvams, kokybés kultiiros formavimo
procese sustipréjo ir kokybés vizija, valdymo praktika, bendravimas organizacijo-
je, elgsena. Taip pat nustatyta, kad esant stipresniems ir vidiniams, ir iSoriniams
motyvams diegti kokybés vadybos sistemg organizacijoje, aktyviau kuriama ir ko-
kybés kultira organizacijoje. Sistemy palaikymo ir motyvacijos bei atlygio veiks-
niai néra susije su vidiniais ar iSoriniais motyvais.

Nustatytos statisti$kai reik§mingos teigiamos koreliacijos tarp vidinés naudos ir
$iy kokybés kultaros veiksniy: kokybés vizijos, valdymo praktikos, bendravimo
organizacijoje, kokybés kultaros ir elgesio. Taip pat nustatytos teigiamos statis-
tigkai reikSmingos koreliacijos tarp iSorinés pastebimos naudos ir iy kokybés
kultaros veiksniy: valdymo praktikos, sistemy palaikymo, motyvacijos ir atlygio,
bendravimo organizacijoje, kokybés kultiros ir elgesio. Esant stipresnei vidinei
naudai, jdiegus kokybés vadybos sistema organizacijoje, kokybés kultaros forma-
vimo procese didesne svarba jgauna kokybés vizija, valdymo praktika, bendra-



13.

14.

vimas organizacijoje, elgsena. Esant stipresnei i$orinei naudai, kokybés kultiiros
formavimo procese didesne svarbg jgauna valdymo praktika, bendravimas
organizacijoje, elgsena. Nustatyta, kad esant ir vidinei, ir iSorinei naudai, jdiegus
kokybés vadybos sistema organizacijoje, aktyviau kuriama ir kokybés kultira or-
ganizacijoje.

Didziausia jtaka kokybés kultirai organizacijoje daro nuolatinis tobulinimas,
suprantamas ne kaip organizacijos apsiribojimas pasiektais rezultatais, o kaip
nuolatinés pastangos siekti geresniy rezultaty veiklos kokybés srityje, orientacija
j vartotojg, suprantama kaip nuolatinés organizacijos pastangos kuo geriau pa-
tenkinti vidiniy ir i$oriniy vartotojy poreikius, taip pat lyderiy jsipareigojimas,
traktuojamas kaip nuolatiné organizacijos vadovy atsakomybeé ir jsipareigojimas
siekti geros kokybés, darbuotojy jkvépimas asmeniniu pavyzdziu.

Stipriausiu koreliaciniu ry$iu su kokybés kultiira yra susijes VKV pagrindinis
principas ,Orientacija j vartotojg“ Vidutinio stiprumo koreliaciniais rysiais su
kokybés kultara yra susije VKV pagrindiniai principai ,Visuotinis dalyvavimas“
(r = 0,563; p = 0,000), ,Nuolatinis tobulinimas®, ,Démesys rezultatams®. Silpni
koreliaciniai ry$iai nustatyti tarp kokybés kultaros ir VKV pagrindiniy principy
»Orientacija j vartotojg’, ,Lyderiy jsipareigojimas®.

REKOMENDACIJOS

. Siekiant didesnés naudos i§ KVS ir kokybés kultiiros plétros organizacijoje patar-

tina KVS diegti remiantis ir vidaus, ir iSorés motyvais, aiSkiai apibrézti esmines
vertybes, numatyti pripazinimg ir atlygj tiems, kurie elgiasi tinkamai.

. Aiskiai apibrézti kokybés politikg ir kokybés politikos jgyvendinimo priemones,

skatinancias nuolat tobuléti ir ugdyti kokybés kultira.

. Visi organizacijos valdzios lygiai turi uztikrinti, kad organizacijoje visos KVS die-

gimo ir kokybés kultiros ugdymo priemonés yra suplanuotos, jgyvendinamos ir

. I kokybés vadybos sistemos diegimo procesa jtraukti visus organizacijos

darbuotojus, taip sudarant jiems galimybes prisidéti prie organizacijos kokybés
kultiiros karimo organizacijoje.

. Investuoti { darbuotojy ugdyma ir mokyma, keliant darbuotojy kvalifikacijg ir sti-

prinant jy asmenines ir profesines savybes, - taip baty stiprinamas kokybés kulta-
ros suvokimas ir jsitvirtinimas organizacijoje.

. Diegiant kokybés vadybos sistemg organizacijose daugiau démesio skirti vidiniams

ir ioriniams motyvams: gerinti produktyvuma ir / ar naSuma, procesus ir proceda-
ras, produkto ir / ar paslaugos kokybe, Zengti link visisko kokybés valdymo, gerinti
organizacijos jvaizdj, taip pat siekti bati sektinu pavyzdziu tiekéjams, turéti sglyga
varzytis sektoriuje, iSlaikyti ir / ar didinti rinkos dalj.
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PRIEDAI

1 priedas

Mykolo Romerio universitetas
Politikos ir vadybos fakultetas
Vadybos institutas

Kokybés vadybos sistemy diegimo organizacijose motyvy ir naudos analizés bei
kokybés vadybos sistemy jtakos organizacijos kokybés kultirai tyrimas
ANKETA

Gerbiamas Respondente,

Uzpildydamas $ia anketg Jas padésite i$siai$kinti pagrindinius kokybés vadybos
sistemy diegimo organizacijose motyvus ir naudg. Taip pat pagrindines problemas, su ku-
riomis buvo susidurta jgyvendinant ISO 9001 standartus, ir kokig jtaka visuotinés kokybés
vadybos principai turi kokybés kultarai organizacijoje.

Tyrima atlieka Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakulteto Vadybos
instituto doktoranté L. Vy$niauskiené.

Visa $iame tyrime surinkta informacija bus nagrinéjama nejvardijant organizacijos.
Uztikriname, kad nei Jus, nei Jasy organizacijos pavadinimas nebus minimas jokiuose
pranesimuose apie tyrimy rezultatus. Jasy atsakymai labai svarbs.

Dékojame uz skirta laika.

Visa anketoje pateikta informacija liks grieztai konfidenciali.

ANKETA
I. dalis. Bendroji informacija apie organizacija:

1. Organizacija:
vie$ojo sektoriaus;

privataus sektoriaus;
kita.

2. Organizacijoje dirba:
2.1. iki 50 darbuotojy;
2.2. 50-249 darbuotojai;
2.3. 250-500darbuotojy;
2.4. per 500 darbuotojy.

3. Nurodykite savo statusa:

3.1. organizacijos savininkas arba auks¢iausio lygio vadovas;
3.2. vidurinio lygio vadovas;
3.2. kita.
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4. Nurodykite, kiek mety Jisy organizacijoje yra plétojama kokybés vadybos sistema:

4.1. iki mety;

4.2. 1-3 metus;

4.3. 4-6 metus;

4.4. 7-9 metus;

4.5.10 ir daugiau mety.

5. Nurodykite, kaip organizacijos nariai suvokia kokybés vadybos sistemos (KVS)

naudinguma kuriant verte:

Visiskai nevertina Labai vertina

B E E E E

6. Ivertinkite, kaip Jusy organizacijoje yra sprendziamos kokybés problemos:

Visiskai neefektyviai Labai efektyviai

B E E E E

7. Kaip Jus i§ esmés jvertintuméte organizacijos pastangas siekiant kokybés?

Labai blogai Labai gerai

L E E E E

8. Kas Jisy jmonéje atsakingas uz kokybés vadyba?

II dalis. KVS (kokybés vadybos sistema) pagal ISO 9001 standartus

9. Problemos, su kuriomis buvo susidurta jgyvendinant ISO 9001 standartus:

Visis- Tikrai
kai ne taip
9.1. | Ivykdymo trukmé 1 2 3 4 5
9.2. | Nepakankamas ISO mokymas 1 2 3 4 5
9.3. | Sunkumai interpretuojant standartus 1 2 3 4 5
9.4. | Per daug dokumentacijos 1 2 3 4 5
9.5. | Prasta esama dokumentacija 1 2 3 4 5
9.6. | Vidinis prieSinimasis 1 2 3 4 5
9.7. | Korporaciné kultara 1 2 3 4 5
9.8. | LéSos / istekliai standartams diegti 1 2 3 4 5
9.9. Vldurlnf:s grandies vadybininky 1 5 3 4 5
dalyvavimas
9.10 | Auksciausios grandies vadybininky
. 1 2 3 4 5
dalyvavimas
9.11. Kita
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10. Daugiausia Zmogiskyjy istekliy ISO 9001 jgyvendinti pareikalave elementai:

Visigkai Tikrai
ne taip
10.1. | Dokumentacijos ir duomeny kontrolé 1 2 3 4 5
10.2. | Vidiniai auditai 1 2 3 4 5
10.3. | Mokymai 1 2 3 4 5
10.4. | Kokybés sistema 1 2 3 4 5
10.5. | Projekto kontrolé 1 2 3 4 5
10.6. | Korekciniai ir prevenciniai veiksmai 1 2 3 4 5
10.7. | Proceso valdymas 1 2 3 4
10.8. | Vadybininky atsakomybé 1 2 3 4 5
10.9. | Tikrinimas ir bandymai 1 2 3 4 5
10.10. Kita___
11. ISO 9001 standarto motyvai organizacijos veiklai:
Visis- Tikrai
kai ne taip
11.1. | Produktyvumo ir / ar naSumo gerinimas 1 2 3 4 5
11.2. | Incidenty, atmetimy ir pasipiktinimy 1 2 3 5
mazinimas
11.3. | Naudoti ji kaip pagrinda vidaus 1 2 3 4 5
islaidoms sumazinti
11.4. | Procesy ir procediiry gerinimas 1 2 3 5
11.5. | Produkto ir / ar paslaugos kokybés 2 3 4 5
gerinimas
11.6. | Bendravimo organizacijoje gerinimas 1 2 3 4 5
11.7. | Vadovy ir darbuotojy santykiy gerinimas 1 2 3 4 5
11.8. | Zingsnis link visidko kokybés valdymo 1 2 3 4 5
11.9. | Auksciausios valdZios sprendimas 1 2 3 4 5
11.10.| Salyga varzytis sektoriuje 1 2 3 4 5
11.11.| Masy konkurentai sertifikuoti pagal ISO 1 2 3 4 5
9001
11.12.| Klienty reikalavimas ir / ar spaudimas 1 2 3 4 5
11.13.| Tiesioginis kelias j naujg rinka 1 2 3 4 5
11.14.| Konkurencinis pranaSumas 1 2 3 4 5
11.15.| Naudoti jj kaip skatinamajg ir / ar rinko- 1 2 3 4 5

daros priemone
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11.16.| Organizacijos jvaizdzio gerinimas 1 2 3 5
11.17.| Rinkos dalies i$laikymas ir / ar didinimas 1 2 3 5
11.18.| Bati sektinu pavyzdziu tiekéjams 1 2 3 4 5
11.19. Kita_______
12. ISO 9001 standarto nauda organizacijos veiklai:
Visis- Tikrai
kai ne taip
12.1. | Padidéjes produktyvumas ir / ar nasu- 1 2 3 4 5
mas
12.2. | Sumazéjusios vidinés islaidos 1 2 3 5
12.3. | Pageréjusi produkty ir / ar paslaugy 2 3 4 5
kokybé
12.4. | Pageréje procesai ir procediiros 1 2 3 4 5
12.5. | Geresnis klienty aptarnavimas 1 2 3 4 5
12.6. | Geresné darbo aplinka 1 2 3 4 5
12.7. | Padidéjes klienty pasitenkinimas 1 2 3 4 5
12.8. | Incidenty, atmetimy ir skundy 1 2 3 4 5
sumazéjimas
12.9. | Padidéjes pelningumas 2 3 4 5
12.10.| Darbuotojai ima geriau suvokti kokybe 1 2 3 5
17.11.| Padidéjusi darbo jégos motyvacija ir 1 2 3 5
iSlaikymas
12.12.| Didesnis konkurencinis pranaumas 1 2 3 5
12.13.| Plétimasis j tarptautines rinkas 1 2 3 5
12.14.| Veiksminga skatinamoji ir / ar rinkoda- 1 2 3 5
ros priemoné
12.15.| Organizacijos jvaizdzio rinkoje 1 2 3 4 5
pageréjimas
12.16.| Pageréjusi tiekéjy kokybe 1 2 3 4 5
12.17.| Sukurtas ir / ar pageréjes abipusis 1 2 3 5
bendradarbiavimas su tiekéjais
12.18.| Klienty audity skai¢iaus sumazéjimas 1 2 3 4 5
12.19.Kita___
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III. Kokybés kultiros kiirimas organizacijoje

13. ,,Kokybé“ buvo pasiekta:

Visis- Tikrai
kai ne taip
13.1. | Logiskai paaiskinant kokybés 1 2 3 4 5
akcentavimag
13.2. | Paai$kinant pranasumus pagrindinéms 1 2 3 4 5
vidaus ir iSorinés grupéms
(darbuotojams, vadovybei, profesinéms
sgjungoms, vartotojams, klientams ir
t.t.)
13.3. | Diskutuojant apie naujus konkrecius 1 2 3 4 5
buadus, kuriais baty pakeistos
organizacijos struktiiros sistemos
13.4. | Apibudinant naujas esmines vertybes 1 2 3 4 5
ir / ar jsitikinimus, kad permainos buty
sékmingos
13.5. | Pateikiant plang, kuriame nurodyti 1 2 3 4 5
jvairts pakeitimy zingsniai
13.6. | Aiskiai pasakant, kaip permaina pakeisty 1 2 3 4 5
darbuotojo darba
14. Valdymo praktika
Visis- Tikrai
kai ne taip
14.1. | Vadovybé sukaré jsitikinima, kad senieji
badai nebuvo tinkami 1 2 3 4 >
14.2. | Nuo pat pradziy buvo aisku, kad
vykdomoji komanda dalijosi ir gyné 1 2 3 4 5
kokybés vizija
14.3. | Aiskumu, kad permaina yra inicijuojama
1 2 3 4 5
konkretaus asmens ar asmeny
14.4. | Kantrybe ir parama, kurios buvo
suteiktos susidairusiems su problemomis 1 2 3 4 5
prisitaikant prie naujoviy
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15. Sistemy organizacijoje palaikymas

Visis- Tikrai
kai ne taip
15.1. | Pereinant prie kokybés kultaros ir praktikos, 1 5
visais lygiais visada buvo atsakingas Zmogus, i$
kurio buvo galima gauti atsakymus / veiksmus
15.2. | Atitinkami zmogiskieji iStekliai buvo paskirti 1 5
paremti permainoms
15.3. | Buvo pateiktas ai$kus jvairiy permainy etapy 1 5
grafikas
15.4. | Dabartinés organizacijos procesai pabrézia 1 5
auksty kokybés standarty islaikymo svarbg
16. Motyvacija ir atlygis. Kokybés kultiira yra remiama todél, kad:
Visiskai Tikrai
ne taip
16.1. | Ji teikia pasitenkinimg gerai atliktu darbu 1 5
16.2. | Jei zmonés nepripazins kokybés svarbos, jie bus 1 5
baudziami
16.3. | Zmonés gauna didesnj atlyginima 1 5
16.4. | Organizacijos nariai tikisi, jog elgsiuosi taip, 1 5
kad bty pabréziama kokybeé
16.5. | A§ zaidziu Zaidima, bet viduje dél visko 1 5
nesutinku
16.6. | Jei ,kokybé“ néra nuolat pabréZziama i vir$aus, 1 5
viskas tiesiog grjzta j senas vézes
16.7. | Organizacijos nariams buvo suteikta galimybé 1 5
dalyvauti bet kokiose permainose
16.8. | Vadovybei buvo malonu gauti pasitlymy 1 5
kokybés gerinimo klausimais
16.9. | Vadovybé buvo pasirengusi veikti dél $iy 1 5
pasitilymy
16.10 | Jauciu asmeninj kokybés kultaros ,nuosavybeés® 1 5
jausma
16.11.| Zmonés, kurie modeliuoja aukstos kokybés 1 5
standartus, yra skatinami konkreciais biidais
16.12.| Zmonés, kurie nukrypsta nuo kokybés 1 5
standarty, yra baudziami konkreciais bidais
16.13.| Aukstos kokybés standarty pasiekimas ypac 1 5

aiskiai atsispindi veiklos vertinimuose
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17. Bendravimas organizacijoje

Visis- Tikrai
kai ne taip
17.1. | Reguliaras pranesimai apie ,,kokybe“ skelbimy 1 5
lentoje ir / arba kituose vieSuosiuose forumuo-
se
17.2. | Vadovai skiria i$tekliy kokybés klausimams 1 5
17.3. | Specialios ir nuolatinés komunikacijos apie 1 5
kokybe, pavyzdziui, lankstinukai apie kokybe
17.4. | Susitikimai ir diskusijos apie batinas permainas 1 5
17.5. | Specialiy Zodziy ar simboliy, pabrézianciy 1 5
kokybe, vartojimas, pvz., komandinis
darbas, gretutinés specializacijos, procesy
pertvarkymas, geriausia praktika, lyginamoji
analizeé ir t. t.
17.6. | Vadovai, akivaizdziai palaikantys permaing 1 5
zodziu ir veiksmu
17.7. | Pripazinimas ir / ar atlygis tiems, kurie elgiasi 1 5
tinkamai
18. Elgsena
Visi$- Tikrai
kai ne taip
18.1. | Kultarinés permainos smarkiai paveiké organi- 1 5
zacijos vertybes, susijusias su klientais
18.2. | Kultarinés permainos labai paveiké 1 5
organizacines vertybes, susijusias su
konkurentais
18.3. | Kultariniai permainos paveiké organizacijos 1 5
vertybes, susijusias su produktais ar
paslaugomis
18.4. | Patobuléjo produktai ir / ar paslaugos 1 5
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19. Visuotinés kokybés principai ir kokybés kultira
(Kaip VKV pagrindiniai principai veikia kokybés kultiira organizacijoje?)

nuolatinis démesys siekiamiems rezultatams

ir jy pasiekimo priezasciy analizei, stengiantis
pasalinti prasty rezultaty prieZastis ir uztikrinti
tik gery rezultaty salygas

Visis- Tikrai
kai ne taip
19.1. | Orientacija j vartotoja, suprantama kaip 1 5
nuolatinés organizacijos pastangos kuo geriau
patenkinti vidiniy ir i§oriniy vartotojy poreikius
19.2. | Lyderiy jsipareigojimas, suprantamas kaip 1 5
nuolatiné organizacijos vadovy atsakomybé ir
jsipareigojimas siekti geros kokybés, darbuotojy
jkvépimas asmeniniu pavyzdziu
19.3. | Visuotinis dalyvavimas, suprantamas kaip 1 5
visy organizacijos darbuotojy sgmoningas
jsitraukimas i nuolatinio tobulinimo veikla
19.4. | Orientacija veiklos procesus, suprantama kaip 1 5
procesinio poziiirio integravimas
19.5. | Nuolatinis tobulinimas, suprantamas ne 1 5
kaip organizacijos apsiribojimas pasiektais
rezultatais, o kaip nuolatinés pastangos siekti
geresniy rezultaty veiklos kokybés srityje
19.6. | Démesys rezultatams, suprantamas kaip 1 5

Dékoju uz Jasy atsakymus
Uzpildyta anketg prasau atsiysti iki 2013 m. gruodzio 6 d. el. Ivysnia@yahoo.com
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2 priedas

1 lentelé. Respondenty nuomoné apie kokybés vadybos sistemos (KVS) naudinguma
kuriant verte, apie tai, kaip yra sprendziamos kokybés problemos organizacijoje,
apie organizacijos pastangas siekiant kokybés

pastangas siekiant kokybés?

N | Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum

Nurodykite, kaip organizacijos nariai suvokia | 96 1 5 3,27 0,888
kokybés vadybos sistemos (KVS) naudingu-
mg kuriant verte
Ivertinkite, kaip Jisy organizacijoje yra 94 3 5 3,83 0,698
sprendziamos kokybés problemos
Kaip Jis i esmés jvertintumete organizacijos 96 3 5 4,08 0,675

2 lentelé. Problemos, su kuriomis buvo susidurta jgyvendinant ISO 9001 standartus

N | Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum

Ivykdymo trukmé 96 1 4 2,33 0,97
Nepakankamas ISO mokymas 96 1 5 2,77 1,252
Sunkumai interpretuojant standartus 96 1 5 2,65 0,995
Per daug dokumentacijos 96 1 5 2,96 1,297
Prasta esama dokumentacija 96 1 5 2,46 0,962
Vidinis prieinimasis 96 1 5 3,08 1,176
Korporaciné kultara 94 1 5 2,64 1,086
LéSos / istekliai standartams jgyvendinti 96 1 5 2,54 1,178
Vidurinés grandies vadybininky dalyvavimas | 94 1 4 2,55 1,033
Auksciausios grandies vadybininky 96 1 4 2,27 0,957
dalyvavimas

Kita 4 2 2 2 0
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3 lentelé. Daugiausia Zmogiskuyjy istekliy ISO 9001 jgyvendinti pareikalavusiy elementy

vertinimas
N | Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum
Dokumentacijos ir duomeny kontrolé 94 1 5 3,17 1,197
Vidiniai auditai 96 1 5 3,15 1,179
Mokymai 96 1 5 2,96 1,16
Kokybeés sistema 96 1 5 3,08 1,121
Projekto kontrolé 96 1 5 2,79 1,123
Korekciniai ir prevenciniai veiksmai 96 1 5 3,04 1,142
Proceso valdymas 96 1 5 2,96 1,281
Vadybininky atsakomybé 96 1 5 2,79 1,085
Tikrinimas ir bandymai 96 1 5 2,75 1,24
Kita 6 1 3 2 0,894
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3 priedas

4 lentelé. Skalés ,,ISO 9001 standarto motyvai organizacijos veiklai“ teiginiy faktoriy

svoriai (duomenys gauti atlikus varimax sukimg)

Rotated Component Matrix®
Component
1
16.1. | Produktyvumo ir / ar naumo gerinimas ,768
16.2. | Incidenty, atmetimy ir pasipiktinimy mazinimas ,230 ,645
16.3. | Naudoti ji kaip pagrinda vidaus islaidoms sumazinti ,655
16.4. | Procesy ir procediiry gerinimas -,210 | ,829
16.5. | Produkto ir / ar paslaugos kokybés gerinimas ,633
16.6. | Bendravimo organizacijoje gerinimas ,339 ,719
16.7. | Vadovy ir darbuotojy santykiu gerinimas ,218 ,783
16.8. | Zingsnis link visitko kokybés valdymo ,100 771
16.9. | Auksciausios valdZios sprendimas ,104
16.10. | Salyga varzytis sektoriuje ,629 ,254
16.11. | Musy konkurentai sertifikuoti pagal ISO 9001 ,784
16.12. | Reikalavimas ir / ar spaudimas i$ klienty ,567 218
16.13. | Tiesioginis kelias j nauja rinkg ,784 ,120
16.14. | Konkurencinis prana$umas ,928
16.15. | Naudoti jj kaip skatinamajg ir / ar rinkodaros priemong ,840
16.16. | Organizacijos jvaizdzio gerinimas ,464 ,321
16.17. | Rinkos dalies i$laikymas ir / ar didinimas ,878
16.18. | Buti sektinu pavyzdziu tiekéjams ,730 ,193
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 iterations.
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4 priedas

5 lentelé. Vidiniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO9001 standartus organizacijoje, vertinimas

N Mini- | Maxi- | Mean Std.
mum | mum Deviation

Produktyvumo ir / ar na§umo gerinimas 96 2 5 3,85 1,026
Incidenty, atmetimy ir pasipiktinimy
mazinimas 96 1 5 3,6 1,209
Naudoti jj kaip pagrinda vidaus islaidoms
sumazinti 94 1 5 3,02 1,32
Procesy ir procediiry gerinimas 94 2 5 4,04 0,879
Produkto ir / ar paslaugos kokybés
gerinimas 96 1 5 4,19 0,886
Bendravimo organizacijoje gerinimas 94 1 5 3,4 0,92
Vadovy ir darbuotojy santykiy gerinimas 96 1 5 3,33 1,13
Zingsnis link visitko kokybés valdymo 94 2 5 3,77 0,932
Auksdiausios valdzios sprendimas 96 1 5 3,81 0,998

6 lentelé. I$oriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO9

001 standartus organizacijoje, vertinimas

N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum

Salyga varzytis sektoriuje 96 1 5 3,15 1,345
Musy konkurentai sertifikuoti pagal ISO

9001 96 1 5 2,87 1,474
Klienty reikalavimas ir / ar spaudimas 96 1 5 2,73 1,294
Tiesioginis kelias j naujg rinka 96 1 5 2,58 1,359
Konkurencinis prana§umas 94 1 5 2,96 1,451
Naudoti jj kaip skatinamajg ir / ar

rinkodaros priemone 96 1 5 2,85 1,48
Organizacijos jvaizdzio gerinimas 94 1 5 4 1,244
Rinkos dalies islaikymas ir / ar didinimas 96 1 5 3,02 1,501
Buti sektinu pavyzdziu tiekéjams 96 1 5 3,21 1,16

7 lentelé. Vidiniy ir i$oriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus
organizacijoje, vertinimy palyginimas

N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation | Sig. (2-tailed)
mum | mum
Vidiniai motyvai 90 1,89 5 3,65 0,68
ISoriniai motyvai 92 1,22 5 3,01 1,03 0,000
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5 priedas

8 lentelé. Skalés ,,ISO 9001 standarto nauda organizacijos veiklai® teiginiy faktoriy svoriai
(duomenys gauti atlikus varimax sukima)

Rotated Component Matrix®

Component
1 2

17.1. | Padidéjes produktyvumas ir / ar naSumas ,769

17.2. | Sumazéjusios vidinés islaidos ,551 ,525
17.3. | Pageréjusi produkty ir / ar paslaugy kokybé ,822

17.4. | Pageréje procesai ir procediiros ,756

17.5. | Geresnis klienty aptarnavimas ,788

17.6. | Geresné darbo aplinka 812 ,339
17.7. | Padidéjes klienty pasitenkinimas ,753 ,362
17.8. | Sumazéjes incidenty, atmetimy ir skundy skaicius ,769

17.9. | Padidéjes pelningumas ,318 ,699
17.20 | Darbuotojai ima geriau suvokti kokybe ,705 414
17.21 | Padidéjusi darbo jégos motyvacija ir iSlaikymas ,660 ,520
17.22 | Didesnis konkurencinis pranagumas ,850
17.23 | Plétimasis j tarptautines rinkas ,888
17.24 | Veiksminga skatinamoji ir / ar rinkodaros priemoné ,878
17.25 | Pageréjes organizacijos jvaizdis rinkoje ,314 ,582
17.26 | Pageréjusi tiekéjy kokybé ,818
1727 zléllitéljl:;s ir / ar pageréjes abipusis bendradarbiavimas su 571 655
17.28 | Sumazéjes klienty audity skaicius ,497

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.
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6 priedas

9 lentelé. ISO 9001 standarto vidinés naudos organizacijos veiklai vertinimas

islaikymas

N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Devia-

mum | mum tion
Padidéjes produktyvumas ir / ar nagumas 96 1 5 3,27 1,021
Sumazéjusios vidinés islaidos 96 1 5 2,62 1,078
lI{’zﬁ;l{)égusi produkty ir / ar paslaugy 9% 1 5 3.79 0,962
Pageréje procesai ir procediros 96 1 5 4,02 1,076
Geresnis klienty aptarnavimas 94 1 5 3,72 1,072
Geresné darbo aplinka 94 1 5 3,45 1,074
fll(lgzlilésqu incidenty, atmetimy ir skundy 94 1 5 345 1,206
Padidéjes pelningumas 96 1 5 2,42 1,176
Darbuotojai ima geriau suvokti kokybe 96 1 5 3,48 1,046
Padidéjusi darbo jégos motyvacija ir 9 1 5 276 1,152

10 lentelé. ISO 9001 standarto vidinés naudos organizacijos veiklai vertinimas

N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum

Padidéjes klienty pasitenkinimas 96 1 5 3,6 1,061
Didesnis konkurencinis pranagumas 96 1 5 3,02 1,338
Plétimasis j tarptautines rinkas 96 1 5 2,48 1,361
V§1k5m1gga skatinamoji ir / ar rinkodaros 9% 1 5 2,58 1,295
priemoné
Pagerées organizacijos jvaizdis rinkoje 96 1 5 3,6 1,192
Pageréjusi tiekéjy kokybé 96 1 5 2,65 1,222
Sukurtas ir / ar pageréjes ak.>}13.us1s 96 1 5 292 1228
bendradarbiavimas su tiekéjais
Sumazéjes klienty audity skaicius 96 1 5 2,23 1,11

11 lentelé. Vidiniy ir i$oriniy naudy, idiegus ISO 9001 standartus organizacijoje, palyginimas

N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation | Sig. (2-tailed)
mum | mum
Vidiné nauda 86 1,1 5 3,31 0,84
ISoriné nauda 96 1 5 2,89 0,96 0,000
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7 priedas

12 lentelé. Kokybés vizijos formulavimo organizacijoje vertinimas

atsakingas Zmogus, i$ kurio buvo galima
gauti atsakymus / veiksmus

N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum
Log}fky 'kokybes akcentavimo 94 1 5 368 L119
paaiskinimu
P}ranasgn}}; p.aa.lsklmm'u pagrindinéms 90 ) 5 376 1,042
vidaus ir i$orinés grupéms
Diskusija apie naujus konkrecius budus,
kuriais buty pakeistos organizacijos struk- | 90 1 5 3,36 1,221
taros sistemos
Naujy esminiy vertybiy ir / ar jsitikinimy
apibudinimu, kad permainos buty 90 1 5 3,44 1,153
sékmingos
Plamll,'kurlva.me d'et.ahzuotl jvairts 94 1 5 3.36 1,269
pakeitimy zingsniai
Aiskiu pa_telklmu, kaip permaina pakeisty 04 1 5 3.38 1237
darbuotojo darbg
13 lentelé. Valdymo praktikos vertinimas
N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum
Vadovybé sukaré jsitikinimg, kad senieji
budai nebuvo tinkami 92 1 5 3,02 1,195
Nuo pat pradziy buvo aigku, kad
vykdomoji komanda dalijosi ir gyné
kokybés vizija 90 1 5 3,44 1,172
Aiskumu, kad permaina yra inicijuojama
konkretaus asmens ar asmeny 92 1 5 3,35 1,362
Kantrybe ir parama, kurios buvo suteiktos
susidarusiesiems su problemomis
prisitaikant prie naujoviy 92 1 5 3,3 1,202
14 lentelé. Sistemy organizacijoje palaikymy vertinimas
N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum
Pereinant prie kokybés kultiros ir
praktikos, visais lygiais visada buvo 94 ) 5 37 1,076
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Atitinkami zmogiskieji istekliai buvo

- . . 96 2 5 3,54 0,962
paskirti permainoms paremti
Buvo pateiktas ai$kus jvairiy permainy 9% ] 5 321 1297
etapy grafikas
Dabartinés organizacijos procesai
pabrézia auksty kokybés standarty 96 1 5 3,75 1,076
islaikymo svarba

15 lentelé. Motyvacijos ir atlygio vertinimas
N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum

Ji teikia pasitenkinima gerai atliktu darbu 90 2 5 3,47 0,914
{el Zmones nve.prq:')azms kokybés svarbos, 9 1 4 213 1,019
jie bus baudZziami
Zmonés gauna didesnj atlyginima 96 1 5 2,38 1,098
O.rgamzacuos nariai tikisi, kad elgsiuosi 9% 1 5 3.17 1,053
taip, kad pabréz¢iau kokybe
AS za{dzm Zaidima, bet viduje dél visko 9% 1 5 3.17 127
nesutinku
]efl V,,kokybe nera 1.1uolat. Pabre?mamfa i$ 9% 1 5 3,69 1,009
virSaus, viskas tiesiog grjzta taip, kaip buve
Orgamzz}cuos nariams buvo sute%kta 96 ) 5 3.96 1,025
galimybé dalyvauti visose permainose
Vadovybel b.ux.lo malom} ga1.1t1 pasialymy 94 ) 5 3,68 0,882
kokybés gerinimo klausimais
Jauciu asmeninj kokybés kultaros 9% ) 5 3,54 0,983
»nuosavybés“ jausma
Zmonés, kurie modeliuoja aukstos koky-
bés standartus, yra skatinami konkreciais 96 1 5 3,15 1,046
budais
Zmongés, kurie nukrypsta nuo kokybés
standarty, yra baudziami konkreciais 96 1 5 2,44 1,263
budais
Pasiekti geros kokybés standartai ypa¢ 94 1 5 2.96 1,036

aiskiai atsispindi veiklos vertinimuose
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16 lentelé. Bendravimo organizacijoje vertinimas

N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum
Reguliartis prane$imai apie ,,kokybe“ skel-
bimy lentoje ir / arba kituose vie§uosiuose | 96 1 5 3,46 1,247
forumuose
Vadoyal skiria i$tekliy kokybés 94 1 5 3.53 L152
klausimams
Specialios ir nuolatinés komunikacijos
apie kokybe, pavyzdziui, lankstinukai apie | 96 1 5 2,75 1,353
kokybe
Susmk'lmal ir diskusijos apie butinas 94 1 5 347 1,094
permainas
Specialiy Zodziy ar simboliy, kurie pabreé-
Zia kokybe, vartojimas, pvz., komandinis
darbas, gretutinés specializacijos, procesy 94 1 5 3,21 1,135
pertvarkymas, geriausia praktika, lygina-
moji analizé ir t. t.
Vadovzfll, a{(lvavllzd.zml Palalkantys 9% 1 5 354 1123
permaing zodzZiu ir veiksmu
erpalln}ma§ 1r./ ar atlygis tiems, kurie 9% 1 5 3.1 1,183
tinkamai elgiasi
17 lentelé. Kokybés kultaros ir elgesio vertinimas
N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum
Kultarinés permainos smarkiai pavei-
ké organizacijos vertybes, susijusias su
klientais 96 1 5 3,31 1,251
Kultarinés permainos labai paveike
organizacines vertybes, susijusias su
konkurentais 96 1 5 2,85 1,33
Kultariniai permainos paveiké organiza-
cijos vertybes, susijusias su produktais ar
paslaugomis 94 1 5 3,64 1,125
Patobuléjo produktai ir / ar paslaugos 96 1 5 3,65 1,187
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18 lentelé. Kokybés kultaros rodiklio nustatymas

19 lentelé. Kokybés kultaros veiksniy palyginimas

Descriptive Statistics

N Mini- | Maxi- | Mean | Std. Deviation
mum | mum
Bendra_kultara 64 2,06 4,78 | 3,4133 ,61027

Paired Samples Statistics

N Mean | Std. Deviation | Sig. (2-tailed)

Pair 1 | Sistemy palaikymas 82 3,65 0,83 0,085
Kokybés vizija 82 | 3,50 0,99

Pair 2 | Sistemy palaikymas 88 3,58 0,86 0,002
Valdymo praktika 88 3,30 0,94

Pair 3 | Sistemy palaikymas 84 3,60 0,90 0,000
Motyvacija ir atlygis 84 3,18 0,48

Pair 4 | Sistemy palaikymas 88 3,64 0,86 0,001
Bendravimas organizacijoje 88 3,29 0,89

Pair 5 | Sistemy palaikymas 92 3,57 0,90 0,065
Elgsena 92 3,36 1,09
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8 priedas

20 lentelé. Vidiniy ir iSoriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus
organizacijoje, vertinimy palyginimas pagal skirtinga organizacijos

nuosavybés forma

Vidiniai motyvai

ISoriniai motyvai

Vie$ojo sektoriaus 46,44 32,92
Privataus sektoriaus 44,93 56,06
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,789 0,000

21 lentelé. Vidiniy ir i$oriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus
organizacijoje, vertinimy palyginimas pagal organizacijos dydj

Vidiniai motyvai | ISoriniai motyvai
Iki 50 darbuotojy 67,3 55,6
50-249 darbuotojai 33,89 42,55
250-500darbuotojy 53,36 51,06
Per 500 darbuotojy 443 37,5
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000 0,174

22 lentelé. Vidiniy ir i$oriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus

organizacijoje, vertinimy palyginimas pagal kokybés vadybos sistemos

plétojimo trukme organizacijoje

Vidiniai motyvai | ISoriniai motyvai
Iki mety 48,73 30,58
1-3 metus 58,83 58,93
4-6 metus 40,94 43,4
7-9 metus 43,6 56,72
10 ir daugiau mety 27,83 48,83
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,040 0,003
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9 priedas

23 lentelé. Vidiniy ir i$oriniy naudy, jdiegus ISO 9001 standartus organizacijoje,
palyginimas pagal skirtinga organizacijos nuosavybés forma

Vidiné nauda ISoriné nauda
Viesojo sektoriaus 39,89 34,8
Privataus sektoriaus 46,1 58,29
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,252 0,000

24 lentelé. Vidiniy ir i$oriniy naudy, jdiegus ISO 9001 standartus organizacijoje,
palyginimas pagal organizacijos dydj

Vidiné nauda I$oriné nauda
Tki 50 darbuotojy 53,72 56,9
50-249 darbuotojai 39,11 44,62
250-500 darbuotojy 46,79 53,94
Per 500 darbuotojy 40 40,5
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,180 0,231

25 lentelé. Vidiniy ir i$oriniy naudy, jdiegus ISO 9001 standartus organizacijoje,
palyginimas pagal kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme

organizacijoje
Vidiné nauda ISoriné nauda

Tki mety 30,88 30,73
1-3 metus 70,33 65,36
4-6 metus 35,12 41,23
7-9 metus 50,06 59

10 ir daugiau mety 38,33 55,33
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
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10 priedas

26 lentelé. Kokybés kultaros veiksniy palyginimas pagal skirtinga organizacijos nuosavybés

forma
Viesojo Privataus Asymp. Sig.
sektoriaus sektoriaus (2-tailed)
Kokybés vizija 44,97 40,82 0,442
Valdymo praktika 41,97 47,64 0,315
Sistemy palaikymas 46,1 48,54 0,666
Motyvacija ir atlygis 35,94 46,54 0,052
Bendravimas organizacijoje 45,24 45,69 0,935
Elgsena 42,95 50,87 0,161
Kokybés kultara 29,32 34,17 0,322
27 lentelé. Kokybés kultaros veiksniy palyginimas pagal organizacijos dydj
Iki 50 50-249 250-500 Per 500 |Asymp. Sig|
darbuotojy |darbuotojai| darbuotojy |darbuotojy| (2-tailed)
Kokybés vizija 40,17 41,21 42,5 54,5 0,524
Valdymo praktika 50 40,88 57,39 34,5 0,058
Sistemy palaikymas 51,1 41,15 54,28 57,3 0,15
Motyvacija ir atlygis 54,5 34,74 44,25 52,75 0,017
Bendravimas organizacijoje 55,17 34,23 58,83 53,7 0,001
Elgsena 49,5 44,02 58,17 40,3 0,224
Kokybés kultira 34,93 28,43 36,07 38,83 0,410

28 lentelé. Kokybés kultaros veiksniy palyginimas pagal kokybés vadybos sistemos
plétojimo trukme organizacijoje

ikimety| 1-3 4-6 7-9 10ir | Asymp.
metus | metus | metus | daugiau Sig.
mety |(2-tailed)
Kokybés vizija 38,5 50,7 45,7 33 44,17 0,316
Valdymo praktika 27,59 62,17 47,86 44,1 52,33 0,002
Sistemy palaikymas 45,27 52,93 50,5 38,8 47,83 0,549
Motyvacija ir atlygis 43,5 46,36 46,5 34,5 37 0,450
Bendravimas organizacijoje 34,19 54,64 57,1 47,62 29,83 0,004
Elgsena 32,65 58,79 55,4 51,3 39,33 0,008
Organizacijos_kultara 23,88 34,75 42,5 29,36 31 0,099
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28 lentelé. Kokybés kultiros veiksniy palyginimas

Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed)

Pair 1 Nuolatl.ms tobulinimas / orientacija 0,022 0,679 0.759
vartotojga

Pair 2 N{lolﬁtlms tobulinimas / lyderiy jsipa- 0,149 0,829 0,085
reigojimas

Pair 3 Nuolatlpls tobulinimas / visuotinis 0,596 1,129 0,000
dalyvavimas

Pair 4 N1.101at1nls tobulinimas / orientacija 0,319 0.751 0,000
veiklos procesus

Pair 5 Nuolatinis tobulinimas / démesys 0.255 0.702 0,001
rezultatams
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11 priedas

29 lentelé. Vidiniy ir iSoriniy motyvy, paskatinusiy diegti ISO 9001 standartus
organizacijoje, vertinimy palyginimas pagal kokybés vadybos sistemos
plétojimo trukme organizacijoje

Trukmé Vidiniai motyvai | ISoriniai motyvai
Iki 3 mety 51,92 40,5
4-6 metus 40,94 434
7-9 metus 43,6 56,72
10 ir daugiau mety 27,83 48,83
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,033 0,162
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12 priedas. Sertifikuotu jmoniy sarasas

Imonés Imonés adresas Imonés Imonés adresas
pavadinimas pavadinimas
UAB ,,Jonavos Kauno g. 4, LT-55176 UAB ,,Exigen Ulony g. 2, LT-08245
apdaila“ Kaunas Services Lietuva“ Vilnius

Jokabausko jmoné
»Jonas®

Buivydiskiy g. 26, LT-
07195 Vilnius

UAB ,,Radupis“

Pramonés g. 11, LT-59145
Prienai

UAB ,,Inarsta“ Fabijoniskiy g. 99-420, UAB ,Itella Uzubaliy k., Avizieniy
LT-07101 Vilnius Information® sen., 14180
Vilniaus r. sav.
VI ,Visagino staty- | Draksiy k., LT-31002 UAB ,,RABEN Liepkalnio g. 85 A, LT-
bininkai® Visagino sav. Lietuva“ 02120 Vilnius
Veiveriy g. 150 / Lazdijy
g.7, LT-46391
Asocijuotosios Kaunas
jmonés: Silutés pl. 51-4, LT- 94105
RABEN Latvia SIA | Klaipéda
RABEN Eesti OU | Plienciema iela 16,
Marupe, Marupes
nov. LV-2167 Riga, Latvija
Parnu mnt 388B, EE-
10612 Tallinn,
Estija
AB ,,Akmenés J. Dalinkeviciaus g. 2, UAB ,Herba Videniskiai, LT-33295
cementas“ LT-85118 Naujoji Humana“ Moleéty r.
Akmené
UAB ,,Ziezmariy Vytauto g. 55, Ziezmariai, | UAB ,Viadukas“ Tunelio g. 4 A, LT-03153
hidrostatyba“ LT-56242 Vilnius

Kaisiadoriy r.

UAB ,,Plastvis“ Savanoriy pr. 151, UAB ,,Zemda“ Sodo g. 24, LT-76178
LT-03150 Vilnius Siauliai

AB ,,Audimas“ Raudondvario pl. 80, UAB ,,Statyby Ramygalos g. 50-31,
LT-47182 Kaunas laukas“ LT-36229
Paneriy g. 18, LT-55188 Panevézys
Jonava

UAB ,,Kamesta“ Liepy g. 23, Garliava, UAB ,,Lamberta“ Baltijos pr. 12A, LT-94108
LT-53239 Kauno r. Klaipéda

UAB ,,Valda“ Lentpjavés g. 8, UAB ,,Sobo L.Giros g. 4, LT-92221
LT-90117 Plungé sistemos® Klaipéda

UAB “RETAL Fabriko 14A, LT-25121 UAB ,,Projekty A. Vienuolio g. 6,

Europe” Lentvaris ekspertizé“ LT-01104 Vilnius
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UAB “Gatviy
ap$vietimas”

Raty g. 6, LT-91209
Klaipéda

UAB koncernas
»Alga“

Gamykly g. 4, LT-68108
Marijampolé

UAB ,,Mondesta“

Kaniuky k., Nemunaicio
sen., LT-62175

UAB ,,Rekostata”

Zirmﬁnq g. 139A-105,
LT-09120 Vilnius

Alytaus r. Laury sody 3-oji g. 106,
LT-10150
Vilnius
UAB ,,ALTAS L. Asanaviciatés g. 17, UAB ,,AutoRC“ Pramonés g. 13A,
komercinis LT-04315 Vilnius LT-78137 Siauliai
transportas® Kiemeliy g. 16B, LT- Filialai:
14025 Maisiagala, Dubijos g. 6, LT-77172
Vilniaus raj. Siauliai
Minijos g. 39, LT-91207
Klaipéda
UAB ,Birzy ranga“ | Rinkuskiy k., LT-41187 | UAB ,,AD Services“ | Piliakalnio g. 7, LT-06229
Birzyr. Vilnius
UAB “ARGO Statybininky g. 1, LT- UAB ,,Pajario Tiekéjy g. 25, LT-97123
ekspresas” 96155 Gargzdai metalo Kretinga
Debreceno g. 46-20, LT- | konstrukcijos®
94149 Klaipéda
UAB ,,Dujotiekio | Elektronikos g. 11, LT- UAB ,Medmetair |R.Kalantos g. 59,
statyba“ 35116 Panevézys partneriai® LT-52304 Kaunas

V3] ,, Nacionalinis
kraujo centras®

Filialas:
Klaipédos filialas
Panevézio filialas

Zolyno g. 34, LT-10210
Vilnius

Naikupés g. 28, LT-93194
Klaipéda

Nemuno g. 75, LT-37355
Panevézys

UAB ,,Elmoris®

Savanoriy pr. 174 C,
LT-03153 Vilnius

UAB ,,Be-Ge Silutes pl. 79, LT-94101 UAB ,,Scandye“ Pramoneés g. 17G,
Baltic“ Klaipéda LT-87101 Telsiaia

UAB ,OR 0z0 g.10A, LT-08200 UAB ,,Eikos statyba“ | Meistry g. 8A, LT-02189
Consulting“ Vilnius Vilnius

UAB “Termoizola®

Ringuvos g. 65A,
LT-45245 Kaunas
V.Krévés g. 128f,
LT-51106 Kaunas
Elektrinés g. 6a, LT-03150
Vilnius

Elektrinés g. 21,
LT-26108 Elektrénai
Janonio g. 6, LT-35101
Panevézys

Juodeikiy km., LT-89467
Mazeikiy raj.

Spilves 35A, Riga
LV-1055 Latvija

UAB ,,Hoda“

Verbigkiy km., LT-33331
Moléty raj.

Levaniskiy km., LT-33174
Moléty raj.
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UAB ,,Specialus Tilzés g. 60, LT-91108 UAB ,Vilmanto Riesés g. 8A, Riese,
autotransportas“ Klaipéda statybos® Vilniaus raj.
Minijos g. 167, LT-94001
Klaipéda
Vilniaus g. 26, LT-99032
Pagégiai
UAB ,,Stitis“ Ragaineés g. 82, LT-78109 | UAB ,Tilta“ Tiekéjy g. 25, LT-97123
Siauliai Kretinga
UAB ,Vadybos Naugarduko g. 41, UAB , Elektrifikaci- |P. Armino g. 71 A,
poky¢iy LT-01103 Vilnius jos darbai® LT-68127
konsultavimas® Marijampolé
UAB ,,Svertas“ Jaunystés g. 21-8, UAB ,,Gealan Guopsty km., Senyjy
LT-31220 Visaginas Baltic“ Traky sen.,
LT-21148 Traky raj.
Lakiny g. 3a, LT-09108
Vilnius
UAB ,Vilprojektas“ |Sermuksniy g. 3, UAB ,Gridins Zvejy g. 1, LT-91248
LT-01106 Vilnius Enterprise LT Klaipéda
UAB ,,Svelitus® Raudondvario pl. 150, UAB ,,Plungés Jonis | Telsiy g. 39a, LT-90163
LT-47174 Kaunas - §¢ Plungé
UAB ,,Rempijus” Strazdelio g. 7, LT-76357 | UAB ,,Spektramed |Z. Sierakausko g. 15A-27,
Siauliai LT-03105
Vilnius
UAB ,,Progressus | Raudondvario pl. 141, UAB ,,Palemono Lampédziy g. 22,
group* LT-47192 Kaunas spaustuve* LT-48329 Kaunas
UAB ,,Gelmagis“ Gelezinkelio g. 20, Silény | UAB ,,Naujasis Jiesios g. 2, Ilgakiemis,
k., Kairiy sen., Neveézis* LT-53288 Kauno r.

LT-80133 Siauliy raj.

UAB ,,Servicenet®

Gaizitny g. 3, LT-50128
Kaunas;

Plento g. 20a, LT-46400
Kaunas;

Kauno g. 28, LT-03202
Vilnius

UAB ,,Elektros
zona“

Raudondvario pl. 76,
LT-47182 Kaunas
Priemiescio g. 13,
LT-47483 Kaunas

Uzdaroji dizaino ir

Kampo g. 7, LT-50153

UAB ,Vilgersta“

Eitminy g. 16, LT-12111

leidybos AB Kaunas Vilnius

KOPA

UAB ,,Grusté* Zemaitijos g. 47-2 / UAB ,,Paroc® Savanoriy pr. 124,
restoranas Naftininky g. 38-2, LT-03153 Vilnius
»Provincija“ LT-89132 Mazeikiai

UAB ,,GK klinika“ | Gedimino pr. 14, Bendra Lietuvos ir | Taikos g. 145B, LT-51141

LT-01103 Vilnius

Vokietijos
jmoné UAB ,,Baltic
sign®

Kaunas
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UAB ,ARLANGA | Jankiskiy g. 13C, UAB ,,Apsildymo ir | Paneriy g. 169, LT-48435
Wood* LT-02300 Vilnius ventiliacijos Kaunas
automatizavimo
centras®
UAB ,Elymus“ Suvalky g. 5-1, LT-03106 | UAB ,,Silo statyba“ | Matininky g. 20,
Vilnius LT-36236 Panevézys
Silagalio k., LT-36220
Panevézio raj.
UAB ,,Skinest Paneriy g. 64, LT-03202 | UAB ,Vikada“ Kauno g. 32, LT-03202
Baltija“ Vilnius Vilnius
UAB ,,Alvora“ Visoriy g. 33, LT-08300 UAB ,,Gebos Danés g. 15, LT-92117
Vilnius kostatyba“ Klaipéda
UAB “Empower- Motory g. 4, LT-02190 UAB ,Grunto Antakalnio g. 42,
Fidelitas” Vilnius valymo LT-10304 Vilnius
technologijos“ Kigkény km., LT-96225
Klaipédos raj.
Daiguciy km., LT-55351
Jonavos raj.
UAB “CARGO Svitrigailos 11A, UAB ,RGG*“ Draugystés g. 19,
AND GO” LT-03228 Vilnius LT-51230 Kaunas
Eisiskiy pl. 26, LT-02184
Vilnius
UAB , Arvi fertis® | P. Armino g. 65, UAB ,,Orion Global | Metalo g. 16, LT-94102
LT-68127 Marijampolé | PET* Klaipéda
Gamykly g. 5, LT-68108
Marijampolé
Buditny km., LT-70192
Vilkavigkio raj.
A. Zilinskio ir Ko | Uztvankos g. 17, Dainiai, | UAB ,,Schenker® Sausiy km., LT-21401
UAB LT-74202 Traky raj.
Jurbarko raj. Metalisty g. 3, LT-78109
Siauliai;
Vilniaus pl. 10, LT-94105
Klaipéda
UAB , Refitas“ Totoriy g. 3, LT-44236 UAB ,,Statovita“ Mokslininky g. 11,
Kaunas LT-08142 Vilnius
UAB ,Etnomedijos | V.Kudirkos g. 7, UAB ,,Hidrostaty- Gamyklos g. 4, LT-96001
Intercentras® LT-03105 Vilnius bos projektai“ Gargzdai
UAB ,,Sweco V.Gerulaicio g. 1, UAB ,,Kaduva“ Aukstaiciy g. 9, LT-44148
Lietuva“ LT-08200 Vilnius Kaunas
AStrazdo g. 22,
UAB ,,Sweco LT-48488 Kaunas
Hidroprojektas”

132




UAB ,,Baltec CNC

Raudondvario pl. 148,

VS] ,Klaipédos

H. Manto g. 84, LT-92294

Technologies® LT-47175 Kaunas ekonominés Klaipéda
plétros agentara“
UAB ,Vilduja“ Smolensko g. 1/45A, UAB ,Lavisos LEZ | Terminalo g. 10,
LT-03202 Vilnius terminalas“ LT-54469 Biruligkiy k.,
Kauno r.
UAB ,,Statybos Smolensko g. 10, UAB ,Vilnika“ Baznycios g. 62, Nemen-
strategija“ LT-03201 Vilnius ¢iné, LT-15172
Vilniaus r.
UAB ,,Nepriklauso- | Taikos pr. 149, LT-52119 | V3] ,Vilniaus uni- Santariskiy g. 2, LT-08661
mos energijos Kaunas versitetiné Vilnius
paslaugos® ligoniné Santariskiy
klinikos
Kraujo centras®
UAB ,Daunigkis“ | Metalo g. 9B, LT-28217 | UAB ,Voestalpine | Draugystés g. 8, Val¢it-
ir KO Utena VAE Legetecha® nai, LT-13220
Vilniaus r.
UAB “Mitnija” Palemono g. 3, LT-52159 7UK ,,Dobilas* Migkiy k., Sidabravo
Kaunas seniiinija,

Palemono g. 9, LT-52159
Kaunas

LT- 822581 Radviliskio
raj.

UAB ,Vilsta“ Papilény g. 2, LT-06224 | UAB ,Gijona“ Kestucio g. 1B, Lentvaris,
Vilnius LT-25124
Traky r.
UAB ,Vestekspress“ | A.Stulginskio g. 5, UAB ,,Baltijos kom- | A. Juozapaviciaus g. 6/2,

LT-01115 Vilnius
Perkankiemio g. 4A, LT-
12128 Vilnius

J. Jasinskio g. 16A, LT-
01112 Vilnius

piuteriy
akademija“

B korpusas,
LT-09310 Vilnius

VS ,,Projekty

Gamyklos g. 4, Gargzdai,

V3] ,,Europos socia-

Olimpieciy g. 1-6,

vadybos grupé® LT-96155 liniai, teisiniai LT-09200 Vilnius
Klaipédos r. ir ekonominiai
projektai®
UAB ,,Sauslaukio Sauslaukio k., Rietavo A. Lukosienés indi- | Didlaukio g. 88-1,
statyba“ senitnija, viduali jmoné LT-08332 Vilnius
LT-90310 Rietavo »Edrana“
savivaldybé Kiti padaliniai:
Kauno filialas Archyvo g. 50-4,
Klaipédos filialas T-50157 Kaunas
Siauliy atstovybé Minijos g. 11-4,

Panevézio atstovybé

LT-94186 Klaipéda
Dubijos g. 1A-405,
LT-77153 Siauliai
Tulpiy g. 15-89,
LT-35153 Paneveézys
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UAB “Instrumen- | Savanoriy pr. 281A, UAB ,NISKAMA® | Jonavos g. 62A, LT-44192

tation LT-50128 Kaunas

Laboratory Kaunas

(Lietuva) B.I”

UAB ,,MagElita“ Jaunystés g. 21,LT-31230 | UAB ,Hoja Pramonés g. 6, LT-94102
Visaginas Electronics® Klaipéda

UAB ,,Folisita“ Pramonés g.15, LT-78137 | UAB ,Viremida“ Mokyklos g. 18A,

Siauliai

Filialas: UAB
»Viremidos statyba“

LT-91256 Klaipéda

UAB ,,Medingé“ Sodo g. 8, LT-81178 UAB ,Traidenis“ Pramones g. 31b,
Kursénai LT-62001 Alytus
AB ,Vilniaus Metalo g. 9, LT-02190 UAB ,Valymo ir Lakany g. 24, LT-09108

kranai®

Filialas:
UAB ,,Baltic cranes
industry

Vilnius

Metalo g. 9, LT-02190
Vilnius

priezitros centras“

Vilnius

UAB ,Dalis erdvés“ | A. Jaksto g. 16- 1, UAB ,EVS Group® | Ukmergés g. 369a,

LT- 44275 Kaunas LT-12142 Vilnius
UAB ,,Pamario Turgaus a. 21, LT-91246 | UAB ,,Akustiniy Ukmergeés g. 298A,
restauratorius“ Klaipéda tyrimy centras® LT-06143 Vilnius
UAB ,,Sostinés Zarijy g. 8, LT-02300 UAB ,Velifera“ Minijos g. 39, LT-91207
gatveés® Vilnius Klaipéda
UAB ,,Mestilla“ Kretainio g. 5, LT-94103 | UAB ,,Data Miner“ | Ukmergeés g. 369a,

Klaipéda

LT-12142 Vilnius

UAB ,,Gersta“

Draugysteés g.17, LT-
51229 Kaunas

UAB “Statranga”

Sporto g. 9¢c, LT- 68108
Marijampolé

UAB ,,Agrolina® Mokyklos g. 3, Joginiskiy | UAB ,Biofabrikas“ | Statiky k., Deltuvos sen.,
km., Kriuky sen., Ukmergeés raj.
LT-71219 Sakiy raj.; LT-20123,
Beduonés km., Luksiy Ukmergeés raj.
sen., LT-71196
Sakiy raj.
Jokuboniy km., Kriuky
sen., LT-71217
Sakiy raj.
7UB ,Gataudiai® Gatau¢iy km., Gatau¢iy | UAB ,Geralda“ Kretingos g. 38, Kartena,

sen., LT-84262,

Joniskio raj.

Dargiy km.,

Gatauciy sen., LT-84263
Joniskio raj.

LT-97353
Kretingos raj.
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Ignalinos rajono
Kaniuky ZUB

Kaniuky km., Daksto
sen., LT-30284
Ignalinos raj.
Berzininky km., Duksto
sen., LT-30266
Ignalinos raj.

Ciiiﬁnq km., Duksto
sen., LT-30273
Ignalinos raj.

UAB , Launagis”

Pramonés g. 3 C,
LT-35100 Panevézys

Valentino Genio

Juodausiy km.,

UAB ,,Eurokubas“

Pergalés g. 32, LT-64140

tkis Lyduokiy sen., LT-20380 Daugai,
Ukmergeés raj. Alytaus raj.
Sakiy rajono Nemuno g. 4, Kubiliai, V3] ,Vilniaus odos | Kauno g. 37/59, LT-03209
Kubiliy ZUB Ploks¢iy sen. ir veneros ligy Vilnius
LT-71486 Sakiy raj. centras®
Panykiy km., Ploks¢iy
sen., LT-71491
Sakiy raj.
UAB ,,Saka“ Kybarty g. 1a, Kudirkos | UAB ,Gaisro Kestucio g. 59/27,

Naumiestis,

LT- 71314 Sakiy raj.
Tarpuciy km., Kudirkos
Naumiesdio sen.,
LT-71313 Sakiy raj.
Putiny km., Klausuciy
sen., LT-70473
Vilkavigkio raj.

inZinieriy grupé“

LT-08124 Vilnius

ZUK ,,Lumpény

Lumpény km., Pagégiy

UAB ,,Socialiné

Gabijos g. 30, LT-06100

rambynas® sav., LT-99267 integracija“ Vilnius
Silutés raj.

Reibiniy ZUB Reibiniy km., Skaistgirio | UAB ,Statybos Kestucio g. 59/27,
sen., LT-84379 projekty ekspertizés | LT-08124 Vilnius
Joniskio raj. centras“

UAB ,,Ziobigkio Ziobiskio km., LT-42411 | UAB ,Tuma“ Savanoriy pr. 139,

kompleksas* Rokiskio raj. LT-03150 Vilnius

V3], Klaipédos

Liepojos g. 45, LT-92288

UAB ,Transporto

Pramoneés g. 49a,

jarininky ligoniné“ | Klaipéda aptarnavimo LT-11001 Vilnius
centras LT
AB ,Dolomitas“ Petragitnai, LT-83477 UAB ,TEZAURUS | A. Mickeviiaus g. 6-206,
Pakruojo raj. AUDITAS LT-44313

Kaunas

UAB , LEZ projekty
valdymas”

Pramones g. 8, LT-94102
Klaipéda

UAB ,,Baltic Orbis*

J. Jasinskio 16F LT-01112
Vilnius
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UAB ,,Algoritmy Smolensko g. 10, SKP ,,Jmoniy Chemijos g. 29, LT-51333
sistemos® LT-03201 Vilnius asociacija“ Kaunas

V3I ,,Jurininky Taikos pr. 46, LT-31213 | UAB ,,Automatikos |Pusaloto g. 108A,
sveikatos prieziaros | Klaipéda sistemos” LT-35101

centras® Panevézys

V3] ,,Kauno Sanéiy

A. Juozapaviciaus pr. 72,

Lietuvos ir Vokieti-

Savanoriy pr. 65A,

poliklinika“ LT-45217 jos UAB ,,Fesla“ LT-03149 Vilnius
Kaunas
Filialas: J. Borutos g. 16, LT-
Roky ambulatorija | 46115 Kaunas
Lietuvos hidrome- | Rudnios g. 6, LT-09300 | UAB,, Silutés Aukstumalés g. 5,
teorologijos Vilnius polderiai® LT-99132
tarnyba prie Silute
Aplinkos Sody g. 39, LT-99208
ministerijos Oro uostas, Rodinios Zemaiiy
kelias 2, LT-02188 Naumiestis, Silutes raj.
Padaliniai: Vilnius
Aviacinés meteoro- | Oro uostas, Karmélava,
logijos centras LT-54460
Kauno aviacinés Kauno r. savivaldybé
meteorologijos Oro uostas, Liepojos pl.
stotis 1, LT-00169
Palangos aviacinés | Palanga
meteorologijos
stotis
UAB ,,Contestus Linkmeny g. 5/Krokuvos | UAB ,,SKP Sabonio | Chemijos g. 29, LT-51333
projektai® g. 66, LT-09300 klubas ir Kaunas
Susijusi jmoné: Vilnius partneriai®
UAB ,,Contestus“
UAB ,,Granitiné Granito g. 2, LT-02241 UAB ,,SKP Chemijos g. 29, LT-51333
skalda“ Vilnius Aliuminis® Kaunas

UAB “Synergy
Consulting”

Savanoriy pr. 281A,
LT-50128 Kaunas

UAB ,,SKP Stiklas“

Chemijos g. 29, LT-51333
Kaunas

UAB ,,Siulvedé“

Kalvarijy g. 125, 2 korp.,
LT-08221
Vilnius

UAB ,,Statybos
inZinieriy grupé“

Kestucio g. 59/27,
LT-08124 Vilnius

UAB “Silalés
statyba”

Vingininky km., LT-
75113 Silalés raj.

UAB ,EGROUP
LT

Kursiy g. 7, LT-48107
Kaunas

UAB ,Raseiniy
statyba“

Maironio g. 80, LT-60120
Raseiniai

UAB ,,Aerogeodezi-
jos institutas®

Pramonés g. 13,
LT-51327 Kaunas
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UAB ,,Parama“ Taikos g. 68A, LT-00125 | UAB ,NRD" Zygimanty g. 11-5,
Palanga LT-01102 Vilnius
Filialas:
Gaiziiny g. 3, LT-50128
Kaunas
UAB ,Baltic prin- | Silutés pl. 83, LT-94101 | UAB ,Garantas” Naugarduko g. 97,
ting house® Klaipéda LT-03202
Vilnius
UAB ,,Baltic Akademijos g. 4, UAB ,,Siauliy hidro- | Ausros aléja 294,
Amadeus® LT-08412 projektas” LT-76300
Vilnius Siauliai

UAB ,,SCT-Lubri-
cants”

Slutés pl. 119, LT-95112
Klaipéda

UAB ,, BRD"

Linkmeny g. 25,
LT-08217 Vilnius

UAB ,,Dangesta’ L. Giros g. 2-36, LT- UAB ,,Graanul Artojy g. 3C, LT-62175,
06325 Vilnius Invest® Alytus
UAB ,,Energijos Pramonés g. 8, LT-35100 | UAB ,Informatikos |Breslaujos g. 3, LT-44403

taupymo centras®

Panevézys

ir rysiy technologijuy
centras®

Kaunas

UAB , Klaipédos
keliai®

Rusneés g. 4, LT-93263
Klaipéda;

Lypkiy g. 16, LT-95101
Klaipéda

UAB "Advanced IT
System”

Raudondvario pl. 101,
LT-47184 Kaunas

AB ,Klovainiy

Klovainiai, LT-83004

UAB ,,Paspara“

T. Sevéenkos g. 16,

skalda“ Pakruojo raj. LT-03111 Vilnius

UAB ,,Smulkus Ukmergeés g. 126, AB , Kretingos Tiekéjy g. 41, LT-97123
urmas“ LT-08100 Vilnius gradai“ Kretinga

Filialai:

UAB ,,Smulkus giltnamiq g.29,

urmas” filialas

V4] Vilniaus greito-
sios pagalbos
universitetinéje
ligoningje

Orlaiviy aptarnavi-
mo skyrius
Kédainiy Sviesio-
sios gimnazijos
valgykla
Kaviné-valgykla

LT-04130 Vilnius

Rodunios kelias 8A,
LT-02187 Vilnius
Didzioji g. 62, LT-57273
Kédainiai

Ukmerges g. 126,
LT-08100 Vilnius

UAB ,,Namy
statyba“

Gamybos g. 6, LT-76128
Siauliai

UAB ,,Labtesta“

Tiekéjy g. 41, LT-97123
Kretinga
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UAB ,,Evekas®

Taikos pr. 157, LT-52119
Kaunas

Karaliaus Mindaugo pr.
31-5, LT-44300

Kaunas

UAB ,ERP“

Konstitucojos pr. 7,
LT-09308 Vilnius

UAB ,,Ansell Pro-
tective Solutions
Lithuania“

Pramoneés g. 5K, LT-
72328 Taurage

UAB ,,Neiluva“

Naugarduko g. 41a,
LT-03227 Vilnius

UAB ,,RedZius

Taikos pr. 92-206 kab.,
LT-51180
Kaunas

VI, Klaipédos
valstybinio jary
uosto direkcija“

J. Janonio g. 24, LT-92251
Klaipéda

UAB ,Telsiy keliai“

Mazeikiy g. 18, LT-87101
Telsiai

AB ,Lietuvos gele-
Zinkeliai®
Kroviniy vezimo

Pugkino g. 1, LT-82124
Radviliskis

direkcijos
Radviliskio prekiniy
vagony
depas
AB ,,Detonas“ J. Dalinkeviciaus g. 30, UAB ,,Bankinés Gedimino pr. 26,
LT-85196 konsultacijos* LT-01104 Vilnius
Naujoji Akmené K. Donelai¢io g. 60,
Jovary g. 3a, LT-47192 LT-44248 Kaunas
Kaunas
Petrasiany km.,
Pakruojo raj.
UAB ,, Komunaliniy | Vytauto g. 19, LT-21105 | UAB ,,Apastata“ Laisves g. 85G, LT-72310
imoniy Trakai Tauragé
kombinatas“
UAB ,Vykkom® Vytauto pr. 32, LT-44328 | UAB ,Mazeikiy Elektrény g. 1, LT-51190
Kaunas stréle” Kaunas;
Garitny g. 71, LT-02242
Vilnius;
Filialai: Montuotojy g. 5,
UAB ,,Strélé LT-89101 Mazeikiai;
logistics* Silutés pl. 33, LT-91107
Klaipéda
UAB ,,Strélé Montuotojy g. 5,
Industrial® LT-89101 Mazeikiai

Elektrény g. 1, LT-51190
Kaunas

Gariany g. 71, LT-02242
Vilnius

Silutés pl. 33, LT-91107
Klaipéda

Montuotojy g. 5,
LT-89101 Mazeikiai

138




AB ,,Ekra“

Ateities pl. 30c, LT-52163
Kaunas

UAB ,,Techsis”

Muziejaus g. 71, LT-87379
Telsiai

UAB ,,Bodesa“

J. Basanaviciaus g.166,
LT-76123

Siauliai

Pramonés g.15, LT-78137
Siauliai

VS] ,Vilniaus
kooperacijos
kolegija“

Konstitucijos pr. 11,
LT-09308

Vilnius

Vytauto pr. 43, LT-44351
Kaunas

Ansell Protective

Johan Kocksgatan 10,

UAB ,Tikresta“

Ausros varty g. 16-6,

Solutions AB SE-23181 LT-02100 Vilnius

(Ansell Protective | Svedija

Solutions

Lithuania, UAB

dukterinis

sertifikatas)

UAB ,,Coca-Cola Miskininky g. 19, UAB ,, Aveplast® Savanoriy pr. 314A,

HBC Lietuva” LT-62200 Alytus LT-49452 Kaunas
Aido g. 45, LT-78241
Siauliai
Basanaviciaus g. 32,
LT-36205
Paneveézys
Dubysos g. 25-201,
LT-91181 Klaipéda
Kertupio g. 38,
Neveronys, LT-54486
Kauno raj.
Savanoriy pr. 22,
LT-03116 Vilnius
Ligoninés g. 4, LT- 62114
Alytus

UAB ,, KEMEK Taikos g. 130A, LT-05226 | UAB ,Jarimpekso | Saltupio g. 15, LT-29131

Engineering“ Vilnius statyba“ Anyksdiai

Palianigkio g. 1,
LT-35113 Panevézys
UAB ,MAXIMA Savanoriy pr. 247, LT- UAB ,Transbankas“ | Konstitucijos pr. 7,
LT 02300 Vilnius LT-09308 Vilnius

UAB ,,Informaciné
raida“

A. Vivulskio g. 6/8, LT-
03221 Vilnius

Kédainiy rajono
savivaldybeés
administracija

J. Basanaviciaus g. 36,
LT-57288

Keédainiai

Didzioji g. 1, LT-57248
Keédainiai

Radvily g. 9, LT-57254
Keédainiai

S. Jaugelio-Telegos g. 2,
LT-57268

Keédainiai
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UAB ,Vesiga“ A Mickeviciaus g. 36, UAB ,,Meyer & Vytenio g. 9/25, LT-03113
LT-57174 John" Vilnius
Kédainiai

AB ,,Satrija“ Vilniaus g. 5, LT-60180 UAB ,,Palska“ Stoties g. 21, LT-90115

Raseiniai

Plungé

UAB ,,Sintagma*“

Kalvarijy g. 125, LT-
08221 Vilnius

UAB ,Vegastel”

Naftininky g. 5/2-1,
LT-89239 Mazeikiai
Vydano g. 12, LT-89225
Mazeikiai

UAB ,,Dujovika*

Silelio g. 6, LT-57226
Kédainiai

UAB ,, KELUVA®

Liepkalnio 83a, LT-02120
Vilnius

VI, Idéjy
sektorius®

Daukanto g. 22A/26, LT-
92233 Klaipéda

AB ,Vakary laivy
gamykla“

Minijos g. 180, LT-93269
Klaipéda

UAB ,,Lietuvos
monety kalykla“

Eiguliy g. 4, LT-03150
Vilnius

V3] Palangos vaiky
reabilitacijos
sanatorija ,,Palan-
gos gintaras“

Vytauto g. 30, LT-00135
Palanga

V3 ,,UZsienio kalby

Kalvarijy g. 2, LT-09309

UAB “TELTERA®

Ziedy g. 8, LT-91227

mokymo Vilnius Klaipéda
centras“
UAB ,,.Sedum" Technikos g., [lgakiemio | UAB “FELIUGA” Liepy g. 85, LT-92195,
k., Garliavos Klaipéda
pst., LT-53288 Kauno
I. sav.
Raseiniy g. 33 /Tel$iy g.
17, LT-44199
Kaunas
UAB ,,AD REM“ Metalo g. 2A/7, LT- Bendra Lietuvos ir | Stoties g. 42, LT-35106
02190 Vilnius Danijos Panevézys

imoné UAB ,,Pa-
noden”

Gustoniy km.,
Bercitny pst., LT-38052
Panevézio raj.

UAB ,Lemminkai- | Granito g. 4, LT-02241 UAB ,,Proact J. Jasinskio g. 16A,

nen Lietuva“ Vilnius Lietuva® LT-01112 Vilnius

Filialas:

UAB ,Lemminkai- | Tilzés g. 63, LT-91260

nen Lietuva“ Klaipéda

Klaipédos filialas

UAB ,,Melinga“ Vilniaus g. 102, LT-33114 | UAB ,RASO* Ulony g. 5, LT-08240
Molétai Vilnius

UAB ,Tiksliosios Savanoriy pr. 180, UAB ,,Skirnuva“ Naujoji g. 3, LT-62119

mechanikos
technologijos“

LT-03154 Vilnius

Alytus
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Viesosios politikos | Gedimino pr. 50 / A. UAB “RUVERA” Zemaités g. 145,
ir vadybos Rotundo g. 2, LT-76139
institutas LT-01110 Siauliai
Vilnius
UAB ,,Kegisa“ Trakigkiy k., LT-68115 V3] Vilniaus Zalgirio g. 115, LT-08217
Marijampolés savivaldybé | universiteto Vilnius;
ligoninés Zalgirio | Zalgirio g. 117, LT-08217
Kklinika Vilnius
UAB , Rifas® Tinkly g. 29A, LT-35115 | UAB Vilkpédés g. 22,
Panevézys LABOCHEMA LT, |LT-03151 Vilnius, Lietuva
SIA LABOCHEMA | Dzerbenes 27-328,
LATVIJA, LV-1006 Ryga, Latvija
OU LABOCHEMA | Aleksandri 8, EE-51004
EESTI Tartu, Estija
UAB ,,Statybos Gabijos g. 32, LT-06155 UAB “EKODORA” | A. Mickeviciaus g. 6-206,
projekty Vilnius LT-44313
valdymas® Algirdo g. 19, LT-03219 Kaunas
Vilnius
AB ,,Naujoji Staniany g. 1, LT-35179 | UAB ,,CompServis“ | Raitininky g. 2, LT-09200
Ringuva“ Paneveézys Vilnius
UAB ,,SBA“Baldy | Joniskés g. 21, LT-91267 | UAB ”Elvata Baltic” | Piliakalnio g. 7, LT-06259
kompanija Klaipéda Vilnius
Filialai:
AB ,Klaipédos Joniskes g. 21, LT-91267
baldai“ Klaipéda

AB , Kauno baldai*
AB , Silutés baldai®

UAB ,\Visagino
linija“

UAB ,,Germanika“

ZAO ,,Novo Mebel“

Drobés g. 66, LT-45500
Kaunas

S. Dariaus ir S. Giréno g.
7, LT-99132

Silute

Karly k., LT-30270
Visagino sav.

Sakuteéliy k., Saugy sen.,
LT-99373 Silutés r.

Polevaja 24 Tulos
apskritis, Donskoj,
301772 Rusija
AB ,,Akmena“ Vydmanty k., LT-97226 | UAB “Bilderis” Norgély k., LT-60188
Kretingos sen., Raseiniy r.
Kretingos r.
UAB ,,Standarty Dariaus ir Giréno g. 39, UAB ,, KONFEREN- | Kalvarijy g. 125,
spaustuve® LT-02189 Vilnius TA® LT-08221 Vilnius
UAB ,,Sekasoft” S. Daukanto g. 25, UAB ,,Dujy Kraziy g. 21, LT-01108

LT-44249 Kaunas

technikos centras®

Vilnius
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Valstybiné ligoniy

Kalvarijy g. 147,

UAB “STATYBU

Pramonés g. 5B,

kasa prie Sveikatos | LT-08221 Vilnius VALDYMO LT-99116 Siluté
apsaugos SPRENDIMATI”
ministerijos
7. Liauksmino g.6,
Filialai: LT- 01101 Vilnius
Vilniaus teritoriné | Naujoji g. 48, LT-62381
ligoniy kasa Alytus
Pievy Tako g. 38,
Klaipédos teritoriné | LT-92236 Klaipéda
ligoniy kasa Prezidento g. 7, LT-72253
Tauragé
Siauliq teritoriné Vilniaus g. 273, LT-76332
ligoniy kasa Siauliai
Kalno g. 40, LT-87134
Panevézio teritoriné | TelSiai
ligoniy kasa Respublikos g. 66,
LT-35158 Panevézys
Ausros g. 80, LT-28181
Utena
UAB ,,Zalvaris” Palemono g. 171A, UAB "BOD Linkmeny g. 25,
filialas Atlieky LT-52159 Kaunas GROUP” LT-08217 Vilnius

utilizavimo centras

Palemono g. 1, LT-52159
Kaunas

UAB ,Rata“

Tilzés g. 133, LT-76349
Siauliai

UAB , Danplastas“

Tabariskiy kaimas,
LT-53330 Kauno r.

UAB ,,Elektros
tinklo paslaugos®

Motory g. 2, LT-02190
Vilnius

Senamiescio g. 102B,
LT-35115

Panevézys

Pramones g. 7, LT-62506
Alytus

Uzpaliy g., LT-28198
Utena

M. Stankeviciaus
firma
»MANVESTA®

P. Paulaicio g. 13B,
LT-74111 Jurbarkas
Dariaus ir Giréno g. 81B,
LT-74185

Jurbarkas

UAB ,,Martonas®

Kalvarijy g. 53, LT-09317
Vilnius

UAB ,Silutés auto-
mobiliy keliai“

Zemai¢iy Naumieséio g.
2,LT-99168

Silute
UAB , Limeta“ V.A. Grai¢itino g. 4, LT- | UAB "Baltic train | Pramonés g. 49a,
02241 Vilnius sevice” LT-11001 Vilnius
UAB ,, Aglaja“ J. Basanaviciaus g. 37, UAB ,,Ausga“ Rygos g. 17A, LT-05205

LT-65205
Varéna

Vilnius
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UAB ,,Archstudija“

A. Mickevic¢iaus g. 7-11,
LT-08119

UAB ,,Atotech-Che-
meta“

Konstitucijos pr. 7,
LT-09308 Vilnius

Vilnius
Padalinys:
00O “Atotech- Volokolamsko pl. 73, RF-
Chemeta“ 125424,
Maskva, Rusija
V3] ,Centriné pro- |S. Konarskio g. 13, UAB “RODA” Girelés g. 20, LT-56160

jekty valdymo
agentara“

LT-03109 Vilnius

Kai$iadorys

UAB ,,BIOK labora-
torija“

Zarijy g. 2A, LT-02300
Vilnius

UAB ,,ATEA Baltic“

Filialas:
UAB ,, Atea“

Filialai:

Kauno filialas
Klaipédos filialas
Mazeikiy filialas

Siauliy filialas
Panevézio filialas
Jonavos filialas

Laisves pr. 3, LT-04215
Vilnius

Laisves pr. 3, LT-04215
Vilnius

Savanoriy pr. 178A,
LT-44150 Kaunas

K. Donelaicio 62,
LT-44248 Kaunas
Vasario 16-osios g. 13,

Alytaus filialas LT-89225

Marijampolés Mazeikiai

filialas Augros al. 15A, LT-76299

Vilkavigkio filialas | §jauliai

SIA ,, ATEA® Nemuno g. 79, LT-37355

AS ATEA Panevézys
Zeimiy g. 1-2, LT-55171
Jonava
Vilniaus g. 10, LT-62112
Alytus
Kauno g. 15, LT-68178
Marijampolé
Gedimino g. 3, LT-70125
Vilkavigkis
Unijas iela 11a, LV 1039
Riga, Latvija
Tondi 17, EE-11316
Tallinn, Estija

UAB ,,Druka“ Silutés pl. 79, LT-94101 | UAB ,VVARFF“ J. Tumo-VaiZganto g.

Klaipéda

28A, LT-09125
Plungé
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UAB ,Virdaleka“

Dziugo g. 1A, LT-87132
Telsiai

UAB ,,EIT spren-
dimai“

Filialai:

Kauno biuras
Klaipédos biuras
Panevézio biuras
Siauliy biuras

Baltupio g.14, LT-08303
Vilnius

Taikos pr. 106B, LT-51174
Kaunas

Minijos g. 91, LT-93234
Klaipéda

P. Puzino g. 2, LT-35171
Panevézys

Dvaro g. 43, LT-76345
Siauliai

VI ,Vidaus vandens

Raudondvario pl. 113,

UAB ,,Guminta“

Kirtimy g. 41A,

keliy LT-47186 LT-02244 Vilnius

direkcija“ Kaunas

UAB ,Lonsta“ Kirtimy g. 41 LT-02244 | UAB “AV CON- P. Vileisio g. 9,
Vilnius SULTING” LT-10308 Vilnius

P. Vileigio g. 18,
LT-10306 Vilnius
(Laboratorija)

UAB ,,Pozeminés
jungtys‘

J. Jasinskio g. 10-11,
LT-01112 Vilnius

UAB “VC BALTIC”

Jaksto g. 16-7, LT-01105
Vilnius

UAB ,, Agvysta“ V.A. Grai¢itino 2a, UAB “Gelzbetoni- | Sodo g. 20A, LT-76178
LT-02241 Vilnius nés konstrukcijos” | Siauliai
UAB ,,Aldeva“ Arimy g. 29, LT-11114 UAB ,, Autairas® Taikos al. 5, LT-35148
Vilnius Filialas: Panevézys
UAB ,,Zalias fonas*
UAB ,,Projekty Zirmiiny g.27,LT-09105 | UAB ,,Fudo“ Taikos pr. 96, LT-51178
rengimo centras“ | Vilnius Kaunas
UAB ,,Mavista“ Gamykly g. 3A, LT- UAB ,,Ardynas® Gedimino g. 47,
68108 Marijampolé filialas LT- 44242 Kaunas
UAB ,,Ardyno
projektai“
UAB ,, Incomas® Minijos g. 90, LT-93234 UAB ,,Kriaute“ Pramones g. 8, LT-35100
Klaipéda Panevézys
Kranto g. 36, LT-35172
Panevézys
UAB ,,Prototech- Zemaités g.26,LT-03201 | UAB ,YIT technika“ | Naugarduko g. 102,

nika“

Vilnius

Zemaiciy pl. 25,
LT-48237 Kaunas
Taikos pr. 24-327,
LT-91222 Klaipéda
Ausros al. 66a-13,
LT-76233 Siauliai

LT-03202 Vilnius
Ateities pl. 34, LT-52165
Kaunas
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UAB ,,Toksika“ Jocioniy g. 13B, LT-02300 | UAB ,,Armetlina“ Liejyklos g. 2, LT-78148
Vilnius Siauliai

Filialai:

UAB ,, Toksika“

Alytaus filialas Takniskiy k., LT-64101

UAB ,Toksika“ Alytaus r.

Klaipédos filialas Dumpiy k., LT-95398

UAB ,Toksika“ Klaipédos r.

Siauliy filialas Aukstrakiy k., LT-76101
Siauliy .

UAB ,,Satela“ Aguony g. 9A, LT-03213 | D. Petraitienés Palianiskio g. 3, LT-35113

Vilnius
Bistrycios g. 12-13,
LT-10321 Vilnius

firma ,, Akvija“

Panevézys

V. Liutkeviciaus I]

Tulpiy g. 3, Galgiai,

UAB ,,Svaros artelé7

Silutés pl. 51, LT-94105

»Nivara“ LT-13103 Vilniaus Klaipéda
raj.
UAB ,,EMAS® Juodeikiai, LT-89467 UAB ,Gilrinda“ Butrimoniy g. 7,
Mazeikiy raj. LT-50218 Kaunas
UAB ,,Plaga“ Arimy g. 18, LT-11114 UAB RV "Oferta” Naujoji g. 28 - 2,
Vilnius LT-63257 Alytus
Pramonés g. 16,
LT-62175
Alytus
UAB ,,Amalva“ Ozo g. 10, LT-08200 UAB ,,Kalvis* Pramonés g. 15,
Vilnius LT-78137 Siauliai
Lentvario g. 146, LT- Televizoriy g. 3,
25124 Vilnius LT-78137 Siauliai
Televizoriy g. 5,
LT-78137 Siauliai
Televizoriy g. 10,
LT-78137 Siauliai
AB ,,Empower* Motory g. 4, UAB ” Rekonsta” Raudondvario pl. 242F,
LT-02190 LT-47159
Vilnius Kaunas
UAB ,,Arijus® Savanoriy pr. 192, LT- UAB ,,Siluminés R. Kalantos g. 83,
44151 Kaunas energijos sistemos“ | LT-52308 Kaunas
Jarininky pr. 27, LT-
95225 Klaipéda
UAB ,,Zemkasta“ Kauno g. 146, LT-68108 | UAB ,,Lit-Invest7 Didzioji g. 19/2-2,

Marijampolé

LT-01128
Vilnius
Pusy g. 23A,

Svencionéliy m. LT-18209

Svenctioniy raj.
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UAB ,,Salda“ Ragainés g. 100, UAB ,,TOWI* Ukmergeés g. 369A,
LT-78109 Siauliai LT-12142 Vilnius

UAB Mokslinis Laisvés pr. 117A-37, VMTI Fiziniy ir Demokraty g. 53,

techninis LT-06118, Vilnius technologijos LT-48485 Kaunas

susivienijimas moksly centro teks-

»Novatex” tilés institutas

UAB “Inzinerinés
idéjos”

Savanoriy pr.191,
LT-02300 Vilnius

UAB ,,Magirnio
statyba“

Zirmfmq g. 68,
LT-09100 Vilnius

UAB Mokslinis Laisvés pr. 117A-37, UAB ,,INTERLUX” | Avietiy g. 16, LT-08418

techninis LT-06118, Vilnius

susivienijimas Vilnius Ateities g. 21, LT-06326

»Novatex” Vilnius

UAB ,,Helisota“ Europos pr. 5, LT-46329 | UAB ,Rubedo Medelyno g. 1,

Kaunas sistemos® Raudondvaris, LT-54136

Kaunor.

UAB ,,AVA statyba“ | Stanaiciy k., LT-53285 Valstybiné vartotojy | Vilniaus g. 25, LT-01402

Kauno raj. teisiy Vilnius
apsaugos tarnyba

UAB ,,Jarininky Taikos pr. 81a, LT-94114 | UAB Vilkpédés g. 4, LT-03151

treniruoc® - asoci- | Klaipéda ”SLO LITHUANIA” | Vilnius

juotosios firmy Taikos g. 135D, LT-51129

grupés ,,Novikon- Kaunas

tas“ jmoné Minijos g. 43, LT - 91208
Klaipéda
Pusaloto g. 108A,
LT-35101 Panevézys
Ragainés g. 71E,
LT-78110
Siauliai

UAB Taikos pr. 81a, LT-94114 | UAB ,Geovizija“ Ateities pl. 45C,

»Novikontas“ - Klaipéda LT-52119,

asocijuotosios Kaunas

firmy grupés

»Novikontas®

imoneé

UAB “RSB Taikos pr. 81a, UAB ,Megrame Zirminy g. 68,

Novikontas® - LT-94114 langai“ LT-09100

asocijuotosios Klaipéda Vilnius

firmy grupés

Novikontas”

imoneé
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UAB ,,B.G.M.“ M.K. Ciurlionio g.17, UAB ,,Druskininky | Baravyky g. 3, LT-66181
LT-03104 Vilnius rasa”“ Druskininkai
Krasto g. 37, LT-54477
Neveronys
UAB ,,Santechni- Raudondvario pl. 78, LT- | AB ,Orlen Lietuva®“ | Juodeikiai, LT-89467
niai darbai® 47182 Kaunas Mazeikiy r.
Jasinskio g. 16B,
Filialas: LT-01112
UAB ,,Silprojektas“ Raudondvario pl. 78, LT- Vilnius
47182 Kaunas Sta¢kany k.,
LT-41193 Birzy r.
Pagventupio kelias 21,
LT-00309
Palanga
UAB ,,Seifuva“ Pramoneés g. 7, UAB ,, Aukstaitijos Silinés k., LT-28002

LT-28216 traktas“ Utenos r.
Utena
AB ,Raseiniy meli- | Zemaiiy g. 30, LT-60255 | UAB ,Mikrovisatos |Savanoriy pr. 125,
oracija“ Ariogala, servisas” LT-44146
Raseiniy r. Kaunas
UAB ,,Medical Savanoriy pr. 271, UAB ,,Autoverslo Kirtimy g. 41,
Technologies LBI“ | LT-50131 transportas“ LT-02244 Vilnius
Kaunas
UAB ,,Olympic Konstitucijos pr. 12, UAB ,DANA IR Europos pr. 43,
Casino Group LT-09308 KO” LT-46329 Kaunas
Baltija“ Vilnius
Padaliniai:
Konstitucijos pr. 20,
LT-09308 Vilnius
K. Donelai¢io g. 24,
LT-44239 Kaunas
Savanoriy pr. 170,
LT-44146 Kaunas
Naujojo sodo g.1,
LT-92118 Klaipéda
Ozo g. 25, LT-07151
Vilnius
UAB ,, Algbarsa“ Gerseniskiy g. 3, UAB ,,Lipnios V. A. Grai¢iuno g. 32,
LT-20118 Ukmerge etiketés” LT-02241
Vilnius
UAB ,NT Service“ | M. Dauksos g. 18-6, UAB ,,Panevézio Palitniskio g. 9,
LT-44283 Kaunas rysiy statyba“ LT-35113
Panevézys
UAB ,Vilprim“ Riovoniy g. 24, UAB , Komsetas* Aukstai¢iy g. 7, LT-11341

LT-03154 Vilnius

Vilnius
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UAB ,,Alytaus Naujoji g. 54, LT-62382 | UAB ,,Ainava“ Laisves pr. 121, LT-06120
ARA® Alytus Vilnius
Naujoji g. 142, LT-62175 Veiveriy g. 134, LT-46352
Alytus Kaunas
Pramoneés g. 13, LT-62175 Mainy g. 6, LT-94101
Alytus Klaipéda
Augsros aléja 66A,
LT-76233 Siauliai
P. Puzino g. 9, LT-35173
Panevézys
UAB ,,Narbutas Seskinés g. 55a, UAB ,,ESSPO” J. Bilitino 10-1, LT-29114
Furniture LT-07159 Vilnius Anyks¢iai
Company*
SI ,Vilniaus planas“ | Konstitucijos pr. 3, UAB ,Ozas“ Zarijq g. 4, LT-02241
LT-09601 Vilnius
Vilnius
UAB ,,Baltic swan* | Paliiniskio g. 3A, UAB , Kitron* Plento g. 6, Uzliedziy km.,
LT-35113 Kauno raj.
Panevézys Taikos pr. 151,
LT-52119 Kaunas
UAB ,,Beljana“ Taikos pr. 96, LT-51178 UAB ,Gairija” Laisvés pr. 60, LT-05120
Kaunas Vilnius
UAB ,,Gaisré® Kirtimy g. 41, LT-02244 | UAB ,Inida” V. Krévés pr. 13A,
Vilnius LT-49488
Kaunas
UAB ,,Baltic Taikos pr. 131A, UAB ,Lesta” Rudaminos g.1a,
orthoservice* LT-51124 Skaidigkes, LT-13275
Kaunas Vilniaus raj.
Savanoriy pr.22,
LT-03116
Vilnius
UAB ,Termolink® | Veiveriy g. 134, UAB ,Garlita” Pagiriy k., Garliavos sen.,

LT-46352 LT-53282
Kaunas Kaunor.
UAB ,,Lietpak® Cekonigkiy gyvenvieté, | Virginijaus ir Draugystés g. 20,
LT-14207 Romaldo Rabac¢iy | LT-51257
Vilniaus r. TUB ,Virmalda“ Kaunas
UAB ,,Punktyras“ | V. A. Grai¢iano g. 24, V3] Respublikiné Hipodromo g. 13,
LT-02241 Kauno ligoniné LT-45130 Kaunas
Vilnius Misko g. 27, LT-44313
Filialai: Kaunas
Kriks$¢ioniskieji Vytauto g. 61, LT-53258

gimdymo namai
Garliavos ligoniné
Psichiatrijos
ligoniné

Garliava

S. Dariaus ir S. Giréno g.
48, LT-46256

Kaunas

148




Mariy ligoniné
Kulautuvos vaiky
ligoniné

Ziegzdriai, LT-53136
Kauno r.

Akacijy al. 2 Kulautuva,
LT-53483

Kauno r.
UAB ,,LTP Texdan“ | Dauksiy k., LT-57110 UAB ,,Soveta Kalvarijy g. 125,
Kédainiy raj. Baltica“ LT-08221 Vilnius
UAB , Konsolé* Liepy g. 79, LT-92195 UAB "MT Group” | Kareiviy g. 6, LT-09117
Klaipéda Vilnius
UAB ,,Autogrotas“ | Sialy g. 1C, LT-45001 UAB ,,Zemaitijos Statybininky g. 7,
Kaunas keliai* LT-87101 Telsiai
Vigantiskiy km.,
LT-88438, Telsiy raj.
V3] Respublikiné | V. Kudirkos g. 99, UAB ,,Enerstena“ Raktazoliy g. 21,
Siauliy ligoniné LT-76231 Siauliai LT-52181 Kaunas
UAB ,,Pristis* Ukmerges g. 283A, UAB "Malsena Stoties g. 65, LT-21366
LT-06313 Vilnius Plius” Vievis
UAB ,,Autoverslas“ | Kirtimy g. 41, UAB ,,Siauliy ry$iy | Metalisty g. 1G,

LT-02244
Vilnius

objekty statyba“

LT-76109
Siauliai

Lietuvos energeti-

Breslaugos g. 3,

UAB ,Vitaresta

Butrimoniy g. 5,

kos institutas LT-44403 projektai® LT-50203

Kaunas Kaunas
AB ,,Eurovia Liepkalnio g. 85, UAB ,,JPSF* Zaizdriy k., LT-21108
Lietuva“ LT-02121 Traky r.

Vilnius

UAB ,,Informacijos
saugumo agentara“

Kestucio g. 86-4C/ L.
Kanto g. 18-4C,
LT-44396 Kaunas

UAB ,,Siauliy van-
denys*

Vytauto g. 103,
LT-77160
Siauliai

UAB ,,Neono linija“ | Kestucio g. 1, LT-25124 | UAB ,,Egsta“ Virbaly g. 4, LT-55274
Lentvaris, Traky Jonava
I. sav.

UAB ,Restructus | Troskuciy g. 1A, AB ,,Jmoniy grupé | Miskininky g.17,

LT-89100
Mazeikiai

»Alita“

Filialas:
AB ,,Anyks¢iy
vynas®

LT-62200 Alytus

S. Dariaus ir S. Giréno g.
8,LT-29131
Anyksciai

Lietuvos ir Svedijos
UAB ,ViaCon
Baltic*

Raudondvario pl. 162C,
LT-47174
Kaunas

UAB ,,Stamita”

Filialas:
UAB ,,Sanlangis”

Kanitky k., Nemunaicio
seniunija,
LT-62175 Alytaus r.
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Filialai:
UAB ,ViaCon
Baltic Pipe®

UAB ,ViaCon
Statyba“

UAB ,ViaCon
Projektai®

UAB ,,Hidroterra®“

Margavos k., Karmélavos
sen. LT-54471

Kaunor.

Perkankiemio g. 4A,
LT-12128 Vilnius
Raudondvario pl. 162C
LT-47174

Kaunas

P. Zadeikos g. 26-12
LT-06321 Vilnius

Kanitky k., Alovés sen.
LT-64382
Alytaus r.

UAB ,,Lietuviskas
midus®

Traky g. 9, Stakliskés,
LT-59369 Prieny
I. sav.

UAB ,Vikstata“

Zibuokliy g. 8, LT-57126
Kédainiai

Advokaty profesiné
bendrija Baltic

Subaciaus g. 7,
LT-01302

UAB ”Festina”

Terminalo g. 10,
Biruliskiy km., LT-54469

Legal Solutions Vilnius Kauno raj.
Lietuva A. Gostauto g. 40A,
LT-01112
Vilnius
UAB ,Tilty eksper- | Vytenio g. 14/ UAB ,,Rokvelas® Pramoneés g. 23D,
ty centras® T. Sevcenkos g. 16A, LT-35291 Panevézys
LT-03111 Vilnius
UAB , Kasandros Utenos g. 41A, LT-08217 | Bl UAB ,,EWEX Draugystés g. 19,
grupe” Vilnius PROJEKTAS® LT-51230 Kaunas
Vandziogalos pl. 106P,
Domeikava,
LT-54358
Kauno raj.
UAB ,Grundolita“ | Zirniy g. 12, LT-02120 UAB ,,Uolektis” Savanoriy pr. 284,
Vilnius LT-49475
Kaunas
UAB ,,Eltel Vilkpédés g. 4, LT-03151 | Gyventojy registro | A.Vivulskio g. 4A,
Networks* Vilnius tarnyba prie LR LT-03220 Vilnius
vidaus reikaly
ministerijos
UAB ,DTC* Taikos pr. 135A, Nejgalumo ir Svitrigailos g. 10,

LT-51130
Kaunas
Elektrény g. 9,
LT-51193
Kaunas

darbingumo
nustatymo tarnyba
prie socialinés
apsaugos ir darbo
ministerijos

LT-03223
Vilnius

UAB ,,Arionex LT*

Agigalio g. 6C, LT-49142
Kaunas

VI ,,Alytaus regiono
keliai“

Santaikos g. 27, LT-62123
Alytus
Santaikos g. 27, LT-62123
Alytus
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Filialai:

Mechanizatoriy g. 19,

Alytaus keliy LT-65200 Varéna
tarnyba Turisty g. 11, LT-67102
Varénos keliy Lazdijai
tarnyba
Lazdijy keliy
tarnyba
UAB ,,Konig* Sodo g. 35a, LT-76180 UAB ,,Promostas® P.Luksio g. 3,
Siauliai LT-08221
Vilnius
UAB ,,S41D“ Aukstaic¢iy g. 7, LT-11341 | UAB ,,Equinox Zeimenos g. 9,
Vilnius Europe® LT-50116
Kaunas
UAB , RV Statyba“ | Pramonés g. 26-32, UAB ,Trikampis Ulony g. 5,
LT-78151 Ziedas“ Vilniaus LT-08240
Siauliai padalinys Vilnius
UAB ,,Zemkasys“ Ateities pl. 77E, LT-52104 | UAB ,,Energetikos | Kestucio g. 36, LT-44310
Kaunas tinkly Kaunas
institutas“
UAB firma Pramonés g. 8b/Pievy g. | UAB ,Daivera“ Kriviy g. 53A, LT-01209
»Koslita“ 11b, LT-62175 Vilnius
Alytus
UAB ,,Hanning- Vytenio g. 50, LT-03229 | UAB ,,Specialus Jaunystes g. 21, LT-31230
Vilnius® Vilnius montazas-NTP* Visaginas
UAB ,,Avona“ Europos pr. 106, UAB ,Vigantigkiy Kestucio g. 20/1,
LT-46351 statyba“ LT-87120 Telsiai
Kaunas Viganti§kiq kaimas,
LT-88438 Telsiy raj.
UAB ,,Archinova“ | Pylimo g. 30, LT-01135 UAB ,,Bonitana“ Vido Maciuleviciaus g.
Vilnius 53, LT-04310
Vilnius
UAB ,,Solorina“ Tilzés g. 62, LT-91108 V4] ,American Naugarduko g. 4/12,
Klaipéda English School® LT-01141 Vilnius
UAB , Labas ir Ko“ | Ateities pl. 45C, LT UAB ,,Duventa“ Pramonés g. 17,
52119 Kaunas LT-28216 Utena
UAB , TELBA Rasy g. 39, LT-11351 UAB ,,Juodeliai“ V. Kudirkos g. 24,
projektai® Vilnius LT-68306 Marijampolé
Akmenyny km.,
LT-69300 Kalvarijos sav.
Medelyno g. 4b, Jarés
km., LT-69446
Kazly Rados sav.
UAB ,,Devaloka” Metalisty g. 2, LT-5400 UAB ,,Ekskomisary | Eiguliy g. 14, LT-03160

Siauliai

biuras®

Vilnius
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UAB ,,Agava“ Gedimino/K. Donelai- UAB ,,KRS* Draugystés g. 15A,
¢io g. 47/24, LT- 44242 LT-51227
Kaunas Kaunas
UAB , Klaipédos Minijos g. 180, LT-93269 | UAB ,Termoma- Géliy g. 2b, LT-14184
konteineriy Klaipéda tika“ Vilniaus raj.
terminalas® Avizieniai

UAB ,,Medicinos

Karaliauciaus g. 29,

UAB ,,Rekreaciné

Zirniy g. 12, LT-02120

linija“ LT-78374 statyba“ Vilnius
Siauliai
UAB ,,Biuro Vilkpédes g. 20, LT-03151 | UAB ,,Elga“ Pramonés g. 12, LT-78150
pasaulis® Vilnius Siauliai;
Deltuvos g. 24, LT- 20118
Ukmerge
UAB ,Nemencinés |Svencioniy g. 114, UAB ,,Profilaktiné | Ausros al. 53, LT-76302
statyba“ Nemencine, dezinfekcija“ Siauliai
LT- 15168
Vilniaus r.
AB ,Kédainiy Pramonés g. 8, LT-57242 | UAB ,,Plamega“ Metalisty g. 7, LT-78120
griidai“ Kédainiai Siauliai
UAB ,,Jurmelsta® Pramonés g. 1, LT-74111 | UAB ,Fauga“ Saltoniskiy g. 29/3,
Jurbarkas LT-08105
Vilnius
Montuotojy g. 6,
LT-89101
Mazeikiai
UAB ,,Daila“ Svitrigailos g. 7/16, UAB ,,Laivyno Perkélos g. 10, LT-93270
LT-03110 Vilnius technikos Klaipéda
prieziaros bazé*
AB ,ITAB Draugystés g. 12, UAB ,,Ketoma“ Laisvés pr. 123, LT-06118
NOVENA* LT-51260 Kaunas Vilnius
UAB , Siauliy Metalisty g. 2C, LT-5400 | UAB ,,Print-it“ Gamyklos g. 27, LT-96155
statyba“ Siauliai Gargzdai

P. Rackausko indi-
viduali jmoné
»Agrotech”

Vytauto Didziojo g. 84A,
LT-86142

Kelmé

Kalnigkiy km.,

Vaiguvos sen., LT-86408
Kelmeés raj.
Lembertiskis, Pakrazan-
¢io seniiinija,

LT- 86408 Kelmés raj.

UAB ,,Elameta“

J. Basanaviciaus g. 114,
LT-28214
Utena

UAB ,,Mazeikiy
statybos
kompanija“

P. Cvirkos g. 20, LT-89233
Mazeikiai;

Tirksliai, LT-89230 Ma-
zeikiy raj.

UAB , Transachema“

Jonalaukio km., Ruklos
sen., LT-55296
Jonavos raj.
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UAB ,,Regsita“

Jaunimo g. 1A, Ringaudy
sen., LT- 53336

Kaunor.

Raudondvario pl. 101,
LT-47184

UAB ,,Marijampolés

pieno konservai®

Filialai:

Kauno g. 114, LT-68108
Marijampolé

Vytauto g. 74, LT-69223

Kaunas Pieno milteliy Kalvarija
gamybos cechas Kauno g. 114, LT-68108
Skardiniy dézu¢iy | Marijampolé
cechas
UAB “Vilniaus Algirdo g. 19, LT-03219 | UAB ,,Budrus Kestucio g. 4/
vystymo Vilnius sakalas® Vykinto g. 14, LT-08117
kompanija” Vilnius

UAB ,,Informacinés

V. Grybo g. 19/2,

UAB ,,.Dvarcioniy

Keramiky g. 2, LT-10233

konsultacijos“ LT-10318 Vilnius keramika“ Vilnius

UAB ,,Mida LT“ Gamyklos g. 19, UAB ,,Fisanta“ Varpo g. 25, LT-76298
LT-96155 Gargzdai Vilnius

UAB ,,Esemda“ Visoriy g. 2, LT-08300 UAB ,,Svykai“ Kalantos g. 32, LT-52494

Vilnius

Kaunas

S.Miciulio IJ ,,Bre-
mena“

Pramones g. 5F, LT-72328
Tauragé

Gedimino g. 46A,
LT-72328 Taurage

UAB ,,Entafarma“

Klonény vs. 1, LT-19156
Sirvinty r.

UAB ,Gargzdy
gelezinkelis*

Gamyklos g. 21,
Gargzdai, LT-96155
Klaipédos raj.

UAB ,,Melga“

Savanoriy pr. 151a,
LT-03150 Vilnius
Liepkalnio g. 39,
LT-02105 Vilnius
Ukmerges g. 149,
LT-08104 Vilnius
Luksio g. 15, LT-09132
Vilnius

Kirtimy g. 11, LT-02300
Vilnius

Berzy g. 44, LT-36144
Panevézys

Draugystés pr. 1,
LT-77152 Siauliai

UAB ,,Simatika“

P. Cvirkos g. 65A-34,
LT-77159 Siauliai

UAB ,Ruptela“

Zalgirio g. 92, LT-09303
Vilnius

UAB ,Gempa“

Kalvarijy g. 125,
LT-08221 Vilnius

UAB ,,Girteka
logistics®

Kuprioniskiy km.,
Nemézio sen., LT- 13279
Vilniaus raj.

UAB ,,Alsotana®

Pramonés g. 35¢,
LT-62175
Alytus

UAB ,,Aukstata®

Dubijos g. 1-19,
LT-77145
Siauliai
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UAB ,,Graina“

Durpyno g. 22, LT-36237
Panevézys

UAB ,,3T-Transfers
Technologies for
Textile

Zarasy g. 24/1, LT-11342
Vilnius

AB ,,Pramprojek-

K. Donelai¢io g.60, LT-

UAB ,,Pricewater-

Jasinskio g. 16B, LT-

tas® 44248 Kaunas houseCoopers* 01112 Vilnius
UAB ,,Kauno liftai | Taikos pr. 110, LT-51159 | UAB ,,Maturé“ Alekniskis, LT-19215
Kaunas Sirvinty r.
UAB ,,Magistralis“ | Pilaités g. 28, Molainiy | UAB ,,Ramundas“ | Gabijos g. 30, LT-06100
km., Naujamiescio sen., Vilnius
LT-76196 Siauliai
UAB ,,Askoldas“ J. Janonio g. 24, LT-92251 | UAB ,EMP Galinés k., Avizieniy
Klaipéda recycling® senianija,
LT- 14025
Vilniaus r.
UAB ,,Okas Lvovo g. 25, LT-09320 UAB ,,Ryterna“ Savanoriy pr. 404D,
Language Vilnius LT-50301 Kaunas
Solutions*
UAB ,,Kauno Elektrény g. 6, LT-51222 | UAB ,,Darbasta“ Svarioji g. 34-3, LT-11302
kranai“ Kaunas Vilnius

Olimpieciy g. 1-46,
LT-09200 Vilnius

UAB ,,Rudesta”“

Melioratoriy g. 1D, LT-
89145 Mazeikiai

UAB ,,Staticus“

Metalo g. 13, LT-02190
Vilnius

UAB ,,Baltvita“

Vytenio g. 50, LT-03229
Vilnius

UAB ,,Bankservis®

Ulony g. 5, LT-08240
Vilnius

UAB ,,Baltvita” Vytenio g. 50, LT-03229 | UAB ,R2K grupé® | Bijuny g. 8, LT-91204
Vilnius Klaipéda
UAB ,,Pazangi Metalo g. 19, LT-02190 UAB ,,Auridos Pramonés g. 8, LT-35100
statyba“ Vilnius komercija“ Panevézys
UAB ,,Dujy sfera“ | Draugystés g. 19, UAB ,,Alna Group“ | A. Domasevic¢iaus g. 9,
LT-51230 Kaunas Asocijuotosios LT-01400 Vilnius
imonés: A. Gostauto g. 40B,
UAB ,,Alna LT-01112 Vilnius
business solutions“ | Savanoriy pr. 178,
UAB ,,Alna LT-44150 Kaunas
software”
UAB ,,Alna
intelligence®
UAB “BPO
HOUSE”
UAB ,Elektrosau- |EZero g. 8, LT-77141 UAB ,,Etna“ Silutés pl. 59, LT-94105

«

ga

Siauliai
Zalgirio g. 4, LT-77138
Siauliai

Klaipéda
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AB ”Pieno zvaigi-
dés*

Filialai:

AB ,,Pieno Zvaigz-
dés* filialas
»Kauno pienas®
AB ,,Pieno Zvaigz-
dés* filialas
Mazeikiy pieniné
AB ,,Pieno Zvaigz-
dés” filialas
»Pasvalio striné®
AB ,,Pieno Zvaigz-
dés* filialas
»Panevézio pienas“

Perkinkiemio g. 3, LT-
12127 Vilnius

Taikos pr. 90, LT-51181
Kaunas

Skuodo g. 4, LT-89100
Mazeikiai

Misos g. 14, LT-39104
Pasvalys

Tinkly g. 9, LT-35115
Panevézys

UAB ,Hera”

Asiukliy g. 20, LT-10238
Vilnius

UAB ,,Precizika Zirmﬁnq g. 139, UAB ,,Statyby tech- | Verkiy 29, Seimos aikste
Metrology*“ LT-09120 Vilnius niné prieziara“ 8, LT-09108

Vilnius
UAB ,Hidrotechni- | Melioratoriy g. 1, UAB ,Lankmeta“ | Tinkly g. 7N, LT-35115

niai statiniai“

LT-89145 Mazeikiai

Panevézys

UAB ,, Languvita“

Asocijuotoji jmoné:

Minsko pl. 60, LT-13263
Vilnius

UAB ,,Scandagra“

Biochemiky g. 6,
LT-57234 Kédainiai

UAB ,Languva“
Plastikas S. Staneviciaus g. 96A,
LT-07103
Vilnius
UAB , Klaipédos Silutés pl. 31, LT-91107 | UAB ,Ginestra“ Verkiy g. 44E, LT-09109
duona“ Klaipéda Vilnius

Kiti padaliniai:
Rumpiskes g. 2,
LT-91131 Klaipéda;
Aukstoji g. 10, LT-91008
Klaipéda;

Vingio g. 16, LT-95198
Klaipéda

Vytauto g. 15, LT-97131
Kretinga;

Kvietiniy g. 4, LT-96002
Gargzdai;

Senojo turgaus g. 6,
LT-00128 Palanga
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UAB ,, Moguntia Klemiskes k., LT-91277 UAB ,,Aumeta“ Pramonés g. 8, LT-35100
Baltija“ Klaipédos raj. Panevézys
Janonio g. 6, LT-35101
Panevézys
AB ,,Jonavos Darbininky g. 21, UAB ,,Stekas® Lvovo g. 38A, LT-09307
gradai® LT-55101 Jonava Vilnius
AB ,,Stumbras“ K. Bagos g. 7 LT-44328 | UAB ,Tandemus® | Mechanizatoriy g. 24, LT-
Kaunas 65204 Varéna
UAB ,,Affecto Perkiinkiemio g. 4A, UAB ,,Magirnis“ Zirmfmq g. 68, LT-09124
Lietuva“ LT-12128 Vilnius Vilnius
AB ,Vilniaus ener- |Joconiy g. 53, LT-02300 | UAB ,,Grinda“ Eiguliy g. 7, LT-03150
getiné statyba“ Vilnius Vilnius
UAB ,VEHO* Laisvés pr. 125, LT-06118 | UAB ,,Melrunas“ M. Tigkeviciaus g. 16,
Vilnius LT-35143
Ukmergeés g. 317B, Panevézys
LT-06306 Vilnius
UAB ,,Ortima“ P. Luksio g. 7, LT-08221 | UAB , Kompera“ Vairo g. 8, LT-78140

Vilnius

Siauliai

UAB ,,Caterva“ Mindaugo g. 15-1, UAB Savanoriy pr. 278,
LT-03225 Vilnius »Kompiuteriniy LT-50201 Kaunas,

sistemy Studenty g. 48a-108,
centras® LT-51367 Kaunas

UAB ,,Nemuno Kestucio g. 1, LT-25124 | UAB ,,Astana“ Kaukysos g. 18-414,
banga“ Lentvaris, Traky raj. LT-11342 Vilnius

UAB ,,Pandmeta”

Puodzialaukes g. 22,
LT-42375
Pandélys

UAB ,,Ost Express®

dukteriniai sertifi-
katai:

UAB Autostarto
grupé

UAB Auto Express
UAB WEST Lo-
gistics

UAB Orient Polska
UAB Eurasia Lo-
gistics

UAB Big Trans
UAB Trans Asia
UAB East Vector*

Zirmiiny g. 107,
LT-09116 Vilnius

AB spaustuve
»Titnagas“

Vasario 16-osios 52,
LT-76291 Siauliai

UAB ,,Ingman
ledai®

Skuodo g. 28, LT-89100
Mazeikiai

UAB ,,Statybos
partneriai®

Savanoriy pr. 174B,
LT-03153 Vilnius

UAB Programinis
kodas

J.Basanaviciaus g. 7,
LT-01118 Vilnius
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UAB ,,Rekosta“

Bijiiny g. 2A/Sermuksniy

Paltanaviciaus jmo-

Alytaus g. 2, Liudvinavas,

g. 2A, né “IPUKIS” LT-69170
LT- 91206 Klaipéda Marijampolés raj.
UAB ,,Stebulé“ Eisiskiy pl. 127, UAB ,,Milvaras® Rékyvos g. 21, LT-78109

LT-02184 Vilnius

Siauliai

UAB ,,Mazeikiy Naujoji g. 4, LT-89101 UAB ,,Lio“ Parudaminio km.,
Varduva” filialas Mazeikiai LT-13224 Vilnaius raj.
Varduvos statyba
UAB ,,JZvalga“ Zemaités g. 96G, UAB ,,Zers" Elektrény g. 7b, LT-51192
LT-76196 Siauliai Kaunas
UAB ,,Polimaster | Kalvarijy g. 125, UAB “Refra Dariaus ir Giréno g. 175,
instruments® LT-08221 Vilnius LT-02189
Vilnius
UAB ,Termotaupa® |]J. Basanaviciaus g. 29, UAB “Gatas“ Laisvés pr. 71B-62,
LT-29136 LT-07189 Vilnius,
Anyksciai Paneriy g. 51-432,
LT-03202
Vilnius,Maironio g. 80,
LT-60120
Raseiniai
UAB ,Vytrita“ Raudondvario pl. 166, AB ,,Progresas” Metalisty g. 2, LT-57241
LT-47178 Kaunas Keédainiai
UAB ,,GGR statyba“ | J. Basanaviciaus g. 144d, | UAB ,Ukmergés Vasario 16-osios g. 31,
LT-28214 spaustuve” LT-20131
Utena Ukmergé
UAB ,,Gelmesta“ Statybininky g. 1b, UAB ,Vilsotos Titnago g. 19, LT-02300
LT-21364 Vievis statyba“ Vilnius
Siauliy prekybos, | Vilniaus g.88, LT-76285 | UAB ,Selita“ ir Ko“ |V. Krévés pr. 118,

pramonés ir
amaty rumai

Siauliai

LT-50313 Kaunas

UAB Klaipédos
jary kroviniy
kompanija ,,Bega”

Nemuno g. 2b, LT-91199
Klaipéda

UAB ,,Telveda“

Tunelio g. 45-24
LT-51419 Kaunas

UAB ,Energetikos | Gedimino g. 47, UAB ,,Ekoprojektas” | A. Gostauto 8, LT-01108
linijos“ LT-44242 Kaunas Vilnius,
Kaisiadoriy g. 20,
LT-44423 Kaunas
UAB ,,Sventovis® Energetiky g. 62-14, UAB ,, Protraining | J.Jasinskio g. 16,
LT-31225 Academy* LT-01112 Vilnius
Visaginas
UAB ,,Sivysta“ Gerosios Vilties g. 5, LT- | UAB ,,Projkelva” Telsiy g. 39, LT-90163

03147 Vilnius

Plungé
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UAB , Masyvo Paneriy g. 14/46, UAB ,Izola“ Elektrinés g. 21A,
statyba“ LT-03209 Vilnius LT-26108 Elektrénai
V3] ,Seskinés Seskinés g. 24, LT-07156 | UAB ,,Rokiskio Kauno g. 65, LT-20119
poliklinika“ Vilnius pienas” filialas Ukmergé

Ukmerges pieniné
AB ,,Pakruojo arka“ | Statybininky g. 3, UAB ,Tebata“ L Simonaitytés g. 9-69,

LT-83163
Pakruojis

LT-95123
Klaipéda;
Dubysos g. 31, LT-91181
Klaipéda

UAB ,Vilniaus
akmuo*

Svitrigailos g. 7/16,
LT-03110 Vilnius

AB ,,Panevézio
statybos trestas®

Susijusios jmonés:
UAB ,,Skydmedis*
UAB ,,Metalo
meistrai“

UAB ,Vekada“

P. Puzino g. 1, LT-35173
Panevézys

UAB ,,Gatviy
statyba“

Paneriy g. 12, LT-03209
Vilnius

UAB ,, Agaras®

Balandigkiy km., Pabirzés
sen., LT- 41385
Birzy raj.

UAB ,,EPH Elek-
tronik"

Pramonés g. 5B,
LT-99116 Siluté

VSI ,, Abromiskiy
reabilitacijos
ligoniné®

Abromiskiy k., LT-26130
Elektrény sav.

UAB ,Rékyva®

Lingailiy g. 1, LT-79241
Siauliai

UAB ,Ortopedijos
centras®

Kalvarijy g. 62, LT-09304
Vilnius

UAB ,Grifs AG“

Ukmergeés g. 223,
LT-07156 Vilnius

Neries krantiné 16 - 442,
LT-48402

Kaunas

Dubysos g. 21, LT-96355
Klaipéda

UAB ,,Sankryza“

Jurginy g. 28, LT-91205
Klaipéda

UAB ,,Organizacijy | Gedimino pr. 21/2, UAB ,Visagino Karly km., LT-31130
vystymo LT-01103 Vilnius gelzbetonis® Visaginas

centras®

Jaunimo tarptau- Pylimo g. 9 - 7, LT-01118 | UAB ,,Evikonas“ Parko g. 14-501, LT-

tinio
bendradarbiavimo
agentura

Vilnius

31003 Visaginas,
Karly km., LT-30270
Visagino

sav. (gamybiné bazé)
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Lietuvos ir
Slovakijos akciné

Arimy g. 18, LT- 11114
Vilnius

UAB ,,Guboja“

Taikos pr. 15B, LT-31107
Visaginas

bendrove
»Grafobal Vilnius*
UAB GKF Zirniy g. 28A, LT-02120 | UAB ,Valumina“ Pramonés g. 19C,
»Sparnai‘ Vilnius, LT-78136 Siauliai
Rasy g. 50, LT-11351 Klaipédos g. 143a,
Vilnius LT-37189 Panevézys
Telsiy g. 28-1, LT-44199
Kaunas
Verkiy g. 29, LT-09108
Vilnius
UAB ,,Strefa® Seskinés g. 59A, LT- UAB ,,Hansab“ Savanoriy pr. 180A,
07159 Vilnius LT-03154 Vilnius
Savanoriy pr. 347,
LT-49423 Kaunas
Tilzés g. 29, LT-91252
Klaipéda
Zemaités g. 43, LT-76339
Siauliai
UAB ,ETKC* K. Donelai¢io g. 79-1, Panevézio prekybos, | Respublikos g. 34,
LT-44249 Kaunas pramonés LT- 35173
ir amaty rimai Paneveézys
UAB ,Taupalda“ Keramiky g. 2 LT-10233 | UADB ERGO Gelezinio Vilko g. 6a,
Vilnius Lietuva LT-03507 Vilnius,
Civilinés Zaly administravimo
atsakomybeés, skyrius
nelaimingy Aukstakalnio g. 62,
atsitikimy, LT-28177 Utena
transporto Zaly administravimo

priemoniy ir
sveikatos draudimo
departamentas
Turto draudimo
departamentas

skyrius Ausros al.

39, LT-76300 Siauliai
Zaly administravimo
skyrius Birutés g. 4,
LT-98116 Skuodas
Zaly administravimo
skyrius Klaipédos g.
99, LT-37103 Panevézys
Zaly administravimo
skyrius Liepy g. 18,
LT-92114 Klaipéda
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Zaly administravimo
skyrius Naujoji g. 3,
LT-62119 Alytus

Zaly administravimo
skyrius Pramonés
pr.19, LT-51328 Kaunas
Zaly administravimo
skyrius Turgaus g. 27,
LT-91249 Klaipéda
Zaly administravimo
skyrius Ukininky g. 2a,
LT-68306 Marijampolé

UAB ,.LTLAB* Linkmeny g. 28, UAB ,,Elektrobalt® | Liepkalnio g. 85,
LT-08217 Vilnius LT-02120 Vilnius
UAB ,,Kelda“ Kauno g. 14, LT-21372 UAB ,,Eternit J. Dalinkeviciaus g. 2,
Vievis Baltic* LT-85118 Naujoji
Akmené
AB ,Utenos melio- | Uzpaliy g. 86, LT-28197 | UAB ,Baltic Group |Jono g. 10, LT-91249
racija“ Utena International Klaipéda
Klaipéda“

UAB ,, Alytaus
melioracija“

Melioratoriy g. 3, Simnas,
LT-64307
Alytaus r.

UAB ,Vikjona“

Savanoriy pr. 306-1,
LT-49453 Kaunas

UAB ,,Blue Bridge*

Filialai:

UAB ,,Blue Bridge
Code*

UAB ,,Blue Bridge
Bond*

J. Jasinskio g. 16A,
LT-01112 Vilnius

J. Jasinskio g. 16,

LT-01112 Vilnius
J. Jasinskio g. 16F,
LT-01112 Vilnius

Nacionaliné visuo-
menés sveikatos
priezitiros labora-
torija

Zolyno g. 36, LT-10210
Vilnius

UAB ,Higa“

IX-ojo forto g. 37,
LT-48100 Kaunas

UAB ,,Telekonta®

Zemaités g. 17, LT-03118
Vilnius

UAB ,,Jansvis* Pervalky km., LT-39102 | UAB ,Vétrana“ Tel$iy g. 2K, Rainiai, LT-
Pasvalio raj. 88401 Telsiy r.
E. Janu$aic¢io firma |J. Bilitno g. 12, LT-36102 | UAB ,,TMD Par- Konstitucijos pr. 7, LT-
»Poliforma“ Panevézys tneriai“ 09308 VilniusK.
Donelaicio g. 62-509,
LT-44248 Kaunas
UAB ,,Elmova“ Gostauty g. 3, LT-48324 | UAB ,Karlas Trans- | Laisvés pr. 77E, LT-06155
Kaunas port® Vilnius

Motory g. 6, LT-02190
Vilnius
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UAB ,,Hampidjan
Baltic*

Pakruojo g. 34, LT-76126
Siauliai

UAB ,,Electronic
House*

Dariaus ir Giréno g. 99,
LT-02189

Vilnius
UAB ,Vikosta“ Naujakiemio g. 26, UAB ,,Maksima“ Palemono g. 1 B,
LT-94192 LT-52159 Kaunas
Klaipéda
UAB ,,Zemkasa“ Pievy g. 7, Dovilai UAB ,Irdaiva“ Paupio g. 31-17,
LT-96225 LT-11341 Vilnius
Klaipédos raj.
UAB ,,Saverda“ Raudondvario pl. 99, UAB ,,Mars Lietuva“ | Statybininky g. 2,
LT-47184 Kaunas LT-96002 Gargzdai,
Klaipédos r.
UAB ,,Binkauskas | Paribio g. 25B-30, AB ,Giraités Giraités kaimas,
ir Stasinskas“ LT-08102 Vilnius ginkluotés gamykla“ | Topoliy g. 8,
LT-54306

Kauno raj. sav.

UAB ,,Kauno gatviy | Ringuvos g.59, LT-45243 | Lietuvos Respubli- | Gedimino pr. 30,
ap$vietimas® Kaunas kos teisingumo LT-01104 Vilnius
ministerija
AB ,,Aksa“ Elektrény g.10, LT-51218 | UAB ,Eldermonta“ | Sedulinos al. 32,
Kaunas LT-31232 Visaginas
UAB ,,Litweld* Montuotojy g. 1, UAB ,,Eltaka“ Zirniy g. 13,
LT-89101 Mazeikiai LT-02120
Vilnius
UAB Litweld Montuotojy g. 1, UAB ,,Zemaitijos J. Kubiliaus g. 1 -93,
LT-89101 Mazeikiai energetika“ LT-08238 Vilnius
UAB ,,Kadoro Perkiinkiemio g. 4A, UAB ,,Pozicija“ S. Zukausko g. 49,
konsultacijos“ LT-12128 Vilnius LT-09131
Vilnius;
Kalvarijy g. 125,
LT-08219
Vilnius
UAB ,Iksados“ Savanoriy pr. 219, Lietuvos ir Ulony g. 33, LT-62161

gamybinis ir
techninis centras

LT-20300 Vilnius

Suomijos uzdaroji
akciné bendrové
»Hidrobalt“

Alytus

Terminalo g. 3,
Biruligkés, LT-54469
Kauno raj.

Dubysos g. 25, LT-91181
Klaipéda

Savanoriy pr. 151,
LT-03150 Vilnius

161



UAB , LEINONEN®

Labdariy g. 5, LT-01120
Vilnius

VS] , Kretingos
maistas“

Palangos g. 38B,
LT-97122, Kretinga,
LithuaniaYLAKIU gim-
nazijos valgykla,
Mokyklos g. 5, LT-98349
Ylakiai, Skuodo raj.,
Lithuania

V3] ,,Klaipédos
universitetiné
ligoniné“

Liepojos g. 41, LT-92288
Klaipéda

UAB ,Nitator SLT“

Plento g. 4b, LT-41128
Birzai

Nacionaliné mokeé-
jimo agentiira
prie Zemés tkio

Blindziy g. 17, LT-08111
Vilnius

UAB ,Vilunge*

Kapsy g. 96B, LT-44144
Kaunas

ministerijos
V3 ,Valakupiy Vaidilutés g. 69, UAB ,,SMS Eligita“ | Draugystés g. 19,
reabilitacijos LT-10100 Vilnius LT-51230 Kaunas
centras® A. Juozapavidiaus pr. 34,
LT-45228
Kaunas
AB ,,Rokigkio siiris“ | Pramonés g. 3, LT-4910 UAB ,,Baip“ Saltoniskiy g. 9 LT-08105
Rokiskis Vilnius
UAB ,,Medis“ Penkininky g. 7, UAB ,, Tokvila“ Zalgirio g. 122, LT-09300
LT-97120 Kretinga Vilnius
UAB ,,Onninen” Savanoriy pr. 187, UAB ,,Antalis“ Ukmergés g. 3694,

LT-02300 Vilnius

LT-12142 Vilnius
Graicitno g. 38,
LT-02241 Vilnius

UAB ,Globay*

Vilniaus g. 6, LT-20113
Ukmergé

Lazdijy rajono
savivaldybeés
administracija

Vilniaus g, 1, LT-67106
Lazdijai, Lazdijy

miesto senitnija ir Lazdi-
ju senitinija,

Vilniaus g. 1, LT-67106
Lazdijai

Veisiejy miesto senitinija,
Santarveés g.

3, Veisiejai, LT-67340
Lazdijyr.

Budviecio senitnija,
Dzuky k., LT-67391
Lazdijy r. sav.
Kapciamiescio seniinija,
Taikos g. 11,
Kapc¢iamiescio mstl.,
LT-67313 Lazdijy r.
Krosnos senitinija,
Krosnos mstl., LT- 67443
Lazdijyr.
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Kucitny senitinija, Vilties
g. 4, Kuciany k.,
LT-67371 Lazdijy r.
Teizy senitnija, Tiesioji g.
33, Teizy k.,

LT-67201 Lazdijy r.
Noragéliy senitnija,
Liepy g. 2,

Norageliy k., LT-67226
Lazdijy r.

Seirijy seniiinija, Vytauto
g. 44, Seirijy mstl.,
LT-67227 Lazdijy r.
Sestoky seniiinija, Dziiky
g. 19, Sestoky mstl,
LT-67422 Lazdijy r.
Slavantq senitinija, Mor-
kavo g. 31,

Avizieniy k., LT-67258
Lazdijy r.

SventeZerio seniiinija,
Simno g. 3,

SventeZerio mstl.,
LT-67203 Lazdijy r.
Kapciamiescio ugniagesiy
komanda,

Kapciamiescio mstl.,
LT-67313 Lazdijy r.
Seirijy ugniagesiy ko-
manda, Géliy g. 6,

Seirijy mstl., LT-67228
Lazdijy r.

A Kirsnos ugniagesiy
komanda, Astriosios
Kirsnos k., LT-67391
Lazdijy r.

Avizieniy ugniagesiy
komanda, Morkavo g. 37,
AviZieniy k., LT-67258
Lazdijy r. Kuc¢itiny ugnia-
gesiy komanda, Kuciany
k., LT-67371 Lazdijy r.
Sestoky ugniagesiy ko-
manda, Delnicos k.,
LT-67421 Lazdijy r.
SventeZerio ugniagesiy
komanda, SventeZerio
mstl., LT-67203 Lazdijy
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r. Veisiejy ugniagesiy
komanda, Kailiniy g. 1,
Kailiniy k., LT-67338
Lazdijy r.

UAB ,,Corpus A"

Gabijos g. 30, LT-06100
Vilnius

UAB ,,Svytéjimas®

Kalno g. 10, LT-15174
Nemenciné,
Vilniaus raj.

UAB ,MEDSTA- Ateities g. 10, LT-08303 | UAB ,,Schmolz+ Ateities pl. 31, LT-52001
TYBA® Vilnius Bickenbach Kaunas

Baltic*
AB ,,Achemos® Jonalaukio k. Ruklos sen., | UAB ,,Muita” Nemuno g. 153, LT-93262
filialas LT-55550 Klaipéda
»Achemos® Jonavos .
poliklinika

UAB ,,Jonavos
hidrotechnika®

Darbininky g. 17,
LT-55101 Jonava

UAB ,,Bioprojektas®

S. Daukanto g. 19,
LT-096430 Kazly
Rada

UAB ,,Biseris“

A.V. Graicitno g. 24,
LT-02241 Vilnius

UAB ,,Cheminé
apsauga“

Karly km., LT-31002
Visagino sav.

Kauno teritoriné
ligoniy kasa

Aukstaiciy g. 10,
LT-44147 Kaunas

UAB ,,Sapa profiliai*

Taikos pr. 106, LT-51170
Kaunas

UAB ,,Randers Reb
International

Naujoji g. 130, LT-62175
Alytus

UAB ,,Henrivita“

Dumyg. 3, LT-11119
Vilnius

UAB ,,V.Paulius &

Kairiy g. 1A, LT-95366

UAB ,,Projekty

Vytauto pr. 23, LT-44352

Associates” Klaipéda centras® Kaunas
UAB “MORIS Laisvés pr. 60-600, VS] ,Vilties ziedas“ | A. Juozapaviciaus pr. 7c,
Technology” LT-05120 Vilnius LT-45251

Kaunas;

Misko g. 16-18, LT-44321
Kaunas;

Sody g. 5, LT-28203
Utena

UAB ,,Sienojus®

Jonalaukio km.,
Ruklos sen.,
LT- 55296
Jonavos raj.

UAB ,Vidara“

Gedimino g. 3A,
LT-68307 Marijampolé;
Sasnavos g. 76B,
LT-68110 Marijampolé

UAB ,,Kauno
pramontaZzas“

Partizany g. 24, LT-50218
Kaunas

Valstybiné ne mais-
to produkty
inspekcija prie Ukio
ministerijos

Gedimino pr. 38/Vasario
16-osios g. 2,

LT-01104

VilniusKauno skyrius
Gedimino g. 45,
LT-44239 Kaunas;
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Kauno skyriaus
Marijampolés poskyris
Sietyno g. 15, LT-68290
Marijampolé;
Klaipédos skyrius
Taikos pr. 28, LT-91220
Klaipéda;

Klaipédos skyriaus
Tauragés poskyris Vasario
16-osios g. 6-107,
LT-72258 Taurage;
Panevézio skyrius
Respublikos g. 38,
LT-35173

Panevezys;

Panevézio skyriaus
Utenos poskyris

Utenio al. 8, LT-28242
Utena;

Siauliy skyrius
Mickevidiaus g. 34,
LT-77168

Siauliai

Laboratorija

Bielskio g. 47, LT-76159
Siauliai;

Siauliy skyriaus Telsiy
poskyris

Respublikos g. 32,
LT-87333

Telsiai;

Vilniaus skyrius
Dariaus ir Giréno g. 23,
LT-02189

Vilnius;

Vilniaus skyriaus Alytaus
poskyris

Vilniaus g. 21, LT-62112
Alytus

UAB ,,Bioforma” Ukmerges g. 3694, UAB ,,.Loro* Siaures g.37,LT-11107
LT-06327 Vilnius Vilnius
UAB ,,Devold* Palitniskio g.15, UAB ,ABC §vara“ | Laisvés pr. 55-212,,

LT-35114 Panevézys LT-04127
Krasnavos g. 2, LT-40118 Vilnius
Kupiskis

UAB ,Vitras-S¢ Liudvinavo g. 1E, UAB ,VLL group* Pilies g. 4,

LT-02241
Vilnius

LT-91240 Klaipéda

165



UAB ,,.Dziugo
statyba“

Pramonés g. 9/2, LT-
87101 Telsiai

UAB ,,Person
Premier*

Pilies g. 25A, LT-01123
Vilnius

UAB ,Vilimeksas“

Visoriy g. 8, LT-08300
Vilnius

UAB ,,Bionovus“

Smolensko g. 12, LT-
03201 Vilnius
Liepkalnio g. 172 B,
Vilnius

Gerletigkes km.,Kraziy
sen., Kelmeés raj.
Montuotojy g. 7, Ma-
zeikiai

S. Daukanto g. 19 C,
Kazly Rada

Naujoji g. 2, Mazeikiai
Valpainiy km., Kalmés
raj.

Ryskeénai, Telsiy raj.
Vaiguvos k., Kelmés raj.
S. Daukanto g. 19 H,
Kazly Rada

S. Daukanto g. 19K,
Kazly Rada

Liny fabrikas- Kalmeé

UAB ,Wartsila
BLRT Lietuva“

Minijos g. 180, LT-93269
Klaipéda

Kauno prekybos,
pramonés ir
amaty ramai

K. Donelai¢io g. 8, LT-
44213

UAB ,,Liondoros

Ukmergés g. 300, LT-

UAB ,,Bleiras

Moléty g. 64, LT-28135

automobiliai“ 06146 Vilnius Logistics“ Utena

UAB ,,Sareme” Naugarduko g. 32/2, LT- | AB ,,Klaipédos Rysininky g. 11, LT-
03225 Vilnius vanduo* 91116 Klaipéda

Filialas:

UAB ,,Sareme

sistemos*

UAB ,,Sabalin“

Zemaites g. 145, LT-
76139 Siauliai

UAB ,Valentis

Moléty pl. 11, LT-08409
Vilnius
Taikos pr. 102, LT-51195
Kaunas

UAB ,,Deglas® Dubysos g. 60, LT-94107 | UAB ,,Dangy Laivés pr.77C, LT-06122
Klaipéda centras® Vilnius
Liepy g. 85, LT-92195
Klaipéda

VS] Siauliy reabili- | Pramonés g. 15a, LT- UAB ,,Eergetikos Jaunystés g. 21, LT-31230

tacijos centras

78137 Siauliai

montazas“

Visaginas
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UAB , Siléja“

Ukmerges g. 222,
LT-07157 Vilnius;
Ukmerges g. 221,
LT-07156 Vilnius

UAB ,,Elgama
sistemos"

Visoriy g. 2, LT-08300
Vilnius

UAB ,Elgama- Visoriy g. 2, LT-08300 UAB ,Viltechna“ Zirminy g. 139,
Elektronika“ Vilnius LT-09120 Vilnius
UAB ,Eltecha” Europos pr. 17 LT-46329 | UAB , Elmosta“ Tarpuciy g. 114,
Kaunas LT-68132
Marijampolé
UAB ,Deklora“ Ziedy sk. 6A. LT-91227 | UAB ,Business Laisvés al. 99A, LT-44291

Klaipéda

R&D Center*

Vilnius

TUB ,,Energija“

Gedimino pr. 45-2,
LT-01109 Vilnius

UAB ,,Informacinés
sistemos ir
technologijos*

Pramoneés g. 15,
LT-78151 Siauliai

UAB ,Hidrokesta“ | Giedruciy k., LT-71103 | UAB ,Lintera“ Ukmergeés g. 22
§akiq I. LT-55101, Jonava
Kalvarijy g. 204b
LT-08200, Vlinius
Paryziaus Komunos g.
25-205
LT-91111,
Klaipéda
UAB ,,SodZiaus Vytauto g. 21-3, UAB ,,Jonavos Darbininky g. 4
bustas“ LT-21105 ranga“ LT- 55001, Jonava
Trakai

A.Telmento indivi-

Pramoneés g. 6, LT-94102

UAB ,,Rofolis“

Partizany g. 58A,

duali jmoneé Klaipéda LT-49377
Kaunas
UAB ,Elektrifikaci- | Silutés pl. 107, LT-95112 | UAB , Naresta“ Meésiniy g. 9/1, LT-01133
jos paslaugos® Klaipéda Vilnius
UAB ,,Soloservis“ Pramones g. 41, UAB ,Ortopedijos | Liepy str. 11, Garliava,

LT-55198 Jonava
A. Juozapaviciaus pr. 7 F,
LT-45251

klinika“

LT-53239
Kaunas reg., Lithuania

Kaunas
UAB ,Hausera“ Berzy g. 6 LT-36236 VSI Kauno Silainiy | Balty pr. 7, LT-48259

Panevézys poliklinika Kaunas
Filialai: Veiveriy g. 45, LT-46272
VS Aleksoto PSP | Kaunas
klinika Chodkeviciy g. 4,
Romainiy LT-47273
ambulatorija Kaunas
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AB ,Ortopedijos

Partizany g. 17, LT-49476

UAB ,,Siauliy

I$radéjy g. 11, LT-78149

technika“ Kaunas plentas” Siauliai
Malavény kaimas,

Filialai: L. Asanaviciatés g. 17, LT-78149 Siauliy
Vilniaus filialas LT-03108 Vilnius rajonas
Klaipédos filialas | Mazvydo al. 8,
Siauliy filialas LT-92136
Panevézio filialas | Klaipéda
Ukmerges filialas | Vilniaus g. 25,

LT-76277

Siauliai

Smélynés g. 25, LT-35144

Panevézys

Vytauto g. 105, LT-20184

Ukmerge
Kauno technologi- | Studenty g. 50-454, UAB ,,Eika“ A. Gostauto g. 40A,
jos universiteto LT-51368 Kaunas LT-01112 Vilnius
Metrologijos ins-
titutas
UAB ,,Problema- Galveés g. 2, LT-02241 UAB ,Hidrosfera“ | Liepojos g. 182,
tika“ Vilnius LT-92330 Klaipéda

Kalno g. 28, LT-76360

Siauliai
AB ,,Silikatas* Savanoriy pr. 124, LT- UAB ,,Jubana“ Gamyklos g. 45,

03153 Vilnius

LT-89110 Mazeikiai

V3] Respublikiné
Vilniaus
psichiatrijos
ligoniné

Parko g. 15 LT-11205
Vilnius

UAB ,,Kemi Service

Ukmerges g. 284,
LT-06115 Vilnius
Svirtigailos g. 16A,
LT-03110 Vilnius
Taikos pr. 103,
LT-50450

Kaunas

Minijos g. 44, LT-91197
Klaipéda

Berzy g. 38, LT-36202
Panevézys

Mukusalas iela 73,
LV-1004 Riga
Gunaea Astras iela 9,
LV-1082 Riga

UAB ,,Keliy remon- | V. Krévés 128, LT-51108 | UAB ,,Statybos ir Raudondvario pl. 242K,
to grupé® Kaunas restauravimo LT-47158

darbai® Kaunas
UAB ,,Struktiira“ Raudondvario g. 168, UAB , Nevda“ Savanoriy pr. 178,

LT-47172
Kaunas

LT-03154
Vilnius
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UAB ,,SKYTECH. | Pylimo g. 29, LT-01309 Lietuvos Respubli- | Labdariy g. 3, LT-01120
LT* Vilnius kos aplinkos Vilnius

projekty valdymo

agentura
UAB ,,Specprojek- | Lentvario g. 1, LT-02300 | Lietuvos-Vokietijos | Jonavos g. 68A, LT-44191
tas“ Vilnius UAB ,,HI- Kaunas

STEEL

UAB ,,Pozeminés
linjjos*

S. Lozoraicio g.19,
LT-53228
Garliava, Kauno raj.

UAB ,,Alkesta“

Naujoji g. 118, LT-62175
Alytus

UAB , Klaipédos Silutés pl. 81, LT-94101 UAB ,,Kagema“ Kareiviy g. 19-181,
kartono tara“ Klaipéda LT-09133 Vilnius
UAB ,,Bioeksma“ | Mokslininky g. 11, UAB ,Vitaresta“ Butrimoniy g. 5,
LT-08412 Vilnius LT-50203 Kaunas
UAB ,,Lantana“ Kalantos g. 52, LT-52488 | UAB ,Limega“ Pramonés g. 9, LT-78138
Kaunas Siauliai
UAB ,,IO projects“ | P. Luksio g. 32/ J. Kubi- | UAB ,KG Knuts- Jocioniy g. 14, LT-02300
liaus g. 12, LT- son” Vilnius;
08222 Vilnius Partizany g. 63M,
LT-50306 Kaunas;
Tilzés g. 53, LT-91260
Klaipéda
UAB ,,Baldeka“ Naujoji g. 132, LT-63250 | UAB Pramoniniai | Batkany km., LT-82464
Alytus dazai Radpviligkio raj.
UAB ,,Rubineta“ Kirtimy g. 57B, UAB ,TYC Baltic® | A. Juozapaviciaus pr. 7K,
LT-02244 Vilnius LT-45251
Kaunas
UAB ,Egistena ir Sasnavos g. 74, LT-68110 | Monrema, UAB Karly kaimas, LT-30270
Ko* Marijampolé Visagino
savivaldybé
UAB ,Indeel LT“ | Betygalos g. 6, LT-47183 | V] VILNIAUS Saulétekio al. 22,
Kaunas UNIVERSITETO LT-10225 Vilnius
TARPTAUTINIO
VERSLO
MOKYKLA
UAB ,Sal¢ininky | Jubiliejiné g. 12, UAB ,,Dolvera” Radviliskio g. 100-31,
statyba“ LT-17117 Saléininky Siauliai LT-77105
km., Saléininkq raj.
Mickevidiaus g. 49,
LT-17125
Sal¢ininkai
UAB ,Kompanija | A. Juozapaviciaus g. 6 / UAB ,, Autokurtas“ | Verslo g. 13, Kumpiy km.,
Vitrum® Slucko g. 2, LT-47407

LT-09310 Vilnius

Kauno raj.

169



UAB ,,FOBLT*

A. Stulginskio g. 4/7,
LT-01115
Vilnius

UAB ,,Pireka“

Ukmerges g. 283B,
LT-06313 Vilnius
Meistry g.13, LT-02189
Vilnius

Minijos g. 37, LT-91207
Klaipéda

Taikos pr.127C, LT-50472
Kaunas

UAB ,,Baltijos

Pramones g. 97-313,

Individuali J. Ma-

Taikos pr. 112,

pasvaistée® LT-03209 Vilnius rengolco jmoné LT-51160 Kaunas
»MEDICUS*
UAB "Mazeikiy Kestucio g.15, LT-89474, | UAB ,Geotestus® Kernavés g. 52, LT-08216

komunalinis tkis”

Mazeikiai

Vilnius;
Ulony g. 5, LT-08240,
Vilnius

UAB ,,PanevéZio
Aurida“

Pramonés g. 8, LT-35100
Panevézys

V3 ,Vilniaus verslo
konsultacinis
centras®

Linkmeny g. 5/Krokuvos
g. 66,
LT-09300 Vilnius

UAB ,,Avedus”

J. Kubiliaus g. 4A-1,
LT-08241 Vilnius

UAB ,,Dujotiekis*

Partizany g. 83F,
LT-50310 Kaunas

UAB ,,Listata“

Gedimino g. 34,
LT-21118 Trakai

UAB ,,Statyby
vizija“

Raudondvario pl. 78,
LT-47182 Kaunas

AB ,Klaipédos jury
kroviniy

J.Zauerveino g. 18,
LT-92122 Klaipéda

UAB ,,Aviakuras®

Liepojos pl. 1, LT-00169
Palanga

kompanija“ Druskininky g. 3-15,
(KLASCO) LT 00151 Palanga
UAB ,,Kortas® Kepyklos g. 15, LT-62177 | UAB ,Domipa“ Linkmeny g. 37,
Alytus LT-08217 Vilnius
Filialas:
UAB ,,Metkonas® Kepyklos g. 15, LT-62177
Alytus
UAB ,, Atlieky tvar- | Laisvés pr. 80B, UAB ,,Limarko jary | Naujoji uosto g. 8,
kymo tarnyba“ LT-06125 Vilnius agentiira“ LT-92125 Klaipéda
UAB “Baltical” Palemono g. 1, LT-52159 | UAB ,Restauracija“ | Raguvos g. 5, LT-44275
Kaunas Kaunas
Filialas:
UAB ,,Kauno pa-
minkly
restauravimo pro-
jektavimo
institutas®

UAB ,,CCM BAL-
TIC*

Zalgirio g. 8, LT-77137
Siauliai

UAB ,Verslo talka“

Asiaklés g. 2, Asituklés vs.,
Riesés sen.
Vilniaus r
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UAB ,,Ekonominés

J. Jasinskio g. 16

UAB ,,Mylios*

Vytauto g. 67-5,

konsultacijos LT-01112 Vilnius LT-21110 Trakai

ir tyrimai®

UAB ,,Menhiras® Laisvés pr. 125, LT-06118 | UAB ,Galvanta“ Diumy g. 3, LT-11119
Vilnius Vilnius

UAB , Silainiy Balty pr. 7A, LT-48259 UAB ,Carlsen Veiveriy g. 150,

Seimos sveikatos
centras®

Kaunas

Baltic“

LT-46391 Kaunas

UAB , Damtraukis® | Danés g. 8, LT-92109 UAB ,,Orlaiviy Liepojos pl. 1, Palanga
Klaipéda aptarnavimo LT-00169
agentiira “
UAB ,,Mazeikiy J. Janonio g. 7, LT-89328 | UAB ,,Ecoservice® Garitny g. 71, LT-02300
keliai” Tirksliai, Vilnius
Mazeikiy raj. Jocioniy g. 13, LT-02300
Vilnius
UAB ,Linea Libera” | Akademijos g. 2, UAB , Jonsta“ Jonalaukio g. 10,
LT-08412 Vilnius LT-55198 Jonava
Kauno g. 4, LT-55176
Jonava
UAB ,NEST Piliakalnio g. 3, UAB ,,Diab“ Zemaités g. 100c,
Baltija“ LT-46224 Kaunas LT-76172 Siauliai

Zemaités g. 100b,
LT-76172 Siauliai

UAB ,,Marine Tech-
nology*“

H. Manto g. 84,
LT-92294 Klaipéda

UAB ,,Manfula“

Pramoneés pr. 21,
LT-51328 Kaunas

UAB Statybos
komercijos firma
»Arkada“

Naugarduko g. 3,
LT-03231 Vilnius

UAB ,Viltekta“

A. Gostauto g. 8,
LT-01108 Vilnius

UAB ,,Aleksoto Alsény g. 67, LT-46395 UAB ,,Apex Baltupio g. 165C,
statyba“ Kaunas Medicus* LT-08308 Vilnius
UAB ,TMTK* Teatro g. 9B, LT-03107 | UAB ,,Tenesitas* Elektrény g. 1s, LT-51001

Vilnius

Kaunas

AB , Lietuvos

Paneriy g. 45, LT-03202

UAB ,,Sumeda“

Kauno g. 135, LT-68228

automatika“ Vilnius Marijampolé

UAB ,RETAL Pramonés g. 14, UAB ,,Agentus® Sandéliy g. 9, LT-45190

Baltic“ LT-94102 Klaipéda Kaunas

UAB ,,Archyvy Zirgy g.3, Gineitiskes, UAB ,,Baltijos Juozapaviciaus g. 6/2,

sistemos LT-14159 kompiuteriy LT-09310 Vilnius
Vilniaus raj. centras®

UAB ,,Projektavimo | Universiteto g. 4, UAB ,Transmitto“ | S. Dariaus ir S. Giréno g.

ir restauravimo LT-01122 19, LT-

institutas® Vilnius 02184 Vilnius
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UAB ,,Elsis“

Filialai:
UAB ,,Elsis TS
UAB ,,Elsis PRO“

Baltupio g.14, LT-08303
Vilnius

AB ,Klaipédos
energija“

Klaipédos rajoniné
katiliné

Lypkiy rajoniné
katiliné

Paupiy rajoniné
katiliné

Gargzdy $ilumos
tinklai

Danés g. 8, LT-92109
Klaipéda;

Silutés pl. 26, LT-91177
Klaipéda

Lypkiy g. 57, LT-94100
Klaipéda

Jaunystes g. 3, LT-91274
Klaipéda

P. Cvirkos g. 15, Lt-96134
Gargzdai

UAB ,Laisva linija“ | Mokslininky g. 12A, LT- | UAB ,,Betonika” Naglio g. 4a, LT-52367
08412 Vilnius Kaunas

UAB ,,Tukompa®“ Algirdo g. 9, LT-03219 UAB ,Megmalit* Montuotuojy g. 2,
Vilnius LT-89125 Mazeikiai

UAB ,Meba“ Radviligkio g. 90A, LT- | UAB ,,Rokisgkio Pramonés g. 8, LT-28216
76369 Siauliai pienas“ Utena

Loretos Petkevi¢ie- | Maironio g. 47, LT-82133 | UAB ,, Asseco Kalvarijy g. 125,

nés individuali Radviligkis Lietuva“ LT-08221 Vilnius

imoneé

V3] Respublikiné | Siltnamiy g. 29, LT-04130 | UAB ,,Statybos Gamykly g. 3, LT-68108

Vilniaus Vilnius ritmas® Marijampolé

universitetiné

ligoniné

UAB ,,Kavesta“

Tilzés g. 48, LT-99168

Bendra Lietuvos ir

Kareiviy g. 13B LT-09109

Silute Danijos jmoné UAB | Vilnius
»Baltijos kopija“
UAB ,Citas“ Antakalnio g. 11-25, Advokaty kontora | Jogailos g. 4, LT-01116
LT-66117 SORAINEN ir Vilnius
Druskininkai partneriai
UAB ,,Inta“ Dariaus ir Giréno g. 40, | UAB ,Ekspla“ Savanoriy g. 231,

LT-02189 Vilnius

LT-02300 Vilnius

UAB ,,Castrade”

Lasiy g. 27-2,

UAB ,,Baltija - SLT*

Plento g. 4b,

LT-08101 LT-41128 Birzai
Vilnius
UAB ,,Sauga“ Raudondvario plentas UAB , TPL Techno- |Baravyky g. 7, LT-66181
164A, LT 49425 logies® Druskininkai
Kaunas
UAB ,,Kagris* Elektronikos g. 1F, UAB ,,iTree Group“ | Konstitucijos pr. 7,

LT-35116
Panevézys

LT-09308
Vilnius
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UAB ,,G4S LIETU- |]. Jasinskio g. 16C, UAB ,,iTree Konstitucijos pr. 7,
VA’ LT-01112 Vilnius Finance“ LT-09308 Vilnius

Partizany g. 17, (UAB iTree

LT-49476 Kaunas Group dukterinis

Minijos g. 39, LT-9107 sertifikatas)

Klaipéda

Metalisty g. 6, LT-78107

Siauliai

Plotumy g. 2, LT-36265

Panevézys

Dariaus ir Giréno g. 13,

LT-62137 Alytus
UAB , Lintel“ J. Galvydzio g. 7 / UAB ,,iTree Lietuva“ | Konstitucijos pr. 7,

Zygio g. 97, LT-08236 | (UAB iTree LT-09308

Vilnius; Group dukterinis Vilnius

Taikos pr. 54, LT-51305 sertifikatas)

Kaunas;

Vingio g. 21, LT-95203

Klaipéda;

Respublikos g. 58, LT-

35171

Panevézys;

Vasario 16-osios g. 14,

LT-82001

Radpviligkis
UAB ,.Sisteminio | Antakalnio g. 66-13, UAB ,,Pamario me- | Taikos prospektas 24,
administravimo LT-10300 talo konstrukcijos” | LT-91222
technologijos ir Vilnius Klaipéda

jranga“

UAB ,,Lukrida“

Kovo 11-osios g. 126
LT-49380
Kaunas

UAB ,,Putoksnis®

Zemaités g. 133a,
LT-76175
Siauliai;
Aerouosto g. 35,
LT-77103

Siauliai

UAB ,,Srovétaka“

Ateities pl. 21C,

UAB ,,Ingenious IT

Ozo g. 10A, LT-08200

LT-06326 Vilnius

Vilnius
UAB ,Venipak LT” |S. Zukausko g. 49, UAB ,,Skaitmeniné | Draugystés g. 19,

LT-09131 Vilnius elektronika®“ LTD-51230 Kaunas
UAB ,Televizijos ir | Dvaro g. 140, UAB ,Omniteksas“ | Raudondvario pl. 101,
rysio sistemos” LT-76199 LT-47184

Siauliai Kaunas

Latviy g. 15,

LT-08123 Vilnius
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UAB ,Geometra“ | Taikos pr. 88A, LT-51183 | UAB ,,Schmitz Pramonés g. 7, LT-35100
Kaunas Cargobull Baltic* Panevézys
Taikos pr. 32A, LT-91235
Klaipéda
Nemuno g. 73, LT-37356
Panevézys
UAB , Lugas® Berzy g. 44-1, LT-36144 | UAB ,Ortitas” Palianigkio g. 5, LT-35113

Panevézys

Panevézys

UAB ,Teltonika“

Saltonigkiy g. 10C,
LT-08105 Vilnius
Gelezinio Vilko g. 18A,
LT-08104 Vilnius
Liepkalnio g. 132A,
LT-02121 Vilnius
Europos pr. 121,
LT-46339 Kaunas

UAB ,Wavin Baltic“

Kirtimy g. 45, LT-02244
Vilnius

UAB ,,Stansefabrik- | Pasilés g. 10, LT-20194 UAB ,,Empirija“ Savanoriy pr. 271-342,
ken® Ukmerge LT-50131

Kaunas
UAB ,Inspectorate | Minijos g. 2, LT-91234 UAB ,,Statybos Ramuniy g. 34/1,
Klaipéda“ Klaipéda konsultacijy ir LT-11347 Vilnius

projekty biuras*
UAB ,Itelsis* Eisiskiy pl.26, LT-02184 | UAB ,, Arisanda“ Zemaités g. 31a,
Vilnius LT-87132 Telsiai

UAB ,Visagino Taikos pr. 84-9, LT-31216 | UAB ,,Eismo sauga“ | Karaliau¢iaus g. 33a,
informacinés Visaginas LT-73871 Siauliai
technologijos ir
korporacinés
sistemos”
MilaSauskiy TUB | Statybininky g. 23a, LT- | UAB ,,Deftools” PLuksio g. 32,
»Zaibas* 78217 Siauliai LT-08222

Vilnius
UAB ,, Altas L. Asanaviciatés g. 17, UAB ,Alex Naval | Minijos g. 180, LT-93269
assistance” LT-04315 Group“ Klaipéda

Vilnius

UAB ,,Baltijos

St.Lozoraicio g. 15A,

UAB ,,Senjory

Pakalnés g. 3, LT-59206

polistirenas® Garliava, LT-53229 rezidencija“ Birstonas

Kauno raj.
UAB ,,Ekonomigkos | Respublikos g. 16, LT- UAB ,Vilniaus Metalo g. 2a/7, LT-02190
statybos centras® 35185 Panevézys tranzitas“ Vilnius
UAB ,,Gargzdy Kvietiniy g. 62, LT-96100 | Tilty statybos UAB | Granito g. 6, LT-02241
rangos darbai® Saulazoliy k., »Tilsta“ Vilnius

Klaipédos raj.
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AB ,,Pozeminiai

darbai®

Lazdijy g. 20, LT-46393
Kaunas

UAB ,Klaipédos
apdaila“

Dubysos g. 66, LT-94107
Klaipéda

UAB ,,Firidas“ A. Smetonos g. 5 - 402, UAB ,,Alfa Crewing | Tilty g. 6, LT-91248
LT-01115 Bureau® Klaipéda
Vilnius
UAB ,,JEEC“ Kastony g. 2 - 33, UAB ,,Elmonta“ Motory g. 6, LT-02190
LT-01107 Vilnius Vilnius
Pramonés g. 13,
LT-062175 Alytus
UAB ,Optika ir Akademijos g. 7, UAB ,,Santa Monica | Seimynigkiy g. 3,
technologija“ LT-08412 Networks* LT-09312
Vilnius Vilnius
UAB ,Ivega ir Ko | Vytauto g. 18, LT-68298 | UAB ,Darstamas“ | Zemaitijos g. 69B,
Marijampolé LT-89132 Mazeikiai
UAB ,Siauliy skal- | Zemaités g. 133, LT- UAB ,Yglé* Ozo g. 10, LT-08200
bykla“ 76175 Siauliai Vilnius
UAB ,Telsiy sta- Siauliq pl. 10, LT-87101 UAB ,,Swetrak® Gamykly g. 1, LT-68108
tyba“ Telsiai Marijampolé
UAB ,,Arvi cukrus® | P. Armino g. 65, LT- UAB ,,Dzukijos Pramoneés g. 19, LT-62175
68127 Marijampolé statyba“ Alytus
UAB ,,Anyksciy Stoties g. 5, LT-29107 UAB ,Taurages Slaito g. 2, LT-72107
energetiné Anyksciai vandenys® Taurage
statyba“
UAB ,Tiltuva®“ Liepkalnio 101, LT-02121 | UAB ,,Parama“ Gardino g. 30, LT-62154
Vilnius Alytus
UAB ,Ilsanta“ Gostauto g. 40 A, LT- AB ,Graztai“ Birzelio 23-iosios g. 10,
01112 Vilnius LT-03602 Vilnius
Maironio g. 78a,
LT-60120 Raseiniai
UAB ,,Leimesta“ Aléjos g. 29, Leipalingis, | UAB ,Medalpas® Lakany g. 3a, LT-09108
LT-67279 Vilnius
Druskininky savivaldybé
UAB ,,Pasvalio Taikos g. 41 LT-39125 AB Masiny gamykla | Ulony 33, LT-62161
melioracija“ Pasvalys »Astra“ Alytus
Kalvarijos g. 13,
LT-46348 Kaunas
Valstybiné metrolo- | Algirdo g. 31, LT-03219 | UAB ,,Lokmis* Visoriy g. 2, LT-08300
gijos tarnyba Vilnius Vilnius
Statistikos departa- | Gedimino pr. 29, LT- UAB ,,Festo* Partizany g. 63M

mentas

01500 Vilnius

LT-50306 Kaunas

UAB ,,HNIT-Bal-
tic*

S. Konarskio g. 28a,
LT-03127 Vilnius

P. Leisio individuali
jmoné

Melioratoriy g. 5-1,
LT-33116 Molétai
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UAB ,,Betono Paplaujos g. 7, LT-11343 | LIETUVOS J. Janonio g. 24,
centras® Vilnius SAUGIOS LT-92251
Savanoriy pr. 174A, LAIVYBOS Klaipéda
LT- 03153 Vilnius ADMINISTRACIJA
Raudondvario pl. 157,
LT- 47171
Kaunas
Liepy g. 85, LT-92195
Klaipéda
Daubos g. 7A, LT-78150
Siauliai
UAB ,, Atsakingi Kalvarijy g. 11-20, UAB ,,Statyby Ateities g. 10, LT-08303
sprendimai“ LT-09310 Vilnius paletée” Vilnius
P. Zadeikos g. 9-2,
LT-06324 Vilnius
UAB ,,Sofa Brands“ | Naujoji g. 132, LT-62175 | UAB ,,Aurika“ Taikos pr. 129A,

Alytus

LT-51126 Kaunas

UAB , Irgita“

Antakalnio g. 40,
LT-46277 Kaunas

AB ,Klaipédos
pienas“

Silutés pl. 33 LT- 91107
Klaipéda

UAB ,Viktorija ir

Kédainiy g. 17, LT-47181

ABE ,Silutés ram-

Klaipédos g. 3, LT-99115

partneriai® Kaunas bynas“ Siluté
UAB ,,DHL Dariaus ir Giréno g. 81, AB ,,Zemaitijos Sedos g. 35, LT-87101
Lietuva“ LT-02244 Vilnius pienas“ Telsiai

UAB ,,Elektros
automatika“

Ringuvos g. 59, LT-45243
Kaunas

UAB ,,Muras®

Svitrigailos g. 7/16A,
LT-03110
Vilnius

AB ,Klaipédos

Nemuno g. 2, LT-91199

UAB ,,Kauno kom-

A. Baranausko g. 19/

kartonas“ Klaipéda projektas“ Saulés g. 12, LT- 50239
Kaunas
UAB ,,Pineka“ Naujoji Uosto g. 11, LT- | UAB ,,CID Baltic® | Raudondvario pl. 101,

92121 Klaipéda

LT-47184
Kaunas

UAB ,,Grand Spa
Lietuva“

Padaliniai:
Laisvalaikio klubas
”Sukurys”

Konferencijy
centras

Viesbutis ,,Druski-
ninkai®

M. K. Ciurlionio g.51,
LT-66164
Druskininkai

V. Kudirkos g. 45,
LT-66120 Druskininkai

V. Kudirkos g. 43,
LT-66120 Druskininkai

V. Kudirkos g. 45,
LT-66120 Druskininkai

UAB ,,Aldaila“

Filialas:
UAB , Aldturta®

Pramones g.13, LT-62175
Alytus

Pramonés g.13, LT-62175
Alytus
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Viesbutis ,,Lietuva“
Gydykla

Vandens parkas

V. Kudirkos g. 45,
LT-66120 Druskininkai

V. Kudirkos g. 45,
LT-66120 Druskininkai

UAB ,,Baltic
radiation control®

Taikos pr. 10, LT-31107
Visaginas

UAB ,,Statyby
skliautas

M.Dauksos g. 43-1,
LT-44282 Kaunas

UAB ,,August ir Juodasis kelias 104 A, UAB ,,Ekochema“ R Kalantos g. 161,

Ko* LT-11307 Vilnius LT-52315 Kaunas
Biochemiky 8A,
LT-57234 Kédainiai

1] ,,Datum® Lieponynés g. 5A, UAB ,Vilniaus Sv. Stepono g. 39,

LT-46407 Kaunas betono demontavi- | LT-01312 Vilnius
mo technika“
UAB ,,Skuba“ V. A. Grai¢iuno g. 36, UAB ,Gamaka“ Gamybos g. 4a, LT-76128

LT-02241 Vilnius

Siauliai

Svietimo mainy

Gelezinio Vilko g. 12, LT-

AB ,,Panevézio

Pilény g. 43, LT-36237

paramos fondas 01112 Vilnius specialus Panevézys
autotransportas®
UAB ,Veikmé* J. Galvydzio g. 11, LT- AB ,Kauno tiltai” | Ateities pl. 46, LT-52105
08236 Vilnius Kaunas
Izdoniy km., LT-75447
Silalés raj.
Baltromisgkés km.,
LT-55492 Jonavos raj.
Statybininky g. 14,
LT-21364 Vievis
UAB ,Veikmeés J. Galvydzio g. 11, UAB ,Taneta“ Prieny g. 24a, LT-59202
statyba“ LT-08236 Vilnius Birstonas
UAB ,,Panevézio Berzy g. 52, LT-36147 UAB ,Ritéjus“ Savanoriy pr. 271,
spaustuve® Panevézys LT-50131 Kaunas
UAB ,Granitas® Elektrény g. 16, LT-51205 | UAB ,Kauno medi- |Siaurés pr. 8a, LT-49155
Kaunas cinos centras® Kaunas
AB ,,Meresta“ Statybininky g.11, UAB ,,Krasta auto Veiveriy g. 150, LT-46391

LT-83163
Pakruojis

Kaunas®

Kaunas

UAB ,Torlina“ ga-

Artojy g. 3A, LT-62175

UAB ,IT&T sys-

Ozo g. 10A, LT-08200

mybos padalinys Alytus tems Vilnius

UAB ,,NRG Site* Trilapio g. 10, LT-92191 | UAB ,Lelija“ Paneriy g. 43, LT-03202
Klaipéda Vilnius

UAB ,,Siauliy dujo- |Batitiny g. 12, LT-77109 | UAB ,Vildoma“ Zirmiiny g. 139,

tiekio statyba“

Siauliai

LT-09120 Vilnius
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UAB ,,Libra Vitalis“

J. Jasinskio g. 16A,
LT- 01112 Vilnius

VS] EUROPOS
SOCIALINIO
FONDO AGEN-
TURA

Gynéjuy g. 16, LT-01109
Vilnius

UAB ,Tanagra“

Ukmerges g. 294,
LT-12105 Vilnius

Filialai:

Minsko pl. 26A,
LT-13263 Vilnius
Dziky g. 57A, LT-02117
Vilnius

Kauno g. 45, LT-03203
Vilnius

Kalvarijy g. 125,
LT-08221 Vilnius
Virsuliskiy sk. 78,
LT-05131 Vilnius
Kirtimy g. 41A,
LT-02244 Vilnius
Pramonés g. 45,
LT-11118 Vilnius
Lentvario g. 3, LT-02300
Vilnius

Raudondvario pl. 164,
LT-47173 Kaunas
Statybininky g. 7A,
LT-50118 Kaunas
Silutés pl. 79, LT-94101
Klaipéda

Silutés pl. 524,
LT-94181Klaipéda
Nemuno g. 42A,
LT-35236 Panevézys
Panemuninkéliy g. 5,
LT-62260 Alytus
Luokeés g. 72, LT-87140
Telsiai

Stoties g. 49, LT-68261
Marijampolé

UAB ,,Elektromo-
tus“

Zirmiiny g. 68, LT-09124
Vilnius

UAB ,, Kaminta“

Partizany g. 47A,
LT-49363 Kaunas

UAB ,, Aukstaitijos
vandenys”

Velzio kelias 13, LT-36111
Panevézys,

Papusiy k., LT-38052
Panevézio raj.,

Ramygala, LT-38260 Pa-
nevézio raj., Naujamiestis,
LT-38340 PanevéZio raj.,
Ulitnai, LT-38241
Panevézio raj.
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UAB ,,Pakma“ Sporto g. 24, LT-68110 UAB ,,Statyby Breslaujos g. 3, LT-44403
Marijampolé Zinovai® Kaunas
UAB ,Veika“ Baltosios Vokeés 37, AB ,Cranbalt® Dvaro g. 162A, LT-76197

LT-02243 Vilnius

Siauliai

AB Vilkyskiy
pieniné*

Vilkyskiai, LT-99254
Pagégiy savivaldybe

UAB ,,Pakmarkas®

Darzininky k., NemézZio
sen., LT-13034
Vilniaus raj.

AB ,City Service“

Smolensko g. 12,
LT-03201 Vilnius

ABF ,VITI®

Ukmerges g. 250,
LT-06120 Vilnius

UAB ,,Fegda“ Geology g. 12, LT-02190 | UAB ,KLP statyba“ |Lypkiy g. 5, Svepeliq km.
Vilnius Dovily sen. LT- 96326
Klaipédos r. sav.
UAB ,,Klaipédos Tomo g. 2, LT-91245 UAB ,,SOLAR® Savanoriy pr. 124,

regiono atlieky
tvarkymo centras®

Klaipéda

LT-03153 Vilnius

AB ,Vernitas®

Stoties g. 16, LT-68108
Marijampolé

UAB ,,Forveda“

Savanoriy pr. 219,
LT-02300 Vilnius

VI ,,Kauno regiono
keliai“

I. Kanto g. 23, LT-44296
Kaunas

Lampédziy g. 18,
LT-48328 Kaunas
(Kauno keliy tarnyba)
Basanaviciaus g. 47,
LT-59150 Prienai
(Prieny keliy tarnyba)
Ukmerges g. 16,
LT-55101 Jonava
(Jonavos keliy tarnyba)
Vytauto DidZiojo g. 118,
LT-56111

Kaisiadorys (Kaisiadoriy
keliy tarnyba)

Liepy g. 15, LT-60119
Raseiniai

(Raseiniy keliy tarnyba)
Birutés g. 4, LT-57117
Keédainiai

(Kédainiy keliy tarnyba)

UAB ,,Orgsis*

P. Luksio g. 21, LT-09132
Vilnius

UAB ,,Iskada“

Lentvario g. 3, LT-02300
Vilnius

Radiacinés saugos
centras

Kalvarijy g. 153,
LT-08221 Vilnius

UAB “Hidrosta-
tyba“

Gamyklos g. 4, LT-96155
Gargzdai; Ketvergiy k.,
Doviliy senitinija,
LT-96155

Klaipédos r.

UAB ,Vilstata“

Druksiniy km., Visagino
sav., p/d. 27,

LT- 31002

Visaginas
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Kauno technokos
kolegija

Tvirtovés al. 35, LT-50155
Kaunas

UAB ,,Arbor
Medical
Corporation LT

Balty pr. 145, LT-47125
Kaunas

UAB ,KB Draugystés g. 14, AB ,,Grigiskes* Vilniaus g. 10, Grigiskes,
Components* LT-51259 LT-27101
Kaunas Vilnius
UAB ,Vitrimta“ Palitiniskio g. 9D, UAB ,,BALTWO- Vilniaus g. 10, Grigiskes,
LT-35113 OD“ AB LT-27101
Paneveézys Grigiskés dukterinis | Vilnius
sertifikatas
AB , Lietkabelis“ J. Janonio g. 4, LT-35101 | UAB ,Nacionaliniy | A. Vivulskio g. 6/8-36,

Panevézys

projekty rengimas“

LT-03221

Vilnius
UAB ,Vandens Algirdo g. 31, LT-03219 | UAB VSA Vilnius Lentvario g. 15, LT-02300
projektai® Vilnius Vilnius
UAB ,Gelsauga“ Prisy g. 1, LT-02151 UAB ,,Grant A. Gostauto g. 40B,

Vilnius

Gelezinkelio g. 16,
LT-02100 Vilnius
Kibirksties g. 2,
LT-02242 Vilnius
Stoties g. 7, LT-52250
Kaunas

Sakalausko g. 13,
LT-82132 Radviliskis
Klevy g. 7a, LT 92207
Klaipéda

Thornton Rimess®

LT-01112
Vilnius

UAB ,,Adminsta“ Justiniskiy g. 64a-58, UAB ,Miko ir Tado |S. Dariaus ir
LT-05239 Vilnius leidyklos S. Giréno g. 99, LT-02189
S. Zukausko g. 32-47, spaustuve® Vilnius
LT-08235 Kaunas

UAB ,TOP clean“ | Vilkpédés 8, LT-03151 UAB ,Grontmij Sevcenkos g. 14/
Vilnius Lietuva“ Svitrigailos g. 16
Jonavos g. 254, LT-44132 LT- 03223 Vilnius
Kaunas
Tilzés g.52,LT- 91110
Klaipéda
Pusaloto g. 38, LT-35135
Panevézys
Gardino g. 23-72,
LT-66198
Druskininkai

UAB ,,Insoft* Ozo g. 10A, LT-08200 UAB ,,Fakto“ Laisvés pr. 1, LT-03150
Vilnius autocentras Vilnius
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UAB ,,Amber

J. Janonio g. 12, LT-35101

UAB ,,Konvesta“

Gamyklos g. 2C,

pasta“ Paneveézys LT-96155 Gargzdai
Raudondvario pl. 107,
LT-47184 Kaunas
UAB ,Tondas* Antakalnio g. 34A.,LT- | UAB ,Dirzé“ Jucai¢iy kaimas,
46275 Kaunas LT-75115 Silalés raj.
UAB ,,Lanksti Pramonés g. 14, LT-62175 | UAB ,,Alsuva“ Lanko g. 11a, LT-28135
linija“ Alytus Utena
UAB ,,Fortum Heat | Ulony g. 2, LT-08240 UAB ,,Jonavos nita“ | Pramoneés g. 41,
Lietuva® Vilnius LT-55198 Jonava
Jonalaukio km.,
Filialai: LT-55296 Ruklos sen.,
UAB ,,Fortum Baznycios g. 4, LT-84139 Jonavos raj.
Jonigkio energija“ | Joniskis
UAB ,,Fortum Vilniaus g. 16A, LT-18116
Svenéioniy Sventionys
energija“
UAB ,,Fortum Ulony g. 2, LT-08240
Ekosiluma“ Vilnius
UAB ,Garant Dubysos g. 27A, UAB ,,Towmar J.Zauerveino g. 6 /
LT-91181 Klaipéda Baltic“ S. Daukanto g. 3,
LT-92123
Klaipéda
UAB ,,Papyrus R.Kalantos g. 59, UAB ,,MeTec* Rudaminos g. 1A,
Lietuva“ LT-52304 Kaunas LT-13275 Skaidiskiy
k., Nemézio sen.,
Vilniaus r.
UAB ,Vitae Litera“ | Kurpiy g. 5-3, LT-44280 | UAB ,Kelvista“ Ukmerges g. 283,
Kaunas LT-06313 Vilnius
Studenty g. 54, LT-51424 Verkiy g. 5-15, LT-08218
Kaunas Vilnius
Mindaugo g. 11,
LT-03225 Vilnius
UAB ,.Elektrény Ateities pl. 23A, LT- UAB ,,Patikima S. Lozoraicio g. 19,
energetikos 52167 Kaunas linija“ LT-55228
remontas“ Garliava, Kauno raj.
UAB ,,Labbis* Zalgirio g. 92, LT-09303 | Nacionaliné teismy | L. Sapiegos g. 15,

Vilnius

administracija
(Iskaitant
teismus):

Kauno apygardos
teismas

LT-10312, Vilnius

A. Mickevic¢iaus g. 15,
LT-44312, Kaunas
Laisvés a. 17, LT-35200,
Panevézys
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Panevézio miesto
apylinkeés
teismas

Pasvalio rajono
apylinkes
teismas
Panevézio apygar-
dos teismas
Kauno apygardos
administracinis
teismas

P. Avizonio g. 25/9, LT-
39179, Pasvalys

Elektros g. 9, LT-35175,
Panevézys

A. Mickevi¢iaus g. 8A,
LT-44312 Kaunas

UAB ,,Sekargas ir
kompanija“

Jurginy g. 24-2, LT-91205
Klaipéda

UAB ,, Algraizé®

Alyvy takas 9, LT-62142
Alytus

UAB ,,Dovirma“

Kestucio g. 11-4,
LT-87121 Telsiai

UAB ,,BS Chemical®

Baltijos pr. 123-9,
LT-93224 Klaipéda
Tiekéjy g. 31a, LT-97187
Kretinga

UAB ,Inreal
pastaty prieziara“

Seimyniskiy g. 3,
LT-09312 Vilnius

UAB ,,Akordas 1

Utenos g. 41A, LT-08217
Vilnius

AB ,,Puntukas“

Saltonigkiy g. 29/3,

V3] ,,KOLPINGO

Raguvos g. 7, LT-44275

LT-08105 Vilnius KOLEGIJA® Kaunas
UAB , Tradintek” J. Jasinskio g. 9, LT-01111 | V§] ,,PVC* Maironio g. 18-2,
Vilnius LT-44298 Kaunas
VI ,Radioaktyviyjy | Algirdo g. 31, LT-03219 | UAB ,Jurés medis“ | Medelyno g. 4,
atlieky tvarkymo Vilnius LT - 69446 Jarés km.,
agentura“ Kazly Rados sav
UAB ,,Techninis Palianiskio g. 1, LT-35113 | UAB ,Vilniaus gvitrigailos g. 39/16,
projektas® Paneveézys lokomotyvy LT-03209 Vilnius

remonto depas®

UAB ,,Sakiy hidro-
technika”

Kestucio g. 23, LT-71137
Sakiai

UAB ,,Cosmica”

H. ir O. Minkovskiy g. 87,
LT-46222 Kaunas

Filialai:
UAB ,,Cosmica“ H. ir O. Minkovskiy g. 87,
servisas LT-46222 Kaunas
H. ir O. Minkovskiy g. 87,
UAB ,,Bipa” LT-46222 Kaunas
UAB ,.Vilniaus Perkiinkiemio g. 5, AB ,Ukmerges Deltuvos 26, LT-20122
duona“ LT-12129 Vilnius keliai® Ukmergé
V. A. Graicitino g. 38A, Ukmerges g. 4, LT-55101
LT -02241 Jonava,
Vilnius Jogvily kaimas, LT-20380
J. Janonio g. 7, LT-35101 Ukmergé
Panevézys
AB ,,Amilina“ J. Janonio g. 12, LT-35101 | UAB ,,Alvista“ Pramonés g. 21,

Panevézys

LT- 62175 Alytus
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AB ,Guartis“ Pramonés g. 10, LT-35100 | UAB ,,Plungés Sauslaukio k., LT-90310
Panevézys lagana“ Rietavas

UAB ,,Stansefabrik- | Pasilés g. 10, LT-20194 UAB ,,Sotega“ Stoties g. 17, LT-90115

ken automotive® Ukmergé Plunge

UAB , Prokodas“ | A. Gostauto g. 11, UAB ,JMA Verkiy g. 39B, LT-09109
LT-01108 Vilnius Centras®“ Vilnius

VI ,Transporto ir
keliy tyrimo
institutas®

1. Kanto g. 25, p.d. 2080,
LT-44009 Kaunas
Filialas:

S. Konarskio g. 25,
LT-03123 Vilnius

UAB ,,Ukmergés
statyba“

Deltuvos g. 37, LT-20126
Ukmerge

V3] Vilniaus miesto
Kklinikiné ligoniné

Antakalnio g. 57,
LT-10207 Vilnius

UAB ,NAU“

Parko g. 10-31, LT-31139
Visaginas

UAB ,Vilkasta“

S. Daukanto g. 31,
LT-70126 Vilkaviskis;
Nepriklausomybés g. 61,
LT-70183 Vilkavigkis

UAB , Altitudé“

Zaizdriy k., LT-21108
Traky r.

UAB “Kvédarsta”

Jauniaus g. 13, LT-75347
Kvédarna, Silalés r.

UAB ,Karbonas“

S.Lozoraicio g. 39,
LT-53228 Garliava,
Kauno raj

UAB ,,Santechnikos
verslas®

Rygos g. 17A, LT-05205
Vilnius

UAB ,.Visagino tie-
kimas ir statyba“

Parko g. 14, LT-31139
Visaginas

Lietuvos Respubli-
kos muitiné
Muitinés departa-
mentas prie
Lietuvos Respubli-
kos finansy
ministerijos

A. Jaksto g. 1/25,
LT-01105 Vilnius
Vilniaus teritoriné mui-
tiné, Savanoriy pr. 174,
LT-03153 Vilnius
Kauno teritoriné muitiné,
Jovary g. 3, LT-47500
Kaunas

Klaipédos teritoriné
muitineg, S. Néries g. 4,
LT-92228 Klaipéda
Muitinés kriminaliné
tarnyba, Zalgirio g. 127,
LT-08217 Vilnius
Muitinés mokymo
centras, Jeruzalés g. 25,
LT-08018 Vilnius
Muitinés informaciniy
sistemy centras,
Vytenio g. 7, LT-03113
Vilnius

Muitinés laboratorija,
Akademijos g. 7,
LT-08412 Vilnius

Advokaty kontora
,LAWIN Lideika,
Petrauskas, Valiiinas
ir partneriai“

Jogailos g. 9, Vilnius,
LT-01116,
Lithuania
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UAB ,,Epregas®

P. Vileisio g. 17A,
LT-10306 Vilnius

UAB ,,Fortera“

Josvainiy g. 26, LT-3050
Kédainiai

UAB ,,Panevézio
melioracija“

Dembavos k., VelZio sen,
LT-38016
Panevézior.

Vilniaus Gedimino
technikos univer-
siteto Aplinkos
inZinerijos
fakulteto Keliy
tyrimo institutas

Registracijos adresas:
Saulétekio al. 11,
LT-10223 Vilnius
Buveiné:

Linkmeny g. 28,
LT-08217 Vilnius

UAB ,Tauraplastas“ | Pramonés g. 5], Tarptautiné teisés Laisvés pr. 58, LT- 05120
LT-72328 Tauragé ir verslo aukstoji Vilnius
mokykla
UAB ,,Kalnapilio - | Taikos al. 1, LT-35147 UAB ,Telsiy van- Plungeés g. 55, LT-87327
Tauro grupé“ Paneveézys denys” Telsiai

UAB ,,SK Impeks

V. Grybo g. 32, LT-10318

V3] Kauno Daina-

Pramones pr. 31,

medicinos Vilnius vos poliklinika LT-51270 Kaunas

diagnostikos V. Grybo g. 32A,

centras® LT-10318 Vilnius

UAB ,,Ofnis* Naugarduko g. 29, UAB ,, Alza“ Zalgirio g. 108-208,
LT-03227 Vilnius LT-09300 Vilnius

UAB ,,ARVEKA Savanoriy pr. 286, UAB ,Neo group“ | Rimkai, Dovily sen.,

TGS LT-49474 Kaunas LT-95006 Klaipédos raj.
L. St. Guceviciaus g. 9,
LT-01122 Vilnius

Romualdo Slonskio | Vilniaus g. 121, LT-76354 | UAB ,,Santeka“ Sermukéniq g. 31,

imonei ,ROMA-
SAS”

Siauliai
Metalisty g. 1a, LT-78109
Siauliai

LT-35113 Panevézys

UAB ,,Elektros
darbai*

Jonavos g. 62 a, LT-44192
Kaunas

Geology g. 6, LT-02190
Vilnius

UAB ,,Sorimpeksas*

Siauliy g. 16A, LT-44353
Kaunas

UAB ,,Metalistas
LT“

Sermuksniy g. 19,
LT-35113 Panevézys

UAB ,Kelprojektas*

L. Kanto g. 25, LT-44002
Kaunas

Anykciy g. 4, LT-35171
Panevézys

Taikos pr. 24, LT-91222

Klaipéda

Tilzés g. 170, LT-76296

Siauliai
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UAB ,,Sabelijos
prekyba“

Uosio g. 10, LT-50133
Kaunas

Elektrény g. 9, LT-51193
Kaunas

Savanoriy pr. 271,
LT-50131 Kaunas

LKAB ,Klaipédos
smeltée®

Nemuno g. 24, LT-93277
Klaipéda

UAB ,,LitCon"

Islandijos g. 4, LT-01117
Vilnius

Meistry g. 13, LT-02189
Vilnius

Taikos pr. 127¢, LT-50472
Kaunas

Minijos g. 37, LT-91207
Klaipéda

UAB ,, Zeista“

Svenéioniy pl, LT-18215
Svencionéliai,
Svencioniy raj.

Valstybinis moksli-
niy tyrimy
institutas Fiziniy ir
technologijos
moksly centras

Savanoriy pr. 231,
LT-02300 Vilnius
Gostauto g. 9, LT-01108
Vilnius

(Chemijos institutas)
Gostauto g. 11, LT-01108
Vilnius

(Puslaidininkiy fizikos
institutas)

UAB ,,Sokimas*

Karly kaimas, LT-31003,
Visaginas

AB ,, Axis
Industries®

Padaliniai:

UAB ,,Axis techno-
logies®

UAB ,,Axis power*

Kulautuvos g. 45a,
LT-44352 Kaunas

Karo ligoninés g. 19-2,
LT-44352

Kaunas

Pramones g. 15, LT-78137
Siauliai

Artojy g. 5, LT-92105
Klaipéda

Berzy g. 54, LT-36141
Panevézys

Daukanto g. 19,
LT-69430 Kazly Rada
Smolensko g. 12,
LT-03201 Vilnius
Kulautuvos g. 45A,
LT-44352 Kaunas
Taikos pr. 102, LT-51195
Kaunas

UAB ,, Altagis“

Ausros al. 68-404, LT-
76233 Siauliai

UAB ,Silutés
vandenys“

Ramuciy g. 31, LT-99149
Silute

UAB ,,Belam
telekomunikacijos“

Statybininky g. 8 /
Gaizitny g. 3, LT-50128
Kaunas

Laisvés pr. 3, LT-04215
Vilnius
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UAB ,,Blue

Jasinskio g. 16, LT-01112

UAB ,,Dailista®

Maironio g. 1, LT-40130

Solutions* Vilnius Kupiskis
Vytauto pr. 3, LT-44354
Kaunas
UAB ,Banga Architekty g. 1, Vilniaus Gedimino | Saulétekio al. 11,
electronics* LT-78366 Siauliai technikos LT-10223 Vilnius
universiteto Terito-
rijy planavimo
mobkslo institutas
UAB ,Verslo Laisvés pr. 60-501, AB ,Umega” Metalo g. 5, LT-28216
investicijy LT-05120 Vilnius Utena
projektai® Narkany km., Lelitiny
sen., LT-28104
Utenos r. savivaldybé
Kauno g. 120, LT-20115
Ukmergé
UAB ,,Uzraktas* Dariaus ir Giréno g. 9, UAB ,WIMS LT” H. Manto g. 84, LT-92294

LT-99132 Siluté

Klaipéda

UAB ,,Siauliy
regiono keliai“

Tilzés g. 86, LT-78114
Siauliai

Ginkiny km., LT-81033
Siauliy raj.

(Siauliy keliy tarnyba)
Purieny g. 4, LT-82144
Radviligkis

(Radviligkio keliy tar-
nyba)

Raseiniy g. 70, LT-86188
Kelmé

(Kelmés keliy tarnyba)
Statybininky g. 7,
LT-83163 Pakruojis
(Pakruojo keliy tarnyba)
Vieksniy g. 14, LT-85372
Akmené

(Akmenés keliy tarnyba)
Vilniaus g. 82, LT-84166
Jonigkis (Joniskio keliy
tarnyba)

AB ,Klaipédos
energetika“

Liepy g. 66, LT-92100
Klaipéda

V31, Arvydo $vieti-
mo ir mokymo
centras®

Kalvarijy g. 2-5,
LT-09309 Vilnius

UAB ,,KRK Baltic“

Kalvarijy g. 131,
LT-08221 Vilnius

UAB ,,Svaros Savanoriy pr. 176, UAB ,,Roshen” Svajonés g. 27, LT-94101
formulé® LT-03154 Vilnius Klaipéda

Lietuvos aukstoji I. Kanto g. 7, LT-92123 UAB ,,Zarasy auto- | Kauno g. 32, LT-32135
jareivystés Klaipéda mobiliy keliai“ Zarasai

mokykla
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UAB ,,Svyturys -
Utenos alus®,
Utenos alaus

Pramones g. 12, LT-28500
Utena

V3] ,Vilniaus rajono
centriné polikli-
nika“

Laisves pr. 79 LT-06122
Vilnius

darykla

UAB ,,Baltijos Palemono g. 7b, UAB ,,Mobiliyjy Butrimoniy g. 9,

Brasta“ LT-52158 Kaunas telefony techninis | LT-50220 Kaunas

centras®

UAB ,,Dzukijos Pulko g. 75, LT-62135 UAB ,TOI-TOI Basanaviciaus g. 103A,

vandenys“ Alytus Lietuva” LT-76136 Siauliai
Liudvinavo g. 1B,
LT-02241 Vilnius
Simno g. 35A, LT-46372
Kaunas
Dvaro str. 5, LT-92347
Klaipéda
Aukstaiciy g. 10,
LT-28216 Utena

UAB ,,Giraités Topoliy g. 5, Giraité UAB ,Via genero® Betygalos g. 6-1,

vandenys* LT-54310 Kauno r. LT-47183 Kauno raj.

UAB ,,Baltic Roduanios kelias 6, UAB ,,Buitmena“ Eisigkiy g. 25A, LT-02184

ground services“ LT-02187 Vilnius Vilnius

UAB ,,Kursasta“ Siauliq g. 30, LT-98124 UAB ,,Energetikos Kosmoso g. 4-55,

Skuodas

ir remonto
montavimo centras®

LT-31129 Visaginas

Ziuko jmoné Vilniaus g. 103, LT-33112 | UAB ,,Lema“ P. Vilei8io g. 18,
Molétai LT-10306 Vilnius
UAB ,COWI Ukmergés g. 3694, UAB ,REO Jurbarko g. 2, LT-47183
Lietuva“ LT-06327 Vilnius K. Investment Kaunas
Donelai¢io g. 62,
LT-44248 Kaunas
UAB ,,Pirklio Verslininky g., LT-97221 | UAB ,Transkela“ Silutés pl. 83B, LT-94101
baldai“ Vydmantai, Kretingos r. Klaipéda
UAB ,,Ginmika“ Sody g. 81, LT-13274 UAB ,, Elektros Gostauto g. 11-516,
Skaidi$keés Vilniaus raj. | projektai® LT-01108 Vilnius
UAB ,,Eugensa“ Ateities g. 2D, LT-08333 | UAB ,Radvydé“ Danés g. 15, LT-92117
Vilnius; Klaipéda
Jaunystes g. 21, LT-31230
Visaginas
UAB ,,Tetas“ Senamiescio g. 102B, UAB ,,Dekoras® §vitrigailos g.7/16,

LT-35116 Panevézys
Pramoneés g. 7, LT-62506
Alytus

T. Masiulio g. 16D,
LT-52374 Kaunas
Pramonés g. 2C,
LT-78147 Siauliai

LT-03110 Vilnius
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UAB ,,Indastrus“

Tinkly g. 9 a, LT-35115
Panevézys

Pajuostés pl. 36, LT-36104
Panevézys

UAB ,,0ro
parametrai®

Linkuvos g. 67, LT-48314
Kaunas

UAB ,,SAINT- Ménulio g. 7, LT-04326 UAB ,,Apsaugos Verkiy g. 29, LT-09108
GOBAIN statybos | Vilnius komanda“ Vilnius
gaminiai® Dvaro g. 162 f, LT-76197
Siauliai
Alytaus g. 12A, Nevero-
nys, LT-54479
Kauno raj.
AB ,, Aedilis“ L. Zamenhofo g. 5, UAB ,,Biomapas“ 9-ojo Forto g. 70
LT-06332 LT-48179 Kaunas*
Vilnius
UAB ,,Fima“ Zirmiiny g. 139, V. Stonkaus firma Ateities g. 10, LT-08303
T-09120 Vilnius »Kodinis raktas* Vilnius
Draugystés g. 19,
LT-51230
Kaunas
Kaliy varty g. 7,
LT-91250
Klaipéda
Dubijos g. 16,
LT-77172
Siauliai
UAB ,,Lakaja“ Melioratoriy g. 2b, Valstybés jmoné Pilies g. 23/15 LT-01100
LT-33118, Molétai »Infostruktara® Vilnius
V3[ ,,Kauno centro | A. Mickevic¢iaus g. 4, LT- | UAB ,,Elektros Laisvés pr. 77-517,
poliklinika“ 44313 Kaunas sistemos* LT-06122
Vilnius
UAB ,,Sandarinimy | Minijos g. 2, LT-91234 UAB , Lagneta“ Tiekéjy 7, LT-97123
pasaulis® Klaipéda Kretinga
UAB ,Vilakra“ Laisvés pr. 77-413, LT- UAB ,,Baltforge” J. Basanaviciaus g. 67A,
06122 Vilnius LT-36204
Panevézys
UAB , Korelita“ Pramoneés pr. 4, LT-51329 | UAB ,,Stevila“ Metaly g. 14, Mokolai
Kaunas LT-68460
Marijampolé
UAB ,Centrako* Taikos pr. 135, LT-51129 | UAB ,Kauno van- | Aukstai¢iy g. 43,
Kaunas F denys* LT-44158 Kaunas

Filialas Minsko pl. 4,
LT-02121 Vilnius

Filialas Tiraines iela 5d,
LV-1058 Ryga
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UAB ,,Elektromon-
tuotojas®

Technikos g. 25,
LT-51335 Kaunas
Dariaus ir Giréno g. 107,
LT-02189

Vilnius

Sudmantai, Sendvario
sen., LT-96326
Klaipédos raj.

UAB ,,BICenter”

Sétos g. 11F, LT-47114
Kaunas

UAB ,,Bretalita“ Teatro g. 3, LT-03107 VI ,Panevézio Radpviligkio g. 58A
Vilnius regiono keliai® LT-35102 Panevézys
Filialai: Misko g. 2A, LT-36220
Panevézio keliy §ilagalio k.,
tarnyba Panevézio r.
Pasvalio keliy Stoties g. 20, LT-39105
tarnyba Pasvalys
Kupiskio keliy Panevézio g. 7, LT-40134
tarnyba Kupiskis
Rokiskio keliy Jazinty g. 3, LT-42106
tarnyba Rokiskis
Birzy keliy tarnyba | Basanaviciaus g. 54,
LT-41164 Birzai
UAB ,,BULL Konstitucijos pr. 7, UAB ,,Urbico“ Fabijoniskiy g. 99,
Baltija“ LT-09308 Vilnius LT-07101 Vilnius
Savanoriy pr. 219,
LT-02300 Vilnius
Stadiono g. 16, LT-92271
Klaipéda,
Tinkly g. 15, LT-35115
Paneveézys
UAB ,,Conresta“ J. Kazlausko g. 21, LT- UAB ,,DP techno- V.A. Grai¢iano g. 10,

08314 Vilnius
Kareiviy g. 13B, LT-
09109 Vilnius

logijos”

LT-02241
Vilnius

AB ,,Staliy gami-
niai*

Naujoji g.130, LT-62175
Alytus

UAB ,,Plentpro-
jektas®

Gedimino pr. 4, LT-01114
Vilnius
Ankstoji g. 1, 2a,

LT-01109
Vilnius
UAB ,,Skaidula“ Naugarduko g. 68B, LT- | UAB ,Liumenas® Metalisty g. 2, LT-78107
03203 Vilnius Siauliai
Donelaicio g. 3, LT-
44239 Kaunas
Valstybiné vaisty | Zirmiiny g. 1394, UAB , Labostera“ Basanaviciaus al. 5,
kontrolés LT-09120 Vilnius LT- 50282 Kaunas
tarnyba prie LR Archyvo g. 19, LT- 50178
SAM Kaunas
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AB ,Virgula“ Savitiskio g. 10F, LT- UAB ,, Aulaukis® Pramoneés g. 3, LT-35100
37371 Panevézys Panevézys
UAB ,,Lodvila“ Séliy g. 3A, LT-08125 UAB ,,Lavisos kon- | Taikos pr. 98A, LT-51177
Vilnius cernas" Kaunas
Vilniaus g. 10, LT-27101
Grigiskes
UAB Aviacijos Vilniaus g. 86A, LT-54458 | UAB ,,Camira Zemailiy g. 47,
kompanija Karmeélava, fabrics“ Ariogalos m., LT-60252
»AVIABALTIKA® Kauno r.; Raseiniy raj.
Draugysteés g. 7C-24, Zemaitiy g. 43, Ariogalos
LT-51279 Kaunas m., LT-60252
Raseiniy raj.
UAB ,Gamma*“ Sedulinos al. 11-24, UAB “RHENUS Dobrovolés g. 55,
LT-31124 Visaginas SVORIS?, LT-02236 Vilnius

“Rhenus Logistics”
oU

“RHENUS REVI-
VAL’ L.P

Taikos pr. 141, LT-51132
Kaunas

Lypkiy g. 10, LT-95101
Klaipéda

Dominante park,
Saulgozi, Kekavas
pagasts, Rigas rajons
LV-2123 Latvija,
Peterburi tee 46-32,7
Tallinn EE-11415,
Estija , Gintovta 1-512,
Minsk BY-220125

UAB ,,.Labas GAS“

Ateities pl. 45A,
LT-52119 Kaunas

UAB ,Vytrolma“

Pramonés g. 14, LT-28216
Utena

UAB ,,Mobusta“

Vaidoto g. 33, LT-76145
Siauliai

UAB ,,Gandras
energoefektas“

Veterany g. 5, LT-31114
Visaginas

Vilniaus rajono
savivaldybeés
administracija

Rinktinés g. 50,
LT-09318 Vilnius

UAB ,,Granitoidas“

S. Neries g. 29a, LT-90167
Plungé

UAB ,,Stapora“

S. Kerbedzio g. 7b,
LT-35104
Panevézys

UAB ,,Colis*

Gamybos g. 3, LT-76128
Siauliai

UAB ,TBS Baltic*

Palemono g. 171,
LT - 52107 Kaunas
Pasilés g. 26-29,
LT-51357 Kaunas

UAB ,,Kauno $ilas“

Energetiky g. 25b,
LT-52482 Kaunas
Kalakutiskes km.,
LT-90304 Rietavo sav.

UAB ,Virtualiy Ateities g. 10, LT-08303 AB , Lifosa“ Juodkiskio g. 50,
paslaugy Vilnius LT-57502 Kédainiai
operatorius®

UAB ,,OVC Gedimino pr. 21/2, UAB ,,CSC Gelezinio Vilko g. 18A,
mokymai* LT-01103 Vilnius Telecom® LT-08104 Vilnius
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UAB ,Vikvera“

Plento g. 10C-21 LT-
45396 Kaunas

UAB ,,Agrochema“

Jonalaukio km.,

Ruklos sen., LT-55296
Jonavos raj.

Gedimino g. 83, Kupiskis

UAB , Komparsa“ Ateities g. 33, LT-06325 UAB ,,Alkor* Kepyklos g. 15, LT-62117
Vilnius Alytus
UAB ,,Magnus Naugarduko g. 55A, LT- | UAB ,, Imlitex“ Europos pr. 124,
logistics® 03204 LT-46351 Kaunas
Vilnius Biochemiky g. 8E,
LT-57234 Kédainiai
Kirtimy g. 59, LT-02244
Vilnius
UAB ,,Kaunesta“ Zasliy g. 8-3, LT-45129 | UAB ,Raguvilé* Raguviskiy km.,
Kaunas LT-97160 Kretingos raj.
UAB ,,ASPA® Kalvarijy g. 125, UAB ,,Zona optima“ | Pramonés g. 3, Nemenci-
LT-08221 Vilnius né LT-15168,
Vilniaus raj.
UAB ,Vakarai“ Liepojos g. 224, LT-92330 | UAB ,Kvalitetas® Saulétekio al. 15-514,

Klaipéda

LT-10224 Vilnius

VI ,Vilniaus regio-

Liepkalnio g. 81,

UAB ,,Alvarsas®

Vytauto g. 34a, LT-68295

no keliai“ LT-02120 Vilnius Marijampolé
Filialai:
Vilniaus keliy Liepkalnio g. 81,
tarnyba LT-02120 Vilnius
Sal¢ininky keliy Vilniaus g. 11, LT-17105
tarnyba Sal¢ininkai
Sirvinty keliy Zibaly g. 23, LT-19104
tarnyba Sirvintos
Svencioniy keliy Lentupio g. 46, LT-18126
tarnyba Svencionys
Traky keliy tarnyba | Senkelio g. 13, LT-21107
Ukmerges keliy Trakai
tarnyba Vytauto g. 88/11,
LT-20177 Ukmerge
UAB ,,Euroelektro- | Pramonés pr. 15 a, UAB ,,Savvin® Lvovo g. 25, LT-09320
nika“ LT-51327 Kaunas; Vilnius
Svitrigailos g. 11 b,
LT-03228 Vilnius;
Dubysos 64 a, LT-94107
Klaipéda
UAB ,,Alstom V. Kudirkos g. 22, UAB ,Inovaciné Laisveés pr.60, LT-05120
Power* LT-01113 Vilnius firma savel“ Vilnius

Eisigkiy pl. 26, LT-02184
Vilnius
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UAB ,.Vilniaus
vandenys*

Dominikony g. 11,
LT-01517 Vilnius
Verkiy g. 72a, LT-08406
Vilnius

Lazdynéliy g. 23,
LT-04126 Vilnius
Maironio g. 12, LT-01124
Vilnius

Sietyno g. 13, LT-04310
Vilnius

Titnago g. 74, LT-02300
Vilnius

Upés g. 15, LT-08106
Vilnius

Savanoriy pr. 212,
LT-02301 Vilnius
Kirtimy g. 6a, LT-02300
Vilnius

Piliakalnio g. 32,
LT-15175 Nemenciné,
Vilniaus raj.

UAB ,,Akvatera“

Dievogalos k., Zapyskio
seniiinija, LT-
53429 Kauno r.

UAB Baltijos infor-
macineés
sistemos

Energetiky g. 16,
LT-31220 Visaginas;
Jurbarko g. 2, LT-47183
Kaunas

UAB ,,Eurocash1“

Justiniskiy g. 64,
LT-05239 Vilnius

UAB ,,SDG* filialas
UAB ,,SDG kodas*

Pramonés pr. 23,
LT-50123 Kaunas

Pramones pr. 23,
LT-50123 Kaunas
Ateities pl. 65B,
LT-52103 Kaunas

UAB ,,Kauno $vara“

Statybininky g. 3,
LT-50124, Kaunas
Nemajuny g. 29 A,
LT-52449 Kaunas
Agigalio g. 20, LT-49140
Kaunas

Agigalio g. 20A, LT-49140
Kaunas

Julijanavos g. 1A,
LT-46342 Kaunas

UAB ,Skongalis“ | Josvainiy g. 75, LT-57278 | UAB ,,Chanita“ Algirdo g. 51A, LT-03216
Keédainiai Vilnius

UAB ,,Salvus Savanoriy pr. 221, AB ,,Plasta“ Savanoriy pr. 180,

Baltija“ LT-02300 Vilnius LT-03154 Vilnius

UAB ,,Driitnamis®

Paneriy g. 5, LT-48337
Kaunas

UAB ,,Liatukas“
ir Ko

Aloveés g. 15, LT-46344
Kaunas

UAB ,Viesujuy pirki-
my eksperty
grupé”

A. Gostauto g. 8,
LT-01108 Vilnius

AB ,Vilniaus baldai“

Savanoriy pr. 178,
LT-03154 Vilnius

UAB ,,PrimeCon-
sultants®

Viniaus g. 47/18-6,
LT-01119 Vilnius

UAB ,,Ernst &
Young Baltic*

Subaciaus g. 7, LT-01127
Vilnius
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UAB ,,Urus” ir ko

Gedimino pr. 26/2, LT-
01104 Vilnius

Tilzés g. 74, LT-78140
Siauliai

Radpviligkio g. 47, LT-
77103 Siauliai

Di¢iany km., LT-28424
Utenos raj.

Pamario g. 1, LT-52265
Kaunas

UAB ,,Armila“

Ateities g. 10, LT-08303
Vilnius

UAB ,Amberplas- |Jonalaukio km., Ruklos | UAB ,Varénos Pramonés g. 8, LT-65206
tic* sen. LT-55296 statyba“ Varéna
Jonavos raj.
UAB ,,Zmogaus Traky g. 8-2A korp., UAB ,Energenas“ | Breslaujos g. 3, LT-44403
studijy centras® LT-01132 Vilnius Kaunas
UAB ,,Agrokonsul- |Kalvarijy g. 272A, UAB ,,Meleksas* Parko g. 1, Vidiskés, LT-
tos grupé“ LT-08339 Vilnius 30235
Garliavos g. 33, Mastai- Ignalinos r.
¢iai, LT-53309
Kauno raj.
UAB ,,Fiksta“ Palemono g. 171, AB ,,Snaige” Pramonés g. 6, LT-62175
LT-52107 Kaunas Alytus
UAB ,,Hidrosta“ Pramonés g. 9, LT-59145 | UAB ,Urbanistika“ | Gostauto g. 8, LT-01108
Prienai Vilnius
UAB ,,Naujoji Alek- | H. ir O.Minkovskiy g. UAB ,,Evera“ Misko g. 30-48, LT-44313

soto statyba“

114, LT-46247
Kaunas

Kaunas;
Klisiy km. Jurbarko raj.

UAB ,,Ekobana“ Pergalés g. 33B, LT-11202 | UAB ,,Aldasta“ Silutés pl. 107, LT-95112
Vilnius Klaipéda
UAB ,,Tecos” Statybininky g. 24, UAB ,,Saugvila“ Jeruzalés g. 31, LT-08420

LT-31205 Visaginas

Vilnius
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GAUNAMAI NAUDAI IR KOKYBES KULTURAI

Santrauka

Tyrimo problemos aktualumas ir naujumas. Pastaruoju metu kokybé, kaip organi-
zacijos siekiamybé, vertinama vis labiau. Atskleista, kad organizacijy orientacija j kokybe
lemia netradicinj poziarj j organizacijos veikla. Toks poZitris suteikia galimybe organiza-
cijoms pasiekti visapusiskai geresniy veiklos rezultaty nei varzovams, kurie vadovaujasi
tradiciniais vadybos metodais. Moksliniai tyrimai patvirtino, kad jmonéms, siekian¢ioms
ilgalaikio veiklos procesy, veiklos rezultaty kokybés uztikrinimo bei jsitvirtinimo rinkoje,
batina taikyti vieng i§ pazangiausiy priemoniy - kokybés vadybg. Kokybés vadyba galima
jdiegti organizacijoje sukuriant kokybés vadybos sistema, padedancia sutelkti organiza-
cijos galias ir nukreipti jas kokybés tikslams jgyvendinti. Larsonas ir Kerr (2007) nustaté,
kad ISO 9000 - tai visuotinés kokybés vadybos jgyvendinimo proceso valdymo priemoné.
ISO 9000 standartai sudaro reik§mingg visuotinés kokybés vadybos dalj (Zhu ir Scheuer-
mann, 1999; Gotzamani ir kt., 2006). Kokybés vadybos sistemy (KVS) apimtis yra kur kas
mazesné nei visuotinés kokybés vadybos, jos yra lengviau valdomos ir grei¢iau pasiekia-
mos. Be to, KVS teikiama nauda priklauso nuo jy jdiegimo motyvy (Sampaio ir kt., 2009).
Jeigu jos igyvendinamos tik dél i§oriniy motyvy, didelés naudos gali ir nebati. Nauda yra
kur kas didesné, jei KVS diegiamos siekiant didinti struktary, sistemy ir procesy efekty-
vuma.

KVS diegimo motyvai organizacijoje gali buti vidiniai arba i$oriniai. Jei organizacija
siekia diegti KVS tik dél iSoriniy priezasc¢iy (jéjimo i naujas rinkas, eksporto tinkamu-
mo, klienty reikalavimy tenkinimo), nauda taip pat yra iSoriné (prieiga prie naujy rinky,
eksporto tinkamumas; geresnis bendrovés jvaizdis, rinkos dalis, klienty pasitenkinimas)
(Gotzamani ir Tsiotras, 2002). Vidiné nauda (sumazéja neatitikimy / defekty / klienty
skundy, tobuléja vidaus komunikacija, motyvacija, bendradarbiavimas, komandinis dar-
bas, esami jsipareigojimai, kokybés suvokimas, produktyvumo, produkty / paslaugy ko-
kybé), priesingai, pasireiskia tik tuo atveju, kai organizacija siekia diegti KVS dél vidi-
niy priezas¢iy (vidaus struktiiry, sistemy ir procesy tobulinimo) (Poksinska ir kt., 2002).
Noriai KVS diegiancios ir siekiancios platesniy tiksly organizacijos yra labiau linkusios
pateikti pageréjusius organizacinés veiklos efektyvumo rezultatus negu tos, kurioms tai -
atsakas j klienty spaudimg. Buvo nustatyta, kad tai dazniausias motyvuojantis veiksnys
siekiant sertifikavimo pagal ISO 9000, ta¢iau maziausiai tikétinas siekiant patenkinamy
rezultaty. Pagrindiné problema, susijusi su sertifikavimo jsigijimu pagal ISO 9000, yra pa-
grista suvokimu. Vadovai suvokia KVS kaip galutinj tiksla, o ne priemone tikslui pasiekti.

ISO 9000 patvirtina, kad jmoné turi veiksmingg KVS. Tai negarantuoja, kad prekés ir
paslaugos, kurias gamina ir tiekia jmoné, yra kokybiskos; tai priklauso nuo to, ar sistemos
padeda tenkinti vartotojy interesus ir ar yra remiamos kokybés kultiros. I§ kokybinio tyri-
mo iSvady i$plaukia, kad organizacija gali buti sertifikuota pagal ISO 9000 ir vis tiek tiekti
prastos kokybés produktus bei paslaugas ir nebttinai padidinti savo rinkos dalj, darbuo-
tojy motyvacijg arba sumazinti islaidas.
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Literattiroje esama ir krastutinumy — neva pagrindiné sertifikavimo pagal ISO 9000
verslo verté yra sertifikato savybé atverti duris j anks¢iau uzdarytas rinkas (Miller, 1993;
Seddon, 1993; Van der Wiele et al., 2005). Pavyzdziui, tyrimas, kurj uzsaké Lloyd’s Register
Quality Assurance (1993), nustaté, kad didzioji dalis sertifikavimo pagal ISO 9000 stan-
dartus nauda yra iSoriné. Rezultatai rodo, kad, daugumos vadovy teigimu, sertifikavimas
pagal ISO 9000 leido jiems pagerinti savo verslo efektyvuma, suteikdamas jiems galimybe
dalyvauti konkursuose dél pasitlymy, i kuriuos jie anksc¢iau negalédavo pretenduoti.

Kodél vadovai neteisingai supranta sertifikavimo pagal ISO 9000 standartus paskir-
ti? Vienas galimy paaiskinimy yra tai, kad vadovai nesugeba atskirti atitikties ir atlikimo
reikalavimy. Sertifikavimas pagal ISO 9000 yra atitikties reikalavimas, parodantis, kad or-
ganizacijos sistemos yra potencialiai pajégios. Kita vertus, atlikimo reikalavimai reikalau-
ja nustatyti realius tikslus, kuriy siekty darbuotojai, galintys ir norintys naudoti kokybés
sertifikavimo pagal ISO 9000 sistemg.

Per pastaruosius 25 metus organizacinés kultiiros samprata jgijo platy pripazinima
kaip biida suprasti Zmogaus sistemas. Zvelgiant i§ ,,atviros sistemos® perspektyvos, kiek-
vienas organizacinés kultaros aspektas gali buti vertinamas kaip svarbi aplinkos buklé,
veikianti sistema ir jos posistemius. Vis délto iki $iol buvo jdéta labai mazai pastangy, kad
sgvokos i§ kokybés kultiiros srities biity perteiktos jvairioms organizacijoms. Mabawonku
(2003, p. 117) apibudina kultiira kaip ,,galutinius, dinamiskus tikslus ir priemones (verty-
bés, etika, taisyklés, Ziniy sistemos), kurie yra sukurti grupés tikslams pasiekti® [sigiline
i Zodzio ,kultara“ prasme, galime jrodyti, kad ji atéjusi i lotyni$ko termino cultura, o
$is - i§ colere, reiskiancio ,kultivuoti® Siandien is Zodis paprastai reiskia Zmogaus veiklos
modelius ir simbolines struktaras, suteikiancias jiems prasme (Williams, 1983, p. 87). Vis
délto yra skirtingy kultaros apibrézimy, kurie atspindi skirtinga teorinj supratimo apie
zmogaus elgesj pagrinda. Koganas (1999) teigia, kad bendras aprasymas, dél kurio bty
sutariama, vargu ar galimas, atsizvelgiant j platy ir jvairy jos nusvietimg literataroje. Ta-
¢iau, atrodo, kad kokybés - kartu ir organizacinés — gerinimo organizacijose terminas
suteikia iki Siol nematytas galimybes derinti individualias ir organizacines profesionalaus
elgesio ir vystymo salygas.

Nustatyta, kad jdiege KVS vadovai neretai grizdavo prie savo tradicinés praktikos, t. y.
nuolatiné poziirio ir elgsenos kaita nebuvo pasiekta. Kitaip tariant, budavo griZtama prie
»gaisro gesinimo®, o ne planavimo bei savo darbuotojy jpareigojimo siekti prevenciniy
tiksly ir nuolat tobuléti. Jie labiau rapinosi ISO 9000 standarto taisykliy laikymuysi, o ne
klienty poreikiy tenkinimu (Allan, 1993; Bredrup, 1995; Brown, 1995; Terziovski et al.,
1997; Van der Wiele et al., 2005). ISO 9001 kokybés vadybos sistemos platesnis naudoji-
mas Lietuvoje prasidéjo pries keleta mety. Lietuvoje teoriniy ir praktiniy tyrimy, susijusiy
su ISO 9001 diegimo motyvais, nauda, efektyvumu, atlikta nedaug ir visai neistirtas ISO
9000 standarty poveikis kokybés kultarai organizacijose.

Moksliné problema

Disertacijoje nagrinéjama moksliné problema apibréZiama taip: nei§samiai istirtos
ir i$grynintos ISO 9000 standarty diegimo salygos ir motyvai, jy jtaka teikiamai naudai ir
kokybés kultaros raidai organizacijoje, neparodytos jy sasajos. Ne iki galo atskleista mo-
tyvacijos jtaka gaunamai naudai. Visi$kai nei$analizuota kokybés vadybos sistemos jtaka
organizacijy kokybés kultarai. Nepateikta atskiry kokybés principy jtaka organizacijos
kokybés kultirai.
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Tyrimo objektas — kokybés vadybos sistemy motyvy ir gaunamos naudos poveikis
Lietuvos Respublikoje jregistruoty ir veikianciy organizacijy, jsidiegusiy sertifikuotg ISO
9001 kokybés vadybos sistemg ir jtraukty j Lietuvos standartizacijos departamento prie
Lietuvos Respublikos aplinkos ministerijos oficialius vieSus sertifikuoty kokybés vadybos
sistemy sgrasus, kokybés kultarai.

Tyrimo tikslas — nustatyti, kaip kokybés vadybos sistemos diegimo organizacijose
motyvai ir gaunama nauda veikia kokybés kultiira organizacijoje.

Tyrimo uzdaviniai. Siekiant tyrimo tikslo, buvo iskelti Sie uzdaviniai:

1. Atlikti kokybés vadybos sistemy diegimo organizacijose salygy ir naudos bei povei-
kio kokybés kulttirai analize.

2. Nustatyti pagrindines problemas, iskylancias organizacijoms diegiant ISO
9001:2008 standarta.

3. Atskleisti daugiausia Zmogiskujy istekliy KVS jgyvendinti pareikalavusius veiks-
nius.

4. Jvertinti pagrindines KVS diegimo Lietuvoje sertifikuotose jmonése sglygas, moty-
vus ir nauda bei pateikti motyvy ir gautos naudos rysius.

5. Nustatyti motyvacijos siekti kokybés vadybos sistemos organizacijoje, naudos ir
kokybés kultiros rysius.

6. I$analizuoti KVS bei atskiry Visuotinés kokybés vadybos (VKV) principy jtaka or-
ganizacijos kokybés kultarai.

7. Pateikti KVS degimo modelj, pritaikytg Lietuvos organizacijoms.

Ginamasis teiginys - taikomi Lietuvos organizacijose KVS motyvai ne visada padeda
organizacijoms iki galo i$naudoti kokybés vadybos sistemy tiekiama nauda ir tinkamai
plétoti organizacijoje kokybés kulttirg.

Mokslinis darbo naujumas. I8tirti ir i§gryninti ISO 9000 standarty diegimo salygos
ir motyvai, jy jtaka gaunamai naudai ir kokybés kultaros plétrai organizacijoje bei pa-
rodytos juy sgsajos. Gautos statistiskai reik§mingos teigiamos vidiniy motyvy ir vidinés
bei i$orinés naudos, taip pat iSoriniy motyvy ir vidinés bei iSorinés naudos koreliacijos.
Atskleistos statisti$kai reikSmingos teigiamos koreliacijos tarp vidiniy motyvy ir $iy koky-
bés kultiiros veiksniy: valdymo praktikos, bendravimo organizacijoje, kokybés kultaros ir
elgesio. Gautos teigiamos statistiSkai reik§mingos koreliacijos tarp iSoriniy motyvy ir $iy
kokybés kultaros veiksniy: kokybés vizijos, valdymo praktikos, bendravimo organizacijo-
je, kokybés kultaros ir elgesio. Atskleistos statistiskai reikémingos teigiamos koreliacijos
tarp vidinés naudos ir $iy kokybés kultiiros veiksniy: kokybés vizijos, valdymo prakti-
kos, bendravimo organizacijoje, kokybés kulttros ir elgesio. Gautos teigiamos statistiskai
reik§mingos koreliacijos tarp i$orinés pastebimos naudos ir $iy kokybés kultiiros veiksniy:
valdymo praktikos, sistemy palaikymo, motyvacijos ir atlygio, bendravimo organizacijoje,
kokybés kultaros ir elgesio. Stipriau pasireiskus vidinei naudai, jdiegus kokybés vadybos
sistemg organizacijoje, kokybés kultaros karimo procese didesne svarba jgauna kokybés
vizija, valdymo praktika, bendravimas organizacijoje, kokybés kultara ir elgesys. Paro-
dyta, kad esant stipresnei ir vidinei, ir iSorinei naudai, jdiegus kokybés vadybos sistema
organizacijoje, sustipréja ir kokybés kultiros organizacijoje. Remiantis atliktais tyrimais
pateiktas keturiy kvadranty modelis.
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Darbo mokslinémis jzvalgomis bei interpretacijomis, empyrinio tyrimo rezultatais
gali pasinaudoti organizacijos, kurios nori jsidiegti arba jau yra jsidiegusios KVS ir siekia
stiprios kokybés kultiiros organizacijoje. Darbe pateikta informacija sudaro salygas jsi-
vertinti KVS diegimo motyvus, jy gaunamg nauda ir kokybés kultiros lygj bei numatyti
koregavimo sritis.

Mokslinio tyrimo metu atlikta mokslinés literataros analizé, teoriniai nagrinéjamos
problemos aspektai deklaruoti taikant logine analize. KVS modeliai analizuoti taikant
lyginimo metoda, KVS motyvy, naudos bei kokybés kultiiros veiksniai nustatyti taikant
deskriptyvy (aprasomajj) metoda. Rezultatams tvarkyti bei statistinei analizei atlikti buvo
naudotasi SPSS 16.0 programiniu paketu. Skai¢iuota anketos skaliy aprasomoji statisti-
ka - vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, procentinis respondenty atsakymy pasiskirsty-
mas. Tyrimo uzdaviniams pasiekti taikyti skirtingi statistinés analizés metodai. Taip pat
naudota MS Excel programa ir grafinis vaizdavimo metodas.

Darbo aprobavimas ir skelbimas. Disertacijoje nagrinéjama moksliné problema nag-
rinéjama $iuose moksliniuose straipsniuose:

Kaziliinas, A.; Vys$niauskiené, L. 2014. Impacts of different quality management
systems implementation pattern on its performance outcomes. Intellectual Economics 7(5)

Vysniauskiené, L. 2014. Kokybés vadybos sistemy diegimo Lietuvos organizacijose
motyvai ir nauda. Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure
Development. Scientific Journal. 2014, 36 (1).

Disertacijos struktira ir apimtis. Disertacinj darba sudaro jvadas, keturi skyriai ir
isvados.

Kokybé yra veiksnys, kuris svarbus ir gamintojui, ir pirkéjui, todél organizacijos vady-
ba turéty remtis kokybés veiksniu.

Analizuojant literatarg, dideléje kokybés apibrézimy jvairovéje galima jzvelgti tam
tikras analogijas. E. Demingas, G. Kanji, D. Garvinas kokybe apibudina kaip vartotojy
poreikiy patenkinimg. J. Juranas kokybe apibudina kaip atitiktj paskir¢iai; A. Feingen-
baumas, P. Crosby teigia, kad kokybé - tai atitiktis reikalavimams, standartams, etalonui.
Autoriai D. Newallis, B. G. Dale‘as, A. Feingenbaumas, D. Garvinas kokybe apibrézia kaip
tikslingos, planuotos, standartizuotos veiklos rezultata; J. Harringtonas isskiria, kad koky-
bé - tai tinkamas kainos ir vertés santykis. Pateikta apibrézimy visuma leidzia teigti, kad
apibrézimuose dazniausiai pabréZiamas vienas tam tikras kokybés raiskos aspektas. Dél
$ios priezasties anksciau pateikti apibréZimai negali buti universalas. Universalus kokybés
apibrézimas pateiktas tarptautiniame ISO 9000:2005 standarte. Apibrézima galima taikyti
neatsizvelgiant j konkrecius kokybés pozymius ir j konkrecig suinteresuotg $alj, vertinan-
¢ig objekto kokybe. Apibrézimas skamba taip: ,Kokybé - tai turimyjy pozymiy visumos
atitikties reikalavimams laipsnis“ Sis apibrézimas leidZia teigti, kad i§ esmés kokybé yra
nemateriali kategorija. Kokybé - tai tam tikras objekto matas, objekto jvertinimas.

Remiantis J. Wallerio, D. Alleno, D. A. Burnso, D. Pocités apibrézimais, galima pa-
tikslinti reik§mines kokybés vadybos sistemos sudedamasias. Jie raso, kad kokybés va-
dybos sistema apima organizacine struktiira, atsakomybe, veiksmus, jvykius ir i$teklius,
kurie kartu uztikrina kokybés reikalavimus jgyvendinanciy procesy ir metody organiza-
vimg bei taikyma. Amerikos kokybés asociacijos pateikiamas kokybés vadybos sistemos
apibrézimas i§ esmés yra tapatus, taciau jame pazymima dar ir tai, kad ,,kokybés vadybos
sistema yra formalizuota, dokumentuota®

208



T. Sakleinas vienu i3 reik§miniy kokybés sistemos aplinkos elementy vadina tinka-
ma tiksly formavimo, procesy organizavimo, metody taikymo organizacing struktiira,
kurios kiekvienas elementas prisiima atsakomybe uz jam tenkancius jgaliojimus siekiant
kokybés. Ypatingas vaidmuo kokybés vadybos sistemoje tenka ir dokumentacijai, uztikri-
nanciai kokybés vadybos sistemos funkcionavimui svarbios informacijos egzistavima. Do-
kumentacijoje aiskiai reglamentuojami veiklos procesai ir metodai (kas, kur, kada, kaip,
kokiomis salygomis privalo bati atlikta), nurodomos jgaliojimy sritys (kas uz kokia veikla
yra atsakingas) ir tai leidZia vienareik§miskai suvokti kokybés vadybos tikslus ir jy siekimo
badus.

Kokybés vadybos sistemos sampratos aptarimas leidzia jzvelgti, kad kokybés vadybos
sistemos pagrindinis elementas yra procesai, kuriy vykdymo rezultatas yra objektas, pasi-
zymintis tam tikrais kokybés pozymiais. Visi kiti kokybés sistemos elementai yra pagalbi-
niai - orientuoti j tinkamg procesy apibaidinimg ir veiksmingos jy saveikos uztikrinima.
I$ to galima daryti iSvada, kad kokybés vadybos sistemos pamatas yra procesai, kurie
turi bati nukreipti j bendro tikslo siekima. Kokybés vadybos sistemos jgyvendinimas
pagerina organizacijos veiklos kokybe, nes organizacijos procesy, formuojanciy kokybés
pozymius, valdymas padeda organizacijai nuosekliai jgyvendinti tikslus, kurie priklauso
nuo reikalavimy. Ir svarbiausia - tokia sistema suteikia galimybe pageidaujamg rezultata
pasiekti i§ pirmo karto.

Veikiami visuotinés kokybés vadybos koncepcijos jtakos, daugelis autoriy kokybe api-
brézia kliento pozitiriu visose produkto gyvavimo stadijose.

Visuotinés kokybés vadyba aiskinama kaip iSskirtine kokybés svarba pabrézianti
vadybos teorija (doktrina) ir praktiniy vadybos priemoniy sistema. Vadovaudamasi $ia
koncepcija, organizacija nuolat tobuléja, jtraukia j kokybés gerinimo procesus visus dar-
buotojus, siekia visiskai patenkinti iSorés ir vidaus vartotojy poreikius ir atsizvelgia j savo
darbuotojy, akcininky, klienty, visuomenés interesus. E. Demingas, $ios koncepcijos pra-
dininkas, j3 apibadino kaip ,,] vartotoja orientuotg organizacijos veiklos principy rinkinj,
leidziantj uztikrinti kokybe® Visuotinés kokybés vadybos Serdimi yra laikomi pagrindi-
niai principai arba vertybés, privalancios ,,persunkti® visg organizacija.

Kokybés vadybos standarty serijai ISO 9000 taikomi 8 principai, kurie yra kity ISO
9000 serijy tarptautiniy kokybés vadybos standarty pagrindas (S. Foster 2007, A. Kazilia-
nas 2007, LST EN ISO 9000:2005).

Kokybés vadybos sistemos jgyvendinimo dalis nuo vadovybés sprendimo iki serti-
fikavimo galima bty suskirstyti j tris etapus: kokybés vadybos sukiirimas ir jdiegimas;
kokybés vadybos sistemos priezitira ir tikrinimas; kokybés vadybos sistemos sertifikavi-
mas. Sie etapai turi tam tikrus zingsnius, kurie puikiai atsispindi RuZevic¢iaus J. sudarytoje
schemoje. Joje pavaizduoti diegimo pagrindiniai etapai ir $§iy etapy Zingsniai (vadovybés
sprendimas, atsakingo asmens paskyrimas, i$samios standarty studijos, esamos padéties
analizé, trakumy identifikavimas ir veiksmy plano sudarymas, darbuotojy apmokymas ir
t. t.) ir tam tikry Zingsniy metu sukuriami dokumentai. J. Ruzevic¢ius pabrézé paskutinj
svarby etapg — organizacijos veiklos skleidima, reklamavima visuomenei, partneriams.

Kokybés vadybos sistemos ISO 9001 standarto diegimo ir sertifikavimo laikas priklau-
so nuo jmonés dydzio, darbuotojy skai¢iaus, darby apimties ir esamos vadybos sistemos.
Sertifikavimo procesg vykdo tre¢iosios Salies akredituotos jstaigos, kurios jvertina organi-
zacijoje veikiancig kokybés vadybos sistema ir, jeigu ji atitinka ISO 9001 standarto reikala-
vimus, i§duoda tai liudijantj sertifikatg. Sertifikatas galioja ribota laikg (3 metus) ir jo ga-
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lima netekti, jeigu nesilaikoma standarto reikalavimy. Néra standartizuoto sertifikavimo
proceso, kiekviena sertifikavimo jstaiga pasirenka jai priimtiniausig sertifikavimo schema,
nes néra standartizuoto sertifikavimo proceso. Sileika A. (2001), Mikulis J. (2007), Fos-
ter (2007) nagrinéjo sertifikavimo proceso eiga, kuriag apibendrinus galima suskirstyti j
etapus: sertifikavimo jstaigos pasirinkimas, pirminis jvertinimas / analizé, sertifikacinis
jvertinimas; sertifikavimas, prieziira, sertifikato atnaujinimas.

ISO 9001 sertifikatas nereiSkia geros gaminamy produkty arba paslaugy kokybés. Ser-
tifikatas liudija, kad jmoné nuolat teikia paslaugas ar produktus, atitinkancius kliento ir
teisinius reikalavimus, kad jmonéje vykstantys procesai, darantys jtaka kokybei, atitinka
standarto reikalavimus.

ISO 9001 standarto reikalavimai maZiausi, kuriuos reikia jveikti, kad trecioji $alis ga-
léty pripazinti ir sertifikatu paliudyti, jog imoné pasieké tam tikrg kokybés vadybos lygj,
taciau ji nedraudzia kilti auksciau. Sertifikatai yra neranguojami ir neklasifikuojami pagal
vadybos sistemos tobuluma, taciau uz kiekviena gera rezultatg organizacija yra apdovano-
jama didéjanciu klienty lojalumu, kity jos veikla suinteresuoty $aliy pagarba (Kazokiené,
2006).

Organizacijos, diegdamos kokybés vadybos sistemas, susiduria ir su jy jgyvendinimo
problemomis. M. Vilkas (2005) pabrézé, jog jmonés skiria neadekvaty démesj esantiems
organizacijy procesams, nejvertina proceso vidinés struktaros ir dél to sureik§minama
dokumentacija. Be to, standarto jgyvendinimo procesas organizuojamas nejvertinant esa-
my vadybos pasiekimy $ioje srityje, organizacijos vengia taikyti badus jgyvendinti savo
reikalavimus, nes bijo, kad jie neatitiks standarto reikalavimy. Nagrinéjant AB ,Vakary
laivy gamyklos“ publikuotg kokybés vadybos sistemos diegimo patirtj (Bernotaité, 2002),
galima jvardyti dar vieng problema, t. y. atsainy darbuotojy pozitrj, kurj lémé kokybés
vadybos sistemos nesupratimas.

Todél galima teigti, kad organizacijoms ir joms padedanc¢ioms konsultacinéms jmo-
néms nepavyksta jgyvendinti ISO serijos standarty dél vadybos Ziniy trakumo. Dél
to organizacijos nesugeba tinkamai jgyvendinti susijusiy reikalavimy ir organizuoti
jigyvendinimo proceso. Todél labai svarbu, prie§ diegiant kokybés vadybos sistemas, su-
kaupti pakankama ir aiSky Ziniy bagaza, kuris padéty i$vengti diegimo metu kylanciy
sunkumy.

ISO 9000 nagrinéjantiems mokslininkams, sertifikavimo jstaigoms ir jmonéms visa-
me pasaulyje buty svarbu atkreipti démesj j sertifikavimo pagal ISO 9001 rinkos raidg ir
numatyti jos ateitj.

Sertifikavimo pagal ISO 9001 motyvai ir nauda, kliatys ir tritkumai, motyvacija gauti
ISO 9001 sertifikatg. Sertifikavimo pagal ISO 9001 motyvai gali bati klasifikuojami atsi-
zvelgiant j vieng i§ dviejy pagrindiniy kategorijy: vidinius ir iSorinius motyvus. Vidiniai
motyvai yra susije su siekiu tobulinti organizacija, o iSoriniai motyvai i§ esmés yra susije
su reklamos ir rinkodaros klausimais, klienty spaudimu, rinkos dalies gerinimu ir t. t.
(Buttle, 1997; Jones ir kt., 1997; Pr. Chan, 1997; Ruda ir kt., 1998, Bryde ir Slocock, 1998;
Lee ir Palmer, 1999; Lipovatz ir kt., 1999; Escanciano ir kt., 2001; Gustafsson ir kt., 2001;
Torre ir kt., 2001; Gotzamani ir Tsiotras, 2002; Poksinska ir kt., 2002; Corbettir ir kt., 2003;
Douglas ir kt., 2003; Llopis ir Tari, 2003; Magd ir Karis, 2003).

ISO 9001 yra dazniausiai naudojamas kaip rinkodaros priemoné (Poksinska ir kt.,
2002). Jonesas ir kiti (1997), atsizvelgdami j pagrindinj tiksla siekiant sertifikato, apibrézé
du organizacijy tipus: organizacijos, kurios neturi tikslo tobuléti (kuriy tikslas yra siek-
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ti sertifikato, o ne tobuléti); ir organizacijos, kuriy tikslas yra tobuléti (jmonés, kurios
siekia buti sertifikuotos, nes tiki vidine sertifikavimo nauda). Magdas ir Karis (2003) pa-
daré iSvada, kad svarbiausios Egipto bendroviy nurodytos sertifikavimo priezastys buvo:
»pagerinti kokybés uztikrinimo sistemos efektyvumg®, ,,konkurenty / uZsienio partneriy
spaudimas, ,,i$laikyti / padidinti rinkos dalj, ,patenkinti vyriausybés poreikius®, ,,paten-
kinti klienty poreikius® Kai kurios bendrovés taip pat pareiské, kad be ISO 9001 jos ne-
buty galéjusios pasirasyti nemazos dalies sutaréiy (Douglas et al., 2003). Corbettas ir kiti
(2003), remdamiesi tarptautinés apklausos duomenimis, priéjo prie iSvados, kad pagrin-
diniai sertifikavimo pagal ISO 9001 motyvai yra: , gerinti kokybe®, ,,patobulinti bendrovés
jvaizdj, ,rinkodaros pranasumas“ ir ,klienty spaudimas® O dél JAV bendroviy viena i§
pagrindiniy prieZzasciy, dél kurios siekiama sertifikato, yra komerciniai rysiai su Europos
rinkomis (Bhuiyan ir Alam, 2004).

Sertifikavimo pagal ISO 9001 nauda. 1ISO 9001 sertifikavimo nauda taip pat gali bati
skirstoma j vidaus ir i§orés kategorijas. Pirmoji susijusi su patobulinimu, kalbant apie rin-
kodaros aspektus, o vidaus nauda yra susijusi su organizacijos tobuléjimu (Buttle, 1997; Pr.
Chan, 1997; Brown ir kt., 1998; Leung ir kt., 1999; Lipovatz ir kt., 1999; Ragothaman ir kt.,
Korte, 1999; Staines, 2000; Escanciano ir kt., 2001, 2002; Gustafsson et al., 2001; Stevenson
et Barnes, 2001; Torre et al., 2001; Gotzamani Tsiotras, 2002; Halis et Oztas, 2002; Liebes-
man, 2002; Poksinska et al., 2002; Coleman Douglas, 2003; Corbett et al., 2003; Douglas et
al., 2003; Magd et Karis, 2003; Bhuiyan et Alam, 2004; van der Wiele et al., 2005).

ISO 9001 jgyvendinimo motyvy ir naudos rysys. Yra sutartiné nuomoné, kad ISO 9001
nauda yra susijusi su organizacijos sertifikavimo motyvais, pavyzdziui, organizacijas ser-
tifikavus atsizvelgiant j vidinius motyvus, nauda jgyvendinama daugiau pasauliniu mastu.
Kita vertus, kai organizacijos jgyvendina ISO 9001 vedamos i$oriniy motyvy, pazanga
yra daugiausia iSorinio pobudzio (Jones ir kt., 1997; Brown ir kt., 1998; Gotzamani and
Tsiotras, 2002; Poksinska ir kt., 2002; Corbett ir kt., 2003; Llopis and Tari, 2003; Williams,
2004). Organizacijos, kurios siekia buti sertifikuotos, kad tobuléty, patiria daugiau vidine
sertifikavimo nauda. Brownas ir kiti (1998) teigé, kad bendrovés, besistengiancios jgyti
sertifikatg dél vidiniy priezasciy, teigiamai suvokia pasiekta pazanga. Jei vadovas siekia
sertifikato kaip galimybés pagerinti vidinius procesus ir sistemas, o ne tiesiog ji pakabinti
ant sienos, pazanga diegiant ISO 9001 bus didesné. Gotzamani ir Tsiotas (2002) nustate,
kad bendrovés, siekiancios ISO 9001 sertifikato dél i$oriniy priezas¢iy, sulauks daugiausia
iSorinés naudos, o tos, kurios siekia sertifikato norédamos pagerinti kokybe, turés gali-
mybe patobulinti vidaus operacijas. Lopisas ir Tari (2003) teigia, kad bendrovés, labiau
susirapinusios dél vidaus priezasciy, yra tos, kurios:

1. siekia gauti didesnj pelna, remdamosi kokybés sistemos jgyvendinimu;

2. siekia placiau praktiskai jgyvendinti kokybés vadybos principus;

3. labiausiai tikétina, jog sieks visuotinés kokybés vadybos.

ISO 9001 nauda ilgalaikiam tobuléjimui. Literatroje pateikiama jrodymy, kad ISO
9001 nauda laikui bégant didéja (Jones ir kt., 1997; Terziovski ir kt., 2003; Casadesiis ir kt.,
2004; Casadesiis and Karapetrovic, 2005a, b). Joneso ir kity (1997) teigimu, nebuvo jokiy
jrodymy, kad sertifikuotos jmonés pamazu patiria daugiau naudos i§ ISO 9001. Tiesa sa-
kant, rezultatai parodé priesingai — panasu, jog bendrovés, laikui bégant, patiria maziau
naudos. I[monéms judant kokybés keliu ir jy kokybés sistemai tobuléjant, vadybininko ISO
9001 sertifikato nauda ities nyksta (Terziovski ir kt., 2003). Jurano (1999) teigimu, jmo-

211



nés, kurios tik pradéjo siekti kokybés, pabrézia, kad ISO 9000 standarty serijos suteikia
joms orientyra kokybés sistemos pagrindams jgyvendinti. Tac¢iau gera kokybés sistema tu-
rin¢ioms jmonéms minétas standartas dazniau reiskia didesnes i$laidas, vélavimg ir bran-
gia dokumentacija nei konkurencinj prana$uma. Todél, pasak Jurano, gali buti, kad ISO
9001 sertifikatas maziau svarbus bendrovéms, kuriy kokybés sistemos tampa brandzios ir
kurios siekia geriausios praktikos bei nuolat tobuléti. Casadesiisas ir kiti (2004) teigia, jog,
apklausoje dalyvavusiy bendroviy duomenimis, ISO 9001 teikiama nauda sumazéjo 11
proc. Vélesniu tyrimu Casadesisas ir Karapetrovicius (2005) patvirtino, kad vidutini$kai
ISO 9001:2000 atitinkancios bendrovés gavo maziau naudos / pranasumy nei pagal ISO
9001/2/3:1994 registruoti kolegos. Pasak ty paciy autoriy, $i padétis gali buti dél to, kad
ISO 9001:2000 nauda pasiekiama negreitai.

ISO 9001 kliiatys ir trikumai. Literataroje daZzniausiai cituojama sékmés kliatis, susiju-
si su ISO 9001 sertifikatu, yra ta, kad auks$ciausia vadyba / vadovybé per mazai jsitraukia
j igyvendinimo procesa (Brown ir kt., 1998; Stevenson ir Barnes, 2001; Torre ir kt., 2001;
Douglas, 2003). Kitos organizacijy nurodytos kliaitys yra $ios: didelés jgyvendinimo ir
prieZitros kainos (nors laikui bégant jos mazéja (Leung ir kt., 1999; Stevenson and Barnes,
2001; Casadesuus ir kt., 2004); truksta ziniy, skirtingos auditoriy standarty interpretaci-
jos; etikos klausimai, susije su sertifikavimo jstaigomis (Brown ir kt., 1998). Brownas ir kiti
(1998) taip pat pridaré, kad mazos ir vidutinés jmonés susiduria su finansy, zmogiskyjy
ir materialiy $altiniy apribojimais. Labiausiai pagal ISO 9001 sertifikuotos bendrovés nu-
sivilia dél to, jog organizacijos, reikalaujancios i$ savo tiekéjy ISO 9001 sertifikato vers-
lui plétoti, vis tiek naudojasi $io sertifikato neturinciy tiekéjy paslaugomis (Brown ir kt.,
1998; Douglas ir kt., 2003). Pazymétina, kad ,,klienty spaudimas® yra vienas i§ pagrindiniy
bendroviy paminéty motyvy, siekiant ISO 9001 sertifikato. Daugeliui organizacijy ISO
9001 sertifikatas yra pirkéjy primetama ,,nei$vengiama blogybé®, ypa¢ dideléms organiza-
cijoms, kurios kartais pacios néra sertifikuotos pagal ISO 9001.

Poveikis organizacijos veiklai. Buvo atlikta daug tyrimy, kurie bando sieti kokybés va-
dybos praktiky poveikj organizacijy veiklai. Dauguma jy daro i$vada, kad yra teigiamas
kokybés vadybos jgyvendinimo praktiky ir organizacijy veiklos gerinimo rysys (Mann
and Kehoe, 1994; Maani ir kt., 1994; Wisner ir Eakins, 1994; Adam ir kt., 1997; Curkovic ir
Pagell, 1999; Terziovski ir Samson, 1999; Gupta, 2000; Romano, 2000; Withers ir Ebrahim-
pour, 2000, 2001; Lee ir kt., 2001; Singels ir kt., 2001; Boulter ir Bendell, 2002; Dick ir kt.,
2002; Ozgur ir kt., 2002; Tari ir Molina, 2002; Tari ir Sabater, 2004; Quazi ir Jacobs, 2004.
Gauti rezultatai rodo, kad pagal ISO 9001 sertifikuotos jmonés pranasesnés uz neserti-
fikuotas technologinés vadybos, kokybés vadybos kontrolés, prastos kokybés priezasciy
ir kokybés kontrolés naudojamy budy srityse. Romano (2000) nurodé statistiskai reiks-
mingg pazangg sertifikavus organizacija pagal ISO 9001 kokybés rezultaty ir gamybos
sistemos patikimumo bei iSorés kokybés veikly srityse. Jis taip pat pazyméjo, kad atlikus
sertifikavimg pagal ISO 9001 islaidos dél prastos kokybés labai sumazéjo. O dél paslaugy
sektoriaus Dickas ir kiti (2002) padaré i$vadg, kad ISO 9001 sertifikatas didele jtakg turi
kokybés suvokimui ir vertinimui. Nors, daugelio tyrimy duomenimis, yra teigiamas serti-
fikavimo pagal ISO 9001 ir verslo veiklos / atlikimo rysys, kaip ka tik minéta, vis délto gru-
pé autoriy nepateiké pakankamai jrodymy tokiam ry$iui pagrijsti (Terziovski ir kt., 1997;
Quazi ir kt., 2002; Concair kt., 2004). Terziovski ir kity (1997) gauti rezultatai atskleide,
kad ISO 9001 turéjimas ar neturéjimas neturi jtakos jmonés veiklos rezultatyvumui ar
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kokybés aspektui. Quazi ir kiti (2002) padaré i§vada, kad statistiskai reik§mingo ISO 9001
sertifikavimo statuso, kokybés vadybos praktikos ir kokybés rezultaty rysio nebuvo. Atro-
do, vis délto yra stiprus imoniy sertifikavimo motyvacijy ir atitinkamy pasiekty rezultaty
rysys. Jeigu jmonés reaguoja j iSorinj spaudima tapti sertifikuotos, ISO 9001 sertifikatas
savaime gali tapti pirminiu tikslu, naudojami paprasciausi biidai ir taip pasiekiama ribota
vidiné veiklos pazanga.

Pagal ISO 9001 ir VKV (visuoting kokybés vadybg) jie papildo vienas kitq ar yra nepri-
klausomi vienas nuo kito? Nors yra daug moksliniy publikacijy, susijusiy su VKV, bendro-
viy, kurios jgyvendino VKV, kai uZsiregistravo kaip ISO 9001 turétojos, yra visai nedaug.

Escanciano ir kiti (2001) numaté, kad jmoneés, kurios jau jgyvendino arba numaté
igyvendinti VKV, buvo tos, kurios jgijo ISO 9001 sertifikatg daugiausia dél vidaus priezas-
¢iy arba kurios jau ilga laikg buvo sertifikuotos pagal ISO 9001. Apklaustos jmonés VKV
naudoja labai ribotai, jy zinios apie VKV taip pat labai ribotos. Daugiausia démesio jos tel-
ké j klienty poreikius, plésdamos rinkos dalj ir taikydamos i$laidy mazinimo iniciatyvas.

O dél ISO 9001 jgyvendinimo ir tolesnés modeliy taikymo raidos santykio egzistuoja
trys skirtingi poziiriai:

1. Dazniausiai pasitaikantis poZiiiris sako, kad sertifikavimas pagal ISO 9001
turi bati pirmas Zingsnis. Jis turi remti po sertifikavimo einantj visuotinj kokybés
filosofijos jgyvendinimg (Escanciano et al., 2001; Gotzamani ir Tsiotras, 2001; Magd
ir Curry, 2003). Idrisas ir kiti (1996) teigé, kad apklaustos jmonés sertifikavima pagal
ISO 9001 jvardijo kaip pirma zingsnj siekiant jgyvendinti VKV. Pasak Magdo ir Curry
(2003), ISO 9001 gali buti jgyvendintas pirmiausia, siekiant stabilaus ir nuoseklaus
organizacijos darbo, kad jgyvendinta VKV véliau didinty darbuotojy motyvacijg ir
darbo nasumag ir taip buty uZztikrinta bendra organizaciné sékmé bei efektyvumas.
Daug naudos i$ sertifikacijos proceso patiria tos jmonés, kurios dazniau naudoja ko-
kybés uztikrinimo badus, palankesnius VKV (Escanciano et al., 2001).

2. Sunas (2000) ir Dwyeris (2002) nurodo, kad sertifikavimas pagal ISO 9001
negali baiti vertinamas kaip nuo VKV nepriklausomas poZiiris. Abi metodikos tu-
réty buti integruojamos ir jgyvendinamos kartu. ISO 9001 néra VKV pakaitalas,
bet abu budai turi bati visiskai ir sistemingai jgyvendinti ir integruoti (Sun, 2000).
Dwyerso (2002) pagrindiné i$vada yra ta, kad verslo tobulumo modeliai ir ISO 9001
standartas gali ir turéty bati sujungti, o ne konkuruoti tarpusavyje.

3. Kiti autoriai nenurodo jokio rysio, kuris galéty egzistuoti tarp ISO 9001
standarto diegimo ir VKV taikymo. Rahmano (2001) pateikti rezultatai parodé, kad
nebuvo didelio skirtumo tarp VKV praktikos jtakos imoniy, turinc¢iy ISO 9001 serti-
fikatg ir jo neturinciy, veiklai. Martinez-Lorente’as ir Martinez-Costa (2004) padaré
i$vada, kad geriausia strategija gali buti jgyvendinti VKV be ISO 9001.

Literatiros apzvalga atskleidé, kad yra atlikta keletas svarbiy ISO 9000 standarty ty-
rinéjimy. Ir akademikams, ir kokybés praktikams pavyko i$skirti pagrindinius ISO 9000
naudotos literatiros probleminius klausimus, pasitelktas metodologijas ir technikas. Ta-
¢iau keletas probleminiy aspekty yra atidziai tyrinéjama skirtingy mokslininky. Nors skir-
tingi mokslininkai pateikia vienodas i$vadas, kai kuriy tyrinéjimy rezultatatai priestaringi,
konkreciai — dél ISO 9001 jtakos bendroviy finansinei veiklai ir ISO 9001 sertifikavimo bei
VKV taikymo santykiams.
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ISO 9001 yra pasaulinis reiskinys ir jei $is standartas bty tinkamai vykdomas, su-
prastas ir nenaudojamas tik kaip rinkodaros ir reklamos priemoné, atrodo, sertifikatus
turincios organizacijos i$ jy gauty daug naudos - ir vidinés, ir iSorinés.

ISO 9000 sertifikavimas pasireiskia kokybés sistemos tobulinimu. Kadangi kokybés
sistema, laikui bégant, bresta, skirtumas, kurj ISO 9000 standartai gali kurti organizacijai,
nataraliai mazéja. Keli tyréjai teigia, kad suvokiama ISO 9000 sertifikavimo nauda laikui
bégant mazéja (Terziovski ir kt., 2003; Casadesus ir Karapetrovic, 2005).

Kodél vadovai neteisingai supranta sertifikavimo pagal ISO 9000 paskirtj? Vienas i$ ga-
limy paai$kinimy yra tas, kad vadovai nesugeba atskirti atitikties ir atlikimo reikalavimy.
Sertifikavimas pagal ISO 9000 yra atitikties reikalavimas, parodantis, kad organizacijos
sistemos yra potencialiai pajégios. Kita vertus, atlikimo reikalavimai reikalauja nustatyti
realius tikslus, kuriy siekty darbuotojai, galintys ir norintys naudoti kokybés sertifikavimo
pagal ISO 9000 sistemg. I$samesnj paaiskinimg pateikia Askey ir Dale’as (1994), kurie tyré
vadovy pozitrio ir elgesio pokyc¢ius organizacijose, sertifikuotose pagal ISO 9000.

Pasak Terziovski ir kity (1997), ISO 9000 sertifikavimo statusas negali numatyti orga-
nizacijos veiklos efektyvumo ar produkty / paslaugy kokybés. Quazi ir kiti (2002) teigia,
kad ISO 9000 sertifikavimo statuso rysys su kokybés vadybos praktika ar kokybés rezulta-
tais yra statistiskai nereik§mingas.

Nepaisydami anks¢iau minéty priestaravimy, tyréjai sutaria, kad ISO 9000 sertifika-
vimo nauda labai priklauso nuo sertifikavimo motyvacijos (Sampaio ir kt., 2009). Anot
Hano ir kity (2007), jeigu organizacijos zvelgia j ISO 9000 sertifikavima kaip j galutinj
tiksla, po sertifikavimo jos yra linkusios grjzti prie tradicinés praktikos. Tokios organi-
zacijos negali mégautis potencialia ISO 9000 sertifikavimo nauda (Askey ir Dale, 1994).

Tyréjai nesutaria dél fakto, teigiancio, kad ISO 9000 sertifikavimo nauda laikui bégant
mazéja (Sampaio ir kt., 2009). Vis délto naudos mazéjimo laikui bégant negalima laikyti
ISO 9000 standarty silpnybe. ISO 9000 sertifikavimas yra svarbus pagrindinei kokybés
sistemai jdiegti. Verta paminéti, kad ISO 9000 jgyvendinimas, esant vidinei motyvacijai,
slopina neigiamus veiksnius.

Literatiiros apzvalga rodo, kad sertifikavimas pagal ISO 9000 suteikia naudos vers-
lui, tac¢iau turéty bati laikomas bendro nuolatinio tobuléjimo proceso dalimi, o ne ga-
lutiniu tikslu. Svarbiais veiksniais yra laikoma sertifikavimo motyvacija pagal ISO 9000
ir organizacijos kokybés kultira, tac¢iau yra maZai empiriniy jrodymuy, siejanciy jas su
verslo rezultatais sertifikavimo pagal ISO 9000 kontekste. Todél auditavimo rasies ir jo
atlikimo, kokybés kultaros, sertifikavimo motyvacijos ir verslo vertés sasajy nustatymas
buvo jvardytas kaip $io straipsnio tikslas. Remiantis anksc¢iau i$déstytais svarstymais, $ia-
me moksliniame straipsnyje keliamas tiriamasis klausimas yra: ,,Ar nuolatinio tobuléjimo
strategija padidina sertifikavimo pagal ISO 9000 verslo naudg?“

Kad ir kokie baty pirminiai ISO 9000 standarty sukirimo tikslai, jie organizacijose
diegiami siekiant jvairios naudos. Be to, jvairiose $alyse ISO 9000 standartais paremtos
kokybés vadybos sistemos diegimo organizacijose motyvai taip pat labai skirtingi. Or-
ganizacijos ISO 9001 standartus diegé pirmiausia siekdamos padidinti esamos kokybés
vadybos sistemos efektyvuma, taip pat spaudziamos konkurenty ir uzsienio partneriy bei
norédamos padidinti ar iSlaikyti turimg rinkos dalj (Magd ir Curry, 2003).

Yra daugybé kultiros apibrézimy, kiekvienas skirtingas, priklausomai nuo studi-
juy krypties. Taciau dauguma jy apibrézia kultiirg kaip susitarimo modelj, materialy ar
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moralinj, kurj priémé visuomené (korporacija, grupé ar komanda) kaip priimting bada
problemoms spresti. Todél kultara gali bati jtraukta i visus institucionalizuotus badus ir
numanomus jsitikinimus, normas ir vertybes bei prielaidas, lemiancias elgesj (Ahmed ir
kt., 1999). Taigi kultiira yra pagrindinis veiksnys, lemiantis sékme norint iSugdyti reikia-
ma jsipareigojima bet kokiam poky¢iui (Kotter and Heskett, 1992). Kokybés kulttra yra
pagrindinis veiksnys sékmingoje visuotinés kokybés valdymo programoje (Westbrook,
1993). Organizacija, turinti ,kokybés kulttra®, gali bati apibréZiama kaip organizacija,
»turinti aiSkias vertybes ir jsitikinimus, kurie skatina visuotinés kokybés elgesi“ (Linklow,
1989). Bendros kultaros ar organizacinés kultaros keitimas vis labiau atpaZjstamas kaip
viena i§ pirminiy salygy sékmingai jgyvendinti visuotinés kokybés valdyma (Hildebrandt
ir kt., 1991).

Zymiausi kokybés ekspertai, pavyzdZiui, Demingas, Juranas ir Crosby, pripaZjsta tin-
kamos kokybés kultaros svarba. Jy darbai nustato nemazai kulttros elementy, kurie turi
buti kei¢iami siekiant palaikyti nuolatine kokybés gerinimo filosofija. Jie pabrézia kokybés
kultaros karimo, kei¢iant kokybés suvokimg ir poziirj j kokybe, svarbg kaip bating di-
deliy kokybés gerinimo pastangy salyga (Sommerville ir Sulaiman, 1997). Todél kintanti
kultara i§ dalies yra pacios visuotinés kokybés valdymo tikslas, bet daugeliu atvejy — ir
batina bandymy jdiegti VKV salyga (Pike ir Barnes, 1994).

Tyrimais nustatyta, kad VKV greic¢iausiai nepasiteisins per 18-24 ménesius, nesvarbu,
koks metodas taikomas (Smith ir kt., 1993). Viena i§ bendriniy VKV nesékmeés priezasciy
yra bendrovés kultiiriné padétis. VKV pastangos, jei jos nesuderinamos su organizacine
kultara, bus bevaisés (Dean ir Evans, 1994; Adebanjo ir Kehoe, 1998). Egano konstrukei-
jos permastymo ataskaita (Egan, 1998) pabrézia pramonés poreikio padaryti pakeitimus
savo kultaroje ir struktiroje svarbg, nes tai lemia kokybés ir saugumo pazanga. Taciau
kultiiros kaitos sprendimas néra lengvas, nes dauguma Zmoniy nesupranta, ka tai tiksliai
reiskia ir kaip tai turi biiti pasiekta (Smith ir kt., 1993). Williamsas ir kiti (1993), Adebanjo
ir Kehoe (1999) nusprendé, kad nors kultiros problemos suvokiamos vis geriau, palyginti
mazai démesio skiriama praktiskiems kasdieniams procesams, kurie vyksta kuriant, val-
dant ir kei¢iant organizacine kultara. Nors kiekvienos organizacijos kultara yra unikali,
sutinkama, kad tam tikri elementai bendrai apibrézia kokybés kultirg. Yra desimt (10)
svarbiy kokybés kulttiros elementy, kurie, kaip i$§ esmés sutinka VKV specialistai, turi bati
pateikti organizacijoms, savo kultira papildanc¢ioms VKV jgyvendinima (Ahmed ir kt.,
2005; Haupt ir Whiteman, 2004; Rita, 2003; Bubshait, 2000; Ngowi, 2000; Zhang, 2000;
Adebanjo ir Kehoe; 1999; Dellana and Hauser, 1999; Shammas-Toma ir kt., 1996; Ahire
ir kt., 1996). Elementai apima lyderyste ir auksc¢iausios valdzios jsipareigojima, klienty
vadyba, apmokymus ir §vietimg, komandinj darbg, Zzmoniy valdyma ir jgaliojima, tiekéjy
partneryste, kokybés planavimg ir strategija, procesy valdyma, atlygj ir pripazinima bei
veiksminga bendravima.

Keturiy kvadranty modelio kiirimas

Siekiant uztikrinti stratifikuota klienty organizacijy analizés struktiiros pagrinda,
buvo pritaikytas Terziovski ir kity (1997) modelis, pagal kurj klienty organizacijos buvo
suskirstytos j keturias grupes. Galima pagrijstai tikétis, kad stipresnes kokybés kulttiras
turinéiy organizacijy santykiai su kokybés auditoriais ir jy likes¢iai bus kitokie. Antrasis
pagrindinis skiriamasis veiksnys — verté, gauta i§ sertifikavimo pagal ISO 9000 - buvo
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naudojamas siekiant susieti verte su kokybés kultira, arba, kitaip tariant, efektyvuma su
nuolatiniu tobuléjimu. Toks skirstymas pagrjstas organizacijos kokybés kultaros jverti-
nimu kaip stiprios ar silpnos (t. y. pagristas vidurkiais, nustatytais pagal penkis kokybés
kultaros veiksnius) ir ar organizacija numaté, kokig bus ISO 9000 nauda - didelé ar ne
(t. y. paremta vidurkiais, uZregistruotais per du sertifikavimo naudos veiksnius). Todél
buvo sukurtas keturiy kvadranty modelis, parodytas paveiksle.

Gautasis modelis pateiké keturias atskiras grupes, pagal kurias buvo galima patikrinti
dauguma hipoteziy, pateikianciy ai$kesnj santykiy, charakteristiky ir lakes¢iy atskirose

identifikuojamose organizacinése grupése vaizda.

Kvadrantas, tipas 2
Didelé nauda is KVS, pasiZymincios silpna
kokybeés kultiara

Kvadrantas, tipas 4
Didelé nauda is KVS, pasiZymincios
stipria kokybés kultira

Pagrindiniai lemiantys veiksniai:

o KVS diegiama remiantis vidaus
motyvais, siekiant pagerinti vidinius
procesus;

o Konkurencinis pranasumas;

. Orientacija j veiklos procesus;

o Démesys rezultatams;

o Pranasumy paaiSkinimas pagrindi-
néms vidaus ir iSorés grupéms;

o Kultarinés permainos paveiké
organizacijos vertybes, susijusias su
produktais ar paslaugomis;

Pagrindiniai lemiantys veiksniai:

. KVS diegiama remiantis ir vidaus, ir
iSorés motyvais;

. Auksciausios valdZios sprendimas;

o Kokybés vizijos formulavimas;

o Atitinkami Zmogiskieji i$tekliai buvo
skirti permainoms paremti;

«  Orientacija j vartotoja;

. Nuolatinis tobulinimas;

«  Naujy esminiy vertybiy / jsitikinimy
apibudinimas, kad permainos buty
sekmingos;

o Organizacijos nariams suteikta gali-
mybé dalyvauti visose permainose;

e Pripazinimas ir atlygis tiems, kurie
tinkamai elgiasi;

Kvadrantas, tipas 1
Silpna nauda i$ KVS, pasiZymincios silpna
kokybeés kultira

Kvadrantas, tipas 3
Silpna nauda i$ KVS, pasiZymincios
stipria kokybés kultira

Pagrindiniai lemiantys veiksniai:

o KVS diegiama remiantis iSorés
motyvais kaip rinkodaros priemoné;

. Klienty reikalavimas ir / ar spaudimas;

o Salyga varzytis sektoriuje;

o Menkas vadovybés palaikymas;

o  Sistema diegiama tik kokybés
vadybininky pastangomis;

o Kultarinés permainos paveiké
organizacines vertybes, susijusias su
konkurentais;

Pagrindiniai lemiantys veiksniai:

o KVS diegiama remiantis kokybés
kultaros didinimo motyvais;

o Bendravimo organizacijoje gerinimas;

o Organizacijos vie$ojo jvaizdzio
gerinimas;

. Rinkos dalies iSlaikymas;

o Pripazinimas ir atlygis tiems, kurie
tinkamai elgiasi;

o  Kultarinés permainos paveiké
organizacijos vertybes, susijusias su
klientais;
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Empirinio tyrimo metodologinis pagrindimas

Tyrimo objektas. Empirinio tyrimo objektas yra kokybés vadybos sistemos diegimo

organizacijose motyvai ir gautos naudos bei kokybés kultiros organizacijoje veiksniai.

Empirinio tyrimo tikslas. Empirinio tyrimo tikslas yra nustatyti, kaip teorinio tyrimo

pagrindu isskirti kokybés vadybos sistemos diegimo organizacijose motyvai ir gauta nau-
da veikia kokybés kultirg organizacijoje.

Empirinio tyrimo uzdaviniai. Siekiant tyrimo tikslo, buvo iskelti $ie uzdaviniai:

1. Nustatyti pagrindines problemas ir i§skirti daugiausia zmogiskyjy iStekliy pareika-
lavusiy elementy organizacijoms diegiant ISO 9001:2000 standarta.

2. ]vertinti pagrindinius ISO 9001 standarto diegimo Lietuvoje sertifikuotose jmonése
motyvus ir nauda.

3. Palyginti pagrindinius ISO 9001 standarto diegimo Lietuvoje sertifikuotose jmo-
nése motyvus ir naudg pagal organizacijos nuosavybés forma, organizacijos dydj ir
kokybés vadybos sistemos plétojimo trukme.

4. I$nagrinéti kokybés kultiiros kirimo organizacijoje veiksnius ir palyginti juos pagal
organizacijos nuosavybés formg, organizacijos dydj ir kokybés vadybos sistemos
plétojimo trukme.

5. Nustatyti motyvy jdiegti kokybés vadybos sistema organizacijoje, pastebimos nau-
dos ir kokybés kulttros sasajas.

6. Isanalizuoti kokybés vadybos sistemos bei atskiry visuotinés kokybés vadybos
(VKYV) principy jtaka organizacijos kokybés kultaros vytimuisi.

Empirinio tyrimo hipotezés:

HI. Yra reik§mingas ir teigiamas kokybés vadybos sistemos diegimo motyvy ir gau-

namos naudos rysys.

H2. Yra reik§mingas ir teigiamas kokybés vadybos sistemos diegimo motyvy ir koky-

bés kultiiros rysys.

H3. Yra reik$mingas ir teigiamas gaunamos naudos, jdiegus kokybés vadybos sistema,

ir kokybés kultaros rysys.

H4. Yra reik$mingas atskiry kokybés vadybos principy ir kokybés kultaros rysys.

Empirinio tyrimo vykdymo laikotarpis. Tyrimas buvo atliktas 2013 m. birzelj-rugseé-

ji. Respondentai buvo atrinkti pasinaudojus oficialiame Lietuvos standartizacijos departa-
mento tinklapyje esanciu jmoniy, jdiegusiy sertifikuotas kokybés vadybos sistemas, sarasu
(duomenis pateikeé sertifikavimo jmonés). Pagal pateiktus 2013 m. rugséjo 1 d. duomenis
Lietuvoje sertifikuotas kokybés vadybos sistemas turéjo 1 468 jmonés. Anketiné apklausa
buvo atlikta internetu, pasinaudojus internetinés ankety apklausos svetaine www.apklau-
sa.lt, siekiant kuo didesnio jmoniy skaic¢iaus. Sukurtos anketos nuoroda elektroniniu pastu
buvo i$siysta ~1 400 jmoniy.

Empirinio tyrimo metodai

Tyrimo tikslui ir uzdaviniams jgyvendinti buvo pasirinktas kiekybinis tyrimas.

Kiekybinio empirinio tyrimo duomenims surinkti taikytas anketinés apklausos meto-

das. Sis metodas leidzia lengvai formalizuoti surinktus duomenis, jais remiantis i$matuoti
tiriamy objekty poZymius ir jvertinti jy rySius. Anketa sudaryta taip, kad tyrimo metu
biity nustatytas kiekvieno tiriamo objekto kokybinis lygmuo (t. y motyvacijos siekti ko-
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kybés vadybos sistemos organizacijoje, pastebimos naudos ir kokybés kultiros sasajos bei
kokybés kultiros ,,stiprumas® organizacijoje). Empirinio tyrimo metu buvo naudojama
ranginé skalé, kuri atspindi matuojamo pozymio kokybés dinamika (zitiréti prieda Nr.).
ISmatavus kiekvieno pozymio kokybés dinamikg galima jvertinti visus pozymiy tarpusa-
vio ry$ius. Aptarsime kiekvieng klausimy bloka. Teorinio tyrimo metu buvo i$skirti pa-
grindiniai ISO standarty diegimo organizacijose motyvai ir nauda.

Tyrimo uzdaviniams jgyvendinti buvo sukurta anketa (zr. 1 priedg). Pagrindinés anke-
toje i$skirtos sritys, atlikus literataros tyrima:

1.

[S]
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pagrindinés problemos ir daugiausia Zmogiskujy i$tekliy ISO 9001 jgyvendinti pa-

reikalave elementai;

. ISO 9001 standarto diegimo motyvai Lietuvoje;
. sertifikavimo nauda organizacijos veiklai;
. organizacijos kokybés kultira;

ISVADOS

Nustatyta, kad jdiegiant ISO 9001 standartus buvo susidurta su vidiniu priesini-
musi, ta¢iau nebuvo susidurta su jvykdymo trukme ir auk$¢iausios grandies va-
dybininky dalyvavimu. Nustatyta, kad jdiegiant ISO 9001 standartus daugiausia
zmogiskyjy istekliy ISO 9001 jgyvendinti pareikalavo dokumentacijos ir duome-
ny kontrolé, vidiniai auditai, kokybés sistema, korekciniai ir prevenciniai veiks-
niai.

Diegti ISO 9001 standartus paskatino $ie vidiniai motyvai: produktyvumo ir / ar
na$umo gerinimas, incidenty, atmetimy ir pasipiktinimy mazinimas, procesy ir
procediry gerinimas, produkto ir / ar paslaugos kokybés gerinimas, zingsnis link
visi$ko kokybés valdymo, auksciausios valdzios sprendimas. Labiausiai diegti ISO
9001 standartus organizacijoje paskatino i$orinis motyvas - siekis gerinti organi-
zacijos jvaizdj, bati sektinu pavyzdziu tiekéjams, salyga varzytis sektoriuje, rinkos
dalies islaikymas ir / ar didinimas. Vidiniai motyvai labiau paskatino diegti ISO
9001 standartus organizacijose negu iSoriniai motyvai.

Vidiniai motyvai panasiai skatino diegti ISO 9001 standartus vieSojo ir privataus
sektoriaus jmonése. I$oriniai motyvai labiausiai paskatino diegti ISO 9001 stan-
dartus privataus sektoriaus jmones. Vidiniai motyvai labiausiai paskatino diegti
ISO 9001 standartus mazgsias jmones, turincias iki 50 darbuotojy, maziausiai —
50 - 249 darbuotojy turincias jmones. ISoriniai motyvai panasiai skatino diegti
ISO 9001 standartus visose skirtingo dydzio jmonése.

Idiegus ISO 9001 standartus didziausia vidiné nauda, jog pageréjo procesai ir
procediiros organizacijoje, pageréjo produkty ir / ar paslaugy kokybé, pageréjo
klienty aptarnavimas. Darbuotojai émé geriau suvokti kokybe, sumazéjo inciden-
ty, atmetimy ir skundy, pageréjo darbo aplinka, padidéjo produktyvumas ir / ar
nasumas. Jdiegus ISO 9001 standartus organizacijoje didZiausia iSoriné nauda,
jog padidéjo klienty pasitenkinimas, pageréjo organizacijos jvaizdis rinkoje. Taip
pat atsirado didesnis konkurencinis pranasumas. Jdiegus ISO 9001 standartus,
klienty audity skai¢ius nesumazéjo (vertinimo vidurkis - 2,23), nebuvo ple¢iama-
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si j tarptautines rinkas. Jdiegus ISO 9001 standartus organizacijose gauta daugiau
vidinés negu i$orinés naudos.

Labiausiai vidiniai motyvai paskatino diegti ISO 9001 standartus tas organizaci-
jas, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 1-3 metus, maziausiai - tas
imones, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 10 ir daugiau mety. I$-
oriniai motyvai labiausiai paskatino diegti ISO 9001 standartus tas organizacijas,
kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama arba 1-3 metus, arba 7-9 metus,
maziausiai — tas jmones, kuriose kokybés vadybos sistema plétojama iki mety.
Vie$ojo ir privataus sektoriaus jmonése, jdiegus ISO 9001 standartus, gauta pa-
na$i vidiné nauda, didesné iSoriné nauda buvo pastebima privataus sektoriaus
imoneése. Skirtingo dydzio jmonése ir vidiné, ir iSoriné nauda, jdiegus ISO 9001
standartus, buvo panasi. DidZiausia ir vidiné, ir i$oriné nauda, jdiegus ISO 9001
standartus, gauta jmonése, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 1-3
metus. Maziausia vidiné ir i$oriné nauda buvo tose jmonése, kuriose kokybés va-
dybos sistema yra plétojama iki mety.

Svarbiausia, jog kuriant kokybés kulttirg sistemos buty palaikomos, buty kuriama
kokybés vizija, taip pat kaip svarbus veiksnys buvo isskirta ,.elgsena® Ir viesojo, ir
privataus sektoriaus jmonése, kuriant kokybés kultiirg, yra vienodai svarbus visi
veiksniai: organizacijos vizija, valdymo praktika, sistemy organizacijoje palaiky-
mas, motyvacija ir atlygis, bendravimas organizacijoje, elgsena.

Motyvacijos ir atlygio veiksnys, bendravimas organizacijoje, kuriant kokybés
kultarg organizacijoje, svarbiausias yra iki 50 darbuotojy turin¢ioms jmonéms ir
per 500 darbuotojy turin¢ioms jmonéms. Kuriant kokybés kultiira, svarbiausia
bendrauti 250-500 darbuotojy turincioje organizacijoje. Kokybé vizija, valdymo
praktika, sistemy palaikymas, elgsena yra vienodai svarbis skirtingo dydzio jmo-
néms, kurianc¢ioms kokybés kulttrg. Valdymo praktika yra svarbiausia toms jmo-
néms, kuriose kokybés vadybos sistema yra plétojama 1-3 metus. Bendravimas
organizacijoje, elgsena svarbiausi toms jmonéms, kuriose kokybés vadybos siste-
ma yra plétojama 1-3 metus arba 4-6 metus. Kokybés vizija, sistemy palaikymas,
motyvacija ir atlygis yra vienodai svarbiis jmonéms, kuriose kokybés vadybos sis-
tema plétojama skirtingg laiko tarpa.

Kokybés kultara yra vienodai svarbi vie$ojo ir privataus sektoriaus organizaci-
joms, skirtingo dydzio jmonéms, skirtinga kokybés vadybos sistemos plétojimo
trukme pasiZymincioms organizacijoms.

Nustatytos statisti$kai reik§mingos teigiamos koreliacijos tarp vidiniy motyvy ir
$iy kokybés kultiros veiksniy: valdymo praktikos, bendravimo organizacijoje,
kokybés kultaros ir elgesio. Nustatytos teigiamos statistiSkai reik§mingos kore-
liacijos tarp iSoriniy motyvy ir $iy kokybés kulttros veiksniy: kokybés vizijos,
valdymo praktikos, bendravimo organizacijoje, elgsenos. Esant stipresniems vi-
diniams motyvams diegti kokybés vadybos sistema organizacijoje, kokybés kul-
taros karimo procese sustipréjo ir valdymo praktika, bendravimas organizacijoje,
elgsena. Esant stipresniems i$oriniams motyvams, kokybés kultiros formavimo
procese sustipréjo ir kokybés vizija, valdymo praktika, bendravimas organizacijo-
je, elgsena. Taip pat nustatyta, kad esant stipresniems ir vidiniams, ir iSoriniams
motyvams diegti kokybés vadybos sistemg organizacijoje, aktyviau kuriama ir ko-
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13.

kybés kultiira organizacijoje. Sistemy palaikymo ir motyvacijos bei atlygio veiks-
niai néra susije su vidiniais ar i§oriniais motyvais.

Esant stipresnei i$orinei naudai, kokybés kultaros formavimo procese didesne
svarbg jgauna valdymo praktika, bendravimas organizacijoje, elgsena. Nusta-
tyta, kad esant ir vidinei, ir iSorinei naudai, jdiegus kokybés vadybos sistema
organizacijoje, aktyviau kuriama ir kokybés kultira organizacijoje.

Didziausia jtakg kokybés kultirai organizacijoje daro nuolatinis tobulinimas,
suprantamas ne kaip organizacijos apsiribojimas pasiektais rezultatais, o kaip
nuolatinés pastangos siekti geresniy rezultaty veiklos kokybés srityje, orientacija
i vartotojg, suprantama kaip nuolatinés organizacijos pastangos kuo geriau pa-
tenkinti vidiniy ir i$oriniy vartotojy poreikius, taip pat lyderiy jsipareigojimas,
traktuojamas kaip nuolatiné organizacijos vadovy atsakomybé ir jsipareigojimas
siekti geros kokybés, darbuotojy jkvépimas asmeniniu pavyzdziu.

Stipriausiu koreliaciniu ry$iu su kokybés kultira yra susijes VKV pagrindinis
principas ,Orientacija j vartotoja“ Vidutinio stiprumo koreliaciniais rysiais su
kokybés kultara yra susije VKV pagrindiniai principai ,Visuotinis dalyvavimas“
(r = 0,563; p = 0,000), ,,Nuolatinis tobulinimas®, ,Démesys rezultatams®. Silpni
koreliaciniai ry$iai nustatyti tarp kokybés kultaros ir VKV pagrindiniy principy
»Orientacija j vartotojg‘, ,Lyderiy jsipareigojimas®

REKOMENDACIJOS

Siekiant didesnés naudos i§ KVS ir kokybés kultaros plétros organizacijoje patar-
tina KVS diegti remiantis ir vidaus, ir iSorés motyvais, aiskiai apibrézti esmines
vertybes, numatyti pripazinimg ir atlygj tiems, kurie elgiasi tinkamai.

Aigkiai apibrézti kokybés politika ir kokybés politikos jgyvendinimo priemones,
skatinancias nuolat tobuléti ir ugdyti kokybés kultara.

Visi organizacijos valdzios lygiai turi uztikrinti, kad organizacijoje visos KVS die-
gimo ir kokybés kultaros ugdymo priemonés yra suplanuotos, jgyvendinamos ir
I kokybés vadybos sistemos diegimo procesg jtraukti visus organizacijos dar-
buotojus, taip sudarant jiems galimybes prisidéti prie organizacijos kokybés kul-
tiiros kirimo organizacijoje.

Investuoti j darbuotojy ugdyma ir mokyma, keliant darbuotojy kvalifikacijg ir
stiprinant jy asmenines ir profesines savybes, - taip buty stiprinamas kokybés
kultaros suvokimas ir jsitvirtinimas organizacijoje.

Diegiant kokybés vadybos sistemg organizacijose daugiau démesio skirti vidi-
niams ir iSoriniams motyvams: gerinti produktyvuma ir / ar nasuma, procesus ir
procediiras, produkto ir / ar paslaugos kokybe, Zengti link visi$ko kokybés valdy-
mo, gerinti organizacijos jvaizdj, taip pat siekti bati sektinu pavyzdziu tiekéjams,
turéti salyga varzytis sektoriuje, islaikyti ir / ar didinti rinkos dalj.
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Lina Vysniauskiené

IMPACT OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM ON RECEIVED
BENEFITS OF ORGANIZATIONS AND QUALITY CULTURE

Summary

Relevance and novelty of the research problem. Lately, quality as aspiration of an
organization has been increasingly appreciated. It has been revealed that organization’s
orientation to quality leads to untraditional approach to organizational performance.
Such approach enables organizations to achieve better performance results than rivals,
who follow traditional management methods. Scientific research confirmed, that for
companies which aim to a long-term operational processes, performance quality and
market penetration, it is necessary to apply one of the most advanced tools- Quality
Management. Quality management can be implemented in the organization by
establishing a quality management system that helps concentrate organization’s potency
and use it for quality goals implementation. Larson and Kerr (2007) identified, that ISO
9000 is the management tool of total quality management process. ISO 9000 standards are
a significant part of total quality management (Zhu and Scheuermann, 1999; Gotzamani
etal., 2006). Volume of Quality Management Systems (QMS) is much smaller than volume
of the total quality management and QMS are managed easier and achieved faster. In
addition, the benefits of QMS depend on the implementation motives (Sampaio et al.,
2009). If QMS are implemented only because of external motives, it is possible that there
will not be any significant benefits. The benefits are much bigger if the QMS implemented
in order to improve the structures, systems and processes.

QMS implementation motives in the organization can be internal or external. If the
organization wants to implement the QMS only for external reasons (entrance into new
markets, export eligibility, satisfaction of costumer requirements), the benefits are also
external (access to new markets, export eligibility, better company image, market share,
customer satisfaction) (Gotzamani and Tsiotr, 2002). Internal benefits (reduction of
nonconformity/ defects/ customer complaints, improving of internal communication,
motivation, cooperation, teamwork, existing commitments, perception of quality,
productivity, product/ service quality) occurs only when the organization wants to
implement QMS because of internal reasons (improvement of internal structures, systems
and processes) (Poksinska et al., 2002). Organizations which implement QMS willingly
and aim wider objectives are more likely to provide improved organizational performance
efficiency results, than those which implement QMS only because of customer pressure. It
was found that it is the most common motivating factor for ISO 9000 certification, but the
least likely factor for satisfactory results. The main problem associated with the acquisition
of certification according to ISO 9000, is based on perception. Managers understand the
QMS as a final goal, rather than means to achievement of goals.

ISO 9000 certifies that the company has an effective QMS. Although, this does not
guarantee that the products and services produced and supplied by the company has
quality; it depends on whether the system helps to meet the interests of consumers and is
supported by a culture of quality. Qualitative research findings show that the organization
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can be certified in accordance with ISO 9000 and still supply poor-quality products and
services and not necessarily increase their market share, employee motivation or reduce
costs.

There are also some extremes in the literature- allegedly the main value of business
certification according to the ISO 9000 is the ability of the certification to open the door
to previously closed markets (Miller, 1993; Seddon, 1993; Van der Wiele et al., 2005). For
example, research commissioned by Lloyd’s Register Quality Assurance (1993), found that
the bigger part of the certification according to the ISO 9000 standard benefits is external.
Results show that according to most of the managers, certification according to the ISO
9000 has enabled them to improve their business efficiency by giving them the opportunity
to participate in the contests for proposals to which they previously could not qualify.

Why do managers misunderstand the purpose of the certification according to the ISO
9000 standard? One possible explanation is that managers fail to distinguish compliance
and performance requirements. Certification according to ISO 9000 is requirement of a
compliance, which indicate that systems of the organization are potentially strong. On the
other hand, the performance requirements require to set realistic goals, which could be
achieved by employees, who are able and willing to use quality certification according to
ISO 9000 system.

Over the past 25 years, the concept of organizational culture has gained wide acceptance
as a way to understand human systems. From the perspective of “open systems”, every
aspect of organizational culture can be seen as an important environmental condition
affecting the system and its subsystems. However, until now, there has been put a little
effort to rendering concepts from the field of quality culture to various organizations.
Mabawonku (2003 page 117) defines culture as “definite, precise and dynamic measures
(values, ethics, rules, knowledge systems), which are created for achievement of group
objectives®. By focusing on the meaning of the word ,,culture we can prove that it came
from the Latin term- cultura, and this from - colere, meaning ,, to cultivate®. Today, the
term generally refers to patterns of human activity and the symbolic structures, giving them
the meaning (Williams, 1983, page 87). However, there are different definitions of culture,
which reflects a different understanding of the theoretical basis of human behavior. Kogan
(1999) claims, that general description of which would be agreed, is hardly possible, given
the wide range and various its description in the literature. However, it seems that the
improving of the quality as well as the organizational terms in the organization provides
hitherto unseen possibilities to combine conditions of individual and organizational
professional behavior and development .

It was found, that managers often returned to their traditional practices after QMS
implementation, this means that the continuous change of attitudes and behaviour was
not achieved. In other words, there was return to the ,, fire- fighting®, rather than to the
planning and obligation of their employees to achieve preventive goals and improve
constantly. They cared more about following the rules of ISO 9000 standard, rather than
meeting the costumers needs (Allan, 1993; Bredrup, 1995; Brown, 1995; Terziovski et
al., 1997; Van der Wiele et al., 2005). The wider use of ISO 9001 quality management
system in Lithuania began a few years ago. There are not much of the theoretical and
practical researches done in Lithuania, relating with ISO 9001 implementation motives
and there is no research done about impact of ISO 9000 standards to quality culture in the
organizations.
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The scientific problem

The scientific problem examined in the dissertation is defined as follows: not
completely researched and cleared conditions and motives of implementation of the
ISO 9000 standards, their influence on benefits and development of quality culture in
the organization, not shown their interface. Not fully disclosed motivation influence
to received benefits. Influence of quality management system on the quality culture of
the organization is absolutely not analyzed. Not provided influence of separate quality
principles on quality culture of the organization.

Research object - the influence of the quality management systems and received
benefits on organizations registered and operating in Lithuania, which implemented
ISO 9001 quality management system and are incorporated into public lists of certified
quality management systems, made by Standardisation Department at the Ministry of
Environment of the Republic of Lithuania.

Research objective - to determine how motives and received benefits of quality
management system implementation in organizations influence the quality culture in
organization.

Research tasks. In order to research objectives, the following tasks were set:

To make analysis of conditions and benefits and influence of quality management
systems implementation on quality culture.

Identify main problems faced by organizations when implementing the ISO 9001:2008
standard.

Uncover the factors, which needed the most of human resources to implement QMS .

To assess the main conditions, motives and benefits of QMS implementation in
certified Lithuanian companies and provide links of motives and received benefits.

Set the links of motivation to achieve quality management system in organization,
benefits and quality culture.

To analyze the influence of separate principles of QMS and total quality management
( TQM) on quality culture.

To provide the QMS implementation model, which is suitable for Lithuanian
organizations.

Defending statement — QMS motives, applied in the Lithuanian organizations,
not always help the organizations to make full use of the benefits provided by quality
management systems and properly develop quality culture in the organization.

Scientific novelty of the study. There are examined and cleared conditions and
motives of implementation of the ISO 9000 standards, its influence on received benefits
and development of the quality culture in the organizations and their interfaces are shown.
There are received statistically significant positive correlations of internal motives, internal
and external benefits as well as external motives and internal and external benefits.
Statistically significant positive correlations are revealed between internal motives and
these quality vulture factors: management practices, communication in the organization,
quality culture and behaviour. A positive statistically significant correlations are received
between external motives and these quality culture factors: vision of quality, management
practices, communication in the organization, quality culture and behaviour. A statistically
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significant positive correlations are revealed between internal benefits and these quality
culture factors: vision of quality, communication in the organization, quality culture and
behaviour. A positive statistically significant correlations are received between the external
visible benefits and these quality culture factors: management practices, systems support,
motivation and reward, communication in the organization, quality culture and behaviour.
When internal benefits are stronger, after implementing the quality management system
in the organization, in the process of creating the quality culture more important is vision
of quality, management practice, communication in the organization, quality culture and
behaviour . It is shown that in the case of stronger internal and external benefits, after
implementing quality management system in the organization the quality culture in the
organization also gets stronger. According to carried out research, four- quadrant model
is given.

Organizations that want to implement or has already implemented QMS and
want to have strong quality culture in the organization can use the scientific insights
and interpretations of the study and results of empirical research. The study contains
information that allows to evaluate the motives of the QMS, their received benefits and
the level of the quality culture as well as foresee the area of adjustment.

Review of the scientific literature is done in the time of the scientific research, the
theoretical aspects of the examined problem are declared using the logical analysis. QMS
models are analyzed using the method of comparison, the factors of the QMS motives,
benefits and quality culture are identified using the descriptive method. The software
package SPSS 16.0 was used to handle the results of the statistical analysis. The descriptive
statistics of the questionnaire scales- averages, standard deviations, and the percentage
distribution of respondents’ answers were calculated. Different methods of statistical
analysis were used to achieve the tasks of the research. MS Excel program and graphic
imaging method were also used.

Approval and publication of the dissertation. Scientific problem examined in
dissertation is also examined in these scientific articles:

Kaziliunas, A.; Vysniauskiene, L. 2014. Impacts of different quality management
systems implementation pattern on its performance outcomes. Intellectual Economics 7(5)

Vysniauskiene , L. 2014. The motives and benefits of implementation of the quality
management systems in Lithuanian organizations. Management Theory and Studies for
Rural Business and Infrastructure Development. Scientific Journal. 2014, 36 (1).

Structure and volume of the dissertation. Dissertation consists of an introduction,
four chapters and conclusion.

Quality is a factor, which is important to manufacturer as well as the customer, because
of that the management of the organization should be based on the quality factor.

Certain analogies can be seen in large diversity of quality definitions by analyzing
literature ( 1 Table). E. Deming, G. Kanji, D. Garvin describe quality as the satisfaction
of the consumers needs. J. Juran describes quality as compliance to the purpose;
A. Feingenbaum, P. Crosby claim, that the quality is the compliance to the requirements,
standards and references. Authors D. Newallis, B. G. Dale, A. Feingenbaum, D. Garvin
define quality as the result of intentional, planned and standardized performance.
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J. Harrington distinguishes, that the quality is the proper ratio of the price and value. All
given definitions suggest that mostly one certain quality expression aspect is highlighted in
the definitions. For this reason, the definitions given above can not be universal. Universal
quality definition is given in the international ISO 9000:2005 standard. Definition can
be applied regardless to the specific quality attributes and specific interested country
which evaluates the quality of the object. The definition is: ,,Quality is whole degree of the
compliance to the requirements of held attributes® This definition suggests that in general
quality is intangible category. Quality is certain measure and the evaluation of the object.

According to J. Waller, D. Allen, D. A. Burns, D. Pociute definitions, the significant
components of the quality management systems can be specified. They write, that quality
management system includes organizational structure, responsibilities, activities, events
and resources that together ensure organisation and application of the processes and
methods which fulfil the quality requirements. The quality management system definition
given by American Association for Quality is basically identical, but it also includes that
»quality management system is formalized, documented®

T. Sakleinas names proper organizational structure of goal formation, processes
organisation, methods application as one of the significant element of the quality
system. Each element of the structure assumes the responsibility for its powers in quality
achievement. The documentation, which ensures existence of the important information
for the functioning of the quality management system, gets the special role. Documentation
has clearly regulated performance processes and methods (what, where, when, how, under
what conditions must be done), indicated areas of authority (who is responsible for which
performance) and this allows unambiguously perceive quality management goals and
methods to achieve them.

The discussion of quality management system conception allows to discover that
the key element of the quality management system is processes, and its operation results
is object, which has certain quality attributes. All other elements of quality system are
auxiliary- focused on the proper description of the processes and assurance of their
effective interaction. It can be concluded that the foundation of the quality management
system are processes, which must be directed towards the achievement of the common
goal. The implementation of quality management system improves the performance
quality of the organization, because of the management of the organization processes,
which shape the quality attributes, helps organizations to consistently fulfil the objectives,
which depend on the requirements. And most importantly- this kind of system provides
the ability to achieve the desired result on the first attempt.

Many authors influenced by the concept of the total quality management describe
quality by the customer‘s point of view in all stages of the product life.

Total Quality Management is explained as the management theory (doctrine), which
highlights the exclusive importance of the quality, and as the system of the practical
management tools. In accordance with this conception, the organization is constantly
improving, it involves all employees to the quality improving processes, aims to completely
satisfy the needs of external and internal consumers and respects the interests of its
employees, shareholders, customers and society. E. Deming, the father of this conception,
described it as the ,, set of organization performance principles, which are customer-
oriented and allows to ensure quality®. The key principles or the values that have to ,,soak®
the entire organization are considered to be the core of the Total Quality Management.
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There are 8 principles applied to the ISO 9000 series of the quality management
standards and which are the basis of other series of quality management ISO 9000
standards (S. Foster 2007, A. Kaziliunas 2007, LST EN ISO 9000:2005).

Implementation part of quality management system, from the management's decision
until certification, can be divided into three stages: creation and implementation of the
quality management system; maintenance and inspection of the quality management
system; certification of the quality management system. These phases have a certain
number of steps, which are perfectly reflected in the scheme concluded by J. Ruzevicius.
Key stages of the implementation and steps of these stages ( management decision,
assignation of responsible person; detailed studies of the standards, analysis of the present
situation, identification of the deficiencies and making of plan of actions, training of the
employees and ect.) and created documents during certain steps are shown in the scheme.
J. Ruzevicius highlighted the last important stag — the dissemination of the organization
performance, advertising it to the society ant the partners

The time of the implementation and certification of the quality management system
ISO 9001 standard depends on the size of the company, number of employees, scope
of work and present management system. The certification process is conducted by
a third- part accreditation bodies, which assess the quality management system in the
organization and, if it complies with the ISO 9001 standard requirements, a certificate will
be issued. The certificate is valid for a limited period of time (3 years) and it is possible
to lose it if there is a failure to comply with requirements of the standard. There is no
standardized certification process, each certification body chooses acceptable certification
scheme. Sileika A. (2001), Mikulis J. (2007), Foster (2007) examined the progress of
the certification process, which summarized can be divided into stages: selection of the
certification body, the initial assessment/ analysis, certification evaluation; certification,
maintenance, renewal of the certificate.

ISO 9001 certificate does not prove a good quality of products or service. The
certificate shows that the company always provide services and products, that meet legal
requirements and requirements of the customer, that processes in the company, which
influence the quality, meet the standard requirements.

ISO 9000 standard requirements are the smallest needed to overcome, so that third
part could recognize and prove with the certificate that the company has reached a certain
level of quality management, but it does not prevent from level rising. Certificates are not
ranked and classified in accordance with the perfectness of the management system, but
for every good result company is rewarded with increasing loyalty of the customer and
with respect of other interested parties ( Kazokiene, 2006)

When implementing quality management systems, organizations face problems of
its implementation. M. Vilkas (2005) noted that companies pay inadequate attention to
present processes of the organizations; they underestimate the internal structure of the
process and therefore magnify the documentation. In addition, the implementation process
of the standard is organized without evaluating the present achievements of management
in this field, organizations avoid to apply the methods to fulfil their requirements as they
are afraid they would not meet the standard requirements. By studying the published
quality management system implementation experience of AB ,Vakaru laivu gamyklos®
(Bernotaite, 2002) one more problem can be named, it is dismissive attitude of employees,
which was the result of the misunderstanding the quality management system.
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So it can be said that organizations and consultancy companies helping them fail to
implement the standards of the ISO series because of lack of managements knowledge. As
a result, organizations fail to fulfil related requirements properly and organize the process
of implementation. Therefore, it is essential to have a sufficient and clear knowledge prior
implementing the quality management systems, which would help to avoid the difficulties
arising during the implementation.

For scientists, certification bodies and companies, which study the ISO 900 all over the
world would be important to pay attention to a certification according to ISO 9001 market
developments and to foresee its future.

Motives and benefits, barriers and disadvantages of certification according to 1SO 9001;
motivation to get ISO 9001 certification. Motives of certification according to ISO 9001
can be classified considering one of two main categories: internal and external motives.
Internal motives are related to desire to improve organization and external motives are
generally related to advertising and marketing issues, customer pressure, market share
improvement and ect. (Buttle, 1997; Jones et al., 1997; Pr. Chan, 1997; Ruda et al., 1998,
Bryde and Slocock, 1998; Lee and Palmer, 1999; Lipovatz et al., 1999; Escanciano et al.,
2001; Gustafsson et al., 2001; Torre et al., 2001; Gotzamani and Tsiotras, 2002; Poksinska
et al., 2002; Corbettir et al., 2003; Douglas et al., 2003; Llopis and Tari, 2003; Magd and
Karis, 2003).

ISO 9001 is usually used as a marketing tool (Poksinska et al., 2002). Jonesas et al
(1997), having regard to the primary objective of the certificate pursuit, have defined two
types of organizations: organizations which do not have goal to improve ( the goal is to
achieve the certificate, but not to improve); and organizations, which have goal to improve
( organizations which aim to be certificated, because they believe in internal certification
benefits). Magdas and Karis (2003) concluded that the most important reasons for
certification indicated by Egyptian companies were : ,, to improve effectiveness of the
quality assurance system’, ,, the pressure of competitors/ foreign partners®, ,, to maintain/
increase market share, ,, to meet the requirements of the government®, ,, to meet the
requirements of customers‘. Some companies also stated that without ISO 9001 they
would not have been able to sign most of the contracts (Douglas et al., 2003). Corbett et
al,, (2003), based on an international survey, came to the conclusion that the basic motives
of certification according to ISO 9001 are : ,, improve quality®, ,improve image of the
company*, ,, market advantage“ and ,, customer pressure“. As for USA companies, one
of the main reasons for pursuit of the certificate are commercial relations with European
markets (Bhuiyan and Alam, 2004).

Benefits of ISO 9001 certification. ISO 9001 certification benefits can also be divided
into internal and external categories. The first one is related with improvement, in terms
of the marketing aspects and the internal benefits are related to the improvement of the
organization (Buttle, 1997; Pr. Chan, 1997; Brown et al., 1998; Leung et al., 1999; Lipovatz
et al., 1999; Ragothaman et al., Korte, 1999; Staines, 2000; Escanciano et al., 2001, 2002;
Gustafsson et al., 2001; Stevenson et Barnes, 2001; Torre et al., 2001; Gotzamani Tsiotras,
2002; Halis et Oztas, 2002; Liebesman, 2002; Poksinska et al., 2002; Coleman Douglas,
2003; Corbett et al., 2003; Douglas et al., 2003; Magd et Karis, 2003; Bhuiyan et Alam,
2004; van der Wiele et al., 2005).
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Connection of the motives and benefits of ISO 9001 implementation. There is agreed
opinion that ISO 9001 benefits are related to the motives of the certification of the company,
for example, by certificating companies according to a internal motives, the benefits are
fulfilled more on a global scale . On the other hand, when organizations implement ISO
9001 because of external motives, the progress is mostly external (Jones et al., 1997; Brown
et al., 1998; Gotzamani and Tsiotr, 2002; Poksinska et al., 2002; Corbett et al., 2003; Llopi
and Tari, 2003; Williams, 2004). Organizations that want to be certificated experience
more internal certification benefits in order to improve. Brownas et al (1998) claimed that
organizations that try to obtain the certificate because of internal reasons understand the
improvement made. If the manager wants certificate as the possibility to improve internal
processes and systems, and not only to have it hang on the wall, the progress of the ISO
9001 implementation will be bigger. Gotzamani and Tsiot (2002) found that companies
that want ISO 9001 certificate because of the external reasons, will receive mostly external
benefits, and those companies which want certificate because of quality improvement, will
have the opportunity to improve internal operations. Lopis and Tari (2003) claim that
companies, more concerned about internal reasons, are those which:

1. want to get bigger income on the basis of the quality system implementation;

2. want to more practically fulfil the principles of the quality management;

3. most likely will want the total quality management.

ISO 9001 benefits for long-term improvements. There are evidence in the literature
that ISO 9001 benefits increase over the time (Jones et al., 1997; Terziovski et al., 2003;
Casadesiis et al., 2004; Casadesiis and Karapetrovic, 2005a, b). Jones et al (1997) claim,
that there was no evidence that certificated companies are slowly experiencing more
benefits from ISO 9001. In fact, results showed the opposite- it seems that the company
experience less benefits over the time. For companies which are moving towards the
quality and improving quality system the benefits of the manager‘s ISO 9001 certificate are
actually disappearing (Terziovski et al., 2003). According to Juran (1999) companies which
only began to pursue quality, highlight that standards of the ISO 9000 series give them
guidance to implement the basics of the quality system. However, for companies which
have good quality system the above mentioned standard more often means higher costs,
delays and expensive documentation but not advantage. That is why, according to Juran, it
is possible that ISO 9001 certificate is less important to companies which quality systems
are becoming mature and which want the best practice and continuous improvement.
Casadesiis et al. (2004) claim that by the data of companies which participated in the
survey ISO 9001 benefits decreased by 11 %. By later studies Casadesis and Karapetrovic
(2005) confirmed that companies that correspond ISO 9001: 2000 averagely have received
less benefits/ advantages than according to ISO 9001/2/3 : 1994 registered colleagues.
According to the same authors, this situation may occur because of that the benefits of the
ISO 9001: 2000 are achieved a long way off.

ISO 9001 barriers and disadvantages. The barrier of success, most often cited in
the literature and related with ISO 9001, is that the top management’s involvement
into implementation process is too little. (Brown et al.,, 1998; Stevenson and Barnes,
2001; Torre et al.,, 2001; Douglas, 2003). The barriers indicated by other organizations
are : high prices of implementation and maintenance (although they decrease over the
time (Leung et al.,, 1999; Stevenson and Barnes, 2001; Casadesuus et al., 2004); lack of
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knowledge, different interpretations of the standard made by the auditors; ethical issues
related to the certification bodies (Brown et al., 1998). Brownas et al. (1998) also said
that small and medium-sized companies are facing the constraints of financial, human
and material resources. The companies certified according to ISO 9001 are disappointed
mostly because of the fact that organizations which require ISO 9001 certification from its
suppliers for business development are still using the services of suppliers which do not
have the certificate (Brown et al., 1998; Douglas et al., 2003). It is noted, that the ,,pressure
of the clients“ is one of the main motives indicated by the companies for getting the ISO
9001 certification. For many organizations, the ISO 9001 certification is ,, inevitable
malady“ imposed by buyers, especially for large organizations, which sometimes are not
certificated by ISO 9001

The impact on organizational performance. There were many studies done, which try to
relate the influence of the quality management practices on the organizational performance
Most of them conclude that there is a positive connection between the practices of
quality management implementation and improvement of organizational performance
(Mann and Kehoe, 1994; Maani et al., 1994; Wisner and Eakins, 1994; Adam et al., 1997;
Curkovic and Pagell, 1999; Terziovski and Samson, 1999; Gupta, 2000; Romano, 2000;
Withers and Ebrahimpour, 2000, 2001; Lee et al., 2001; Singels et al., 2001; Boulter andr
Bendell, 2002; Dick et al., 2002; Ozgur et al., 2002; Tari and Molina, 2002; Tari and Sabater,
2004; Quazi and Jacobs, 2004. Results show that companies certificated by ISO 9001 have
more advantages than not certificated ones, in the fields of using methods of technological
managements, quality management controls, poor quality reasons and quality control.
Romano (2000) identificated statistically significant progress in the fields of quality results
and reliability of the production systems as well as quality performance after organization
was certificated by ISO 9001. He also noted that after the ISO 9001 certification costs
due to poor quality decreased much. As for the sector of the services, Dick et al. ( 2002)
concluded that the ISO 9001 certification has a significant impact on the perception and
evaluation of the quality. Although, according to data of number of studies, there is positive
connection between ISO 9001 certification and business performance/ fulfilment, as just
mentioned, however the group of authors did not provide enough evidence to justify such
a connection (Terziovski et al., 1997; Quazi et al ., 2002; Conca et al., 2004). Terziovski et
al. (1997) results showed that having or not having ISO 9001 does not have any influence
on effectiveness and quality aspect of the company performance. Quazi et al. (2002)
have concluded that there was no connection between statistically significant ISO 9001
certification status, quality management practices and quality results. However, it seems
that there is a strong connection between the certification motivation of the companies
and achieved relevant results. If the companies respond to external pressure to become
certificated, ISO 9001 certificate itself may become the primary goal, the simplest ways are
used and therefore limited internal progress of the performance is achieved.

According to ISO 9001 and TQM ( total quality management) they complement each
other or are independent from each other ? Although there are many scientific publications
related to TQM, there is not much of the companies that have implemented TQM, when
registered as having ISO 9001.

Escanciano et al (2001) foresaw that companies, which have already implemented or
intended to implement TQM were those which had ISO 9001 certification mainly because
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of internal reasons or which had ISO 9001 certification for a long time. Interviewed
companies use TQM very limitedly. Most of the attention they paid to the needs of the
customers by expanding market share and applying cost reduction initiatives.

As for the relation of ISO 9001 implementation and further development of model
application, there are three different approaches :

1. The most common approach says that ISO 9001 certification has to be the
firs step. It has to be the basic to the following implementation of total quality
philosophy (Escanciano et al., 2001; Gotzamani and Tsiotr, 2001; Magd and Curry,
2003). Idrisas et al. (1996) claimed that interviewed companies have identified ISO
9001 certification as first step of achievement to implement TQM. According to Magdo
and Curry (2003), ISO 9001 can be implemented firstly because of achievement to
have stable and consistent work of the organization, so that implemented TQM later
could increase employee motivation and productivity and therefore the overall success
and efficiency of the organization could be ensured. Many benefits of the certification
process are experienced by those companies which often use quality assurance
techniques, more favourable to TQM (Escanciano et al., 2001).

2. Sun (2000) and Dwyer (2002) indicate that ISO 9001certification can not
be evaluated as approach independent from TQM. Both methodologies should be
integrated and implemented together. ISO 9001 is not a substitute for TQM, but
both methods should be fully and systemically implemented and integrated ( Sun,
2000). The main conclusion of Dwyers ( 2002) is that business excellence models and
the ISO 9001 standard can and should be combined, rather than compete with each
other.

3. Other authors do not indicate any connection which could exist between
ISO 9001 standard implementation and TQM application. Given results of Rahman
(2001) showed that there was no big difference of influence of TQM practice on
performance of companies which have ISO 9001 certification and on companies
which do not have it. Martinez-Lorente ir Martinez-Costa (2004) concluded that the
best strategy can be to implement TQM without ISO 9001.

The review of the literature revealed that there are some important research made on
ISO 9001 standards. Both, academics and practitioners were able to distinguish basic ISO
9000 problematic issues, used methodologies and techniques of used literature. However,
several problematic aspects are carefully studied by different scientists. Although, different
scientists provide the same conclusions, some of the research results are controversial,
specifically- for ISO 9001 influence on financial performance of the companies and
relation between ISO 9001 certification and TQM application.

ISO 9001 is global phenomenon and if this standard was carried out properly,
understood and not used only as marketing and advertising tool, it seems that companies
which have certificates would get much more internal and external benefits from it.

ISO 9000 certification occurs by improving quality system. Since the quality system
matures over time, the difference, which can be created for organization by ISO 9000
standards, decreases. Some researchers claim that perceived benefits of ISO 9000 decreases
over time(Terziovski et al., 2003; Casadesus and Karapetrovic, 2005).

Why do managers misunderstand the certification of ISO 9000 uses? One possible
explanation is that managers fail to distinguish compliance and performance requirements.
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ISO 9000 certification is requirement of the compliance, indicating that the organization
systems are potentially capable. On the other hand, compliance requirements require to
indicate realistic goals, which could be achieved by the employees capable and willing to
use ISO 9000 quality certification system. A more detailed explanation is given by Askey
and Dale ( 1994), who investigated the attitude and behaviour changes of managers in the
organizations certificated under ISO 9000.

According to Terziovski et al. (1997), ISO 9000 certification status can not predict the
performance effectiveness of the organization or quality of products/ services. Quazi et al.,
(2002) claim, that ISO 9000 certification status relation with quality management practice
or quality results is statically insignificant.

In spite of above mentioned contradictions, researches agree that ISO 9000 certification
use highly depends on certification motivation (Sampaio et al., 2009). According to Hano
et al (2007), if organizations are looking to the ISO 9000 certification as the ultimate goal,
after certification they tend to return to the traditional practice. Such organizations are
not able to enjoy the potential benefits of ISO 9000 certification (Askey and Dale, 1994).

Researches do not agree on the fact which claims that use of ISO 9000 certification
is decreasing over the time (Sampaio et al., 2009). However, the decreasing use can not
be considered as a weakness of ISO 9000 standards. ISO 9000 certification is important
for implementation of a main quality system. It is worth noting that the ISO 9000
implementation, with internal motivation, inhibits negative factors.

Literature review shows that ISO 9000 certification provides benefits for business, but
should be regarded as the part of continuous improvement process, but not as a ultimate
goal. As important factors are considered to be motivation of ISO 9000 certification and
organizational quality culture, but there is a lot of empirical evidence linking them with
business results in the context of ISO 9000 certification. Therefore, the identification of
the interfaces of auditing type and its making, quality culture, certification motivation and
business value was main purpose of this article. Based on above mentioned considerations,
the question raised in this memoir is: ,, Does the continuous improvement strategy
increase the benefits of the business certificated under ISO 90002

Whatever the initial goals of creating ISO 9000 standards are, they are implemented
in organizations because of various benefits. In addition, in various countries the motives
of implementing quality management system based on ISO 9000 standards are very
different.. Organizations implemented ISO 9001 standards firstly in order to increase
the effectiveness of existing quality management system, also because of the pressure
of competitors and foreign partners and because of desire to increase or maintain their
market share (Magd and Curry, 2003).

There are many definitions of culture , each different, depending on the field of study .
However, most of them defines culture as a model agreement , material or moral , adopted
by the society ( corporation , group or team) as an acceptable way to solve problems . That
is why culture can be added to any institutionalized methods and implicit beliefs, norms
and values, and assumptions that determine behaviour (Ahmed et al., 1999). So culture
is a key factor which determines success of desire to develop needed comitment for any
change (Kotter and Heskett, 1992). Quality culture is a key factor in a successful total
quality management program (Westbrook, 1993). Organization with a “quality culture”
can be defined as an organization, ,,with clear values and beliefs that promote total quality
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behaviour ,,(Linklow, 1989). The change of common culture or organizational culture is
becoming more recognized as one of the initial conditions for successful implementation
of total quality management (Hildebrandt et al., 1991).

Most famous quality experts, such as Deming, Juran and Crosby, acknowledge the
importance of the right quality. Their studies identify a number of cultural elements, which
has to be changed in order to maintain continuous quality improvement philosophy. They
highlight the importance of quality culture creation by changing the quality understanding
and approach to the quality as the necessary condition of big quality improving efforts
(Sommerville and Sulaiman, 1997). Therefore, changing culture partly is the goal of total
quality management itself, but in many cases also a necessary condition of attempts to
implement TQM (Pike and Barnes, 1994).

Researches have shown that TQM is likely to fail during 18- 24 months, regardless
of the method applied (Smith et al., 1993). One of the common reasons of TQM failure
is company‘s cultural status. TQM efforts, if not complied with organizational culture,
will be fruitless (Dean and Evans, 1994; Adebanjo and Kehoe, 1998). Egan’s construction
rethinking report (Egan, 1998) highlights the importance of industry need to make
changes in its culture and structure, because this determines the progress of quality and
safety. However, the culture change decision is not easy, as most of the people do not
understand what exactly it means and how it should be achieved (Smith et al., 1993).

Williams et al. (1993), Adebanjo and Kehoe (1999) decided that although the cultural
problems are understood better, there is little attention paid to practical everyday processes
which take place in developing, managing and changing organizational culture. While
each organization has a unique culture , it is accepted that certain elements generally
define a culture of quality. There are ten (10) important culture elements that, how basically
agree TQM specialist, have to be presented to organizations, which complement TQM
implementation with their culture (Ahmed et al., 2005; Haupt and Whiteman, 2004; Rita,
2003; Bubshait 2000 , Ngowi, 2000; Zhang, 2000; Adebanjo and Kehoe, 1999; Dellana and
Hauser, 1999; Shammi-Toma et al., 1996, Ahir et al., 1996). Elements include leadership
and top management commitment, customer management, training and education,
teamwork, people management and authorization, supplier partnership, quality planning
and strategy, process management, rewards and recognition and effective communication.

Creating the four-quadrant model

In order to ensure structure basics of analysis of customer organizations, there was
Terziovski et al. (1997) model applied, according to which customer organizations were
divided into four groups. It is reasonable to expect that relations between organizations,
which have stronger quality cultures, and quality auditors and their expectations will be
different. The second key distinguishing factor- the value obtained from the ISO 9000
certification- was used in order to relate value with quality culture, or, in other words,
effectiveness with continuous improvement. This kind of allocation is based on an
assessment of the organization’s quality culture as strong or weak (i.e., based on the average
of the five quality cultural factors) and whether the organization foresaw what kind of ISO
9000 use there will be will be- small or not ( i.e., based on the averages recorded during
two benefit factors of certification). That is why, there was made four-quadrant model,
which is shown in the figure.
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The resulting model presented four separate groups, according to which it was possible
to check most of the hypotheses, which present a clearer image of relations, characteristics
and expectations in identified separate organizational groups.

Quadrant, type 2
A significant benefit from TQM,
which has a weak quality culture

Quadrant, type 4
A significant benefit from TQM,
which has a strong quality culture

Key factors:

o QMS implemented based on internal
motives, in order to improve internal
processes;

«  Competitive advantage;

. Orientation to business processes;

. Focus on results;

o The explanation of advantages to main
internal and external groups;

o Cultural changes affected the
organizational values related to
products and services

Key factors::

. TQM implemented based on both,
internal and external reasons;

o The decision of top management;

. Quality vision formulation;

e Appropriate human resources were
allocated to support the change;

. Consumer orientation;

. Continuous improvement;

o Description of new core values/
beliefs, so that changes would be
successful;

o Members of organization have the
opportunity to participate in all the
changes;

. Recognition and reward for those,
who behave properly;

Quadrant, type 1
Weak use from QMS, which has a weak
quality culture

Quadrant, type 3
Weak use from QMS, which has a strong
quality culture

Key factors:

o QMS implemented based on external
motives as a merketing tool;

o Customer requirement and/ or
pressure;

o  Cndition to compete in the sector;

o Menkas vadovybés palaikymas;

o  The system is implemented only by the
efforts of quality manager;

o Cultural changes affected the
organizational values related with the
competitors.

Key factors:

e QMS implemented based on motives
of increasing quality culture;

o Imporvement of an organizational
communication;

o Improving the public image of the
organization ;

o Market share maintenance;

. Recognition and reward for those,
who behave properly;

o Cultural changes affected the
organizational values, related with the
customer.
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The methodological basis of the empirical research

Research object. Empirical research object is motives of the quality management
system implementation in the organizations and factors of the received benefits and
quality culture in the organization.

The goal of the empirical research. The goal of the empirical research is to identify
how motives and received benefits of quality management system implementation are
distinguished on theoretical research basis influence quality culture in the organization .

Tasks of the empirical research. In order to research objective, these tasks were set:

Identify key issues and distinguish the elements which required the most of human
resources for organizations during ISO 9001: 2000 standard implementation.

Assess the key motives and benefits of ISO 9001 standard implementation in companies
certificated in Lithuania.

Compare key motives and benefits of ISO 9001 standard implementation in companies
certificated in Lithuania according to ownership from, size of the organization and
development duration of quality management system.

To examine the factors of quality management system creation in the organization and
compare them according to ownership form, size of the organization and development
duration of quality management system.

Identify interfaces between motives to implement quality management system in the
organization, visible benefits and quality culture.

Analyze the influence of quality management system and principles of separate total
quality management ( TQM) on organizational quality culture development.

The hypotheses of empirical research:

HI. There is a significant and positive relation between quality management system
implementation motives and received benefits.

H2. There is a significant and positive relation between quality management system
implementation motives and quality culture.

H3. There is a significant and positive relation between received benefits, when
implementing quality management system, and quality culture.

H4. There is a significant relation between separate quality management principles and
quality culture.

Period of the empirical research. The research was conducted in June- September,
2013. Respondents were selected using the list of companies, which implemented
certificated quality management systems, located in the official website of Department
for Standardisation of the Lithuania ( data was provided by the certification companies).
According to the data given in the 1% of the September, 2013, there were 1. 468 companies
which had quality management systems certificated in Lithuania. A questionnaire survey
was concluded online, using the website of online questionnaire surveys www.apklausa.lt,
in order to maximize the number of companies. The created link of the survey was sent to
a 1.400 companies by e-mail.

Empirical research methods

For implementation of research goal and tasks quantitative survey was chosen.
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Questionnaire survey method was applied in order to collect the data of the
quantitative empirical research. This method allows easily formalizing collected data, to
measure attributes of the research objects and assess their relations by using the data. The
questionnaire is structured in that way that the quality level of each researched object
was identified ( i.e., motives to get quality management system in the organization,
interfaces of visible benefits and quality culture and ,,strength” of a quality culture in the
organization). During the empirical research the ordinal scale was used, it reflects quality
dynamics of measured attribute ( see Appendix.). After measuring the quality dynamics
of each attribute it is possible to assess all interrelations of the attributes. We will discuss
each question block. During the theoretical research the main motives and benefits of ISO
standards implementation in the organization were distinguished.

To fulfil research tasks the survey was created (see Appendix 1). Main fields
distinguished in the survey, after conducting the literature research:

1. Main problems and elements, that required the most of human recourses for ISO

9001 implementation;

2. ISO 9001 standard implementation motives in Lithuania;

. Certification benefits to organizational performance;
4. Organizational quality culture;

w

CONCLUSIONS

1. It was identified that during the ISO 9001 standard implementation inner
resistance was faced, however, there was not faced with fulfilment time and
participation of top managers. It was found that during ISO 9001 standard
implementation most of the human resources was required by documentation
and document control, internal audits, quality system, corrective and preventive
factors.

2. To implementation of ISO 9001 standards was led by these internal motives:
improvement of productivity and/ or efficiency, reduction of incidents, rejections
and resentments, improvement of the processes and procedures, improvement
of the product and/ or service, a step of full quality control, top management
decision. The external motive- the desire to improve image of the organization,
be a role model for the suppliers, the condition to compete in the sector, market
share maintenance and/ or increase- mostly led to the implementation of the ISO
9001 standards. Internal motives led more to the implementation of the ISO 9001
standards in the organizations than external ones.

3. Internal motives similarly encouraged to implement ISO 9001 standard in
the companies of the public and private sector. External motives mostly led to
implement ISO 9001 standards in the private sector companies. Internal motives
mostly led to implement ISO 9001 standards in small companies, which have up
to 50 employees, at least- companies which have 50 to 249 employees. External
motives similarly encouraged to implement ISO 9001 standard in all companies
of a different sizes.

4. After implementing the ISO 9001 standards the biggest internal benefits were
improved processes and procedures in the organization, improved quality of the
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products and/ or services, improved the customer services. The employees started
to better understand quality, there was a reduce of the incidents, rejections and
complaints, improved work environment, increased productivity and/ or efficiency.
After implementing the ISO 9001 standards in the organization the biggest
external benefits were customer satisfaction, improvement of the organization
image in the market. There also appeared a bigger competitive advantage. After
implementing the ISO 9001 standards, the number of customer audits decreased (
the assessment average- 2,23), there was no expansion into international markets.
After implementing ISO 9001 standards in the organizations there was received
more internal than external benefits.

The internal motives mostly encouraged to implement ISO 9001 standards those
companies which have been developing quality management system for 1-3
years, at least- those companies which have been developing quality management
system for 10 and more years. External motives mostly encouraged to implement
ISO 9001 standards those companies, which have been developing quality
management system for 1-3 years, or 7-9 years, and at least- those companies,
have been developing quality management system to a year.

In the public and private sector companies, after implementation of the ISO 9001
standards, there was similar internal benefits, the bigger external benefits were
seen in the private sector companies. After implementing ISO 9001 standards,
in companies of different sizes both, internal and external benefits were similar.
The biggest internal and external benefits after implementation of ISO 9001
standards was received in the companies which have been implementing quality
management system for 1-3 years. The smallest internal and external benefits were
in those companies which have been implementing quality management system
to a year.

Most importantly that creation of the quality culture system would be supported,
that quality vision would be created, ,behaviour was distinguished as also
important factor. In both, public and private sector companies, all factors of
quality culture creation are equally important: organization's vision, management
practice, maintenance of systems in the organization, motivation ad reward,
communication in the organization, behaviour.

The factor of motivation and reward, communication in the organization in the
time of creating the quality culture is important to companies which have up to
50 employees and to companies which have over 500 employees. In the time of
quality culture creation communication is most important in companies which
have 250- 500 employees. Vision of quality, management practice, maintenance of
the systems, behaviour in the time of creating quality culture is equally important
to a companies of a different sizes. Management practice is most important in
companies which have been developing quality management system for 1-3 years.
Communication in organization, behaviour are most important to companies
which have been developing quality management system 1-3 years or 4-6
years. Quality vision, maintenance of the systems, motivation and reward are
equally important to those companies which have been implementing quality
management system for a different period of time.
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10.

11.

12.

13.

Quality culture is equally important to public and private sector companies,
companies of a different sizes, for companies which have been developing the
quality management system for a different period of time.

A statistically significant positive correlation was identified between internal
motives and these quality culture factors: management practices , communication
in the organization , quality culture and behaviour. The positive statistically
significant correlations were identified between external motives and these quality
culture factors: quality vision, management practice, communication in the
organization, behaviour. In presence of stronger internal motives to implement
quality management system in the organization, in the process of quality
culture creation management practice, communication in the organization and
behaviour also got stronger. In the presence of stronger external motives, in the
process of quality culture formation management practice, communication in the
organization and behaviour also got stronger.

It is also identified, that in the presence of stronger external and internal motives
to implement quality management system in the organization, more actively
created quality culture in the organization. Factors of the support of the systems,
motives and reward are not related with internal or external motives. In case of
stronger external use, in the process of the quality culture formation the bigger
importance gets to management practice, communication in the organization
and behaviour. It is identified, that in case of internal and external benefits after
implementing the quality management system more actively created quality
culture in the organization.

The biggest influence on quality culture in the organization is made by continuous
improvement, understood not as organization's restriction with achieved results,
but as continuous efforts to achieve better results in the field of performance
quality, orientation to the customer, understood as continuous organization's
efforts to satisfy the needs of internal and external customer as good as possible,
also the commitment of leaders is considered as continuous responsibility of
organization management to achieve good quality, the inspiration of employees
with personal example.

The strongest correlation relation with quality culture has key principle of TQM
called ,Consumer orientation® Moderate correlation relations with quality
culture have key principles of TQM called ,Total participation® (r = 0,563;
p = 0,000), ,Continuous improvement®, ,Focus on results. Weak correlation
relations identified between quality culture and TQM basic principles called
»Consumer orientation’, ,Commitment of leaders®

RECOMMENDATIONS

In order to achieve bigger benefits of the QMS and quality culture development in
the organization, it is recommended to implement QMS based on both, internal
and external motives, to clearly define the core values, provide recognition and
reward for those, who behave properly.



To clearly define quality policy and tools of quality policy implementation, which
encourage to improve and develop quality culture continuously.

All levels of management should be ensured that all QMS implementation and
quality culture development tools in the organization are planned, fulfilled and
maintained.

To involve all employees of the organization to quality management system
implementation process, in this way allowing them to contribute to the quality
creation in the organization.

To invest in employee education and training by improving staff qualification
and strengthening their personal and professional qualities, in this way the
quality culture understanding and entrenchment in the organization would be
strengthened.

By implementing quality management system in the organizations pay more
attention to internal and external motives: improve productivity and/ or efficiency,
processes and procedures, quality of the product and/ or service, go towards full
quality control, improve image of the organization, also to be a role model to
the suppliers, have condition to compete in the sector, maintain and/ or increase
market share.
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Disertacijos objektas - kokybés vadybos sistemy motyvy ir gaunamos naudos poveikis Lietuvos Res-
publikoje jregistruoty ir veikianciy organizacijy, jsidiegusiy sertifikuotg ISO 9001 kokybés vadybos sistemg ir
jtraukty j Lietuvos standartizacijos departamento prie Lietuvos Respublikos aplinkos ministerijos oficialius vie-
Sus sertifikuoty kokybés vadybos sistemy sqrasus, kokybés kultirai. Disertacijoje istirti ir iSgryninti ISO 9000
standarty diegimo sqglygos ir motyvai, jy jtaka gaunamai naudai ir kokybés kulturos plétrai organizacijoje bei
parodytos jy sgsajos. Gautos statistiskai reik§mingos teigiamos vidiniy motyvy ir vidinés bei iSorinés naudos,
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jsivertinti KVS diegimo motyvus, jy gaunamg naudg ir kokybés kultiiros lygj bei numatyti tobulinimo sritis.

Dissertation object — the influence of the quality management systems and received benefits on organi-
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are incorporated into public lists of certified quality management systems, made by Standardisation Department
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implementation of the ISO 9000 standards, its influence on received benefits and development of the quality
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significant positive correlations of internal motives, internal and external benefits as well as external motives and
internal and external benefits. When internal benefits are stronger, after implementing the quality management
system in the organization, in the process of creating the quality culture more important is vision of quality,
management practice, communication in the organization, quality culture and behaviour. It is shown that
in the case of stronger internal and external benefits, after implementing quality management system in the
organization creation of the quality culture in the organization also gets stronger. According to carried out
research, four- quadrant model is given. Organizations that want to implement or has already implemented QMS
and want to have strong quality culture in the organization can use the scientific insights and interpretations of
the study and results of empirical research. The information given in the dissertation allows to evaluate motives
of QMS implementation, received benefits and level of quality culture as well as predict improvement fields.

Lina Vy$niauskiené
IMPACT OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM ON RECEIVED BENEFITS
OF ORGANIZATIONS AND QUALITY CULTURE

Doctoral Dissertation

Maketavo Ausriné Ilekyté

SL 585. 2014 04 30. 13,1 leidyb. apsk. L.
Tirazas 20 egz. Uzsakymas 22 555.
Mykolo Romerio universitetas
Ateities g. 20, Vilnius
Puslapis internete www.mruni.eu
El pastas leidyba@mruni.eu
Parengé spaudai UAB ,,Baltijos kopija“
Kareiviy g. 13B, Vilnius
Puslapis internete www.kopija.lt
El. pastas info@kopija.lt
Spausdino UAB ,Vitae Litera“
Kurpiy g. 5-3, Kaunas
Puslapis internete www.bpg.lt
El pastas info@bpg.lt



ISBN 978-9955-19-653-2

9“789

55 196532”

9




	TURINYS
	ĮVADAS
	1. KOKYBĖS VADYBOS SITEMOS KONCEPCIJOS 
ESMĖ
	1.1.	Požiūrių į kokybę ir kokybės vadybos sistemas analizė
	1.2.	Kokybės vadybos sistema pagal visuotinės kokybės vadybos koncepciją
	1.3. Kokybės vadybos sistema pagal ISO 9000 standartų reikalavimus 
	1.4. 	Kokybės vadybos sistemų pagal ISO 9000 ir visuotinę kokybės vadybą 
	sąveika


	2. DIDĖJANTI TARPTAUTINIŲ KOKYBĖS VADYBOS SISTEMŲ STANDARTŲ NAUDA: NUOLATINIO TOBULĖJIMO SIEKIS
	2.1.	Standartizacijos sąvokos, objektai, klasifikacijos
	2.2.	Kokybės vadybos sistemų standartų raida ir paskirtis
	2.3.	ISO 9001 standarto diegimo ir sertifikavimo procesai, diegimo problemos


	3. KOKYBĖS VADYBOS SISTEMŲ DIEGIMO ORGANIZACIJOSE MOTYVŲ IR NAUDOS ANALIZĖ
	3.1.	Kokybės vadybos sistemų taikymas pasaulyje ir Lietuvoje
	3.2.	Kokybės vadybos sistemų tyrimų analizė
	3.3.	Pagrindiniai motyvai siekti kokybės vadybos sistemos 
	3.4.	Kokybės vadybos sistemų diegimo nauda
	3.5.	Organizacijos kultūros samprata 
	 3.6.	Kokybės kultūra – sudedamoji organizacinės kultūros dalis


	4. EMPIRINIS TYRIMAS: KOKYBĖS VADYBOS 
SISTEMOS SĄLYGŲ, NAUDOS BEI KOKYBĖS 
KULTŪROS VEIKSNIŲ ANALIZĖ
	4.1.	Empirinio tyrimo metodologinis pagrindimas
	4.2.	Empirinio tyrimo rezultatai ir jų analizė
	4.2.1 Bendroji informacija apie organizaciją
	4.2.2. Kokybės vadybos sistema pagal ISO 9001 standartus
	4.2.3.	Kokybės kultūros kūrimas organizacijoje
	4.2.4. Motyvų siekti kokybės vadybos sistemos organizacijoje, pastebimos naudos 
	ir kokybės kultūros sąsajos
	4.2.5	Visuotinės kokybės vadybos principai ir kokybės kultūra



	IŠVADOS
	PRIEDAI
	LITERATŪRA
	SANTRAUKA
	SUMMARY
	Untitled



