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Pagrindinés :avokos

Kokybés samprata. Kokybé suvokiama ir apiliZziama gana skirtingai. Skirtumas tas, jog
kokybé suvokiama ir kaip turimp charakteristily visumos ir reikalavim atitikimo laipsnis, ir kaip
vartotoy patenkinimo lygis (Kazitinas, 2006. p. 11). Kai kalbama apie vartptpatenkinin,
iISskiriamas apilizimas: kokylk — tai produkto savyhi atitiktis kliento reikalavimams. Arba, kone
siauriausiasgokos aiSkinimas — kokyb— tai produktas be defek{Mikulis, 2007. p. 13). Magistro
baigiamajame darbegwka ,kokyke" bus suprantama kaip charakterigtikisumos ir reikalavim
atitikimo laipsnis ir kaip vartotgj patenkinimo lygis.

ISO samprata. Kadangi tai tarptautiss organizacijogsteigtas standartas, aiSkindama samprat
rémiausi informacija, kuri pateikta oficialiame ISQ@ganizacijos tinklalapyje: kadangi , Tarptautin
standartizacijos organizacijafangl. International Organization for Standardizat)), iSvertus j
skirtingas kalbaggauty vis kitokj pavadinima (,I0S* angly kalba, ,,OIN“ prancizy), buvo nuspysta
apsistoti ties trumpu universaliu pavadinimu. Tasigdinimo pagrindu buvo pasirinktas grakdmés
Zodis ,ISOS*, reiskiantis ,lygus“. Sutrumpinus ntgjj Zod jis jgavo trumpg, visomis kalbomis
vienodai tariam forma — ,,ISO* (discover iso, 2009). Toliau darbd SO 9001:2008

EFQM tobulumo modelio samprata. Tai— Europos kokybs vadybos fondo sukurtas tobulumo
modelis (angl. The European Foundation for Quality Manageté&xcellence model)Kadangi
moksliréje literatiroje ir straipsniuose labiau papht ir vartojamas angliSkasis trumpinys ,EFQM
tobulumo modelis®, tadiiient taip vartosiu gisavoka darbe -EFQM tobulumo modelis.

Visuotinés kokybés vadybos samprata.Visuotine kokybés vadyba yra veiksm sistema,
nukreipta patenkinti kliento reikalavimuggalioti darbuotojus siekti aukStegnpajamy ir mazinti
sgnaudas. Arba visuoténkokybés vadyba — taj klientg orientuotas strateginis-sisteminis poi j
nuolatin veiklos gerinim (Mikulis, 2007, P. 23). Taip pat visuotikkokybés vadybavardijama kaip
sistema priemoni garantuojaéiy, jog visi veiksmai organizacijoje bus atlikti taikad patenking
klienty ir vartotoy poreikius (Butkus, 2003. P. 121). Visuatikokybés vadyba — reiskia ir vidigi
vartotoy tenkinimg, ydy Salinimg, proceg gerinimg (Barczyk, 1999. P. 242). Magistro baigiamajame
darbe — visuotié kokyhés vadyba — tai struitizuota kliento reikalavim bei lakestiy patenkinimo ir
virsijimo sistema, uztikrinanti visos organizacijdglyvaving planuojant irigyvendinant nuolatin
gerinimy. Toliau darbe VKV .

Santumpos:

VKV - visuotinés kokykes vadyba.

KVS — kokylkes vadybos sistema.

EFQM tobulumo modelis Europos kokybs vadybos fondo tobulumo modelis



TVADAS

Aktualumas. Pastaraisiais deSimtriais iS iSsivysiusiy Saliy perimamos rinkosa$/gos. Kartu
su konkurencingja rinkaj lietuviy versh ateina suvokimas apie kokybei jos reikalingura ir tikraja
verte. Verslo sektoriui teko nelengvas uzdavinys — efaki ir kokybiSkai patenkinti augaius
klienty poreikius, todl verslo sektorius buvo priverstas imtis kokgbvaldymo. Prgusiame
deSimtmetyje kokyks valdymo skatinimu susipinta nacionaliniu lygmeniu. Lietuvoje nuo 1998
mety paskelbta Nacionalinkokybeés politika ir programa, kuri remdamasi esamosépasl analize,
Europos gjungos kokylss politika, naujausiomis kokyb vadybos koncepcijomis, siekia, kad kokyb
palaipsniui tapf kiekvieno Lietuvos piligio svarbiausiu mastymo ir veiklos bruozu. Visos&ios
sferose kokybs lygis pakily iki Vakany Europos valstyli lygio (NKP metodika, 2009). Apie
butinumg vykdyti kokybés politika kalbama Lietuvos Mokslo ir technologiBaltojoje knygoje, kur
teigiama, kad kokys vadybos strategijoggyvendinimas — prioritetinis veiksnys siekiant
konkurencingumo Europosfingos lygmeniu. ,Rinkos tyrimai patvirtino teigiameiklos gerinimo,
rezultaty ir verslo tobulumo koreliacjj Tikime, kad Siame globalizacijos amziuje Europagllaings
i§ tobulumo émimo kartu su kii dinamisk; pasaulio stiiy organizacijomis — teigc EFQM vadovas
Alainas de Dommartinas (LMTBK, 2001, p. 176). Tatpategini Lietuvos Ekonomikos ptros iki
2010 met ilgalaikés strategijos tiksl yra ir pktojimas bei efektyvus iSnaudojimas veikgni
uztikrinartiy sparty ir stabily ekonomikos ir nacionalinio konkurencingumo augirkuris padty
Salyje sukurti zinj ekonomik. Cia pat pridedama, jog visuotinis kolég valdymas turi tapti
naftiraliai suvoktu ir naudojamu instrumentu Salies kanekicingumui iSlaikyti (Vilkas, Vasiliauskas,
2007, p. 36). Lietuvos verslo paramos agemper 2007-2013 m. planuoja skirti 33,33 min. atgm
skatinti mazas ir vidutinegnones diegti SiuolaikiSkus vadybos metodus ir vialdysistemas (LVPA,
2009).

Igyvendinti Siems ambicingiems tikslams Lietuvosorés naudojajvairius kokyles valdymo
metodus. Vienas populiariaysbiady — jsidiegti kokyles, aplinkosaugos ar darlsaugos sertifikat
kuris tampa vienu iS pagrindipprivalumy ar net latina lyga, tiekiant produktug Europos $jungos
ar kitas pasaulio 3alis bei dalyvaujant vjgdpirkimy konkursuose (BertaSius, 2007, p. 4). Siandien
daugumamoniy supranta kokydés vadybos reikSm nes tai ne tik tobulinayjproduktus, palengvina
eksporto marketing bet ir padidina vartotqj lojalumg. Tatiau ar Lietuvoje pakankamavertinta
kokybés vadyly sisteny gaunama nauda ir kaip vertinamos ISO 9001:200Buiropos kokybs
vadybos fondo tobulumo modelis.

Problemos formulavimas. Pagal Lietuvos standartizacijos departamento da@n2009 m.
spalio 1 d. Lietuvoje buvo 968nores, sertifikavusios kokyds vadybos sistemlSO 9001:2000, i&yj
ISO 9001:2008 — 270. 96@nores sudaro apie 1,4 proc. yidietuvoje veikiagiy 84 574 ukio
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subjekty skatiaus (SD, 2009). Nacionalinis kokss prizu, rengiamu pagal Europos kokgtvadybos
fondo tobulumo modelio sistegnnuo 1998 met apdovanotos 3@nores (UK, apdovanojimai, 2009).
Minétieji statistiniai rodikliai leidzia daryti prields, jog pirmiausiai Lietuvosimones dar
nepakankamai suvokia kokss vadybos reikSm antra, Lietuvogmones rera linkusios taikyti joms
nauy kokybés vadybos sistemnbei naudotis pasauline praktika. Taip pat prohldmlia tai, jog
kokybés suvokimas yra kiek keblokas, turint omeny, jogSios kokyles gvoka yra apib¥ziama
skirtingai ir pabéziant kitokias daikto ar paslaugos savybes. Irn@&a vienareikSmio kokys
suvokimo, ko imamasi valdant kokyd procesus ir kurios kokgb valdymo ,schemos* — I1SO
9001:2008 standartas ar Europos kaisylbadybos fondo tobulumo modethisyra pritaikomesnis ir
visapusiSkesnis valdant koldgvadybos procesus.

Pirmoji problema. Jei kokylbs s;voka réra vienareikSmiskai apilezta, tuomet agmanoma
valdyti kokylas procesus?Esti daug apiizimy skirty nustatyti, kas yra kokyb Dél nuomoniy
jvairoves ir kokykes gvokos interpretavimo kyla problema jei néra vienos visuotinai nustatytos
apibezties terminui ,kokyk“, ar tuomet jmanomas kokys valdymas? Ar galima pritaikyti
visuotinés kokykes vadybos principus ir kaip jie taikomi valdant kbks vadybos procesus.

Antroji problema. Dél kokykes spvoky nevienareikSmiskumo kyla klausimasjraanoma taikyti
kokyl¥s vadybos standartus ar modelius, kugigyitaikomesni ir naudingesniRél kokybés gvokos
nevienareikSmisko, esant skirtingam kokytsuvokimui, kyla problema, kaip geriau veikti ssk
valdyti kokykes procesus? Geriau vadovautis standartais ir di&gi 9001:2008 ar pasikliauti ir
naudotis Europos kokyb vadybos fondo verslo tobulumo modeliu. Kuri iswéhi kokybés valdymo
sisteny yra pritaikomeséir aprepia daugiau kokyks valdymo aspely?

Temos istirtumas. Visuotine kokylds vadyba Lietuvos mokslininkai domisi jau kelis
deSimtméius, ta&iau ISO 9001 kokydés vadybos standartas ir Europos kalg/liadybos fondo verslo
tobulumo modelis tyrigjami palyginti neseniai. Povilas Zakar&us (1998 m.) monografijoje
analizuoja gvoka ,vadyba“. Apzvelgiajvairiy vadybos teorij ypatumus. Tiria vadybos mokslo
iIStakas, raig. Lyginamuoju aspektu analizuoja esminius naciomadi vadybos ypatumus. Apraso
unikalios Japonijos vadybos taikymo fenompetygina kertinius vadybinius Europos ir Amerikos
aspektus. Adolfas Kazilhas (2006 m.) monografijoje tyéja kokyhbes samprat ir kokybés vadybos
objekt, analizuoja organizacijogvertinimg kokybés poziiriu, taip pat raSo apie organizacijos
jvertinimg Salies ar regiono mastu, taip pat agamas EFQMijvertinimg. Dideli démes skiria
strateginiam kokytés planavimui, valdymui. Tyrikdamas tarptautinius kokyb vadybos sistemos
standartus, atskirai nagéa 1SO 9000, pakzdamas jo efektyvumir pritaikomumny. Laura Baronieé
(2007 m.) tiria vadybinio inovagjjvaldymo idus ir galimybes, siekia apiati ISO kokykes vadybos
sistemos vaidmérvaldant inovacij veikla. Eivil¢ Cipkuté (2008 m.) straipsnyje analizuoja ISO 9000

standartu paremtas kolkdg vadybos sistemas. Dalius Serafinas ir Juozas Riuze (2009 m.)
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straipsnyje apzvelgia EFQM tobulumo modelio priteatumo klausimus, nagija, kaip naudojantis
kokybés vadybos sistema tobulinti veiklpokyiy kontekste. Eimen Paulavéiene ir Zivilé
Arlauskait (2007 m.) nagrigja klausimus, susijusius su visua@gnvadybos poveikiu finansiniams
organizacijos rezultatams, aptardamos Lietuvos dedin kokybés prizz ir jo reikSne. Diana
Bagdoniew, Auks: Galbuogied ir Eimere Paulaveiene (2009) straipsnyje tiria, kokiu dllu
vadovaujantis visuotirs kokyles principais kuriama socialiai atsakingos organjeactrategija.

Daug pl&iau kokyles klausimus nagriga uzsienio Salj autoriai. Casimir C. Barczyk (1999 m.)
monografijoje apib¥Zzia gvokas ,kokyke“, ,visuotinés kokykes vadyba“, svarsto kokyb problens.
Tyringja kokylkes standart karimg. ISkelia kokykks matavimo bei nuolatinio kokyb gerinimo
klausimus. Dmitrij V. Maslov (2008 m.) apzvelgia lepos tobulumo strategij Tyrinéja kokyhes
vadybos Europos kokyb fondo verslo tobulumo modelmodelio vied jmorés strategijoje, jo
pritaikymg ir naudy pereinant nuo kokys iki tobulumo. Tiria modelio universalunpritaikant verslo
ir vieSajam sektoriams. Conti Tito (1999 m.), Gevan Houten (2000 m.) analizuoja, kam verslui
reikalingi kokykes vadybos standartai, ag jtaikymas nesukelia apribojim Tyrinéja esminius
skirtumus tarp VKV ir ISO 9000. Aptaria tarptautikokybés vadybos strategij jos veiksmingura.
Shuki Dror (2008 m.) analizuoja tarptautinkokybés apdovanojim privalumus, pranasumus ir
trakumus. Steve Russell (2000 m.) straipsnyje tiria, ar ISID®ir EFQM verslo tobulumo modelis
konkuruoja, o gal vieningai sprendzia tasipa kokyles problemasyY. Chung, S. Tien, C. Hsieh ir C.
Tsai (2008 m.) analizuoja visuots kokykes vert verslui. Aptaria probleminius VKV klausimus.
Boris Svilici¢ ir Antun Kras (2007 m.) tiria bendras ISO 9000 ahgimo galimybes, problemas.
Marka L. S. Vijande, Luis L]. Gonzlez (2008 m.) nagrija, kokiy sunkuny patiria jmonés
tobulindamos savo veiklos principus ir prisitaikyt@s prie visuotias kokyles vadybos sistemos
principy. C. Lin, C. Wu (2005 m.) ir J. Y. Tong ir J. Ta(@007 m.) analizuoja 1ISO 9001 sistemos
ypatumus, jos suderinamygrau visuotine kokyés vadyba.

Hipotezés.

H1l. EFQM tobulumo modelis ir ISO 9001:2008 kokgbvadybos standartas akcentuoja
nevienodus kokybes vadybos aspektus.

H2: 1ISO 9001:2008 kokys vadybos standartas yra tinkamesnis kégybistemos diegimo
pradziai negu EFQM tobulumo modelis.

Darbo objektas. SO 9001:2008 kokyds vadybos standartas ir Europos kalg/kadybos fondo
tobulumo modelis.

Darbo dalykas. Teorinis ir praktinis ISO 9001:2008 ir Europos kbky vadybos fondo
tobulumo modelio kokys vadybos sistegnpalyginimas.

Darbo tikslas — teoriSkai ir praktiskai palyginti ISO 9001:20@8Europos kokybs vadybos

fondo tobulumo modelio kokyis vadybos sistemas.
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Tikslui pasiekti keliami Si@izdaviniai:
Atlikti lyginamaja 1ISO 9001:2008 ir EFQM kokyis vadybos sistemqanaliz.
Atskleisti ISO 9001:2008 ir EFQM kokygb vadybos sistemskirtumus ir pranasumus.
Tirti ISO 9001:2008 ir EFQM kokys vadybos sistegnpraktinio taikymo ypatumus.
Atlikus Lietuvos jmoniy apklaug, palyginti ir jvertinti ISO 9001:2008 ir EFQM kokyk
vadybos sistempraktinio naudojimo privalumus, nevienodumus,gkibmurmy.

e A

Tyrimo koncepcija ir metodai. Tyrimas atliekamas naudojant autoriaus suformulpataida,
jog EFQM tobulumo modelis yra pazangesokybés vadybos sistema uz 1ISO 9001:2008 kakyb
vadybos standagt Darbo tikslui pasiekti ir hipotezei patikrinti dunaudojami Sie duomeminkimo ir
analizs metodai:

Mokslires literatiros analiz — atliekama siekiant atskleisti ir pristatyti teer visuotires
kokybés vadybos, ISO 9001:2008 kokygvadybos standarto ir EFQM tobulumo modelio gdei
akcentuoti pagrindinius kokyb vadybos sistegnelementus.

Lyginamoji turinio analiz — istirti ISO 9001:2008 kokys vadybos standarto ir EFQM
tobulumo modelio teoriniai skirtumai, pateiktasngipy, kriterijy ir subkriteriy vertinimas. Analizuoti
ir nustatyti kokyles vadybos sistegnpranasumai, stiprys ir silpnyles.

Anketire apklausa — atlikta siekiant praktiSkaijvertinti kokykes vadybos sistemomis
besinaudojatiy organizacy vadow poziirj j ISO 9001:2008 standarto ir EFQM tobulumo modelio
pritaikomumy ir efektyvuny sprendziant kokyss vadybos klausimus, siekiant praktiSkai pstgr
darbe iSkelf hipotez. Su anketiniais duomenimis atlikta koreliacnaliz.

Darbo struktiira. Magistro baigiamjj darky sudaro trys dalys.

Pirmojoje dalyje remiantis moksline litefta iSanalizuojama visuotis kokylkes vadybos, 1SO
9001:2008 kokybs vadybos standarto ir EFQM tobulumo modelio raida.

Antrojoje dalyje atliekant teorinlyginamgja analiz gilinamasij kokybés vadybos standarto ISO
9001:2008 ir EFQM tobulumo modelio pringip kriterijy bei subkriteriy esng, skirtumus,
pranasumus.

Treciojoje dalyje pasitelkus pirminius ISO 9001:2008 koéybvadybos standartir EFQM
metody naudojatiiy organizaciy vadow anketirts apklausos duomenis, praktiniu aspektu
analizuojamas kokyids vadybos standarto ISO 9001:2008 ir EFQM tobulumaadlelio pritaikomumas
ir efektyvumas sprendziant kokddvadybos klausimus.
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1. KOKYBES VADYBOS RAIDA

Siame skyriuje apzvelgsiu visuat; kokyls vadybos, kokyks vadybos standarto ISO
9001:2008 ir kokybs vadybos modelio — Europos verslo tobulumo modédicau — EFQM tobulumo
modelis) atsiradimo priezastis, pagrindinius pmpus bei raid.

1. 1. Visuotinés kokybés vadybos raida

Nuo to laiko, kai zmoés pra@jo apdirbti aplinkoje randamas medziagas ir gamirankius
atsirado ,kokyks" sgvoka. Tik daug ¥liau po pramosés revoliucijos, prago atsirasti vadybos
mokslo pagrindai. Vadybos, kaip mokslo, iStakogasi®s su 1900 m. parasSytu Frederiko V. Tayloro
veikalu ,Fabriko vadyba“, &gliau pervadintu ,Moksliniai valdymo principai“. Pagdiné F. Tayloro
ISvystyta mintis buvo, kad pagrindinis mokslinioldsano tikslas tukty bati — uztikrinti maksimal
darbdavio ir kiekvieno darbuotojo geko...>, maksimali gerav ngmanoma be maksimalaus
nasumo. Frederiko V. Tayloro veikalas ,Moksliniaaldymo principai“ tapo pagrindiniu valdymo
teorijy pagrindu. Autorius iSKé tris klausimus besidomintiems moksliniu valdymusiekiantiems
kokybés: pirmas — kaip iS esta mokslinio valdymo principai skiriasi ngyprasto valdymo? Antras —
kodkl geresniy rezultaty pasiekiama taikant moksjivaldymy, o ne kitus valdymo tipus? Tiias — ar
pati svarbiausia problemana tinkamo asmens paskyrimas kompanijos vad¢Vaglor, 2005. p. 5 —
31).

Taigi siekiant geriausgi rezultaty sprendziant su valdymu susijusias problemaisna remtis
mokslu ir jau atrastais gerés uztikrinimo ldais, pritaikant juos Siandieninei situacijai.

Visuotinés kokykes vadyba (VKV) yra Siuolaikinis valdymo metodas,rikunuo 1970 met
greitai iSplito JAV, ir per pastaruosius metusjoididek jtaka. Prie visuotigs kokykes vadybos iy
sintezs prisictjo trys Amerikos vadybos guru — Demingas, Juran&asby. Mireta sintez sietina
su tradicine japom kultira ir yra apibendrinama kaip ieSkgnmuolatinio gerinimo filosofij. Si
filosofija kartais vadinam#&aizen— bendras terminas, apimantis praktikegrowe, taip pat orientacij
i Klienta, bendyg kokyhbés kontrot, kokykes rat, kooperatinius darbo valdymo santykius gv@kos
produkiy gamyla, kuriai taikomas nulinis defektumas (Webley, Caigivt, 1996, p. 483).

Supratimas apie tai, kas yra kokyio jos vadyba, vyssi priklausomai nuo supratimo, kas yra
kokybé. Kaip jau mirgta ankgiau, kokylke suvokiama kaip defektnebuvimas, produkto savypi
atitiktis kliento reikalavimams, vartotpjpatenkinimo lygis ar turimp charakteristiy visumos ir
reikalavimy atitikimo laipsnis. Nuo siauriausio suvokimo akakybe kaip produki be defekj pereita
prie platesnio suvokimo. Tad pkdds taikyti kokykes uZztikrinimo programos, proaggprasymai bei
tam tikri kokykes standartai. Daréliau, siekiant auksStesa kokykes, imta naudotis ir diegti kokyb

vadybos standartus ir vadovautis ko&ybvadybos modeliais, siekiant nenilistamo kokybs
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tobulinimo. Pagrindias priezastys, skatinagios diegti kokylkes vadybos standartusjardijamos kaip:
siekis pagerinti organizacijovaizd ir tik po to — pagerinti kokyg klienty spaudimas; rySiai su
valdzios institucijomis ir bendruomémis; marketingo nauda; konkurencingumo didinim@pKute,
2008, p. 795). Atsakarntklausimy, kam reikalinga kokybir kokybés vadybos sistemos, pacituotinas
Barczyk teiginys, jog: ,jei firmos nori iSlikti pasilincje ekonomikoje, jos turi siekti kokyb*
(Barczyk, 1999, p. 15). Apibendrinant pateikiamatéd, kurioje aiSkiai matoma kokyh iniciatyw
raida nuo 1960 met

1 lentelé. Kokyb és iniciatyvy raida

Kritiniai s ékmés veiksniai

1960-1970 1970-1980 1980-1990 1990 iki dabar
Produkto testavimas Kokybés  uZztikrinimo| Kokybés vadovai Vartotojy patenkinimas
programos
Statistika Procesg vadovai Strateginis planavimas
Proceg aprasymas if
Nusiskundiny klasifikavimas Programigs  jrangos| Zmogiskyjy  iStekliy i
registravimas kokybés uztikrinimas | pokyiy valdymas
Kokybés  uztikrinimo
standartai Visy darbuotoy Procesg tobulinimas
atsakomyb uz kokylz
nustatymas Poveikis visuomenei

Kokybés  uztikrinimo| Kokybés  apdovanojimal
standartalSO 9000 kokybés verslo tobulumg
modelis EFQM

Veiklos matavimai

Visuotiné kokybés

Kokybés kontrolé | Kokybés uztikrinimas | Kokybés valdymas vadyba

Saltinis: sudaryta pagal M. Zairi Beyond TQM implementatitire new paradigm of TQM sustainability.

Practjus taikyti kokyles vadybos sistemas, susidurta su dideliy Sisteny pasirinkimu.
Esminiai nacionalies vadybos ypatumai labiausialygojami tokiy veiksniy kaip geografia packtis,
gamtires glygos, kaimynysiie gyvenagfiios tautos, nacijos socialinio vystymosi objektyiga
(Zakarevgius, 1998, p. 173-174). Tarptautiniai standartékal@uja: verslo liberalizavimo; zmani
saugumo; aplinkos apsaugos — visa tai glaudzigiessis kokybe (Conti, 1999, p. 464).

Tarp zinomiausjjy nacionaling ir kartu tarptautinj apdovanojing pamiretinas Japonijoje
teikiamasDemingo prizas gngl. The Deming Prize Demingo prizo vertyls aiSkiai deklaruoja
ilgalaikius tikslus ir strategijas, atitinkamos skr valdymo sistemogsisavininmg, taip pat veiksmingai
taikyti reglamentus, kokyds laidavimo sistem Be to, siekiant iSlaikyti gerus santykius su hktags,
darbuotoy, visuomene, tie§ais ir akcininkais jmonés tugs vadovautis funkctimis valdymo
sistemomis nustatydamogveika su kaina, aplinka ir sauga. Be to, apdovanojinkagtirsa iSsamius

verslo valdymo bdus nustatant ,organizacijos gyvavimgnsningunm ir realizuojant pramaois
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tikslus“. Be to, vertinant Demingo prizu akcentunfs jmores efektyvumas vertinantgisaudas,
nasum, pristatym, saug ir veiklos aplink (Chung at al., 200&§. 370)

Kitas pamirtinas apdovanojimas JAV teikiama®lalcolm Baldridge vardo Nacionalinis
kokybés apdovanojimagngl. Malcolm Baldrige National Quality AwajdMalcolm Baldridge vardo
Nacionalinis kokybs apdovanojimas buvgsteigtas 1987 metais. Jo kriterijai yra skirti @gad
organizacijoms taikyti integrugtpoziirj j organizacijos veiklos valdym kad rezultatai nuolat didigqt
verte klientams. Pagrindinis strukibs modelis apima septynis kriterijus: vadovayinproces
valdymg, Zmogiskyjy iStekliy, strategim planavimy, informacijos analig, klienty pasitenkining ir
veiklos bei verslo rezultatus. Modelis skirstondss blokus: vadovavimo trikampis (vadovavimas,
strateginis planavimas, orientacijlients), rezultaty trikampis (zmogiskieji iStekliai, procgwvadyba,
verslo rezultatai) ir matavimo, analgir ziniy valdymas.

Apibendrinant, Malcolm Baldridge vardo Nacionalirkekybés apdovanojimas organizacijai
sialo Siuos privalumus: daugiangaseptyny kriterijy vertinimo patirtis; pagrindih priezastingumo
strukfira tokia, kad vadovavimo trikampitakoja rezultat trikamp, organizacinis profilis apiidina
organizaciy ir jos aplinkg (Dror, 2008, p585 — 586)

Lietuvoje yra jsteigtas Nacionalinis kokgs prizas, kurisnuo 1998 m.jteikiamas verslo
jmoréms. Jugjvertinamajmores valdymo kokyb pagal vadovo, kaip lyderio, veiklimorés politikg
ir strategig, taip patjvertinami proces ir iStekliy valdymas, klienj, vartotoj; ir darbuotoy poreikiy
tenkinimas ir kitos sritysimonreés veikla vertinama pagalEuropos kokybs vadybos fondo tobulumo
modelio nuostatas. Verslonorems prizasjteikiamas pagal dideji (daugiau kaip 250 darbuotpj
vidutiniy (maziau kaip 250 darbuotgjir maz; (maziau kaip 50 darbuotgj jimoniy kategorijas.
Nacionalinio kokyks prizo konkurg organizuoja Ukio ministerija ir Kokylés taryba [kio
ministerija, prizas, 2009).

Siandien situacija nuo siauriausio suvokimo apikyke i esnés ima keistis. Nemazai
organizaciy savo strategijosevardina kokyle kaip viery iS svarbiausji vertybiy. Lyginant
organizaciy strategijose pateikiamas socialines ir ekonomiretybes, pasteéla, jog j pateikiama
mazdaug po lygiai, o kartu jos sudaro beveika vimateikiany vertybiyy pakeg (Monkeviieng,
Liugailaite-Radzvickier, 2009, p. 320)Tyrimu pagistas teiginys tik dar kartparodo irjrodo, jog
kokybés valdymas tampa vis svarbesniu ir progresuojardlsmui kas yra kokybir kaip galima laty
uztikrinti jos pastovuny bei aukst lygi, valdyti kokyles vadybos procesams buvo sukurta ne mazas
kiekis jvairiausiy mechanizm. Bendrais visuotigs kokylkes vadybos principais paremtos kokgb
valdymo sistemos pasirédesagios labai naudingos Zmeéms ir organizacijoms. Daugelis
organizaciy, jvertinusios kokybs privalumus, diegiasi kokyb vadybos standariSO 9001:2008,
juolab, kad tai, Conti nuomone, ISO standartas lkfienty pasitenkinimo standartas ir turi dideles
perspektyvas bei yra tinkamas praktiSkai ne tik yaamn bei bet kuriai veiklos siiai (Houten, 2000,
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p. 37). O siekiakios pripazinimo ir tobulos organizacijos statuysovertina pagal EFQM tobulumo
modej ir siekia hiti pripazintos Europos mastu. Tolimesniuose skyweuaptarsiu 1ISO 9001:2008 ir
EFQM tobulumo modelio raid

1. 2. Kokybés vadybos standarto ISO 9001:2008 raida

Tarptautie standartizacijos organizacija susi& susijungus dviems organizacijoms -—
Tarptautinei nacionaliss standartizacijos asociacijos federadiggl. International Federation of the
National Standardizing Associations)kurtos Niujorke 1926 m., ir Jungtini Tauyy standam
koordinavimo komitetui(angl. United Nations Standards Coordinating Conteal} jsteigto 1944
metais. Europoje Tarptauinstandartizacijos organizacija oficialiai pégal savo veiky 1947 m.
Pagrindinis organizacijos tikslas buvo visame pbgapactti ir skatinti prekyly su tarptautiniu mastu
pripazinto standaytrinkinio pagalba bei valdyti kokyb

ISO yra didziausia pasaulyje standakiirimo organizacija. Tarp 1947 m. ir Siandienos, 3@
iSleides daugiau kaip 17500 tarptautinstandam, kurie taikomi skirtingoms veikloms, pavyzdziui,
Zenes wkiui ir statybai, mechaninei inzinerijai, medicinpsietaisams, naujausiems informaciniams
technologij pasiekimams ir parSiuo metu organizacija vienyje apie 162 3alis -esgtSO history,
2009).

Industrializacijos istorijoje buvo daug su kokgbklausimais susijusi standami. Zinomas
pavyzdys yra susi su karine sritimi: per du pasaulinius karus, kulkbomhy gamybos procesai
buvo priziirimi Jungtires Karalysés Gynybos ministerijos paskirinspektory. JAV kariniy pirkimy
kokybés standartai buvgvesti 1950 m. pabaigoje. Per 1960 m. NASA®aksavo kokyls sistemos
reikalavimus tieljams. Si idja platiai paplito kariniame sektoriuje ir 1966 m. DidZims Britanijos
vyriausyle pracjo pirmosios kokybs kampani su $ikiu ,Kokybé yra muitas kiekvienam®. 1971 m.
Britanijos Standartizacijos instituta@ngl. British Standards InstitutioniSleido pirngjj kokybés
uztikrinimo standagt (LST 9000), kuris buvo sukurtas elektronikos pragiol974 m. Britanijos
Standartizacijos institutas paskelbia koéyloiztikrinimo gaires.

Nuo 1987 m. organizacijos prgd diegti ISO 9000 standartus. ISO 9000:1987 staadduvo
labiau tenkinantis prameés poreikius. Pagrindinis éthesys buvo skiriamas atitilai, o ne viso
proceso valdymo procacbms, kur tobulinimas buvo tikrasis standarto tikslas. Padjrie priezastis,
dél ko teko tobulinti pradin ISO kokykks vadybos standarto varigntbuvo pernelyg pazodziui
suprasti standarto reikalavimai bei per gausiosykék sistemos dokumentacijos. Tokios sistemos
nebuvojmanoma efektyviajdiegti. Pagal (Cevere, at al., p. 132) pradstandartia versija pabzé
prevencinius veiksmus, kaip pagrindiniusidns uZztikrinti kokybei, t&au buvo reikalaujama
nuodugniai dokumentugtprocediry

Siandien standartas Keisi kartu su mokslini tyrimy plétra kokykes valdymo srityje

atrandamomis naujémis. ISO 9000 serijos standartai padalidek pazang taikydami kokylés
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vadybos sistemose pazangius kalg/vadybos po#rius, principus ir metodus (Kazilnas, 2006, p.
179). 1994 metais buvovykdyti nezymis pokyiai, pagrindiniai pakeitimai atidi iki 2000 m.
Didziausias pakeitimas buvo atliktas 2000 m. buyarggti ISO 9001 kartu su ISO 9003 kurie bendrai
sudag 1SO 9001:2000. Naujausia ISO versija ISO 9001:20a8 buvojtraukti kai kurie nezyris
paaiskinimai ir pagrindinis pokytis buvo siekti dghio suderinamumo su ISO 14001:2004. Ta pati
ISO kokykes vadybos standarsistema yra taikoma visame pasaulyje — Lietuvegidmas standartas
tapatus Europosafiingos (EN) ir tarptautiniam (1ISO) standartui. Vadg sistem diegimas pagal tgk
plciai taikomy standal suteikia garantijas, kad Lietuvgmorese veikiagios sistemos visiSkali
atitinka kity Saliy jmonése pagald pai standa# jdiegtas sistemas (Mickaitis ir kt., 2009, p. 1078).
Siandien, pgvairiausi; patobulinimy ir atnaujinimy, principire 1SO 9001:2008 schema (Zr. 1 pav.).
ISO 9001:2008 nustabendrus reikalavimus, kokyb valdymo sistemai jei organizacija ketina:
e pademonstruoti savo gglmus vykdyti veikh, kuri atitinka poreikius ir vartotgjlukesius;
e uztikrinti Kklienty pasitenkining, taikant veiksming kokybés valdymo sistem jskaitant
procesus, siekiant pagerinti Sias sistemas.
8-i pagrindiniai kokyks valdymo principai, padedantygdiegus ISO pasiekti noriprezultaty:
¢ Orientavimasis vartotogp,;
¢ Lyderyst (vadovavimas);
e Darbuotoj dalyvavimas;
¢ Procesai, metodai;
e Sisteminis podiris j valdym;
¢ Nuolatinis tobulinimas;
e Sprendiny priemimas remiantis faktais;
¢ AbipusiSkai naudingi santykiai su tigkis (Svilici¢, Kras, 2007, P. 122).
Kokybés vadybos sistema suteikia organizacijoms galgmglanuoti, organizuotijgyvendinti
bei kontroliuoti inovacin veikla pasitelkiant apibendrigtkity organizaciy vadybirg patir, apibezty
standarto reikalavimais. Efektyvi organizacijos Wads vadybos sistema yra inovagsnveiklos

valdymo pagrindas (Baronién2007, p. 970).
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Procesais pagistas kokyhés vadybos sistemos modelis

Kokybés vadybos sistemos nuolatinis gerinimas

«- A Vadovyhes Vartotojas
pareigos .(”’ k|tOS
suinteresuotd
Vartotojai Salys)
(ir kitos
sumEe:es)uotos I5tekliy Matavimas, analig |\g _________ nl
Salys I
vadyba gerinimas
k 9 Patenkinimas
Gavinii Produkto Produktas
realizavimas@
Reikalavimai
Pazyngjimai:

_ a Vverk kuriantys veiksmai

-------- = informacijos srautas

1 pav. ISO standartas.
Saltinis: sudaryta pagal ISO standart
Nuo 1994 iki & dieny ISO organizacijos nayipadaugjo beveik dvigubai (nuo 100 iki 162).

Daugija nauj ISO valstyby nariy, kuriy nemazai yra besivystéinos pasaulio Salys. Tarptautiniai
standartai ISO yra dide&d vereés sistema besivystaéioms Salims. Téau &l standarto populiarumo,
bugStaujama, kad sertifikavimas nebesuteiks svarang&ugencinio pranaSumo (Lin at al., 2005, p.
669). Kaip ten belty, Siandien ISO sio praktinius sprendimusetiklausimy, susijusi su tarptautine
prekyba bei technologjjperdavim, nes atstovauja technologmpatirties ir Zini rezervuag, kaip ir
produkto, veiklos rezultgt kokybkes, saugos ir aplinkosaugos reikalavimus (iS IS®ldiapio).
1. 3. EFQM tobulumo modelio raida

Kai Europos bendras suprato, jog siekiant islikti reikia skirti daagi cmesio kokylss
klausimams, buvo sukurtas Europos Kodg/lvadybos fondo tobulumo mode(engl. The European
Foundation for Quality Management Excellence Mod&dbulumas ir koky® turi daug panasug,

taciau tobulumo gvoka yra platesh Kokybés gvoka daugiau nusakomi rezultatai ir paseég&r{pvz.,
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vartotojo pasitenkinimas), tuo tarptobulum jeina proceso veiksniai ir papildomos paségntokios

kaip finansiniai ir socialiniai rezultatai (GontgitKlimas, 2007. P. 1010). Suprasdami kods/b
tobulumo poreik 1988 m. 14-iolika pirmaujan bendrowvy, tokiy kaip Bosh, Nestle, Olivetti,
Renault, Phillips, Volkswagen, Electrolux ir kisteigz Europos Kokybs vadybos fong kuris

1991 metais oficialiajsteigc Europos kokybs apdovanojinp. Apdovanojimas paggtas sistema, kuri
Siandien vadinama kokgb tobulumo modeliu — EFQM. EFQM tobulumo modelikskas yra
pagerinti Vakay Europos kompanij pacttj rinkoje, spartinant kokyds pktra ir strategig, siekiant

konkurencinio pranaSumo bei skatinant ir padedbitoip kokybes gerinimo veild.

EFQM tobulumo modelis remiasi visuois kokykes vadybos principais: vadovavimas,
orientacijaj klienta, nuolatinis tobulinimasj faktus sutelktas émnesys, visuotinis dalyvavimas.
Idémiau pazvelgus mode] matyti, kad jis grindziamas &wkomis — orientavimasig rezultatus,
orientavimasig klients, lyderyst ir nuoseklus tiks] siekimas, procesais ir faktais grindziama vadyba,
darbuotoy vystymas irjtraukimasj organizacijos valdys) nuolatinis mokymasis, novatoriSkumas ir
veiklos gerinimas, partneryst pktojimas, socialig atsakomyb.

Trilypé EFQM tobulumo modelio lygi programa. Ji buvo sukurta tam, kad skirtingai link
kokybés vadybos tobulumo paZzengusios organizacijibg gkirtingai vertinamos.

.  EFQM tobulumo apdovanojimas —EEA (angl. EFQM&lkence Award)

EEA — prestiziSkiausias Europoje organizaaipdybos kokybs apdovanojimas ir au&gausio
EFQM tobulumo lygiojvertinimas. Apdovanojimus pagrindirpaskata gerinti vadyb Iteikiamas
pasaulinius kokyks standartus pasiekusioms organizacijoms. Jo igdlii ¥isos organizacijos, ne tik
EFQM naes, nepriklausomai nua jdydzio ir veiklos srities. Organizacijos apdovamps atskirose
dideliy organizaciy, padalinij, vieSojo sektoriaus ir mgadei vidutinio dydZiggmoniy kategorijose.

Il.  Pripazinta uz tobuy} vadyly (angl. Recognised for Excellence)

Sio pripazinimo taip pat gali siekti ir EFQM ®arir jos naémis nesaios organizacijos.
Organizacijosjvertinamos taikant EFQM tobulumo mogehaudojant aiskios strukibs metod
nustatomi organizacijos pranasumaiiikirmai beijvertinamos josékmingos pastangagsliegti tobug
vadyly bei sektim veiklos praktik. Pripazinimy uz tobulum gauna organizacijos, surinkusios 400
arba daugiau tagk

I1l. Siekianti tobulos vadybos (angl. CommittedBxcellence)

Apdovanojimas ,Siekianti tobulos vadybos* skirian@gjanizacijoms, kurios tik pradeda kel
tobulos vadybos link. Pagrindinis tikslas — @g@adrganizacijoms tinkamaivertinti dabartin lyg; ir
nustatyti, kuriose srityse reikia gerinti vadyldvertinimg sudaro du etapai. Pirmagskandidatai
atlieka says jvertinimg pagal devynis EFQM tobulumo modelio kriterijus rganizacijos veikla
palyginama su pavyzdimis organizacijomis. Nustatomos tam tikros orgagijpa sritys, kunj veikla
reikia gerinti. Antrasigvertinimo etapas — organizacijos turi parodyti, jgési veiksmy veiklai
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pagerinti. Tos organizacijos, kurig®do, jog siekia tobulinti vadyh gali panaudoti gaatjvertinimg
versle ir reklamoje. Apdovanojimo ivertinimy gali siekti visos organizacijos, dau auksiausio
jvertinimo — EEA, tik Europos organizacijos: stangw@rslojmores, vieSojo sektoriaus organizacijos,
mazos ir vidutinio dydzigmonres beijmoniy padaliniai (EFQM introducing excellence, 200364.0).

Nuo 1996 m. iki 1999 m. pagerintas EFQM tobulumalsiis (Zr. 2 pav.) buvo pateiktas 1999
mety balandzio nineg ir nuo 2000 met pactjo pagrindus kokyks vadybos apdovanojirprocesams
Europoje. Pagerintasis modeli&a orientuotas tik visuotires kokykes vadybos filosofy, jis suteikia
galimybe vartotojams priderintiy p&iy filosofijag remiantis astuoniomis égbmis.

Tobulumo rezultatai veiklos, vartotgj personalo ir visuomeés poziiriu yra pasiekiami per
organizacijos politikos ir strategijos valdgmkuri savo ruoztu yra realizuojama per zmones,
partneryst, iSteklius bei procesusCiutieré ir kt., 2009, p. 1056). Lyginant su pradiniu mtde
EFQM patobulintas:

e Net kai klientai yra svarbiausi, visos suinteressais organizacijos Salys, ne tik vartotojai, yra
jtraukiamog kokyhes gerinim.

e Jtraukiamos visos partnerygstformos.

e | mode] jtrauktas mokymosi ciklas, kuris prasideda priemanrezultaty; vertinimu ir rutuliojasi
} mokymaosi procesir j inovacinius projektus.

e Ziniy valdymas kartu su savo darbuotojais yra naujasefimeélementas (Seghezzi , 2002, p.
865-866)

e Vertinimo procesai buvo kur kas labiau sistemingdus RADAR (angl. Results, Approach,
Develoyment, Assessment, Rewig&jodo logilg, kurig sudaro rezultatai, metodai, panaudojimas,
jvertinimas ir priedira (zr. 2 pav.)

Modelio teikiama nauda pilnai realizuojama tik tatveju, kai atliekama vidin savianaliz,
iSorinis patikrinimas ir tobulinimo veiksmai (Serads, Ruzewiius, 2009, p. 1093). Siuo metu EFQM
organizacijos nariais yra 600 organizacgktyviai besikaiianciy patirtimi kokykes ir rizikos valdymo
klausimais, vadovavimir tiekéjy plétros programas (EFQM history, 2009). EFQM organjeac
tikslas — sukurti Europoje sistemkuri pacty europietiSkoms organizacijoms didinti konkurensine
galimybes, efektyviai taikant bendruosius produiamybos procesir paslaug kokyhes valdymo ir
gerinimo metodus. Vizija — pasaulis, kuriame eugtipkos organizacijos pasiekia tobulumo. Misija —
buti varomyja jéga Europos organizacijoms siekiant tobulumo (Mask®@d8, p. 11).

EFQM sukurtas tobulumo modelis apima daugiau iteglaio poladzio priemony bei nuo pat jo
sukirimo remiasi holistiniu po#riu | organizaci, yra orientuotag vartotojus ir nuolatin visy
organizacijos procgstobulinima bei veiklos gerinim jtraukiant visus darbuotojus. Siuo modeliu
pripaastama, kad zmogiskieji iStekliai yra tos galimgbkurios leidzia siekti rezult@to procesai yra

naudojami kaip priemass, kurios leidZia iSlaisvinti ir panaudoti darbuagttalentus.
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Galimybeés Rezultatai
Personalas Su darbuotojais
90 bal; (9%) Ssusije rezultatai

90 bal; (9%)

Vadowy Procesai Pagrindiniai
veikla Politika ir strategija 140 bal, sy Kienta - veiklos
100 bai 80 bal; (8%) (14%) u Kiientais susig rezultatai
(10%) rezultatai 150 bal

200 baty (20%) (15%)
Bendradarbiavimas )
ir itekliai Su visuomene
90 bal; (9% susije rezultatai
b (9%) 60 bal; (6%)

Inovacijos ir mokymasis

2 pav. EFQM tobulumo modelis

Saltinis: sudaryta autoés pagal EFQM introducing excellence, 2003.

EFQM vertinamas kaip instrumentas, suteikiantisanigacijoms galimyg jvertinti savo
ISsivystymo lyg lyginant su etalonu, iSsiaiskinti stipriuosius saaldymo sistenp momentus, taip pat
nustatyti sritis, kuriose tikslinggvykdyti pakeitimy (Maslov, 2008, p. 8). Sio modelio pagrindu
sukurtas Lietuvos Nacionalinis kokdg prizas, kurio paskirtis — paskatinti organizacigavo veiklos
strategiy gristi visuotires kokykes vadyba (Paulasiené, Arlauskaié, 2007, p. 63)Modelio sistema
visy pirma naudojama kaip Europos kokgtapdovanojimo pagrindas. diau modelis naudojamas ne
tik siekiant suprasti bei nustatyti pagrindiniusrslte egzistuojatiy rySiy, priezasiy ir poveikio
santykius. EFQM modelis galiab naudojamas kaip diagnostinpriemort, siekiant nustatyti
organizacijos ftkumus bei privalumus, kurie pélkuriant strategij

Apibendrinant, EFQM suteikia organizacijai daugigimeertinimg — devynis Kkriterijus ir
ISsamy priezastingumo strukta, kuri aprasoma naudojant priezasties ir poveikiandire (Dror,
2008, p. 586). Russell, tyddamas ISO ir EFQM tobulumo modelio sistemas, paigine iSvados, jog
EFQM tobulumo modelis suteikia visapusiSkistem, pagal kur organizacija galijvertinti Siy
priemoniy ir standam naud, ir pasirinkti tas, kurios dinos, kad ji judty j priek. ISO teikia
papildomy naud, o ne konkuruoja (Russell, 2000, p. 664).
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2. LYGINAMOJI KOKYB ES VADYBOS STANDARTO ISO 9001:2008 IR

EFQOM TOBULUMO MODELIO ANALIZ E
Antrasis skyrius sudarytas iS ketuposkyry; bus palygintos kokys vadybos standarto ISO
9001:2008, EFQM tobulumo modelio ir visuatinkokyles vadybos koncepcijos. Apzvelgta, kaip
standarte ir modelyje suformuluoti VKV principaioldais kriterijais vadovautasi jsiekiant; po ko
bus tiriamos stipriosios ir silpnosios kokgbvadybos sistegnpuss, pagrindiniai principai bei ISO
9001:2008 ir EFQM sisteg poveikis. Pabaigoje bus lyginami atskiri kokgbvadybos modaeji
Kriterijai.
2.1.1SO 9001:2008, EFQM tobulumo modelio ir VKV pmcipu lyginimas
Siame skyriuje kokyis vadybos standarto 1ISO 9001:2008 ir EFQM kakybadybos tobulumo
modelio principai bus palyginti su visuois kokyles vadybos principais, siekiant apzvelgti kiek
kokybés vadybos sistemprincipai yra panas, kiek skiriasi. Kaip kuris iS nagéamy kokybés
vadybos sistemplatiau apepia visuotires kokyles vadybos principus.
Pagrindiniai visuotias kokyles vadybos principai, kuriais remiasi ISO serij@nsliary sistema:
1. Orientavimasisj klienty. Organizacijos priklauso nuo savo kligntoctl jos turi suprastiy
esamus ir isimus poreikius, tenkintyjreikalavimus ir stengtis virsytyjlikesius.
2. Lyderyst. Lyderiai nustato bendrus organizacijos tikslugeiklos krypi. Jie turi sukurti vidaus
aplinka, kurioje visi darbuotojaiiity visiSkaijtrauktij organizacijos tiks] siekim.
3. Darbuotoy jtraukimas. Visy lygmen; darbuotojai yra organizacijos pagrindas yr\jisiSkas
jtraukimasg jos veikh leidZia panaudoti darbuotpgugeléjimus organizacijos naudai.
4. Procesinis pozris. Norimas rezultatas pasiekiamas daug efektyviauyvkikla ir su ja susj
iStekliai valdomi kaip procesas.
5. Sisteminis poizris j vadyly. Susijusy proces identifikavimas bei supratimas, kaip sistemos ir
ju vadyba padeda gerinti organizacijos rezultatyyimefektyvuny siekiant tiksi.
6. Nuolatinis gerinimas Nuolatinis bendy organizacijos veiklos rezultatgerinimas tukty biti
pastovus organizacijos tikslas.
7. Faktais pagysty sprendiny priemimas Rezultatyvis sprendimai yra grindziami duomgiir
informacijos analize.
8. Abipusiai naudingi rySiai su tiefu. Organizacija ir tieai yra priklausomi vieni nuo kit ir
abipusiai naudingi rySiai abiems Salims padedantigieriés sukirimo galimylz.

Sie astuoni kokyds vadybos principai sudaro yi$SO 9000 serijos kokys vadybos sistemos
standan pagrindy (Kokybés vadyba dokumentrinkinys, 2007, p. 3). Nors ISO 9001:2008 kokyb
vadybos sistema remiasi taisc@s principais kaip ir visuotin kokybés vadybos sistema, 1SO
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9001:2008 kokybs vadybos sistemos reikalavimai yra skirti ne tigdukto kokybei uztikrinti, bet ir
tam, kad vartotojasiby kuo daugiau patenkintas (ISO 9001:2008, 2008, ptad teigtina, jog 1SO
9001:2008 yra nukreiptag valdymo sistermp, kuri lemia galutinio produkto kokyh pateikiami
reikalavimai procesams, daroma prielaida, katémt valdymo procestikslumasjtakoja gaminio ar
paslaugos kokyh o visuotire kokybés vadyba aggpia platesp kokybés vadybos suvokimo spektr
t.y. VKV yra koncepcija, kad kokybgalima valdyti ir kad Sis valdymas nerikstamas procesas.
VKV suprantama kaip procesas be pabaigos, skiitinga programos, kuri turi aisSkiai nustagyt
pradzy ir pabaig (Barczyk, 1999, p. 16).

Apibendrinant galima teigti, kad visuogitkokybés vadyba ne tik sprendzia kolégklausimus,
bet taip pat ieSko tobulumo. TddvKV gali buti suprantamas kaip tinkamasdas pasiekti iiting
gebkejima diegti naujoves uztikrinti islikim ir ilgalaikj verslo konkurencingugn(Vijande at al., 2008,
p. 52). VKV, siekdama patenkinti standartinius ktig luke<ius ir jsipareigojimus jiems, didgel
déemeg kreipiaj visuotin dalyvavimy, nuolatin sistemos gerinig ir bendradarbiavig tuo p&iu
aiSkiai orientuodamasgi kintartius klienty poreikius, o ISO 9001:2008 kokss vadybos standartas
siekdamas kokys principy vadovaujasi tik tam tikrais siaurai suformuluotai®ikalavimais
atitinkartiais klieny like<ius ir jsipareigojimus jiems. ISO 9001:2008 kokgbvadybos standartas
grindZziamas grieztomisdtinomis procedromis ir procesais. Tai gali kiek riboti novatonisig.
Modelis apima visus ISO 9000 tarptautinio standagtkalavimus, bet neparodo progegetaliai. (IS
ISO standarto).

Visuotine kokybés vadyba apima visus organizacijoje vykstas procesus, darbus ir siekia
visuotinio kiekvieno nario dalyvavimo nuolat genmméokylke. Galima teigti, kad kokys vadybos
standartas 1ISO 9001:2008 negpa vigy kokybés valdymo siiy ir labiau naudotinas pradedant
kokybes strategijos kel tatiau, pasiekus uzsiéity rezultaty, diegtinas kitas, pazangesnis ir daugiau

kokybés valdymo klausim apgépiantis modelis.

Pagrindiniai EFQM tobulumo modelio principai:

1. Orientavimasisj rezultatus. Tobula vadyba siekiama rezuliat kurie patenkinf visas
organizacijos veikla suinteresgstas grupes (darbuotojus, klientus, #jek, visuomea ir pan.).

2. Orientavimasig klientg. Tobula vadyba — tai nuolatinis pétthés veres klientui Kirimas.

3. Lyderyst ir nuoseklus tikgl siekimasTobula vadyba — takvepiantis vadovavimas, turint aigki
ateities vizig ir nuosekliai siekiant uzsibity tiksly.

4. Procesais ir faktais grindziama vadybBobula vadyba — tai organizacijos valdymas, naamio]
tarpusavyje priklausomus ir susijusius procesissesias ir faktus.

5. Darbuotoy vystymasis ijtraukimas; organizacijos vadyp Tobula vadyba siekia kuo didesnio

darbuotoy indélio — vystant juos iftraukiantj organizacijos valdym
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6. Nuolatinis mokymasis, novatoriSkumas ir veiklosirgeras. Tobula vadyba — tai gsa abejoti
esama padimi ir permain; skatinimas pasitelkiant mokysi, kuris atveria inovaajj ir nasesnio
darbo galimybes.

7. Partnerysés pktojimas.Tobula vadyba — tai priding vert kuriartios partnerysis vystymas bei
palaikymas.

8. Socialire atsakomyb. Tobula vadyba — tai kai perzengiamos minimaliogaaizacijos veild
reglamentuoja¥ios ribos ir siekiama suprasti organizacijos veildainteresuasias grupes bei
reaguotij jy lukegius (EFQM Introducing Excellence, 2003, p. 6-8).

EFQM tobulumo modelio principai neprieStarauja wisnes kokyles vadybos principams, o
veikiau juos formuluoja kiek kitaip. Skirtingai nkokybés vadybos standarto 1ISO 9001:2008, EFQM
modelio principai nukreiptj galutin tiksla — verslo tobulurp EFQM tobulumo modelio logika visi
tobuli su veikla, klientais, Zmogiskaisiais iStekdi ir visuomene susijrezultatai yra pasiekiami
remiantis lyderiavimu, kuris padedant ZmogisSkieseistekliams skatinagyvendinti organizacijos
politikg ir strategia, bendradarbiavim ir iSteklius bei procesud. EFQM tobulumo modg¢lbuvo
jtraukti tokie VKV principai kaip visuotinis dalyvawas — darbuotojai, lyderiavimas, orientacija
kliento poreikius, nuolatinio tobéjimo faktorius, procas valdymo svarba, taip pat siektinas
bendradarbiavimas. Nepaisant panaSymsuotines kokykes vadybos principus, EFQM tobulumo
modelio principai kiek tikslesni ir labiau iSskatdypvz., paskutinis principas konkiai jvardina
organizaciy socialires atsakomyés svarh.

Zemiau pateiktoje lentgle matyti, kiek panasumir skirtumy galimajzvelgti palyginus kokyks
vadybos standarto ISO 9001:2008, EFQM tobulumo mmdeVKV kokybés valdymo principus (Zr.
2 lentet).

Palyginus kokybs vadybos standarto ISO 9001:2008, EFQM tobulumdeio ir visuotires
kokybés vadybos principus, darytina iSvada, jog standarteobulumo modelis neprieStarauja VKV, o

tik remiasi ja, bei abu siekia uztikrinti koksdvadybos vykdymbei valdyns.
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2 lentek. ISO 9001:2008, EFQM tobulumo modelio ir VKV prindpy palyginimas

ISO 9001:2008 EFQM VKV
Orientavimasig klienta Orientavimasis rezultatus Orientavimasjklienty
Lyderysg Orientavimasis klientg Lyderyse
Darbuotoy jtraukimas Lyderyse Ir ngoseklus tiks) Darbuotoy jtraukimas
siekimas

. . Procesais ir faktais grindziama - .
Procesinis po#ris Procesinis po#ris
vadyba
Darbuotoy; vystymasis ir
Sisteminis podiris j vadyly jtraukimag organizacijos Sisteminis podiris j vadyly
vadyy
Nuolatinis mokymasis,
Nuolatinis gerinimas novatoriSkumas ir veiklos Nuolatinis gerinimas
gerinimas

Faktais pagsty sprending Faktais pagsty sprending

Partnerysis pktojimas

priémimas priémimas
Abipusial naudingi santykiall  gociglig atsakomyp | APIPUSIal naudingl santykdai su
su tiekéjais tiekéjais

Saltinis: sudaryta auta#s pagal ISO 9001:2008, EFQM tobulumo med&O dokumentrinkin;.
Toliau bus apzvelgta, kokiais kriterijais vadovaijeokykes vadybos standartas ISO 9001:2008

ir EFQM tobulumo modelis siekdami savo pringip

Siekdamas kokyds valdymo princip kokybés vadybos standarte ISO 9001:2008 iskeliami
reikalavimai — kriterijai:

e Dokumentacijai— organizacija turi sukurtijforminti dokumentais,jgyvendinti ir priziiréti
kokybés vadybos sistegnr nuolat gerinti jos rezultatyvugrpagal Sio standarto reikalavimus;

e Vadovylss atsakomybei— auks$iausios vadovyks jsipareigojimai pitoti bei jgyvendinti
kokybés vadybos sistegnr nuolat gerinti jos rezultatyvusm

e |Stekliy valdymui— organizacija turi numatyti ir appinti iStekliais;

e Produkto realizavimui organizacija turi planuoti ir tobulinti procesugikalingus produktui
realizuoti. Produkto realizavimo planavimas tufitibsusigs su kit; kokybés vadybos procaes
reikalavimais;

e Matavimui analizei ir gerinimui — organizacija turi planuoti ijgyvendinti monitoringo,
matavimo, analigs ir gerinimo procesugls 1ISO standarto).

Batent Sie kriterijai padedgsidiegusiems 1SO 9001:2008 siekti visuésirkokyles vadybos ir
standarto princip. Pagal ISO sistegnakcentuojamas detalus dokumentacijos paruoSimassy
kokybeés vadybos procgsaprasymas ir struitizavimas. Skiriamasénesys vadoy atsakomybei kaip
vienam svarbiausi veiksniui diegiant ir gitojant kokykks vadybos standarto sistgmTaip pat
privaloma valdyti ir kontroliuoti organizacijos &klius. Realizuodama produkbrganizacija privalo

atsizvelgdama kokyhbes sistemos reikalavimus planuoti ir tobulinti segwkto realizavimu susijusius
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procesus. Paskutinysis reikalavimas matuoti, amalizir gerinti yra susgs su visais ankfau
iISvardintais reikalavimais ir nukreipta&okybés vadybos sistemos stgima ir nuolatin tobulinimg.
Tobulos organizacijos vizjiSkelia EFQM tobulumo modelis, kurio kriterijayderysg; politika
ir strategija; darbuotojai; partnerysir iStekliai; procesai; kliemt rezultatai; darbuotgj rezultatai;
visuomers rezultatai; pagrindiniai veiklos rodikliai. EFQMobulumo modelyje Sie kriterijai
apibidinami kaip tobulos organizacijos elgesys spremdzsm tikrus kokybs vadybos klausimus:

e Lyderysé — tobulos organizacijos vadovai formuoja mdsijr vizija bei padeda jas
igyvendinti. Jie kuria &meg garantuojatias organizacijos vertybes bei darbo sistemas ir
patys jomis vadovaujasi. Permaimetu jie nuosekliai siekia uzsinto tikslo. Prireikus,
tokie vadovai sugeba pakeisti organizacijos kiypikveépti kitus sekti jais.

¢ Politika ir strategija— tobulos organizacijos savo migiy vizija jgyvendina taikydamog
suinteresuotas grupes nukrejdtrategiy ir atsizvelgdamog rinkos bei veiklos sektoriaus
tendencijas. Strategijayvendinama mtojant ir taikant politilke, planus, tikslus ir procesus.

e Darbuotojai — tobulos organizacijos §toja ir panaudoja savo darbuaogogalimybes y
individualioje veikloje, darbo gruyse ir visoje organizacijoje. Jos skatina neSaliSkum
lygybe beijtraukia darbuotoju$ organizacijos valdym Jos fipinasi darbuotojais, bendrauja
su jais, apdovanoja iivertina, Sitaip paskatindamos dirbti dar geriawdar labiau atsiduoti
organizacijai pasitelkiant savo sugginus ir Zinias.

e Partnerysé ir iStekliai — tobulos organizacijos planuoja ir valdo rySius @arneriais ir
tiekéjais bei p&ios organizacijos isteklius, éemingai vykdydamos nustatyt politika,
igyvendindamos strategijir veiksmingai dirbdamos. Kurdamos planus, uzmegazds rysius
su partneriais ir tvarkydamos turimus iSteklius jd@$aiko pusiausvyy tarp dabartiny ir
biisimy organizacijos ir visuomeys poreiky bei atsiZzvelgiaj poveil§ aplinkai dabai ir
ateityje.

e Procesai — tobulos organizacijos kuria, valdo ir tobulinardo procesus tam, kad
visiSkai patenkinj klientus ir kitas suinteresuotas grupes bei kyrems didesn pridéting
verte.

¢ Klienty rezultatai — tobulos organizacijos visapusiSkaiertina savo darpir klientams
svarbius darbo rezultatus.

e Darbuotoy rezultatai — tobulos organizacijos visapusiSkavertina savo darp ir
darbuotojams svarbius darbo rezultatus.

¢ Visuomess rezultatai — tobulos organizacijos visapusisSkavertina savo darb ir
visuomenei svarbius darbo rezultatus.

e Pagrindiniai veiklos rodikliai— tobulos organizacijos visapusiSkaiertina savo darpir

darbo rezultatus, susijusius su politika ir strajgeg 1S EFQM tobulumo modelio)
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EFQM tobulumo modelio kritetyj sistema orientuotatobulos organizacijos vizj t.y. kriterijai
nurodo, kaip turi atrodyti tobulas lyderis ir tkodelio kriterijai suskirstyti dvi dalis — pirmoji tai
galimykeés: lyderysg; politika ir strategija; darbuotojai; partnergst iStekliai; procesai; antroji —
rezultatai: klienf rezultatai; darbuotgj rezultatai; visuomess rezultatai; pagrindiniai veiklos
rodikliai. Taciau, nepaisant skirstymo, visi kriterijai yra sgggrpusavyje ir sudaro vienigdcokybés
vadybos sistem

Reziumuojant teigtina, kad kok§® vadybos standarte ISO 9001:20@Baruzsiminta apie verslo
tobulumg, kaip tai stebima EFQM sistemoje. Kaip matome ukS5au pateikiy kriterijy, 1SO
9001:2008 standartas siauriau koncentruotas ir aiap kriterijy reikalingy jgyvendinti visapusisk
kokybés vadybos valdym Kokybés vadybos tobulumo modelis EFQM iSskiria daugiaitekjy
reikalingy visapusiskaiigyvendinti kokylés vadybos sistegn Darytina iSvada, kad 1SO 9001:2008
gakty bati naudojamas pradiniame organizacijos kalsyBtrategijos vystymosi stadijoje, kuiliau
peraugl j tobulumo modelio EFQM kritenj taikymg. Kitame skyrelyje bus iSsamiau palyginti
kokybés vadybos standarto 1ISO 9001:2008 ir EFQM tobulunaalelio kriteriy keliami subkriterijai
bei kokyles vadybos sistegnsilpnykes ir stipryles.

2.2.1SO 9001:2008 ir EFQM tobulumo modelio subkrerijy lyginimas

Siame skyriuje bus apZvelgiami kokygbvadybos modelio ISO 9001:2008 ir EFQM tobulumo
modelio kriteriyy subkriterijai. EFQM tobulumo modelis apima 9-yki#terijus: lyderysg, politika ir
strategija, darbuotojai, partnergstr iStekliai, procesai, kliemt rezultatai, darbuotqj rezultatai,
visuomenrs rezultatai, pagrindiniai veiklos rodikliai. Vigninétieji kriterijai skirstomij dvi kriterijy
kategorijas — galimybes (lydergstpolitika ir strategija, darbuotojai, partneryst iStekliai, procesai)
ir rezultatus (klient rezultatai, darbuotgj rezultatai, visuomess rezultatai, pagrindiniai veiklos
rodikliai). ISO 9001:2008 kriterijai keliami: dokuentacijai; vadovybs atsakomybei; iSteki
valdymui; produkto realizavimui; matavimui, analiregerinimui. Bus palyginta, kokius reikalavimus
kelia 1ISO 9001:2008 standartas ir EFQM tobulumo etisdvaldydami kokybs procesus. Kadangi
EFQM tobulumo modelyje iSskirta daugiau kritgripatent pagal jo subkriterijus bus lyginama.

2.2.1. EFQM tobulumo modelio kategorijos ,galimykes® kriterij y ir ISO 9001:2008 atitikéiy
lyginimas

Galimybiy kategorig sudaro kriterijai: lyderyst politika ir strategija, darbuotojai, partnerysat
iStekliai, procesai. Visus métus kriterijus sudaro po kelis subkriterijus, kuagmimi ska€iumi ir
raide, pvz., 1a. Galimybikategorijos kriterijai nurodo, kokia organizacijesikla siekiama rezultat
Bus tiriama, kurie ISO 9001:2008 subkriterijai iatta EFQM subkriterijus.

2.2.1.1. Kriterijus — lyderyste.

Pirmasis EFQM tobulumo modelio kriterijus yra lygst. Sis kriterijus jtraukia penkis

subkriterijus. Lyderyss kriterijus skirtas apilzti vadow funkcijas ir y jsipareigojimus vykdyti
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kokybés keliamus tikslus. Apzvelgiama, kaip susij ar turi EFQM tobulumo modelio subkriterijai
atitikmenis ISO 9001:2008 kokyb vadybos standarte.

EFQM tobulumo modelio 1a subkriterijuje teigiamagdkvadovai tusty formuoti misip, vizija ir
vertybes ir etikos normas ir tuo dba biti tobulumo kultiros pavyzdziu. Sios valdymo funkcijos taip
pat aptariamos I1ISO 9001:2008 kokghvadybos standarto 5.1 ir 5.3 subkriterijuose,Kalbama apie
reikalavimus valdymui. Teigiama, kad adigiisios vadovyés jsipareigojimai yra ot jgyvendinti
kokybés vadybos sistegnir nuolat gerinti jos rezultatyvugmt.y. nustatyti kokybs politika, uztikrinti,
kad hity uzsibeézti kokybeés tikslai. Matyti, kad tiek EFQM tobulumo modeligk 1ISO 9001:2008
standartas lygiavéiai jvardina esminius vadg\sipareigojimus. Pagal 1a subkritgnjadovai privalo
nuolat perairéti ir tobulinti savo veiklos veiksminguim Kokybés vadybos standarte 1ISO 9001:2008
5.3 ir 5.6 subkriterijuose kalbama apie vadagylsipareigojing — privalomy nuolatin kokybés
gerinimo uZztikrinimy. Be nuolatinio gerinimo skiriamasémesys reguliariai kokyds politikos
perziirai, siekiant uztikrinti jos efektyvugbei tinkamung.

Tolimesnis EFQM tobulumo modelio lyderystsubkriterijus yra 1b. Jame kalbama apie tai, jog
vadovai asmeniskai dalyvauja kuriant tobulinantuolat gerinant organizacijos valdymo sistem
Standarte ISO 9001:2008 Sis klausimas i$ daliespgtariamas 5.3 ir 5.6 punktuose, kur teigiama, kad
butinas nuolatinis auditas, kok§® kitimo analiz, organizacijos kokws politika koreliuoja su
organizacijos kokyks sistema. T@au iSrySkja esminis skirtumas, jog EFQM tobulumo modelis
reikalauja daugiau asmeigvadoy atsakomybs cl 1b subkriterijaugsipareigojiny vykdymo negu
ISO 9001:2008 kokyds vadybos standartas.

EFQM tobulumo modelio 1c subkriterijus reikalaufad vadovai bendrawttiek su klientais,
tiek su verslo partneriais bei visuongésratstovais. Panas reikalavimai iSéstyti 5.2. ISO 9001:2008
standarte, taau standarto subkriterijus orientuotagklients, o ne verslo partnerius ar visuomsn
atstovus. Be to, 5.1. subkriterijuje nurodoma, g bati nustatyti irjgyvendinti kliento reikalavimai,
taciau nekalbama apie tai, kad vadovai asmeniskaftuntti susig su Siuo procesu. Darytina iSvada,
kad EFQM tobulumo modelis reikalauja grieztesrasmeniés vadoy atsakomybs sprendziant
kliento patenkinimo klausimus bei komunikuojant eerslo partneriais ar visuomen atstovais.
Standarte ISO 90001:2008 Sio reikalavinéoan

Apzvelgiant 1d EFQM tobulumo modelio subkriteripastebtina, kad vadoy reikalaujama
puosetti tobulumo kultirg tarp organizacijos darbuotpjISO 9001:2008 standarte panaSiai kalbama
5.1. subkriterijuje, kur teigiama, kad kolégvadybos sistema privalaitb puosetjama ir nuolat
gerinama. T&au Siuo atveju EFQM tobulumo modelyje Sis gerirsragtariamas ptéau, t.y. kalbama
apie asmeninvadow dalyvavimy tobulinimo procese. Kitaip tariant, vadovai tutditibprienami
darbuotojams bei teigiamai ir laikjvertinti darbuotay ir jy grupiy, prisidedatiy prie kokylkes
gerinimo, pastangas. Sis reikalavimas niekaip rmetgst ISO 9001:2008 standarte.
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le EFQM tobulumo modelio subkriterijuje reikalaumnkad vadovai numatyt kokiy permaim
organizacijai riekia ir uZ jas kovt Sios vadoy funkcijos neaptariamos 1SO 9001:2008 kads/b
vadybos standarte.

Aptarus lyderysits kriterijy darytina iSvada, kad kokgb vadybos modelis EFQM reikalauja
platesni vadow kompetencij ir tiesioginio dalyvavimo sprendziant kolyg klausimus nei 1ISO
9001:2008. EFQM tobulumo modelis lyderysiuvokia kaip sklang kasdie kokybés reikalaviny
vykdymg, darbuotoy motyvavimy, prieziira, vertyby propagavim ir kaip asmenin vadow
suinteresuotumbei dalyvavim uztikrinant ilgalaik organizacijos &me. Slygos, reikalingos sukurti
ir iSsaugoti Siuos subkriterijus yra adiausio lygio vadoy atsakomyb. Auk&iausio lygio vadovai
skatina gilinti zinias, gejimus ir novatoriSkurg. Imoréms tai lemiantys verslackmés veiksniai pries
konkurentus (Carrillo, Fernandez-Ortiz, 2005, P. 34

2.2.1.2. Kriterijus — politika ir strategija

Antrasis EFQM kriterijus yra politika ir strategij&is kriterijusjtraukia keturis subkriterijus.
Politikos ir strategijos kriterijus skirtas nusakyfog tobulos organizacijos savo misijr vizija
igyvendina taikydamos$ suinteresuotas grupes nukreigtrategiy ir atsizvelgdamos rinkos bei
veiklos sektoriaus tendencijas. taip pat ajilama, kad strategijggyvendinama gkojant ir taikant
politika, planus, tikslus ir procesus. Apzvelgiama, kaigijguir ar turi EFQM tobulumo modelio
subkriterijai atitikmenis 1ISO 9001:2008 kolagvadybos standarte.

Kokybés vadybos modelio EFQM subkriterijuje 2a teigianke@d politika ir strategija
grindZiamos esamais ifibimais suinteresugigrupiy poreikiais ir iketiais. 1ISO 9001:2008 standarte
apie orientacy j klienty poreikius kalbama 5.2. subkriterijuje, t.y. patama, kad turi @ti uztikrinta,
jog vartotoj reikalavimai yra apilzti ir tenkinami, téiau skirtumas tas, kad visiSkai nekalbama apie
busimus klieny poreikius. EFQM tobulumo modelis reikalauja, kagamizacija savo strategijos ir
plany rengimui naudat tik placiai paplitusius ir tinkamus pradinius duomenis, i&uwpimt; vidiniy
proceg kokyke, tiekéjy darbo kokyl, klienty reikalavimus ir pasitenkinim Taip pat latina naudotis
duomenimis apie konkurentus. IS EFQM tobulumo miodedikalavimy galima spgsti, kad EFQM
visapusisSkai apikzia politikos ir strategijos formavim Remiantis ISO 9001:2008 subkriterijumi 5.3.,
galimajzvelgti, jog standartas reikalauja, kad politikiyonuolat tinkama organizacijai,dau apie
reikalavimo @l naudojamy duomem néra.

EFQM tobulumo modelio subkriterijus 2b reikalalfad strateginiai organizacijos uzdaviniai ir
vertybés hity visiSkai suderintos su organizacijos politika, nales, tiksliniais rodikliais ir iStekii
paskirstymu. Be to, subkriterijus apifira, jog organizacijos politika ir strategija grindmos savo
veiklos rezultai jvertinimu, tyrimy rezultatais, jgytomis Zziniomis ir informacija, gauta uz
organizacijos rih. 1ISO 9001:2008 politik ir strategiy laiko vienu pagrindiniu dalykggyvendinant
kokybés reikalavimus. Subkriterijuje 5.4.1 teigiama, k&akybés tikslai turi Witi nustatyti
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atitinkamoms organizacijos funkcijoms ir lygmenini®i tikslai turi lti matuojami ir suderinti su
organizacijos kokyés politika. T&iau standartas nereikalauja, kad matayimezultatai ity
naudojami ateities planavimui. Pagal EFQM renggtrategija tina atsizvelgtij informacip gaut

uzZ organizacijos rilp, t.y. analizuojant rinkos patl, panasias organizacijas, ieSkant tobulo sprendimo
strategijai. Mirgtas aspektas niekaipjtr@auktas ISO 9001:2008.

Remiantis EFQM tobulumo modelio subkriterijumi Rayis teigia, kad organizacijos politika ir
strategija privalo @ti nuolat pktojamos, perZirimos ir atnaujinamosjzvelgiamas rizikos valdymo
reikalavimas. Nuolatinis plojimas, perdiréjimas ir atnaujinimas tai kontrolir ateities plan
karimas, apsisaugant nuo nenumatyiziky. Minéta sritis standarte ISO 9001:2008 aptariama tik i$
dalies. Labiau akcentuojama iSsikettksly stelésena ir analiz siekiant atitikimo kokybs vadybos
sistemai. Subkriterijus 5.6.2 teigia, jog tufitibatliekama analiz kurioje tugty bati atnaujinami
duomenys apie audito rezultatusjz¢mmyjj ryS§ iS vartotoj; proces vyksmy ir produky atitiktj;
koregavimo ir prevencini veiksmy bikle; atlikus veiksmus, numatytus per @uesia vadovybirg
analiz; pakeitimus, kurie galjtakoti kokykes vadybos sistem gerinimo rekomendacijas. IS néig
analizs objekty galima spgsti, jog standarto subkriterijuje i&styti reikalavimai skirti iSimtinai
kokybés sistemos stébenai. Apsiribojus kokyds sistemos analize galima daryti priefaijog
standarto reikalavimai riboti. Vienintelis aspektiaris jtrauktas tieki EFQM tobulumo modelio 2c
subkriteriy, tiek j ISO 9001:2008 kokys vadybos standarto 5.5.3 subkritgri- vidaus
komunikacijos svarba — sukurti bendradarbiavimaaiyg vykdomas pasikeitimas informacija.

Paskutinis EFQM tobulumo modelio politikos ir segifos kriterijaus subkriterijus yra 2 d,
kuriame teigiama, kad politika ir strategija perdamos irjgyvendinamos per pagrindinproces
sistemy. Turima omeny, jog organizacija privalo galr turéti metod; pripazinti, kada laikas keisti
strategi, politika, rinkas ir padila, net tuo atveju, jei organizagijpalikty jos esamas vadovas.
Politika ir strategija turi @iti pagista poreiky bei dabartinj ir suinteresuat Saly ateities ilikegiais,
taip pat lti neatsiejama nuo misijos, vizijos ir vertyb{Calvo-Mora at al., 2005, P. 756). ISO
9001:2008 standarte nekalbama apie EFQM tobulum@ehmo2d subkriterijaus auk&u pastraipoje
iSvardintas kompetencijas.

Apibendrinant, darytina iSvada, kad EFQM tobulumadelis daug giliau analizuoja politikos ir
strategijos klausimus negu ISO 9001:2008 kekykadybos standartas. EFQM tobulumo modelio
reikalavimai sudaro tarsi cikl susidedantiS organizacijos misijos ir vizijoggyvendinimo, nuolatiés
politikos perziiros ir atnaujinimo. Kokyés vadybos standarte ISO 9001:2008 nustatyta, kstatituri
atitikti esam kokybes sistem, bati funkcionalis, kiti iSanalizuojami ir pamatuojami, nekalbama apie
ka nors daugiau negu bendras praced, vertinant kokys politika ir strategiy. Darytina iSvada, kad
ISO 9001:2008 kokys vadybos standarte politikos ir strategijos klenssiapibéziami ribatiau negu
EFQM tobulumo modelyje.
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2.2.1.3. Kriterijus — darbuotojai

EFQM tobulumo modelio zmogigky iStekliy, kitaip dar vadinamo darbuotpjkriterijus
susideda i§ penkisubkriterij;. Sis kriterijus skirtas apibEti organizacijos ir jos zmogigky istekliy
santyK. Apzvelgiama, kaip susijir ar turi EFQM tobulumo modelio subkriterijai gitmenis ISO
9001:2008 kokybs vadybos standarte.

EFQM tobulumo modelio subkriterijuje 3a tvirtinank@ad zmogiskieji iStekliai yra planuojami,
valdomi ir tobulinami.. Kokybs vadybos standarte 1ISO 9001:2008 apie ZzmqpjSKtekliy valdymyg
tiesiogiai rera pasakyta, taau 6.2.1 subkriterijuje nustatyta, jog darbuotdjaii bati atitinkamos
kompetencijos, kurigyjama iSsilavinimo, teorinio ir praktinio mokymggadziy lavinimo ir darbo
patirties d@dka. T&iau tiesiogiai nepasakyta apie zmogisk iStekliy planavimy, tvarkymy ir
tobulinimg.

EFQM tobulumo modelio subkriterijaus 3b — nustaterdarbuotaj Zinios ir kompetencija, jos
pleciamos ir saugomos — atitikmuo ISO 9001:2008 keékykadybos standarte yra 6.2.1 ir 6.2.2
subkriterijai. Pastaruosiuose subkriterijuose &g mireti reikalavimai iSkeliami d darbuotoy
kompetencijos ir mokymy taip pat priiréti su tuo susijusiugrasus, patenkinti darbuotpporeil
mokymams. Nepaisant panasumo, EFQM tobulumo mo#edilgia giliau, t.y. aptariamas darbuaetoj
vertybiy atitikimas organizacijos vertgins ir poreikiams, bei darbuotpjmokymy ir tiksly
suderinamumas su organizacijos nuostatomis.

3 c¢ subkriterijaus reikalavimuose p&bama, kad darbuotojai turiab jtraukiamij organizacijos
valdymy ir jiems suteikta daugiau veiksimaisws. Apie Siuos procesus nekalbama 1ISO 9001:2008
kokybés vadybos standarte.

EFQM tobulumo modelio subkriterijuje 3 d teigiamiead hitina uztikrinti darbuotaj ir
organizacijos dialag Kokybés vadybos standarto ISO 9001:2008 subkriterijufe3bkalbama apie
informacijos sklaidos ir prieinamumo reikalaygmt.y. sukurti atitinkam rySiy procesai ir vyksta
pasikeitimas informacija apie kok§h vadybos sistemos rezultatyvairDarytina iSvada, kad abi
kokybeés vadybos sistemos komunikacgu darbuotojais laiko labai svarbiu veiksniwiaa EFQM
tobulumo modelis papildomai apima dar ir darbugtdplyvavimy valdyme. Tobulumo modelio
subkritejus 3 e subktiretijuje reikalaujama, kadzgragjis ir pastangas dedantys darbuotojatyb
apdovanojamijvertinami ir jais @iréty biti pasifpinta.

Apibendrinant galima teigti, kad kok§b vadybos modelio EFQM darbuajokriterijaus
subkriterijuose pateikti platesni reikalavimai negokybés vadybos standarto 1ISO 9001:2008

ZmogisSkyjy iStekliy kriterijaus subkriterijuose.
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2.2.1.4. Kriterijus — partnerysté ir iStekliai

EFQM tobulumo modelio partnerystir iStekly kriterijus susideda i$ penkisubkriterij. Siame
kriterijuje nagrirgjama, kaip organizacija tvarko pagrindinius iSami iSteklius, tokius kaip
bendradarbiavimas su tighis, platintojais, reguliavimo institucijomis irap., taip pat vidinius
ISteklius — finansus, informagij materialjj turta ir naupsias technologijas bei zinias. Apzvelgiama,
kaip susi¢ ir ar turi EFQM tobulumo modelio subkritayijnagrirgjami klausimai atitikmenis 1SO
9001:2008 kokyés vadybos standarte.

4a EFQM tobulumo modelio subkriterijuje aptariansasitykiy su iSoés partneriais valdymas.
Partneriai turima omeny ne tik tighki bei bet kuri organizacijai naudinga partnety$$O 9001:2008
kokybés vadybos standarte strateginpartnerysts reikalaviny nepateikta. Tik 8.4 subkriterijuje
uzsimenama apie tiejis, duomen analizje reikalaujama tuti informacijos apie juos.

4b subkriterijuje reikalaujama, kadath valdomi finansai. 1ISO 9001:2008 standartas Sio
klausimo nenagrija.

EFQM tobulumo modelio subkriterijus 4c — valdomsfadai,jrenginiai ir darbo priemass. 1ISO
9001:2008 kokyks vadybos standarte 6.3 — infrastiwlt{ subkriterijuje reikalaujama, kad
organizacija apiléZty, priziaréty produkto reikalavimams tenkinti reikalipgnfrastruktirg. 4d EFQM
tobulumo modelio subkriterijaus reikalavimas tvarkgchnikg aptartas jau mitame 1ISO 9001:2008
standarto subkriterijuje 6.3.

4e subkriterijus skirtas informacijos ir zjnivaldymui. ISO 9001:2008 kokyb vadybos
standarto 8.4 subkriterijuje reikalaujama, kad argacija rinkty ir analizuoty duomenis apie vartotojo
patenkinima, produkto atitikim reikalavimams, jo charakteristikaggkaitant prevencigi veiksmy
galimybes bei informagjj apie tiekjus. 8.5 subkriterijuje aptariamas nuolatinis kods/tsistemos
rezultatyvumo gerinimas.

Nors ISO 9001:2008 kokys vadybos standartas apima did@FQM tobulumo modelio
partnerysts ir iStekly kriterijaus subkriterij dal, tatiau EFQM tobulumo modelis visapusiskiau
vertina ir analizuoja auk&|u miretus klausimus.

2.2.1.5. Kriterijus — procesai

EFQM tobulumo modelio proceskriterijus susideda i$ penkisubkriterij. Siame kriterijuje
iISdestyti reikalavimai organizacijai, kad Si privalo rkiy valdyti ir tobulinti darbo procesus, kad
visiSkai patenkinf klienty ir kity suinteresuat grupiy poreikius bei kuif jiems prictting vert. Taip
pat kalbama apie proagkokyhés kontrob, audi, dokumentavip. Jau EFQM tobulumo modelio
klausimyne paliziama, jog Si dalis labai pang&sminius ISO 9001:2008 koksbvadybos standarto
reikalavimus. Apzvelgiama, kaip susir ar turi EFQM tobulumo modelio subkriterijai tkmenis
ISO 9001:2008 kokys vadybos standarte.
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ISO 9001:2008 kokyds vadybos standarteproces klausimus atsako 7 kriterijus — produkto
realizavimas. 7-0jo kriterijaus subkriterijuose nagamas produkto realizavimo planavimas, su
vartotoju susg procesai, projektavimas ir tobulinimas, pirkimammyba ir paslaug teikimas,
monitoringo ir matavimo prietaisvadymas.

EFQM tobulumo modelio subkriterijus 5a nurodo, kadcesai sistemingai kuriami ir valdomi.
Minétas reikalavimas p&ai aptariamas ISO 9001:2008 standarto 4 kritexjjlguriame iSélstyti
kokybés vadybos sistemos proge&urimo ir taikymo organizacijoje nustatymo reikalaai. 5a
EFQM tobulumo modelio subkritegijpraktiSkai atkartoja 4.1 subkriterijus, kuriamestaiyta, kad
organizacija turi nustatyti kokyls vadybos sistemai reikalingus procesus, &pibjy seky, ssveika,
analizuoti, matuoti procesus, tiek EFQM tobulumodeies tiek ISO 9001:2008 kokyb vadybos
standartas kontrellaiko biatina priemone, vertinant kokyb vadybos sistemos efektyvamAbi
kokybés vadybos sistemos reikalauja nuolatinio proceesbulinimo. 4.2 subkriterijuje reikalaujama
konkretaus, plataus ir iSsamaus dokumentacijos ifommoe. Pastagjj subkriteriy galima vertinti
prieStaringai. Viena vertus tiksli dokumentacijaeskia galimyle padaryti maziau klaig vykdant
kokybés vadybos sistemos reikalaujamas pareigamsudai taip pat yra biurokratizmo pozymis.

5b EFQM tobulumo modelio subkriterijuje skiriama&msys skiriamas proagsgerinimuli,
pasinaudojant inovacijomis, suinteresud$aliy poreiky ir vertes didinimui. Mireti klausimai
sprendziami I1ISO 9001:2008 standarto 7.3 subkngerij kur aptariamas produkto ir planavimo
projektavimas ir tobulinimas. Taip pat 7.6 subkijtge pateikiami monitoringo ir matavimo prietgis
valdymo reikalavimai. 8.2.3 subkriterijuje apraS@paoceg monitoringas ir matavimas.

5¢c EFQM tobulumo modelio subkriterijuje nurodytaadk produktai ir paslaugos kuriami ir
tobulinami atsizvelgiani klienty poreikius ir tikegius. ISO 9001:2008 kokys vadybos standarto
7.2.1 subkriterijuje kalbama apie reikalavinproduktui nustatym specifin klienty reikalavimy
nustatym ir produktui keliangy reikalavimy nustatyng, tai iS esns atitinka 5c¢ keliamus reikalavimus.

EFQM tobulumo modelio 5d subkriterijuje kalbama eagiroduky ir paslaug gamyly ir
tiekima, pristatymy bei aptarnavimp Minéti klausimai beveik identiSkai aptariami ISO 900103
kokybés vadybos standarto 7.5 subkriterijuje — gamylpaglaug tiekimas.

5e — valdomi ir stiprinami rySiai su klientais — @M tobulumo modelio subkriterijuje kalbama
apie komunikacijos su klientais valdymr stiprinimg. IS dalies Sie klausimai sprendziami 1SO
9001:2008 kokyks vadybos standarto 5.2 subkriterijuje, kur kalb@pi@ orientacyj j vartotop. Taip
pat 5.6.2 subkriterijuje kalbama apiejzganyjj ry§ iS vartotoju. Galiausiai 8.2.1 subkriterijuje —
vartotojo patenkinimas.

Apzvelgus EFQM tobulumo modelio proceso kriterijaggbkriteriy panasumus su I1SO
9001:2008 kokyks vadybos standarto subkriterijais, darytina iSyddal kokyles vadybos sistem
reikalavimai beveik identiSki, tgau pamirtinas faktas, kad EFQM tobulumo modelis stengiasi
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atsizvelgti tiekj klienty, tiek j visy suinteresuat Saly lakesius, o ISO 9001:2008 kokygb vadybos
standartas daugiausiapinasi su klientu susijusiais klausimais.

2.2.2. EFQM tobulumo modelio kategorijos ,rezultata* kriterij y ir 1ISO 9001:2008
atitik ¢iy lyginimas

Rezultaty kategorijy sudaro kriterijai: klienf rezultatai, darbuotgj rezultatai, visuomess
rezultatai, pagrindiniai veiklos rodikliai. Visusimétus kriterijus sudaro po du subkriterijus, kurie
zymimi skagiumi ir raide, pvz., 7a. Rezulipkategorijos kriterijai nurodo organizacijos pasmeis.
Bus tiriama, kurie ISO 9001:2008 subkriterijai iatta EFQM subkriterijus.

2.2.2.1. Kriterijus — klienty rezultatai

EFQM tobulumo modelio klientrezultaty kriterijy sudaro du subkriterijai — vertinimo rodilkli
(6a) ir veiklos rodikli (6b). Siuose subkriterijuose nagfimma, kaip organizacija nustato iSogni
klienty grupes, jas segmentuoja, vertina ir sudaro tamadikpokyiy tendencijas takoja klient
pasitenkinina. Standarte ISO 9001:2008 subkriterijuose 5.2 yweodiyta, kad organizacija privalo
orientuotisj vartotojo poreikius t.y. uztikrinti, kad passfy poreikiai yra apib¥zti ir tenkinami.
Kitame subkriterijuje — 5.6.2 nurodytas reikalavenanalizuoti grtamgjj ry§ iS vartotoy.
Subkriterijus 7.2 — su vartotoju susprocesai. Vadovaujantis 7.2 subkriterijumi, orgacija privalo
nustatyti vartotojo reikalavimus produktygyvendinti efektyvias bendravimo su klientu prierasn
Tiesiogiai | vartotoy patenkinim nukreipti subkriterijaus 8.2.1 — vartotojo patenkias —
reikalavimai. Teigiama, kad organizacija turi dilikformacijos, susijusios su vartotojo nuomoneap
jo reikalavimy tenkinimg, monitoring. Turi biti apibrezti tokios informacijos gavimo ir naudojimo
metodai. Dar vienas subkriterijus, apimantis vaitppatenkinim, yra 8.4 — duomepanaliz, kurioje
turi buti teikiama informacija, susijusi su vartotojo pataimu.

Didziojoje dalyje ISO 9001:2008 standarto reikatayinéra tiesiogiai kalbama apie klient
patenkinimo analiz ir matavimy, tatiau pasisakoma uz Kkliaptreikalavimy jvykdyma. EFQM
tobulumo modelis Siuo klausimu yra konkretesnigeikalavimai apib¢Zti detaliai bei konkr&ame
klienty rezultaty kriterijuje.

2.2.2.2. Kriterijus — darbuotoju rezultatai

Darbuotoy; rezultaty EFQM tobulumo modelio subkriterijai yra vos dugiga jie abu kelia
vertinimo rodikly (7a) ir veiklos rodikhy (7b) reikalavimus, t.y., kad organizacijos darlmjpt
pasitenkinimo lygis ity nuolat stebimas, vertinamas ir vertinamos persgpekt atsizvelgiama ir
domimasi darbuotgjnuomone. Sj kriterijy esn¢ — organizacija gali sulauktékmes tik tuomet, kai
jos darbuotojai bus maksimaliai motyvuoti ir atsila EFQM tobulumo modelis pateikia
reikalavimus, kaip pasiekti maksimalilarbuotoy rezultat.

Darbuotoyj; rezultaty subkriterijai 1ISO 9001:2008 standarteeran plaiai aptariami. Nra
tiesioginio teiginio ar reikalavig kad organizacija privalo téti priemony, skatinadiy tobuh



33

darbuotoy santyl su organizacija. Vienintelis panaSaus jio reikalavimas yra 6.2.2 subkriterijuje
iISdéstyti nurodymai, jog organizacija privalo uztikiintdarbuotojams galimyb jgyti reikalingy
kompetency bei tenkinti mokyng poreikius. Organizacija taip pat turi pigti ir saugoti su
darbuotoy tobukjimu susijusiusjrasus. Matyti, kad EFQM tobulumo modelis qidau nagrija
darbuotoy rezultatus.

2.2.2.3. Kriterijus — visuomeres rezultatai

EFQM tobulumo modelio visuomés rezultag kriterijus apima du subkriterijus — vertinimo
rodikliy (8a) ir veiklos rodikli (8b). Siuose subkriterijuose nagfimma organizacijos veikla, turinti
jtakos visuomenei, kalbama apie organizacijos ¥geigkindZziana geros kaimynyst principais,
orientuog j gamtiny iStekliy iSsaugojim ir tarSos mazinim taip pat prisidjima prie darnaus
vystymosi pldiaja prasme. Nagrigjama, ar organizacija analizuoja ir zino visuokeepoziiri i ja.
Standarte 1SO 9001:2008 iS esmmera kalbama apie aplinkosapgr darm vystymysj, tafiau jis yra
suderinamas su aplinkosauginiu 1SO 14001:2004 stamdVadybos sistema, sukurta pagal 1ISO
9001:2000 reikalavimus, tampa organizacijos vadydisgema, kurig integruojamos kitos vadybos
sistemos, g modifikuodamos bei papildydamos naujomis veiklgni@iau iS principo nekeisdamos
paties organizacijos modelio nei tiggpasiekimo bdo. Tad organizacija, suinteresuotastiuteisinga
vadybos sistegt, j kurig baty galima integruoti papildomas vadybos sistemas {Bagpré ir kt.
2009, p. 1049). &ent pamat sukuria ISO 9001:2008.

2.2.2.4. Kriterijus — pagrindiniai veiklos rodikliai

EFQM tobulumo modelio kriterijaus pagrindiniai vigg rodikliai apima du subkriterijus —
vertinimo rodikliy (9a) ir veiklos rodikly (9b). Paskutinis EFQM tobulumo modelio kriterijusrodo,
kad tobulos organizacijos visapusiSkeertina savo datpir darbo rezultatus. Vertinami galutiniai
duomenys — produktyvumas, pelningumas, kapitaddagrrinkos dalis, investiajjgraza ir pan. Taip
pat vertinami kriterijai ir pagrindiss veiklos sritys, kurios tiesiogiai prisideda ppeodukto ar
paslaugos &imo — pelningumas, ciklo laikai, klaidskatius, tiekejy kokybe ir pan. Taip pat Sie
rodikliai lyginami su kity organizaciy rodikliais bei pagalbiniais ir verslo procesaisisigledaiais
prie bendro organizacijos efektyvumo. AtsiZvelgiajrsirategijos vykdym Siems klausimams ISO
9001:2008 kokybs vadybos standarte yra skirtas bendrasis 4.1 sefjrs, kur kalbama apie
reikalaving organizacijaijvertinti savo veikd — stelgti kokybés vadybos sistemos efektyvam
analizuoti procesusgyvendinti planuotinus rezultatams pasiekti ir genieikalingus veiksmus ir pan.
Subkriterijuje 5.6.2 nurodyta, teigia, jog turiitbatliekama anali, kurioje tuéty bati atnaujinami
duomenys apie audito rezultatusjz¢gmgjj ry§ iS vartotoj; proceg vyksmy ir produki atitiktj,
koregavimo ir prevencini veiksmy bikle; atlikus veiksmus, numatytus per §tesia vadovybirg
analiz; pakeitimus, kurie galitakoti kokyles vadybos sistegm gerinimo rekomendacijas. IS aci&u
vardinyy reikalavimy galima spgsti, kad 1SO 9001:2008 standartas atlieka savo Wbéaskyadybos
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sistemos veiklos rodikdi analiz. Kaip ir EFQM tobulumo modelis ISO 9001:2008 kokylvadybos
standarto subkriterijuose keliami reikalavimai tékmy priemoniy pritaikymg vertinant organizacijos
veikla. 7.4 subkriterijuje yra reikalavign jvertinti ir analizuoti organizacijos tiéjus. 8.2.3
subkriterijuje reikalaujama taikyti monitoringo rodus, kurie tuity packti patvirtinti kiekvieno
proceso gebima pasiekti numatytus rezultatus. Jei reikia atliek&oregavimo veiksmai, siekiant
veikiartios kokyles sistemos efektyvumo.

Reziumuojant teigtina, jog abi kok§d valdymo sistemos — EFQM tobulumo modelis 1SO
9001:2008 kokyes vadybos standartas analizuoja ir pritaiko pagnind veiklos rodiklij duomenis.

EFQM tobulumo modelio ir ISO 9001:2008 subkriterijy apibendrinimas

Sugretinus EFQM tobulumo modelio ir kokdgvadybos standarto 1ISO 9001:2008 subkriterijus,
pateikiama iSvadinlentek, kurioje nurodyti EFQM tobulumo modelio kriterijasubkriterijai ir ISO
9001:2008 kokybs vadybos standarto subkriterijai. Vaizdziai sugret abiej kokybés vadybos
sisteny subkriterijus, galima panagtt ir pamatyti, kiek ISO 9001:2008 sistema apimaQBF
tobulumo modelio sisteqm Kiek ir kokie klausimai yra aptariami vienojekitoje kokylkes vadybos
sistemose. Kiek giliai ISO 9001:2008 kokgbvadybos standartas nagian lyderysts, politikos ir
strategijos, darbuotoj partnerysis ir iStekly, proces, klienty rezultat, darbuotay rezultat,
visuomenrs rezultal, pagrindini veiklos rodikliy klausimus

Ivertinus kokyks vadybos EFQM tobulumo modelio ir kokyb vadybos standarto ISO
9001:2008 subkritenj panasumus, darytina iSvada, kad kalsylvadybos sistemos skiriasi savo
sucktingumu ir organizacijos sprendzigrklausimy vertinimo specifika. EFQM tobulumo modelis kur
kas pl&iau nagrija vadowy funkcijas, reikalaudami asmeninio lyderdalyvavimo organizacijos
veikloje ir kokykes vadybos sistemos klausinsprendime. Taip pat EFQM tobulumo modelis skiria
daugiau dmesio organizacijos strategijai ir politikai. EFQigbulumo modelio reikalavimai sudaro
tarsi cikh, susidedantiS organizacijos misijos ir vizijoggyvendinimo, nuolatiés politikos periros
ir atnaujinimo. Kokyls vadybos standarte ISO 9001:2008 reikalaujamatistai tik atitikty esam
kokybés sistem. Darytina iSvada, kad 1SO 9001:2008 ko&ybvadybos standarte politikos ir
strategijos klausimai apitiami ribatiau negu EFQM tobulumo modelyje.

Apibendrinant galima teigti, EFQM tobulumo modeliarbuotoy kriterijaus subkriterijuose
pateikti platesni reikalavimai negu 1ISO 9001:206&giSkyjy iStekliy kriterijaus subkriterijuose.

Nors kokyles vadybos standartas ISO 9001:2008 apima ¢i@#tQM tobulumo modelio
partnerysts ir iStekly kriterijaus subkriterij dal, tatiau EFQM tobulumo modelis visapusiskiau
vertina ir analizuoja auk&|u miretus klausimus.

Apzvelgus EFQM tobulumo modelio proceso subkrigerpanaSumus su ISO 9001:2008
subkriterijais, darytina iSvada, kad kokghvadybos sistegreikalavimai kone identiski, ¢eau EFQM
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tobulumo modelis stengiasi atsizvelgklienty ir visy suinteresuat Saliy luke<ius, o ISO 9001:2008
kokybeés vadybos standartas daugiausgj@masi su klientu susijusiais klausimais.

Didziojoje dalyje ISO 9001:2008 kokgb vadybos standarto reikalawimapie vartotaj
patenkinimo analizir matavimy néra tiesiogiai kalbama, reikalaujama kliemeikalavimy jvykdymao.
EFQM tobulumo modelis Siuo klausimu yra konkretegnireikalavimai apikirzti detaliau. Taip pat
EFQM tobulumo modelis ptgéau nagritja darbuotay rezultatus.

Visuomeniny rezultaty subkriterijuose nagrijama, ar organizacija analizuoja ir Zino
visuomenrs poziirj j jg. Standarte ISO 9001:2008 iS esmera kalbama apie aplinkosauga ar darn
vystymgsj, tafiau jis yra suderinamas su aplinkosauginiu ISO 148@04 kokylés vadybos standartu.
Reziumuojant teigtina, jog abi kok§h valdymo sistemos — EFQM tobulumo modelis ISO 22003
kokybés vadybos standartas analizuoja ir pritaiko pagnind/eiklos rodikly duomenis.

2. 3.1S0 9001:2008 ir EFQM tobulumo modelio stipripés ir silpnybés

Siame skyriuje bus i8skirtos ir palygintos kokghvadybos standarto 1SO 9001:2008 ir EFQM
tobulumo modelio stiprys ir silpnylgs, po ko lyginamos iSskirtosios silprégobei stipryis.
2.3.1. 1SO 9001:2008 standarto stipryés ir silpnybés

Stipryb és. Vienas pagrindinj kokybés vadybos standarto 1ISO 9001:2008 pranasurstiprybiy
yra griezti reikalavimai dokumentacijai. Tik sutkars organizacijos dokumentagij kurioje bus
aprasytos visos su kokgb vadyba susijusios prodgds, jmanomas standartgidiegimas. Grieztai
apibrztas, aiskios, vieningos nuoseklios veiklos gamali padti ne tik personalui susigaudyty kr
kaip daryti ir kaip tinkamai vykdyti savo pareigdset ir vadovams nekils sunkumpaaiskinti
darbuotojamsy funkcijas ir darly prasng. Tinkamai paruosus jforminus kokylés vadybos standarto
ISO 9001:2008 dokumentagijgalima tikétis, jog nebeliks prieStaravimtarp darbuotaj funkcijy
vykdant, analizuojant ir gerinant kokd# vadybos sistemos reikalavimus ir nurodyrkaip juos
vykdyti. Visos funkcijos yra paaiskintos ir apradyt tad audituojant ir pemint dokumentus,
atsiranda galimybkokybiSkai stebti veiklos pasikeitimus, kurigakoja kokylgs tobulinimo procesus
(Tong, Tang, 2007, p. 196).

ISO 9001:2008 kokyds vadybos standartadiegiamas aiSkiau ir su mazeésris gnaudomis
negu EFQM verslo tobulumo modelio sistema. GrigZpibrezti reikalavimai, kaip turi veikti ir kaip
turi atrodyti ISO sistemisidiegusi organizacija, suteikia aiSkumo diegiantartinant.Nors Lietuvos
organizacijos iS 1SO vadybos sistemos daugiaugi&i tdidesnio kokybs pagetjimo, didziausi
naudy organizacijos gauna i$ vidaus pragcdésnkcionavimo ir darbuotgj vidaus proces supratimo
(BertaSius, 2007, p. 198).

Silpnybés. Kokybés vadybos standarto ISO 9001:2008 stiprydip pat gali bti pavadinta ir
silpnybe. Grieztos dokumentacijos nuostatos, raikalai gali uti jvertinti kaip veikh ribojantys

veiksniai. Viena vertus, gerai, kai darbugtaj valdzios funkcijos kokyés vadybos klausimais yra
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visiSkai aiSkios ir nuoseklios. T@au egzistuoja tikimyl jog grieztas funkcij apribojimas sukels
neigiamy pasekmi, kaip antai, Krybinés veiklos apribojimus ir saviraiSkos stygi

Dar viena ryski kokyes vadybos standarto ISO 9001:2008 silgnyka ta, jogidiegtoji sistema
reguliuoja kokylés valdymo proces bet ne galutinio produkto kokybT.y., standartas nukreiptas
proceg kokybei pasiekti reguliavig tatiau neapibizZia, kas yra kokybiskas galutinis organizacijos
teikiamas produktas ar paslauga.

2.3.2. EFQM tobulumo modelio stiprykes ir silpnybés

Stiprybés. Budingas holistinis po#ris. EFQM tobulumo modelio sistema pasizymi siekiu
kokybés valdyny jtraukti kuo daugiau organizacijos ngrkad maksimalus darbuotogkatius pacty
jvertinti ir vystyti organizacijos kokys politika tobulumo link. Taip pat EFQM sistemaiidingas
bandymagtraukti visus organizacijos veiklos aspekiusokybés politikos strategy. Siekiama, kad
visi organizacijos procesaiity stebimi,jvertinti ir veikty tobulinant organizacijos strategij

EFQM tobulumo modelio pamatinis veiksnys yra lydeiinas. Bitent lyderiui priskirtos pkios
kompetencijos formuojant kokyb strategy organizacijoje. Nuo lyderio prasideda kokglpolitikos
igyvendinimas. Btent auks8iausios vadovyés pritarimas irjsipareigojimas suteikia galimgb
kokybés vadybos sistegrlabai aiSkiai priderinti prie bendros organizasigirategijos.

EFQM tobulumo modelyje iSvystytas priezastinis s/$grp kriterijy. Tai reiSkia, jog, vykdant
vienus jsipareigojimus, titinai stengiamasi kuo geriau vykdyti visus kokgbvadybos modelio
iISkeltus reikalavimus.

EFQM tobulumo modelis éma grieztai dokumentuotas, tai suteikia galigykirybisSkai ir
savotiSkai individualiai kiekvienai organizacijaieikti modelio keliamus reikalavimus. Svarbiausia
tinkamai nustatyti tobulintinas sritigsivertinti pagal EFQM sistegngali kiekviena organizacija
pasinaudojusi EFQM tobulumo modelio savvertinimo klausimynu ir organizacijogsertinimo
metodu RADAR, kur iSrySkinamos visos tobulintinosys.

Silpnybés. Nors EFQM tobulumo modelio kokyb valdymo sistema labai iSsami ir gua
daugel organizacijos kokys strategijos, taau iSsamumas yra ir tam tikras neagitbumas, kalbant
apie interpretacinlaisw, padaro EFQM tobulumo modelio sistgsudtingesne negu ISO 9001:2008
kokybés vadybos standarto sistema. Maziau dokumentagijokonkretumo suteikia galimyb
»pasiklysti“ vykdant tobulos organizacijos kokdgvadybos sistemos reikalavimus.

Dar vienas esminis EFQM tobulumo modeliakirmas — tai laiko ir investicijy sgnaudos

diegiant sistem Yp& tai aktualu smulkaus ir vidutinio verslo organifams.



37

3 lentek. ISO 9001:2008 ir EFQM tobulumo modelio stiprybu ir silpnybiu lyginamoji analizé

Kokyb és vadybos standartas 1ISO 9001:2008 EFQM tobulumo rdelis
Stiprykes Silpnyles Stiprykes Silpnylkes
nukreiptag proces L -
griezti reikalavimai kokybei pasiekti e .. laiko ir |nve§thlg
. _ holistinis poZziiris sanaudos diegiant
dokumentacijai reguliavim, bet ne siste
galutine kokybe ma
jdiegiamas aiskiau ir ST L - : . e
. griezti reikalavimai pamatinis veiksnys yra| interpretacig laisve —
SuU mazesi#mis . L ;
dokumentacijai lyderiavimas sudttingumas

sgnaudomis

[

maziau dokumentacijo
ir grieztumo suteikia
galimybe ,pasiklysti*

ISvystytas priezastinis
rysys tarp kriteriy

néra grieztai
dokumentuotas

EFQM tobulumo
modelio says jvertinimo
klausimynas

organizacijogvertinimo
metodas RADAR

Apzvelgus ir palyginus kokys vadybos standarto ISO 9001:2008 ir EFQM tobulumoalelio
principus, kriterijus, kuriais sistemos siekia Wt&kty principy bei subkriterijus, kuriuos organizacijos
turi patenkinti siekdamogyvendinti kokylés vadybos politik ir jtraukti jg j savo strategij darytinos
kelios iSvados.

Palyginus kokybs vadybos standarto ISO 9001:2008, EFQM tobulumdeio ir visuotires
kokybés vadybos principus, darytina iSvada, jog standanmtatobulumo modelis stipriai remiasi
visuotines kokykes vadybos principais bei abi koldg vadybos sistemos siekia uZztikrinti kokgb
vadybos politikos vykdymbei valdyns.

Reziumuojant teigtina, kad kok§® vadybos standarte ISO 9001:20@Baruzsiminta apie verslo
tobulumg, kaip tai stebima EFQM tobulumo modelyje, kur Vkekybés politika ir strategija nukreipta
j tobulos organizacijostkima. ISO 9001:2008 standartas siauriau koncentrustapima tik dal
kriterijy, reikaling; igyvendinti kokylds vadybos valdym Kokybés vadybos EFQM tobulumo
modelyje iSskirta daugiau kriteyij reikalingy visapusiskaijgyvendinti kokylks vadybos sisteqn
Darytina iSvada, kad I1SO 9001:2008 dal biati naudojamas pradiniame organizacijos kadsyb
strategijos vystymo stadijoje, kuréhau turety galimybe peraugtij EFQM tobulumo modelio kritetij
taikyma.

Ivertinus kokyks vadybos EFQM tobulumo modelio ir ISO 9001:200&ykeés vadybos

standarto subkriterjj panasumus, reziumuojama, kad kodg/bvadybos sistemos skiriasi savo
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sucktingumu ir organizacijos sprendzigrklausimy vertinimo specifika. EFQM tobulumo modelis kur
kas pl&iau nagrigja vadow funkcijas, skiria daugiauéthesio organizacijos strategijai ir politikai.
EFQM tobulumo modelio reikalavimai sudaro tarsi Igiksusidedant iS organizacijos tiksl
jgyvendinimo, nuolatiés politikos periros ir atnaujinimo. Standarte ISO 9001:2008 reikjalana,
jog tikslai tik atitikty esamg kokybés sisterg. Tad ISO 9001:2008 standarte politikos ir strategi
klausimai apib¢ziami ribatiau negu EFQM tobulumo modelyje.

Taip pat teigtina, kad EFQM tobulumo modelio datoyp kriterijaus subkriterijuose pateikti
platesni reikalavimai negu ISO 9001:2008 ZmogjigkStekliy kriterijaus subkriterijuose.

Nors ISO 9001:2008 apima digeEFQM partneryss ir iStekly kriterijaus subkriterij dal,
tatiau EFQM visapusiSkiau vertina ir analizuoja suipanyste ir iStekliais susijusius klausimus.

Apzvelgus EFQM proceso subkriteripanasumus su ISO 9001:2008 subkriterijais, daaytin
iSvada, kad kokys vadybos sistemreikalavimai kone identisSkai, ¢t&mu EFQM stengiasi atsizvelgti
klienty ir visy suinteresuat Saliy luke<ius, o ISO 9001:2008 daugiausigpinasi tik su klientais
susijusiais klausimais.

Didziojoje dalyje ISO 9001:2008 standarto reikatayinéra tiesiogiai kalbama apie vartojoj
patenkinimo analiz ir matavim, reikalaujama Klient reikalavimy jvykdymo. EFQM tobulumo
modelis Siuo klausimu yra konkretesnis ir reikataai ctl vartotoy patenkinimo apikizti detaliau.
Taip pat EFQM tobulumo modelis glau nagrija darbuotaj rezultatus.

Visuomeniny rezultaty subkriterijuose nagrijama, ar organizacija analizuoja ir Zino
visuomers poziirj j ja. Kokybés vadybos standarte 1ISO 9001:2008 iS &smera kalbama apie
aplinkosaug ar darm vystymgsj, tatiau jis yra suderinamas su aplinkosauginiu 1ISO 142004
kokybés vadybos standartu. Reziumuojant teigtina, jog kakybés valdymo sistemos — EFQM
tobulumo modelis ir ISO 9001:2008 kolyghvadybos standartas analizuoja ir pritaiko pagnind
veiklos rodikliy duomenis.

Apzvelgus ir iSanalizavus kokgb vadybos standarto 1ISO 9001:2008 ir EFQM tobulumo
modelio stiprybes ir silpnybes darytina iSvada, kaabrindirts standarto stipryis yra griezta
dokumentacija ir mazeapsnaud,; reikalaujantigsidiegimas. Esmigs standarto silpnys — ribojanti
griezta dokumentacija ir nukreiptig proceg kokybei pasiekti reguliavig) bet ne galutie kokyke.
EFQM tobulumo modelio pagrindia stiprylés — holistinis podiris; pamatinis veiksnys -
lyderiavimas; iSvystytas priezastinis rySys targekijy; néra grieztai dokumentuotagsivertinimas
EFQM tobulumo modelio s@s jvertinimo klausimynu; organizacijogertinimo metodas RADAR.
Pagrindires modelio silpnybs yra: didesés negu ISO 9001:2008 laiko ir investicggnaudos diegiant
sistem; interpretacia laisw — su@tingumas; maziau dokumentacijos ir grieztumo sugegalimyke

~pasiklysti®.



39

3. VADOVU POZITURIO I ISO 9001:2008 IR EFQM TOBULUMO MODEL ]
LYGINAMASIS TYRIMAS

Siekiant geriau nustatyti kokyb vadybos standarto ISO 9001:2008 ir EFQM tobulumaalelio
panaudojimo irjsisavinimo organizacijoje efektyvubei kokyles sisteng teikiamg naud,, buvo
atliktas tyrimas.

3. 1. Tyrimo metodikos aprasymas

Tyrimo metodai. Duomemy surinkimui buvo pasirinkta elektroriranketire apklausa (apklausa
vykdyta 2009 met spalio — lapkdio mén.). Konkretus metodas buvo pasirinktasétpgbg nokta
iSplesti apklausiam respondent geografij ir apklausti esanus kituose Lietuvos miestuose. Suritpkt
duomem analizei panaudotas statistiniprograny paketas ,SPSS 17.0.0 for Windows”.
Charakteristiy sarySiams nustatyti buvo naudotas Kendatid koreliacijos koeficientas, nes Sis
koeficientas tinkamas rangipnduomenmn analizei.

Pagrindiniai respondenty atrankos kriterijai. Buvo atrinktosjmores, jsidiegusios kokyks
vadybos standayiSO 9001:2008 arba apdovanotos Nacionalkakyhkes prizu, t.y. dirbatios pagal
EFQM tobulumo modelio sistegn Respondent pasiskirstymas pagal kok§d vadybos sistegn
pateikiamas 4-oje lentgé.

4 lentek. Respondeng pasiskirstymas pagal KVS, vertine ir procentine i&iska

Kokyb és vadybos sistema Vertig iSraiSka | Procentire iSraiSka
ISO 9001:2008 23 62,2
EFQM tobulumo modelis 14 37,8
Viso respondent 37 100

Kaip matyti, iS 37imoniy — respondentdidesri dalis (62,2 proc.) buvo ISO 9001:2008 kokyb
vadybos standaytisidiegusy jmoniy vadovai, lik 37,8 proc. pagal EFQM tobulumo modelio sisiem
dirbartiy jmoniy vadovai.

Tyrimo imties sudarymas.

Pagal Lietuvos Standartizacijos departamento du@n2a09 m. spalio 1 d. Lietuvoje buvo 963
imores, sertifikavusios kokyds vadybos sistegnlSO 9001:2000, iSyj ISO 9001:2008 — 270. EFQM
tobulumo modelio sistegmaudojagiiy ir apdovanaj jmoniy iki 2009 spalio nan. buvo 32.

Nustatyti statistiniam imties dydziui naudojama iBtn formuk:

1
n=

, 1
(A +N)
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Cia: n — reikiamas respondergkatius;

A —ribiné atrankos paklaida;

N — visumos naj skatius.

Tyrimo metu apklausti 234j kokybés vadybos standartiISO 9001:2008;sidiegusi jmoniy
vadovai — tasSkas (n). Pasinaudojus Paniotto formapekatiuojama ribirt atrankos paklaida,
jvertinamas atliktos apklausos patikimumas (p =A).—

Cia: p — statistinis patikimumo laipsnis.

A — ribiné atrankos paklaida;

p=1-A=1-0,2=0,8 (80,0 proc.);

Atliktos apklausos statistinis patikimumas yra 806c. Sis patikimumo laipsnis yra tenkinantis.

Tyrimo metu apklausti 14-os pagal EFQM tobulumo slmdmetodile dirbartiy ir Lietuvos
Nacionaliniu kokylés prizu apdovangtjmoniy vadovai — taskas (n). Pasinaudojus Paniotto famul
apskaéiuojama ribire atrankos paklaidayertinamas atliktos apklausos patikimumas:

p=1-A.

Cia: p — statistinis patikimumo laipsnis.

A — ribiné atrankos paklaida;

p=1-A=1-0,20=0,80 (80,0 proc.);

Atlikto tyrimo statistinis patikimumas yra 80,0 prcSis patikimumo laipsnis yra tenkinantis.

Anketos klausimyno struktira. Klausimyry vadovams sudaro 28 klausimai (zr. 1 ps)ed
Anketos pradzioje pateikiama bendro pdbio informacija — trumpas tyrimo pristatymas,
akcentuojamas tyrimo anonimiSkumas. Nes&kajant bendrojo paidzio anketos klausim anketos
pagrindy sudaro uzdari klausimai — respondentams pateikgahmi atsakym variantai, suteikiant
galimylke pareiksti savo nuomenir jvertinti klausimy balais: 1, 2, 3, 4, 5. Taip patdali uzdag
klausimy atsakymai buvo +aip arbane.

Klausimus galima ity suskirstytij keturis blokus:

I. Kokybés vadybos sistemajimores strategija (klausimai Nr.: 4, 7, 22, 8).

Il. Kokybés vadybos sistemos diegimas. Darbugtojklienty jtaka KVS diegimui (klausimai
Nr.: 9, 27, 10, 14, 11, 18, 20, 21. 23).

lll. Kokybés vadybos sistemos vertinimas (klausimai Nr.: B,1B, 24).

IV. Rezultatai (klausimai Nr.: 25, 26, 28, 15).

Siekiant tinkamai atskleisti tiriagpy KVS sistemy skirtumus, gauti anket duomenys
analizuojami lyginant ISO 9001:2008 kokyb vadybos standartjsidiegusy ir EFQM tobulumo

modelio sistema besivadovaujanjmoniy vadow atsakymai.
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3.1.1. Aprasomoji statistikos analiz

Statistinip duomem analizs poskyryje pateikiama vaizdinanketinio tyrimo medziaga,
nagriregjama anketa vadovams ir pateikiami truympedziagos komentarai. Pradedant nuo bendrosios
informacijos apie respondentus, pereinant prie kékywadybos sistemos ir strategijos santykio, KV

sistemos diegimo, darbuotoy klienty vaidmens, baigiant rezultatais.

ISO 9001:2008 EFQM

7,14%

Samdomas vadovas

4,315%

_ Imonés savininkas

56,1532%
8,70% Samdomas vadovas
2

Jmonés savininkas 64,59%
Samdomas vadovas
17,39% 28,57%
4 4
Samdomas vadovas Samdomas vadovas

1-3m. 46 m. 7-10 m.  daugiau kaip 1-3m. 4-6 m. 7-10 m.  daugiau kaip
10 m. 1om.

13,04%
3

Samdomas vadovas

3 pav. Bendro polidzio statistiniai duomenys

IS 3 paveikslo darytina iSvada, kad EFQM tobulummded jsidiegusy jm,oniy vadovai yra tik
samdomi. Didzioji dalis — 64,29 proc. dirfpi@orgje nuo 7 iki 10 mef, kiek maziau — 28,57 proc.
dirbajmorgje nuo 4 iki 6 mey, ir tik 7,14 proc., t.y. 1 vadovas dirlp@onsje daugiau kaip 10 met
EFQM tobulumo modelio sistema besinaudéjanmoniy vadovai tik samdomilmoniy savininkai
yra 3 ir jie visi savgmonresejdieg: 1ISO 9001:2008 kokys vadybos standartDidzioji dalis — 56,52
proc. ISO 9001:200&idiegusy jmoniy vadow dirbajmonese nuo 7 iki 10 met kiek maziau — 17,39
proc.jmorese dirba nuo 4 iki 6 metir tik 13,04 proc. vadaydirba daugiau kaip 10 met

Toliau apzvelgta kokyds vadybos sistema ir strategija. Kokio dydzmones turi oficialias
veiklos strategijas ir kaip strategijos d¢umas ir vykdymas susig su kokyks vadybos sistem
taikymy.

I. Kokyb és vadybos sistema iimoneés strategija. Aptariami klausimai Nr.: 4. Kokio dydzio
yra Jisy jimore? 7. Ar teikiate prioritet KVS savojmores strategijoje? 22]vertinkite KVS jtaka
imores strategijos vykdymui. 8vertinkite, kiek svarbus buvo KVfgliegimas?
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ISO 9001:2008 EFQM Ar Jasy jmoneé turi
10 oficialig veiklos
strategijg?
- 3 M Taip
13,04% Ne
| 10
& 43,48%
Z
4 - 64,29%
o [30.43% 5
Er
o] -igtfi 35,71%
- + 3
o] 0 13,04%
:|_++++ 0,00% -
e
o ERERS | |
Mikrojmoné Smulki iki Vidutiné iki Didelé nuo Mikrojimoné Smulki iki Vidutiné iki Didelé nuo
iki 10 50 250 250 iki 10 50 250 250

darbuotojy darbuotojy darbuotojy darbuotojy darbuotojy darbuotojy darbuotojy darbuotojy
4 pav.Imonés dydis

4-ajame paveiksle matyti, jog didzioji dalis vadpwalyvavusy apklausoje dirba vidutinio
dydzio, kiek maziau didése ir tik glyginai maza dalis mikimonése. Taip pat matyti, jog tik
mikrojmores 3 — 13,04 procjsidiegusios ISO 9001:2008 neturi oficialios veik&tsategijos. Didzioji
dalis ISO 9001:200&idiegusy jmoniy yra vidutires — 10 — 43,48 proc., kiek maziau 1ISO 9001:2008
jsidiegusios smulkios — 7 — 30,43 proc., maziau§i@l 9001:2008sidiegusy dideliy jmoniy — 3 —
13,04 proc., EFQM tobulumo modelio sistema naudejamndutinese 5 — 35,71 proc. ir didsle 9 —
64,29 procimorese. Miretos gruggs turi oficiali veiklos strategs.

1ISO 9001:2008 EFQM Ar Jisy
207 jmoné turi
oficialig
veiklos
15+ strategijg?
M Taip
CINe
z 20
107 186,96%
3 14
13.04%| | |1100.00%
-
|
l
0= |

5 pav. KVS prioritetas strategijoje

IS 5-0jo paveikslo darytina iSvada, jog veiklosaggip turi 100 proc. EFQM tobulumo modeliu
besinaudojatiy jmoniy ir visos jos teikia prioritet KVS. 1ISO 9001:2008sidiegusi — 86,96 proc. t.y.
visos oficialg veiklos strategy turincios jmores teikia priorited kokybés vadybos sitemai, tik 13,04
proc. — visos neturinos oficialios veiklos strategijasnones neteikia prioriteto KVS.
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1SO 9001:2008 EFQM

Ar Jasy jmoneé
10— . L
turi oficialig,
veiklos
8 strategijg?
M Taip
B Ne
6
= 10
1 43,48% 39 ‘5930/ 71 43%
4 1 4,35% o
4,35%
Ea = 2857%
8,70%
o~
visiskai nejtakoja jtakoja tikis jtakoja wsnskal neltakOJa [tak0jatlkls itakoja
nejtakoja dalies nejtakoja dalies

6 pav. KVSitaka strategijos vykdymui
Vadovai KVS jtakg strategijai vertina skirtingai. Eau dauguma teigia, kad KVS dajtaka

strategijai, kiek maziaitaka strategijai vertina kaip dakn Visi EFQM sistem naudojantys vadovai
pripasta strategijostaka, mazesnioji 4 respondentai — 28,57 proc. respdndgadis vertina g kaip
dalire, like 10 respondengt— 71,43 proc. pripagta, jog KVSjtakoja. ISO 9001:2008 kokyb
vadybos standayt jsidiegusi;, oficialios veiklos strategijos netutity jmoniy vadow dalis 2
respondentai — 8,70 proc. teigia, jog KVS netursiSkai jokios jtakos strategijos vykdymui.
Nejtakojartia strategijos KVS pripgsta po 4,35 proc. 4-turinciy ir 1-g neturirtiy oficialios
strategijogmoniy vadow. Tik iS daliesimoreés strategijaitakg darartia KVS vertina 10 respondent
— 43,48 proc. apklaugyy. Like 9 respondentai — 39,13 proc. teigia, jog KVS dgaka jmorés
strategijos vykdymui.

ISO 9001:2008 EFQM

Ar Jasy
imoné turi
12,51 oficialig,
veiklos
strategijq?
10,0 )
M Taip [MNe
= 7,5 13 e
5,01 13,04% 4’315% 85.71%
2 2
8,70%
2,51 ) 14,29%
17,39%
0,0~ T
Siek tiek svarbus labai Siek tiek svarbus labai
svarbus svarbus svarbus svarbus

7 pav. KVSijdiegimo svarba
Vertinant, kiek svarbugmorems buvo kokybs vadybos sistegndiegimas, nustatyta: didzioji

dalis jmoniy nuroct, jog KVS jsidiegimas buvo svarbus; beveik po lygiai vagowmrodt, kad KVS
jsidiegimas buvo Siek tiek svarbus ir labai svarliQM tobulumo modelio sistema besinaudsdjan
jmoniy 12 respondent— 85,71 proc. vadaynuroct, jog KVS jsideigimas buvo svarbus, k2 —
14,29 proc. KVSjsidiegimy jvardino kaip labai svarp ISO 9001:2008sidiegusy jmoniy vadovai

pasiskirst tarp atsakym Siek tiek svarbus 3 respondentai — 13,04 prodanduwyr oficialia veiklos
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strategi, 2 — 8,70 proc — neturny oficialios veiklos strategijos. Kaip svartkVS jsidiegimg
jvardino 13 — 56,52 proc. tudiy strategiy ir 1 — 4,35 proc. neturéiny oficialios strategijos. 4
respondentai — 17,39 proc. pripazino Kié&liegimg kaip labai svari.

Il. Kokyb és vadybos sistemos diegimadNagringjami klausimai Nr.: 9. Kiek laiko truko
jsidiegti KVS? 27.]vertinkite investiciy j KVS diegimy didj. 10. Jvertinkite kiek sudtingas KVS
jdiegimo procesas. 14vertinkite kokylgs audito grieztum 11 Ar wliau ketinate diegti kif KVS? 18
Ivertinkite darbuotaj dalyvavimy diegiant KVS model 20 Ar komunikavote su klientais régiami
jvertinti tobulintinasjmores sritis? 21 Ar komunikavote su klientais édami jvertinti jgyvendint;
pakeitimy efektyvuny? 23. Jvertinkite darbuotaj jsitraukimo lyg, tobulinant kokybs vadybos
sistemy jmorgje. Taip pat vien EFQM naudojantiems buvo patddldusimai Nr.: 17]vertinkite KVS
saws vertinimo klausimya 19. Pasinaudodami KVS klausimynu, ar sunkiai ogdtie tobulintiny

jmores srtiy?

ISO 9001:2008 EFQM Ar Jusy jmoné

20— turi oficialig

veiklos

strategijg?

BTap HENe
Z
2
8,709

3
0,
21.43% 78,57%

[
0-6 men. 7-12 meén. 13-18 men. 0-6 men. 7-12 men. 13-18 men.

8 pav. KVSidiegimo trukme

IS 8 paveikslo matyti, kad didZiajai dali@noniy KVS diegimas uztruko nuo 7 iki 12am. Kaip
jmoreés dydis koreliuoja su KVS diegimo laiku, galima ket koreliacijy lentekse pateiktuose 2
priede. Dauguma 11 apklaygf — 78,57 proc. EFQM tobulumo modeliu besinaudéijgn teige, jog
KVS diegssi nuo 13 iki 18 nin. Mazesnioji dalis — 3 (21,43 proc.) KVS sistetheg nuo 7 iki 12
mén. 1SO 9001:200@sidiegusijy 18 respondent (78,26 proc.) teig jog KVS diegsi nuo 7 iki 12
mén. Beveik po lygiai pasiskirstteigiantys, kad KVSjsidiegti truko nuo O iki 6 #n. — 1l-as
respondentas neturintignonés oficialios veiklos strategijos, nuo 7 iki 12ém 1l-as apklaustasis
neturintisimores oficialios veiklos strategijos, tik 2 respondemegge, jog jsidiegti KVS uztruko nuo
13 iki 18 nen.
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EFQM

Ar Jisy jmoné

1571

1071

10
71,43%

nedidelés dideles tik dideles

iS dalies

4
28,57%

nedidelés dideles tik dideles

iS dalies

9 pav. Investicijy i KVS dydis

turi oficialig
veiklos
strategijq?

B Taip ElNe

IS 9 paveikslo matyti, kad 1ISO 9001:20B8&diegusy jmoniy didekmis tik iS dalies investicijas

KVS diegimg jvardino 15 (65,22 proc.) tuny oficialia veiklos strategg jmoniy ir 2 (8,70 proc.)

neturirtiy oficialios veiklos strategijos. Nedidshis iSlaidasjvardino 1 (4,35 proc.) ISO 9001:2008

jsideigusiyjy ir neturirtiy oficialios strategijogmoniy. Didekmis iSlaidagvardino 5 (21,74 proc.) 1ISO

9001:2008 naudoj&ios jmores ir 4 (28,57 proc.) EFQM sistanmaudojagios jmores. Didekmis tik

IS dalies iSlaidagvardino 10 (71,43 proc.) EFQM tobulumo modelmoniy atstovy. Kaip imonés

dydis koreliuoja su iSlaidomis KVS diegimui, galirsilgti koreliacijy lentekse pateiktuose 3 priede.

1ISO 9001:2008

EFQM

127

107

11
47,83%

2
8,70%

Siek tiek
sudetingas

12
85,71%

2
14,29%

1
4,35%

7 2
30,43% 8,70%
sudétingas labai

sudeétingas

I
Siek tiek sudétingas
sudétingas

|
labai
sudétingas

10 pav. KVS diegimo proceso sudingumas

Ar Jisy jmone
turi oficialig
veiklos
strategijg?

.Taip
NNe

Analizuojant 10 paveikg) matyti, kad EFQM sistegnnaudojantys respondentai KVS diegimo

proceso sugtingung (85,71 proc.)vertino kaip suétinga ir labai sudtinga (14,29 proc.). Dauguma

(47,83 proc.) ISO sistema besinauddjanvardino diegim kaip Siek tiek sugtinga, kiek maziau —

kaip sudtinga (34,78 proc. iSy 4,35 proc. neturintys oficialios strategijos),uskeji — kaip labai

sucktinga (8,70 proc.).
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ISO 9001:2008 EFQM Ar Jasy jmoné

15+ turi oficialig
veiklos
strategijg?

M Taip
ENe

1
= 15 4,35%

65,22% 13
92,86%

5 1 1
4,35% 21.74% 4,35% 714%
0~ B B - T N * T
negrieztas grieztas tik grieztas labai negrieztas grieztas tik grieztas labai
is dalies grieztas is dalies grieztas

11 pav. KVS audito grieztumo vertinimas
11 paveiksle galima stéth, kaip vertinamas KVS diegimo grieztumas, EFQMsteamos
naudotojai iSsakpoZziirj, jog auditas grieztas tik iS dalies (92,86 promaZzesnioji dalis (7,14 proc.)
audig jvertino kaip griezt. 1ISO 9001:2008 kokys vadybos standarto naudotojai aggiertino nuo
negriezto (4,35 proc. neturintys oficialios veikktsategijogmoniy), griezto tik iS dalies (65,22 proc.)
ir (4,35 proc. neturintys oficialios veiklos strgi@s jmoniy) iki labai griezto (4,35 proc. neturintys

oficialios veiklos strategijognoniy).

) Ar Jasy jmoné
1ISO 9001:2008 EFQM turi oficialig

12— veiklos
strategija?

B Taip RBINe

1071

" 0
0,
43,48% 78.57%

2 3 3
13,04% 21,43%
0—

T
Taip Galbut Ne Taip Galbut Ne
12 pav. KVS diegimo planai

IS 12 paveikslo matyti, kad EFQM tobulumo madeaudojariiy oficialia veiklos strategi
turin¢iy jmoniy vadow nuomor apie ateityje diegsimus KVS pasiskérgiarp nuomogs galbiit
(21,43 proc.) irne (78,57 proc.). Neturintys oficialios strategijgmdieg; (3 respondentai — 13,04
proc.) ISO 9001:2008 standateige neketinantys diegti kito KVS. Apsisprendiegti kita KVS teige
(3 respondentai — 13,04 proc.) ISO 9001:2008 kékyadybos standarisidiegusijy.

Kokyb és vadybos sistemos diegimas. Darbuotgjir klienty jtaka. Pateikti klausimai apie
darbuotoy ir klienty dalyvaviny ir jtakg diegiant KVS, ieSkant tobulintinsriciy, padedanjvertinti
pasieks kokyhkes lygi.
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ISO 9001:2008 EFQM Ar Jisy jmoné turi
oficialig veiklos
strategijg?
B Taip
B Ne
4 14
100,00%
. J . I !
dalyvavo tikis  dalyvavo visiskai dalyvavo tikis dalyvavo visiskaj
dalies |sitrauke | dalies isitrauke |
diegimg diegimag

13 pav. Darbuotojy dalyvavimas diegiant KVS
Vertindami darbuotaej dalyvaviny diegiant KVS, visi EFQM sistegmaudojantys vadovai teig
kad darbuotojai tik iS5 dalies dalyvavo diegiant KMSO 9001:2008 sistegmnaudojatiy vadow
nuomoré pasiskirst tarp dalinio dalyvavimo (14 respondegnt 60,87 proc.) ir visiSkgsitraukimo (2

respondentai — 8,70 proc.).

[IIIUI 1T JSIILIS 1 Ar \J.L_J'SLL i.mo!']é tur\
ISO 9001:2008 EFQM oficialig veiklos
12 strategijg?
1 -
10 4,35% B Taip
B Ne
8- 1 1
o,
= 4,35% 4.35%
6™ 11 3
47,83% 13,04% 9
4 64,29%
2 5
4 8,70% .
2117.39% 35,71%
"3 3 8% & 35 3 8% &
?«‘22 = = z—L’H = =
- g £ s 3 g £
R S 3 ) R 3. 5 )
o [=] o o
3 3 = 3 3 =
@« 722

14 pav. Komunikacijos su klientais vertinimasvertinant tobulintinas jmonés sritis
IS 14 paveikslo matyti, kad EFQM tobulumo modelistesy naudojantys vadovai vertinant
tobulintinasimonres sritis teig, jog komunikavo (64,29 proc.) arba bent iS dakesmunikavo (35,71
proc.) su klientais vertindami tobulintinas sritBauguma ISO 9001:2008 sistema besirefian
vadow teigée komunikaxe tik i$ dalies (47,83 proc. ir 4,35 proc. neturgtficialios veiklos strategijos
imoniy). Kiek mazesa dalis teig visiSkai nekomunikavusi (17,39 proc.), dikeig¢ komunikae

(13,04 proc.) su klientais vertindami tobulintinagnes sritis.
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ISO 9001:2008 EFQM Ar Jiisy jmoné turi
15 oficialig veiklos
1 strategijg?
1 15 .
4,35%| 14:38% 65,22% I M Taip
7 50,00% =
10 p 50,00% Ne
- 4,35%
7
4,35%
54 2 2
8,70% 8,70%

2@ 2 o9 S > 2% 2 o9 S &
3 2 3 o 3 3 5] 3 o 3 o 3 3 o
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15 pav. Komunikacijos su klientais vertinantigyvendinty pakeitimy efektyvuma
IS 15 paveikslo matyti, jog vertindamgyvendint; pakeitimy efektyvumy EFQM sistem
naudojantys vadovai teigcomunikaw (50,00 proc.) ir labai komunika\50,00 proc.) su klientais.
Dauguma (65,22 proc.) ISO 9001:2008 standartliegusii jmoniy vadow teige, jog komunikavo tik
iS5 dalies, lik beveik vienodai pasiskigst tarp atsakym — visiSkai nekomunikavome,
nekomunikavome ir komunikavome. Po \gas oficialios veiklos strategijos netuéin jmoniy atsak,

jog visisSkai nekomunikavo; nekomunikavo; komunikawkois dalies.

1ISO 9001:2008 EFQM
10 Ar Jdsy jmone
turi oficialig
veiklos
strategijg?
M Taip
B Ne
=
64 29%
5
21,74%
35, 71 %
. ! !
jsitrauke tik is jsitrauke visiskai lsltrauke tikis |[sitraukeé visiskai
dalies jsitrauke dalies jsitrauke

16 pav. Darbuotojy dalyvavimas tobulinant KVS
IS 16 paveikslo matyti, kad EFQM sistema besivadf@tieji vadovai tei§, jog dauguma
(64,29 proc.) darbuotgjjsitrauké j tobulinimo proceg kiek mazesé dalis (35,71 proc.) tvirtino, jog
darbuotojaijsitraulé tik iS dalies. Dauguma (30,43 proc. ir 13,04 proficialios veiklos strategijos
neturirtiy jmoniy) ISO 9001:2008 sistegmaudojatiiy vadow teige, jog darbuotojaisitraulé tik is
dalies, kiek mazesgndalis (34,78 proc.) teig— jsitraulké, like (21,74 proc.) mano, jog darbuotojai

visiSkaijsitrauleé.
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I 1749 ir 194 anketos klausimus atsakjo tik EFQM tobulumo modelio sistema
besivadovaujafiy organizaciy vadovai. PapraSytjvertinti EFQM tobulumo modelio klausimgn
respondentai pasiskitstaip:

EFQM

Z 4 8
57,14%
2] 3 3
. 21,43% 21,43%
| |

blogas tik is dalies geras puikus

17 pav. EFQM sas vertinimo klausimyno jvertinimas

78,57 proc. respondenapie EFQM klausimys pasisako palankiai, vertindanjikaip ges ir
puiky, dalis (21,43 proc.) atsiliepia apie klausimyaip apie blog tik iS dalies.

EFQM

sunkiai tik i dalies labai sunkiai

18 pav. Naudojimasis EFQM klausimynu ieSkant tobulitiny sri¢iuy

IS 18 paveikslo matyti, kad vertindami tobulinfisriciy paieSly pasinaudojant klausimynu
respondent atsakymai pasiskirsto tarp sunkiai tik i$ dali@s, {1 proc.) ir labai sunkiai (64,29 proc.).

lll. Kokyb és vadybos sistemos vertinimasAnalizuojami klausimai Nr.: 12. Ar manote, kad
Jusy jsidiegtas KVS apima visamores sritis? 16. Ar pasinaudojudiegtu KVSjmanoma analizuoti
jmores pokyiy valdymo klausimus? 13vertinkite kiekjdiegtas KVS supaprastino darbimeikla.
24. Jvertinkite ar KVS apipé (paaiskino) visasipy jmores veiklos sritis. Pateikti vadgwatsakymai
klausimus apie KVStaka jmores veiklai, pokyiy valdymy, veiklos supaprastinignpasinaudojus
KVS sistema. Kiek KVS paaiSkina, dataka imores veiklos sritims.



50

1SO 9001:2008 EFQM

Ar Jisy jmoné

107 turi oficialig

veiklos
strategijg?
8—

ETaip
B Ne

6—

= 10 10
T‘ 43,48% 71,43%
47 4,359 2
’ 6 8,70%
26,09% /
o 4
/ 28,57%
2 2
0,
8,70% 8,70%
0 T T T
neapima apimatik apima apima neapima apimatik apima apima
is dalies visas sritis is dalies visas sritis

19 pav. KVSjmonés sri¢iy aprépties vertinimas
Dauguma (71,43 proc.) EFQM tobulumo mqdel(43,48 proc.) ISO 9001:2008 naudajan
respondent teige, jog idiegtasis KVS apima — dajtaka jimores sritims. Kiek maziau 1SO 9001:2008
jsidiegusy (8,70 proc. ir 4,35 proc. neturintys oficialiosikles strategijosimoniy) — neapima ir
(26,09 proc. ir 8,70 proc. neturintys oficialiosikles strategijosimoniy) apima tik iS dalies. Lik
(28,57 proc.) EFQM tobulumo modehaudajatiy ir (28,57 proc.) ISO 9001:2008 sistemas

naudojantys vadovai vertino, kad KVS apima vigasres sritis.

. Ar Jasy jmone turi
1ISO 9001:2008 EFQM oficialia veiklos
strategijg?
7 E Taip
50,00% B Ne
7
50,00%

e ] Y ]
2 23 3 ) 2 o3 3 )
3 35 E o 3 o E Z)
I [ le) o D [) » o o O
3 3 3 = 3 3 3 —
S o © 3 3 ot o 3
® = L o = S
@ S @ =

3 3
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20 pav. KVS ir pokyéiu valdymo klausimy analizé
IS 20 paveikslo galima sgsti, jog vertindami galimybes analizuoti paéky valdymo
klausimus EFQM tobulumo modelio sistemos naudofogaisak —jmanoma (50,00 proc.) ir visiSkai
jmanoma (50,00 proc.). Daugama (82,61 proc.) ISA 2008 sistemos naudoioieigc — jmanoma,
kiek maziau (8,70 proc. ir 4,35 proc. neturintygiafios veiklos strategijogmoniy) —jmanoma tik i$

dalies, like (4,35 proc. neturintys oficialios veiklos strajegijmoniy) — ngmanoma.
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1ISO 9001:2008 EFQM

Ar Jasy jmoné turi
107 oficialig veiklos
strategija?
O Taip
8- B Ne
6—
=
9 9
_ 39,13% 64,29%
4 7
30,43%
5
|, 4 y 35,71%
17,39%
T 4,35%
8,70% t
0 T
nesupaprastino supaprastino tik supaprastino nesupaprastino supaprastino tik supaprastino
iS dalies iS dalies

21 pav. KVS ir darbinés veiklos supaprastinimas

IS 21 paveikslo matyti, kad EFQM tobulumo modelgteama besivadovaujantieji tvirtino, jog
KVS jmores veikh supaprastino (35,71 proc.) arba supaprastincgtdalies (64,29 proc.). Dauguma
(39,13 proc. ir 4,35 proc. neturintys oficialiosikles strategijogmoniy), ISO 9001:2008 naudotgj
pasisak — supaprastino tik iS dalies. kilpasiskirst beveik po lygiai — nesupaprastino (17,39 proc. ir

8,70 proc. neturintys oficialios veiklos strategijooniy) ir supaprastino (30,43 proc.).

ISO 9001:2008 EFQM
Ar Jusy jmoné turi
oficialig veiklos strategijg?
12,57 .
O Taip
10,0 B Ne
Z 757 13 2
56,52%| [8.70% 2
5,01 8,70% 9
1 2 64,29%
] 5 4,35% 14,29% —
25 21,74% 7 7 3
| 21,43%
0,0 I T
paaiskino tik i paaiskino paaiskino visas paaiskino tik iS paaiskino paaiskino visas
dalies sritis dalies sritis

22 pav. KVS daromaijtaka jmonés sritims

IS 22 paveikslo (64,29 proc.) EFQM tobulumo modalistema naudojatiiy vadow tvirtino,
jog pasinaudojus KVS galima rasti atsakymusdausimus apigmores veikh — paaiSkinggmones
veiklos sritis, beveik po lygiai nusprefyckad KVS paaiskina tik i$ dalies (14,29 proc.)aagaaiskina
visasjmores veiklos sritis (21,43 proc.). ISO 9001:2008 sisiemaudojariiyjy dauguma (56,52 proc.
ir 8,70 proc. neturintys oficialios veiklos straifeg ijmoniy) teige, kad KVS tik iS dalies paaisSkina
jmores veiklos klausimus, kiek maziau — paaiSkina (21prdc. ir 4,35 proc. neturintys oficialios

veiklos strategijogmoniy), like (8,70 proc.) — paaiSkino visgsores sritis.
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IV. Rezultatai. Vertinami klausimai Nr.: 25vertinkite jmoreés finansirgs hiklés pagetjima po
KVS jdiegimo. 26.]vertinkite komunikacijos su darbuotojais pagena po KVS jdiegimo. 28.
Ivertinkite kaip stipriai KVS reikalavimai ribojatsy darbuotoy karybiSkumy. 15. Jvertinkite
jdiegtojo KVS efektyvurg gerinant dsy verslo pasiekimus. Vadovams pateikti klausimaieapi
rezultatus, kurie pareisk jdiegus kokybs vadybos sisteqn Finansigs kiklés pagréjimo,

komunikacijos su darbuotojais gagjimo, darbuotoy veiklos apribojimus.

ISO 9001:2008 EFQM Ar Jasy jmoné turi
oficialig veiklos
12 strategijg?
O Taip
101 B Ne
- 1
8 4,35% 5
= - 26,09% 12
o,
10 85,71%
43,48% 1
4 1
7,140/0 7,14%)
4
27 —7— 17,39%
8,70%
0] 1 T
visiSkai pageréjo tik pageréjo labai visiSkai pageréjo tik pageréjo labai
nepageréjo is dalies pageréjo nepageréjo is dalies pageréjo

23 pav. Finansires biaklés pagegjimo vertinimas po KVS jdiegimo

IS 23 paveikslo matyti, kad finanss iklés pagetjima po KVS jdiegimo daugiausia, EFQM
tobulumo modeliu besivadovaujan vadow, jvertino kaip pagejusia (85,71 proc.), po lygiai
respondent jvertino kaip pagejusia tik iS dalies (7,14 proc.) ir labai pagprsia (7,14 proc.).
Finansig bukle po ISO 9001:2008 sistemogsidiegimo respondentai vertino nuo visiSkai
nepagejusios (8,70 proc. neturintys oficialios veiklogaségijosimoniy), pageéjusios tik iS dalies
(43,48 proc. ir 4,35 proc. neturintys oficialiosikles strategijogsmoniy), pageéjusios (26,09 proc.)
iki labai pagetjusios (17,39 proc.).

nvo uieynno. Ar Jasy jmoné turi oficializ

ISO 9001:2008 EFQM veiklos strategija?
| Taip
B Ne
12,57
10,0
= 7,57 !
0,
, 13 4,35% 1 ]
56,52°/o 4,35 Yo
5,0
8
7 57,14%
25 |4.35% 240
’ 21,74% — 3 3
2 21,43% 21,43%
8,70% | | | |
0,0 3 — T T T
visiSkai pagerejo tik pageréjo labai visiSkai pagerejo tik pageréjo labai
nepageréjo is dalies pageréjo nepageréjo is dalies pageréjo

24 pav. Komunikacijos su darbuotojais pagr &jimo po KVS jsidiegimo vertinimas
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IS 24 paveikslo EFQM sistegmaudojantys respondentai komunikagyjertino kaip pagréjusia
(57,14 proc.), lik komunikacijos su darbuotojais pagana vertino kaip pagejusia tik iS dalies
(21,43 proc.) ir labai paggusia (21,43 proc.). Dauguma (56,52 proc. ir 4,35 proeturintys
oficialios veiklos strategijosimoniy) 1ISO 9001:2008 sistema besivadovatiam teige, jog
komunikacija su darbuotojais pagjer tik iS dalies, didesnioji dalis (21,74 proc. 4,35 proc.
neturintys oficialios veiklos strategijognoniy) — pagegjo, like (4,35 proc. neturintys oficialios
veiklos strategijosmoniy) — visiSkai nepagéjo ir (8,70 proc.) labai paggp.

ISO 9001:2008 EFQM Ar JUsy jmoné

127 turi oficialig
veiklos
strategijg?

10 |:|Taip
B Ne

8—

1 1
0,
z | y 4.35% 4,35%
67 [4,35%| | 11 11
47.83% 78,57%
4_
P 4
17,39% 3 3
2 13,04% 21,43%
8,70% | |
0 T T
neriboja  riboja tiki§  riboja  labai riboja neriboja  riboja tiki§  riboja  labai riboja
dalies dalies

25 pav. Darbuotop karybiskumo ribojimo vertinimas po KVS idiegimo
IS 24 paveikslo matyti, EFQM tobulumo modeliui at&ujartiy respondent teige, jog KVS iS
dalies riboja darbuotgjkarybiSkumy (78,57 proc.), lik respondentai mano — riboja (21,43 proc.). ISO
9001:2008 standarfsidiegusy jmoniy vadovai: dauguma — riboja tik i$ dalies (47,83cpiioir 4,35
proc. neturintys oficialios veiklos strategijgaoniy), like beveik po lygiai pasiskirsto tarp atsakym
neriboja (8,70 proc. ir 4,35 proc. neturintys dlms veiklos strategijognoniy), riboja (17,39 proc. ir
4,35 proc. neturintys oficialios veiklos strategijmoniy) ir labai riboja (13,04 proc.).
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1SO 9001:2008 EFQM _ C
Ar Jusy jmoné turi
1 oficialig veiklos
7 strategija?
30,43% ETaip
10 B Ne
8—
Z ]
6 11 >
0,
47,83% 14,29%
— 8
4 1 57,14%
4,35%
1
4,35% 4
2 3 - 28,57%
13,04% x
0 T
visiSkai efektyvus tik efektyvus labai visiSkai efektyvus tik efektyvus labai
neefektyvus i$ dalies efektyvus neefektyvus i$ dalies efektyvus

26 pav. KVS efektyvumo vertinimas

IS 26 paveikslo matyti, kad vertindami KVS efektyvugerinant verslo pasiekimus daugiausia
ISO 9001:2008 sistemasidiegusy jmoniy vadovai teig jos 1SO 9001:2008 efektyvus tik iS dalies
(30,43 proc. ir 13,04 proc. neturintys oficialiosikios strategijogmoniy) ir efektyvus (47,83 proc.),
mazesnioji respondantalis (4,35 proc.) — visiSkai neefektyvus ir lab&ktyvus (4,35 proc.). Pagal
EFQM tobulumo modelio sisteprdirbartiy jmoniy vadovai teig, jog KVS efektyvus (57,14 proc.),
mazesnioji respondantalis (28,57 proc.) — efektyvus tik IS dalies iek dides® dalis (14,29 proc.)
jvertino KVS kaip labai efektyy

Apzvelgus keturis klausim blokus, kokyles sistemos ir strategijosasajas, KVS diegimo
klausimus bei darbuotgjir klienty jtaka diegimo procesui, kokys sistemos vertinimo klausimus bei
rezultatus darytina iSvada, kad EFQM tobulumo miodgktema mazos ir mikpmonés nesinaudoja,
besinaudojatios vidutires ir didebs jimonres turi oficialias veiklos strategijas. Tik mikroorés neturi
oficialiy strategiy. Veiklos strategija turiéios jmores teikia priorited kokybés vadybos sistemai.
Dauguma teigia, kad KVS daijtaks strategijai. Dalis 1SO sistegmaudojagtiiy vadow ir neturirtiy
oficialios veiklos strategijos teigia, jog KVS nedgokios jtakos. Po lygiai respondenteigia, jog
KVS nedargtakos strategijai.

Vertindami kiek svarbus buvo KVS diegimas nustatytdidzioji dalisimoniy nuroct, jog KVS
jsidiegimas buvo svarbus. KVS diegimas vidutiniSkdiruko iki met. ISlaidos KVS diegimui
koreliuoja sujmores dydziu (iSsamiau 2-ame priede.). nevienodai Masi diegimo sudingumas.
EFQM sistema besinaudojantieji dieginvertino kaip suétingesn, negu ISO sisteg;sidieg;. Tad
galima sakyti, kad ISO yra kiek papfasi jsisavinamasimorese. Tai pat vertindami audijt
respondentai beveik vienodpiardino j kaip griezg tik iS dalies. Tai pat planai diegti kitKVS

labiausiai dingi turincioms oficialias strategijagnonems.
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Darbuotoyj; ir klienty jtakg diegiant KVS ir ieSkant tobulintin sriciy, buvo vertinama
nevienareikSmiskai. Vertindami darbuafojdalyvavimy diegiant KVS, visi EFQM sistegn
naudojantys vadovai ir didzioji dalis 1SO 9001:208&tema naudojatiy vadow teige, kad
darbuotojai diegiant dalyvavo tik iS daliescital vertindami darbuotgj indélj tobulinant KVS
jmoréese EFQM sistema besivadovaujantieji vadovai éteigg dauguma darbuotpjjsitraulke |
tobulinimo proces, dauguma ISO sistegmaudojatiiy vadow teige, jog darbuotojaisitraulé tik iS
dalies.

Komunikacijos su klientais svaglsiekiant iSsiaiSkinti tobulintinagnores sritis, labiauvertino
EFQM tobulumo modelio Salininkai, dauguma ISO smebesiremiatiy vadow teige komunikaw
tik iS dalies. Vertindamjgyvendinty pakeitimy efektyvunyg EFQM sisterg naudojantys vadovai teig
komunikaw ir labai komunikagy su klientais. Dauguma ISO standajsidiegusy imoniy vadow
teige, jog komunikavo tik i$ dalies.

Atskirai EFQM tobulumo model naudojatios jmores jvertino EFQM sags vertinimo
klausimyry ir naudojimosi juo patogum Klausimynagvertintas kaip geras, dau tobulinting sriciy
paieSkos yra sunkios. Tai iS dalies paaiSkinagkB&#QM tobulumo modélimores jsisavina éciau.

Vertindami KVS visapusiSkugndauguma vaday pripaista, kadjdiegtasis KVS apima — daro
jtaka jmoreés sritims. Vertindami galimybes analizuoti pdky valdymo klausimus, EFQM sistemos
naudotojai pasisak— jmanoma ir visiSkaijmanoma. Dauguma ISO sistemos naudot@igc —
imanoma, kiek maziau — meanoma. EFQM tobulumo modelr dauguma ISO 9001:2008
naudojakiy jmoniy vadovai teig, jog KVS supaprastingmores veikh arba supaprastino tik iS dalies.
Respondentai tedg jog EFQM sistema labiau paaiSkina vis@sonés veiklos sritis, negu 1SO
9001:2008.

Vertindami finansig bikle po KVS jdiegimo EFQM sistemos ir ISO 9001:2008 atstovai
daugiausiai 4 vertino kaip pagréjusia iS dalies. Téiau skirtingai KVS veikia komunikagij su
darbuotojais. EFQM atstovaujdng jmoniy vadovai tvirtino, jog komunikacija su darbuotojais
pagréjo, ISO sistema besivadovaujantiei yertino kaip pa¢réjusia tik iS dalies. Visi EFQM
tobulumo modeliu besivadovaujantieji ir didziojiliddSO sistemos vadavsutinka, jog KVS daugiau
ar maziau riboja darbuotojus.

Vertindami KVS efektyvura gerinant verslo pasiekimus daugiausia 1ISO sistejsidgeegusi
imoniy vadow teige jos ISO efektyvus tik iS dalies ir efektyvus, msdieji respondent dalis —
visiSkai neefektyvus ir labai efektyvus. Pagal EFQ@dbulumo modelio sisteindirbartiy jmoniy
vadovai teig, jog KVS efektyvus, mazesnioji responderttalis — efektyvus tik iS dalies ir kiek
didesr¢ dalisjvertino KVS kaip labai efektyy Plaiau pastarasis klausimas nagjamas koreliacijos

analizs poskyryje.
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3.1.2. Koreliacine analize

Koreliacijai nustatyti buvo panaudotas Kendall Thukoreliacijos koeficientas. Naudojant
Kendall Tau b koreliacijos koeficient nustatyti rySiai tarp kintagpy. Tyrime naudotos reiksés,
kuriy koreliacija siekia nuo — 0,05 iki + 0,05. Kend&Hhu b koreliacijos koeficiento apskeivimo
formuleé:

o 2(>.C->.D)
" J(n(n-1)-T,),/(n(n-1)-T,)

Atlikus beveik vig (iSskyrus bendjjy) klausimy koreliacirg analiz gauta ne viena statistiSkai

reikSminga koreliacija, taau siekiant palyginti KVS teikiamus privalumusspitties tasku buvo
pasirinktas 15 klausimasjvertinkitejdiegtojo KVS efektyvura vertinant fisy verslo pasiekimus.

Analizé iSskirstytaj dvi dalis. Pirmojoje apzvelgiamos I1SO 9001:2008Higs vadybos
standarto koreliacijos, antrojoje EFQM tobulumo melamlkoreliacijos.

ISO 9001:2008 koreliacijy analizé. Atliekant analiz pagrindiniu klausimu buvo pasirinktas
Jvertinkite jdiegtojo KVS efektyvuymgerinant Jisy verslo pasiekimuslSsamiau nagrittos tik
reikSmires koreliacijos su klausimaikiek laiko trukojsidiegti KVS? Ar pasinaudojysliegtu KVS
jmanoma analizuotimores pokyiy valdymo klausimus? Ar komunikavote su klientaiséaami
jvertinti jgyvending pakeitimy efektyvum?

Pagal SPSS programa gautus duomenis koreliavuslalisitkus: /vertinkite jdiegtojo KVS
efektyvum gerinant Jisy verslo pasiekimusr Kiek laiko truko jsidiegti KVS?Gauti rezultatai
pavaizduoti 5 lentéje.

5 lentek. Koreliacijos ISO 9001:2008 I. Efektyvumas iijsidiegimo trukme.

Kendall's tau_b 9. Kiek laiko trukojsidiegti KVS?
15. Jvertinkitejdiegtojo KVS Koreliacijos 457
efektyvumy gerinant dsy verslo koeficientas '
pasiekimus. Reikdningumo lygmug
. ,025
(2-tailed)
N 23

* Koreliacija reikSminga 0.05 level (2-tailed).

IS 5 lentets galima stedti, kad ISO 9008:200isidiegusy jimoniy vadovai link manyti, kad kuo
ilgiau trunka kokyks vadybos sistemogsidiegimas tuo ji efektyviau veikia verslo pasiekisn
Koreliacijos koeficientas 0,452 rodo, kad klausimmasig gana vidutiniSkai. ReikSmingumo lygmuo
0,025, respondentskatius 23.

Pagal SPSS programa gautus duomenis koreliavuslalisitkus: /vertinkite jdiegtojo KVS
efektyvum gerinant Jisy verslo pasiekimusr Ar pasinaudojusidiegtu KVSjmanoma analizuoti

jmores pokyiy valdymo klausimus@auti rezultatai pavaizduoti 6 lentj.
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6 lentek. KVS efektyvumo ir poky¢iy valdymo koreliacija

Kendall's tau_b 16. Ar pasinaudojugliegtu KVS
imanoma analizuoimonres pokyiy
valdymo klausimus?

15. ]vertinkitejdiegtojo KVS Koreliacijos koeficientay 491

efektyvumy gerinant dsy verslo Reik&mingumo lygmuo

pasiekimus. (2-tailed) 015
N 23

* Koreliacija reikSminga 0.05 level (2-tailed).

IS 6 lenteés darytina iSvada, kad 1SO 9001:2008 kads/bvadybos standartjsidieg
respondentai mano, kad kuo labiammanoma spisti pokyiy valdymo klausimus tuo verslo
efektyvumas didesnis. Koreliacijos koeficientas9Q,4urodo, kad koreliacija vidutinio stiprumo, tad
klausimai susig gana stipriai. ReikSmingumo lygmuo 0,015. Respaongdskatius 23. Kaip pokyiy
valdymo klausimas koreliuoja su kitais klausimaa$irga susipazinti 3 priedo lentske.

Pagal SPSS programa gautus duomenis koreliavuslalisitkus: /vertinkite jdiegtojo KVS
efektyvum gerinant Jisy verslo pasiekimusr Ar komunikavote su klientais ralami jvertinti
jgyvending pakeitimy efektyvum? Gauti rezultatai pavaizduoti 7 lentg.

7 lentek. KVS efektyvumo ir komunikacijos su klientaisjvertinant jgyvendinty pakeitimu

efektyvuma koreliacija

Kendall's tau_b 21. Ar komunikavote su klientais
norédamijvertinti jgyvendinty
pakeitimy efektyvung?
15. ]vertinkitejdiegtojo KVS Koreliacijos .
: . ,393
efektyvumy gerinant dsy verslo koeficientas
pasiekimus. Reikdmingumo 045
lygmuo (2-tailed) ’
N 23

* Koreliacija reikSminga 0.05 level (2-tailed).

IS 7 lentets duomen matyti, kad 1ISO 9001:2008idieg; apklaustieji link manyti, kad kuo
labiau komunikuojama su klientais siekiamertinti jgyvendint; pakeitimy efektyvum, tuo daugiau
teigiamo poveikio jatiama vertinant verslo pasiekimus. Respondeskatius 23, koreliacijos
koeficientas 0,393, skaus rodo vidutin koreliacijos stiprum, tad klausimai gaitinai susig.
ReikSmingumo lygmuo 0,45. Kaip komunikacija su ktes vertinantjgyvendinty pakeitimy

efektyvumy koreliuoja su kitais klausimais galima susipazifiriedo lenteise.
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Darytina iSvada, jogsidiegus ISO 9001:2008 kokh vadybos standart daugiausiaitakos
verslo efektyvumui daro kokys vadybos standarisidiegimo trukné, sugebjimas efektyviai valdyti
pokyius naudojantis KVS sistema ir komunikacija su idas vertinantigyvendint; pakeitimy
efektyvumy. Toliau bus apzvelgtos EFQM tobulumo modelio kiajos.

EFQM koreliacijy analizé. Atliekant analiz pagrindiniu klausimu pasirinktagsertinkite
jdiegtojo KVS efektyvumagerinant Jisy verslo pasiekimuslSsamiau nagrigtos tik reikSmigs
koreliacijos su klausimai\r komunikavote su klientais réalamijvertinti tobulintinasimores sritis?
Jvertinkite KVSjtakg jmores strategijos vykdymuiPasinaudojus SPSS programa buvo koreliuoti
verslo efektyvumojvertinimas ir kokybs vadybos sistemogaka jmores strategijos vykdymui ir
komunikacijai su klientais vertinant tobulintinagis.

Pagal SPSS programa gautus duomenis koreliavusladisitaus: Ivertinkite jdiegtojo KVS
efektyvumy gerinant dsy verslo pasiekimus ir Ar komunikavote su klientaieredami jvertinti
tobulintinasjmores sritis? Gauti rezultatai pavaizduoti 8 legjl

8 lentek. KVS efektyvumo ir komunikacijos su klientaisjvertinant tobulintinas sritis koreliacija

Kendall's tau_b 20. Ar komunikavote su klientais riatami
jvertinti tobulintinagmores sritis?
15. ]vertinkitejdiegtojo KVS Koreliacijos .
. . ,558
efektyvumy gerinant dsy verslo [koeficientas
pasiekimus. Reik$mingumo 036
lygmuo (2-tailed) ’
N 14

* Koreliacija reikSminga 0.05 level (2-tailed).

IS 8 lentetje pateikty duomenm darytina iSvada, kad kuo labigmonés komunikuoja siekdamos
jvertinti tobulintinas sritis, tuo geresnis EFQM wttlomo modelio efektyvumas gerinant verslo
pasiekimus. Respondenskatius 14, koreliacijos koeficientas 0,558, reikSmimgulygmuo 0,036.
Kaip komunikacija su klientais vertinant tobuliragyjmones sritis koreliuoja su kitais klausimais
galima susipazinti 3 priedo lentsk.

Kita pasirinkta koreliacija tarp klausim Jvertinkite jdiegtojo KVS efektyvumgerinant Jisy
verslo pasiekimuis /vertinkite KVStakg jmores strategijos vykdymui

IS 9 lentetje (zr. 9 lente}) pateikyy duomem darytina iSvada, kagnores strategijos vykdymui
didek jtaka turi jdiegtojo EFQM tobulumo modelio efektyvumas, t.yspendentai yra link manyti,
kad kuo didespjtaky strategijos vykdymui daro kokyb vadybos sistema, tuo geriau vertinama KVS

jtaka verslo pasiekimams.
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9 lentek. KVS efektyvumo ir jtakos imonés strategijai koreliacija

Kendall's tau_b 22.]vertinkite KVSjtakg jimores
strategijos vykdymui.
15. Jvertinkite jdiegtojo KVS Koreliacijos koeficientas 845"
efektyvumy gerinant dsy verslo Reik&mingumo lygmuo
pasiekimus. (2-tailed) 001
N 14

** Koreliacija reikSminga 0.01 level (2-tailed).

Koreliacijos koeficientas 0,845, reikSmingumo lygm0,001, tai gana sukStas koreliacijos
lygmuo, kuris nurodo, jog klausimai vienas kitantadbeveik tiesiogia jtaka. Kokia jtaka strategijos
vykdymui turi kiti veiksniai galima susipazinti 3ipdo lentetse.

Apzvelgus koreliuojatias reikSmes su klausimu apie K\taka verslo efektyvumui, darytina
iSvada, kad EFQM tobulumo modeliu besivadovatiianmoniy pasiekimus labiausiajtakoja
komunikacija su klientais vertinant tobulintinagisrir palankiai veikia KVS ir strategijogisaja.

Apibendrinant teigtina, jog ISO 9001:2008 sisteisidiegusy jmoniy efektyvuny labiausiai
jtakoja jsidiegimo greitis, pokdiy valdymas ir komunikacija su Kklientais nustatastdiegi
patobulinimy efektyvuny. Jei standartas diegiamas ilgiau, komunikuojarb&lair valdomi pokyiali,
verslo pasiekimai laikomi efektyviais. EFQM tobulammode]l naudojagiiy jmoniy verslo
efektyvumui jtakos turi komunikacija su klientais siekiant i§kanti tobulintinas sritis, bei stipri

koreliacija su strategija.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus kokybkés vadybos standarto ISO 9001:2008 ir EFQM tobulumadelio lyginamja
analiz prieita prie iSvag:

1. Visuotine kokyhés vadyba yra nacionalinis prioritetas ir siektinasslo tikslas. Visuotits
vadybos principais ggty kokybés vadybos sistegr— 1ISO 9001:2008 kokys vadybos standartas yra
kur kas labiau papls Lietuvoje, negu EFQM tobulumo modelis.

2. EFQM tobulumo modelis pteau apima visuotiess kokykes vadybos principus. 1SO
9001:2008, EFQM tobulumo modelis remiasuotinés kokylkes vadybos principais bei abi kokyg
vadybos sistemos siekia uztikrinti koldgovadybos politikos vykdymbei valdyny. ISO 9001:2008
néra uzsiminta apie verslo tobulankaip tai pastebima EFQM sistemoje. IS sisiemiterijy teigtina,
kad 1ISO 9001:2008 standartas siauriau koncentruotgsma tik dal kriterijy, reikaling; jgyvendinti
visapusiSk kokybés vadybos politif. EFQM tobulumo modelyje iSskirta daugiau kritgnigikalingy
visapusiSkajgyvendinti kokylés vadybos principams.

3. Apzvelgus ir iSanalizavus kokyb vadybos standarto 1ISO 9001:2008 ir EFQM tobulumo
modelio stiprybes ir silpnybes darytina iSvada, kaabrindirts standarto stipryis yra griezta
dokumentacija ir mazeapsnaud,; reikalaujantigsidiegimas. Esmigs standarto silpnys — ribojanti
griezta dokumentacija ir nukreiptisproceg kokybei pasiekti reguliavig) bet ne galutien kokybe.
EFQM tobulumo modelio pagrindia stipryles: holistinis podiris; pamatinis veiksnys —
lyderiavimas; iSvystytas priezastinis rySys targekijy; néra grieztai dokumentuotagsivertinimas
EFQM tobulumo modelio sas jvertinimo klausimynu;jvertinimo metodas RADAR. Pagrindis
modelio silpnylks: didesis laiko ir investicijy synaudos diegiant sistegmmmaziau dokumentacijos ir
grieztumo.

4. Jvertinus EFQM tobulumo modelio ir ISO 9001:2008 Wods vadybos standarto subkriterij
panasSumus, reziumuojama, kad koky/lvadybos sistemos skiriasi savo dudyumu ir organizacijos
sprendziam klausimy vertinimo specifika. EFQM tobulumo modelis kur kaafiau nagrija vadow
funkcijas, skiria daugiau éthesio organizacijos strategijai ir politikai. EFQMbulumo modelio
reikalavimai sudaro sistegnsusidedatia iS organizacijos tikgl jgyvendinimo, nuolatiés politikos
perziiros ir atnaujinimo. Standarte 1SO 9001:2008 reiljaana, jog tikslai tik atitiki esam kokybés
sistem. Tad ISO 9001:2008 standarte politikos ir stratsgklausimai apil@ziami ribciiau, negu
EFQM tobulumo modelyje.

5. Apzvelgus EFQM proceso subkriteripanasumus su ISO 9001:2008 subkriterijais, daytin
iSvada, kad kokys vadybos sistemreikalavimai kone identiSkai. €@au EFQM tobulumo modelyje

stengiamasi iSsamiau ir visapusiSkiau atsizvelgiienty ir visy suinteresuat Saliy — partneny, klienty
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ir visuomerns — luke<gius, iSteklyy klausimus, ISO 9001:2008 daugiausiginasi tik su klientais
susijusiais klausimais ir santykinai mazegrartnerysts ir iStekly klausimy daf. Taip pat EFQM
tobulumo modelis plaau nagrirgja darbuotaj rezultatus.

6. Didziojoje dalyje ISO 9001:2008 standarto reikahayi néra tiesiogiai kalbama apie
vartotoy patenkinimo analiz ir matavimy, reikalaujama klient reikalavimy jvykdymo. EFQM
tobulumo modelis Siuo klausimu yra konkretesnigeikalavimai @l vartotoy patenkinimo apilizti

detaliau.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais buvo patvittia darbe iSkeltos hipotez—

H1l: EFQM tobulumo modelis ir ISO 9001:2008 kokgbvadybos standartas akcentuoja
nevienodus kokybes vadybos aspektus.

H2: 1SO 9001:2008 kokys vadybos satandartas yra tinkamesnis kékyhistemos diegimo
pradziai negu EFQM tobulumo modelis.

7. EFQM tobulumo modelio sistema besinaudojas vidutires ir dideks jmones turi oficialias
veiklos strategijas. Veiklos strategija tufios jmores teikia priorited kokybés vadybos sistemai.
Kokybés vadybos sistema dajiaky strategijai. Tik ISO sistegnnaudojagiiy ir oficialios strategijos,
neturirtios jmorés vadowy ir neturirtiy oficialios veiklos strategijos, teigia, jog KVS dao jokios
jtakos.

8. Nustatyta, kad KVSjsidiegimas buvo svarbus strateginis zingsnigiata tik jmoréms,
turincioms oficialias veiklos strategijas. ISlaidos KViegimui ir laikas sistemjsidiegimui teigiamai
koreliuoja sumonres dydziu. EFQM sistemos diegimas yraduajesnis negu 1SO. Teigtina, kad 1SO
yra paprasiau jsisavinamagmonese. KVS auditas vertintas kaip grieztas tik iS emliTai pat planai
diegti kitg KVS labiausiai dingi turincioms oficialias strategijagnorems.

9. Darbuotoy ir klienty jtaka diegiant KVS ir ieSkant tobulintinsriciy buvo vertinama
nevienareikSmiskail KVS dieginy EFQM sistemosmonese darbuotojajsitraukia labiau, negu ISO
9001:2008 besidiegigimse jmorése. Komunikacijos su klientais svarb siekiant iSsiaskinti
tobulintinas jmores sritis ir jgyvendint; pakeitimy efektyvung, labiau jvertino EFQM tobulumo
modelio Salininkai, dauguma ISO sistema besiretmavadow teigt komunikay tik iS dalies.

10. EFQM tobulumo modelio sgs vertinimo klausimynagrertintas kaip geras,d&u sunkum
kyla ieSkant tobulintig sriciy. Tai iS dalies paaisSkina, kddEFQM tobulumo mod¢limores jsisavina
léciau.

11.KVS darojtaka jmores sritims. Vertindami galimybes analizuoti pokyvaldymo klausimus
EFQM sistemos naudotojai pasi8ak jmanoma ir visiSkaijmanoma. Dauguma ISO sistemos

naudotoy teig¢ — jmanoma, kiek maziau — meanoma. EFQM tobulumo model dauguma 1SO
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9001:2008 naudoj&n; jmoniy vadovai teig, jog KVS supaprastingmores veikh arba supaprastino
tik iS dalies. EFQM sistema labiau paaiskina visagnés veiklos sritis, negu ISO 9001:2008.

12.Finansir¢ biklé po EFQM tobulumo modelio ir ISO 9001:20@8iegimo pagefja tik iS
dalies. Taiau skirtingai KVS veikia komunikagjj su darbuotojais. EFQM — komunikacija su
darbuotojais pagéja, ISO — pageja tik IS dalies. EFQM tobulumo modeliu ir dalis QS
besivadovaujatiyjy — KVS riboja darbuotojus.

13.1SO 9001:2008 sistema tik iS dalies efektyvi gemingerslo pasiekimus. EFQM tobulumo
modelio sistema vertinama kaip efektyvi ir labaslkefvi gerinant verslo pasiekimus. 1ISO 9001:2008
sistemy jsidiegusi; jmoniy efektyvumy labiausiaijtakoja KVSjsidiegimo greitis, pokgiy valdymas ir
komunikacija su klientais nustatgstdiegt; patobulinimy efektyvum. Jei standartas diegiamas ilgiau,
komunikuojama labiau, ir valdomi pokgi, verslo pasiekimai laikomi efektyviais. EFQMbtdumo
mode] naudojatiiy jmoniy verslo efektyvumuijtakos turi komunikacija su Kklientais siekiant

iSsiaiSkinti tobulintinas sritis, bei stipri susgesu strategija.

14.Keliamos tokios rekomendacijos

14.1. I1ISO 9001:2008 rekomenduojama naudoti pégelimrganizacijos kokyds strategijos
vystymosi stadijoje. Tobulinant kokyb vadybos sistegn rekomenduotina prat tobulumo modelio
EFQM kriterijy taikymg.

14.2. EFQM tobulumo modelis rekomenduojamasnrems, norigioms patobulinti vaday
sluoksnio veiklos lygmen

14.3. &l EFQM tobulumo modelio swtingumo ir investiciy j tobulintinas sritis jis
nerekomenduotinas mikimorems irjmorems, turirfioms labai ribotus iSteklius.

14.4. EFQM tobulumo modelis rekomenduojamasiorems, siekiagioms pagerinti
komunikacip su darbuotojais, klientais ir didesnio kokgbvadybos suderinamumo gmonés
strategija.

14.5. 1ISO 9001:2008 rekomenduojanpaairaus dydzigmonems, norirgioms susikurti tvir ir
aiSky kokybés vadybos sistemos pagrinckad \éliau gakty ir turéty galimyle tobulinti kokyles

vadybos sistem
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Gudele V., Kokybés vadybos standarto ISO 9000 ir EFQM tobulumo modbiginamoji
analiz / Strateginio organizacjjvaldymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas LUekdzemyda,
konsultang¢ Doc. M. ISoraié. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Strateigi valdymo ir
politikos fakultetas, 2009. — 81 p.

ANOTACIJA

ISanalizuotos, teoriSkai bei praktiSkaiertintos kokylés vadybos standarto ISO 9001:2008 ir
EFQM tobulumo modelio kokys vadybos sistemos. Pirmojoje darbo dalyje atliktakslines
literatiros analiz, atskleista ir pristatyta visuotia kokyles vadybos, kokys vadybos standarto ISO
9001:2008 ir EFQM tobulumo modelio raida bei akoetit pagrindiniai kokybs vadybos sistegn
elementai. Antrojoje — teoriniu aspektu atliktaihamoji kokykes vadybos standarto 1ISO 9001:2008
ir EFQM tobulumo modelio kokyds vadybos sistemqanaliz — atskleisti ir palyginti vadybos sistgm
principy, kriterijy ir subkriteriy panasSumai, skirtumai bei kokdd vadybos sisteqn stipryles ir
silpnykes. Treiojoje — analizuojami Lietuvogmoniy, jsidiegusy ISO 9001:2008 arba EFQM
tobulumo modelio sisteqmvadow apklausos rezultatai. Remiantis atliktos ankstiapklausos tyrimo
duomenimis, istirtas ISO 9001:2008 kokgbvadybos standarto ir EFQM tobulumo modelio
pritaikomumas ir veiksmingumas.

Raktiniai ZodZiai:kokyl, visuotire kokyles vadyba, ISO, EFQM tobulumo modelis.

Gudele V. Quality Management System ISO 9001:2008 and EFQMelEnce Model —
Comparative Analysis / Master's work of Strategiandgement of Organizations. Supervisor lect. |.
Dzemyda, consultant senior lect. M. ISa¥ait Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of
Strategic Management and Policy, 2009. — 81 p.

ANOTATION
Quality management systems ISO 9001:2008 and EF®dé¢llence model is analyzed and

estimated in theoretical and practical level. Tingt thapter of masters’ work is dedicated to amaly
the literature ant to reveal the quality managensgistems ISO 9001:2008 and EFQM excellence
model and development of total quality managemeviain elements of both quality management
systems are accented.

In the second chapter, comparative analysis betW®en 9001:2008 and EFQM excellence
model is done: similarities and differences of estdns and sub-criterions are compared, also the
analysis of strengths and weaknesses (S&W) is paeo.

The third chapter compounds of the analysis of eyirdata. Latter data was obtained by
surveying executives from Lithuanian enterprisist has implanted 1ISO 9001:2008 or EFQM
excellence model. According to the results of tnesy, adaptability and efficiency research is done

Keywords quality, total quality management, ISO, EFQM Excellence rhode
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Gudelé V., Kokyhkés vadybos standarto 1ISO 9000 ir EFQM tobulumo modBiginamoji
analiz / Strateginio organizacjjvaldymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas Uekdzemyda,
konsultant¢ Doc. M. ISoraié. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Strateigi valdymo ir
politikos fakultetas, 2009. — 81 p.

SANTRAUKA

Prasjusiame deSimtmetyje kokyb valdymo skatinimu susipinta nacionaliniu lygmeniu.
Lietuvoje nuo 1998 m. paskelbta Nacionalikokybés politika ir programa. Lietuvos Mokslo ir
technologijy Baltojoje knygoje teigiama, kad kokib vadybos strategijoggyvendinimas -
prioritetinis veiksnys siekiant konkurencingumo B§meniu. Ekonomikos ptros iki 2010 mej
ilgalaikéje strategijoje — visuotinis kokgbs valdymas turi tapti nataliai suvoktu ir naudojamu
instrumentu. Lietuvos verslo paramos agesaper 2007-2013 m. planuoja skirti 33,33 min. atgm
skatinti mazas ir vidutinggnones diegti SiuolaikiSkus vadybos metodus ir valdysistemas. Siandien
daugumajmoniy supranta kokyés vadybos reikSm nes tai tobulinay produktus, palengvina
ekspors, padidina vartotej lojaluma.

Pirmoji problema — jei kokys sgvoka rera vienareikSmiSkai apibzta, tuomet ajmanoma
valdyti kokykés procesus? Antroji problema -¢ldkokybés svoky nevienareikSmiskumo kyla
klausimas, arimanoma taikyti kokyes vadybos standartus ar modelius, kutjepjitaikomesni ir
naudingesni™H1: EFQM tobulumo modelis ir ISO 9001:2008 kokghvadybos standartas akcentuoja
nevienodus kokybes vadybos aspektus. H2: ISO 9008:2okykes vadybos satandartas yra
tinkamesnis kokyts sistemos diegimo pradziai negu EFQM tobulumo niwd@arbo objektas — ISO
9001:2008 ir EFQM tobulumo modelis. Darbo dalykaserinis ir praktinis ISO 9001:2008 ir EFQM
tobulumo modelio palyginimas. Darbo tikslas — tkai ir praktiSkai palyginti ISO 9001:2008 ir
Europos kokybs vadybos fondo tobulumo modelio kokglvadybos sistemas.

ISanalizuotos, teoriSkai bei praktiSkaiertintos 1SO 9001:2008 ir EFQM tobulumo modelio
sistemos. Pirmojoje darbo dalyje atlikta mok&diiteratiros analiz, atskleista ir pristatyta VKV, 1SO
9001:2008 ir EFQM tobulumo modelio raida. Antrojejeeoriniu aspektu atlikta lyginamoji kokgs
vadybos standarto ISO 9001:2008 ir EFQM tobulumalehio kokyles vadybos sistegnanaliz —
atskleisti ir palyginti vadybos sisteymprincipy, kriterijy ir subkriteriy panaSumai, skirtumai bei
kokybés vadybos sistemqn stiprybes ir silpnylés. Treiojoje — analizuojami Lietuvosimoniy,
jsidiegusiy ISO 9001:2008 arba EFQM tobulumo modelio sistemadow; apklausos rezultatai.
Remiantis atliktos anket#s apklausos tyrimo duomenimis, istirtas ISO 900080 EFQM tobulumo
modelio pritaikomumas ir veiksmingumas. Prieta pidsados, jog EFQM tobulumo modelis
pazangesn sistema diegiama siekiant visapusiSkesnio kégyproceg valdymo. ISO 9001:2008

sistema labiau tinkama pradedant vadovautis kékyldybos tikslais.
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Gudele V. Quality management system ISO 9001:2008 and EFQ®Elence model —
comparative analysis / Master's work of Strateg@ni®ement of Organizations. Supervisor lect. |.
Dzemyda, consultant senior lect. M. ISa¥ait Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of
Strategic Management and Policy, 2009. — 81 p.

SUMMARY

In the last decade quality management was raised twtional level. In 1998 Lithuania
established national quality policy and programStience and Technology White Book is stated, that
implementation of quality management is prioritiyam seeking competitive ability in the EU level.

Long-term strategy of Economic development 201@estéhat total quality management has to
become a naturally realized and applied instrumiatiiuanian business support agency according to
EU financial support program for 2007-2013 plansatiocate 33,33 ml. Lt for installing modern
management and system to SME. Today many entespesdise importance of quality management,
as it allows to improve products, simplifies expbelps to develop client loyalty.

The first problem - if the definition of quality wanot be unified, then question, if it is possitde
manage process of quality, appears.

The second problem — the application of QM stargland models in the view of the
multimeaning quality definition and deciding whiohthem are more adaptive and useful.

Hypothesis — H1: EFQM excellence model and ISO 9001:2008 iyuahanagement system
focuses on different aspects of quality managemdft. ISO ISO 9001:2008 quality management
system is more effective for the beggining of thpllementation of quality management rather than
EFQM excellence modelTheobject of the research- ISO 9001:2008 and EFQM excellence model.
Thetopic — theoretical and practical comparison of ISO 920a8 and EFQM excellence model. The
aim — to compare 1SO 9001:2008 and EFQM excellemogel.in theoretical and practical level

Analysis, theoretical and practical estimation $019001:2008 and EFQM has been done. The
first chapter is dedicated to analyze the litematand total quality management ISO 9001:2008 and
EFQM excellence model.

In second chapter, comparative analysis betweendB2:2008 and EFQM excelence model is
done: similarities and differences of criteriongl aubcriterios are revealed, the analysis of stheng
and weaknesses (S&W) is performed.

Third chapter compounds of the analysis of sunata.dLatter data was obtained by surveying
executives from Lithuanian enterprises, that haplamted 1SO 9001:2008 or EFQM excellence
model. According to the results of adaptability @fiiciency research is done.

In conclusion, EFQM excellence model is more adedn@nd can be applied for achieving
comprehensive management of quality management9(®XD:2008 system is a better choice to begin

with when the guidance by the quality managemerntgses is being established.
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PRIEDAI
1 priedas. Anketa

Anketa vadovams

Sia apklaug vykdo Mykolo Romerio universiteto magistranviktorija Gudek. Apklausos
tikslas — iSsiaisSkinti Wby nuomore apie kokylds vadybos standartiISO 9001:2008 arba EFQM
tobulumo model

Anketoje pateikiami klausimai, kuriuose prasomaypaii apibrziant Jums tinkamiausi
atsakymo variagt Anketa anonimié, rezultatai bus pateikiami tik apibendrinti, nepaeint konkreiy
institucijy ar organizacij, kurioms Jis atstovaujate.

1 teisingg variantg pazynakite kryzeliu kaip pateikta pavyzdyje.
PAVYZDYS 6. Ar Jiasy jmoné turi oficiali ¢ veiklos strategyg?

X Taip
[ ] Ne

1. Kokios Jisy pareigosimoneje?

[ ] Imores savininkas
[ ] Samdomas vadovas

2. Kiek laiko dirbate Sioje imong¢je?

[[]1-3m.

[]3-6m.

[]7-10 m.

[] daugiau kaip 10 m.

3. Kiek jums mety ?

[ ]20-30;
[ ]30-40;
[ ] 40 -50;
[ ] virg 50

4. Kokio dydzio yra Jusy jmoné?

[] Mikrojmore iki 10 darbuotayj;
[ ] Smulki iki 50 darbuotaj;

[] Viduting iki 250 darbuotaj;
[] Didek nuo 250 darbuotgj

5. Koks kokybés vadybos standartas (toliau — KVSjdiegtas disu imonéje?

[ ]1SO 9001:2008
[ ] EFQM
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6. Ar Jasy imone turi oficiali g veiklos strategija?
[ ] Taip
[ 1 Ne

7. Ar teikiate prioritet g KVS savojmonés strategijoje?

[ ] Taip
[ ] Ne

8. Jvertinkite, kiek svarbus buvo KVS jdiegimas?

(1 — visiSkai nesvarbus, 2- nesvarbus, 3- Sieksweltbus, 4- svarbus, 5 — labai svarbus)

(11 [J2 [13 [14 [15
9. Kiek laiko truko jsidiegti KVS.

[ ]0-6 men.

[]6-12 nen.

[ ]12-18 nén.

[ ] 18 nen. ir daugiau.

10.]vertinkite kiek sudétingas KVS jdiegimo procesas.
(1 —visiSkai nesudingas, 2 — nesutingas, 3 — Siek tiek sétingas, 4 — sugtingas 5 — labai
sucttingas)

11 [2 [13 [14 15

11. Ar véliau ketinate diegti kitg KVS?

[ ] Taip
[ ] Galbat
[ ] Ne

12. Ar manote, kad Jisy jsidiegtas KVS apima visagmoneés sritis?

(1 — visiSkai neapima, 2 — neapima, 3 — apimasti#talies, 4 — apima, 5 — apima visas sritis)
[11 [12 [13 [14 [15

13.]vertinkite kiek jdiegtas KVS supaprastino darbire veikla.

(1 — visiSkai nesupaprastino, 2 — nesupaprastiron8supaprastino tik is dalies, 4 — supaprashne,
visiSkai supaprastino)

11 [2 [13 [14 15

14.1vertinkite kokyb és audito grieztum.
(1 — visiSkai negrieztas, 2 — negrieztas, 3 — tpielk iS dalies, 4 — grieztas, 5 — labai grie¢tas

11 [2 [13 [14 15
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15.Ivertinkite jdiegtojo KVS efektyvuma gerinant Jasy verslo pasiekimus.
(1 — visiSkai neefektyvus, 2 — neefektyvus, 3 kigfeus tik iS dalies, 4 — efektyvus, 5 — labai
efektyvus)

11 [2 [13 [14 15

16. Ar pasinaudojusjdiegtu KVS jmanoma analizuotijmonés pokyiy valdymo klausimus?

(1 —visiSkai ngmanoma, 2 — fmanoma, 3 §4manoma tik iS dalies, 4 #manoma, 5 — visiSkai
jmanoma)

11 [2 [13 [14 15

17.1vertinkite KVS saves vertinimo klausimyna.

(1 — visiSkai blogas, 2 — blogas, 3 — blogas tilaBes, 4 — geras, 5 — puikus)
(11 []2 [13 (14 15

18.]vertinkite darbuotoj y dalyvavima diegiant KVS modeij.

(1 — visisSkai nedalyvavo, 2 — nedalyvavo, 3 — dalyortik iS dalies, 4 — dalyvavo, 5 — visiSksitraule
1 diegimy)

11 [2 [13 [14 15

19. Pasinaudodami KVS klausimynu, ar sunkiai ieSkajte tobulintiny jmonés sri¢iy?

(1 — visiSkai nesunkiai, 2 — nesunkiai, 3 — sunklais dalies, 4 — sunkiai, 5 — labai sunkiai)

11 [2 [13 [14 15

20. Ar komunikavote su klientais noedami jvertinti tobulintinas jmonés sritis?

(1 —visiSkai nekomunikavome, 2 — nekomunikavome~ komunikavome tik iS dalies, 4 —
komunikavome, 5 — labai komunikavome)

11 [2 [13 [14 15

21. Ar komunikavote su klientais noedami jvertinti jgyvendinty pakeitimy efektyvuma?

(1 —visiSkai nekomunikavome, 2 — nekomunikavome~ 3komunikavome tik iS dalies, 4 —
komunikavome, 5 — labai komunikavome)

[11 [12 [13 [14 [15

22.vertinkite KVS jtaka jimonés strategijos vykdymui.
(1 — visiSkai ngakoja, 2 — ngakoja, 3 Htakoja tik iS dalies, 4 #akoja, 5 — visiSkajtakoja)

[11 [12 [13 [14 [15
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23.]vertinkite darbuotoj y jsitraukimo lygij, tobulinant kokybés vadybos sister jmonéje.
(1 — visiSkai nesitraulé, 2 — ngsitraule, 3 —jsitraule tik iS dalies, 4 4sitraulé, 5 — visiSkaijsitraule)
[11 [12 [13 [14 [15

24 . 1vertinkite ar KVS apr épé (paaiskino) visas jfisyu imonés veiklos sritis.

(1 — visiSkai nepaaiskino, 2 — nepaaiskino, 3 +§k#@0 tik iS dalies, 4 — paaiskino, 5 — paaiSkugas
sritis)

11 [2 [13 [14 15

25.]vertinkite jmonés finansinés biikl és pagekjim a po KVS jdiegimo

(1 — visiSkai nepageéjo, 2 — nepagejo, 3 — pagsijo tik is dalies, 4 — paggo, 5 — labai pagejo)
[11 [12 [13 (14 5

26. Ivertinkite komunikacijos su darbuotojais page®jim g po KVS jdiegimo.
(1 — visiSkai nepageéjo, 2 — nepagejo, 3 — pagsijo tik is dalies, 4 — paggo, 5 — labai pagejo)

[11 [12 [13 [14 [15

27.1vertinkite investicijy i KVS diegima didj.
(1 — visiSkai nedideék, 2 — nedidek, 3 — dideis tik iS dalies, 4 — didés$, 5 — labai didek)

11 [2 [13 [14 15

28.]vertinkite kaip stipriai KVS reikalavimai riboja J sy darbuotojy kiirybiSkum g.
(1 — visiSkai neriboja, 2 — neriboja, 3 — ribojai dalies, 4 — riboja, 5 — labai riboja)

11 [2 [13 [14 15

Dékoju uz bendradarbiavign



2 priedas

10. lentek EFQM tobulumo modelio ir ISO 9001:2008 subkriteriju atitik ¢iy lentele

EFQM kriterijai

EFQM subkriterijai

1ISO 9001:2008 subkriterijai

Galimyb és. EFQM kriterij y kategorijos

Lyderyst &
Tobulos organizacijos vadovai formuoja misijg ir vizijg

1b_Vadovai asmeniSkai dalyvauja kuriant, jgyvendinant ir nuolat
gerinant organizacijos valdymo sistema.

5.3 Kokybés politika; 5.6 Vadovybiné analizé

bei padeda jas jgyvendino. Jie kuria sékme | l1c_ Vadovai bendrauja su klientais, verslo partneriais ir | 5.1 Vadovybés jsipareigojimai; 5.2 Orientacija j
garantuojancias organizacijos vertybes bei darbo | visuomenés atstovais. vartotojg
sistemas ir patys jomis vadovaujasi. Permainy metu | 1d_ Vadovai puoseléja tobulumo kultirg tarp organizacijos | 5.1 Vadovybés jsipareigojimai
jie nuosekliai siekia uzsibrézto tikslo. Prireikus, tokie | darbuotojy.
vadovai sugeba pakeisti organizacijos kryptj ir jkvépti | 1e_Vadovai numato, kokiy permainy organizacijai reikia, ir -
kitus sekti jais. kovoja u? jas.
2a__Politika ir strategija grindZiamos esamais ir bdsimais | 5.2 Orientacija j vartotojg; 5.3 Kokybés politika
suinteresuoty grupiy poreikiais ir lGkesciais.
2b_Politika ir strategija grindziamos savo veiklos rezultaty | 5.4.1 Kokybés tikslai

Politika ir strategija
Tobulos organizacijos savo misijg ir vizijg jgyvendina

taikydamos | suinteresuotas grupes nukreiptg
strategijg ir atsizvelgdamos | rinkos bei veiklos
sektoriaus tendencijas. Strategija jgyvendinama

plétojant ir taikant politika, planus, tikslus ir procesus.

jvertinimu, tyrimy rezultatais, jgytomis Ziniomis ir informacija,
gauta uz organizacijos riby.

2c__Politika ir strategija nuolat
atnaujinamos.

plétojamos, perzidrimos ir

5.5.3 Vidiniai 5.6.2 Analizés

duomenys

rySiai; jeitiniai

2d_Politika ir strategija perduodamos
pagrindiniy procesy sistema.

ir jgyvendinamos per

2a_ Politika ir strategija grindZiamos esamais ir bdsimais

suinteresuoty grupiy poreikiais ir likesciais.

6.2.1 Bendrosios nuostatos (Zmogiskieji istekliai)

Darbuotojai
Tobulos organizacijos plétoja ir panaudoja savo
darbuotojy galimybes jy individualioje veikloje, darbo
grupése ir visoje organizacijoje. Jos skatina
neSaliSkumg ir lygybe bei jtraukia darbuotojus j
organizacijos valdymg. Jos radpinasi darbuotojais,
bendrauja su jais, apdovanoja ir jvertina, Sitaip
paskatindamos dirbti dar geriau ir dar labiau atsiduoti
organizacijai pasitelkiant savo sugebéjimus ir Zinias.

3a_Zmogiskieji iStekliai planuojami, valdomi ir tobulinami.

6.2.1 Bendrosios nuostatos (Zmogiskieji istekliai)

3b_Nustatomos darbuotojy Zinios ir kompetencija, jos ple¢iamos
ir saugomos.

6.2.1 Bendrosios nuostatos (Zmogiskieji istekliai);
6.2.2 Kompetencija, mokymas ir suvokimas

3c__Darbuotojai jtraukiami | organizacijos valdyma,
suteikiama daugiau veiksmy laisvés.

jiems

3d_Tarp darbuotojy ir organizacijos uztikrinamas dialogas.

5.5.3 Vidiniai rySiai

Partneryst é ir iStekliai

Tobulos organizacijos planuoja ir valdo rySius su
partneriais ir tiekéjais bei pacios organizacijos
iSteklius, sékmingai vykdydamos nustatytg politika,
igyvendindamos strategijg ir veiksmingai dirbdamos.
Kurdamos planus, uzmegzdamos rySius su partneriais
ir tvarkydamos turimus iSteklius jos iSlaiko
pusiausvyrg tarp dabartiniy ir bdsimy organizacijos ir
visuomenés poreikiy bei atsizvelgia j poveikj aplinkai
dabar ir ateityje.

4a Santykiai su iSorés partneriais yra valdomi.

8.4 Duomeny analizé

4b Tvarkomi finansai.

4c Valdomi pastatai, jrengimai ir darbo priemonés.

6.3 Infrastruktdra

4d_ Tvarkoma technika.

6.3 Infrastruktdra

4e Valdoma informacija ir zinios.

8.4 Duomeny analizé; 8.5 Gerinimas

Procesai
Tobulos organizacijos kuria, valdo ir tobulina darbo
procesus tam, kad visiSkai patenkinty klientus ir kitas
suinteresuotas grupes béi kurty jiems didesne
pridétine verte.

5a_ Procesai sistemingai kuriami ir valdomi.

4.1 Bendrieji reikalavimai (Kokybés vadybos
sistema); 4.2 Reikalavimai dokumentams

5b_Procesai gerinami naudojant, kai reikia, inovacijas, kad baty
visiSkai patenkinti klienty ir kity suinteresuoty grupiy poreikiai ir
nuolat didinama jiems kuriama

7.3 Projektavimas ir tobulinimas; 7.6 Monitoringo
ir matavimo prietaisy valdymas; 8.2.3 Procesy
monitoringas ir matavimas

5c_Produktai ir paslaugos kuriami ir tobulinami atsizvelgiant j
klienty poreikius ir lokes¢ius.

7.21 Su produktu
nustatymas

susijusiy  reikalavimy

5d_ Produkty ir paslaugy gamyba ir teikimas,

aptarnavimas.

pristatymas,

7.5 Gamyba ir paslaugy teikimas

5e Valdomi ir stiprinami rySiai su klientais.

5.2 Orientacija j vartotojg; 5.6.2 Analizés jeitiniai
duomenys; 8.2.1 Vartotojo patenkinimas
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EFQM kriterijai

EFQM subkriterijai

1ISO 9001:2008 subkriterijai

Rezultatai. EFQM kriterij y

kategorijos

Klient y rezultatai
Tobulos organizacijos visapusiSkai jvertina savo darbg
ir klientams svarbius darbo rezultatus.

6a_Vertinimo rodikliai; 68 Veiklos rodikliai

5.2 Orientacija j vartotojg; 5.6.2 Analizés jeitiniai
duomenys; 7.2 Su vartotoju susije procesai; 8.2.1
Vartotojo patenkinimas; 8.4 Duomeny analizé

Darbuotoj y rezultatai
Tobulos organizacijos visapusi3Skai jvertina savo darbg
ir darbuotojams svarbius darbo rezultatus.

7a Vertinimo rodikliai; 78 Veiklos rodikliai

6.2.2 Kompetencija, mokymas ir suvokimas

Visuomen és rezultatai
Tobulos organizacijos visapusi3Skai jvertina savo darbg
ir visuomenei svarbius darbo rezultatus.

8a Vertinimo rodikliai; 88 Veiklos rodikliai

Pagrindiniai veiklos rodikliai
Tobulos organizacijos visapusiSkai jvertina savo darbg
ir darbo rezultatus, susijusius su politika ir strategija.

9a_Pagrindiniai veiklos rezultatai; 98 Pagrindiniai veiklos rodikliai

4.1 Bendrieji reikalavimai (Kokybés vadybos
sistema); 5.6.2 Analizés jeitiniai duomenys; 7.4
Pirkimas; 8.2.3 Procesy monitoringas ir
matavimas
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11 lentek. EFQM tobulumo modelio koreliacijos

2 priedas

Kendall's tau b 4. 8. 9. Kiek 10. 13. 14. 15. 16. Ar 20. Ar 21. Ar 22. 23. 24, 25. 26. Jvertinkite 27.
- Kokio ||vertinkite,| laiko | )vertinkite | ]vertinkite | |vertinkite | Jvertinkite |pasinaudojus|komunikavote komunikavote|]vertinkite | Jvertinkite | Jvertinkite | Jvertinkite [komunikacijos||vertinkite
N=14 dydzio kiek truko kiek kiek jdiegtas | kokybés | jdiegtojo | jdiegtu KVS | su klientais | su klientais |KVS jtaka|darbuotojy| ar KVS imonés su investicijy
yra svarbus |jsidiegti|sudétingas KVS audito KVS imanoma noredami norédami jmonés |jsitraukimo| aprépé | finansinés | darbuotojais | jKVS
Koreliaciia reikiminga Jasy |buvo KVS | KVS? KVS supaprastino|grieZtuma. | efektyvumg| analizuoti jvertinti jvertinti strategijos lygi, (paaiskino)| buklés pageréjimg | diegima
. 0.05 Iejvel (2-tai|eg) imoné?|jdiegimas? jdiegimo darbine gerinant jmonés tobulintinas | jgyvendinty |vykdymui.| tobulinant |visas Jasy |pageréjimg| po KVS did;.
x 0 01 level (2—tailed') procesas. veikla. Jasy verslo| pokyCiy  [jmonés sritis?| pakeitimy kokybés | jmonés po KVS idiegimo.
o ' pasiekimus.| valdymo efektyvumg? vadybos veiklos | jdiegimo.
klausimus? sistemg sritis.
jmonéje.
Geseora  |coaficen|1,000( -059 | 251 | -471 | 645" | -320 | 039 289 258 000 | ,091 | -,344 | -606 | ,000 210 | -,001
Jasy jmone? Sig. (2-
tailéd) ,832 | ,365 | ,089 ,020 ,248 ,885 ,298 352 1,000 142 ,215 ,023 1,000 427 , 742
8. Jvertinkite, |Correlation -
kiek svarbus |Coefficient | -,059 | 1,000 782" AL17 -,304 -,113 ,109 -,408 ,304 -,408 ,258 -,122 ,286 ,531 ,000 ,194
buvo KVS !
[diegimas? ggeg 832 ,005 | ,133 273 683 | ,681 141 273 141 352 | 661 | ,284 | ,052 1,000 | ,485
?rh*;jfj"si';”ggﬂ comeaton) 51 | -,782" |1,000| -782" | 389 | -531 | -372 522 -,026 174 -330 | -026 | -219 | ,000 000 | -,440
KVS? :
e |.365 | 005 ,005 160 | ,056 | ,161 ,060 925 530 234 | 925 | 411 | 1,000 | 1,000 | ,112
10. Jvertinkite |Correlation - * *
kiek Coefficient | -,471| ,417 782" 1,000 -,304 ,679 ,382 -,408 -,122 ,000 ,258 -,122 ,286 ,000 ,297 ,645
sudét‘in_ga_s ' !
F'fr\{)ielgfsg'm" tSa'ﬁeé)z ,089 | ,133 |,005 273 ,014 151 141 ,661 1,000 352 | ,661 ;284 | 1,000 261 ,020
o oot |Contiene | 6457 | -,304 | ,389 | -304 | 1,000 | -207 | ,398 | 149 556° 149 | 471 | -689° | -564° | 000 | ,434 | 189
SKL\I/Sa rastino |o9: &
dafbiﬁe tailed) ,020| ,273 |.,160 | ,273 456 134 591 ,045 ,591 ,089 | ,013 ,035 | 1,000 ,101 497
veikla.
coiopes € | Conroeonl-320 | -113 |-531| 679 | -207 | 1,000 | 445 | -277 | -372 277 | 175 | 207 | -039 | -721" | 000 | ,439
audito ;
griezuma, |20 | 248 | 683 |,056| 014 | 456 ,094 317 180 317 527 | 456 | ,884 | ,008 | 1,000 | ,114

tailed)
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EFQM tobulumo modelio koreliacijos (tesinys)

Kendall's tau b 4. 8. 9. Kiek 10. 13. 14. 15. 16. Ar 20. Ar 21. Ar 22. 23. 24, 25. 26. vertinkite 27.

- Kokio ||vertinkite,| laiko | )vertinkite | ]vertinkite | |vertinkite | Jvertinkite |pasinaudojus|komunikavote komunikavote|)vertinkite | Jvertinkite | Jvertinkite | Jvertinkite [komunikacijos||vertinkite
N=14 dydzio kiek truko kiek kiek jdiegtas | kokybés | jdiegtojo | jdiegtu KVS | su klientais | su klientais |KVS jtakg |darbuotojy| ar KVS jmonés su investicijy

yra svarbus |jsidiegti|sudétingas KVS audito KVS imanoma norédami norédami jmonés |jsitraukimo| aprepé | finansinés | darbuotojais | jKVS
Koreliaciia reik&minaa Jasy | buvo KVS | KVS? KVS supaprastino|grieZtuma. | efektyvumg| analizuoti jvertinti jvertinti strategijos lygi, (paaiskino)| buklés pageréjimg | diegima
* 0.05 Iejvel (2-tai|eg) imoné?|jdiegimas? jdiegimo darbine gerinant jmonés tobulintinas | jgyvendinty |vykdymui.| tobulinant |visas Jasy [pageréjima po KVS did;.
- (')01 level (2—tai|ed') procesas. veiklg. Jusy verslo| poky€iy |jmonés sritis?| pakeitimy kokybés | jmonés po KVS idiegimo.
o ' pasiekimus.| valdymo efektyvumg? vadybos veiklos | jdiegimo.
klausimus? sistemg sritis.
jmonéje.

tromreiatve |Cootficnt| 039 | 109 |-372| 382 | 398 | 445 | 1,000 | -458 | 558 -458 | 845" | 199 | 037 | -241 | ,000 | ,380
efektyvumag Sig. (2-
inant Ja T
Sttt ltailed) | 985 | 681 |,161| ,151 | ,134 | ,094 085 036 085 001 | 454 | 884 | ,357 | 1,000 | ,152
pasiekimus.
o maudoius |cootiient| 289 | -408 | 522 | -408 | 149 | -277 | -458 | 1,000 | -447 143 | -632° | ,149 | -140 | ,000 | ,000 | -632°
imanoma tailed)
analizuoti
imi”?_s ,298 | ,141 | ,060 | ,141 ,591 317 ,085 ,107 ,606 ,023 ,591 ,599 1,000 1,000 ,023
pokyciy
valdymo
klausimus?
20 A |ooreaton) o5g | 304 |-,026| -,122 | 556 | -372 | 558 | -447 | 1,000 | -745" | 849" | -556" | ,104 | ,388 | ,000 | ,141
su klientais : B
norédami gﬁeé)z
Ivertinti 352 | ,273 | ,925 | ,661 ,045 ,180 ,036 ,107 ,007 ,002 ,045 ,695 , 155 1,000 ,610
tobulintinas
jmonés sritis?
oL A looreaton 000 | 408 |,174| 000 | -149 | 277 | -458 | ,143 | -745" | 1,000 |-632 | (149 | -580 | -371L | 416 | 316
su klientais :
norédami gﬁeé)z
vertinti
igyvendinty 1,000( ,141 |,530| 1,000 | ,591 | ,317 | ,085 606 007 023 | 5591 | 030 | 173 116 254
pakeitimy
efektyvumg?
ke [Coeatonl 091 | 258 |-330| 258 | 471 | 175 | 845" | -632° | 849" | -632° | 1,000 | -471 | ,089 | ,000 000 | 400
imonés Sig. (2-
strategijos | iaijeq) 742 | 352 |,234| ,352 ,089 527 | ,001 ,023 ,002 ,023 ,089 | ,740 | 1,000 | 1,000 | ,149

vykdymui.
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EFQM tobulumo modelio koreliacijos (tesinys)

Kendall'stau b 4. 8. 9. Kiek 10. 13. 14. 15. 16. Ar 20. Ar 21. Ar 22. 23. 24. 25. 26. |vertinkite 27.

- Kokio |]vertinkite,| laiko | vertinkite | ]vertinkite | |vertinkite | Jvertinkite |pasinaudojus|komunikavote komunikavote|)vertinkite | Jvertinkite | Jvertinkite | Jvertinkite |komunikacijos||vertinkite
N=14 dydzio kiek truko kiek kiek jdiegtas | kokybés | jdiegtojo | jdiegtu KVS | su klientais | su klientais |KVS jtakg |darbuotojy| ar KVS jmonés su investicijy

yra svarbus |jsidiegti|sudétingas KVS audito KVS jmanoma norédami norédami jmonés |jsitraukimo| aprepé |finansinés | darbuotojais | jKVS
Koreliaciia reik&minaa Jasy | buvo KVS | KVS? KVS supaprastino|grieZtuma. | efektyvumg| analizuoti jvertinti jvertinti strategijos lygi, (paaiskino)| buklés pageréjimg | diegimag
* 0.05 Iejvel (2-tai|eg) jmoné?|jdiegimas? jdiegimo darbine gerinant jmonés tobulintinas | jgyvendinty |vykdymui. | tobulinant |visas Jasy [pageréjima po KVS did;.
- (')01 level (2—tai|ed') procesas. veiklg. Jasy verslo| poky€iy |jmonés sritis?| pakeitimy kokybés | jmonés po KVS idiegimo.
o ' pasiekimus.| valdymo efektyvumg? vadybos veiklos | jdiegimo.
klausimus? sistemg sritis.
jmonéje.

23. vertinkite |Correlation * * *
darbuotojy |Coefficient -344 | -122 |-,026| -,122 -,689 ,207 -,199 ,149 -,556 ,149 -471 | 1,000 ,313 -,388 -,652 -,519
jsitraukimo Sig. (2-
lyai, tailed)
tobulinant
kogygés 215 | 661 |,925| ,661 ,013 456 454 ,591 ,045 ,591 ,089 240 ,155 ,014 ,062
vadybos
sistemg
imoneje.
24. Jvertinkite |Correlation * * * *
ar KVS Coefficient | 1606 | ,286 |-,219| ,286 -,564 -,039 ,037 -,140 , 104 -,580 ,089 313 1,000 ,308 -,538 -,310
aprégé_ Sig. (2-
(paalsklno) tali?etg)
Yrﬁc?:_iusu ,023 | ,284 | 411 | ,284 ,035 ,884 ,884 ,599 ,695 ,030 , 740 ,240 ,240 ,035 ,245
1 é
veiklos sritis.
B e | in| 000 | 531 |,000| ,000 | ,000 |-7217| -241 | 000 388 -371 | ,000 | -388 | ,308 | 1,000 | ,265 | ,000
finansinés :
e Sig. (2-
baklées tailed)
Esglf\rg'ma 1,000, ,052 |1,000| 1,000 1,000 ,008 ,357 1,000 ,155 ,173 1,000 ,155 ,240 ,308 1,000
idiegimo.
o eS| Conricaot | 210 | 1,000 | ,000 | ,297 | 434 | 000 | ,000 ,000 ,000 416 | ,000 | -652° | -538° | 265 | 1,000 |,691"
su : B
darbuotojais gﬁ]ed()z
pag;\r/é;jima ,427 | 1,000 [1,000| ,261 ,101 1,000 | 1,000 1,000 1,000 116 1,000 | ,014 ,035 ,308 ,009
po
idiegimo.
27. Jvertinkite |Correlation * * b
investicljyj _ |Coefficient -,091| ,194 |-,440| ,645 ,189 ,439 ,380 -,632 ,141 ,316 ,400 -,519 -,310 ,000 ,691 1,000
KVS diegimag Sig. (2-
didj. : ,742 | ,485 | ,112| ,020 497 ,114 ,152 ,023 ,610 ,254 ,149 ,062 ,245 1,000 ,009

tailed)
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12 lentek. ISO 9001:2008 koreliacija

Kendall's tau_b

15. Jvertinkite

16. Ar pasinaudojus

18. |vertinkite

N = 23 4. I§okio 6. Ar\_lﬂs_q_jn)oné 7: A_r teikiate ) inkite, kiek 9 Kiek ) inkite kiek 1_2. A_r manote, kad 13: ]yertinkite kiek | 14. jvertipkite i . idi darb A
oreiaciareicsminga | V4iey | ioicaln | pioten S | giabusbo ks |G | sudsigas s [Joeuisdesas | Hleates S| K008 | peluma gornan | matoma anluo | caauina
*. 0.05 level (2-tailed). jmone? strategijg? strategijoje? ldiegimas? Kvs? | ldiegimo procesas. sritis? darbine veiklg. grieztuma. ::iil\(/i(:fls Va:?%‘gskgzs)iﬁﬁso Ier%hggel'
** 0,01 level (2-tailed). P : 4 ' g
4. Kokio dydzio yra | comtiient | 1,000 | -,576" -,576" 326 524" 172 331 -,085 ,054 294 594" -,091
JIMONe? iy aled) | ,004 ,004 ,086 ,007 369 ,075 ,650 780 124 ,002 637
6. Ar Josyjmone | SOMeANON | 576™ | 1 000 1,000 -,374 -,606" -,096 -,370 -,345 -,058 -,344 -,842" ,382
turi 0f|C|aI|a_ye|hos
strategia? | sig. (2-tailed) | ,004 : ,067 ,004 641 ,064 ,087 778 ,094 ,000 ,065
proreia KvS savo | Coeficemt | %576 | 1,000 | 1,000 374 |-606"| -096 -,370 -,345 -,058 344 842" 382
stiategioe? | Sio. (2-taied) | 004 ,067 ,004 641 ,064 ,087 778 ,094 ,000 ,065
8. vertinkite, kiek | CoTelon | 356 -,374 -,374 1,000 648" 644" ,069 ,088 388" ,308 ,168 122
svar_bqs buvo KVS
idiegimas? | sig. (2-tailed) | ,086 ,067 ,067 ,001 ,001 719 647 ,049 118 404 ,536
o, Kiok ko ruko | Someation | 524 | -606" -,606 648" 1,000 537" 565" 256 353 452" 553" -,068
Bidegi KVS? I g taited) | 007 ,004 ,004 ,001 ,008 ,004 ,195 ,081 ,025 ,007 737
10. vertinkie kisk Comelation | 172 -,096 -,096 644" 537" 1,000 ,181 ,000 ,306 ,060 ,000 ,094
sudétingas
idiegimo procesas. | sig. (2-tailed) | ,369 641 641 ,001 ,008 ,349 1,000 126 763 1,000 ,640
. yk d lati *k *k
125;@1‘;}3;’;;&3’“‘ comelaton | 331 -,370 -,370 ,069 565 181 1,000 362 -,136 ,305 ,509 -,079
K}:T?Oié!nsari;/ilss?as Sig. (2-tailed) ] ] ] ’ ’ ] ’ ’ ’ ] ’
: 075 064 064 719 004 349 055 481 114 010 684
13. inkite kiek | C lati
e ;L‘_i,s'e comearon 1 -,085 | -,345 -,345 ,088 256 ,000 ,362 1,000 -,062 -,136 ,180 -,265
datbine veika, | Si. (2tailed) | 650 | 087 087 647 195 | 1,000 055 751 486 ,364 175
14 lertnke Qomeaton | ,054 | -,058 -,058 388" ,353 ,306 -,136 -,062 1,000 241 132 ,259
okybés audito
griezuma. | sig. (2-tailed) | ,780 778 778 ,049 ,081 126 481 751 227 516 ,196
ometve | conet | 294 | -344 -,344 ,308 452" ,060 ,305 -,136 241 1,000 491" ,000
efektyvumag
gerinant Jusy | sig. (2-tailed) | 124 ,094 ,094 118 ,025 763 114 ,486 227 ,015 1,000
verslo pasiekimus.
pashoudojus | Gosicent | 5947 | 842" -,842" ,168 553" ,000 509" ,180 132 491" 1,000 -,235
idiegtu KVS
imanoma analizuoti
imonés pokytiy | sig. (2-tailed) | ,002 ,000 ,000 ,404 ,007 1,000 ,010 ,364 516 ,015 248

valdymo
klausimus?
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ISO 9001:2008 koreliacija (gsinys)

Kendall's tau_b

15. Jvertinkite

16. Ar pasinaudojus

18. |vertinkite

N = 23 4. I§okio 6. Ar\_lﬂs:q_jn)oné 7: A_r teikiate ) inkite, kiek 9 Kiek ) inkite kiek 1_2. A_r manote, kad 13: ]yertinkite kiek | 14. jvertipkite i . idi darb A
orelacia reiksminga | 992y | wicieela | proteakiS | gt s |4KSIO | sigiingas cvs. |Jeuiodentae S | Kieses K/S | K906 |ty gernan | manoma aaleu | caauina
:* OOO(?llT(\e/\?(IA_I(%Z-t-?;lﬁgt)j) jmong? strategijg? strategijoje? idiegimas? KvSs? diegimo procesas. sritis? darbine veikla. grieztuma. ;;::é :;:Els_ vai?y?\?gsl‘d’; ?jg’;'ﬁs? dlerg::.gg;:ivs
. inki lati
1?,&‘,_{,3’(‘,'&39_ Qomelaron | -,091 ,382 ,382 122 -,068 ,094 -,079 -,265 259 ,000 -,235 1,000
e gl sig. ey | 637 | 065 065 536 737 640 684 175 196 1,000 248
. lati
oA | Someation | 131 -,227 -,227 ,063 -,051 -,019 -,306 -,157 ,145 ,049 181 ,093
iner_1tajs nor{ad_ami
ivertint tobulintinas | sig. (2-tailed) | 479 253 253 740 792 921 ,101 ,403 452 797 ,356 ,629
imonés sritis?
comuai i o, | Someaton | 099 | -,365 -,365 439" 544" 366 420 236 391 393" 318 - 177
_klierjta_i§ nore‘da_lmi
ver g™ sig. (2-tailed) | 602 072 ,072 ,024 ,006 ,063 ,027 220 ,047 ,045 112 370
efektyvumag?
22-;;5;‘;5;;?5 Comelation | 382" | -,584" -,584" 127 403" ,038 266 222 -,035 124 570" -,100
i | sig. ey | 041 | 004 004 510 041 845 157 242 859 523 ,004 608
2o | Conficit | 188 | -,386 -,386 254 ,386 ,089 ,035 211 ,083 ,130 ,302 187
jsitr_aukimo Iygj,_
e oo | sig. (21aitec) | ,316 | 056 056 189 051 650 854 271 671 504 129 340
imonéje.
e s | Cougan | -,058 | -,034 -,034 ,101 263 267 144 239 235 -,063 118 402"
(paaiskino) visas
Josuimonés | sig. 2-taied) | 762 871 871 611 ,194 ,183 456 222 239 751 564 ,045
jnjiﬁégvﬁﬁg”nks_‘};és Comelation | 381" | -,487 -,487 312 556" 274 ,301 282 ,170 232 509" 072
v Lisena | si. (2taie) | 039 | 014 014 101 004 154 105 134 377 227 009 708
ot o | Conticit | 117 171 171 ,288 ,370 ,288 ,150 ,202 470" ,120 242 274
darbuotojais
pageréia po KVS| sig.(2tailed) | 537 401 401 ,140 ,064 ,145 432 295 ,017 ,540 227 ,166
27 uertinkte Comelation | 331 | -,374 -,374 144 173 ,160 -,029 -,155 296 125 402 ,067
investicijy j
diegima didi. | sig. (2+ailed) | ,089 ,074 ,074 473 ,399 ,430 ,882 ,435 144 ,536 ,051 740
28 s | ot | 125 | -,128 -,128 -,190 -,017 -,063 ,190 -122 ,021 142 ,301 133
reikalavimai ribgja
Jusy darbuotojy | sig. (2-tailed) | ,499 519 519 ;319 ,930 743 ,307 515 ,914 ,459 124 ,490

karybiSkuma.
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ISO 9001:2008 koreliacija (¢sinys)

' . = 20. Ar k ik 21. Ar ki ik L . 23. inkite darb j L 25. inkil 26. inki 27. inki 28. inkite kai ipriai
KKo(?Qigfilj! Ziggﬁgé N=23. _klie;r_lt(;?;ﬂgrgc\ilgrtsisu lkliér_lt(;?;ﬂgrgc\ilgrfisu 22.jr1]¥§rr11ér;klst3a@/gsijg:ka isitralx:irr% ;;Zj?t;bﬁﬁggﬁt ap2r4é F};"?gg:;ﬁgﬁx;s iﬁjonélsv::;r:lslﬁés komug;;tgi}ogesq_ invl;;ritclaulfe K\/’ﬁgiﬂaﬁwﬁﬁ ﬁﬂﬁf'aa I
*.0.05 level (2-tailed). lve.rtmtl t_obul_lr_mnas jvertinti igyvendinty vykdymui. kokybés .vadyt_)_os sistemag Jasy jmonés veiklos sritis. baklés pgg_eréuma darbuotola|§ pag_eréuma KVS wgglma Jus_q dz_{rbuotom
**_0.01 level (2-tailed). imonés sritis? pakeitimy efektyvumg? imonéje. po KVS jdiegimo. po KVS jdiegimo. didj. karybiskuma.
4. Kokio dydzio yra | Geficient 131 ,099 382" ,188 -,058 381 117 331 125

JSUIMONE? g, (2-taileq) 479 ,602 041 316 762 ,039 537 089 499
6. Ar Jasu jmone Correlation -,227 -,365 -,584" -,386 -,034 -,487 171 -,374 -,128
a_velklos
strategia? | sig. (2-tailed) ,253 ,072 ,004 ,056 871 ,014 ,401 074 ,519
priofi@;tiiykisafavo Correlation -,227 -,365 -,584" -,386 -,034 -,487 5171 -,374 -,128
statogioe? | 519. (2-tailed) 253 072 ,004 ,056 871 014 401 074 519
8. |vertinkite, kiek | Corelation ,063 439" 127 254 ,101 312 288 144 -,190
svarbus buvo KVS
idiegimas? | sig, (2-tailed) ,740 ,024 ,510 ,189 611 ,101 ,140 473 ,319
o, Kiok aiko fruko | Somreiation -,051 544" 403" ,386 263 556" 370 173 -,017
gt VS? T'sig. 2-taled) 792 1006 041 051 194 004 064 1399 1930
10. |vertinkite kiek | SOrrelation -,019 ,366 ,038 ,089 267 274 288 ,160 -,063
s_ud_etmgas KVS
idiegimo procesas. | sig. (2-tailed) 921 ,063 ,845 ,650 ,183 ,154 ,145 ,430 743
sy ciogias | Coeficient -,306 420° 266 ,035 144 301 ,150 -,029 190
Cmonie ertiss” | sig. (2-aieq) 101 027 157 854 456 105 432 882 307
Bi(,‘;‘;’{;”sk{;‘;g“ Correlation -,157 236 222 211 239 282 202 -,155 -,122
G e, | Sig. (2-ailed) 403 220 242 271 222 1134 295 435 515
14 verunkie Correlation 145 391 -,035 ,083 235 170 470 296 021
y! gs audito
grieztuma. | sig, (2-tailed) 452 ,047 ,859 671 ,239 377 ,017 144 914
omete | Conficiant ,049 393" 124 ,130 -,063 232 ,120 125 142
efektyvumag
gerinant Jisy | sig. (2-tailed) 797 ,045 523 ,504 751 227 ,540 536 ,459
verslo pasiekimus.
pashoudoius | Goetidont ,181 ,318 570" ,302 ,118 509" 242 ,402 ,301
as
jmailc;;getuaﬁ;/liyoti
lm°3§|5d5r$]§yé'u Sig. (2-tailed) ,356 112 ,004 ,129 ,564 ,009 ,227 ,051 124
klausimus?
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ISO 9001:2008 koreliacija (¢sinys)

Kendall's tau_b

20. Ar komunikavote su

21. Ar komunikavote su

23. vertinkite darbuotojy

25. vertinkite

26. |vertinkite

27. Jvertinkite

28. |vertinkite kaip stipriai

N =23 klientais norédami klientais norédami 22'. jvert!nkite KVS.. itaka jsitraukimo lygj, tobulinant 24.' ]yertink.ivte. ar K\./S imonés finansinés komunikacijos su investicijy j KVS reikalavimai riboja
Koreliacija reikSminga jvertinti tobulintinas jvertinti jgyvendinty imones stratgg|]os kokybés vadybos sistemag aprepe (pgalsk!no) VISaS | hakles pageréjimg | darbuotojais pageréjima | KVS diegimg Jasy darbuotojy
*.0.05 level (2-tailed). imonés sritis? pakeitimy efektyvuma? vykdymui. imonéje. Jusy [moneés veiklos sritis. po KVS jdiegimo. po KVS jdiegimo. didj. karybiskuma.
**_0.01 level (2-tailed).
. inkil lati *
“arbuotoy | Coeficion ,093 -177 -,100 ,187 402 ,072 274 ,067 133
o S92 i, (2-tailed) 629 370 608 340 045 708 166 740 490
. lati *
fomua o | Someation 1,000 -,108 264 223 ,133 173 ,101 ,392 ,023
klientais norédami
ivertinti tobulintinas | sig. (2-tailed) ,569 ,159 ,237 ,490 ,351 ,594 ,045 ,900
imonés sritis?
. lati
fomuabenr o | Someation -,108 1,000 -,061 -,156 -,100 ,073 285 ,068 ,000
_iner_]tgi; noréda}mi
W”ﬂ;gmﬁTmm Sig. (2-tailed) ,569 ,750 ,418 ,612 ,699 ,142 732 1,000
efektyvumag?
22. inkite KVS Ci lati *x * ** *
o mones | Cootident 264 -,061 1,000 665 394 619 241 497 182
s | sig. (2-tailed) 159 750 ,000 ,043 ,001 209 012 332
3 1 k | 1 *k *k *k *
Zanot | Coatrcian 223 -,156 ,665 1,000 621 671 381 341 ,000
isitr_aukimo Iygj,_
iy Soo2s | sig. (2-ailed) 237 418 1000 1002 1000 049 086 1,000
imonéje.
. 1 k | 1 * *k *k *k
o | Coetticient 133 -,100 394 621 1,000 676 663 236 ,087
(paaiskino) visas
Jasyjmonés | sig. (2-tailed) 490 ,612 ,043 ,002 ,000 ,001 246 ,654
veiklos sritis.
. inki Ci lati *x ok ok Sk *
imont mansinés | Cocticent 173 ,073 619 671 676 1,000 724 466 202
e Logerd ™ | sig. (2-ailed) 351 1699 001 1000 1000 1000 017 277
3 1 k | 1 * *k *k *
ot | Contician ,101 285 241 ,381 663 724 1,000 496 253
darbuotojais
pagegggg; POKVS | 5ig. (2-taleq) ,594 142 ,209 ,049 ,001 ,000 ,013 ,183
27 uertnie Correlation 392" ,068 497 341 236 466" 496" 1,000 673"
investicijy j
diegima didj. | sig. (2-tailed) ,045 732 ,012 ,086 ,246 ,017 ,013 ,001
28. inkite kai C lati *x
dravaP | Coattcion ,023 ,000 ,182 ,000 ,087 202 ,253 673 1,000
reikalavimai riboja
Jasy darbuotojy | sig, (2-tailed) ,900 1,000 ,332 1,000 ,654 277 ,183 ,001

karybiskuma.




