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IVADAS

Kiekvienoje imongje veikia vienokia ar kitokia valdymo/vadybos sistema, apimanti
svarbiausius tvarkomos srities (pvz., kokybés, aplinkos apsaugos ir kt.) aspektus. Tokios sistemos
suteikia pasitikéjimo imonés sugebéjimais patenkinti verslo partneriy reikalavimus ir pasiekti
norimy rezultaty, mazina problemy atsiradimo rizika.

Stipréjant ekonomikos globalizacijai, vis didesni vaidmeni vaidina geras verslo partneriy ir
kity suinteresuoty Saliy tarpusavio supratimas bei pasitikéjimas. Lietuvos imonés, uZzmegzdamos
verslo rySius su Europos Sajungos ir kity Saliy kompanijomis, susiduria su reikalavimu turéti
idiegtas ir sertifikuotas ISO 9001 kokybés, ISO 14001 aplinkos apsaugos ir kitas vadybos sistemas.
Siy sistemy diegimas sparéiai plinta jvairiose Lietuvos statybos jmonése, maisto pramonéje,
paslaugy sferoje bei, Zinoma, transporto srity. Vadybos sistemas (ypa¢ kokybés vadybos — ISO
9001) sparciai diegiasi automobiliy pardavimo centrai bei techninés priezitiros imonés. Kokybés
vadybos sistemy diegimas yra svarbiausias pagrindas i sékminga kokybés vadybos igyvendinima
automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros imonése.

Siy vadybos sistemy diegimas yra sudétingas, daug laiko, pastangy bei finansiniy i3tekliy
reikalaujantis procesas. Sertifikatas i§duodamas tik trejiems metams ir §iuo aspektu imoniy islaidos
dar neapsiriboja. Per sertifikato galiojimo laikotarpi vadybos sistemy palaikymui bitina iSoriné
priezitira, kuri imonei kainuoja nemazai pinigy. Nepaisant to, standartizuoty imoniy pagal vadybos
sistemas tik daugéja. Taciau, kalbant apie vadybos sistemu teikiama nauda, ijmoniy atsiliepimai yra
ganétinai skirtingi ir prieStaraujantys vienas kitam. Atliekant tyrima bus bandoma iSsiaiskinti, kokie
motyvai automobiliy pardavimo ir techninés prieziliros imones skatina diegti Sias sistemas, su
kokiomis klititimis susiduriama diegiant, kaip vadybos sistemos veikia jmoniy konkurencinguma
bei kokia yra efektyviai veikianciy $iy sistemy nauda organizacijoms.

Sio tyrimo tikslas — atlikti idiegty vadybos sistemy efektyvumo jvertinima automobiliy

pardavimo ir techninés prieZitiros imonése.



1. LITERATUROS ANALIZE

1.1. Moksliniy straipsniy analizé

Siuo metu gausu literatiiros, nagrinéjanéios kokybés vadybos sistemos (KVS) ir aplinkos
apsaugos vadybos sistemos (AVS) teikiama nauda imonéms. Daugiausia informacijos ir naudos Sia
tema teikia moksliniai straipsniai ir juose aprasyti atlikti tyrimai. Trumpai apZvelgsime pagrindinius
ir svarbiausius straipsnius, kurie atitinka magistrinio darbo tematika. ApZvalga pradésime nuo
uzsienio organizacijy bei kitose Europos valstybése atlikty tyrimy.

Pirmasis tyrimas, méginantis KVS susieti su realiai apCiuopiamais rezultatais, buvo atliktas
1992 metais [21]. Llooyd’s Register Quality Assurance Ltd. (LRQA) uZsakymu nepriklausoma
marketingo tyrimy organizacija atliko tyrima (dar vadinamas Lloyd‘s tyrimu), kokios priezastys
paskatina jmones siekti kokybés sertifikato ir kokia iSoring nei viding itaka jmonei turi jgytas
kokybés sistemos sertifikatas. Tyrimo duomenys buvo renkami per interviu su 400 kokybés
vadybininky ir aukSciausios vadovybés atstovy, atrinkty i§ LRQA klienty duomeny bazés. Lloyd’s
tyrimo respondentai teigia, kad kokybés vadybos sistema sudaré salygas geresnei valdymo kontrolei
(86 %), kad dél KVS organizacijoje pasiekimas pastovumas (76 %), kad KVS leidzia suteikti
geresne paslauga klientui (73 %), padidina efektyvuma (69 %), sumaZina gamybos metu
atsirandancias atliekas (58 %), pagerina darbuotoju motyvacija (50 %) ir sumazina kastus (40 %).

Europos Komisijos (EK) uzsakymu 1994 — 1996 m. buvo atliktas kokybés sistemy ir ju
sertifikavimo Europos Sgjungoje tyrimas (vadinamas EK tyrimu). Tyrimo metu duomenys buvo
renkami tiek neformaliy pokalbiy su ivairiais verslo sri¢iy imoniy atstovais metu, tiek naudojant
atsakymus, i iSsiusty sertifikuotoms jmonéms ir sertifikavimo jstaigoms ankety klausimus. 1994 m.
atliekant pirmaja tyrimo dalj, klausimynai buvo iSsiysti 2877 imonéms 12-oje ES valstybiu.
Atsakymai buvo gauti i$ 18,4 % respondenty. Be to, buvo apklastos 24 sertifikavimo jstaigos. Atroji
tyrimo dalis 1996 m. buvo skirta pasitikéjimo kokybés sertifikatais nustatymui. Klausimynai buvo
iSsiysti 3121 sertifikuotai 15-os ES Saliy jmonei, gauti 12 % atsakymuy. EK tyrimas nustaté tokius
KVS idiegimo rezultatus: pageré¢jes kokybés svarbos supratimas (16 %), aiSkesnés darbuotoju
pareigos (11 %), geresnis darbuotojuy isitraukimas i darba (9 %), klienty pasitikéjimas (9 %), vidinio
efektyvumo padidéjimas (8 %), ivaizdZio pageréjimas (7 %), vienodas uzduociy atlikimas (6 %)
[22]. Tiek EK tiek Lloyd’s tyrimy metu buvo nustatyta, kad KVS suteikia daugiau vidinés nei
iSorinés naudos.

Ispanijoje 1998 metais pradétas tyrimas, kurio tikslas buvo iSsiaiskinti, kokia nauda gavo
organizacijos, sertifikuotos pagal ISO 9000 standarty Seima. Sio tyrimo autoriai — M. Casadesus ir

G. Gimenez, kurie rezultatus paskelbé 2001 metais. Sis tyrimas buvo atlieckamas anketinés
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apklausos metodu, tyrimo iSvados buvo daromos remiantis 502 galiojanc¢iy ankety duomenimis.
Casadesus ir Gimenez iStyré, kad KVS salygojo §ia viding organizacijos nauda: padidéjo darbuotoju
pasitenkinimas darbu (68 %), pager¢jo darbo procediiry standartizavimas (33 %), darbuotoju
pareigu bei igaliojimy apibrézimas (19 %), geresnis darbuotoju isitraukimas i darba (11 %),
sumaze¢jo improvizacija darbe (7 %). Be to, buvo nustatyta, kad gamybos procese labai sumazéjo
klaidy ir defekty skaiCius (91 %), Zymiai pageréjo uzsakymuy iSpildymas (79 %) bei sumaz¢jo
kokybés valdymo islaidos (74 %). Kaip iSoring nauda jmonéms Casadesus ir Gimenez nurodo
sumazejusius klienty nusiskundimus (65 %), iSaugusia rinkos dali (58 %), atsaka i klienty
reikalavimus (34 %), i¢jima i naujas rinkas (21 %), pageré¢jusius santykius su klientais (18 %) [20].

Pirmasis Lietuvos autoriy tokio pobtdZio tyrimas buvo atliktas S. Urbonavi€iaus, kuris
apima ISO sistemas isidiegusiy Lietuvos, Latvijos ir Estijos Saliy imones ir kuriame analizuojama,
idiegty kokybés sistemy nauda organizacijoms [15]. Tyrimas apima 8 metu laikotarpi (1996 —
2004m.), per kuri buvo apklausti (du giluminiai interviu: pirmasis — prie§ ISO projekta, antrasis —
praéjus metams po jo pabaigos) 193 smulkiy ir vidutiniy jmoniy vadovai: 65 Estijos, 63 Latvijos ir
65 Lietuvos. IS tirty imoniy visumos, 106-iy imoniy veikla — gamyba, kity — paslaugos ir prekyba.
Atliekant tyrima buvo remiamasi objektyviais kiekybiniais rodikliais: pardavimy apimtimi,
darbuotojy skai¢iumi, vienam darbuotojui tenkancia pardavimo apimtimi. Pradéta nagrinéti nuo
paciy bendriausiy sistemos diegimo motyvy — vadybos (vidiniy funkcijy ir organizacinés struktiiros
tobulinimo) ir marketinginio pobidZio (pardavimy srities augimo). Nors imoniy vadovai ISO
sistema diegé dél marketingo ir pardavimy srities motyvy, taciau antros apklausos metu paaiskéjo,
kad 69% vadovy kaip pagrinding ISO sistemos duodama nauda jvardijo vadybinio pobtidZzio
aspektus: aiSkesnes procediiras ir funkcijas, geresng organizacing struktiira ir sklandesni dokumenty
judéjima, geresng veiklos kontrolg, pageréjusia produkty ar paslaugy kokybg.

J. Ruzevi¢ius ir J. Sirvydait¢ (2002 m.) atliko tyrima, nagrinéjanti kokybés vadybos
sistemos diegimo motyvacija ir naudinguma. Siam tyrimui atlikti buvo naudojamas kiekybinis
tyrimo metodas — anketiné apklausa pastu [12]. Tiriamoji visuma — 125 Lietuvos imon¢s, parinktos
pagal Lietuvos standartizacijos departamento pateikta sertifikuoty imoniy sarasa. 31 organizacija
sutiko dalyvauti apklausoje ir pateiké uzpildytas anketas. Anketoje klausimai buvo suskirstyti { tris
blokus: klausimai apie sistemos diegimo motyvus, klausimai apie jos idiegimo nauda ir bendrojo
pobudzio klausimai apie imong. Apibendrinant atlikto Lietuvos imoniy tyrimo rezultatus galima
pazyméti, kad pagrindinés priezastys, paskatinusios imones diegti KVS, yra stabilios kokybés
produkty gamyba; geriau tenkinami vartotoju poreikiai, jmonés konkurencingumo didinimasis
pageréjes imonés jvaizdis. Dél KVS idiegimo imonése sumazéja neatitiktiniy produkty, imonés
kruopsc¢iau renkasi partnerius; sumazéja nusiskundimai i§ klienty ir imonéms pavyksta laiméti

uzsakymy konkursus. Taip pat KVS itakoja ir poky¢ius imongje, prie kuriy galima paminéti geresni
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darbuotoju pareigy ir igaliojimy Zinojima bei pageréjusia komunikacija tarpusavy, darbuotoju
atsakingiau atlickamas funkcijas, nuolat keliama kvalifikacija, sumazéjusias klaidas dél
informacijos stokos, neatitik¢iy pastebéjima pirminiame jy atsiradimo etape.

2003 metais pateikti aplinkos apsaugos vadybos sistemos diegimo Lietuvoje motyvacijos ir
naudingumo tyrimo rezultatai, kurio autoriai — J. Ruzevicius ir G. Kasparaviciené. Tyrimo metodu
buvo pasirinkta anketiné aplinkosaugos vadybos sistemas administruojanc¢iy vadovy apklausa.
Tyrimuy anketa sudaré 16 klausimu. Apklaustos 7 i§ 10 jmoniy, tuo laikotarpiu turéjusiy sertifikuotas
AVS. Buvo atrinktos skirtingoms verslo (gamybos) sritims atstovaujancios imonés: UAB , Ave
Matrox*; UAB ,.Baltijos automobiliy technika“; UAB ,,Gealan Baltic*; AB , Klaipédos baldai‘;
UAB ,Megrame*; UAB ,,Rosma‘“; UAB ,,VAE Legetacha®. Tyrimu metu nustatyta, kad vienas
svarbiausiy AVS diegimo miisy Salies jmonése motyvy yra mazinti ekologing rizika, didinti
konkurencinguma, iSplésti realizavimo rinkas bei verslo partneriy reikalavimai. Dél AVS idiegimo
imonése pageréja konkurenciné padétis, t. y. imonei yra lengviau dalyvauti konkursuose bei derétis
su tiekéjais, taip pat lengviau gauti uzsakymus. Vertinant ekonominj efektyvuma 43% ijmoniu
patvirtino, kad veiklos efektyvumas nepageréjo, taciau kiti gauti duomenys byloja apie teigiama
efekta. Sparciau diegti AVS Lietuvos imonése neleidzia klititys: Ziniy, valstybés paramos stoka ir
finansiniy iStekliy stygius [11].

Dar vieno tyrimo rezultatai buvo pateikti 2007 metais (E. Paulavi¢iené ir Z. Arlauskaité),
kuris nagrin¢jo Visuotinés kokybés vadybos (VKV) poveiki finansiniams organizacijy rezultatams.
Buvo tiriamos imonés, gavusios Nacionalini kokybés priza (sékmingai igyvendinanc¢ios VKV), ir
kontrolinés jmonés, atrinktos pagal ta patj veiklos sektoriy, veiklos apimti bei darbuotojuy skaiciu.
Finansiniai rodikliai buvo lyginami tokiy jmoniy poru: AB ,,Utenos trikotazas“ ir AB ,,Audimas®;
AB ,Klaipédos baldai“ ir AB ,,Vilniaus baldai; AB ,,PoZeminiai vandenys® ir UAB ,,Alvora; UAB
»dintagma sistemos® ir UAB ,,Penki kontinentai*; UAB ,,TNT* ir UAB ,Lex system®. Visas
tiriamasis periodas apémé 6 mety laikotarpi, kuris buvo padalintas i dvi dalis: VKV jgyvendinimo
periodas ir periodas po igyvendinimo (6 m. laikotarpis). Tyrimui buvo parinkti geriausiai imoneés
finansing veikla atspindintys rodikliai: procentinis pardavimy pokytis; grynasis pelningumas; turto
graza. Taip pat ne pagrindiniai rodikliai: jmonés akcijos rinkos kaina bei akciju kapitalizacija
(jmonés rinkos verté). Apibendrinant $iy penkiy imoniy grupiu finansiniy rodikliy palyginimo
rezultatus, tik UAB ,,Sintagma sistemos* ir UAB ,,Penki kontinentai* imoniy lyginimai parod¢, kad
VKV jgyvendinancios bendrovés rodikliai kito taip, kad padéjo jai iSlikti ir plésti rinka tuo
laikotarpiu, o efektyvus materialiyjy ir ZmogiSkyju iStekliy valdymas salygojo finansiniy rodikliy
ger¢jima [8].

Apzvelgtuose straipsniuose pateikiama informacija apie atliktus vadybos sistemy tyrimus

bei ju ijtaka tiek Lietuvos, tiek uzsienio jmonéms. Tyrimy rezultatai néra vieningi, o ir tiriamy
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imoniy veiklos sritys yra gana jvairios. Vadybos sistemuy efektyvumas analizuojamas tiek pramonés
imonése (metaly, baldy, maisto, santechnikos gamybos, drabuziy siuvimo, statybos darby
sektoriuje) tiek paslaugy srityje veikianciose imonése kartu. Niekas dar nenagrinéjo vadybos
sistemy jtakos organizacijoms siauresniu mastu pvz., automobiliy pardavimo ar techninés prieZitiros
imonése. Todél ir magistrinio darbo tema buvo pasirinkta tokia, kuri nagrinés vadybos sistemy

efektyvumo jtaka Lietuvos automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imonése.

1.2. Vadybos sistemy, diegiamy Lietuvos jmonése, apzZvalga

Lietuvos standartizacijos departamentas kasmet teikia informacija Tarptautinei
standartizacijos organizacijai (ISO) apie sertifikuotas kokybés, aplinkos ir kitas vadybos sistemas.
Pagal ISO 9001 standarta vadybos sistema — tai politikos ir tiksly nustatymo bei tiksly pasiekimo
sistema (tarpusavyje susijusiy ir saveikaujanciy veikly visuma).

Siekiant uZtikrinti teikiamos informacijos tiksluma, vadybos sistemy sertifikavimo
istaigos nuolat privalo teikti Lietuvos standartizacijos departamentui informacija apie Lietuvoje
sertifikuotas vadybos sistemas ir apie vadybos sistemy sertifikaty galiojimo sustabdyma ir (arba)
panaikinima. Taip pat Lietuvos imonés, kurias sertifikavo uzsienio vadybos sistemy sertifikavimo
istaigos, turi pateikti sertifikaty kopijas.

Pagal Lietuvos standartizacijos departamento duomenis Lietuvos imonése dazniausiai
diegiamos §ios vadybos sistemos:

¢ Kokybés vadybos sistema (ISO 9001 standartas) — pati populiariausia ir placiausiai
taikoma vadybos sistema. Pagal Lietuvos standartizacijos departamento duomenis (2010 03 01)
kokybés vadybos sistemas turi jsidiegusios 1025 jvairiy sri¢iy jmongs.

¢ Aplinkos apsaugos vadybos sistema (ISO 14001 standartas) — antra pagal populiaruma
Lietuvos imonése diegiama vadybos sistema. Siuo metu yra 560 imoniy, kurios turi idiegtas
aplinkos apsaugos vadybos sistemas.

¢ Darbuotoju saugos ir sveikatos vadybos sistema (OHSAS 18001) — taip pat sékmingai
paplitusi vadybos sistema tarp Lietuvos imoniy ir Siuo metu jau yra 287 imonés, turincios

veikiancias darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos sistemas.

Kitos, taip pat s¢kmingai diegiamos Lietuvos imonése vadybos sistemos yra $ios:
» Maisto saugos vadybos sistema (ISO 22000 standartas);
» Kokybés vadybos sistemos kontrolés jstaigoms (ISO 17020 standartas);
» Maisto saugos vadybos sistema (ISO 22000 standartas);

13



» Reikalavimai RVASVT principais pagristai maisto saugos sistemai — Requirements
for a HACCP based Food Safety System (Olandijos RVASVT standartas);

» Maisto saugos standartas — International Food Standard (IFS);

» Maisto medziagy kokybés kontrolé — B2:Quality Control of Food Materials;

» Pasaulinis maisto saugos standartas (5-toji versija) — BRC Global Standard for Food
Safety Issue 5;

» Informacijos saugumo vadybos sistema — ISVS (ISO/IEC 27001 standartas);

» Socialinio atsakingumo standartas (SA 8000);

» Atsakingos Zvejybos atsekamumo standartas — Marine Stewardship Council standard
for Chain of custody (MSC CoC);

» Kokybés vadybos sistemos medicinos prietaisams (ISO 13485 standartas);

» Geros gamybos praktikos standartas — Good Manufacturing Practice (GMP);

» Kokybés vadybos sistemos ISO 9001 specifiné dalis pritaikyta naftos ir gamtiniy
dujy industrijoms (ISO/TS 29001 standartas);

» Visuotinis pakuociy ir pakavimo medziagy standartas — BRC/IOP Global Standard
for Packaging and Packaging Materials.

Sios visos paminétos vadybos sistemos yra standartizuotos. Tatiau Lietuvoje taikomas ir
nestandartizuotas kokybés sistemos modelis — visuotinés kokybés vadyba (VKV). Ja sékmingai
igyvendina lengvosios pramonés jmongs, savo veikla vykdydamos pagal VKV principus. Lietuvoje
VKV plétra skatina Ukio ministerija kartu su Lietuvos kokybés vadybos asociacija rengdama
Nacionalini kokybés prizo konkursa, kuris organizuojamas pagal Europos verslo tobulumo modelio
principus. Pagrindinis konkiiro akcentas néra vien apdovanojimas, bet ir galimybé susipaZinti su
verslo tobulumo modeliais, technologijomis, bei igyti Ziniy. Taciau nepaisant to, Lietuvos
automobiliy pardavimo ir techniniy priezitiry imoniy vadovai neskuba igyvendinti VKV praktikoje.

IS Sio viso saraSo vadybos sistemy, kurios yra diegiamos Lietuvos imonése, tik kokybés
vadybos (ISO 14001 standartas) ir aplinkos apsaugos vadybos (ISO 14001 standartas) sistemos
diegiamos automobiliy pardavimo ir techninés prieziiros ijmonése. Todé¢l ir Siy sistemy
efektyvumas bus tiriamas magistriniame darbe.

Pasauliniu mastu, be Siy paminéty vadybos sistemy, galime paZzyméti Sias vadybos
sistemas, kurios yra sertifikuojamos uZsienyje:

»HACCP - ISO 22000 — Hazard Analysis Critical Control points / RVASVT —
Rizikos veiksniy analizés ir svarbiy valdymo tasky sistema;

» GDP — Good Distribution Practice / GPP — Gera platinimo praktika;

» QS 9000 — kokybeés sistemos automobiliy ir komplektuojamujy daliy gamyboje;

» TL 9000 — Telekomunikacijy kokybés valdymo ir matavimo sistemy standartas
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» CMM - Capability Maturity Model / GBM — Gebéjimy brandos modelis;
» CSR - ISO 26000 — Corporate Social Resposibility / BSA — Bendroji socialiné
atsakomybeé;

» Kitos vadybos sistemos.

1.3. Kokybés vadybos sistema

Vienas i§ imonés gerovés uZtikrinimo veiksniy — nuolatinis sugebéjimas tenkinti
uzsakovo poreikius, teikiant kokybiskus ir reikalavimus atitinkancius gaminius ar paslaugas
(produktus). Imonés sugebé&jimus Siuo poziliriu galima padidinti jdiegus vadybos sistema, kuri
padéty tobulinti imonés veikla kokybés gerinimo srityje.

IS kitos pusés, verslo klientus domina jmonés sugebéjimas tvarkytis ir organizuoti savo veikla
siekiant pateikti keliamus reikalavimus atitinkantj produkta. Kiekvienas uZsakovas nori biti tikras,
kad gaus tai, dél ko susitarg. Todél, renkantis tiekéjo ar verslo partneri, vertinamas ne tik tiekiamas
produktas, bet ir tiekéjo patikimumas kokybés srityje, kuris didele dalimi priklauso nuo taikomy
kokybés vadybos metody. Siuo metu bene pladiausiai paplite tarptautiniuose ISO 9000 standartuose
aprasyti kokybés vadybos metodai. Vienas i$ juy, tai ISO 9001 standartas. Tai kokybés vadybos
sistema, kurios déka imon¢ gali uztikrinti nuolating produkty kokybe bei jrodyti savo galimybes tai
padaryti [3]. Taip pat imonei galvojant apie ilgalaike ir dar tobulesng organizacijos valdymo
sistema — galima igyvendinti visuoting kokybés vadyba. Tai tobuliausias ir efektyviausias
organizacijos valdymo jrankis.

Idiegta veikianti Kokybés vadybos sistema yra efektyvus organizacijos valdymo jrankis.
Optimizuoti organizacijos procesai, sudaro geras salygas klaidy skai¢iaus mazinimui ir prielaidas
didesniam produktyvumui. Sertifikuota kokybés vadybos sistema — objektyvus imonés veiklos,
produkty ar paslaugy kokybés irodymas.

Kokybés vadybos sistema — tai vadybos sistema, skirta organizacijos veiklai, susijusiai su
kokybe, nukreipti ir valdyti. Sis KVS apibréZimas yra pateikiamas ISO 9001 standarte. ISO 9001
standarte nustatomi reikalavimai, skirti kokybés vadybos sistemoms, kai organizacijai reikia
parodyti, ar ji sugeba tiekti produktus, atitinkancius kliento bei atitinkamy reglamenty reikalavimus,
ir siekti, kad klientas biity kuo daugiau patenkintas.

ISO 9001 (kokybés vadybos sistema) standarte naudojami pagrindiniai terminai:

Kokybé — turimyju poZymiy visumos atitikties reikalavimams laipsnis.

Atitiktis — reikalavimo jvykdymas.

Neatitiktis — reikalavimo neivykdymas.
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Kokybés vadyba — koordinuota veikla, nukreipianti ir valdanti organizacija kokybés
srityje.

Rezultatyvumas — planuoty priemoniy jgyvendinimo ir planuoty rezultaty pasiekimo
laipsnis.

Efektyvumas — pasiekto rezultato ir panaudoty istekliy santykis.

1.3.1. Kokybés vadybos principai

Kad vadovavimas organizacijai ir jos veiklai buty sékmingas, jis turi bti sistemingas ir
sistema, kuri sukurta tam, kad bty gerinami nuolat veiklos rezultatai, atsizvelgiant | visy
suinteresuoty Saliy poreikius. Organizacijos valdymas apima kokybés vadyba ir kity veikly vadyba
[5].

Nustatyti aStuoni kokybés vadybos principai, kuriuos gali taikyti aukS¢iausioji vadovybe,
siekdama pagerinti savo veiklos rezultatus:

a) Orientavimasis j klienta

Organizacijos priklauso nuo savo klienty, todél jos turi suprasti ju esamus ir biisimus
poreikius, tenkinti ju reikalavimus ir stengtis virSyti juy lukescius.

b) Lyderysté

Lyderiai nustato bendrus organizacijos tikslus ir veiklos krypti. Jie turi sukurti vidaus
aplinka, Kurioje visi darbuotojai biity visiskai itraukti { organizacijos tiksly siekima.

c) Darbuotojy jtraukimas

Visy lygmeny darbuotojai yra organizacijos pagrindas ir ju visiskas itraukimas i jos veikla
leidZia panaudoti darbuotojy sugebéjimus organizacijos naudai.

d) Procesinis poziiiris

Norimas rezultatas pasiekiamas daug efektyviau, kai veikla ir su ja susij¢ iStekliai valdomi
kaip procesas.

e) Sisteminis poziiiris j vadyba

Susijusiy procesy identifikavimas bei supratimas, kaip sistemos ir ju vadyba padeda gerinti
organizacijos rezultatyvuma ir efektyvuma siekiant tiksly.

f) Nuolatinis gerinimas

Nuolatinis bendry organizacijos veiklos rezultaty gerinimas turéty buti pastovus
organizacijos tikslas.

g) Faktais pagrijsty sprendimy priémimas

Rezultatyvis sprendimai yra grindZiami duomeny ir informacijos analize.

h) Abipusiai naudingi rySiai su tiekéju
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Organizacija ir tieké&jai yra priklausomi nuo kity ir abipusiai naudingi rySiai abiem Salims
padeda didinti vertés sukiirimo galimybg.

Sie astuoni principai labai panasis { ES verslo tobulumo modelio principus. Tokiu budu
ISO 9000 kokybés vadybos sistemos gali biiti panaudotos siekiant verslo tobulumo bei kuriant
visuoting kokybés vadyba ijmongje. ISO 9000 kokybés vadybos sistemose minéti principai

realizuojami jgyvendinant ISO 9001:2008 reikalavimus, kuriuose jie yra iSsklaidyti.

1.3.2. KVS valdymo modelis

Kokybés vadybos sistemos modelis, pagristas procesiniu poZzitriu (2.5 paveikslas), rodo
procesuy rysius: vadovybés atsakomybé, iStekliy vadyba, produkto realizavimas, matavimai, analizé
ir gerinimas. Siame paveiksle matyti, kad klientai vaidina svarby vaidmenij nustatant reikalavimus,
kurie yra produkto realizavimo gaviniai. Kliento patenkinimo monitoringas (stebésena) reikalauja
ivertinti informacija, susijusia su kliento supratimu apie tai, kaip organizacija patenkino kliento
reikalavimus. Modelis, pavaizduotas 1.1 paveiksle, apima visus $io tarptautinio standarto

reikalavimus, bet neparodo procesy detaliai [5].

Kokybés vadybos sistemos nuolatinis gerinimas

. | Vadovwybés |
] A A atsakomybé |
. LY

I5tekiiy

| Matavimal, analizé, |
i . gerinimas

Kliental

e Stsiteribinienas

aviriai® : . Rezuitatal”
reatizaviras: i

Paaiskinimas:
R verte kuriantys veiksmai

........ -— informacijos srautas

1.1 pav. Procesais pagristas kokybés vadybos sistemos modelis

Sis KVS modelis yra pagrindinis, pagal kuri organizacija privalo sukurti, iforminti
dokumentais, jgyvendinti, prizitiréti ir nuolat gerinti kokybés vadybos sistema, kad pademonstruoty
sugebéjima pastoviai atlikti paslaugas, kurios atitikty klienty ir taikomus norminius reikalavimus
bei padidinty klienty pasitenkinima [5].
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Siuo tikslu organizacija:
o nustato kokybés vadybos sistemos procesus, apibréZia rySius tarp ju;
o kokybés vadove, procedirose apibrézia kriterijus ir metodus, kuriy reikia
rezultatyviy procesy vykdymo ir valdymo uztikrinimui;
o apsiripina reikiamais istekliais;
o kontroliuoja, matuoja ir analizuoja procesus;

o imasi veiksmy, kad suplanuoti rezultatai biity pasiekti.

1.4. Aplinkos apsaugos vadybos sistema

Tradiciniai aplinkosaugos kontrolés mechanizmai ir aplinkosaugos kontrolés mechanizmai
ir valstybinis valdymas, pagristas grieztais administraciniais metodais ir prievarta, jau nebegali
uztikrinti stabilios ekologinés situacijos. Tam tikslui Salia privalomy aplinkosauginiy reikalavimy,
paprastai apibréziamy istatymais ir kitais teisés aktais, buvo pradétos kurti naujos priemonés, kurios
skatinty imones laisva valia siekti geresniy ekologiniy rezultaty [11]. Atsirado savanoriSkos
aplinkosauginés priemonés — tai aplinkosaugos vadybos standartai, kuriais remiantis jmonés ima
kurti ir diegti aplinkos vadybos sistemas. Pasaulyje sukurta daug standarty (nacionaliniy, regioniniy,
tarptautiniy), reglamentuojanciy aplinkos apsaugos vadybos sistemos kiirima, tafiau i§ ju
populiariausi ir plaiausiai prigij¢ yra EMAS ir ISO 14001.

EMAS - tai Europos Sajungos ekologijos ir audito reglamentas, priimtas 1993 metais.
Imonés pagal ji pradétos sertifikuoti nuo 1995 mety. Sis standartas sukurtas i§imtinai pramonés
imonéms [11].

Pirmieji ISO 14000 serijos standartai oficialiai buvo priimti ir paskelbti 1996 mety
pabaigoje. Siuo metu jmonés yra sertifikuojamos pagal ISO 14001 standarto versija, kuris yra
pagrindinis §ios standarty serijos dokumentas. Sios sistemos reikalavimai yra suderinami su ISO
9001 kokybés vadybos sistemos standartu.

Aplinkos apsaugos vadybos sistemos reikalavimai yra nurodyti ISO 14001 standarte. ISO
14001 standartas nurodo, kokius vadybos sistemos elementus imoné turi jgyvendinti, siekdama
uzsibrézty tiksly aplinkos apsaugos srityje. Imongje turi buti idiegtos ir tikrinamos nustatytos
procediiros, sukurti reikalingi dokumentai bei paskirti atsakingieji asmenys.

Bendras ISO 14001 standarto tikslas — sustiprinti aplinkos apsauga ir tarSos prevencija,
atsizvelgiant | socialinius ir ekonominius poreikius [4].

Sis tarptautinis AVS standartas remiasi metodika ,,Planuok — Daryk — Tikrink — Veik*
(PDTV). ,,Planuok* — tai nustatyk tikslus ir procesus, biitinus rezultatams pagal aplinkos apsaugos

vadyba pasiekti. ,Daryk™ — tai jgyvendink procesus. ,,Tikrink* galima apibudinti taip: stebék ir
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matuok procesus, palygindamas su aplinkos apsaugos politika, tikslais, uzduotimis, teisiniais ir
kitais reikalavimais, ir pranesk apie rezultatus. ,,Veik* reiskia, kad organizacija turi imtis veiksmy
aplinkos apsaugos vadybos sistemos veiksmingumui nuolat gerinti (Zr. 1.2 pav.). Taip organizacijai
valdant savo veiklas ir taikant procesy ir jy tarpusavio saveikos sistemg sukuriamas taip vadinamas

»procesinis pozitiris®.

Nuolatinis gerinimas

Aplinkos apsaugos
politika

Vadovybiné
analizé

Planavimas '

lgyvendinimas
ir vykdymas

1.2 pav. Aplinkos apsaugos vadybos sistemos modelis

Pagal ISO 14001 standarta aplinkos apsaugos vadybos sistema — tai vadybos sistemos
dalis, naudojama aplinkos apsaugos politikai sukurti ir igyvendinti bei jos aplinkos apsaugos
aspektams sukurti ir valdyti [4].

Aplinkos apsaugos aspektas — tai organizacijos veikly ar produkty, ar paslaugy elementas,
galintis veikti aplinkg. Aplinka (ISO 14001 poziiiriu) yra oras, vanduo, Zemé, flora, fauna, gamtiniai
iStekliai ir Zmonés. Identifikuojant aplinkos apsaugos aspektus pagal pasirinkta btuda yra
atsizvelgiama {:

o iSmetimus j ora;

o iSleidimus i vandenj;

o iSleidimus | Zemg;

o zaliavy ir gamtiniy iStekliy naudojima;

o energijos naudojima;

o iSskirta energija, pvz., Siluma, spinduliavima, vibravima;

o atliekas ir Salutinius produktus.

Aplinkos apsaugos vadybos sistema — organizacijos vadybos sistemos sudedamoji dalis.
Aplinkos apsaugos vadybos sistema diegianti organizacija privalo nuolat reaguoti i besikeiCianCius

suinteresuotyjy Saliy reikalavimus, i dinamiSkus aplinkos apsaugos pokycius ir nuolatinio aplinkos
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apsaugos veiksmingumo gerinimo procesa. Organizacijos darbuotojai, sistema, strategija, iStekliai ir
struktiira privalo buti nukreipti aplinkosaugos tikslams pasiekti. Norint jgyvendinti efektyvia ISO
14001 aplinkos apsaugos vadybos sistema, organizacija privalo sudaryti vadybos sistemos struktiirg
ir apibrézti atsakomybes. Keikia pazyméti, kad praktinis ISO 14001 AVS jgyvendinimas ir
funkcionavimas glaudziai susijes su atitinkamos dokumentacijos ruoSimu, gerai veikiancios
organizacinés struktiiros sukiirimu, planavimu, aplinkos apsaugos veiksmingumo didinimu ir
nuolatiniu kvalifikacijos kélimu. [5]

Tam tikslui turi biiti sukurtos ir praktiskai igyvendintos tarpusavio ryS$iy ir informacijos
pasikeitimo, dokumentacijos tvarkymo, operaciju valdymo bei kvalifikacijos kélimo procediros,

atitinkancios $io standarto reikalavimus.

1.5. Visuotiné kokybés vadyba

Visuotiné kokybé yra ,.kokybé vartotojui“ poziiirio svarbos akcentavimas objektams,
subjektams visoje organizacijos veikloje (pagrindiniame darbe, aptarnavime, informacijoje,
procesuose, padaliniuose ir t.t.) [16].

Visuotinés kokybés vadyba - tai tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi
organizacija nuolat tobuléja, itraukdama | tobulinimo veikla visus darbuotojus ir siekdama kuo
geriau patenkinti vartotojy poreikius, gerindama produkty kokybe ir maZzindama kastus [16].

ISskiriamos Sios visuotinés kokybés vadybos sudedamosios dalys (1.3 pav.): vartotoju
esamy ir numatomy poreikiy patenkinimas maZiausiais kaStais, nuolatinis tobulinimas, visuotinis

dalyvavimas tobulinimo procese ir infrastruktiira [16].

VARTOTOJU
ESAMU IR NUMATOMU
POREIKIU

PATENKINIMAS
MAZIAUSIAIS KASTAIS

VISUOTINES
KOKYBES
VADYBA

VISUOTINIS
DALYVAVIMAS

NUOLATINIS
TOBULEJIMAS

1.3 pav. Visuotinés kokybés vadybos sudedamosios dalys
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Svarbiausia visuotinés kokybés vadybos dalis yra vartotoju esamy ir numatomy poreikiy
patenkinimas maZiausiomis iSlaidomis. Jeigu vartotojai nebus patenkinti organizacijos produktais ar
paslaugomis, jie pasirinks kita tiekéja.

Japonuy mokslininkas Takashi Osada iSvysté ,,5-S” koncepcija, kuri pagrista penkiais
principais, padedanciais nustatyti ir uZtikrinti organizacijoje i kokybe orientuota aplinka [16]:

» Organizacija (Seiri) — atskirti reikalingus daiktus nuo nereikalingy, o
nereikalingus daiktus iSmesti;
Tvarkingumas (Seiton) — Dokumentai randami per 30 sekundZiy;

Valymas (Seiso) — uz valyma atsakingas individualiai kiekvienas;

YV VYV V

Standartizacija (Seiketsu) — saugojimo, laikymo aiSkumas;
» Drausmé (Shitsuke) — ,,5-S* vadovaukis kas diena.

VKYV koncepcija grindZiama nuolatiniu organizacijos tobuléjimu, visy sistemos elementuy,
posistemiy ir ry$iy nuolatiniu tobuléjimu.

Gerai organizuotoje imong¢je biitina visy padaliniy, visy darbuotojuy gera veiklos kokybé.
Todél reikia kelti didelius reikalavimus kiekvienam darbui ir siekti aukStos darbo kokybés. Jeigu
vadovai to nedaro, darbuotojai savo darbo reikalavimus i3sikelia patys. Sie darbo kokybés
reikalavimai dazniausiai btina Zemesni negu nustatyty juos vadovai [16].

Negalima zitiréti { klaidas kaip i norma. Darba reikia gerai atlikti i§ pirmo karto. Todél bet
kurios organizacijos vadovai ir visi darbuotojai turi jausti tam tikra konstruktyvy nepasitenkinima
tuo, kas pasiekta, nepaliaujama nora savo darba atlikti vis geriau. Tobulinimui riby néra. Tam, kad
buty pasiektas tobuléjimas, reikia pertvarkyti jmonés struktiira, valdymo sistema, tobulinant
gamybos procesus, parenkant naujas atlyginimo uZ darba normas ir kitus VKV principus bei
metodus.

Sékmingas visuotinés kokybés vadybos igyvendinimas priklauso nuo infrastrukttros, tai
yra nuo visuotinés kokybés vadyba propaguojanciy organizacijy, socialinés propagavimo veiklos,
teisinio reglamentavimo, moksliniy tyrimy, naujy metody kirimo, informacijos skleidimo, praktinio
mokymo ir kt. [16].

VKV yra veiksmingiausia kokybés vadybos priemoné, siekiant organizacijos
konkurencingumo augimo. Jos diegimas uZtrunka nuo 5 — 10 mety. 1.4 paveiksle yra pateiktas
kokybés vadybos priemoniuy veiksmingumo modelis [10]. Tiek KVS, tiek AVS yra vienos is

veiksmingiausiy savanori$ky kokybés sistemy, taciau nusileidzia VKV.
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Tai rodo, kad VKV taikymas ir kokybés sistemuy kiirimas turi didZiausia itaka imoniy
veiklos ir produkcijos kokybés gerinimui. Reikéty paZymeéti, kad kokybés sistemos kiirimas ir
sertifikavimas daugeliui jmoniy yra paskutinis pereinamasis kokybés tobulinimo veikos etapas,
kuriant vienokj ar kitokji VKV modeli. Siam tikslui pasiekti geriausiai tinka kokybés sistemos,
suprojektuotos pagal nauja ISO 9001:2008 modelj, apjungianti ir pagrindinius VKV elementus [12].

Vis délto, Lietuvos organizacijy vadovai neskuba visuotinés kokybeés vadybos igyvendinti

praktikoje. Mokslininkas Abramavicius (2004) jvardija visuotinés kokybés vadybos plitimo

Kokybe,
organizacijos

konkurencingumas,

veiklos sékmé

Kokybés
gerinimo

programos
(jdiegiamos
per 6-12 mén.)

/—

/

Privalomos
kokybés
sistemnos
(HACCP' -
IS0 22000,
GMP®, GDP’,
ir kt.)
(jdiegiamos
per 6-24 meén.)

Savanoritkos
kokybés
sistemos (ISO
9000; QS 9000:
TL 9000;
CMM*ISO
14000: "OHSAS;
sA 8000% CSR
—ISO 26000 ir
kt.)

(1diegiamos per
12-24mén.)

Visuotinés
kokybés
vadyba (VKV
/ TQM)
(jdiegiama per
5-10 mety)

Kolkyl

és valdymas (kontrolg

—

Laikas

1.4 pav. Kokybés vadybos priemoniy veiksmingumo modelis

Lietuvoje kliiitis ir ju priezastis [12]:

» menkas VKV populiarumas; Lietuvoje sunkiai pripaZistama arba tiesiog ignoruojama,

A\

>

Nepaisant to, vis daugiau Lietuvos organizacijy vadovy suvokia, kad norint sékmingai

jog esminiai VKV principai: vartotojy poreikiy patenkinimas, nuolatinis tobulinimas,
sisteminis poZzilris ar visuotinis dalyvavimas — pasaulyje jau seniai tapo bendrosios
vadybos postulatais;

nepagristas VKV, kai koncepcijos, identifikavimas vadybos koncepciju maséje;

verslo visuomenés pasirinkimai;

Lietuvos organizaciju mentaliteto bruoZai: istorinés patirties deficitas, praktinis

vadybos lygis Lietuvoje;

kokybés vadybos entuziazmo stoka ir kt.

konkuruoti rinkoje, kokybés vadyba imong¢je yra bitina.
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1.6. Nacionaliniai kokybés apdovanojimai bei kokybés vadybos skatinimas

Pirmas kokybés apdovanojimo modelis atsirado Japonijoje, kuris vadinamas Japonijos
nacionaliniu kokybés apdovanojimu — Demingo prizu. Kitas susiformaves apdovanojimas, ju
chronologine atsiradimo seka, yra JAV Nacionalinis kokybés apdovanojimas vadinamas Malcolm
Baldrige apdovanojimu. Aktualiausias ir misy Saliai svarbiausias, susiformaves po paminéty
apdovanojimo modeliy, yra Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis, pagal kurj ir yra
parengtas Nacionalinis kokybés prizo konkursas.

Japonijos nacionalinis kokybés apdovanojimas — Demingo prizas suteikiamas kasmet nuo
§io prizo isteigimo 1951 m. Si konkursa organizuoja Japonijos mokslininky ir inZinieriy sajunga
(Union of Japanese Scientists and Engineers - JUSE). Sis prizas suteikiamas ne tik kompanijoms,
bet ir kompaniju padaliniams bei ypa¢ daug kokybés vadybai nusipelniusiems specialistams. Véliau,
1988 m. isteigtas Tarptautinis Demingo apdovanojimas, suteikiamas tarptautinéms kompanijoms
[16].

Demingo prizo modelis apima 10 kriterijy, kurie suskirstomi i 63 detalesnius punktus,
pagal kuriuos vertinamos kompanijos. Iki 1964 mety Demingo prizas buvo orientuotas i statistiniy
kokybés valdymo metody naudojima. Véliau vertinimo kriterijai orientuoti i (visuotini) kokybés
valdyma. Demingo prizas paremtas japonuy poZziiiriu | kokybés vadyba, kai kokybés gerinimo
sprendimai priimami kolektyviai komandose [16].

JAV Nacionalinis kokybés apdovanojimas pavadintas Malcolm Baldrige vardu (The
Malcolm Baldrige National Quality Avuard). 1987 m. rugpjicio 20 d. prezidentas Reaganas
pasiras¢ Malcolm Baldrige nacionalini kokybés gerinimo akta (The Malcolm Baldrige National
Oualny improvement Acf), kuriuo buvo isteigtas metinis JAV kokybés apdovanojimas.

Sio prizo tikslas — informuoti visuomeng kokybés siekimo klausimais, pripaZinti JAV
kompanijy pasiekimus kokybés srityje, garsinti sékminga kokybés vadyba ir kokybés gerinimo
strategijas. Siuos metinius konkursus organizuoja JAV komercijos departamentas ir Nacionalinis
standarty ir technologijos institutas [16].

Malcolm Baldrige nacionalinio kokybés apdovanojimo modelyje numatytas maksimalus
1000 baly skaicius, kuri galima pasiekti pagal 7 svarbiausius kriterijus: vadovavima, informacija ir
analize, strategini planavima, Zmogiskuyju istekliy plétojima ir vadyba, procesy valdyma, verslo
rezultatus, démesj vartotojui ir ju patenkinima.

1991 m. Europos kokybés vadybos fondas baigé rengti Europos verslo tobulumo modeli.
Véliau §is modelis tobulintas ir 1999 metais pradétas vartoti naujas Europos kokybés vadybos fondo

tobulumo modelis.
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Pagal EKVF tobulumo modelj imonés vertinamos devyniais kriterijais. Penki pirmieji
kriterijai (vadovavimas, Zmones, politika ir strategija, partneryste ir iStekliai, procesai) skirti VKV
igyvendinimo lygiui tirti, o likusieji keturi (vartotojy rezultatai, Zmoniy rezultatai, visuomenés
rezultatai, pagrindiniai veiklos rezultatai) padeda jvertinti organizacijos pasiektus rezultatus, veiklos
rezultaty geré¢jima jgyvendinant visuotinés kokybés vadyba [16].

Sio Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelio paskirtis — paskatinti visy Europos
Saliy organizacijas savo veiklos strategija gristi visuotinés kokybés vadyba.

Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis naudojamas dviem tikslais:

1) organizuoti Europos kokybés apdovanojimo konkursams, remiantis Sio modelio
kriterijais;

2) organizacijos nuolatinio tobulé¢jimo mechanizmui sukurti.

Siuo Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelio pagrindu sukurtas Nacionalinio
kokybés prizo konkursas. Lietuvos nacionalinj kokybés prizo konkursa organizuoja LR Ukio
ministerija kartu su Lietuvos kokybés vadybos asociacija. Konkursas organizuojamas nuo 1998
mety. Per vienuolika konkurso organizavimo mety imoniy, kurios laiméjo §i konkursa, buvo
trisdeSimt penkios: 12 — dideliy imoniy, 12 — vidutiniy imoniy ir 11 — maZy imoniy grupéje.
Lietuvoje visos Nacionalinio kokybés prizo laimétojos yra pelno siekiancios organizacijos.
Dauguma jy visuotinés kokybés vadybos igyvendinima pradéjo nuo kokybés sistemy idiegimo ir
sertifikavimo.

Konkurso tikslas — skatinti efektyviy kokybés vadybos metody igyvendinima imonése,
didinti lietuvisky gaminiy konkurencinguma integruojantis i Europos bei pasaulio ekonomika,
sukurti salygas geros kokybés vadybos praktikos plétrai skleidZiant imoniy, laiméjusiy priza, patirti.

Prizu kasmet apdovanojama imon¢ (maza, vidutinio dydzio ir didelé), kuri, igyvendindama
visuoting kokybés vadyba, pasieke reikSmingy verslo rezultaty ir konkurse surinko daugiausia baly,
bet ne maziau kaip 300 baly. Visoms konkurse dalyvavusioms imonéms iteikiamas Nacionalinio
kokybés prizo konkurso dalyvio paZymejimas.

Tokio konkurso laiméjimas gali buti didelé paspirtis kiekvienai organizacijai, nes prizas ir
konkurso laimé¢jimo paZymeéjimas gali biti naudojamas reklamai, o prizo Zenklas — komercinés
veiklos dokumentacijoje. Kitos organizacijos sekty laiméjusiyju pavyzdziu, dométysi visuotine
kokybe, spartinty Nacionalinés kokybés programos igyvendinima, o Lietuvos visuomené tapty

reiklesné.
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1.7. ISO diegimo veiksniai bei nauda organizacijai

ISO vadybos sistemos placiai diegiamos daugelio Saliu jmonése. Taciau ISO vadybos
sistemos diegimas — sudétingas, daug laiko reikalaujantis procesas. Be to, jis pasiZymi papildomais
savitumais bei sunkumais diegiant imonése. Vis délto, aptarsim motyvus, skatinancius imoniy
vadovus diegti ISO vadybos sistema, ir nauda, kuria gauna ISO vadybos sistema jdiegusios
organizacijos.

Pagrindiniai motyvai, skatinantys diegti imoniy vadovus ISO vadybos sistema yra:

» marketingo motyvai;
» pardavimy srities motyvai.

Pagal S. Urbonaviciaus atlikta tyrima, kurio metu buvo apklaustos 173 imoniy vadovai (65
Estijos, 63 Latvijos ir 65 Lietuvos), 62 % vadovy nurodé, kad ISO vadybos sistema diegiama dél
marketingo ir pardavimy srities motyvy (vadovy vertinimai prie§ diegiant ISO vadybos sistema).
Konkreciau, jie tikéjosi pardavimo apimties augimo dél [14]:

o eksporto apimties didéjimo;
o sékmingesnio dalyvavimo konkursuose;

o 1mongs jvaizdZio gerinimo.

0%+

£0%-

E0%%
404
0%+

0%

10%1

0%+
WVadybiial motywal  Marketingo motyval

1.5 pav. Vadovy vertinimai pries ISO vadybos sistemos diegima

Taciau vadovy vertinimai idiegus ISO vadybos sistema Siek tiek pasikeité. Rezultatai
parodé, kad 69 % vadovy kaip pagrinding ISO vadybos sistemos duodama nauda jvardijo vadybinio
pobtudZzio aspektus. Konkreciau, jie nurodé [14]:

o aiSkesnes procediras ir funkcijas;

o geresng organizacing struktiira ir sklandesni dokumenty judéjima;
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o geresng veiklos kontrolg;

o pageréjusia produkty ar paslaugu kokybe.

0%
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WVadybiné nauda Marketingo nauda

1.6 pav. Vadovy vertinimai idiegus ISO vadybos sistema

Taip pat prie motyvy, skatinanciy diegti imoniy vadovus ISO vadybos sistema, turime
paminéti organizacijos jvaizdi, pageréjusia prekiy ir paslaugu kokybeg, sumaZéjusias sanaudas,
klienty pasitenkinima, santykiy su partneriais gerinima, konkurencinguma, veiklos gerinima, tam
tikry finansiniy rodikliy pagerinima.

Galime pazyméti ir tai, kad pradzioje ISO vadybos sistema padeda iSsiverZti | prieki, véliau
— likviduoti atsilikima. Tad nauda — ne tik pardavimy apimties augimas, bet ir dabartinés rinkos
i§saugojimas ar nuostoliy sumaZinimas [9].

ISO vadybos sistemos diegimo naudos tikisi ne tik imoniy vadovai bei savininkai, bet ir
kitos suinteresuotos alys. Zemiau sudarytoje 1.1 lenteléje yra pateikiamos $ios suinteresuotosios
Salys bei $iy Saliy lukesciai [17].

1.1 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy lukesciai

Suinteresuotoji Salis Jos liikes¢iai

Steigéjai Tinkamas deleguoty funkcijy realizavimas

Savininkai Pelnas, rinkos dalis, investiciju graza, imonés verté
Vadovybé (valdytojai) Gera vadyba, jvaizdis, problemy prevencija

Klientai Paslaugos ir ju kokybé

Darbuotojai Pasitenkinimas darbu, aiSkumas, atlyginimas, karjera
Tiekéjai Nuolatiniai abipusiai naudingi ryS$iai

Visuomené Atsakomyb¢ uz poveiki aplinkai, parama bendruomenei
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Galima pabréZti, kad jau idiegty ISO vadybos sistemy efektyvumas visy lygiy darbuotoju
vertinamas prasciau, nei liikesCiai prie$ sertifikuojant. Jeigu ankstesnés skirtingy lygiu darbuotoju

viltys skyrési labiau, tai faktinius ISO vadybos sistemos naudos rodiklius jie vertino labai panaSiai.

1.8. Vadybos sistemy efektyvumo vertinimo rodikliai

Pagrindinis ir vadybos sistemy efektyvumo vertinimo uZdavinys — rodikliy, naudojamy
vadybos sistemy efektyvumo vertinimui nustatymas, $iy rodikliy taikymo automobiliy pardavimo ir
techninés prieZitiros imonése galimybiy analizé, jvertinimas.

Efektyvumo rodikliy rinkimui buvo naudojami ivairss straipsniai, praneSimai apie KVS ir
ju poveiki imonéms, pokalbiai su imoniy kokybés vadovais, analizuojami nacionaliniai kokybés
apdovanojimai, labiausiai i$ ju — Europos kokybés vadybos fondo (EKVF) tobulumo modelis. Taip
pat buvo remtasi pokalbiais su kokybés vadybos déstytojais ir kita susijusia informacija su vadybos
sistemy vertinimu.

Pirmiausia aptarsim Lietuvos Nacionalinio kokybés prizo vertinimo nuostatus bei
rodiklius, kurie sudaryti pagal Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelio vertinimo
kriterijus. Nacionalinio kokybés konkurso vertinimas yra atlickamas pagal 9 kriterijus. Penki
pirmieji kriterijai (vadovavimas, Zmonés, politika ir strategija, partnerysté ir iStekliai, procesai)
skirti. VKV jgyvendinimo lygiui tirti, o likusieji keturi (vartotoju rezultatai, Zmoniy rezultatai,
visuomengés rezultatai, pagrindiniai veiklos rezultatai) padeda jvertinti organizacijos pasiektus
rezultatus, veiklos rezultaty ger¢jima igyvendinant visuotinés kokybés vadyba. KVS (ISO 9001
standartas) yra veiksmingiausia priemoné¢ VKV jgyvendinimui, tik, kad VKV yra dar tobulesné
imonés kokybiSko valdymo sistema ir sunkiau bei per ilgesni laikotarpi igyvendinama. Dél tos
priezasties apZvelgsime svarbiausius Nacionalinio kokybés prizo vertinimo rodiklius, kurie galéty
biti tinkamai vadybos sistemy efektyvumo vertinimui.

Vartotojuy rezultatai arba klienty poreikiy patenkinimas — tai jmonés pasiekimai tenkinant
klienty poreikius bei likes¢ius. Sis kriterijus vertinamas tokiais rodikliais:

» Gauta apdovanojimu uz produktus;

» Darbo kultiiros plétra imongje;

» Darbuotojy mokymas elgesio taisykliy su vartotojais;

» Su klientais bendraujancio personalo kompetencijos vertinimas;
» Imonés produktus (paslaugas) naudojantys vartotojai;

» Produkty (paslaugy) charakteristika lyginant su konkurentais;

» Laiku jgyvendintos sutartys su vartotojais ir kiti rodikliai.
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Zmoniy rezultatai arba darbuotojy poreikiy patenkinimas — tai jmonés pasiekimai tenkinant
darbuotojy poreikius bei liikesCius. Atitinkama kriterijus vertinamas tokiais rodikliais:
» Patenkinty atlyginimu ir skatinimu darbuotojy skaicius;
» Darbuotojy atlyginimo ir motyvacijos nuostatai;
» Kirybiniy darbo grupiy skaicius;
» Pravesta bendry susirinkimuy;
» Vieno darbuotojo atlyginimo vidurkis
» Vieno darbuotojo i$dirbis;
» Darbuotojy kaita;
» Nelaimingi atsitikimai, ju pobudis ir kiti rodikliai.
Visuomeng¢s rezultatai arba poveikis visuomenei — tai visuomenés ekonominiy, socialiniy,
aplinkosaugos ir kity poreikiy bei liikes¢iy tenkinimas. Sio kriterijaus rodikliai yra tokie:
» Imon¢ savo veikla organizuoja pagal standarty reikalavimus;
» Valstybés institucijy nuobaudos;
» Publikacijy (teigiamy, neigiamy) skiacius, kuriose minéta imong;
» Produkcijos (paslaugy) svarba Salies ekonomikai;
> Skirta 1éSy labdarai;
> Sukurta (sumazinta) darbo viety;
» Dalyvavimas valdZios ir visuomeniniy institucijy veikloje ir kiti rodikliai.

Pagrindiniai veiklos rezultatai arba verslo rezultatai — tai imonés pasiekimai jgyvendinant
planuotus verslo tikslus ir tenkinant kiekvieno su imone susijusio asmens finansinius ar kitokius
interesus bei likes¢ius. Sio kriterijaus rodikliai yra tokie:

» Eksportuota produkcijos;

» Grynasis veiklos rezultatas;

» Rinkos dalis;

» Akcijos kaina rinkoje (mety pabaigoje);
» Kompiuterizuoty darbo viety skaicius;

> [siskolinimai;

» Techninés jrangos amzius ir kiti rodikliai.

Minéti rodikliai i§ Nacionalinio kokybés konkurso vertinimo yra labai iSsmulkinti ir apima
visa imonés veiklos vertinima. Vertinima atliekamas ilga laikotarpi iki vieneriy mety, taip pat
vertinimo atlikti negali vienas asmuo. Kadangi vertinima atlieka pati imon¢, tod¢l jos isivertinima
tikrina nepriklausoma eksperty komisija. Dél Siy priezasCiy rodikliai néra tinkami vadybos sistemy
efektyvumo vertinimui automobiliy pardavimo ir techninés priezifiros imonése. Taciau vienas ar

kitas rodiklis gali biiti panaudotas vadybos sistemy efektyvumo vertinimui.
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Aptarsime vadybos sistemy efektyvumo vertinimo rodiklius i§ straipsniuose apraSyty
tyrimy. Aprasant ISO sistemy diegimo motyvus bei duodama nauda S. Urbonavicius naudojo Siuos
kiekybinius rodiklius:

» Pardavimy metiné apimtis;

» Darbuotojy skaiciaus;

» Vienam darbuotojui tenkantis metinis pardavimo apimties rodiklis;
» Projekto naudos ir atsipirkimo rodiklis.

E. Paulavigien¢ ir Z. Arlauskaité nagrinédamos VKV poveiki finansiniams organizacijos

rezultatams naudojo Siuos finansinius rodiklius:
» procentinis pardavimy pokytis;
» grynasis pelningumas;
» turto graza;
» imonés akcijos rinkos kaina;
» akcijy kapitalizacija (jmonés rinkos verté).

J. Ruzevicius ir J. Sirvydaité atliktame tyrime, nagriné¢janciame kokybés vadybos sistemos
diegimo motyvacija ir naudinguma, naudojo kokybinio pobiidzio rodiklius. Diegimo motyvacija
buvo vertinama $§iais rodikliais:

» Imonés konkurencingumo didinimas;
» Vartotojy poreikiy geresnis tenkinimas;
» Stabilios kokybés produkty (paslaugy) teikimas;
» Pageréjes imonés jvaizdis;
» Uzimamos rinkos dalies iSplétimas;
» Gamybos kasty maZinimas.
Kokybés sistemy idiegimo rezultatams iSsiaiskinti buvo naudojami Sie kokybiniai rodikliai:
» Geresnis pareigy ir jgaliojimy Zinojimas;
» Sumazéjes neatitiktiniy produkty skaicius;
» Kruopsciau pasirenkami partneriai;
» Mazesnis nusiskundimy skaicius i$ klienty;
» Pavyko laiméti uzZsakymy konkursa (sus);
» Padidéjusios pardavimy apimtys;
» Padidé¢jes darbo naSumas;
» Klientai per¢jimas i§ konkurenty.

Taip pat J. RuZevicius ir J. Sirvydaité atliktame tyrime pateikiami duomenys apie pokycius

imonéje, idiegus kokybés vadybos sistema, prie kuriy galima paminéti Siuos: darbuotojai geriau

Zino savo pareigas ir igaliojimus, pager¢jo komunikacija tarp dirbanciyjuy, buvo pasalinti
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nereikalingi, naudos neduodantys procesai. Dar yra pateikta KVS nauda imonés darbuotojams
vertinat pagal tokius aspektus: atsakingiau atliekamos funkcijos, nuolatinis kvalifikacijos kélimas,
darbas komandoje. Siuos aspektus taip pat galima panaudoti rodikliy pavidalu efektyvumo
vertinimui.

Aplinkos apsaugos motyvacijos bei naudingumo tyrime, kurj atliko minétas J. Ruzevicius
ir G. Kasparaviciené, yra panaudoti Sie vertinimo rodikliai:

» Siekis mazinti ekologing rizika;

Konkurencingumo didinimas;
Klienty ir verslo partneriy pageidavimai;
Lengviau dalyvauti valstybés bei uZsienio konkursuose;
Pageréjes imonés jvaizdis;

ISlaidy mazinimas;

YV V V V V V

Siekio diegti inovacijas;
» inovacijy diegimas
» Imonés bendrosios vadybos gerinimas;
» Verslo partneriy palankaus poZzitirio siekimas;
» Siekis jsitvirtinti uzsienio rinkose;
» lengviau gauti uzsakymus (ju padaugéjo);
» Eksportas ir jo skatinimas.

Apibendrinant rodiklius 1§ straipsniuose aprasyty tyrimy, keli anksCiau paminéti
kiekybiniai bei finansiniai rodikliai gali buti taikomi vadybos sistemy efektyvumo vertinimui,
kadangi yra tiksliis ir puikiai apibiidinantys jmonés finansing veikla. Siuos rodiklius vadybos
sistemy vertinimui galés surasti ir anketa pildantis asmuo. Taciau, kadangi vadybos sistemy
efektyvumas yra sunkiai apCiuopiamas kiekybiniais rodikliais, paminéti finansiniai rodikliai gali
neduoti pilnavertés naudos. Todé¢l veikian€ioms vadybos sistemoms vertinti geriau tinka kokybiniai
rodikliai, todél visus suraSytus rodiklius i§ J. RuZeviCiaus, J. Sirvydaités ir G. KasparaviCienés
atlikty tyrimy galima panaudoti ISO sistemy vertinimui automobiliy pardavimo ir techninés

priezitiros imonése.
1.9. Kokybés vadybos jgyvendinimo sasaja su finansiniais rezultatais
RySys tarp sékmingo kokybés vadybos igyvendinimo organizacijoje ir finansiniy jos

rezultaty aiSkinamas pagal konkurencinio pranasumo prizm¢. Konkurencinis pranasumas

suprantamas kaip imonés galimybé pirmauti rinkoje [8]. Jei konkurencinis pranaSumas yra
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iSlaikomas ilga laikotarpi, imonés veiklos rezultatai Zymiai pageré¢ja. Kokybés vadybos svarba

siekiant konkurencinio pranaSumo apibendrinta 1.7 paveiksle.

Pagerinta kokybé Pagerinta
prisitaikymo kokybé
: !
AukStesné N . Mazesni gamybos ir
suvokiama verté | —» Aukstesnés kainos prisitaikymo kastai

A\ 4 A\ 4
ISaugusi rinkos dalis [® ISaugusios pajamos

y

Padidéjes pelningumas

A A

1.7 pav. Kokybés valdymas ir organizacijos pelningumas per konkurencinio pranasumo prizme

Suvokiama produkto verté rinkoje priklauso nuo jos kokybés. Del pager¢jusios kokybés
produktas iSskiriamas i§ konkurenty tarpo, pageréja imonés, pagaminusios produkta, ivaizdis,
iSauga suvokiama produkto verté. Sie faktoriai leidZia jmonei nustatyti aukstesng kaina bei iSplésti
uzimama rinkos dalj, todél imoné gauna didesnes pajamas, kurios padengia dél kokybés pagerinimo
susidariusius kastus. Kokybé Zenkliai susijusi su imonés finansiniais pasiekimais ir daro jiems
teigiama itaka. Auksciausios kokybés produktus ir paslaugas teikian¢ios organizacijos paprastai gali
manipulivoti ir aukS¢iausiomis kainomis, nes tokie produktai ir paslaugos bus perkami dél
padidéjusio vartotojy patenkinimo lygio. Taigi, aukSta produkty ir paslaugy kokybé — esminis
konkurencinio pranasumo jgijimo pagrindas. Pagerinta kokybés daro itaka organizacijos uZimamos
rinkos dalies padidéjimui, pageréjusiam konkurencingumui bei iSaugusiam pelningumui [8].

Pagal KVS filosofija labai svarbu, kad vadybos strategijos biity orientuotos ne i
trumpalaikio, o i ilgalaikio pelno siekima. Gerai Zinoma, kad per trumpa laika galima gauti dideli
pelna, jei atsisakoma investiciju i procesy tobulinimy priemones ir metodus, neinvestuojama i
tyrimus ir plétra, ar atidéliojamos prevencinés investicijos. Taciau minétieji veiksniai ilgainiui
padaro Zalos ir konkurencingumui ir pelningumui. Apibendrinant, kas buvo aptarta, pateikiame

KVS igyvendinimo poveikio samprata finansiniams organizacijos rezultatams (1.8 pav.).
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Kokybés vadybos sistema:

- orientavimasis | klienta

- lyderyste

- darbuotojy jtraukimas

- procesinis poZiliris

- sisteminis poZiiiris { vadyba

- nuolatinis gerinimas

- faktais pagristy sprendimy priémimas
- abipusiai naudingi rySiai su tiekéju

[gyven-
dinama

—

Poveikis

Padidéjes produktyvumas
ISaugusi rinkos dalis

Sumazgje kastai

Visa tai
itakoja

=

Organizacijos
finansiniai

rezultatai

1.8 pav. Kokybés vadybos sistemos poveikis finansiniams organizacijos rezultatams

Per pastaraji deSimtmeti dauguma mokslininky, kuriy tikslas buvo praktiniais tyrimais

iSsiaiskinti, ar egzistuoja rySys tarp KVS jgyvendinimo organizacijoje ir finansiniy jos rezultaty,

patvirtino Sio rySio egzistavima. Taciau pagrindiné problema yra rySio tarp Siu kintamyjy

nustatymas [8].
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2. VADYBOS SISTEMU DIEGIMAS

2.1. Kokybés vadybos sistemos diegimo veiksmy seka

Jeigu apraSyti kokybés vadybos principai ir vadybos sistemos modelis imonei yra
priimtini, galima svarstyti galimybes idiegti vadybos sistema pagal ISO 9001:2008 standarto
reikalavimus. Norint sutvarkyti jmonés kokybés vadybos sistema pagal ISO 9001:2008 standarto
reikalavimus, biitina skirti nemaZza laiko ir pastangy. Be kita ko, tam biitinas aiSkus jmonés vadovy
bei savininky apsisprendimas. Praktika rodo, kad, priklausomai nuo jmonés dydZzio, esamos
vadybos sistemos biuklés, projekto diegimo spartos ir kity veiksniy, sistemos idiegimas gali trukti

nuo 0,5 iki 1,5 — 2 mety [3].

2.1.1. ISO 9000 serijos standartai
Pagrindiniai ISO 9000 serijos standartai yra trys:
1) ISO 9000:2005 kokybés vadybos sistemos. Pagrindai ir aiSkinamasis Zodynas.
2) ISO 9001:2008 kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai.
3) ISO 9004:2009 kokybés vadybos sistemos. Veikimo gerinimo rekomendacijos.
Vienintelis kokybés vadybos sistemos standartas, pagal kurj yra vykdomas sertifikavimas —

ISO 9001:2008.

2.1.2. ISO 9001: 2008 KVS standarto reikalavimai
Organizacija turi sukurti, {forminti dokumentais, igyvendinti ir priziiiréti kokybés vadybos
sistema ir nuolat gerinti jos rezultatyvuma pagal Sio tarptautinio standarto reikalavimus.
Pagal ISO 9001:2008 kokybés vadybos standarta organizacija turi [6]:
» apibrézti kokybés vadybos sistemai reikalingus procesus ir nustatyti ju taikyma
organizacijoje;
» apibréZti Siy procesy seka ir ju saveika;
» apibrézti rezultatyvy procesuy veikima bei valdyma uztikrinancius kriterijus ir metodus;
» uztikrinti, kad bus gaunami procesy veikimui ir monitoringui (stebésenai) butini
iStekliai ir informacija;
» stebéti, matuoti (kur tinka) ir analizuoti $iuos procesus;
» jgyvendinti planuotiems rezultatams pasiekti ir procesams nuolat gerinti reikalingus
veiksmus.
Kokybés vadybos standarto struktiira sudaro tokios pagrindinés dalys:

» Kokybés vadybos sistemos reikalavimai (4 — asis standarto skyrius);
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» Vadovybés pareigos (5 — asis skyrius);
» Istekliy vadyba (6 — asis skyrius);
» Produkto realizavimas (7 — asis skyrius);

» Matavimai, analiz¢ ir gerinimas (8 — asis skyrius).

2.1.3. ISO 9001:2008 KVS standarto dokumentacija

Kokybés vadybos sistemos projektas pirmiausia pateikiamas dokumentais, véliau

dokumentuose pateikta KVS yra jgyvendinama. Todé¢l suprantama, kad labai svarbiis reikalavimai

dokumentacijai, nes blogi dokumentai gali biiti jvairiai interpretuojami, jvairiai suprantami, o tada

nebiity tvirtos kokybés vadybos sistemos [3].

Daznai klaidingai manoma, kad ISO 9001:2008 yra susijgs su dideliu dokumentacijos

kiekiu ir dokumentai yra pagrindinis ISO 9001:2008 tikslas. Taciau tai néra tiesa. Dokumentas yra

tik priemone pasiekti norima, tiksla — stabilia organizacijos veikla. Dokumentacija ISO 9001:2008

standarte yra naudojama Siems tikslams [7]:

srityje.

1. Informacijai perduoti (biidas perduoti informacija i§ vienos vietos i kita, i§ vieno
darbuotojo kitam).

2. Atitik¢iai jrodyti (priemoné jrodyti, kad produktas, paslauga ar procesas buvo
kokybiski ir atitiko nustatytus reikalavimus).

3. Zinioms perduoti (biidas kaupti ir perduoti Zinias — naudinga ir i§liekamaja verte

turincia informacija).

Pagal ISO 9001:2008 standarta organizacijai reikalingi Sie dokumentai [6]:
1. Kokybés politika ir kokybés tikslai — bendrieji ir konkretlis jmonés siekiai kokybés

2. Kokybés vadovas — knyga, kurioje apraSyta visa imonés kokybés sistema.

3. Standarto reikalaujamos procediros (standartas i§ viso reikalauja 6 procediiry:

dokumenty valdymas, irasuy valdymas, vidaus auditas, neatitiktinio produkto valdymas, koregavimo

veiksmas, prevencinis veiksmas).

4. Procesy planavimo, valdymo ir vyksmo dokumentai.

5. Duomeny jrasai — fiksuojami jvyke faktai.

KVS politika — tai viena i§ priemoniy, padedanti pagerinti organizacijos veikla.

Kokybés tikslai — tai priemoné, skirta kokybés politikos igyvendinimui. Organizacijos

nustatyti kokybés tikslai turi biiti kiekybiskai jvertinami.
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Kokybés vadovo paskirtis yra apibiidinti organizacijos KVS ir uZtikrinti, kad sistema
atitikty tarptautinio ISO 9001:2008 standarto reikalavimy vykdyma.

Kokybés vadybos sistemos procediiros yra dokumenty valdymas bei irasy valdymas, o prie
matavimo, analizés ir gerinimo proceso srities procediiry priskiriama: vidaus auditas, neatitiktinio
produkto valdymas, koregavimo veiksmas, prevencinis veiksmas.

Pagal ISO 9001:2008 standarta, dokumentas yra informacija ir ja saugojanti priemone (t. y.
tai gali biiti popierinis dokumentas, elektroninio formato dokumentas, vaizdo jrasas, garso jrasas ir
kt.). Ateityje tikriausiai paplis kompiuterizuotos kokybés vadybos sistemos, pakeisiancios
spausdintus dokumentus [7].

Vienos organizacijos KVS dokumentacijos apimtis gali skirtis nuo kitos. Tai priklauso nuo
organizacijos dydZio ir veiklos tipo, procesy sudétingumo ir ju saveikos, personalo kompetencijos ir

kity veiksniy [2].

2.1.4. Kokybés vadybos sistemos diegimo etapai

Per visus diegimo etapus stengiamasi automobiliy pardavimo ir techninés prieZidiros
imonéje sukurti su ISO 9001:2008 standartu susijusj kokybés valdymo model{. Zemiau yra pateikta
pavyzdiné vienos automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imonés KVS procesy schema (2.1
pav.), kuri yra sudaryta pagal §] modeli. Kitose automobiliy pardavimo ir techninés prieziiiros
imonése, kurios savo veikla vykdo pagal ISO 9001:2008 standarto reikalavimus (turi idiegta KVS)
$i schema turéty biiti analogiSka arba su nedideliais pakeitimais, priklausomai nuo organizacijos

vykdomos politikos.

Kokybés vadovas Kokybés politika
Informacija
< » 1. Kompanijos
valdymas
v
Klientai 2. Istekliy 4. Mgtgvima}i, Klientai
Gamintojas valdymas vertinimas ir >
gerinimas
A
.| 3. Produkto ir
Reikalavimai p a.SIaqu realiza- Produktas/paslauga
» vimo valdymas >

Paaiskinimai

2.1 pav. Automobiliy pardavimo imonés kokybés vadybos sistemos procesai
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Automobiliy pardavimo ir techninés prieziliros imonése turi biti apibréZtos kokybeés
vadybos sistemos procesy sritys: kompanijos valdymas, iStekliy valdymas, produkto ir paslaugy
realizavimo valdymas, matavimai, vertinimas ir gerinimas, o ju valdymas detalizuotas procesu
Zemélapiuose, procediirose bei instrukcijose. Diegiant sistema, kiekvienas kokybés valdymo
procesas yra iSsmulkinamas orientuojant i automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros paslaugas.

Procesy sritys privalo biiti detalizuojamos procesuy Zemélapyje, kurio valdymas turi biti
apraSytas dokumenty valdymo procediroje. Procesy Zemélapis turi apjungti procesus, dokumentus
ir organizacing struktiirg [10].

Procesy Zemélapis privalo biiti saugomas elektroninéje laikmenoje organizacijos vidiniame

tinkle.

KYVS turi biiti diegiama pagal tokia veiksmy seky:

a) jmonés vadovybés sprendimas jdiegti ISO 9001:2008 kokybés vadybos sistema

Kadangi sistemos jdiegimas reikalauja tam tikry iStekliy, trunka ne viena ménesj, apima
visa imong, todél reikia, kad imonés vadovybé priimty oficialy sprendima dél projekto
igyvendinimo ir isipareigoty tam skirti reikiama démesi [3].

Automobiliy pardavimo ir techninés prieziliros jmonéje diegimas prasideda imonés
vadovybés sprendimu. Imonés vadovas dé¢l KVS diegimo pirmiausia turi pasitarti su kity padaliniy
vadovais (atsarginiy daliy vadovu, serviso vadovu, automobiliy skyriaus pardavimo vadovu,
rinkodaros skyriaus vadovu, ir kt.). Taip, kitais atvejais ir kitaip, yra nusprendZziamas diegimas ISO
9001 standarto — kokybés vadybos sistemos. Svarbiausi imonés darbuotojai, tarp ju ir vadovas, turi
biti siunc¢iami { KVS seminara (-us), dalyvauti vidaus auditoriy apmokymuose. Kadangi patiems
imonés darbuotojams sunku sutvarkyti dokumentacija bei apraSyti pagal reikalavimus jmonés
procesus, reikia samdyti privacius konsultantus.

b) projekto valdymo ir darbo grupés sudarymas

Kadangi sistema apima visa imong, visus jos padalinius, sékmingam projekto
igyvendinimui turi buti sudaryta koordinaciné grupé¢, kuri rapintysi projekto igyvendinimu nuo
pradzios iki pabaigos. I$ ivairiy padaliniy turéty biiti sudarytos darbo grupés, kurios kurty su savo
veikla susijusius kokybés sistemos elementus [3].

Automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros imonés vadovybé turi sudaryti 3 — 4, kiek
bitina pagal imonés dydi, pagrindiniy Zmoniy grupelg (galimi grupelés nariai: atsarginiy daliy
vadovas, serviso vadovas, automobiliy skyriaus pardavimo vadovas, rinkodaros skyriaus vadovas),
kuri privalo rupintis diegimu, bei paskirti kokybés vadova. Taip prasideda su kokybés vadybos

sistemos diegimu susijes darbas.
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¢) kokybes vadybos principy propagavimas ir mokymas

Kadangi kokybés vadybos sistema i§ esmés yra organizaciniy priemoniy visuma, valdanti
vidaus veikla susijusia su kokybe, todél ji yra neatsiejama nuo visy lygmeny imonés darbuotojuy.
Norint juos ijtraukti i ISO 9001:2008 projekto jgyvendinimg ir uZtikrinti projekto sékme, labai
svarbu tinkamai mokyti visus darbuotojus, kad jie iSmanyty ir teisingai suprasty kokybés vadybos
sistemy principus ir ISO 9001:2008 standarto reikalavimus [3].

Sis etapas yra vienas i§ svarbiausiy — tai rezultatyvios ir efektyvios kokybés vadybos
sistemos pamatas. Kokybés vadybos principai turi buti paaiSkinti kiekvienam darbuotojui
(automobiliy Saltkalviams, serviso meistrams, naujy ir naudoty automobiliy pardavimo
darbuotojams, automobiliy atsarginiy daliy darbuotojams, garantijy skyriaus darbuotojams, kébuly
meistrams, dazymo skyriaus darbuotojams ir kt.), atsizvelgiant { jo vaidmenj sistemoje. Kai kurie
darbuotojai turés biiti mokomi tam tikry metodiky, reikalingy kokybés sistemai diegti ir palaikyti
(pvz., dokumenty rengimas ir valdymas, kokybés sistemos auditas ir kt.).

Automobiliy pardavimo ir techninés prieZiiros jmonéje, priklausomai nuo situacijos,
atvykus konsultantui, turi biiti daromi susirinkimai, kuriuose dalyvauja kokybés grupelés atstovai
(minéti automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros jmonés vadovai) bei tam tikri imonés
darbuotojai (naujy ir naudoty automobiliy vadybininkai, serviso meistrai, automobiliy Saltkalviai),
kurie yra kvie¢iami dél diegimui reikalingos informacijos pagal reikiamybg. Susirinkimai diegimo
laikotarpiu vyksta karta ar du kartus per savaite, priklausomai nuo poreikio. Taip pat automobiliy
pardavimo ir techninés prieZitiros imonéms yra reikalingas nuolatinis kontaktavimas ir bendravimas
su konsultantu (-ais) elektroniniais laiSkais, skambuciais, kai tiesiog konsultanto nebtina. Biisimi
automobiliy pardavimo ir techninés prieziiiros imonés vidaus auditoriai, kokybés vadovas ir kiti
imonés darbuotojai turi biiti mokomi dirbti pagal KVS principus, tiek siunciant juos, pagal
reikiamybg, i atitinkamus mokymo kursus, tiek vidiniy susirinkimy metu, tiek konsultuojantis su
imonés pasamdytu konsultantu (-ais), bei atitinkamy padaliniy vadovais.

d) esamos sistemos tyrimas (procesy identifikavimas) ir kokybés sistemos jdiegimo

veiksmy plano sudarymas

Kadangi kiekvienoje imoné¢je egzistuoja vienokia ar kitokia kokybés sistema, todél,
siekiant iSvengti nukrypimy, pirmiausia reikia susipaZinti su visais esamais su kokybe susijusiais
procesais, ju tarpusavio sgsajomis ir saveika. Palyginus gautus rezultatus su ISO 9001:2008
standarto reikalavimais nustatoma, ka dar reikia padaryti, kad sistema atitikty standarto
reikalavimus. Sudaromas veiksmu planas: numatomi reikalingi atlikti darbai, nurodomi terminai,
paskiriami atsakingi darbuotojai [3].

Automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros imonés kokybés grupelés darbuotojai kartu

su konsultantu turi jvertinti jmonés atotriiki nuo ISO 9001:2008 standarto — kokybés vadybos
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sistemos. Turi biiti sudarytas atitinkamas bei detalus veiksmy planas, kurio nuoseklumo reikia
laikytis diegiant vadybos sistema. Plang turi pats konsultantas bei vienas jo egzempliorius biina pas
imongés atsakingus darbuotojus (automobiliy pardavimo ir techninés priezitros imonés kokybés

vadova).

e) kokybés sistemos kiirimas (jskaitant dokumenty jforminima)

Pagal veiksmuy plana kuriami triikstami sistemos elementai ir jforminami kokybés sistemos
dokumentai (kokybés vadovas, procediiros ir kiti) [3].

Automobiliy pardavimo ir techninés prieziliros imongje atitinkamai suformuota KVS
igyvendinimo darbuotojy grupelé vyksta eilés tvarka i kiekviena padalini (automobiliy pardavimo,
automobiliy remonto, buhalterijos skyriy, atsarginiy daliy, garantinio aptarnavimo), kur jiems
aiSkinant, kaip imoné vykdo savo padalinio valdyma, yra analizuojami bei apraSomi su imonés
valdymu susije¢ procesai ir sudaromi procesuy Zemélapiai. Procesy Zemelapiai sudaromi pagal
sudaryta automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imonés kokybés valdymo modeli.
Automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imonés istekliy valdymo procesai yra bendresni ir
panasus visoms organizacijoms. Tik produkto ir paslaugy realizavimo valdymo procesai
automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imonéms yra iSskirtiniai. Diegiant KVS paslaugos
realizavimui sudaromi tokie procesy Zemélapiai: naujy automobiliy pardavimo (2.2 pav.), naudoty
automobiliy pardavimo, automobiliy remonto ir aptarnavimo, detaliy pardavimo ir kébuly remonto,
pakaitiniy automobiliy bei kiti, priklausomai nuo automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros

imonés dydzio ir vykstanciy procesy kiekio.

Uzsakymas
aksesuarams
Naudoto automobilio
Potencialiiis ? pardavimo inicijavimas
. klientai Sprendimas jsigyti automobilj —
Generalinio Automobiliy Darbas su klientais Automobilio
. . ardavimy planavimas pardavimas
direktoriaus P
. Poreikis Informacija UZsakymas
pavaduotojas bandomajam po bandomojo automobiliui ~ Duomeny .
vaziavimui vaZiavimo apie Pa.ruosta§ )
paruoSiama automobilis
Bandomasis Naujy automobiliy automobili ir ji lydintys
vaziavimas asortimento valdymas | forma dokumentai
) PraneSimas apie
Serviso turima automobili | PrieSpardaviminis
vadovas automobilio paruosimas

2.2 pav. Naujy automobiliy pardavimo proceso Zemélapis
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Informacija yra sisteminama, aptarinéjami rezultatai. Jei konsultanto poZitriu atitinkamo
padalinio valdymas vykdomas nelogiSkai, netiksliai, tai konsultantas turi teikti savo kritika bei
pastabas, pagal kurias, turi buti vykdomas automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imonés
procesy koregavimas. Visa imonés dokumentacijg tvarko, ruoSia ir tobulina konsultantas (ai), bet
visa tai, gali padaryti ir imonés KVS diegimu paskirti bei besirtipinantys darbuotojai. Automobiliy
pardavimo ir techninés priezitiros imong¢je procesy planavimo, valdymo ir vyksmo paruosSiami tokie
dokumentai: pirkimo — pardavimo sutartys, priémimo perdavimo aktai, saskaitos, naujo ir naudoto
automobilio komerciniai pasiiilymai, uzsakymo automobilio priespardaviminiam aptarnavimui
forma, saskaitos, automobiliy ir detaliy uzsakymai, neatitik¢iy praneSimai, neatitikciy aktai, vidaus
audito klausimynas, vadovybinés vertinamosios analizés protokolai ir kity dokumenty.

Be Siy sudaromi dar Duomeny jrasai (fiksuojamu jvykusiuy fakty) dokumentai: sugadinimy
ir neatitikimy sarasas, uzsakyty automobiliy sarasas, matavimo priemoniy sarasas, gauty dokumenty
registracijos Zurnalas, siun¢iamyjy dokumenty registracijos Zurnalas ir kiti.

Kokybés vadova turi sudaryti konsultantas, aprasinédamas automobiliy pardavimo ir
techninés priezitros imoneés veiklos valdyma pagal ISO 9001:2008 standarta, konsultuodamasis su
kokybés grupe ir atitinkamais darbuotojais. Taip yra aprasomi pagrindiniai kokybés standarto
punktai: kokybés vadybos sistemos reikalavimai, vadovybés atsakomybe, iStekliy vadyba, produkto
— paslaugos realizavimas bei matavimas, analize ir gerinimas.

Taip pat kartu su imonés darbuotojais yra apibréZiami imonés valdymui reikalingi
procesai, jie turi biiti apraSyti, taip pat turi biti sudarytos procesy valdymo schemos. Kartu
bendradarbiaujant su darbuotojais taip pat yra sudaromos ir apraSomos KVS procediiros. Standartas
reikalauja ne maziau SeSiy procediiry. Pagrindinés ju yra: dokumenty valdymas, iraSy valdymas,
vidaus auditas, neatitiktinio produkto valdymas, koregavimo veiksmas ir prevencinis veiksmas. Be
$iy privalomy, automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imonése gali biiti sudaromos klienty
poreikiy analizés, pirkimo proceso, automobiliy techninés priezitiros ir remonto, jrangos prieziiiros
procediiros.

Papildomos priemonés imong¢je, reikalingos informacijos srauty judéjimui bei poreikiy
patenkinimui organizacijoje gali buti Sios (priklausomai nuo imonei reikiamy istekliy kokybiskam
sistemos funkcionavimui):

o ,intranetas” — vidinis imonés informaciniy srauty prieigos ir judéjimo tinklas,
kuriuo gali naudotis visi imonés darbuotojai;

o naujos, patobulintos buhalterinés apskaitos programos, kurios gali pakeisti
intraneto diegima, jei atitinkamai patenkina jmonés poreikius: srauty ir duomeny judéjimo
fiksavimas, reikiamos informacijos suteikimas, vykdant faktais pagristy sprendimy

priémima.
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o kitos programos, pvz., gamyklos programa ELSA ir t.t.

f) sistemos veikimo jvadinis laikotarpis

Nustacius kokybés sistemos procesus, iforminus kokybés vadybos sistemos dokumentus,
reikia laiko, kad prie naujos ar pertvarkytos sistemos priprasty visi darbuotojai. Per §j laikotarpi
darbuotojai supaZindinami su nauja tvarka, procediiromis, reikalavimais [3].

Automobiliy pardavimo ir techninés prieziliros imongje pirmiausia yra vykdomi
susirinkimai, kuriy mety padaliniy vadovams (atsarginiy daliy, serviso, automobiliy pardavimo
skyriaus) aiSkinama, kaip kokybés vadybos sistemos diegimas turi biiti ijgyvendinamas ir vykdomas
praktiSkai. Taip pat kiekvienas padalinio vadovas gauna atitinkama informacija apie to padalino
valdyma, sudarytas procesy schemas bei ju apraSymus, darbuotojy darbo aprasymus, darbo
instrukcijas, atitinkamas formas bei Zurnalus.

Atitinkamas padalinio vadovas i8analizaves ir perpratgs visa informacija apie automobiliy
pardavimo ir techninés priezitiros imonés procesy valdyma bando perteikti darbuotojams
aiSkindamas, mokydamas, reikalaudamas i§ ju, kad atitinkamo padalinio valdymas pradéty vykti
pagal kokybés vadybos sistemos reikalavimus. Jei reikia, kai kurie darbuotojai siunciami i
atitinkamus mokymus.

Pasak, vienos techninés prieziiiros paslaugas teikiancios imonés kokybés vadovés, tuo
laikotarpiu kyla daugybe gincy, pasiprieSinimy naujai sistemai, bei jos reikalavimam. Vyksta
situacijos aiSkinimasis, analizé, aptarin¢jami rezultatai bei vyksta tam tikras koregavimas, jei reikia.
Taciau nuolatinio vadovy poveikio ir reikalavimy dirbti taip, kaip norima i§ darbuotojy, pasekmé —
kokybés vadybos sistemos veikimas ir idiegimas praktiskai.

Prie§ sertifikuojant automobiliy pardavimo ir techninés prieziiiros imonés KVS turi biiti
atliktas prieSsertifikacinis auditas. PrieSsertifikacini audita atlieka {imonés pasamdyta,
sertifikuosianti ju kokybés vadybos sistema, imoné¢. Tai ir biina imonés KVS sertifikuosianti imon¢.
Si pasamdyta jmoné jvertina visa KVS veikima jmonéje bei nurodo diegimo trikumus, jei jie yra,
kuriuos organizacija turi pataisyti iki jos kokybés vadybos sistemos sertifikavimo. Jei yra
reikalingas, tai sudaromas veiksmy planas korekcijoms taisyti.

g) vidaus auditas ir koregavimo veiksmai

Kuri laikg sistemai veikiant pagal ISO 9001:2008 standarto reikalavimus, reikia
periodiskai atlikti vidaus audita (tai vienas i$ standarto reikalavimy). Auditas daZniausiai atliekamas
pacios jmonés jégomis. Vidaus audito tikslas - jvertinti, ar kokybés vadybos sistema tinkamai
idiegta, ar laikomasi nustatyty procediiry, ar ji atitinka standarto reikalavimus ir yra veiksminga.
Radus trikumy, nustatomos ir Salinamos ju prieZastys. Taip uZtikrinamas kokybés sistemos

igyvendinimas [3].
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Kadangi standartas reikalauja, kad sertifikuojanti imoné po sertifikavimo atlikty dar tris
papildomus iSorinius auditus (jie atliekami iki resertifikavimo kas 9 mén.), tai vidiniai auditai yra
atliekami derinant iSorinius auditus tarpusavyje. Taip pat vidiniai auditai gali biti atliekami pagal
imonés poreiki, neatitik¢iy skaiciy bei sudétinguma. Organizacija i§ pradziy turi atlikinéti po kelis
vidinius auditus per metus (pagal im. poreiki), taciau viska nuolat tobulinant perspektyvoje gali biti
atliekamas vidutiniSkai vienas vidinis audras per metus.

Vidiniai auditai atliekami pagal i$ anksto sudaryta vidiniy audity atlikimo veiksmu plang ir
klausimyna, kuris yra kei¢iamas dazniausiai nuo padaryty didesniy klaidy ar neatitik¢iy skaiciaus.
Audito klausimynai sudaromi kiekvienam padaliniui atskirai. Pavyzdziui, i serviso audito
klausimyna gali jeiti tokie punktai: tvarka ir Svara serviso patalpose, klienty uzsakymy priémimo
tvarka, automobiliy remonto eiga, kokybés kontrolé remonto metu, automobiliy remonto neatitiktys,
serviso irengimy priezitira ir Kiti.

Audito klausimynas sudaromas kiekvienam padaliniui atskirai. Taip kiekvienas padalinys
yra tikrinamas pagal eiliSkuma ir atitinkama audito klausimyna.

h) vadovybés analizé ir sistemos tobulinimas

Idiegus sistema, imonés vadovybé, remdamasi surinkta informacija, privalo periodiskai
analizuoti sistemos veikima ir jos rezultatyvuma bei numatyti sistemos gerinimo veiksmus [3].

Sistemos tobulinimas automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros imonéje bus
atliekamas vykdant vidinj audita, nustatant neatiktiktis (jas analizuojant ir koreguojant), taip pat
iSoriniam auditui nustacius, imong¢je veiksian¢ios KVS trikumus. Viskas yra apibendrinama

vadovybinés vertinamosios analizés metu, numatomi veiksmai KVS tobulinimui.

Imonés, diegiancios vadybos sistemas, i pagalba gali pasitelkti konsultacines istaigas,
kurios padeda greiciau ir efektyviau jgyvendinti kokybés sistemos diegimo projekta.

Neretai imonés, idiegusios kokybés vadybos sistema, pageidauja, kad ji buty sertifikuota.
Sertifikavimas yra nepriklausomos istaigos atliekamas jvertinimas ir patvirtinimas, kad imonéje

idiegta ir veikia kokybés vadybos sistema, atitinkanti ISO 9001:2008 standarto reikalavimus [3].

2.2. Aplinkos apsaugos vadybos sistemos diegimo veiksmy seka

2.2.1. ISO 14000 serijos standartai
Pagrindiniai ISO 14000 serijos standartai yra du:
1) ISO 14001:2004 aplinkos apsaugos vadybos sistemos. Reikalavimai ir rekomendacijos.
Cia yra nurodyti reikalavimai aplinkos apsaugos vadybos sistemai, kuri turi biiti diegiama

imongje.
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2) ISO 14004:2004 aplinkos apsaugos vadybos sistemos. Principai, sistemos ir pagalbiniai
metodai.

Cia yra nurodomos rekomendacijos, kaip jmonés galéty sékmingai igyvendinti aplinkos
apsaugos vadybos sistema.

Vienintelis aplinkos apsaugos vadybos sistemos standartas, pagal kuri yra vykdomas

sertifikavimas — ISO 14001:2004.

Pagrindinés priezastys, dél kuriy organizacijos diegia aplinkos apsaugos vadybos sistema
pagal ISO 14001 standarto reikalavimus ir siekia sertifikavimo [2]:

» uzsienio klienty reikalavimai. UZsienio klientai neretai reikalauja, kad jmoné turéty §i
sertifikatai kuris liudija, kad ji riipinasi aplinka;

» efektyvesnis zaliavy ir energijos panaudojimas. Aplinkos apsaugos vadybos sistema
taip pat apima Zaliavas ir energijos naudojima bei skatina ieSkoti ir igyvendinti efektyvesnius jos
panaudojimo budus;

» atitiktis aplinkosauginiams teisiniams reikalavimams. Standarte didelis démesys
skiriamas teisiniams aplinkosauginiams ir su jais susijusiems reikalavimams;

» geresnis imonés jvaizdis visuomenéje ir tarp klienty. Visuomenei vis labiau rupi
aplinka, todél ir organizacija isipareigojimai Sioje srityje did¢ja. Tai labai aktualu Vakary Europoje,
tai tampa vis labiau aktualu ir Lietuvoje;

» dalyvavimas pirkimy konkursuose. DaZna pirkimy konkursy salyga — atitiktj ISO
14001:2004 standarto reikalavimams liudijantis sertifikatas, todél jo turéjimas sudaro prielaidas

dalyvauti Siuose konkursuose.

2.2.2.1SO 14001:2004 AVS standarto reikalavimai
ISO 14001:2004 standarto reikalavimai yra panasiis i ISO 9001:2008, todél Sias sistemas
galima lengvai integruoti. Taip galima sumaZzinti sistemos diegimo ir sertifikavimo iSlaidas.
Aplinkos apsaugos vadybos sistema, kuriai reikalavimai yra nurodyti ISO 14001:2004
standarte, remiasi Demingo principu — planuok, daryk, tikrink, veik (gerink, tobulink). Sis principas

yra visos aplinkos apsaugos sistemos pagrindas ir yra taikytinas bet kokio dydzio jmonei.

2.2.3. ISO 14001:2004 AVS standarto dokumentacija
Pagal ISO 14001:2004 standartg organizacijai reikalingi Sie dokumentai [1]:
1. Aplinkos apsaugos politika — tai dokumentas, kurioje turi biiti nurodyti bendrieji imonés

siekiai aplinkos apsaugos srityje.
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2. Aplinkos apsaugos tikslai — tai tikslai, kurie susije¢ su visais reikSmingais aplinkos
apsaugos apsektais ir imonés aplinkos apsaugos politika.

3. Aplinkos apsaugos vadovas — knyga, kurioje apraSyta visa imonés aplinkos apsaugos
sistema. Vadovas apibréZia organizacijos AVS su nuorodomis i specifing dokumentacija, susijusia
su tikslais, uZduotimis, veiklos planais ir atsakomybémis, auditu ir jo rezultaty analize bei
kvalifikacijos kélimu.

4. Metodings instrukcijos ar procediiros — tai AVS dokumentas, nurodantis tvarka, salygas,
atsakomybes, pareigas, normas, bei taisykles tam tikram darbui tinkamai atlikti.

5. Darbo instrukcijos — tai AVS dokumentas, kuris nusako vykdytojo veiksmus
konkrecioje darbo vietoje.

6. Procesy planavimo, valdymo ir vyksmo dokumentai.

7. Duomeny irasai — fiksuojami jvyke faktai.

2.2.4. Aplinkos apsaugos vadybos sistemos diegimo etapai

AVS turi biiti diegiama pagal tokig veiksmy seka [2]:

» Vadovybés sprendimas;

» Projekto grupés sudarymas;

» Pirminé aplinkos apsaugos apzvalga, kurios metu jvertinama organizacijos aplinkos
apsaugos padétis ir atotrikis nuo ISO 14001:2004 standarto reikalavimy, pateikiama jvertinimo
ataskaita ir parengiamas sistemos gerinimo iki visiSko atitikimo standarto reikalavimams veiksmuy
planas.

» ReikSmingy aplinkos apsaugos aspekty nustatymas.

» Organizacijos aplinkos apsaugos sistemos procediiry ir kity dokumenty parengimas,
remiantis standarto reikalavimais.

» Aplinkos apsaugos vadybos sistemos igyvendinimas, kurio metu sistema pradeda veikti
organizacijoje.

» Organizacijos darbuotoju supaZzindinimas su aplinkos apsaugos vadybos principais,
ISO 14001:2004 standarto reikalavimais, vidaus audity vykdymo metodais.

» Priessertifikacinio audito atlikimas, kurio metu i$samiai patikrinama idiegta aplinkos
apsaugos vadybos sistema, jvertinamas jos atitikimas standarto reikalavimams, pateikiamos
gerinimo rekomendacijos.

» Sistemos tobulinimas.

AVS diegimo principas labai panaSus { KVS diegima. Skiriasi tik tam tikra dokumentacija,

procesai, procesy Zemélapiai, formos ir Zurnalai.
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Esamos padéties analizé yra pagrindas, sudarant detaly ISO 14001:2004 diegimo projekto
plana, todé¢l Siame etape turi biiti skiriama itin daug démesio. Esamos aplinkos apsaugos vadybos
sistemos analizé turi jtraukti [2]:

» teisiniy reikalavimy analizg (perZitréti aplinkos apsaugos istatymus);

» 1monés veiklos analize;

» rezultaty jvertinima, (kokie jmonés veiklos rezultatai, t. y. produktai, atliekos, antriniai
produktai ir kt.);

» projekto plano parengima.

Projekto planas yra rengiamas remiantis ISO 14001:2004 standarto reikalavimais ir imonés
aplinkos apsaugos vadybos sistemos analizés rezultatais. Sis planas turi jtraukti konkrecias uzduotis
(kas turi buti padaryta), terminus (iki kada tai turi biiti padaryta) ir atsakomybe (kas tai padarys).
Pradinis projekto planas gali apimti tik stambiausius darbus ir terminus, taciau prie§ pradedant
diegima Sis planas turi biiti pakankamai detalizuotas, kad bity galima efektyviai kontroliuoti
projekto eigg.

Svarbiausias ISO 14001:2004 standarto elementas ir visos sistemos pagrindas yra aplinkos
apsaugos aspektai, t. y. imonés poveikis aplinkai. Sie aspektai turi buti identifikuojami ir valdomi
(planuojami veiksmai jiems gerinti, organizuojamas ir kontroliuojamas suplanuoty veiksmy
vykdymas).

Aplinkos apsaugos aspektas yra susijgs su veikla, produktu ar teikiama paslauga. Jis gali
biti susijes su naudojamais gaviniais, paciu procesu ir rezultatais.

Savo veikloje nustaciusi veiklos aplinkos apsaugos aspektus, imon¢ turi iSskirti tuos, kurie
yra reikSmingi. Aspektus galima vertinti pagal ju galima poveiki aplinka ir aspekto atsiradima
itakojancio jvykio tikimybe.

Nustatant aplinkos apsaugos aspektus biitina atsizvelgti | valstybinius aplinkos apsaugos
teisinius reikalavimus. Standarte reikalaujama, kad imoné Zinoty, kokie aplinkos apsaugos
reikalavimai jai yra taikomi ir uZtikrinty ju igyvendinima, todél nustatant reikSmingus aplinkos
apsaugos aspektus reikia atsizvelgti ir { teisinius reikalavimus. Pagrindiniai Lietuvoje galiojantys
aplinkos apsaugos istatymai yra Sie [2]:

. Aplinkos oro apsaugos istatymas;

. Mokescio uz aplinkos terSima jstatymas;

. Misky istatymas;

. Zemes istatymas;

. Augaly apsaugos istatymas;

. Aplinkos apsaugos istatymas;
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. Vandens istatymas;
. Laukinés gyvinijos jstatymas;

. Atlieky tvarkymo istatymas.
Reikalaujama, kad darbai, susij¢ su poveikiu aplinkai buty reglamentuoti, atsakomybé

paskirstyta, o aukS¢iausia imonés vadovybé i§ savo nariy biity paskyrusi atstova, kuris biity

atsakingas uz aplinkos apsaugos vadybos sistemos funkcionavima ir nuolatini gerinima.
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3. VADYBOS SISTEMU SERTIFIKAVIMAS

3.1. Vadybos sistemy sertifikavimo eiga

Vadybos sistemy sertifikavimas atliekamas pagal procedira, kurios laikomasi
sertifikuojant organizacijy vadybos sistemas, t.y veiksmus, kuriuos turi atlikti sertifikuojanti imon¢é
ir organizacija. Organizacijai laikantis Sios procediiros, bus sertifikuota jos vadybos sistema ir
iSduotas atitikties sertifikatas ir ji jgis teis¢ naudoti sertifikuojancios imonés suteikta KVS
sertifikavimo Zenklg [13].

Sertifikavimo imonés iSduodamas vadybos sistemos atitikties sertifikatas siejamas tik su
tais gaminiais arba su tomis paslaugomis, kuriy gamyba ar tiekima tiesiogiai valdo pati organizacija.

Vadybos sistemy sertifikavimo eiga yra tokia [13]:

1. ParaisSkos pateikimas
Organizacija, pageidaujanti, kad jos KVS bty sertifikuota, pateikia sertifikuojanciai

imonei paraiska, uzpildydama paraiskos blanka.

2. Sutarties pasiraSymas
Sertifikuojanti imone, uZregistravusi gauta paraiSka, ja analizuoja ir, tuo atveju, jei
sertifikuojanti imoné nustato, kad gali sertifikuoti organizacijos KVS, pateikia organizacijai

sutarties projekta. Tarp sertifikuojancios imonés ir organizacijos pasiraSoma sutartis.

3. Pasiruosimas Kokybés vadybos sistemos sertifikavimui

Sertifikuojanti imoné sudaro audito grupg, kuria turi patvirtinti organizacija. Paskyrus
audito grupe, organizacija turi pateikti sertifikuojanciai imonei KVS dokumentus: kokybés vadova,
procediiras, politika, tikslus, organizacijos struktiiring schema, paskutiniy mety vidaus audito

ataskaitas, vadovybés vertinamosios analizés jrasus, privalomyju reikalavimy dokumentus.

4. Kokybés vadybos sistemos sertifikavimas

Sertifikavimas susideda i$ dviejy etapy:

I — ojo audito etapo, kurio metu audito grupé jvertina organizacijos KVS dokumentus
(dalis dokumenty gali biiti patikrinta organizacijoje) ir renka informacija Il-ajam audito etapui;

II - ojo audito etapo, kurio metu jvertinama organizacijos KVS organizacijoje.
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5. Prieziiira
Sertifikuojanti imon¢ atlieka KVS priezitiros auditus ne re¢iau kaip kas devynis ménesius.
Per sertifikato galiojimo laikotarpi sertifikuojanti imon¢ atliks 3 priezitros auditus. Galimi

papildomi specialtis auditai.

6. Sertifikavimo srities plétimas
Organizacijai pageidaujant, iSplésti jos KVS sertifikavimo sriti pateikiama paraiska ir
atliekami analogiSki veiksmai kaip ir sertifikuojant (Zr.1 — 4 punktus). ISduodamas naujas

sertifikatas su praplésta sertifikavimo sritimi.

7. Sertifikavimo sustabdymas, atSaukimas arba srities siaurinimas

Jei atliekant priezitiros audita nustatoma, kad koregavimo veiksmai néra jgyvendinti,
sertifikato galiojimas laikinai sustabdomas. Sertifikato galiojimas atnaujinamas, jeigu per tris
meénesius organizacija atlieka reikalingus koregavimo veiksmus, kurie patikrinami papildomo

audito metu. Jei nustatoma, kad koregavimo veiksmai neatlikti, sertifikatas panaikinamas.

8. Sertifikavimas i naujo (resertifikavimas)
Baigiantis sertifikato galiojimo laikui, organizacijai pageidaujant, jos KVS gali buti
resertifikuota. Tuo atveju organizacija pateikia paraiSka KVS resertifikavimui (sertifikavimui i$

naujo). Sertifikuojanti imoné kartoja veiksmus, nurodytus 1— 7 punktuose.

9. Apeliacijos ir skundai
Organizacija ar jos klientas gali pateikti skunda sertifikuojanciai jmonei dél netinkamy
veiksmuy, susijusiy su veiklos procediiromis. Sertifikuojanti imoné iSnagrinéja skunda ir apie priimta

sprendimg informuoja skundo pareiskéja.

10. Konfidencialumas

ISskyrus Lietuvos istatymuose numatytus atvejus sertifikuojanti imoné laikosi griezty
konfidencialumo reikalavimy ir jokiai treciai Saliai, prieS tai negavus rastiSko organizacijos
sutikimo, nesuteiks jokios informacijos, kuria suzinojo sertifikuojancios jmonés darbuotojai arba jos

subrangovai organizacijos KVS jvertinimo ir sertifikavimo metu.
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3.2. Sertifikavimo jgyvendinimas Lietuvoje

Renkantis sertifikavimo istaiga, reikéty atsizvelgti { tai, ar ji yra akredituota ir kiek Zinoma
Europoje ir kitose Salyse. Kadangi sertifikatus imonés daZniausiai pateikia savo esamiems ar
naujiems klientams, todél sertifikavimo istaigos vardas neretai gali buti reikSmingas [7]. Kelerius
metus Lietuvoje veikia arba i$ kity Saliy teikia paslaugas keletas tarptautiniy sertifikavimo istaigy:
Det Norske Veritas, Bureau Veritas Quality International (BVQI), TUV-Cert, KEMA, SERTIKA,
V3] LstSert ir kt.

Sertifikatinés istaigos taiko skirtingo grieztumo reikalavimus, todé¢l istaigos vardas gali
biti svarbus kokybés vadybos sistemos lygio jrodymas. Sertifikatinés istaigos vardas yra raSomas
ant jmonei i§duodamo ISO 9001:2000 ankstesnio, véliau - ISO 9001:2005, $iuo metu ant ISO 9001:
2008 KVS sertifikato, kurio yra isleista naujausia lietuviskoji versija. Pagal ja imonés keicia pacia
KVS ir tuos pakeitimus igyvendina organizacijose. Ir jau resertifikavimas vyksta pagal minétaja
naujaja standarto versija.

O kalbant apie aplinkos apsaugos vadybos sertifikatus — ISO 14001:2005 — vadinasi,
sertifikavimas vyksta pagal 2005 mety lietuviskaja versija. Ir kol bus neiSleista naujesné lietuviskoji

versija, imonés bus sertifikuojamos pagal minétaja.
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4. EKSPERIMENTINE - TIRIAMOJI DALIS

4.1. Imonése veikianciy vadybos sistemy analizé

Atliksime tik tam tikry automobilio pardavimo ir techninés prieZiliros imoniy KVS
elementy analizg. Analizés atlikimui yra pateikiama KVS pagrindiniy procesy ir ju valdymui
reikalingy sudadamuyju procesuy schema (4.1 pav.). Schemoje pateikti pagrindiniai KVS procesai
(kompanijos valdymas, iStekliy valdymas, produkto ir paslaugy realizavimo valdymas, matavimai,
vertinimas ir gerinimas) bei juos sudarantys smulkesni procesai, kurie daZniausiai biina pateikti
sudarytose procesy Zemélapiy schemose.

KVS elemety analizé bus atlikta Siuose procesuose: ,,Personalo valdyme* — i§ kurio bus
nagrinéjamas ,,darbuotoju kvalifikacijos nustatymas®, ,,Automobiliy remonte ir aptarnavime® — i$
kurio bus nagrinéjamas ,,automobilio atidavimas klientui, taip pat ,,Matavimo, vertinimo ir
gerinimo® procese ir jo sudedamose dalyse — ,,Vidaus audite®, ,Klienty poreikiy analizéje®,

»Procesy, produkto ir teikiamy paslaugy matavimuose*.

— — - Kompanijos valdymui skirti procesai:
IStekliy valdymui skirti procesai: 1. Strategijos, politikos ir tiksly valdymas
1. I3tekliy planavimas »| 2. Pareigy ir igalijimy paskirstymas
2. Izersonalo valdymas 3. [statymy ir kt. norminiy dokumenty valdymas
3. Ukio prieziiira 4. Rinkodara
5. Kiti procesai 5. Kiti procesai
7'}
1. Kompanijos |
valdymas D
\ 4
2. Istekliy Pagrindiniai 4. Mgtgvimgi,
valdymas KVS procesai vertinimas ir
gerinimas
7}
y
- Matavimo, vertinimo ir gerinimo
3. Produkto ir valdymui skirti procesai:
paslaugy realiza- 1. Vidaus auditas
vimo valdymas 2. Klienty poreikiy analizé
3. Procesy, produkto ir teikiamy
paslaugy matavimai

Produkto ir paslaugy realizavimo 4. NeatitikCiy valdymas
valdymui skirti procesai: 5. Gerinimas
1. Naujy automobiliy pardavimas 6. Kiti procesai
2. Naudoty automobiliy pardavimas
3. Automobiliy remontas ir aptarnavimas [% . - -
4. Detaliy pardavimas —>| Procesu monitoringas ir matavimas |
6. Kébuly remontas

5. Kiti procesai —>| Produkto (paslaugos) monitoringas ir matavimas |

4.1 pav. KVS, esancios automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros jmonéje, procesai
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4.1.1. Matavimo, vertinimo ir gerinimo proceso analizé

Pagal KVS matavimo procesa (4.1 pav.) imong¢je turi biiti 2 rii§iy matavimai: ,,Procesy
monitoringas ir matavimas“ bei ,,Produkto (paslaugos) monitoringas ir matavimas®. Pirmiausia
apzvelgsime vienos automobiliy techninés prieziiiros jmonés ,,Procesy monitoringa ir matavima*,
kuris yra atlieckamas pagal procesy vertinimo tvarka.

Procesy vertinimo (monitoringo ir matavimo atlikimo) tvarka yra nustatyta pagal KVS
procesy vertinimo tvarka, kuri apima: KVS vadyba (kokybés tiksly bei uzdaviniy igyvendinima,
atsakomybés ir jgaliojimy nustatyma ir pan.), KVS dokumenty valdyma (KVS dokumenty
laikymas), iStekliy vadyba (pastaty priezitira bei komunaliniy paslaugy gavima, irengimy prieZzitira,
darbo viety prieziiira, personalo valdyma ir pan.), paslaugy teikimo procesus (pirkima, automobiliy
techning priezitra ir remonta, automobiliy nuoma, identifikavima ir atsekamuma, vartotojo turta ir
pan.), matavima, analizg ir gerinima.

[ automobiliy techninés priezitiros imonés KVS matavimo, analizés ir gerinimo procesus
jeina: vartotojo pasitenkinimas (klienty poreikiy analizé), vidaus auditas, produkto (paslaugos)
monitoringas ir matavimas, neatitik¢iy valdymas bei koregavimo veiksmai. Kitose automobiliy
pardavimo ir techninés priezitiros imonése KVS matavimo, analizés ir gerinimo procesy gali biti
daugiau arba maZiau, vieni procesai gali biiti apjungti tarpusavy, kiti iSskaidyti. KVS standartas
maziausiai reikalauja vidaus audito, neatitiktinio produkto valdymo, koregavimo veiksmo ir
prevencinio veiksmo.

Automobiliy techninés prieZitiros imonéje procesy vertinimas atliekamas padaliniuose ir
imonés mastu. Procesy vertinima padaliniuose atlieka ju vadovai, o imonés mastu — vadovybés
atstovas kokybei. Vertinant procesus vadovaujamasi reikalavimais, pateiktais sudarytoje KVS
imonés procesy vertinimo lenteléje. Lenteléje nurodytas procesas, rodiklis/matavimo vienetas,
vertinimo periodas, duomeny Saltinis, vertintojas, rodiklio planiné reikSme ir vertinimo rezultaty
pateikimas.

Pateiksim keleta pavyzdziy i$ ,,Procesy monitoringo ir matavimo* proceso vertinimo (Zr. 1
prieda). Pavyzdziui, ,,Automobiliy techniné prieZiiira ir remontas“ proceso rodiklis — tinkamas ir
savalaikis paslauguy suteikimas. Vertinimas atliekamas karta per vienerius metus. Duomenys
naudojami procesui vertinti naudojami i§ klienty pildomy remonto paraisky, klienty pretenzijy,
remonto neatitikCiy registracijos Zurnalo, i§ matavimo prietaisy ir irengimy patikros jrasy. Sio
proceso vertinima atlieka serviso vadovas. Sio rodiklio paniné reik§mé — teikiamu paslaugy
atitikimas LST 1438:2005 ,,.Lengvieji automobiliai. Techniné prieZiiira ir remontas* standartui. Ir
vertinimo rezultatai yra pateikiami gamybinio susirinkimo protokole. Kitas pavyzdys pateikiamas i$
,,Automobiliy nuomos*“ proceso vertinimo. Sio proceso rodiklis — sutartiniy jsipareigojimy tarp

nuomotojo ir nuomininko vykdymas. Vertinimas atliekamas taip pat karta per metus. Proceso
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duomeny Saltinis — sutartys su automobilius nuomojan¢iomis jmonémis, fiziniais asmenimis.
Vertinima atlieka automobilio pardavimo ir nuomos skyriaus vadovas. Sio rodiklio planiné reikimé
— pasirasSytos sutartys, automobiliy ,,Priémimo — perdavimo* aktai, apmokétos saskaitos. Rezultatai
yra pateikiami gamybinio susirinkimo protokole.

Procesy vertinimo rezultatai iforminami ataskaita. Padaliniy vadovai ataskaitas pateikia
vadovybés atstovui kokybei per 5 darbo dienas, pasibaigus vertinimo periodui. Vadovybés atstovas
kokybei pagal gautas ataskaitas rengia apibendrinimg apie proceso rodikliy ijvykdyma imoneés
mastu, kuria per 5 darbo dienas pateikia direktoriui, kuris organizuoja rezultaty aptarima su
padaliniy vadovais. Vertinimo ataskaitas kaupia vadovybés atstovas kokybei, o ju kopijas —
padaliniai. Planinius rodiklius nustato vadovybé. Planiniai rodikliai perZiiirimi nereciau kaip karta
metuose.

Be pries tai apzvelgto proceso ,,Procesy monitoringas ir matavimas®, atlickamo imonés
mastu yra ,,Produkto (paslaugos) monitoringas ir matavimas®, kuris yra siauresnis ir orientuotas i
automobilio pardavimo ir techninés priezitiros atlikimo paslaugy matavima. Imoné Siy paslaugy
matavimus atlieka pagal sudaryta matavimy plana (4.1 lentel¢), patvirtinta direktoriaus. Paslaugy

matavimo plane yra nurodytas matavimy daZnumas, metodikos, kam pateikiama informacija,

informacijos pateikimo forma bei matavimus atliekantis asmuo.

4.1 lentelé. Paslaugy matavimy planas

. . - Informacijos Matavimus
. Matavimy | Matavimy | Kam pateikiama g . .
Matavimas M . . . pateikimo forma ir | atlieka/
daznumas | metodikos | informacija v .
daZnumas atsakingas
- vis
Telefoniné 30% U
. apsilankymy .
Serviso . Telefoniné . . .
. servise. . . . Ataskaita pateikiama | Serviso
klienty anketiné Serviso vadovui L. - .
. .. 100% kas ménesi administratoré
pasitenkinimo . apklausa
pakartotinio
apklausa
remonto
Duomenuy
Atrankinis rinkimas  ir
automobiliy L ivertinimas . . Patikrinimo programos | Serviso
. Kas ménesi Serviso vadovui .
kokybés pagal 01, 02 technikas
patikrinimas patikrinimo
programas
Parduodamo oo .
. L. Patikrinimas - . Serviso
automobilio Kiekvienam . . [raSai serviso R
< .. . | pagal Serviso vadovui .. meistrai -
uzsakymuy automobiliui knygeléje S
. paskyra priémeéjai
ivykdymas
Automobilio Darby Kébuly
ikrini Kiekvienam ikrini . . . . ini
P atlknmrpas e Su}lkrl}’l 1mas Keébuly padalinio vadovui UZsakymas P ac?ahmo
po kébulo | automobiliui | atZymint meistras -
remonto formoje priémeéjas
.. Pagal
Parduodami ir s . . .
. . gamintojo . . Gamintojo  pateiktos | Serviso
suremontuoti | Kas savaite . Serviso vadovui .
. pateiktas formos meistras
automobiliai
formas
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Atlikus matavimus informacija yra pateikiama atitinkamose formose. Matavimy rezultatai
yra naudojami kasdieninés veiklos valdymui, procesuy vertinimui bei tobulinimui. Taip pat
matavimy rezultatai periodiSkai analizuojami vadovybinés vertinamosios analizés susirinkimuose ir

tampa informacija sistemos gerinimui, koregavimui bei prevencijos veiksmams.

4.1.2. Klienty poreikiy analizé

Dar vienas matavimo btudas KVS yra klienty apklausos arba klienty poreikiy analize.
Klienty poreikiy analizé gali biiti nagrin¢jama placiau ir iforminama kaip procediira ,,Klienty
poreikiy analizé“. Klientai apklausoms yra atrenkami atsitiktiniu biidu. Apklausiamy klienty skaiciy
nustato pati jmoné. Atitinkamai vienose imonése apklausiama apie 30%, kitose apie 40% klienty,
nuo viso klienty skaiCiaus. Klienty apklausoms yra naudojamos klienty apklausos anketos.
PavyzdZziui, automobiliy techninés prieZitiros jmonés klienty apklausa yra vykdoma pagal tokius
klausimus:

Ar Jus tenkina imonés teikiamy paslaugy kokybé visumoje, serviso meistry démesys ir
aptarnavimas, automobiliy Saltkalviy profesionalumas?

Ar turéjote problemy bendraudami su serviso darbuotojais, pardavéjais ar administracijos
darbuotojais?

I8 kur suzinojote apie miisy bendrove ir jos teikiamas paslaugas?

Kuo vadovaudamiesi pasirinkote UAB ,,.X* ijmonés paslaugas?

Kokie yra Jusy, kaip kliento, pageidavimai, pastabos?

Atitinkamai imon¢ ne tik apklausia savo klientus apie juy poreikius, bet ir informuoja juos
apie imon¢je vykdomas akcijas, nuolaidas, suteikia informacija apie naujuy paslaugy teikima,
pasikeitusius darbo laikus t.t. Tokiu biidu atsiranda nuolatinis rySys tarp paslauga teikiancios
imonés ir paslauga naudojancio kliento. Surinkta informacija analizuojama ir vykdomi susij¢
veiksmai. PavyzdZiui, jei apie serviso meistro darba yra nusiskundimuy, todél aiSkinamasi, kod¢l jie
atsirado, gali buti sumazinta darbuotojo kvalifikacija, atlyginimas ir jei situacija nepasitaiso,
darbuotojas gali buti atleistas i§ darbo. Kitas budas, kaip galima reaguoti i klienty apklausas biity
toks: klientai skundziasi, kad sekmadieniais daugelis automobiliy servisy nedirba, todél imoné
reaguodama { klienty pasisakymus gali pradéti dirbti ir Sia diena. Apie papildomos darbo dienos
atsiradima imoné klientus gali informuoti per apklausas, elektroniniais laiSkais, pateikdama

informacija Ziniasklaidos priemonése bei kitais budais.

4.1.3. Automobilio perdavimo atlikimas
Po automobilio remonto tranporto priemoné prie§ grazinima klientui turi buti patikrinta

pagal ,,Automobilio paruoSimas perdavimui® instrukcija, kuriag ir apZvelgsime. Po atlikty
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automobilio remonto darby, aptarnavimo ir prieZiiros, pamainos meistras patikrina automobilj ir
daro irasus ,,Kokybés kontrol¢* grafuose. Patikrinimas atliekamas pagal sudaryta ,,automobilio
paruo$imo perdavimui‘ klausimyna, kuri sudaro:

» iSoriniai apSvietimo ir signalizavimo prietaisai (priekiniai gabaritiniai Zibintai,

artimos Sviesos, riikko Zibintai ir t. t.);

» lemputés kontroliniame skydelyje (ABS, ESP, AIRBAG ir kt.);

» stikly valytuvai ir apiplovimas (priekiniy ir galiniy valytuvy funkcionalumas,

valytuvy Sluoteliy buklé, apiplovimo skyscio purkStuky nukreipimas ir kt.)

» techniniy skysciy lygis (variklio alyvos, vairo stiprintuvo, stabdziy sistemos ir kt.);

» raty patikra (oro slégis ratuose, raty tvirtinimo varzty uzverZimo momentas);

» automobilio Svara (iSoréje ir viduje).

Prie kiekvieno klausimyno punkto yra Zymima gerai, negerai, atlikta po patikrinimo ir

sprendZiama apie automobilio atliktus remonto darbus. Jei tikrinimo metu atsiranda neatitikimy dél

serviso kaltés, pamainos meistras uZtikrina ju paSalinima.

4.1.4. Vidaus auditas

Vidaus auditas atlieckamas pagal metini vidaus audito plana. Vidaus audito metinj plana
sudaro jmonés kokybés vadovas. Vidaus audito planas sudaromas atsizZvelgiant | nagriné¢jamos
veiklos svarba kokybés vadybai bei ankstesnio audito rezultatus. Neplaninis auditas atliekamas, kai
padaugéja klienty nusiskundimy, atsiranda nauji procesai, pasikeitimai KVS, kai planinis auditas
atskleidé daug trukumy. Audito vertinimo budai yra apklausa, vertinimas, ataskaitos rengimas.
Atliekant audita duomenys yra renkami nagrinéjant dokumentus, bei KVS duomeny irasus,
pokalbio metu su audituojamo padalinio darbuotojais, stebint veiklg ir padétj darbo vietose.

Automobiliy pardavimo ir techninés prieziiiros imonés KVS vidaus auditas nuo kitos
imonés KVS audito skiriasi tam tikry padaliniy (tiek serviso, tiek automobiliy pardavimo salono)
vidaus audito atlikimu bei vidaus audito anketos sudarytais vertinimo rodikliais (suformuluotais
vertinimo klausimais, kuriuos atitinkamai sudaro kokybés vadovas). Kiekvienos automobiliy
pardavimo ir techninés priezitiros imonés vidaus audito klausimynai yra skirtingi, sudaryti pagal tos
imonés veiklos ypatumus. Pavyzdziui, vienos imonés vidaus auditas yra atliekamas automobiliy
servisams bei automobiliy daliy parduotuvei, personalo vadovui bei vadovybés atstovui kokybei
(VAK) arba tiesiog kokybés vadovui. Plac¢iau panagrinésime automobiliy servise atliekama auditg ir
jo vertinima pagal sudaryta klausimyng. Vidaus audito klausimynag servisams sudaro tokie
klausimai: tvarka ir Svara serviso patalpose, klienty uzsakymuy priémimo tvarka, automobilio

remonto eiga, nenumatyti remonto darbai, vartotojo turtas, neatitik¢iy valdymas (detaliy ir
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remonto), serviso irengimy priezitira ir t.t. Rodikliai paimti i§ serviso vidaus audito anketos (Zr. 2
prieda).

Vidaus audito ,,Automobiliy remonto eiga“ punktas yra tikrinamas pagal ,,Automobiliy
techning prieZitra ir remontas* sudaryta bei aprasyta procediirg, kurioje yra numatomas automobiliy
remonto eigos eiliSkumas. Vidaus auditorius gali audita atlikti kartu su serviso vadovu ar vyriausiu
meistru ir pan. Taip gali buti pasitelktas asmuo i§ iSorés. Vidaus auditas atlieckamas uZduodant
klausimus atitinkamiems serviso darbuotojams, kuriy atsakymus vertina auditoriai. Galima tokia
vidaus audito atlikimo eiga:

Ar serviso darbuotojai yra tinkamai apmokyti atlikti serviso teikiamas paslaugas, t.y. ar yra
susipaZing su daba reglamentuojan¢iomis procediiromis, darbo instrukcijomis? UZ tai yra atsakingas
direktoriaus jsakymu paskirtas asmuo (serviso vadovas, brigadininkas, gamybos vadovas ar kitas).

Ar servisuose yra automobiliy katalogai bei kita paZintiné medZiaga serviso darbuotojams?

Ar serviso darbuotojai yra supazindinti su darby saugos instrukcijomis?

Ar serviso darbuotojai yra pasiraS¢ darbuotojy saugos ir sveikatos, prieSgaisrin€s saugos
instruktavimy darbo vietoje, ivadiniy instruktavimy registravimo Zurnaluose?

Ar remonto saléje esantys klientai netrukdo serviso darbuotojui atlikti remonta?

Ar uztikrintas klienty saugumas?

Ar remonto metu naudojami jrankiai bei iranga yra techniskai tvarkingi?

Ar gamybos vadovui/meistrui susipaZzinus su darbuy apimtimi, paskiriamas reikiamas
darbuotojas?

Ar meistras, brigadininkas ar gamybos vadovas supaZindina serviso darbuotoja su
automobilio diagnostikos rezultatais, remonto darbais ir eiga?

Ar atliekamas detaliy sutikrinimas, gauty i$ parduotuvés bei tikrinama jy kokybé?

Ar serviso darbuotojas atliecka remontg, remdamasis automobiliy remonto technologija,
atskiry automobiliy tipy remonto, atsarginiy daliy bei eksploataciniy medZiagy gamintoju
katalogais?

Ar meistras informuoja klienta apie atliktus darbus, paaiSkina tolimesnes automobilio
eksploatavimo garantijas?

Ar atliekama remonto darby kokybés kontrolé?

Vidaus audito ,,Nenumatyti remonto darbai“ punktas yra tikrinamas pagal ,,Automobiliy
techniné prieZiiira ir remontas‘ sudarytos procediiros to punkto eigg. Atitinkamai yra tikrinama:

Ar serviso darbuotojui nustaCius papildomus darbus pats darbuotojas, brigadininkas ar
gamybos vadovas susisiekia su klientu ir aptaria tolimesng remonto eiga?

Ar gavus kliento leidima pildoma paraiSka remontui naujais darbais?
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Ar apie nenumatytus darbus yra informuojamas gamybos vadovas, meistras ar

brigadininkas?

Vidaus audito ,,Vartotojo turtas® punktas yra tikrinamas pagal ,,Automobiliy techniné
prieZiiira ir remontas® sudarytos procediiros to punkto aprasyma. Tikrinimas atliekamas uzduodant
klausimus darbuotojams. Auditoriai tikrina:

Ar serviso darbuotojas brigadininkui, meistrui praneSa apie veikiancios detalés, prietaiso
sugadinima, iSteptg automobilio salong?

Ar uZpildomas neatitikties aktas?

Ar neatitiktys remonto metu paSalinamos bendrovés saskaita?

Ar apie turto praradima, sugadinima ir netinkamuma naudoti dé¢l kity priezasCiy meistra,
gamybos vadovas pranesSa direktoriui ir klientui?

Ar norédamas iSvengti salono sutepimo darbuotojas naudoja vienkartini uZtiesala ant
vairuotojo sédynés, vienkartini maisa ant vairo?

Ar kébuly servise apsauginiai uZtiesalai naudojami viso remonto metu?

Vidaus audito ,,Identifikavimas ir atsekamumas (kliento ir kliento automobilio remonto,
garantinio ir pogarantinio aptarnavimo)“ punktas yra tikrinamas pagal ,,Automobiliy techniné
prieZitira ir remontas‘‘ sudarytos procediiros to punkto eiga. Atitinkamai yra tikrinama:

Ar prie§ remontuojant automobili uZpildytoje paraiSkoje nurodyta informacija apie:
klienta, jo automobilj, remonto darbus, reikalingas remontui detales, ju uzsakymo numerius?

Ar uZpildytoje paraiSkoje nurodyta informacija apie palickamo automobilio
komplektiskuma, matomus defektus, neatitiktis ir kt.?

Ar garantijos galiojimas identifikuojamas pateikus pardavimo kvita ar saskaita — faktiira ir
nurodytas garantijos terminas?

Ar daromi jrasai kompiuterin¢je duomeny bazéje apie klientui suteikta paslauga?

Vidaus audito punktas ,,NeatitikCiy valdymas (detaliy neatitiktys remonto metu, remonto
neatitiktys)“ yra tikrinamas pagal ,,Neatiktinio produkto valdymas* sudaryta procediira ir joje
atitinkama papunktj. Pasitaikancios detaliy neatitiktys remonto metu — tai gauta brokuota detalé,
skirta remontui arba ant detaliy suZymeéti klaidingi kodai. Taip pat pasitaiko visai nezymeéty detaliy
i§ tiekéjo. Remonto neatitiktys gali buti iSorinés arba vidinés. Vidiniy remonto neatitik¢iy
pavyzdziai yra tokie: sumontuojama brokuota detalé, netinkamai sumontuotas stabdZiy diskas,
pakeitus variklio elementus diagnostikos stendas rodo gedima ir t.t. Vidinés remonto neatitiktys yra

pastebimos paciy serviso darbuotojy ir yra iStaisomos iki automobilio atidavimo klientui. ISorinés
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neatitktys biina tuomet, kai klientas eksploatuodamas automobili po remonto pastebi nepasalinta
transporto priemonés gedima ir nustatoma, kad neatitiktis susijusi su atliktu automobilio remontu.
Auditoriai tikrina ar pastebétos neatitiktys yra uZregistruojamos, ar pildomas neatitik¢iy
aktas, kuriama uZraSomas neatitikties pavadinimas, jos koregavimo veiksmas. Ar jgyvendintas
koregavimo veiksmas? Ar atliktas koregavimo veiksmo rezultatyvumo patikrinimas? Ar uZpildyti
neatitik¢iy aktai patvirtinti direktoriaus. Ar neatitik¢iu aktai susegami i neatitikCiy registravimo
Zurnala? Auditoriy darbas atliekamas apklausinéjant audituojamo padalinio darbuotojus, tikrinant

dokumentus, bei KVS duomeny iraSus, stebint veikla ir padéti darbo vietose.

4.1.5. Darbuotojy kvalifikacijos nustatymas

Vienoje i$ analizuoty automobiliy techninés prieZitiros imoniy klienty motyvavimui yra
naudojama sudaryta darbuotojy — automobiliy Saltkalviy kvalifikacijos anketa, pagal kurig
darbuotojai yra suskirstomi i kategorijas ir atitinkamai pagal gautas kategorijas yra skai¢iuojamas ir
darbo uzmokestis. Taip vertindama darbuotojus organizacija yra iSsikélusi tiksla — sukurti patikima,
kokybiska ir patogy automobiliy aptarnavimo tinkla, kuris pasiekiamas, turint aukstos kvalifikacijos
darbuotojus. Sia anketa sudaré pati jmoné¢ tobulindama savo veikla pagal KVS reikalavimus.
Kvalifikacijos anketa yra sudaryta i$ dviejy daliy: patirties ir kvalifikacijos anketos bei i§ isisavinty
technologijy ir darby saraSo anketos. Patirties ir kvalifikacijos anketa sudaro 10 punktw/kriterijy,
pagal kuriuos yra vertinami darbuotojai, atitinkamai skiriant nustatyta baly kieki kiekvienam i$
kriteriju. Sioje anketoje yra vertinamas:

» darbuotojy i$silavinimas;

» studijos automobilinio profilio bei kitose aukStosiose ir aukStesnése mokyklose,
» apmokymas kursuose ir seminaruose,

» iSvykos | kitus bendrovés tinklo servisus pasidalinimui patirtimi,

> stazas servise;

» sparta darbe;

» darbo kokybé;

» Saltkalviski jgudziai ir iSradingumas;

» nerukymas darbe;

> lietuviy kalba.

Antra darbuotojy kvalifikacijos anketa pavadinta isisavinty technologijy ir darby saraso
anketa. Ji suskirstyta { punktus, kurie sudaryti pagal atliekamus darbus. Taip yra atliekamas
vertinimas, skiriant atitinkama baly skaiciy kiekvienam vertinimo punktui. Galima paminéti, keleta
isisavinty technologiju ir darby sarasSo anketos punktai biity tokie:

» amortizatoriy montazas;

56



» pakabos defekty nustatymas;
> bendrasis stabdziy remontas;
» stabdZiy patikra ant stendo;

» guoliy keitimas;

> sankabos keitimas;

» raty geometrijos reguliavimas;
» Sviesy reguliavimas;

» kiti darbai.

Automobiliy Saltkalviy kvalifikacijos kategorijos nustatymas imonéje atlieckamas karta per
metus. Atitinkamai $iy darbuotojy kvalifikacija mety eigoje gali biiti padidinta uZ gerai atliekama
darba arba sumazinta dél daromy klaidy, klienty nusiskundimy serviso vadovui rasant praSymus.

Isisavinty technologiju ir darby saraSo bei patirties ir kvalifikacijos ankety balai yra
sumuojami. Pagal surinkta bendra baly suma automobiliy Saltkalviai yra suskirstomi i 5 kategorijas.
Pirma kategorija yra pati Zemiausia, o penkta — auk$¢iausia automobiliy Saltkalvio kategorija. Pagal
suteiktg kategorija atitinkamai serviso meistras paskiria ir darbo sudétinguma serviso darbuotojui.
Pagal darbuotojy kategorijas yra mokamas atlyginimas uz atlikta darba. Taip serviso darbuotojai yra
motyvuojami bei skatinami siekti gery rezultaty, kas padeda uZtikrinti kokybiskesnes serviso

paslaugas.

4.2. Vadybos sistemy efektyvumo vertinimo metodologija

Vadybos sistemy efektyvumo tyrimui buvo naudojamas subjektyvusis metodas, t. y.
anketin¢ imoniy kokybés vadovy apklausa ir pagal tai sudaryta tyrimo modelio schema. Skiriami Sie
tyrimo modelio atlikimo etapai:

1. Imoniy, efektyviai dirbanciy pagal ISO 9001 standarta, atranka;

2. Tiriamojo laikotarpio nustatymas;

3. Rodikliy, naudojamy vadybos sistemy efektyvumo vertinimui, parinkimas bei pagal

juos, reikalingy tyrimui duomeny surinkimas;

4. Vadybos sistemas jgyvendinan¢iy jmoniy rezultaty sisteminimas, palyginimas ir

apibendrinimas.

4.3. Imoniy, dirbanc¢iy pagal KVS ir AVS principus, atranka

Galimi du budai, pagal kuriuos galima nustatyti, ar organizacijoje kokybés vadybos ar

aplinkos apsaugos vadybos sistemy igyvendinimas yra iSbaigtas (sertifikato gavimas) ir veikia
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efektyviai (sertifikatas galioja ilgiau nei vienerius metus). Vienas i$ biidy, kaip tai galima padaryti,
yra kokybinis. Tam, kad bty iSsiaiSkintas vadybos sistemy efektyvus veikimas pagal standarty
reikalavimus, organizacijose galima naudoti anketines apklausas arba siusti uZklausimus
elektroniniais laikais { organizacijas. Sis biidas buvo laikomas nelabai tinkamu, kadangi galimas
darbuotoju subjektyvumas, taip pat ne visos organizacijos atsako i tokio pobudzio uzduodamus
klausimus, atsakoma ne visiskai tiksliai. Kitas galima biidas — kiekybinis, kai efektyviai vadybos
sistemas jgyvendinancios jmonés yra gavusios ISO 9001 kokybés vadybos sistemos arba ISO 14001
— aplinkos apsaugos vadybos sistemos sertifikatus ir jie yra galiojantys Siuo mety. Duomenys, apie
organizacijy galiojancius sertifikatus, buvo renkami i$ Lietuvos standartizacijos departamento (2010

m. kovo 1 d.) imoniy saraso, patvirtinancio apie galiojancius kokybés vadybos sistemos ir aplinkos

apsaugos vadybos sistemos sertifikatus.

Taigi, Siame tyrime yra nagriné¢jamos automobiliy pardavimo ir techninés prieZiiiros

imonés, gavusios

vadybos

sistemos

idiegima patvirtinancius

sertifikatus ir

sekmingai

igyvendinancios kokybés vadybos ir aplinkos apsaugos vadybos sistemas. [moniy sarasai pateikiami

4.2 ir 4.3 lentelése.

4.2 lentelé. ISO 9001 (kokybés vadybos sistema) standarta turin¢iy imoniy sarasas

Imonés . Organizacija,
pavadinimas [monés adresas Standartas iSdavusi sertifikata
1. UAB ,,Tanagra” Ukmerges g. 294, LT- | EN ISO 9001:2000 TUV-CERT
06115 Vilnius bei kiti | (LST EN ISO 9001:2001)
padaliniai
2. UAB ,,Kemi* ir Ukmerges g. 284, | ISO 9001:2000
UAB ,,Adbaltic* Vilnius (LST EN ISO 9001:2001)
3. UAB ,,Truma‘“ Veiveriy g. 150, LT- | ISO 9001:2000 TUV CERT
46391 Kaunas (LST EN ISO 9001:2001)
4. UAB ,,Siauliy Pramonés g. 13%, LT- | EN ISO 9001:2000 TUV-CERT
KEMI* 78137 Siauliai bei jos | (LST EN ISO 9001:2001)
filialai
5. UAB Vasaros g. 50, LT- |ISO 9001:2000
»Autogalantas® 68110 Marijampolé (LST EN ISO 9001:2001)
6. UAB ,,Veho* Laisvés pr. 125, EN ISO 9001:2000 BVQI
LT-06118 Vilnius (LST EN ISO 9001:2001)
7. UAB , Keturi Ukmerges g. 252, ISO 9001:2000 BVQI
Ziedai“ LT-06120 Vilnius (LST EN ISO 9001:2001)
8. UAB ,.Silberauto* | Pirkliy g. 9, LT-02244, | ISO 9001:2000 BVQI
Laisvés pr. 125a, LT- | (LST EN ISO 9001:2001)
06118 Vilnius bei kiti
padaliniai
9. UAB ,,Lautra J. Kubiliaus g. | ISO 9001:2000 BVQI
Motors” 23/Lakuny g. 28, LT-| (LST EN ISO 9001:2001)
09108, Vilnius
10. UAB ,,Martonas“ | Kalvariju g. 53, LT-|LST EN ISO 9001:2008 LST Sert
09317 Vilnius
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4.2 lentelés tgsinys

11. UAB ,,Baltva“ Silutes pl. 4, ISO 9001:2000 BVQI
LT-91110 Klaipéda (LST EN ISO 9001:2001)
12. UAB ,,Melga“ Ukmerges g. 149, ISO 9001:2000 LST Sert

LT-2034 Vilnius

(LST EN ISO 9001:2001)

13. UAB ,,Krasta
Auto“

Ozo g. 10A, LT- 08200
Vilnius

ISO 9001:2000
(LST EN ISO 9001:2001)

14. UAB ,,ARX*

Gelezinio Vilko g. 53,
LT-08217, Vilnius

ISO 9001:2000
(LST EN ISO 9001:2001)

15. UAB ,,Tokvila®“ | Zalgirio g. 122, LT- | ISO 9001:2000

09300, Vilnius (LST EN ISO 9001:2001)
16. UAB ,,Fakto* Laisvés pr. 1, LT-|LSTENISO 9001:2008 Det Norske Veritas
autocentras 03150 Vilnius

17. UAB ,,Sostena‘

Ukmerges g. 280, LT-
06115 Vilnius bei kiti
padaliniai

ISO 9001:2000
(LST EN ISO 9001:2001)

BVQI

18. UAB ,,Moller

Laisvés pr. 127, LT-

Siuo metu diegiama

Auto* 06118, Vilnius

4.3 lentelé. ISO 14001 (aplinkos apsaugos vadybos sistema) standarta turin€iy imoniy saraSas

Imonés Imonés adresas Standartas Organizacija,
pavadinimas iSdavusi sertifikatg
1. UAB ,,Fakto* Laisvés pr. 1, LT-|ENISO 14001:2004 Det Norske Veritas
autocentras 03150 Vilnius (LST EN ISO 14001:2005)
2. UAB ,,Truma‘* Veiveriy g. 150, LT- | ENISO 14001:2004 TUV-CERT

46391 Kaunas (LST EN ISO 14001:2005)
3. UAB ,,Baltva“ Silutés pl. 4, EN ISO 14001:2004 BVQI

LT-91110 Klaipéda (LST EN ISO 14001:2005)

4.4. Rodikliy, naudojamy vadybos sistemy efektyvumui vertinti, parinkimas

Atliekant vadybos sistemy rodikliu analizg, buvo aptarta per 30 jvairiausiu vadybos
sistemy efektyvumo vertinimui tinkamy rodikliy, tiek kokybés vadybos sistemos, tiek aplinkos
apsaugos vadybos sistemos vertinimui. Efektyvumo rodikliy spektra sudaré tiek kokybiniai, tiek
kiekybiniai rodikliai.

I$ surinkty rodikliy vadybos sistemuy efektyvumo vertinimui galima paminéti Siuos:
finansinius jmonés darbo rodiklius (akcijos kaina rinkoje, pardavimy metiné apimtis, procentinis
pardavimy pokytis, grynasis pelningumas, akcijy kapitalizacijos rodiklis ir kt.); konkurencingumo
rodikliai (dalyvavimas valstybés bei uZsienio konkursuose, padidé€jusios pardavimy galimybeés,
lengvesnis uzsakymu gavimas, naujy rinky atsivérimas ir kt.); klienty poreikio patenkinimo
rodikliai (gauty apdovanojimy skaicius, bendravimo su jmone patogumas, darbuotoju mokymas
elgesio taisykliy, paslaugy charakteristikos lyginiams su konkurentais, laiku igyvendintos sutartys ir

kt.); darbuotoju poreikio patenkinimo rodikliai (darbuotojy atrinkimas, priémimas, kvalifikacijos
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kélimas, darbuotoju atliginimo ir motyvacijos nuostatai, susirinkimy skaicius, darbuotojo
atlyginimo vidurkis, darbuotojo iSdirbio skaiCius ir kt.); poveikio visuomenei rodikliai (gauty
apdovanojimy skaicius, veiklos vykdymas pagal standarto reikalavimus, atsiliepimai apie imong,
sukurtos darbo vietos, 1éSy skyrimas labdarai ir kt.) ir kiti.

IS Siy iSanalizuoty rodikliy grupés buvo sudaryta efektyvumo tyrimo vertinimo anketa. Kai
kurie rodikliai buvo panaudoti kaip analogiSki vadybos sistemy efektyvumui vertinti, kai kurie,
buvo suformuluoti klausimy forma ar buvo sudéti i pateikty anketos vertinimo atsakymy variantus.
Taip pat anketos klausimai buvo suformuluoti remiantis kokybés vadovy rekomendacijomis ir
sifilymais apie sistemos efektyvumo vertinima.

Anketos sudarymui rodikliai buvo pasirinkti tokie, kurie tiksliausiai atspindi imoniy VS
diegimo aspektus bei diegimo kliiitis, darbuotoju kaitg ir priezastis kaip sistemos diegimo pasekme,
konkurencinj vertinima, ekonominj vertinima, KVS privalumus ir triikumus, jmonés poZitiri { VKV
ir vidiniy poky¢iy kaita bei, imonés darbuotoju poZiiirio vertinima.

Aptarus pagrindinius tyrimo etapus, 4.2 paveiksle yra pateikiama tyrimo modelio schema.
Remiantis §ia schema ir buvo atliktas Lietuvoje savo veikla vykdanciy automobiliy pardavimo ir

techninés prieZitiros imoniy vadybos sistemy efektyvumo tyrimas.

KYVS jmoniy atranka
KVS imoné — tai imoné, savo veikla organizuojanti pagal kokybés vadybos principus.
Daroma prielaida, kad §i kriterijy atitinka ISO 9001 sertifikata turincios automobiliy pardavimo
ir techninés priezitiros imonés.

!

Tiriamojo laikotarpio nustatymas
Tiriamajam laikotarpiui yra nustatytas
vienintelis reikalavimas:
automobiliy pardavimo ir techninés
priezitiros imongs, i$ kuriy bus renkami
duomenys magistriniam darbui, turi
turéti ISO 9001 sertifikata ne maZiau
kaip vienerius metus.

Reikalingy duomeny surinkimas
Vertinant vadybos sistemy efektyvuma
duomeny surinkimas sudarytas i§ dvieju
daliu: duomeny KVS efektyvumo vertinimui
ir duomeny AVS vertinimui surinkimas.
KVS vertinimas apima: diegimo motyvacijos
|:> aspektus, diegimo kliitis, ekonomini
vertinima, darbuotoju kaita ir prieZastis, itaka
imonés darbuotojams, konkurencini
vertinima, sistemos privalumus ir trikumus,
imonés pozitri { VKV ir vidiniy poky¢iu
kaita.

AVS vertinimas apima: diegimo motyvacija,
diegimo klititis, ekonomini vertinima,

Duomeny analizé

Lyginami, sisteminami ir L .. . . .
. . . . .. . konkurencinj vertinima, imonés darbuotoju
apibendrinami KVS isidiegusiy imoniy v . . .
poziurio vertinima.
duomenys

4.2 pav. Tyrimo modelio schema
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4.5. Vadybos sistemy efektyvumo tyrimo anketos sudarymas

Tyrimui atlikti buvo naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa,
respondentus pasirenkant i oficialiojo Lietuvos standartizacijos departamento pateikiamo
sertifikuoty imoniy saraso. Respondenty atrankos kriterijus — sistemos sertifikavimo data:
pasirinktos imonés, kuriose KVS funkcionuoja daugiau nei trejus metus, nes jos jau gali ivardyti ir
jvertinti sistemos nauda, o tos, kurios tik baigé sistemos kiirimo etapa, faktiskai gali iSsakyti tik jos
diegimo motyvus ir tai, ko tikisi i§ veikiancios kokybés sistemos.

Efektyvumo vertinimo anketoje klausimai ir vadybos sistemy rodikliai buvo suskirstyti {
kelis blokus (zr. 3 prieda): bendrojo pobudzio klausimai apie imong, klausimai apie sistemos
diegimo motyvus, klausimai apie jos idiegimo nauda bei privalumus, klausimai apie veikiancios
sistemos trikumus ir bendrojo pobiidzio klausimai apie sistemos poveiki imonei. Sudarant
efektyvumo vertinimo anketa buvo formuluojami uZdari klausimai: respondentams sitlomi
atsakymy variantai buvo pasirinkti iSanalizavus moksling literatiira apie kokybés ir aplinkos
apsaugos sistemy diegimo motyvus ir efektyvuma. Standartizuoti atsakymy variantai palengvina
anketos rezultaty apdorojima ir sutaupo respondenty laika pildant anketa, taciau uzdary klausimy
naudojimas maZzina apklausos rezultaty objektyvuma. Atsakinédami { atsakymus respondentai eina
lengviausiu keliu — renkasi viena i§ pasitlyty atsakymuy varianty, nors pastarieji gali neatitikti
visiSkai realios situacijos imonéje, ir néra linke pateikti unikaliy specifiniy pastebéjimy.

Taip pat efektyvumo anketa buvo siekiama nustatyti, kiek imonés, sukiirusios kokybés
sistema, skiria 1éSy sistemai palaikyti, ar imonés naudoja sertifikata kaip reklamos priemong, ar

ketina diegti aplinkosaugos sistemas pagal ISO 14000 standarta.

4.6. Tyrimy rezultaty analizé ir apibendrinimas

Tiriamoji visuma buvo 18 Lietuvos automobiliy pardavimo ir techninés prieZiiiros imoniuy.
Anketavimas vyko 2009 — 2010 metais. Sudaryta vadybos sistemy efektyvumo vertinimo anketa
buvo tikslingai iSsiusta 18 jmoniy, asmeniskai kreipiantis | automobiliy pardavimo ir techninés
priezitros imoniy kokybés vadovus su praSymu dalyvauti apklausoje. 12 organizaciju sutiko
dalyvauti apklausoje ir pateiké uzpildytas anketas. Tai sudaro 67 % nuo tiriamy jmoniy visumos.
Apklausty automobiliy pardavimo ir techninés prieziiiros imoniy pasiskirstymas pagal dydi buvo
toks: 2 imonés, dalyvaujancios tyrime, yra priskiriamos mazy imoniy kategorijai, kuriy darbuotojy
skaiCius iki 50; 9 imonés yra vidutinio dydZio (darbuotojy skaicius nuo 50 iki 250 darbuotojy) ir
viena jmoné turi daugiau nei 250 darbuotoju, kuri priskiriama dideliy imoniy grupei. Apklausty

imoniy metiné apyvarta yra nuo 5,5 iki 80 mln. lity.
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Apdorojant atsakymy rezultatus, buvo remtasi prielaida, kad visi respondentai galéjo
pasirinkti kiekviena sitiloma atsakymo varianta, kai kuriuose anketos klausimuose — po kelis
atsakymuy variantus. Atsakymuy pasiskirstymo procentai iSvesti skai¢iuojant, kokia visy respondenty
skaiCiaus dali sudaro pazymeéty atsakymo varianty skaicius.

Aptariant, kelintais metais automobiliy pardavimo ir techninés prieZiiiros imonéms buvo
suteiktas ISO 9001 sertifikatas, galima pazyméti, kad imoniy vadybos sistemy diegimo spektras yra
ivairus ir atspindi laikotarpi nuo 2001 iki 2009 mety. Taigi, vienos imonés yra sistemos pradiniame
laikotarpyje, kitos, turinCios jau puikiai veikiancias kokybés vadybos sistemas ir gali suteikti
tikslesnius ir patikimesnius duomenis. D¢l tos priezasties didZigja imoniy visuma sudaro imonés,

kurios KVS jgyvendina kelerius metus, o neseniai sertifikuoty pagal ISO sistema yra tik kelios.

4.6.1. KVS diegimo trukmé ir klititys

Teorijoje minima, kad KVS diegimas ir sertifikavimas reikalauja nemaZzai pastangy ir
laiko. Tai priklauso nuo imonés dydzio, procesy sudétingumo, pasirinkty konsultanty, pacios
imonés noro ir laikotarpio, per kiek ji nori, kad sistema biity idiegta, sudarytos darbo grupelés
kvalifikacijos ir jos darbo indélio. Nors konsultanty indélis ir pagalba yra didelé, taciau ne visos
imongés diegdamos KVS samdosi nepriklausomus konsultantus. Kai kurios sistemas diegia pacios.
Tai taip pat lemia trukmg ir sistemos kokybg. Teorijoje minima, kad KVS diegimas uZtrunka nuo
pusés iki dvejy mety, taciau automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros imonése sistemos
diegimo laikotarpis yra trumpesnis. Apie 58 % tirty imoniy teigeé, kad sistema yra jdiegiama per 6 —
12 ménesiy (4.3 pav.). Kitos imonés teigé (apie 42 %), kad diegimas jose uztruko iki 6 ménesiy. Ir
né viena imon¢ nepazyméjo, kad KVS isidiegti joms truko ilgiau nei 12 ménesiy. Tai galima sieti su
tuo, kad daugelis tirty imoniy yra vidutinio dydZio, vykstantys procesai yra gana nesudétingi, kas i$

esmés lémé trupesnij diegimo laikotarpi.

6 - 12 mén. 58,3%

iki 6 mén. 41,7%

12 - 18 mén. |0,0%

daugiau nei 18 - 24 mén. [0,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 7
Atsakymy dalis

4.3 pav. KVS diegimo trukmé tirtose jmonése
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Pats diegimo procesas yra sudétingas ir diegiant KVS dazniausiai yra susiduriama su
vienokiais ar kitokiais sunkumais. Atliekant tyrima buvo stengiamasis iSsiaiSkinti su kokiomis
diegimo klititimis susiduria automobiliy pardavimo ir techninés priezitros imonés kurdamos
kokybés vadybos sistema ir kas trukdo diegti Sias sistemas minétose imonése. Apie 67 %
respondenty teigé, kad sunku surasti motyvavimo metodika ir tai susieti su KVS veikimu bei
rezultatais. Informacijos trikuma apie pacia KVS ivardijo 58 % respondenty, o 33 % teigé, kad
vadybos sistemos idiegima apsunkino finansiniy iStekliy stoka (4.4 pav.). MaZziausiai KVS kiirima
kaip klittis lemia prieStaringi teisiniai reikalavimai, o viena imon¢ pasirinko kita diegimo klititj ir
nurod¢, kad Lietuvoje rezultaty yra siekiama kitais btdais ir kokybé imoniy iSgyvenimui turi mazai
itakos. Nors su $iuo atsakymu ne visai tiksliai pataikyta | uzduodama klausima, taciau galima
paZyméti, kad nebiitina turéti kokybiSkai jdiegta KVS ar gerai veikianc¢ia KVS, kad biity pasiekti

geri imonés veiklos rezultatai.

yvavimo sunkumai | 66,7%

Ziniy stoka apie padia sistema ] 58,3%

Imonés finansiniy iStekliy stoka | 33,3%

Priestaringi teisiniai reikalavimai 8,3%

Kitos kliutys 8,3%

Imonés techniniy i§tekliy stoka |0,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%
Atsakymy dalis

4.4 pav. KVS sistemos diegimo kliiitys

Nors KVS darbe atlikta analiz¢ parodé, kad kai kurios imongs turi susikiirusios gana gera
darbuotojy motyvavimo sistema, taikant darbuotoju kategorijos nustatyma, taCiau tai néra bendra

metodika visoms imonéms ir sudaro sunkumy motyvuojant darbuotojus.

4.6.2. KVS diegimo motyvai

KVS sistemos kiirimas imonéje nemazai finansiniy investicijy reikalaujantis procesas. Bet
kuri organizacija, skirdama 1éSy ir kity iStekliy naujam projektui, tikisi investicijy grazos. Vadinasi,
diegdamos KVS, imonés turi tam tikry motyvy ir tikisi praktinés naudos. Tarp labiausiai diegti KVS
skatinan¢iy motyvy yra jvardijami Sie: vartotojuy poreikiy geresnis tenkinimas, konkurencingumo
didinimas bei padidéjgs imonés jvaizdis. Taip atsaké net 75 % respondenty. Dauguma jmoniy i$
KVS tikisi pastovumo ir stabilumo bei akcentuoja pagrindinius kokybés valdymo sistemos

koncepcijos principus — klienty poreikiy tenkinima ir stabilios kokybés paslaugy teikima. Kiti
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motyvai, dél kuriy KVS yra diegiama, tai veiklos dokumentavimas ir standartizavimas, bendrosios
vadybos gerinimo, verslo partneriy palankaus poZzitrio siekimo bei siekio isitvirtinti rinkose (4.5
pav.). Taciau tik nedaugelis imoniy tvirtina (apie 8 %), kad KVS padés sumazinti paslaugos islaidas
ir kad diegimas vyksta dél siekio diegti inovacijas. Tik viena automobiliy pardavimo ir techninés
priezitiros imon¢ pasirinko kitus motyvus ir teige, kad ISO 9001 sistema priverté jsidiegti gamykla,

kuriai jie atstovauja. Siai jmonei reikéjo jdiegti gamyklos reikalavimus, kas ir 1émé KVS jdiegima.

175,0%
175,0%
175,0%
]66,7%
166,7%

otojy poreikiy geresnis tenkinimas

Konkurencingumo didinimas

Padidéjes jmonés jvaizdis

Veiklos dokumentavimas ir standartizavimas

Imonés veiklos efektyvumo ir bendrosios vadybos gerinimas

Stabilios kokybés paslaugy teikimas

Verslo partneriy palankaus pozidrio siekimas 141,7%

Klienty ir verslo partneriy pageidavimai E 25,0%

Siekis jsitvirtinti Lietuvos ir uzsienio rinkose | 25,0%
Klaidy mazinimas |1 8,3%

Inovacijy diegimas 3,3%
Kiti motyvai [——18,3%

T T
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60
Atsakymy dali

4.5 pav. Priezastys, paskatinusios Lietuvos automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros jmones
diegti KVS

Toks respondenty atsakymy pasiskirstymas parodé, kad jmonés nekuria KVS dél
sertifikato gavimo, o tikisi i§ sistemos realios naudos, kuri yra siejama su jau aptartais tiek
iSoriniais, tiek vidiniais diegimo motyvais.

Nors pagal S. Urbonavi¢iaus Baltijos Saliy atlikta tyrima [15] ISO vadybos sistema
diegiama dél rinkodaros ir pardavimo srities motyvy (eksporto apimties didéjimo, sékmingesnio
dalyvavimo konkursuose ir pan.), ta¢iau gauti duomenys parodo, kad automobiliy pardavimo ir
techninés prieZitiros imonés KVS diegia ir dél vadybinio pobtidZio motyvy (pageréjusios paslaugu

kokybés, imonés vadybos gerinimo, veiklos efektyvumo didinimo).

4.6.3. Imoniy reklamavimasis ISO 9001 sertifikatu

Labai svarbu jmonei, kad isidiegus vadybos sistema, biity suteikta informacija klientui apie
suteikta kokybés sertifikatg. Taip pat, kad imoné reklamuoty save kaip imong, sékmingai
igyvendinancia kokybés vadyba, tai lemia geresnés paslaugos suteikima ir klienty lukesciy
tenkinima. Kokiomis priemonémis tirtos jmonés reklamuoja savo imonés pozicija, parodo tyrimo

rezultatai. Apie 33 % imoniy teigé, kad leidZia ataskaitas Sioje srityje, taip pat tiek pat procenty
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apklaustyju pateikia informacija Ziniasklaidos priemonése. 17 % tirtos visumos jmoniy atsake, kad
organizuoja prezentacijas, susitikimus (4.6 pav.). Vis délto, didZioji dalis imoniy supranta, kad ju
siekis jgyvendinti kokybés vadyba turi biti vieSas ir tai joms turéty padéti pritraukti daugiau nauju
klienty, tai lemty iSaugusia rinkos dalj, iSaugusias pajamas ir padidéjusi pelninguma. Taciau tarp
gauty rezultaty buvo ir kitokiy nuomoniy. 33 % teigé, kad savo imonés pozicijos nesistengia

reklamuoti arba visai nereklamuoja.

,3%

Sig informacija

o
jasklaidos priemonése ,8%

Kita

Organizuojate prezentacijas,

o
susitikimus 16,7%

15,0% 20,0% 2
Atsakymy dali

0,0% 5,0% 10,0%

4.6 pav. Imonés reklamavimasis kokybés vadybos srityje

Suprantama, kad dauguma jmoniuy naudoja KVS sertifikata savo firmos reklamoje. ISO
9001 sertifikato Zenklas gali buti jmonés firminiame blanke, jos reklaminiuose prospektuose,
lipdukuose, ant produkto pakuotés ir pan. [12.]. Sertifikato Zenklo naudojima reglamentuoja
sertifikavimo istaigos taisyklés. ISO 9001 simbolika tampa imonés ivaizdZio kiirimo dalimi. Nors
visos imonés pripazista sertifikata kaip reklamos priemong, taciau tik 50 % mano, kad KVS
sertifikato {sigijimas turi jtakos Lietuvos vartotojo pasirinkimui (4.7 pav.), 42 % atsakyti to negaléjo
ir 8 % teige, kad ne. Toks atsakymu pasiskirstymas rodo, kad dalis verslininky Lietuvoje dar néra
susipazing su KVS esme ir nelaiko jos imonés privalumu. Dalis respondenty KVS sertifikata, matyt,

vertina gerokai platesne, o ne vien jvaizdZio ir naudos organizacijai prasme.

30,0% 40,0%

Atsakymy dalis

10,0% 20,0%

4.7 pav. KVS sertifikato jtaka Lietuvos vartotojy pasirinkimui
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4.6.4. Ekonominé KVS nauda

Kiekybiskai jvertinti KVS nauda galima tik analizuojant imonés finansinius rodiklius,
esant idiegtai sistemai. Taciau tai yra labai sunku jvertinti dél rySio nustatymo problemos.
Efektyvumui tirti buvo parinkti keli finansiniai rodikliai, pagal kuriuos ir bus bandoma jvertinti jau
idiegty KVS itaka Siems rodikliams.

Tyrime buvo bandoma nustatyti, kaip kito automobiliy pardavimo ir techninés prieZiiiros
imoniy iSlaidos idiegus KVS. Imoniy atsakymai apie iSlaidu kitima pasiskirsté jvairiai. Daugiausia,
t. y. apie 58 % imoniy tvirtina, kad i klausima, kaip kito imoniy i$laidos, atsakyti tiksliai sunku. 25
% apklaustyju teigé, kad KVS padéjo imonés islaidas sumazinti iki 10 %. Taip pat apie patirta nors
ir neZymy teigiama efekta byloja ir 8 % respondenty, kurie teigé, jog ekonominis efektas yra
teigiamas. Taciau atsirado ir pieSingy nuomoniy, kad KVS ne tik nepadé¢jo sumazinti imonés
iSlaidy, bet jas ir padidino (apie 8%). D¢l tos priezasties patikimy iSvady, kad KVS leidZia ijmonéms

sumazinti i$laidas, daryti negalima.

atsakyti sunku ] 58,3%

laidos sumazéjo iki 10% ] 25,0%

Ekonominis efektas teigiamas 8,3%
ISlaidos padidéjo 8,3%
I$laidos nekito |0,0%

ISlaidos sumazéjo 10 — 25% [0,0%

I$laidos sumazéjo 25 — 50% |0,0%

0,0 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
Atsakymy dalis

4.8 pav. Imonés iSlaidy kitimas idiegus KVS

Kitas finansinis rodiklis, kuri aptarsime, yra pardavimy apimtis. Buvo bandoma nustatyti,
kaip kito pardavimy metiné apimtis tiriamose automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros
imonése, idiegus KVS. Metiniai pardavimy apimties duomenys buvo lyginami paskutiniy mety
prie§ imonei idiegiant ISO sistema su duomenimis, po 1, 2, 3, 4 mety sistemos idiegimo. Kai kurie
duomenys yra susisteminti tik vieneriy ar dveju mety po sistemos idiegimo, kadangi ne visos
imonés idiegtas sistemas turi ilgiau nei 4 metus. Gauta informacija yra gana panasi ir rodo, kad
atskiro apibendrinimo pagal kiekvienus metus po KVS idiegimo apie pardavimy apimties kitima
daryti néra tikslinga. Apie esanti nezymy teigiama ekonominj efekta, t. y. padidéjusia pardavimy
apimti nuomong pareiSké tik keli respondentai (4.9 pav.). Taip pat buvo keletas nuomoniy, kad
pardavimy apimtis nekito ir net sumaz¢jo. Taciau daugumos respondenty atsakymai apie pardavimy

apimties rodiklio kitima yra labai panaSiis. Jie pareiské, kad atsakyti tiksliai sunku. Tai rodo, kad
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atsakinéjantys anketa rinkosi lengviausia variantg ir nenoréjo analizuoti finansiniy rezultaty. Taip
pat yra galima ir tokia interpretacija, kad imonéje néra analizuojama ekonominé KVS nauda.
Atsakinéjant buvo keletas ir konkreciy respondenty nuomoniy. Vienas respondentas teige, kad dél
krizés ir imonés darbo specifikos i §i klausima tiksliai atsakyti yra gana sunku. Dar viena nuomoné
i§ dalies sutapo su pirmgja ir ja norima pasakyti, kad imonés finansinius rodiklius jvertinti
ekonominio pakilimo ir /ar ekonominés krizés metu néra jmanoma, KVS sistemos jdiegimas ¢ia

turéjo maziausios reikSmés ir sistemos diegimo tiksluose tai nebuvo jvardyta.

70% 67%

60% - S8

50% | O 1 metai
B 2 metai
Atsakymy dalis 40% ul I
4 0 3 metai
30% - | | |04 metai

20% ° I

10% 8% 8% 8% 8%) 8% |

i 000 00 0000 00O00O0

0% -

Pardavimy  Nekito Padidéjo Padidéjo Padidéjo  Tiksliai
apimtis ne 30 -60% daugiau atsakyti
sumazéjo daugiau kaip 60%  sunki
kaip 30%

4.9 pav. Pardavimy apimties kitimas KVS isidiegusiose imonése

Dar vienas finansinis rodiklis, kurio duomenys buvo renkami, yra metiné pardavimy
apimtis, tenkanti vienam darbuotojui. Nors Sis rodiklis yra gana supaprastintas jmonés veiklos
efektyvumo rodiklis, vis délto jis gana gerai tinka vidutinio dydZio imonéms analizuoti.

Apie 33 % dalyvavusiy apklausoje atsaké, kad metiné pardavimy apimtis padidéjo ne
daugiau kaip 30 % (4.10 pav.). 25 % teigé, kad pardavimy apimtis nekito, o apie 8 % atsaké, kad
pardavimy apimtis, tenkanti vienam darbuotojui sumazéjo. 33 % respondenty pasirinko kita
atsakymo varianta ir teigé, kad tik isidiegus KVS pardavimuy apimtis didéjo, o pastaruoju mety
mazéja, o tai yra susij¢ su ekonominiu nuosmukiu. Dar viena nuomoné buvo tokia, kad imonéje
pardavimy apimtys néra susijusios su kokybés vadybos sistema. Pagal gauty duomeny tokij
pasiskirstyma apie pardavimy apimti, tenkancia vienam darbuotojui, ir KVS jtaka jam pagristy

iSvady daryti negalima.

67



daugiau kaip 30% ,3%

Kita 3,0%

Pardavimy apimtis beveik nekito

Pardavimo apimtis vienam darbuotojui sumazéjo

Padidéjo 30 — 60% |0,0%

Padidéjo daugiau kaip 60% |0,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,09
Atsa

4.10 pav. Vienam darbuotojui tenkancios pardavimy apimties dinamika

Prie ekonominio vertinimo pateiksime rezultatus ir apie tai, ar tyrime dalyvaujancios
automobiliy pardavimo ir techninés prieziiiros imonés atlieka sisteminga ekonominés naudos
analize¢. IS gauty rezultaty paaiskéjo, jog beveik visos apklaustos imonés neanalizuoja KVS naudos
(4.11 pav.). Tai sudaro net 92 % nuo tiriamos visumos. Ir tik viena imoné atsaké, kad vykdo
sistemos ekonoming analizg¢. Vienas respondentas iS apklaustyjuy teigé, kad nauda sudétingai
skai¢iuojama. Nors ju imonei ir yra rekomenduojama tai atlikti, taiau ekonominé analizé néra
atliekama. Tokie gauti rezultatai rodo, kad ekonominé nauda jmonése néra analizuojama. D¢l tos

prieZasties ir gauti atsakymai apie finansinius rodiklius buvo neefektyvus.

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80.
Atsakymy dalis

4.11 pav. Ekonominés naudos atlikimo rezultatai

Apibendrinant imoniy ekonominés naudos analize galima pazyméti, kad KVS yra {
ilgalaike imonés perspektyva nukreipta investicija. Todél jos nauda gali iSrySkéti ne po vieneriy,
dveju, bet po keleriy mety. Taip pat biitinas yra ir ekonomikos nusistovéjimo laikotarpis. Zinoma,
norint tai tiksliai iSsiaiskinti, reikalinga vienoda ekonominés naudos skaic¢iavimo metodika, kurios
iki Siol Lietuvoje dar néra sukurtos. Matyti, kad kiekviena jmoné ekonominj vertinima atlieka

skirtingai, arba tik subjektyviai.
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Kitame atliktame tyrime taip pat teigiama, kad KVS nauda retai pagrindziama skaiciais
[12]. Tokia situacija neleidzia realiai jvertinti jmonés veiklos rodikliy pasikeitimo jdiegus KVS:
imonés negali palyginti, kas buvo pries diegiant KVS, ir kas pager¢jo ja idiegus. Kita vertus, galima
remtis ir Casadesus bei Gimenez tyrimo iSvadomis, kuriose teigiama, kad labai sunku kiekybiskai
ivertinti KVS nulemta sanaudy sumaZzéjima ir KVS sistemos nauda pasiseka jvardyti tik kokybiskai
[20].

4.6.5. KVS jtaka jmonés darbuotojais

Tam tikru aspektu imonés augima nusako ir darbuotojy skaiciaus pokyciai. Taciau Sis
rodiklis beveik visada yra veikiau augimo padarinys, bet ne tikslas. Vis délto, kalbant apie tiriamas
organizacijas, darbuotoju skaiCiaus kaita dél diegiamos KVS yra gana svarbi. Aptarsime gautus
rezultatus apie darbuotoju skaiciaus kitima jdiegus kokybés sistema. Apie 33 % imoniu teigé, kad
idiegus KVS organizacijose vyko darbuotojy kaita (4.12 pav.). Taip pat buvo beveik 17 % imoniy,
kuriose, darbuotoju skai¢ius sumazéjo. Tokia pati procenty dalis respondenty teigé, kad ju jmonése
darbuotojuy skaicius idiegus KVS nesikeité. Buvo ir tokiy tvirtinimy (apie 8 %), kad darbuotoju
skaiCius padidéjo iki 10 %, taip pat tarp 10 ir 20 % idiegus kokybés sistema.

133,3%

arbuotojy kaita

\
uotojy skaicius sumazéjo ‘ ]16,7%
Nekito | 16,7%

Kita ]16,7%

Padidéjo ne daugiau kaip 10% 8,3%
Padidéjo 10 — 20% 8,3%

Padidéjo daugiau kaip 20% |0,0%

0,0  5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%
Atsakymy dalis

4.12 pav. Darbuotojy skaiciaus kitimas KVS sistemas isidiegusiose imonése

Atitinkamai kartu su darbuotojy skaiciaus kitimu, vykstanc¢iu imonése, buvo nustatytos ir
darbuotojy kaitos priezastys. Apklausos rezultatai pateikti 4.13 paveiksle. Daugiausia darbuotoju
kaita vyko dél darbo kriivio imonése sumaz¢jimo, dél darbo drausmés pazeidimy, dél darbuotojy
kvalifikacijos trukumo ir netenkinancio atlyginimo. Tarp pasirinkty varianty buvo ir maziau
populiariis, tokie kaip darbuotojy i$¢jimas i pensija, darbo kriivio padidéjimas ir nesutarimai dél
darbo organizavimo. Keletas respondenty pasirinko kita varianta ir teigé, kad darbuotojai imong¢je

dirba jau labai seniai ir KVS tam jtakos netur¢jo.

69



vio sumazéjimas ]150,0%

150,0%

0 drausmés pazeidimai
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0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,07

Atsakymy dalis

4.13 pav. Darbuotoju kaitos prieZastys idiegus KVS

Tokie gauti rezultatai rodo, kad darbuotoju kaita galéjo lemti kokybés vadybos sistemos
diegimas. Norint tai pagristi, reikia atlikti iSsameng darbuotojuy kaitos analizg.

Diegimo metu yra pakoreguojama ir patobulinama imonés organizaciné struktiira,
sukuriamos naujos ir naikinamos esamos pareigybés, perskirstomos darbuotoju uzduotys.
Darbuotoju skaiCiaus maz¢jimas yra siejamas su naudos neduodanciy procesy panaikinimu, tai
lemia pareigybiy mazéjima. PieSingas atvejis — darbuotoju skaiciaus didéjimas yra siejamas naujos
paslaugos diegimu, paslaugos suteikimo greiciy ir pajégumy didinimu, naujy pareigybiy sukirimu,
pvz., kokybés atstovo kokybei, vidaus auditoriy ir pan.

Biitent tam, kad KVS efektyviai funkcionuoty, ji turi veikti net tik darbuotojy kaita, bet ir
teigiamai paveikti jmonés darbuotojus: t. y. jtraukianti juos | imonés veikla, siekti, kad jie dalyvauty
priimant sprendimus bei dométysi imones tikslais ir siekiais. Apklausos rezultatai apie KVS itaka
automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imoniy darbuotojams pateikti 4.14 paveiksle.
Daugiausia tyrime dalyvavusios jmonés teigé, kad tarp imonés darbuotoju susikiiré | kokybe
art¢janti darbuotojy kultiira (50 %), darbuotojai gerai zino kokybés politikos tikslus ir stengiasi, kad
jie buty jgyvendinti. Taip pat dél KVS darbuotojai atsakingiau atlieka savo funkcijas, nuolat kelia
kvalifikacija (33 %), darbuotojams tapo aiSkesnés pareigos ir jgaliojimai bei pageréjo darbuotoju

tarpusavio komunikacija (28 %). Sie veiksniai yra pagrindiniai i§ imonés tobuléjimo prielaidy.
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otojy ,kokybés* kulttra 50,0%

ir stengiasi, kad jie baty jgyvendinti 50,0%
nkcijas, kad vidinis vartotojas gauty tik geros

o
kokybés produkta 50,0%
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Nuolat kelia kvalifikacija 33,3%
Darbuotojai dziaugési pareigy ir jgaliojimy apibréztumu 33,3%
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Kita
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0,0% 10,0% 20,0%

4.14 pav. KVS jtaka imonés darbuotojams

4.6.6. Konkurencinés padéties pasikeitimas

Imonés konkurencinio pranaSumo did¢jimas — tai vienas i§ svarbiausiy motyvy,
skatinanciy imones diegti KVS. Siekiama jsitvirtinti naujose rinkose, sustiprinti savo pozicijas
esamose, imon¢ privalo atsiZvelgti i suinteresuotyjy Saliy — klienty, investuotojy, partneriy,
darbuotojy, valstybiniy institucijy ir visuomenés poreikius ir prioritetus.

IS tirtos visumos tik viena jmoné teigé, kad jos konkurenciné padétis nepasikeité. Kitos
tirtos jmonés patvirtino, kad dél KVS ir gauto sertifikato ju konkurenciné padétis pageréjo (4.15
pav). Tyrimai parodé¢, kad KVS sertifikatai suteikia jmonéms pranaSumy dalyvaujant valstybés ir
uzsienio konkursuose (83 %), pagerina imonés ivaizdi (75 %) bei supaprastina rys$i su
kontroliuojanc¢iomis istaigomis (42 %). Taip pat idiegta KVS sistema palengvina komercines
derybas su verslo partneriais ir tiekéjais, padeda laiméti uzsakymuy konkursus bei gauti uzsakymus.
Kelios tyrime dalyvavusios imonés nurodé padidéjusias pardavimy galimybes, geresni kreditoriy

vertinima bei naujy rinky atsivérimo galimybes.
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ei uzsienio konkursuose : : : : : : : : ]83,3%
lvaizdZio pageréjimas | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 175,0%
santykiai su kontroliuojangiomis jstaigomis | ‘ ‘ ‘ ‘ 141,7%

Kruops¢iau pasirenkami partneriai | ‘ ‘ ‘ ]33,3%

Pavyko laiméti uzsakymy konkursa (-us) | ‘ ‘ ‘ ]33,3%

Lengviau gauti uzsakymus (jy padaugéjo) | ‘ ‘ ‘ ]33,3%

Lengviau derétis su tiekéjais 7—‘—‘_I 25,0%
Pageréjes jmonés kreditoriy vertinimas | 16,7%
Padidéjusios pardavimy galimybés | 16,7%
Nauijy rinky atsivérimo galimybés | 16,7%
Pageréje rysiai su visuomene | 0,0%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
Atsakymy dali

4.15 pav. Imoniy konkurencinés padéties pageréjimo rodikliai

4.6.7. KVS privalumai ir trikumai

Nors automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros jmonés, diegdamos KVS, nebuvo
linkusios manyti, kad KVS padés sumazinti paslaugos teikimo iSlaidas ar padidins pardavimy
apimtis, taCiau aptariant veikianCios KVS privalumus, imonés nurod¢ taisykliy ir procesy
apibréZima jmonéje (83 %), standarty nustatyma (67 %), imonés valdymo veiklos optimizavima (67
%) ir aiSkesng imonés procesy valdymo sistema (58 %) (Zr. 4.16 pav.). Sie iSvardyti privalumai yra
kokybinio pobiidZio ir prie KVS teikiamos naudos prisideda vadybinio pobiidZio aspektu.

Kitas sistemos privalumas yra toks, kad tarp imonés ir kliento vyksta nuolatinis
bendravimas bei nuolat gaunama informacija apie kliento poreikius (58 %). Apie 50 % pazyméjo
sumaz¢jusi nusiskundimy skaiciy i§ klienty. O tai yra efektyvios KVS pamatas. Tikslas
realizuojamas sukuriant klienty poreikiy, likesCiy, nusiskundimy issiaiSkinimo, uZfiksavimo ir
analizés mechanizma. Apklausoje dalyvavusios imonés klienty reikalavimus ir nuomong
dazZniausiai nustato i§ besikreipianciyjy i jmong¢ informacijos, nors patikimesni duomenys biity

gaunami apklausiant ir kitus klientus.
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Taisykliu/procesy apibrézimas ] 83,3%

Standarty nustatymas ] 66,7%

|Imonés valdymo veiklos optimizavimas ]66,7%

] 58,3%

atinis bendravimas su klientu ir informacijos gavimas apie jy poreikius

Aiskesné procesy ir jmonés valdymo sistema ] 58,3%

Pageréjusi paslaugos kokybé

Sumazéjes nusiskundimy skaicius i$ klienty

Sumazéjes neatitiktiniy paslaugy skaicius 141,7%
Buwo pasalinti nereikalingi, naudos neduodantys procesai ] 33,3%
Patikimesnis jmonés kontrolés mechanizmas ] 33,3%

Klientai peréjo i$ konkurenty, 8,3%

Padidéjes darbo naSumas 8,3%

Kita [0]8,3%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0%

Atsakymy

T T

40,0% 50,0% 60,0%

4.16 pav. Veikiancios KVS privalumai automobiliy pardavimo ir techninés prieziiiros imonése

Prie KVS teikiamos naudos respondentai nurod¢, kad dél KVS pageréja paslaugos kokybé
(50 %), buvo pasalinti nereikalingi naudos neduodantys procesai (33 %), patikimesnis jmonés
kontrolés mechanizmas bei sumaz¢ja neatitiktiniy paslaugy skaicius (42 %). Neatitiktiniy paslaugy
sumaz¢jimas reiskia, kad automobiliy pardavimo ir techninés prieZiliros jmonés turi maziau
paslaugy taisyti, atlikti pakartotinai ir gaiSti laika, kuris galéty buiti skirtas naujos paslaugos
atlikimui. Vadinasi, nors paslaugos teikimo kasty sumazéjimas neskatino kurti KVS, taciau tai
sudaro prielaidas padidinti imonés pelna. Tik 8 % nurodé kitus sistemos privalumus ir iSskyre
lengvesni laiméjima vieSyju pirkimuy, skelbiamy valstybés imoniy.

Taciau be Siy paminéty KVS privalumy sistema igyvendinama praktiskai turi minusy. Prie
sistemos trilkumy respondentai nurodé darbuotojy atsakomybés stoka (58%) bei teigeé, kad kokybe
néra skatinama (25 %). Tai parodo, kad susiduriama su darbuotojy motyvavimo sunkumais, kas yra
viena i§ paminéty kliti¢iy diegiant KVS. Nesugebant reikiamai motyvuoti ir itraukti darbuotojy i
kokybés veikla, néra sukuriamas efektyvus sistemos funkcionavimas. Vieno respondento nuomoné
buvo tokia, kad visas kokybés vadybos siekis turéty biti pradétas nuo imonés vadovybés. Tai néra
daroma, nes 50 % atsakiusiyju teigé, apie vadovy kokybés reikalavimams stoka. Taip pat imonés
pasigedo atgalinio rySio tarp matavimais gristo veiklos valdymo ir imonés (17 %). 8 % respondenty
teigé, kad vienas KVS trilkumy yra brangus sistemos palaikymas. Buvo iSsakyta ir tokia nuomong,
kad kokybés vadyba yra labai ,.grazi“ teoriSkai, kol néra imamasi tos veiklos — viskas yra

idealizuojama, bet kai susiduriama tiesiogiai — gaunasi truputj kitaip.

73



imy (procesams,
i)stoka

Kokybé néra skatinama

Vadovo (y) atsakomybés stoka

Néra atgalinio rysio tarp matavimais gristo veiklos valdymo ir
jmonés

Brangus sistemos palaikymas

4.17 pav. Veikian¢ios KVS triikumai automobiliy pardavimo ir techninés prieziiiros imonése

4.6.8. Imoniy siekis VKV

Siuo tyrimu taip pat buvo bandoma nustatyti, tolesni automobiliy pardavimo ir techniniy
priezitiros imoniy sieki tobuléti ir plétoti kokybés vadyba ne tik ijgyvendinant KVS, bet ir taikant
dar efektyvesni kokybés sistemos modeli — visuotinés kokybés vadyba. Apie imoniy ketinimus
igyvendinti VKV 58 % respondenty teigé, kad nesiruoS$ia jos igyvendinti. 25 % teigé, kad siekia

VKV igyvendinimo imonéje ir 17 % saké, kad nieko apie tai nezino.

Nieko apie tai
nezinome

0,0% 10,0% 20,0% 30,0%
Atsal

4.18 pav. Imoniy ketinimai jgyvendinti VKV

IS imoniy atsakymy negalima vienareikSmiSkai pasakyti, kad 25 % imoniy siekia
igyvendinti VKV. Tai gali biiti netiksliis rezultatai, kadangi imonéms pateikus savo atsakymus apie
dalyvavimg Ukio ministerijos organizuojamame Nacionalinio kokybés prizo konkurse, net 92 %

atsake, kad nesiruo$ia jame dalyvauti (4.19 pav.). O viena imoné paZymejo, kad nieko apie tai
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nezino. Nacionalinis kokybés prizo konkursas yra viena i§ pagrindiniy VKV skatinimo priemoniy
Lietuvoje ir dalyvavimas jame padeda kurti nuolatinj tobuléjimo mechanizma, ko ir siekiama VKV.
Taip pat dalyvaujant yra atskleidZiamos jmoniuy klaidos, trikumai jgyvendinant §i sudétinga

kokybés vadybos modelj bei parodomos tobulintinos kryptys.

75,07

Nezinau |0,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Atsakymuy dalis

4.19 pav. Rezultatai, apie imoniy ketinimus dalyvauti Nacionaliniame kokybés prizo konkurse

4.6.9. KVS atsipirkimas

Norint idiegti ir sertifikuoti KVS nepakanka tik geranorisky pastangy ir nusiteikimo. KVS
diegimas ir sertifikavimas neretai reikalauja dideliy iSlaidy, siekianciy deSimtis ttukstanciy lity
(sertifikavimo imonés ir konsultanty samdymas, dokumnetacijos rengimas, mokymai). Apie 76 %
tirty Lietuvos automobiliy pardavimo ir techniniy prieZitiros ijmoniy, diegdamos KVS, neskai¢iuoja
i§laidy KVS kiirimui ir sertifikavimui atsipirkimo periodo (4.20 pav.). I§ kity respondenty pateikty
atsakymuy (apie 33 %) galima spresti, kad KVS kiirimas ir sertifikavimas dazniausiai atsiperka per

vieneriy — dveju mety laikotarpy, nuo pradinio KVS idiegimo.

66,8%

apytiksliai per
1 — 2 metus

Atsipirko grei€iau, nei

per 1 metus 0z

Atsipirko ilgiau, nei per 2
metus

0,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 6
Atsakymy dali

4.20 pav. KVS diegimo ir sertifikavimo islaidy atsipirkimo trukmé

Apibendrinant galima teigti, kad dauguma tiriamy automobiliy pardavimo ir techninés
priezitiros imoniu formaliai nenustato KVS kiirimo ir sertifikavimo investiciju graZos, faktiskai

neatlieka realaus KVS efektyvumo jvertinimo.
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4.6.10. Ketinimai aplinkos apsaugos srityje

Didé¢jantis visuomenés spaudimas verCia kiekviena organizacija gaminti ekologiSkai
Svarius produktus, efektyviai iSnaudoti iSteklius ir taip organizuoti savo darbo procesus, kad
neigiamas poveikis aplinkai biity minimalus [11]. Siam tikslui pasiekti organizacijos diegia aplinkos
vadybos sistemas, kurioms reikalavimus nustato tarptautinis ISO 14001 standartas. Apie
automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imoniy ketinimus diegti Sias sistemas duomenys taip
pat buvo surinkti, vertinant KVS efektyvuma. 50 % apklausoje dalyvavusiy jmoniy nurodé, kad
AVS diegti neplanuoja (4.21 pav.). O apie 33 % teigé, kad ruoSiasi diegti sistema. Tik 8 %
respondenty atsaké, kad jau yra gavusios tarptautini aplinkos vadybos sistemos sertifikata,

patvirtinanti aplinkos vadybos sistemos atitikima ISO 14001 standarto reikalavimams.

eplanuoja 50,0%

Imoné diegs sistema |33,3%

Jau turi ISO 14001
0,
sertifikata :I Yt
Ketinimai néra zZinomi 8,3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%
Atsakymy dalis

4.21 pav. Imoniy ketinimai diegti aplinkos apsaugos vadybos sistemas

Sie faktai patvirtina, kad Lietuvos automobiliy pardavimo ir techninés prieZidros jmonés
Zengia pirmuosius Zingsnius aplinkos apsaugos vadybos srityje ir pradeda dométis aplinkos
apsaugos problemy eliminavimo ir prevencijos metodais. Organizacijos suvokia, kad ju produktai ar
paslaugos ir veiklos procesai turi biiti ne tik aukSciausios kokybés, bet ir nepavojingi Zmoniy

sveikatai bei nedarantys Zalos aplinkai.

Kadangi AVS efektyvumo tyrimui reikalingy duomeny buvo surinkta palyginti maZzai,
todél AVS turinCiy automobiliy pardavimo ir techninés prieZitros imoniy rezultaty analizé néra

tikslinga.

4.6.11. Tyrimo rezultaty palyginimas su Kity tyrimy rezultatais

Automobiliy pardavimo ir techniniy prieZitiros imoniy atlikto tyrimo rezultatai, apie KVS

teikiama nauda organizacijai, pirmiausia parodo, kad imonéms yra lengviau dalyvauti valstybés bei
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uzsienio konkursuose (83 %), pageréja imones ivaizdis (75 %) bei vyksta nuolatinis bendravimas su
klientu ir informacija gaunama apie ju poreikius (58 %). Sie iSvardinti KVS privalumai teikia
organizacijoms iSoring nauda. Taciau automobiliy pardavimo ir techninés prieZiliros imoniy
atliktame tyrime veikianti sistema salygojo ir viding nauda: organizacijose apibréZiamos
taisyklés/procesai (83 %), nustatomi standartai (67 %) bei optimizuojama imonés valdymo veikla

(67 %). Sio automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros jmoniy tyrimo, kity Lietuvos ir uZsienio

imoniy jvardyty KVS idiegimo rezultaty prioritetinis palyginimas pateikiamas 4.4 lenteléje.

4.4 lentelé. KVS idiegimo rezultaty palyginimas

Europos
Komisijos tyrimas

Lloyd’s tyrimas

Casadesus ir
Gimenez tyrimas

Lietuvos jmoniy
tyrimas

Automobiliy
pardavimo ir TP
jmoniy tyrimas

1. Pageréjes
kokybés svarbos
suvokimas (16 %)

1. Pageréjusi
valdymo kontrolé
(86 %)

1. Sumaz¢jes
klaidy ir defekty
skaicius (91 %)

1. Geresnis pareigy
ir jgaliojimy
Zinojimas (91 %)

1. Lengviau
dalyvauti valstybés
bei uzsienio
konkursuose (83 %)

2. Aiskesnés
darbuotojuy
pareigos (11 %)

2. Pastovumas /
nuoseklumas visoje
organizacijoje

(76 %)

2. Garantuotas
uzsakymy
iSpildymas (79 %)

2. Sumazgjes
neatitik¢iy skaicius
(86 %)

2. Taisykliy /
procesy
apibrézimas (83 %)

3. Geresnis 3. Pager¢jes klienty | 3. SumaZzéje 3. Didesnis klienty | 3. [vaizdZio
darbuotojy aptarnavimas kokybés kastai pasitikéjimas pager¢jimas (75 %)
isitraukimas { (73 %) (74 %) (67 %)

darba (9 %)

4. Klienty 4. Padidéjes 4. Padidéjes 4. Sumazeje klientu | 4. Standarty
pasitikéjimas efektyvumas pasitenkinimas nusiskundimai nustatymas (67 %)
9 %) (69 %) darbu (68 %) (62 %)

5. Vidinio 5. SumaZzéjusios 5. Sumazeje klienty | 5. Pageréjusi 5. Imonés valdymo
efektyvumo atliekos (58 %) nusiskundimai komunikacija tarp veiklos

padidéjimas (8 %)

(65 %)

darbuotojy (43 %)

optimizavimas
(67 %)

6. Ivaizdzio
pager¢jimas (7 %)

6. Pager¢jusi
darbuotojy
motyvacija (50 %)

6. ISaugusi rinkos
dalis (58 %)

6. Laiméti
uzsakymy
konkursai (43 %)

6. Nuolatinis
bendravimas su
klientu (58 %)

Automobiliy pardavimo ir techninés priezifiros imoniy tyrimas kaip svarbiausia KVS

diegimo rezultata nustaté, kad imonéms yra lengviau dalyvauti valstybés bei uZsienio paslaugy
pirkimy konkursuose (83 %). Rezultatas, apie laimétus uzsakymy konkursus (43 %), buvo gautas ir
Lietuvos imoniy atliktame tyrime, kuris yra tik SeStoje vietoje. Kity tyrimy rezultatai apie KVS
nauda dalyvaujant konkursuose nebuvo paminéti.

Antroje vietoje automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros imonéms teikiama nauda yra
ta, kad KVS apibrézia taisykles bei procesus ijmonése (83 %). Tokia KVS teikiama nauda nesutapo
su kity tyrimy pateiktais rezultatais. Lietuvos imoniy tyrimas antroje vietoje pateikia sumazéjusi

neatitik¢iy skaiciy (86 %), Casadesus ir Gimenez — garantuota uzsakymuy iSpildyma (79 %), Lloyd’s
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tyrimas — pastovuma / nuosekluma visoje organizacijoje (76 %), o Europos komisijos tyrimas —
aiSkesnes darbuotoju pareigas (11 %).

Automobiliy pardavimo ir techninés prieziliros imoniy tyrimo rezultatai teigia, apie
pageréjusi imones ivaizdi (75 %), kuris yra teCioje vietoje. Europos komisijos tyrimas jvaizdZio
pageréjima (7 %) nurodo tik Sestoje vietoje. Kity tyrimy rezultaty, apie pageréjusi imonés jvaizdj,
Sioje priorotetinéje eiléje néra. TreCioje vietoje esantys kity tyrimy rezultatai pasiskirsté taip:
didesnis klienty pasitik¢jimas (67 %), sumazgj¢ kokybés kaStai (74 %), pageréjes klienty
aptarnavimas (73 %) ir geresnis darbuotojy isitraukimas i darba (9 %).

Pagal automobiliy pardavimo ir techninés prieZiiros imoniy tyrima respondentai,
ivardydami pokycius idiegus KVS, ketvirtoje vietoje akcentuoja standarty nustatyma. Tiek
Lietuvos, tiek Casadesus ir Gimenez, Lloyd’s ir Europos Komisijos tyrimuose panasiy rezultaty
nebuvo gauta. Atitinkamai Sie tyrimai nustat¢ sumaZz¢jusius klienty nusiskundimus (62 %),
padidéjusi pasitenkinima darbu (68 %), padidéjusi efektyvuma (69 %) bei klienty pasitikéjima (9
%).

Imonés valdymo veiklos optimizavimas (67 %) yra penktoje vietoje pagal automobiliy
pardavimo ir techninés prieZifiros imoniy tyrima. Susij¢ rezultatai buvo gauti Lloyd’s ir Europos
Komisijos tyrimuose, kurie teigia apie padidéjusi imonés efektyvuma. Lloyd’s tyrimas penktoje
vietoje nustaté sumazéjusias atliekas (58 %), Casadesus ir Gimenez tyrimas — sumaZz¢jusius klienty
nusiskundimus (65 %), Lietuvos imoniy tyrimas — pageréjusia komunikacija tarp darbuotoju (43
%).

Automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imoniy tyrimas parod¢, kad dél KVS
vyksta nuolatinis bendravimas su klientu (58 %). Su klientais susij¢ rezultatai buvo gauti ir Lietuvos
imoniy tyrime, kuriame teigiama apie didesni klienty pasitikéjima (67 %). Lloyd’s tyrimas trecioje
vietoje nustaté, kad pageréja klienty aptarnavimas (73 %). Europos Komisijos tyrimo rezultatai
parodo, kad klienty pasitikéjimas imone (9 %) yra ketvirtoje vietoje.

Atliktas automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imoniy tyrimas parodo, kad imones
i§ esmés tenkina KVS teikiama nauda. PanaSios iSvados buvo gautos aptarus Lietuvos bei
Casadesus ir Gimenez imoniy tyrimus. Tac¢iau EK tyrimo iSvados kur kas skeptiskesnés, nes jose
nurodoma, kad KVS rezultatai yra sunkiai apCiuopiami ir daznai apsiriboja tik vidine nauda. Taip
pat EK tyrimo autoriai teigia, kad KVS tur¢jo ribota poveiki konkurencijos pozicijos sustipréjimui,
neatitikéiy maz¢jimui, geresnei komunikacijai, eksporto galimybiy iSaugimui, produkto pristatymo
klientui laiko sumazéjimui — tiems aspektams, kuriy buvo galima tikétis i§ KVS igyvendinimo.
Tokios prieStaringos iSvados galéty reiksti, kad tiek automobiliy pardavimo ir techninés prieziiiros
imoniy tyrimo, tiek Lietuvos bei Casadesus ir Gimenez jmonés buvo neatsakingos atsakinédamos i

anketos klausimus ir nurodé nepagristai gerus KVS rezultatus. Kita vertus, tiek automobiliy
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pardavimo ir techninés priezitiros imoniy, tiek Lietuvos bei Ispanijos imoniy apklausa buvo atlikta
keleriais metais véliau uz EK tyrima, todél tikétina, kad per ilgesni laikotarpi susikaupusi KVS
diegimo patirtis ir anksCiau padarytos klaidos leido imonéms, véliau pradéjusioms diegti KVS,

daugiau pasinaudoti juy teikiamais privalumais.

79



ISVADOS IR PASIULYMALI

Apibendrinant atlikta automobiliy pardavimo ir techninés prieziiiros imoniy KVS
efektyvumo tyrima, galima suformuluoti tokias iSvadas:

1. Apibendrinus 12 imoniy duomenis, iSryskinti pagrindiniai kokybés vadybos sistemy
diegimo motyvai: vartotojy poreikiy geresnis tenkinimas (75 %), konkurencingumo didinimas (75
%), pageréjes imoneés jvaizdis (75 %), veiklos dokumentavimas ir standartizavimas (67 %), imonés
veiklos ir bendrosios vadybos gerinimas (67 %), stabilios kokybés paslaugy teikimas (42 %) bei
verslo partneriy palankaus pozitirio siekimas (42 %) — kurie yra tiek iSorinés, tiek vidinés naudos
organizacijai.

2. Diegiant KVS automobiliy pardavimo ir techninés priezitiros imonése 67 % respondenty
teigé, kad susiduriama su darbuotojy motyvavimo sunkumais. Tai parodo tobulinting kokybés
vadybos sritj ir reiklauja sukurti bendra metodika, skirta darbuotoju motyvavimo posistemés
sukiirimui.

3. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad KVS teikama nauda yra taisykliy ir procesuy
apibréZimas (83 %), standarty nustatymas (67 %), imonés valdymo veiklos optimizavimas (67 %),
nuolatinis informacijos gavimas apie klienty poreikius (58 %), aiSkesné ijmonés valdymo sistema
(58 %), pageréjusi paslaugos kokybé (50 %) bei sumazéjes nusiskundimy skaicius i$ klienty (50 %).
Nors motyvai, skatinantys kurti KVS, buvo iSorinés ir vidinés naudos siekimas, taiau imonés
nurodo labiau viding KVS nauda.

4. Pagrindiniai veikian¢iy KVS trikumai yra darbuotoju atsakomybés stoka (58 %),
vadovy kokybés reikalavimams stoka (50 %), neskatinama kokybé (25 %) bei atgalinio rysio
nebuvimas tarp matavimais gristo veiklos valdymo ir jmonés (18 %). Norint Salinti trikumus ir
pasiekti didesng nauda, KVS turi biiti atsakingai igyvendinama, negailint tam pastangy ir laiko, bei
duodant suprasti patiems organizacijos darbuotojams asmening atsakomybe bei juy svarba,
igyvendinant sistema.

5. Vykdant tyrima paaiskéjo, kad KVS nauda yra pagrindziama kokybiniais ir sunkiai
ivertinama kiekybiniais rodikliais. Atskleista tobulintina KVS sritis, t. y. ekonominés naudos
posistemés nebuvimas, bei nesutvarkyta ir nevedama veiklos rodikliy analize, idiegus KVS. Beveik
92 % imoniy neatlieka sistemingos ekonominés naudos analizés, nes triikksta Ziniy apie ekonominés
naudos skai¢iavimo metodika ir Lietuvoje dar néra sukurtos tokiy duomeny rinkimo ir apdorojimo
sistemos.

6. Atliktas tyrimas parodé, kad analizuojant automobiliy pardavimo ir techninés prieZiiiros
imoniy finansinius rodiklius, sunku nustatyti rysi, tarp KVS igyvendinimo imonéje ir jos finasiniy

rodikliy.
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7. Tyrimo metu buvo gauta, kad KVS veikia tokius imoniy konkurencingumo rodiklius:
lengvesni dalyvavima konkursuose (83 %) ir ju laiméjima (33 %), ivaizdZio pageréjima (75 %),
uzsakymy gavima (33 %). Vadinasi, pageréjusi konkurencin¢ padétis pritraukia daugiau klienty,
padidina pardavimy apimtis ir pajamas, kas lemia ir padidéjusi imonés pelna.

8. Nors visuotinés kokybés vadyba yra tobulesné sistema uz KVS, taciau i$ gauty rezultaty
paaiskejo, kad 58 % apklaustyjy nesistengia siekti VKV principy, o 17 % nieko apie §i modeli
nezino. Toki menka VKV paplitima galéjo nulemti tai, kad $is modelis néra standartizuotas.

9. Atliktas tyrimas rodo, kad automobiliy pardavimo ir techninés prieZitiros imones i$
esmés tenkina kokybés vadybos sistemos teikiama nauda. PanaSios iSvados buvo gautos
apibendrinus Lietuvos, Casadesus ir Gimenez imoniy ir Lloyd‘s kompanijos atliktus tyrimus.
Europos Komisijos atlikty tyrimy rezultatai buvo skeptiskesni, juose pabréziama, kad kokybés

sistemy idiegimo rezultatai yra sunkiai iSmatuojami ir daznai apsiriboja jmonés vidine nauda.
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