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[VADAS

Darbo aktualumas. Remiantis tarptautinés standarty organizacijos (ISO) 2014 mety duomenimis,
pasaulyje yra 165 Salys, kuriose yra diegiami ISO standartai, be to, Si organizacija jau yra
paskelbusi apie 19500 tarptautiniy standarty, kurie apima beveik visas technologijas ir gamybos
aspektus. Sie duomenys rodo, kad egzistuoja didelis tarptautiniy standarty poreikis, standartai tapo
aktuali ir svarbi organizaciju gyvavimo priemoné. Pasak M. Bernardo et al. (2010), kokybés
vadybos ISO 9000 ir aplinkos apsaugos ISO 14001 standartai tapo populiariausiais registruojamais
vadybos sistemos standartais pasaulyje. Remiantis J. Miskelytés (2007) nuomone, pasaulio
ekonomikos globalizacija lemia sparc¢ius kokybés vadybos, aplinkos apsaugos vadybos standarty
diegimo ypatumus, nes tarptautiniai standartai padeda igyti konkurencini pranasuma rinkoje.
Pagrindinés diegimo priezastys atsiranda dél didé¢jancios imoniy tarpusavio priklausomybés
socialinése, ekonominése, aplinkosaugos srityse, dél to tarptautiniai standartai padeda suvienodinti
ir suderinti daugelj tarptautiniy imoniy veiklos vadybiniy sriciy.

Integruota vadybos sistema apima kokybés vadybos sistemos ISO 9001, aplinkos
apsaugos vadybos sistemos ISO 14001, darbuotoju saugos ir sveikatos vadybos sistemos OHSAS
18001 idiegima organizacijoje, siekiant integruoti bendruosius standarty principus ir sukurti
tinkamai veikianCia vadybos sistema. Pasak M. Bernardo et al. (2010), be klasikiniy ISO standartuy,
pradeda populiaréti socialinés atsakomybés SA8000, maisto saugos vadybos ISO 22000,
informacijos saugumo ISO 27001, tinklo saugumo ISO 28000, energijos vadybos ISO 50001,
automobiliy pramonés ISO 16949, medicinos sektoriaus vadybos ISO 13485 standartai bei kt.
Kadangi egzistuoja tarptautiniy standarty ivairove, imonés yra linkusios integruoti kelias vadybos
sistemas, nes vadybos standarty integravimas leidZia imonéms siekti darnios plétros, standartizuoti
sistema, siekti geresnio jvaizdZzio bei pranaSumo rinkoje.

Papildoma pridéting verte organizaicjos gauna, kai turimus standartus sertifikuoja.
Pasak J. Miskytés (2007), neretai tai yra privaloma salyga imonéms, tiekianioms produktus i
Europos Sajungos $alis. Remiantis Lietuvos standartizacijos departamento duomenimis, 2014 mety
spalio ménesi Lietuvoje buvo 1603 imonés, kurios sertifikavo kokybés vadybos sistemas, 944
imonés, kurios sertifikavo aplinkos apsaugos vadybos sistemas, 585 imonés, kurios sertifikavo
darbuotojuy saugos ir sveikatos vadybos sistemas ir 271 jmong, kuri sertifikavo kitas vadybos
sistemas. Norint sertifikuoti integruota vadybos sistema imonéms yra atlickamas sertifikavimo
auditas. Po to, kiekvienais metais yra atlieckami priezitiros auditai, siekiant {vertinti ar standartai

atitinka keliamus reikalavimus. M. Bernardo et al. (2010) teigia, jog yra tikimasi, kad organizacijos



integravusios kelias vadybos sistemas tam tikru lygiu, atliks integruota audita. UzZsienio autoriy
teigimu, integruotas auditas, kaip ir integruota vadybos sistema turi labai daug pranasumy, taciau
dél tam tikry trukdziy ne visoms imonéms yra atlieckami integruoti auditai. Dél to, integruoto audito

atlikimo galimybé turéty buti aktuali integruota vadybos sistema isidiegusioms imonéms.

Darbo iStirtumas ir naujumas. Tarptautiniy standarty diegimo ypatybés placiai nagriné¢jamos
daugelio uzsienio (S. Karapetrovic (2003), T. H. Jorgensen (2006), M. Bernardo (2011), A. Douglas
(2013)) ir Lietuvos (D. Bagdoniené ir E. Paulavi¢iené (2010), V. Adoménas (2011) A. Kazilitinas
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Kazilitinas (2012) pateiké kokybés vadybos sistemy, atitinkanciy ISO 9000 serijos standartus,
diegimo nauda organizacijoms bei numaté diegimo sékmés faktorius. V. Adoménas (2011) detaliai
apras¢ dazniausiai diegiamy kokybés vadybos ir aplinkos apsaugos vadybos sistemu nuostatus bei
principus, trumpai apzvelgé kitus tarptautiniy standarty reikalavimus bei ju igyvendinima. Vadybos
sistemy integracijos pradininkai S. Karapetrovic ir Willborn, (1998), iStyrinéjo kokybés vadybos ir
aplinkos apsaugos vadybos standarty panaSumus ir galimybes integruoti juos i viena visuma.
Véliau, S. Karapetrovic (2003) ir M. Bernardo et al. (2009) nustaté vadybos sistemos integracijos
lygius, kurie priklauso nuo to, kaip procesai yra jgyvendinami tiriamose jmonése. A. G. RaiSiené
(2012) pateiké integruotos vadybos sistemos teikiama nauda organizacijoms ir ju patiriamas
problemas. Be to, aptaré integruotos vadybos sistemos diegimo perspektyvas Lietuvos imonése. D.
Bagdonien¢ ir E. Paulavic¢iené (2010) atskleidé socialinés atsakomybés ir kokybés vadybos
integraluma.

Uzsienio ir Lietuvos autoriai nustaté, kad didéjantis integruoty vadybos sistemy
skai¢ius neuztikrina organizacijy veiklos efektyvumo. Pasak I. Zuravliovaités ir J. RuZeviéiaus
(2014), troksta sisteminiy tyrimy, dél integruoty vadybos sistemuy ,realaus” veiksmingumo ir
efektyvumo, nes atrodo, kad dalis idiegtu sistemu yra tik ,,popierinés®, neteikianc¢ios jmonéms
naudos. Geriausiai integruotos vadybos sistemos veiksminguma ir efektyvuma atskleidzia vidiniai ir
iSoriniai auditai. Be to, pastebima, kad integruotas auditas gali atnesti papildomos naudos
organizacijai, dé¢l to Siame magistro darbe siekiama iSsiaiskinti, kokios yra integruoto audito
atlikimo galimybés tarptautinius standartus integravusiai imonei. S. Karapetrovic ir Willborn,
(2000), S. Karapetrovic, (2002), Salomone (2008), M. Bernardo et al. (2009, 2010) tyrinéjo imones
ir ju integruoto audito procesa vadybos sistemose. Sis magistro darbas yra i3skirtinis tuo, kad jame
tiriamos dvi integruotos vadybos sistemos jgyvendinimo Salys: konsultacijy bendrove, padedanti
isidiegti integruota vadybos sistema bei sertifikavimo imoné¢, audituojanti integruota vadybos
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sistema. [Sanalizavus integruotos vadybos sistemos diegimo ir audito procesa, bus galima lengviau
identifikuoti problemines sritis bei tobulinimo galimybes. Taigi, Sio darbo tyrimo iSvados yra
grindziamos, dvieju: integruotos vadybos sistemos ir iSorinio audito proceso dalyviuy kokybiniu
tyrimu, norint i$siaiskinti integruotos vadybos sistemos diegimo ypatybes, uztikrinancias integruoto

audito atlikimo galimybe.

Objektas — integruoty vadybos sistemy diegimas, priezilira ir auditavimas.

Problema — remiantis L. Laukai¢io (2009) nuomone, dalis jmoniy turi nepakankama
standartizuotos vadybos sistemos lygi ir dél to néra efektyviai iSnaudojamos tarptautiniy standarty
teikiamos galimybés, dél to Sie standartai tampa formalaus administravimo atributu. Autoriaus
teigimu, Lietuvos imonéms vadybos sistema neretai atrodo neveiksmingas procesas ir nevertas
investicijy objektas. Tris ir daugiau standarty isidiegusios imonés susiduria su dokumenty
dubliavimosi, duomenuy apdorojimo, laiko, finansiniy ir ZmogiSkyjy istekliy problemomis
igyvendinant, ir audituojant standartus, todél imonés yra linkusios standartus integruoti. Be to,
siekiant, kad imonése tinkamai pradéty veikti integruota vadybos sistema yra biitinas nuolatinis
vidaus ir iSorés audity procesas. Tokiu biidu yra uztikrinama, kad integruota vadybos sistema nuolat
atitinkty standarty reikalavimus. Nors uZsienio autoriai teigia, kad esant integruotai vadybos
sistemai, imonése turi biti atlickamas bendras auditas, taciau pasitaiko atveju, kai yra atliekami
atskiry standarty auditai. Dé¢l Sios priezasties baigiamojo magistro darbo problema gali biiti
apibudinta keliais klausimais:

e Kaip yra atliekamas integruotos vadybos sistemos diegimas, priezilira ir iSorinis auditas?

e Su kokias sunkumais susiduria organizacijos diegiant ir audituojant integruotas vadybos

sistemas?

Tikslas — remiantis konsultavimo paslaugas teikianc¢ios uzdarosios akcinés bendrovés ,,SDG* ir
sertifikavimo paslaugas teikianc¢ios uzdarosios akcinés bendrovés ,Sertika“ pavyzdziais,

iSanalizuoti integruotos vadybos sistemos diegimo ir iSorinio audito problematika organizacijose.

UZdaviniai:
1. ISnagrinéti tarptautiniy standarty ypatumus, diegimo priezastis, organizacijoms teikiama
nauda, diegimo problemas ir kliiitis, su kuriomis susiduria organizacijos.
2. Istirti integruotos vadybos sistemos samprata, raidg, modelius, integracijos taikymo buidus ir

lygius.



3. ISanalizuoti tarptautiniy standarty audito samprata ir tipus, integruotos vadybos sistemos
audito taikymo lygius ir modelj bei vadybos sistemos audito gaires.

4. Aptarti standarty ir ju atitikties jvertinimo teisini reglamentavima.

5. Atlikti empirini tyrima, siekiant iStirti integruotos vadybos sistemos diegimo ir auditavimo
problematika organizacijoje, remiantis UAB ,,SDG* ir UAB ,,Sertika“ jmoniy pavyzdziais.

6. Pasitlyti, empiriniu tyrimu nustatytus, integruotos vadybos sistemos diegimo ir auditavimo

problemy sprendimo biidus.

Tyrimo metodai. Darbe remtasi mokslinés literatliros analize, siekiant iSnagrinéti integruotos
vadybos sistemos bei vidinio ir iSorinio audito jgyvendinimo organizacijoje principus bei ypatybes.
Taip pat pasitelkta loginé ir palyginamoji analizé, siekiant tarpusavyje palyginti {vairiy autoriy
aptartus teorinius vadybos sistemos integravimo metodus, strategijas bei lygius. Be to, darbe
taikoma dokumenty analizé siekiant apzvelgti standarty apibrézima teisés aktuose bei kaip yra
reglamentuojamas atitikties jvertinimas ir sertifikavimo istaigos veikla. Empirinio tyrimo duomenys
sukaupti atlikus kokybini tyrima, kuris leido isigilinti i integruotos vadybos sistemos diegimo,
priezitiros ir auditavimo procesa ir ypatumus. Kokybiniame tyrime naudotas pusiau struktirizuotas

diady ir grupinis interviu.

Darbo struktiira. Magistro darbas susideda i§ jvado, keturiy skyriy, iSvady ir rekomendacijy,
literatliros saraSo, santraukos lietuviy ir angly kalbomis bei priedy. Darbo apimtis — 71 puslapis (su
priedais — 89). Darbe pateikiama: 10 lenteliy ir 10 paveiksly. Literatiiros saraSas susideda i§ 53
Saltiniy; 1§ juy: 5 teisés aktai, 40 moksliniai straipsniai, 8 knygos. Tarp moksliniy straipsniy: 16

lietuviy ir 24 angly kalbomis.

Praktiné reik§mé — tyrimo metu gauta konsultacijy bendrovés standarty departamento darbuotoju
ir sertifikavimo {staigos auditoriy informacija, bendriniu pozitriu leidzia identifikuoti ir nustatyti
integruotos vadybos sistemos etapus, su kuriais realiai susiduria imonés, diegiant ir audituojant
integruotas vadybos sistemas. ISanalizavus gautus tyrimo rezultatus, iSrySkéjo organizacijos
integruotos vadybos sistemos ir iSorinio integruoto audito pranaSumai ir trilkumai. Tad, pagrindiné
atlikto empirinio tyrimo praktiné nauda yra ta, jog atsizvelgdamos i tyrimu nustatytas integruotos
vadybos sistemos diegimo ir auditavimo problemas, organizacijos galés istekliy ir darby planavimo
etape priimti tinkamus sprendimus. Taip pat galés iSvengti, kai kuriy integruotos vadybos sistemos
diegimo ir auditavimo metu kylanciy trukdziy, kurie, kaip parodé tyrimas, gali lemti Zemesni

organizacijos vadybinés veiklos ekonomiskuma ir efektyvuma.



1. INTEGRUOTA VADYBOS SISTEMA

1.1 Tarptautiniy standarty diegimo motyvai ir teikiama nauda organizacijoms

Pasak D. Bagdonienés, E. Paulavicienés (2010), dél vis labiau augancios imoniy
priklausomybés nuo uZzsienio partneriy tiek socialiniuose, tieck ekonomikos ir aplinkosaugos srityje,
imonés vis daZniau diegiasi tarptautinius standartus, kurie padeda suderinti daugeli jmoniu kriteriju
bei panaudoti standartus kaip konkurencingumo priemong globalioje rinkoje. T. H. Jorgensen et al.
(2006) nuomone, isipareigojimai teikti kokybiskas paslaugas, gaminti kokybiskus produktus, tausoti
aplinka bei riipintis darbuotojy sauga ir sveikata, tampa labai svarbia organizacijos ivaizdzio
formavimo dalimi, siekiant ilgalaikés organizacinés sékmés. Organizacijos pripazista, jog teikiant
ypatinga démesj Sioms sritims, organizacija prisiima pilng atsakomybe uz atlikty darby rezultatus.
Tokiu biidu, organizacijos padidina pasitikéjima bei uzsitikrina partneriy lojaluma ir tuo paciu metu
leidzia augti organizacijos ekonominiams rodikliams. Mokslininky nuomone, egzistuoja daug
iSorinius organizacijos motyvus, skatinancius diegtis tarptautinius standartus savo organizacijose

(zr. 1 pav.).

Konkurencingumas rinkoje
Klienty reikalavimai
Ivaizdzio pagerinimas
KORINIAI Nacionaliniai relkélawmm
MoTyvAl || Konkurenty spaudimas

Suinteresuoty Saliy spaudimas

Vadovybés reikalavimai
Valdymo pagerinimas

Veiklos efektyvumoir veiksmingumo pagerinimas

VIDINIAI
MOTYVAI

Procesu ir procediiry pagerinimas

Aiskus tiksly ir kokybés politikos apibrézimas

Aiskus vaidmeny, atskaitomybiy ir atsakomybiy apibrézimas
Nuolatinis kokybés gerinimas

Kokybés problemy identifikavimas

1 pav. Tarptautiniy standarty diegimo motyvai
Cit. pagal R. Kasperavicititg (2012)



Vadybos sistemos diegimo motyvai yra neatsiejami nuo organizacijos lukes¢iy gauti
naudos. Pasak A. Kazilitino (2010) analizuojant iSorés motyvus, patiriama organizacijy nauda yra
susijusi su konkurencingumo bei ivaizdzio pageréjimu, igyjant konkurencini pranasuma rinkoje. Be
to, suformuojamas geresnis poZiiiris | organizacija, stiprinamas pasitikéjimas, jauciamas griztamasis
rySys i§ klienty ir tiekéjy, uztikrinamas patikimesnis bendradarbiavimas su suinteresuotomis
Salimis, vystoma partneryste.

Pasak A. Kaziliino (2010) imonés, kurios diegiasi standartus atsizvelgdamos i
vidinius motyvus dazniausiai siekia pagerinti vidaus procesus ir sistemas, todé¢l jos patiria daugiau
naudos nei vadovaudamosi tik iSorés motyvais. Gerinant organizacijos vidaus procesus, tarptautiniai
standartai padeda aiSkiau apibrézti pareigas ir atsakomybes, iSvengti pareigy dubliavimosi bei
nevienodo darbo kriivio paskirstymo. Tarptautiniy standarty déka gerinant veiklos efektyvuma ir
veiksminguma, atsiranda planavimas, apskaitos ir procesy organizavimas, pageréja veiklos
rezultatai, paslaugy kokybé, yra tinkamai dokumentuojami procesai ir procediiros. Pasak R.
sistemisku jrasy valdymu, iraSy priezitros pagerinimu bei lengvesniu dokumenty prieinamumu ir
suradimu. Pasak autorés, tai leidZia organizacijoms sumazinti dokumentacijos ir biurokratijos
masta, kuris kyla dél darbo organizavimo ir kontrolés, kalbant apie atskiras procediiras. Be to,
siekiant apibrézti aiskiai tikslus ir strategija, vadybos sistema padeda nustatyti realus tikslus,
pateikti juos visiems suprantama forma, nustatyti, kokie yra organizacijos prioritetai. Esant kokybés
problemuy nustatymo Dbiitinybei, tarptautiniy standarty pagalba yra taikomi korekciniai ir
prevenciniai veiksmai, kurie sumaZzina nusiskundimy bei nesékmiy skaiciy. Be to, tarptautiniai
standartai uztikrina vidaus kontrolés, personalo valdymo kontrolés, iSorinio audito procediras,
vertinant veiklos efektyvuma ir pazangos matavimus. Pasak R. Kasperavicittés (2012), pastebéjus
tarptautiniy standarty naudinguma, darbuotojai taip pat tampa patenkinti, jauciasi motyvuojami ir
skatinami, dél to, jie isipareigoja laikytis procediiry ir darbo instrukciju. Be to, tarptautiniy standarty
idiegimas skatina efektyvy iStekliy valdyma, racionaly laiko paskirstyma, leidzia taupyti
organizacijos iSteklius. D. Thandapani et al. (2012) taip pat teige, kad tarptautinio standarto taikymo
nauda yra susijusi su konkurencinio pranaSumo gerinimu, rinkos dalies didinimu, pardavimo
iSaugimu, islaidy ir nuostoliy sumazinimu, paslaugy ar produkto kokybés pageréjimu, klienty
pasitenkinimu, nusiskundimy sumazinimu, organizacijos ivaizdzio pageréjimu, organizacijos
veiklos efektyvumu, darbuotojy motyvavimu ir itraukimu, vidinés komunikacijos, kokybés kultiiros
ir atsakomybés stiprinimu bei judéjimu link visuotinés kokybés vadybos. Taciau be teikiamos
naudos, organizacijos susiduria ir su nelauktomis klititimis, kurios kyla dél tarptautiniy standarty
diegimo organizacijose.
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1.2 Tarptautiniy standarty diegimo problemos ir kliutys

Mokslingje literatiroje yra nurodomos problemos, su kuriomis susiduria
organizacijos, kurios diegiasi tarptautinius standartus. Remiantis P. Sampaio et al. (2009) nuomone,
pagrindinés klifitys yra susijusios su didelémis jgyvendinimo ir i§laikymo iSlaidomis, per mazu
vadovybés isitraukimu | igyvendinimo procesa, auditoriy specifiniy veiklos sri¢iy kvalifikacijos
stoka, per dideliu popierizmo sureikSminimu bei etinémis sertifikuojanciy organizacijy
problemomis. S. H. Bao (2007) taip pat iSskyré tokias problemas kaip: laiko ir iStekliy eikvojimas,
standarto interpretacijos sudétingumas, per didelis tarptautiniy standarty formalizmas apimant
biurokrating aplinka bei grieztas ir standartizuotas proceduras. R. Kasperaviciite (2012)
susistemino ir iSskyré du problemos tipus: institucinés problemos ir standarto problemas.
Institucines problemas ji pateike, kaip kliitis, kurios susijusios su vidiniais organizacijos veiksniais.
Tai gali buiti darbuotojuy palaikymo ir motyvacijos stoka, padidéjes darbo krivis, istekliy trukumas,
vadovybés kaita, kokybés kultiiros organizacijoje stoka. Standarty problemas autoré¢ iSskyré kaip
problemas, kurias sukelia tarptautiniy standarty ypatybés, tai susij¢ su standarto interpretacijos
sunkumais, ilgu igyvendinimo periodu, popierizmu ir biurokratija, kirybinés laisvés suvarzymu.

Dazniausiai pasitaikanti organizaciné problema yra darbuotoju motyvacijos stoka.
Pasak A. Mickaicio et al. (2009), daugeliui darbuotojy yra biuidingas pastovumas, dél to, jie néra
linke keisti nusistovéjusios tvarkos ir prisitaikyti prie pokyciy. Didziausia klaida padaroma, kai
auksciausia vadovybé nuleidzia i§ virSaus nurodymus, kada, kur ir kaip bus idiegiami tarptautiniai
standartai, o tai paskatina darbuotoju vidinés motyvacijos stoka, nes primesta iSorés priemoné
sukelia personalui nepasitenkinima ir neveikluma. Esant organizacinés kulttiros stokai, vadovybés
kaitai, didé¢janciam darbo krtviui bei ilgam standarto procesui darbuotojai gali prieSintis standarty
idiegimui.

Tarptautinio standarto interpretacijos problemos yra susijusios su proceso apibrézimu,
jis apibiidinamas kaip per daug techninis arba specifinis. B. G. Dale (2006) atskleidé, kad
tarptautiniai standartai orientuoti i dokumentacijy, procediiry bei ,,popierinio darbo* veiksmingumo
matavimus, dél to, tai skatina sudétinga dokumentacijos procesa ir biurokratija. Be to, B. G. Dale
(2006) teige, kad standartai ne tik reikalauja finansiniy istekliy, jiems igyvendinti taip pat yra
svarbiis laiko ir Zmogiskyjy istekliy aprapinimai. Remiantis M. Bernardo et al. (2009) nuomone, yra
sunku standartizuoti valdybos sistemas bendruosiuose imonés dokumentuose dél organizaciniy
tiksly ir ypatybiy jvairovés, taip pat ir dél valdymo neapibréztumo, kuriam daro itaka nuolat kintanti

iSoriné aplinka. Pasak P. Sampaio et al. (2009), kalbant apie valdymo sistemy koordinavima ir
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priezilira, yra pazymima, jog §i veikla yra itin sudétinga ir tuo paciu metu reikalaujanti nuolatiniy
pertvarkymy ir inovacijy atskirose organizacijos valdymo srityse. Dél Sios priezasties M. Bernardo
et al. (2009) teigia, kad ilgalaikés jungtinés strateginio lygmens vadovy pastangos bei auksto lygio
organizacijos branda, uztikrina tikslingus planavimo etapus numatant jmonés politika, rengiant
imonés dokumentacija, aprasant procediiras bei sklandy valdymo sistemy diegima ir jgyvendinima.
Remiantis mokslininky nuomone, egzistuoja jvairové problemy, kurias gali sukelti
tarptautiniy standarty diegimas organizacijoje. Pasak R. B. Pojasek (2006), kokybés vadybos
sistema, aplinkos apsaugos vadybos sistema ir darbuotojy sauga ir sveikatos vadybos sistema apie
80 % savo prigimtimi yra labai panaSios viena | kita. Taciau, vis dar licka dvideSimt procenty
skirtingai svarstomy problemu, kuriy turinj sudaro jvairios organizacijos sritys. Kartais, i§ pirmo
zvilgsnio net atrodo, jog Sie darbai yra visiSkai nesuderinami vienas su kitu, nors, autoriy nuomone,
greitesnis standarty igyvendinimas priklauso nuo organizacijos patirties igyvendinat standartus, nuo
uz igyvendinima atsakingo asmens statuso organizacijoje, nuo vidiniy procesy supratimo bei
vadovybés ir administracijos palaikymo. Pasak R. B. Pojasek (2006), itampa ir painiava
organizacijoje yra iSvengiama tik tuo metu, kuomet darbo procesai bei darbo paskyrimai
darbuotojams yra tikslingai apibréziami ir darbuotojai remdamiesi standartais gali kokybiskai atlikti

darbus.

1.3 Tarptautiniy standarty jvairoveé

Pasak A. G. Raisienés (2011), siekiant aukSCiausiy organizacijos rezultaty yra itin
svarbu plétoti bei gerinti visas organizacijos posistemes tuo paciu metu, kadangi nepakankami
pasiekimai vienoje i§ valdymo sri¢iy, gali neigiamai paveikti bendra organizacijos veikla. Siuo metu
esama organizacijy jvairové neleidzia sukurti vieno bendro standarto, kuris apimty visas galimas
organizacijos veiklas bei atliekamus procesus. Vis délto, yra keletas standarty, kurie tinka beveik
visoms organizacijoms. Remiantis tarptautinés standarty organizacijos (ISO) duomenimis, jau yra
iSleista apie 19500 standarty tarptautiniu lygmeniu. Be populiariausiy kokybés vadybos ISO 9001 ir
aplinkos apsaugos ISO 14001, taip pat yra socialinés atsakomybés SA8000, darbuotoju saugos ir
sveikatos OHSAS 18001, maisto saugos vadybos ISO 22000, informacijos saugumo ISO 27001,
tinklo saugumo ISO 28000, energijos vadybos ISO 50001, automobiliy pramonés ISO 16949,
medicinos sektoriaus vadybos ISO 13485 standartai bei Kkiti.
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Pastebima, kad didé¢janti konkurencija tarp imoniy lemia vis didesnius reikalavimus
organizacijoms. D¢l to, norédamos ir toliau konkuruoti rinkoje, organizacijos naudoja vis
efektyvesnes veiklos tobulinimo sistemas. Pasak A. Mickaicio et al.(2009), vienas i$ svarbiausiy
dalykuy, kuris gerina veiklos sistema, yra kokybés tobulinimas ir vartotoju pasitenkinimo islaikymas,
del to, ISO 9000 grupés kokybés vadybos sistema taiko vis daugiau ijvairaus dydzio gamyby ir
paslaugas teikianciy imoniy, ir Sis standartas tapo vienas i§ populiariausiy standarty pasaulyje.
Pirmieji du tarptautinio kokybés vadybos standarto serijos leidimai ISO 9000 buvo paskelbti 1987
metais ir patobulinti 1994 metais, kurie buvo orientuoti i galimyb¢ imonéms tiekti kokybiska
produkcija specializuojant imonés procediras, instrukcijas ir politika, remiantis parengta
dokumentacija ir kokybés vadovu. Nauja kokybés vadybos sistemos standarto versija ISO
9001:2000 orientuota i klienta ir nuolatini tobul¢jima. Lietuvoje yra diegiamas ISO 9001:2008
kokybés vadybos standartas, o nuo 2015 mety planuojama isleisti nauja ISO 9001:2015 kokybés
vadybos standarta. Pasak R. Kasperavicitites (2012), kokybés vadybos standartas ISO 9001
taikomas siekiant vidiniy organizacijos procesy ir procediiry gerinimo, naudojant tai kaip
konkurencingumo priemong rinkoje. Taip pat standarto nauda daZznai yra susijusi su vidiniais
administraciniais procesais ir procediiry poky¢iais ijmongéje. 1. Zuravliovaité ir J. Ruzevicius (2014)
teigia, jog kokybés vadybos standartas ISO 9001 sukurtas, kaip tiekéju — klienty — vartotojy
santykiy reguliavimo mechanizmas. A. Mickaic¢io (2009) nuomone, imonése idiegtas kokybés
vadybos standartas garantuoja kokybiskesni ir darny visos organizacijos darba, uztikrina darbo
procesy skaidruma, aiSkuma, atsakomybés padalijima tarp darbuotojuy, skatina veiklos tobulinima,
pardavimy didinima bei pelno augima.

Remiantis V. Adoménu (2011): ,,organizacijos valdymas apima visy veikly vadyba®,
o kad veiklos biity valdomos sistemingai turi biiti vadovaujamasi vieningais principais. Remiantis
Lietuvos standartizacijos departamentu (cit. plg. R. Rimkute 2009) kokybés vadybos sistemos ISO
9001 standarta sudaro 8 principai: ,,orientavimasis i klienta, lyderysté, darbuotojy itraukimas,
procesinis poziliris, sisteminis pozifiris { vadyba, nuolatinis gerinimas, faktais pagristy sprendimy
priémimas, abipusiai naudingi rysiai su tiekéju“. Autoriaus nuomone, kokybés vadybos principai
yra esminés taisyklés, kurios nurodo kaip vadovauti organizacijai ir jos veiklos procesui. T. H.
Jorgensen (2006) pateiké modeli (Zr. 2 pav.), kuriame atskleidé dinamiska ir nenutriikstama
kokybés vadybos procesa, kurio metu naudojami istekliai gaminiams paversti produkcija. Pasak
autoriy, Sioje schemoje imonei veikiant pagal kokybés vadybos standarta, visu pirma, reikia
uztikrinti tinkama vadovybés atsakomybiy pasiskirstyma, vadovybé turi paskirstyti pareigas ir
atsakomybes, biitinas bendriems tikslams pasiekti, suplanuoti ir apibrézti organizacijos veiklas,
uztikrinti reikiamy iStekliy apriipinima. Po to, racionaliai valdyti iSteklius ir realizuoti produkcija, ir
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galiausiai atlikti matavimus, iSanalizuoti ir jvertinti vykdyta veikla ir procesus. [vertinus veikla,
bitina patobulinti ir toliau vykdyti procesa, nes biitent tai skatina nuolatini valdymo sistemos
tobulinima. Pridéting verte Siam procesui suteikia klienty reikalavimai teikiamai produkcijai.

Klienty pasitenkinimas bei teigiamas griZztamasis rySys labai svarbiis sistemos tobulinimo procesui.

[ Nuolatinis valdymo sistemy tobulinimas J

DR Vadybos
atsakomybé

IStekliy vadyba ]

Klientai

Vertinimas,
analize, - ----l»[ Pasitenkinimas \
Produkto
.| realizacija
N

Klientai

Reikalavimai Sgnaudos,
‘ I:T Gaviniai

Reik§meés:

— 3 Veikla, kurianti pridétine verte

» Informacijos judéjimas

2pav. Procesu paremtas kokybés vadybos sistemos modelis

Cit. pagal T. H. Jorgensen et al. (2006)

B. G. Dale (2006) isskyré dvi pagrindines kokybés vadybos sistemos ISO 9001
standarto funkcijas. Pirmoji — iSsiaiskinti aspektus, kuriuos turi turéti organizacijos kokybés
vadybos sistema ir pateikti metodus dél kokybés vadybos sistemos ir standarty taikymo. Antroji —
identifikuoti kokybés vadybos sistemos ypatybes ir charakteristikas, kurios yra bitinos kokybés
uztikrinimui. Pasak V. Gudelés (2009), organizacijos turédamos metodus ir identifikuodamos
ypatybes, kurios biitinos kokybés uztikrinimui, gali kokybés vadybos sistema naudoti, kaip

priemong organizacijos vidiniy procesy, paslaugy ir produkty kokybei gerinti.
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Aplinkos apsaugos vadybos ISO 14001 standartas pirma karta buvo isleistas 1996
metais, o pataisyta versija buvo paskelbta 2004 metais. Pasak V. Adoméno (2011), bendras aplinkos
apsaugos vadybos ISO 14001 standarto tikslas — ,,sustiprinti aplinkos apsauga ir tarSos prevencija
atsizvelgiant { socialinius ir ekonominius poreikius®“. Pastebéta, kad aplinkos apsaugos vadybos
standarty diegima skatina suinteresuotuy Saliy poreikis, ivaizdis, teisiniai reguliavimai, iStekliy
mazinimas, vadovybés pritarimai, teikiamos valdzios subsidijos. Aplinkos apsaugos vadybos
sistema T. H. Jorgensen et al. (2006) apibiidino, kaip organizacijos vadybos sistemos dalj,
naudojama kuriant ir jgyvendinant organizacinés aplinkos politika, ir valdant aplinkosaugos
aspektus. Remiantis V. Adoménu (2011) aplinkos apsaugos vadybos ISO 14001 standarta sudaro
penki principai: isipareigojimai ir politika, planavimas, igyvendinimas, matavimai ir vertinimas,
analizé ir gerinimas. Remiantis §iais principais organizacijos vadovybés isipareigojimai pirmiausia
turéty apimti aplinkos apsaugos politikos rengima, po to tiksly ir uzdaviniy, tiksly pasiekimo ir
uzduociy vykdymo programuy nustatyma, kurios bty igyvendinamos, vertinamos, analizuojamos ir
gerinamos. Veikiant pagal Siuos principus organizacijos gali patirti standarto teikiamos naudos. A.
Mickaitis et al. (2009) iSskyré tokius aplinkos apsaugos vadybos pranasumus, kaip visuomenés
pirkimais, jstatymy teikiama parama ir pan. Taciau, kaip ir visiems standartams, diegiant atsiranda
tam tikros vidinés ir iSorinés klititys. T. H. Jorgensen et al. (2006) atskleide, kad tai gali biiti susij¢
su nepakankamu vadovybés pritarimu, laiko ir finansiniy, ir ZmogiSkyju iStekliy stoka, ziniy ir
motyvacijos trikumu. Be to, jis teigé, kad galima susidurti su neapibrézta nauda rinkoje bei maza
visuomeneés parama.

Kitas vis populiaresnis tarp organizacijy tampa darbuotojy saugos ir sveikatos
vadybos OHSAS 18001 standartas. Sis standartas buvo suformuluotas tarptautinés sertifikavimo
istaigos su BS 8800 pagrindu ir pirma karta paskelbtas 1999 metais. BS OHSAS yra Didziosios
Britanijos standarty instituto patvirtintas darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos standartas, kuri
Lietuva prisiém¢ kaip Lietuvos standarta (LST 1977:2008). Tarptautiniy standarty organizacija
(ISO) balsavo du kartus apie tai, ar sukurti ISO standarta Sioje srityje ir abu kartus pasitilymai buvo
atmesti, dél to, ISO Siuo metu neturi plany sukurti toki standarta. Pasak V. Adoméno (2011),
darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos OHSAS 18001 standarte yra nustatyti reikalavimai, kuriy
déka organizacija identifikuoja rizika darbuotoju saugai ir sveikatai ir ja valdo pasitelkiant vadybos
sistema. Pasak autoriaus, idiegtas OHSAS 18001 standartas padeda imoné¢je sistemiskai spresti
darbuotojuy saugos ir sveikatos klausimus, pasiskirstyti atsakomybes, identifikuoti darbo vietose

kylancius pavojus bei juos valdyti, igyvendinant nelaimingy atsitikimy ar incidenty prevencines
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priemones. OHSAS 18001standartas buvo sukurtas siekiant suderinti ISO 9001 ir ISO 14001, kad
palengvinty kokybés, aplinkosaugos bei profesinés saugos ir sveikatos vadybos sistemy integracija.
Siuolaikinése organizacijoje vis didesnis démesys yra skiriamas ne tik finansiniams
veiklos rezultatams, bet socialiai atsakingy organizacijy formavimui. Be kokybés vadybos ir
aplinkos apsaugos vadybos standarty organizacijos yra linkusios tapti socialiai atsakingomis ir tai
igyvendinti padeda socialinés atsakomybés SA8000 standartas. SA 8000 standartas pirma karta
buvo iSleistas 1997 m. Standartas buvo sukurtas Tarptautinés socialinio atsakingumo organizacijy
asociacijos (Social Accountability International), kuri apima profesines sajungas, zmogaus ir vaiky
teisiy organizacijas, akademines bendruomenes ir kitas organizacijas. Pagrindinis SA 8000 tikslas
yra apsaugoti darbuotojy teises. Tarptautinis standartas grindziamas tarptautinémis konvencijomis
dél zmogaus teisiy, vaiky darbo, priverstinio darbo, sveikatos ir saugos, asociacijy laisvés, laisvés
nuo diskriminacijos, drausminés praktikos, darbo valandy, atlyginimo ir valdymo praktikos. Pasak
J. Ruzeviciaus (2006), socialiné atsakomybé organizacijoje skatina vidinés naudos atsiradima, nes
iSorés klientai labiau vertina kokiomis salygomis dirba juy perkamy produkty imonés darbuotojai. Be
to, tapusi socialiai atsakinga imoné yra daug patrauklesné biisimiems ir esamiems darbuotojams,
nes skatina pasitikéjima ir lojaluma. J. Ruzeviciaus (2006) nuomone, socialiai atsakinga
organizacija, ne tik igyja konkurencini pranasuma, ji taip pat padeda atskleisti imonés stiprigsias ir
tobulintinas sritis, parengti veiksmingas veiklos priemones. D. Bertasius (2007) teigé, kad
organizacijos socialiné atsakomybé yra: ,,imoniy ideologija, politika bei praktika, atspindinti tokia
imonés elgsena, kai jos i savo veikla savanoriskai itraukia socialinius ir aplinkosaugos klausimus
bei santykiuose su visais suinteresuotais visuomenés, verslo ir valdzios atstovais, vadovaujasi
pagarbos zmogui, visuomenei bei gamtai vertybiniais principais®. Pasak D. Bagdonienés, E.
Paulavicienés (2010): ,socialing atsakomybe galima vertinti, kaip etiSkumo, tvarumo ir
atsakingumo principy laikymasi, kai etiSkumas apima organizacijos vizija, tikslus, vertybes, elgsena
ir kultiira“. Pasak autoriy, tvarumas siejamas su veiklos procesais ir procediiromis, o atsakingumas
— su santykius tarp jvairiy suinteresuoty grupiy tiek imonés viduje tiek iSoréje. Socialinés
atsakomybés SA 8000 standartas taikomas imonése, kurios siekia tobuléjimo darbo santykiy ir
darbo salygu gerinimo srityje, vadovaujantis etiskos ir socialiai teisingos darbdavystés bei etiSko
verslo principais.
Pasak V. Adoméno (2011), vis labiau populiar¢ja ir kiti ISO tarptautiniai standartai.
Remiantis Standartizacijos departamento duomenimis, ISO 22000:2005 maisto saugos vadybos
sistema diegiama visose maisto saugos uZztikrinimo grandingje esanciose imonése, pradedant nuo
sanitariniy medziagy ar pakavimo medziagy, kurios lieCiasi su maistu, iki paSary gamintojuy,
tikininky. Maisto ir su maistu besilie¢ianciy produkty saugumo ir kokybés uztikrinimas yra vienas
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svarbiausiy ISO 22000:2005 reikalavimy. ISO 22716:2008 yra kosmetikos gaminiy geros gamybos
praktikos standartas. Diegiant kosmetikos gaminiy gerosios gamybos praktika vadovaujamasi
standarte teikiamomis kosmetiniy gaminiy gamybos, kontrolés, laikymo ir iSsiuntimo
rekomendacijomis. ISO 3834 metaly lydomojo suvirinimo kokybés standartas. Si standarta diegiasi
imonés atliekancios suvirinimo darbus ir turinios kvalifikuotus specialistus. Standartas apima
imonés darbuotoju kvalifikacijos kontrolg ir tinkama kokybés kontrole kiekviename proceso etape,
nuo sutarties su uzsakovu pasiraS§ymo iki tinkamo suvirinimo siiiliy kontrolés metody taikymo. ISO
17020:2012 kontrolés istaigy akreditavimo standartas skirtas kontrolés istaigoms, tokioms kaip
automobiliy techninés apziliros centrams, patikros istaigoms, nustatant bendruosius kompetencijos
kriterijus. Taip pat Lietuvoje yra diegiamos ISO 50001:2011 energijos naudojimo vadybos sistema,

ISO 27001:2013 informacijos technologijos saugumo sistema ir kiti tarptautiniai standartai.

1.4 Tarptautiniy standarty integracija organizacijose

Nors imonés dazniausia isidiegia viena i§ daugybés tarptautiniy standarty, bet vis
daugiau pasitaiko atvejuy, kai imonés siekia ne tik pagerinti veiklos kokybg, bet taip pat tapti
socialiai atsakingomis, uztikrinti darby sauga bei biiti orientuotos | aplinkosauga, todél yra
stengiamasi diegtis tarptautinius standartus ne paeiliui, o kelis i§ karto, todél svarbiausias démesys
yra skiriamas vadybos sistemy integravimui organizacijoje. Pasak G. A. RaiSienés (2012),
organizaciju skai¢ius, kurios siekia optimizuoti valdymo procesus igyvendinat integruota vadybos
sistema, sparciai auga.

S. Karapetrovic (2003) nuomone (cit pgl. D. Bagdoniene, E. Paulaviciene 2010), néra
visuotinai priimto integruotos vadybos sistemos apibrézimo, taciau $ig sistema galima suvokti kaip:
,»vieng sujungty procesu komplekta, kuris turi unikaly zmoniy, informacijos, resursy, infrastruktiiros
ir finansiniy iStekliy pagrinda“. Be to, D. Bagdonien¢ ir E. Paulavicien¢ (2010) teigeé, kad
integruotos vadybos sistema yra valdymo sistema, kuri apima daugelio standarty reikalavimus,
siekiant organizacijos tiksly. Pasak Sokovic (2004) (cit pgl. D. Bagdoniene, E. Paulavic¢iene 2010):
»integruotoje sistemoje atsakingi asmenys harmonizuoja rySius tarp atskiry elementy ir jungia
atskirus tikslus { viena visuma“. Tad dazniausiai integruota vadybos sistema apima kokybés
vadybos, aplinkos apsaugos, socialinés atsakomybés, darbuotojy saugos ir sveikatos bei kitas
vadybos sistemas, kurios atitinka tarptautiniy standarty reikalavimus. Remiantis R. Slater (1991)
nuomone (cit. pgl. A. G. RaiSieng 2011), pagrindiné salyga, kuri leidzia igyvendinti ivairias
valdymo sistemas, yra vieningas konceptualus pozitris | organizacini vadybos pobudi, turint
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omenyje, kad skirtingos vadybos sistemos veikia vieningoje organizacingje struktiiroje, naudojant
bendrus isteklius, derinant darbo procesus ir siekiant jgyvendinti uzsibréztus organizacijos tikslus.
Dél to, pasak A. G. RaiSienés (2011), integruotos valdymo sistemos yra kuriamos ir tobulinamos
remiantis esminiais vadybos sistemy panasumais.

A. Mickaitis et al. (2009) taip pat pabrézé tarptautiniy standarty panasumus. Autoriai
teigé, kad aplinkosaugos vadybos ir kokybés vadybos standartuose vartojami tie patys vadybos
sistemos principai. A. Mickaiio et al. (2009) nuomone: ,,kokybés vadybos sistema ir aplinkos
apsaugos vadybos sistema uztikrina kokybiska, tiksly ir darny visos jmonés darba, garantuoja visy
imonéje vykstanciy procesu skaidruma ir aiSkuma, tiksliai padalina atsakomybe tarp darbuotoju bei
skatina nuolatinj imonés veiklos tobulinima, kasty mazinima, pardavimy skai¢iaus augima ir pelno
did¢jima‘‘. T. H. Jorgensen et al. (2004) teigeé, kad kokybés vadybos sistemos ISO 9001 standartas
yra orientuotas | nuolatini tobul¢jima ir yra pagrindas aplinkos apsaugos vadybos taip pat ir
darbuotoju sveikatos ir saugos vadybos sistemoms. Be to, darbuotoju saugos ir sveikatos vadybos
sistemos OHSAS 18801 standartas gali biiti suderintas su ISO 9000 ir ISO 14001 standartais, o SA
8000 — su visais trimis standartais. D¢l to, pasak A. Mickaitis et al. (2009), diegiant integruota
vadybos sistema organizacija galéty sutaupyti apie 75 % léSuy, nei standartus diegiant atskirai. Be to,
igyvendinat integruotus standartus yra rengiama daugiau kaip 50 % bendryjuy procediiry. L.
Lukaicio (2009), vadybos sistemos jgyvendinimui daugelyje tarptautiniy standarty yra pateikiamos
vienodos praktinés rekomendacijos ir reikalavimai, todé¢l tai leidzia integruoti vadybos sistemas
iSvengiant panasiy dokumenty gausos. Remiantis T. H Jorgensen et al. (2004) nuomone, panaSumai
tarp standarty apima vadovybés isipareigojimus, dokumentacija ir iraSy valdyma, politikos
apibrézima, tiksly ir uzdaviniy planavima, darbuotoju mokymo procediiras, komunikacija, audita,
riziky valdyma, korekcinius ir prevencinius veiksnius bei valdymo priezitira. Autoriai mano, kad
keliy atskiry standarty idiegimas, gali apsunkinti dokumentacijos valdyma ir jnesti painiavos dél
daugybés reikalavimy, kuriuos turi kiekvienas individualus standartas. Integruota vadybos sistema
sumazinty rengiamy dokumenty skaiéiy, ju valdyma, paskirstyma ar keitima. Pasak J. Ruzevi¢iaus
(2007) (cit. pgl. I. Zuravliovaité ir J. RuZevigius 2014): ,,integruotos vadybos sistema organizacijoje
padeda spresti daugkartinius techninius projektavimo, gamybos, produkty ar paslaugy pristatymo,
teikimo klausimus <..> padeda uZztikrina kliento ir veiklos sauga, darbuotoju sveikatos ir
nuosavybés apsauga, padeda apsaugoti ir tausoti aplinka”. Be to, taikant integruota vadybos sistema
yra uztikrinamas produkty ar paslaugy pakei¢iamumas, atsekamumas ir suderinamumas, pastebimas
bendravimo ir bendradarbiavimo skatinimas ir palengvinimas. Pasak J. RuZzevi¢iaus (2007):
»integruota vadybos sistema sudaro tvirta pagrindg produkty ir paslaugy, vykdomos veiklos

kokybés vertinimui bei padeda subrangovams, tieckéjams pagerinti produkty ar paslaugy kokybe*.
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Analizuojant vadybos sistemy integracijos ypatybes pastebimas tarptautiniy standarty

integracijos kitimas. 1 lentel¢je pateikiama kaip kito ivairiy standarty integracija, integruojant vis

daugiau standarty, nustatant integracijos galimus tipus bei atkreipiant démesij { standarty integruota

audito.

I lentelé. Vadybos sistemos integracijos kitimas, modeliai ir tipai

Nr. | Autorius, Modelis
metai

1. | Puri (1996) Pateikia gaires, siekiant padéti imonéms integruoti kokybes vadybos ir

aplinkos apsaugos sistemas, sukuriant aplinkos kokybés sistema. Sistemy
integracijos igyvendinimui naudotasi ISO 14001 ir ISO 9001 standartais.
Aptaré kokybés vadybos vadova ir iSanalizavo kokybés vadybos ir
aplinkosaugos audita. Taip pat pateiké 10 etapy plang taikant ir jgyvendinant
integruota kokybes vadybos ir aplinkosaugos sistema.

2. | Wright Pateiké modelj, siekiant integruoti ISO 14001 ir OHSAS 18001 standartus
(2000) organizacijoje naudojant kokybés vadybos standarta. Tikslas, kad visi trys

standartai turéty tas pacias pagrindines disciplinas ir bendra struktiira.

3. Karapetrovic | Modelis paremtas 6 zingsniais. Prasideda nuo integracijos tiksly
(2003) specifikacijos, po to yra nustatoma integruotos vadybos sistemos apimtis ir

pajégumai suderinant ir integruojant tokia informacija kaip tikslai, istekliai,
procesai. Galiausiai sickiama nuolatinio integruotos vadybos sistemos
tobulinimo.

4. | Karapetrovic | Metodika paremta procesu, kurio svarbiausias démesys yra auditas. Apima
ir Jonker kokybés vadybos, aplinkosaugos, sveikatos ir saugaus darbo vadybos
(2003) sistemy audito tiksly, procesy ir iStekliu sujungima, teikiant ataskaitas,

kurios laikomos kaip rezultatas, integracijos prevenciniai ir koreguojantys
veiksniai ar tobulinimo galimybés.

5. | Karapetrovic | Autoriaus nuomone skirtingi modeliai gali apimti: 1. Pradini modeli,
(2005) kuriame vadybos sistemos formuoja pagrinda integruotai vadybos sistemai

(taikant PDCA cikla) 2. Sujungta modelj, kuriame vadybos sistemos yra
dalis integruotos vadybos sistemos viename modelyje. 3. Modelj, kuris
suderina egzistuojancias ir busimas vadybos sistemas

6. | Didziosios Teige, kad organizacijoje egzistuoja vienas i§ keturiy valdybos sistemy tipy.
Britanijos 1. Koordinuojamos: atskiros vadybos sistemos veikia toje pacioje
standartizacij | organizacijoje tuo paciu metu;
os institutas | 2. Galimos integruoti: yra identifikuojami bendri vadybos sistemy elementai;
(2006) 3. Integruojamos: jau anksciau identifikuoti bendri elementai yra derinami

dirbti kartu;
4. Jau integruotos: vieninga sistema, kuri apima visus bendrai naudojamus
elementus, jau veikia organizacijoje.

7 | T.H. ISskyré 2 integracijos tipus: suderinimo ir pilnos integracijos. Pirmasis
Jorgensen orientuotas | skirtinguy standarty suderinamumo didinima, suformuojant
(2006) sistema. Pilnos integracijos pozilris yra platesnis, biitina integracijos salyga

yra bendryjy procesy ir vadybos ciklo( plan—do—check—act) supratimas bei
potencialios naudos numatymas, tokios kaip vidinis koordinavimas ir galimy
netikslumy sumazinimas.

Sudaryta darbo autorés
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Be to, literatiroje yra randama jvairiy strategiju, nusakanciy vadybos sistemy
integracijos eiga. Dazniausiai yra remiamasi S. Karapetrovic ir Willborn (1998), kurie pateiké
keturis galimus integracijos buidus diegiantis atskirus standartus:

1. Pirmiausia organizacijos isidiegia kokybés vadybos standarta, po to kitus standartus
(dazniausiai aplinkos apsaugos standarta).

2. Pirmiausia isidiegia aplinkos apsaugos standarta, po to kitus standartus (daZniausiai
kokybés vadybos standarta).

3. Kokybés vadybos ir aplinkos apsaugos standartai diegiami vienu metu.

4. Pirmiausia yra diegiami pagrindiniai, baziniai integruotos vadybos sistemos elementai,
po to diegiamos konkreciy funkciju integruotos vadybos posistemés (Sis punktas buvo

pateiktas 2002 metais).

Remiantis A. Labodovos (2004) nuomone egzistuoja 2 integracijos budai:

1. ,Zingsnis po zingsnio“. Nuoseklus kiekvieno standarto jgyvendinimas, jungiant {
integruota vadybos sistema.

2. Tiesioginis integruotos vadybos sistemos igyvendinimas, integruota vadybos sistema

sujungia visas sritis ir yra idiegiama ten, kur nebuvo idiegta atskiry standarty.

Pasak A. Labodovos (2004), pirmieji integracijos tipai buvo taikomi bendroviy, kurios
istoriskai dél verslo spaudimo arba teisiniy priezasciy, pradéjo ,,vieno standarto (kokybés vadybos
arba aplinkos apsaugos vadybos) igyvendinimo sistema. Remiantis Douglas ir Glen (2000), A.
Labodova (2004), Salomone (2008), S. Karapetrovic et al. (2006), Griffith ir Bhutto (2008) atliktais
9000 standarta ir i§ Sio standarto naudoja kiek imanoma daugiau procediiry ir sistemy
integruodamos aplinkos apsaugos vadybos sistema. Dazniausiai atsakingi uz kokybés vadybos
standarto auditavima darbuotojai, bidavo mokomi biti ir aplinkos apsaugos vadybos auditoriais. Sj
,kombinuoto auditoriaus® metoda palaiko ir naujos vadybos sistemos audito gairés ISO 19011.
Tokia pat struktiira taikoma ir standarty dokumentacijai. Zemesnio lygio dokumentai, procediiry
aprasai, darbo instrukcijos, jrasai integruojami i viena dokumenty kompleksa apimant tick kokybés
vadybos tiek aplinkos apsaugos vadybos sistemas. Taciau aukstesnio lygio dokumentacija, kokybés

vadybos ir aplinkos apsaugos vadybos dokumentacijos vadovai gali biiti rengiami atskirai.
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1.5 Integruotos vadybos sistemos modelis ir integracijos lygiai

T. H. Jorgensen et al. (2006) atskleidé, kad gali atsirasti integracijos rizika dél
neteisingy prioritety nustatymo, kai daugiau démesio skiriama kokybés vadybos standarto diegimui,
o ne aplinkos apsaugos vadybos standartui. Jei aplinkos apsaugos vadybos sistema ir kitos vadybos
sistemos yra tik pridétos ,,iSkirptos ir ijklijuotos®, tai sukuria rizika silpnam kity tarptautiniy
standarty integravimui organizacijoje. D¢l to, pasak A. Labodovos (2004), imonés, kurios dar neturi
nei vieno tarptautinio standarto, gali iSkart isidiegti integruota vadybos sistema. A. Douglas et al.
(2013) teigeé, kad imonés suprato, kad visiSkai integravusios vadybos sistemas, gali patirti didziulg
nauda i$ integruotos vadybos sistemos. Be to, tiesioginis integruotos vadybos sistemos diegimas,
remiasi riziky nustatymu, vertinimu, kontroliavimu ir valdymu, nustatant tokius integravimo
faktorius kaip aplinkos, darby saugos, ekonominiy nuosmukiy rizikas ir pan. A. Labodova (2004)
teigé, kad integruotos vadybos sistemos metodas yra susijes su E. Demingo pateiktu Planuok—
Daryk—Tikrink—Veik arba P-D-T-V ciklu (angliskai Plan-Do—Check—Act). Pasak B. Einars
(2008), P-D-T-V ciklas yra dinamiskas, kuris gali buti pritaikomas kiekvienam organizacijos
procesui ar procesy sistemai. Ciklas suteikia nepertraukiama procesa ir visos sistemos gerinimo
struktiira. Sis ciklas apima planavima, igyvendinima, kontrolg ir tobulinima, ir visa tai yra susije su
pagrindiniais vadybos principais.

Integruota vadybos sistemos modeli pagrista P-D-T—V ciklu pateiké A. Smith 2002
metais, D. Bagdonien¢ ir E. Paulavic¢iené (2010) §i modeli adaptavo ir jvardijo, kaip vieng i$
alternatyviy priemoniy padedanc¢iy lengviau integruoti skirtingus standartus i bendra veikiancia
integruota vadybos sistema, organizacija yra valdoma, kaip tarpusavyje susijusiy ir saveikaujanciy
procesu sistema, kurioje, kiekvienas procesas valdomas P-D-T-V ciklo metodu“. Taciau D.
Bagdonienés ir E. Paulavicitités (2010) pateiktas modelis neapima visy svarbiy proceso elementuy,
todél yra pateikiamas patobulintas, sukonkretintas integruotos vadybos sistemos modelis,
papildantis planavimo, vykdymo, vertinimo ir tobulinimo veiklas. (7r. 3 paveikslas). Siame
modelyje pateikiami bendri ISO 9001 kokybés vadybos sistemos, ISO 14001 aplinkos apsaugos
vadybos sistemos ir OHSAS 18001 darbuotoju sveikatos ir saugos vadybos sistemos standarto
reikalavimai pagal veiklos procesus, kurie yra integruojami i bendra vadybos sistema. Be to,
pateiktame modelyje atsiskleidzia daliné kokybés vadybos sistemos, aplinkos apsaugos vadybos
sistemos ir darbuotojy sveikatos ir saugos vadybos sistemos standarty integracija, kuria pateiké V.

Adomeénas (2011). Dalin¢ integracija rodo, kad standarty jrasai yra visiSkai integruoti i vadybos
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sistema, standarty procediros ir instrukcijos turi bendry, bet taip pat turi ir atskiry dokumenty, o

standarty vadovai, tikslai, politikos rengiami atskirai ir jie néra integruojami.

PLANAVIMAS

Apima bendra veiklos planavima, nustatant tikslus,

uzdavinius ir procesus

TOBULINIMAS A > VYKDYMAS
Apima bendrus Politikos Apima bendra
korekcinius ir tikslai dokumenty ir jrasy
prevencinius vadovai valdyma, gamybos
veiksmus, ¢ f - f---f- AN\ ir paslaugy
vadovybinés teikima, rySio su
vertinamosios Procediiros klientais, tiekéjais
analizés rengima, valdyma, darbo
audityradiniy : § /[ /Integruota\  \ aplinkos kiirima,
analize, neatitikéiy ' vadybos [rasai zmogiskuju
taisyma. sistema iStekliy valdyma,
mokymus,
# kvalifikacijos
< kélima

TIKRINIMAS
Apima bendrus monitoringo, procesy ir produkty
matavimus, vidaus audita.
Vadybos sistemos dokumenty analizg, sertifikavimo
ir priezitros auditus.

3 pav. Integruotos vadybos sistemos modelis pagal ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 standarty

bendruosius reikalavimus

Sudarytas darbo autorés, pagal D. Bagdoniené, E. Paulaviciaté (2010) ir V. Adoménas (2011)

Kadangi, modelis remiasi E. Demingo sukurtu ciklo principu, visi etapai vyksta
nenutrikstamu ratu tobulinant veiklos procesus. Planavimo etape rengiamas planas, tikslai,
uzdaviniai. A. Kazilitino (2011) nuomone, organizacijos nepakankamai atidziai planuoja vadybos
sistemy jdiegima ir jgyvendinima, todél biitina jau pirmuose integruotos vadybos sistemos
planavimo ir diegimo stadijose aiskiai, tiksliai ir detaliai {vertinti visus svarbiausius integracijos
veiksnius, kad véliau lengviau bty vykdyti numatytas procediiras. Vykdymo etape — vykdomas
integruotos vadybos sistemos valdymas. ISO 9001 kokybés vadybos sistemos, ISO 14001 aplinkos
apsaugos vadybos sistemos ir OHSAS 18001 darbuotojy sveikatos ir saugos vadybos sistemos

standartams yra nustatyti panasiis reikalavimai susij¢ su dokumenty ir iraSy valdymu, gamybos ir
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paslaugy teikimu, ry$io su klientais, tiekéjais valdymu, darbo aplinkos kiirimu, zmogiskujy istekliy
valdymu, mokymais, kvalifikacijos kélimu. Dél Sios priezasties integruotai vadybos sistemai yra
rengiamas bendras dokumentacijos komplektas. Be to, §is modelis nuo D. Bagdonienés ir E.
Integruotos vadybos sistemos auditai yra labai svarblis bendrame procese, nes pasak I.
Zuravliovaités ir J. RaZeviGiaus (2014), vidiniai ir iSoriniai auditai padeda jvertinti esama
integruotos vadybos sistemos pridéting vert¢ ir nauda organizacijoje. Be to, i tikrinimo faze¢ jeina
treciyjy Saliy, sertifikavimo istaigy auditai, kuriy tikslas — jvertinti jmonés integruotos vadybos
sistemy veikima ir atitikima standarto reikalavimams. Galiausiai tobulinimo etape, radus
neatitikinus yra atlieckami korekciniai veiksmai, rengiama visiems standartams privaloma
vadovybiné vertinamoji analizé, atliekami prevenciniai veiksmai siekiant tobulinti integruotos
vadybos sistemos veikla.

Kadangi imonés yra skirtingos savo veiklos procesais ir struktiira, integracijos lygis
taip pat yra skirtingas, priklausomai nuo vidiniy ir iSoriniy faktoriy diegiantis integruota vadybos
sistema. S. Karapetrovic (2002) pateiké tris galimus integracijos lygius, kai kelis tarptautinius
standartus isidiegusios imones integruoja vadybos sistema. Pirmasis lygis apima dokumentacijos
integracija, kai skirtingi pagrindiniai dokumentai su specifinémis procediromis yra apjungiami i
vieng integruota vadybos sistema. Antras lygis susijgs su pagrindiniy procediiry, tiksly ir iStekliy
vienijimu, integruojant planavimo, kiirimo, igyvendinimo ir kitas vadybos sistemos veiklas. Trecias
lygis yra susijgs su ,,viskas vienoje sistemoje kiirimu, apibiidinamu kaip universali sistema, kuri
reguliuoja ankstesnes sistemas organizacijoje. T. H. Jorgensen et al.(2006) papildé klasikinius tris
integracijos lygus pateigdamas ju charakteristikas:

Pirmasis lygis susijes su standarty atitikimu: suderinamumo didinimas, siekiant
sumazinti neatitikimus tarp keliy panasiy sistemy. Atitikimas ir suderinamumas, yra pirmieji
zingsniai organizacijos integruotoje vadybos sistemoje. Siekiama sumazinti administracing nasta,
dokumenty dubliavimasi bei poreikiy painiojima dél skirtingy standarty diegimo organizacijoje.

Antrasis lygis — nuoseklumas ir koordinavimas, susijes su bendrojo proceso
orientavimu i vadybos P-D-T-V cikla (Planuok—Daryk-Tikrink—Veik ciklg). Pasak uZsienio
autoriy, po standarto suderinamumo didinimo gali sekti bendras proceso koordinavimo supratimas,
uzduociy jtraukimas | vadyba. Tad vadybos sistemos turi buti paremtos planavimo, igyvendinimo,
tikrinimo, veikimo faziy jgyvendinimu. Pasak T. H. Jorgensen et al. (2006), bendrieji procesai
vadybos sistemoje apima tokius elementus kaip vadovybés isipareigojimai, politikos apibrézimas,
tiksly planavimas, darbuotoju mokymai, informavimas, auditas, dokumentacija ir irasy kontrolé,

prevenciniai ir korekciniai veiksmai, stebésena. Integracijos nauda bendrame vadybos sistemos
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procese yra tai, kad organizavimas ir atsakomybé yra aiskiai apibréziama, tikslai ir objektai yra
nustatyti, koordinuojami ir subalansuoti. Susitelkiama ties standarty tarpusavio suderinimu.

Trecdiasis lygis — strategija. Strategijos kiirimo lygyje T. H. Jorgensen et al. (2006)
iSskyré 3 elementus, kuriuos bitina jgyvendinti integruojant vadybos sistema. 1 — bendras
atsakingos kultiiros skatinimas; 3 — saveikos su suinteresuotomis Salimis stiprinimas.

Pabréziama, kad ISO 9001, ISO 14001 ir OHSAS 18001 tarptautiniai standartai turi
reikalavimus nuolatiniam tobul¢jimui, bet standarty idiegimas negarantuoja, kad laukiami rezultatai
bus iskart pasiekti. Bendrasis supratimas apie vidinius procesus yra svarbus zingsnis siekiant
uztikrinti realy nuolatinj tobulé¢jima ir jis turi biti suvokiamas tiek organizacijos viduje, tiek ir
iSoréje tarp suinteresuoty Saliy. Pasak A. Douglas et al. (2013), integruota vadybos sistema sutelkia
besimokanti organizacija. Démesys skiriamas nuolatiniam mokymosi procesui, §vietimo politikos
palaikymui, kokybiskam informacijos teikimui ir vidinés komunikacijos skatinimui. T. H.
Jorgensen et. al. (2006) nuomone, integruoto valdymo sistema susideda i§ pagrindiniy elementy:
tokiy kaip politikos, planavimo, igyvendinimo ir valdymo perziiira, taip pat procediiry ir
dokumentacijos. Taciau tai tik sistema, o tam, kad ji veikty organizacijoje reikia skatinti vadovybés
isipareigojimus, motyvuoti darbuotojus, skatinti suinteresuotyju Saliy dalyvavima ir pagrindini
démesi nuolat skirti jvairiy veiklos sri¢iy tobulinimui, o tobulinima padeda pasiekti nuolatiniai

auditai.
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2. INTEGRUOTU VADYBOS SISTEMU AUDITAS

2.1 Tarptautiniy standarty audito samprata ir tipai

Integruotos vadybos sistemos isidiegimas yra tik pirmasis zingsnis link organizacijos
veiklos procesy gerinimo ir tobulinimo. Pasak I. Zuravliovaités ir J. RuZevi¢iaus (2014), integruotos
vadybos sistemuy efektyvumo didinimas priklauso nuo vidaus ir iSorés audity, kurie padeda jvertinti
esama integruotos vadybos sistemos pridéting verte ir nauda organizacijoje. Pasak A. Céreskos ir V.
Pauzos (2005), vienas i§ pagrindiniy tarptautiniuose standartuose apibrézty gerinimo metody yra
auditas, kurj apibiidina kaip: ,,sistemingas ir nepriklausomas tyrimas, kuriuo siekiama nustatyti ar
veikla ir rezultatai atitinka numatytas priemones, ar $ios priemonés naudojamos rezultatyviai ir ar
jos yra tinkamos, kad biity pasiekti nustatyti ir pamatuojami tikslai“. Kokybés vadybos sistemos
ISO 9000 standarte auditas apibréztas kaip: ,,sistemingas, nepriklausomas ir dokumentais {formintas
procesas audito irodymams surinkti ir objektyviai juos ivertinti, kad buty nustatytas audito kriterijuy
atitikties laipsnis“. Pasak A. Marcinsko ir B. Stukienés (2010): ,,auditas — tai tarptautinis kokybés
simbolis, kuris uztikrina organizacijos veiklos efektyvuma bei darbo kokybe*. Dél to, atlikus audita
organizacija gali apzvelgti pasiektus rezultatus, rasti neatitikus ir naudoti koregavimo ir
prevencinius veiksmus, siekiant tuos neatitikimus paSalinti. Remiantis M. Ali¢ ir B. Rusjan (2012)
atliktu tyrimu, nustatyta, kad vidiniai standarty auditai gali suteikti imonei nauda, kai jie naudojami
kaip standarty valdymo priemoneé.

Auditai jmonése turi biti atlickami kiekvienais metais ir atlickami vidaus ir iSorés
poreikiams tenkinti. Pasak A. D. Chambers (2014), audito metu yra vertinama atitikimo
reikalavimams efektyvumas, analizuojami surinkti duomenys ir faktai, atlickami {vairls
skaiCiavimai, grupavimai ir lyginimai. V. Giziené ir L. Raceliené¢ (2012) teigimu, audito proceso
kokybiSkumui wuztikrinti yra biitini analitiniai auditoriy jgidziai, taip pat karybiskumas,
kompetencija, lankstumas, situacijuy vertinimo igiidziai, nes kompetentingas auditorius gali atskleisti
organizacijos plétojimosi perspektyvas, pastebéti pavojingas rizikas, padéti vadyti rizikas islaikant
priimting rizikos lygi. Be to, M. Ali¢ ir B. Rusjan (2010) nustaté, kad vidaus auditas padeda
igyvendinti imonés tikslus ir teikia teigiama poveikj verslo rezultatams. Vidaus audita organizacija
privalo atlikti bent karta per metus, socialinés atsakomybés vadybos sistemos audita — 2 kartus per
metus. Pasak 1. Zuravliovaités ir J. RuZevi¢iaus (2014), atlickant audita bitina jvertinti atitikti
standarty reikalavimams, nustatyti vadybos sistemy rezultatyvuma, aptikti ir sumazinti neatitikimus
ir juy atsiradimo priezastis. Auditoriai taip pat identifikuoja stipriasias ir silpnasias, ir tobulintinas

veiklos sritis, teikia vadovybei neisSkraipytus faktus. Pasak D. Daujotaités (2009): ,,atlickant audita
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bitina atsizvelgti ne tiek | kontrole ir procesus, kiek | pasiektus veiklos rezultatus, reikia jvertinti
audito metu nustatyty fakty poveiki ekonomiSkumui, efektyvumui ir veiksmingumui...”“ Pasak

vadybos sistemos audito gairiy ISO 19011:2011, yra iSskiriami trys audito tipai (zr. 4 paveikslas).

i ——

o SN
Yo d N\
£ 25 ‘ ) b
« §j auditg atlieka pati jmoné. Antrosios Salies )
Auditas atliekamas siekiant auditas (second party) (
patvirtinti ir pagerinti g y ¢ Auditas yra
vadybos sistemos - atliekamas
efektyvuma, jvertinti ar * Juos atlieka P nepriklausomy
organizacijos veikla atitinka suinteresuoti klientai. organizacijy, tokiy kaip
standarty reikalavimus. Taip pat jie gali buti sertifikavimo jstaigos.
' atliekami iSorés $aliy,
Pirmosios Salies kurios yra ‘ -
auditas susidoméjusios Treciosios Salies
(First party) \__organizacijos veikla 4 auditas
' . (third party)
E - 3oriniai auditai

B - Vidinis auditas

4 pav. Standarty audito tipai
Cit. pagal ISO 19011:2011vadybos sistemos audito gaires

Pasak J. Mackeviciaus ir D. Daujotaités (2011), iSorés ir vidaus auditai turi bendry
panasumuy: ,tikrinimo ir vertinimo funkcijos igyvendinimas, audituojamojo objekto problemy
iSrySkinimas, istekliy ekonomiskumo, procesy efektyvumo, rezultaty veiksmingumo vertinimas,
iSvady bei rekomendacijy pateikimas®. Skirtumas tik tas, kad vidaus audita atlicka organizacijos
darbuotojai, kurie neturi tiesioginiu pareigu audituojamose srityse, o iSorés audita atlicka samdomi
auditoriai i§ audituojanciy imoniy. Be to, iSorinis auditas atliekamas, siekiant galutinai patvirtinti
organizacijos gebéjima valdyti idiegta vadybos sistemas. Pasak 1. Zuravliovaités ir J. Ruzevigiaus
(2014), iSorinio audito sertifikavimo metu yra vertinamos: ,,vadovybés pareigos, vadybos sistemos
reikalavimai ir dokumentavimas, sutariu analizé, produkto, paslaugos projektavimo valdymas,
dokumenty ir irasy valdymas, pirkimy valdymas, produkto valdymas, gaminio produkto
identifikavimas ir atsekamumas, procesy valdymas, kontrol¢ ir bandymai, koregavimo ir
prevenciniai veiksmai, vidaus auditas, darbuotoju mokymas, produkto priezidra, klienty
pasitenkinimo sistemingas tyrimas“. 1. Zuravliovaités ir J. RuZevi¢iaus (2014) nuomone, vidaus ir
iSorés audity reikSmé auga, nes organizacijoms kyla poreikis valdyti tikslia ir objektyvia

informacija apie savo veikla.



2.2 Vadybos sistemy audito gairés (ISO 19011:2011)

Pasak W. Pardy ir T. Andrews (2009), imonéms nebéra naudinga isidiegus integruota
vadybos sistema, atlikti atskirus auditus, rengiant atskirus grafikus, planus, ataskaitas ir skirtinga
audito valdyma, nes dél to gali kilti audito planavimo, valdymo problemu. Pasak autoriy,
integruotas auditas gali suteikti daugiau naudos organizacijai. Audito planai, procediros,
tvarkarasciai, tikrinimo sarasai gali buti integruojami, naudojant bendrinius, daugialypius standarty
reikalavimus. Atlikus integruota audita, vienoje audito ataskaitoje gali biiti pateikiama faktiné
informacija apimanti visa vadybos sistema. Tai reiSkia, kad nereikia perzitrinéti kiekvienos
surinktos informacijos i§ kiekvieno standarto audito papildomai. Nepaisant to, integruotas auditas
pasizymi aukStu bendradarbiavimo ir interaktyvumu lygiu, susijusiu su darbuotojy ir vadovy
dalyvavimu, komunikacija, griztamuoju rysiu..

Pirmosios tarptautinés ISO 10011 kokybés vadybos audito gairés buvo paskelbtos
1990 metais. (ISO 10011-1:1990 Guidelines for auditing quality systems). Nors jau nuo 1980 mety
Kanadoje ir JAV buvo naudojami kiti nacionaliniai audito standartai, 1996 metais [SO paskelb¢ tris
aplinkos apsaugos vadybos sistemos audity serijas ISO 14010, ISO 14011 ir ISO 14012. Pasak M.
Bernardo et al. (2010), 1998 metais uzsienio autoriai, S. Karapetrovic ir Willborn analizavo ISO
10011 ir ISO 14010/11/12 audito gairiy turinio ir struktiiros skirtumus ir panasumus. Ir jau 1998
metais autoriai aptaré kokybés ir aplinkos apsaugos audity integracijos galimybé. Taciau tik po
ketveriu mety, 2002 metais buvo isleistos bendros kokybés ir aplinkos apsaugos vadybos sistemos
audito gairés ISO 19011:2002, kur Sie du standartai buvo integruoti | viena. Remiantis A.
Laurinavi¢iumi ir J. Reklai¢iu (2011), Siame standarte pateikiamos audito programuy valdymo,
kokybés vadybos ir aplinkos apsaugos vadybos audity atlikimo principy bei auditoriy
kompetencijos nustatymo rekomendacijos. Pasak A. Kazilitino (2010), ISO:19011:2002 audito
gairése pateikti audito principai susij¢ su etiSkumu, profesionalumu, nepriklausomumu, faktais
pagristu auditu, kai audito patikimumas priklauso nuo etisko ir teisingo atlikimo.

Siomis dienomis integruotos vadybos sistemos igyvendinimo metu organizacijoms
patartina naudotis ISO 19011:2011 vadybos sistemy audito gairémis, kuriose yra pateikiamos
rekomendacijos integruoto audito atlikimui. ISO 19011:2011 vadybos sistemy audito gairés skatina
taikyti integruota pozitrj i keliy vadybos sistemy auditavima. Ankstesné¢je audito gairiy versijoje
buvo teikiamos rekomendacijos audituojant kokybés vadybos ir aplinkosaugos vadybos sistemas,
naujoje ISO 19011:2011 gairiy versijoje teikiamos rekomendacijos audituojant dar papildomai I[SO

27001 informacijos saugumo vadybos ir ISO 28000 informaciniy technologiju paslaugu vadybos
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ir kitas sistemas. Siy ISO 19011:2011 vadybos sistemy audito pagrindinis tikslas yra nustatyti
integruotos vadybos sistemos elementy reikalavimy atitiktj arba neatitikt] organizacijoje. Taip pat
svarbu nustatyti ar idiegta integruota vadybos sistema atitinka apibréZtus tikslus, ar sistema yra
tinkamai idiegta ir prizirima. Be to, nustatyti integruotos vadybos sistemos sritis, kurios gali bati
patobulintos. ISO 19011:2011 vadybos sistemos audito gairés, skirtos integruotai vadybos sistemai,
kurioje reikia taikyti integruota audita, o auditas atlieckamas remiantis ISO 19011:2011 audito gairiy

reikalavimais (zr. 2 lentele).

2 lentele. ISO 19011:2011 vadybos sistemy audito gairiy reikalavimai

Planuojant audita svarbu: Atliekant audita svarbu:

Nustatyti audito programos tikslus ir | Apibrézti individualaus audito tikslus

apimtj

ISsirinkti audito komandos narius, priskirti | Nustatyti taikymo sritys ir kriterijus

atsakomybes

Nustatyti reikiamus isteklius Nustatyti audito metodus

Apibrézti procediiras Rinkti duomenis, irodymus apie audituojamaji dalyka
Identifikuoti audito grésmes Atlikti duomeny analizg

Parengti audito plana Pateikti objektyvius duomenis ir iSvada

Paskirstyti uzduotis auditoriy grupei Vykdyti audito monitoringa

Atlikti preliminariy dokumenty analiz¢ Perzitréti ir tobulinti audito programa

Sudaryta autorés, pagal ISO 19011:2011vadybos sistemy audito gaires.

Remiantis Lietuvos standartizacijos departamento informacija, ISO 19011:2011
vadybos sistemy audito gairése yra pateikiami vadybos sistemos audito nurodymai, principai,
programos valdymo, atlikimo bei auditoriy kompetencijy ivertinimo nurodymai. Sis audito
standartas taikomas visoms imonéms, kurioms reikia atlikti vadybos sistemy vidinius ir iSorinius
auditus bei valdyti audito programas. Naujoje ISO 19011:2011 versijoje detaliau pateikiamas audito
rizikos valdymas ir rekomendacijy taikymas, didelis démesys skiriamas auditoriy kompetencijai. Be
to, ISO 19011:2011 vadybos sistemy audito gairés skatina panaudoti nuotolinio auditavimo

metodus, siekiant sutaupyti auditui skirtus iSteklius be nuostoliy audito rezultatyvumui.

29




2.3 Integruotos vadybos sistemos audito modelis ir lygiai

Kadangi vis daugiau imoniy pradéjo diegtis tarptautinius standartus, ilgainiui iskilo
organizacijoms poreikis, esant integruotai vadybos sistemai, suderinti ir skirtingy standarty auditus.
M. Bernardo et al. (2011) istyre, kad organizacijos turincios visiskai integruotas vadybos sistemas,
taip pat igyvendina visiskai integruotus auditus. S. Karapetrovic et al. (2006) ir M. Bernardo (2010)
atlikti praktiniai tyrimai atskleide, kad tarptautiniy standarty vidinis ir iSorinis auditas turi tam tikrus
integracijos lygius, kurie yra susij¢ su integruota vadybos sistema. M. Bernardo et al. (2010) isskyre
tris integruoto audito lygius (Zr. 5 paveikslas), kurie yra biidingi organizacijoms:

Pirmasis lygis — ne integruotas auditas, kai standarty auditai atliekami skirtingu laiku,
juos atlieka skirtingos auditoriy komandos. Ne integruotas auditas apibréziamas, kaip
nepriklausomas vadybos sistemos auditas, turintis skirtingus planus ir ataskaitas visoms vadybos
sistemoms.

Antrasis lygis — i$ dalies integruotas. Jam btidinga viena auditoriy komanda arba tuo
paciu metu vykstantis auditai, taciau tik pasirinktoms standartizuotoms vadybos sistemoms ar
standartams. Apibtudinamas, kaip vidinis vadybos sistemos auditas, turintis bendra audito plana
visoms sistemoms, bet skirtingas ataskaitas.

Trediasis lygis — visiSkai integruotas auditas, kai auditas atliekamas tuo paciu laiku
visoms vadybos sistemoms ar standartams ir ji atlieka viena auditoriy komanda. Apibiidinamas,
kaip integruotos vadybos sistemos auditas, turintis suvienodintus audito planus ir ataskaitas visoms

vadybos sistemoms.

Pirmas lygis —atskiri,
neintegruoti auditai

Antras lygis — dalinai
integruotas auditas

Trecias lygis —visitkai
integruotas auditas

5 pav. Audito integracijos lygiai

Sudarytas autorés, remiantis V. Adoméno (2011) integracijos lygiais
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M. Bernardo et al. (2010) tyrimai parodé, kad didzioji dauguma tiriamyju imoniy

atlieka visiskai integruota audita savo imonése. Be to, autorius atskleidé, kad organizacijos, kurios

turi integruota vadybos sistema, jau savaime tam tikrais aspektais pavercia vidaus ir iSorés audita

integruotais. Taip pat nustatyta, kad organizacijos turincios integruota vadybos sistema, naudoja

vidaus audita kaip viena i§ integracijos procediiru. Dél to vidinis auditas yra labiau pritaikomas

integruojant vadybos sistemas, nei iSorés auditai. Remiantis P-D-T—V ciklu pagristu integruotu

vadybos sistemos modeliu, kurj pateiké A. Smith (2002), I. Zuravliovaité ir J. Ruzevi¢ius (2014)

pateiké integruotos vadybos sistemos audito modeli ( Zr. 6 pav.).

* Audito radiniy
analizavimas;
*Sprendimo priémimas
dél tobulinimo sri¢iy
igyvendinimas;

* Atsakingy asmenuy,
techniniy veiksmy
nustatymas ir kontrolg;
*Dalijimasis geraja ir
blogaja praktikomis
* Atlikty darby aptarimas;
*Skatinimas uz atliktus
darbus;
*Vadybos sistemos
tobulinimas

* Audito plano parengimas;
*[stekliy skyrimas;

*Teisés akty ir dokumenty i$sami analizé;

* Auditoriy reikiamo skaiciaus uztikrinimas;

* Audito klausimu parengimas:

A">ZT - zZCcCcw®O A

PLANAVIMAS

N
e

et

Konkretaus tikslo
nustatymas ir jo
iSkomunikavimas

Darbuotojy ir
vadovybés
suinteresuotas

Auditoriy motyvacija,
kompetencijos ugdymas

VERTINIMAS

..
)M""Nw‘na"p/

e

w > Z<OR<I

6 pav. Integruotos vadybos sistemos audito modelis

* Ataskaity rengimas, iSkomunikavimas;

* Ataskaitos pateikimas;
* Audito aptarimas;

*Tikslus neatitikties, priezasties jvardinimas;

*Rekomendacijy, pastaby teikimas;

* Auditoriy komandos
surinkimas;
* Auditoriy elgsenos
kodekso apzvalga;

* Audito principy
uztikrinimas;
*QObjektyvumo
uztikrinimas;
*Faktinés informacijos
rinkimas;

* AtitikCiy ir neatitikCiy
paieska;
*Probleminiy sri¢iy
iSgryninimas;

* Audito dokumentacijos
pildymas;
*Teisés akty ir atitinkamuy
veiklos sri¢iy
suderinimas;
*Laiko valdymas;
*Qrjztamasis rysys

Cit pagal I. Zuravliovaité ir J. Ruzevi&ius (2014)
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Siame modelyje yra i$skiriami visiems keturiems modelio etapams (planavimui,
vykdymui, vertinimui ir tobulinimui) svarbiausi akcentai: aiSkus tikslo nustatymas ir
iSkomunikavimas, darbuotoju ir aukSciausiosios vadovybés suinteresuotas dalyvavimas bei
auditoriy motyvacija ir kompetencijos gerinimas. Autoriy nuomone, Sie akcentai yra itin reikSmingi
visuose audito atlikimo dalyse. Pasak autoriy, siekiant atlikti kokybiska integruota audita, svarbu
paskirti apmokytus ir kvalifikuotus darbuotojus, kurie biity motyvuoti kelti kvalifikacija, gebéty
komunikuoti tarpusavyje, tobulinty savo zinias ir dalintysi geraja ir blogaja patirtimi. Pasak I.
Zuravliovaités ir J. Ruzevitiaus (2014), kiekvienas i§ elementy turi sudedamasias dalis, i kurias
bitina atsizvelgti vykdant integruota audita. Planavimo etape rengiamas integruoto audito planas,
audito klausimai, planuojami iStekliai. Vykdymo etape buriama auditoriy komanda, renkama
informacija, vykdoma integruotos vadybos sistemos reikalavimy atitikCiy ir neatitikCiy paieska.
Vertinimo etape rengiama integruoto audito ataskaita, teikiamos rekomendacijos. Tobulinimo etape
analizuojami integruoto audito metu rasti radiniai, vykdomi korekciniai ir prevenciniai veiksmai. Be
to, I. Zuravliovaités ir J. RuZevi¢iaus (2014) nuomone taikant integruota vadybos sistemos audito
modelj, ne tik svarbu, kad visi elementai bty aiskiai iSanalizuoti ir suvokti, bet ir kirybiskai
pritaikyti, ir adaptuoti konkreCios organizacijos idiegtoje integruotoje vadybos sistemoje, siekiant
igyvendinti strateginius ir einamuosius organizacijos tikslus, nes integruoto audito rezultaty pagalba

galima aiskiau suprasti visa organizacing sistema bei gregsiancias rizikas.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

3.1 Empirinio tyrimo pagrjstumas, tikslas ir uzdaviniai

Pirmajame magistro baigiamojo darbo skyriuje aptarta tarptautiniy standarty diegimo
nauda ir sunkumai, tarptautiniy standarty rasys bei ju integracija ir integruotos vadybos sistemos
modeliai. Antrajame skyriuje aprasomas integruotas vadybos sistemos auditas, atskleidziami
vadybos sistemos audito gairiy reikalavimai. Be to, remiantis uZsienio autoriy tyrimais, nustatyti
tarptautiniy standarty audito integracijos lygiai, kurie yra susij¢ su integruotos vadybos sistemos
igyvendinimu. ISanalizavus Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinius tyrimus, siekiama iStirti
integruotos vadybos sistemos diegimo procesa bei iSsiaiSkinti kaip yra atliekami vidiniai ir iSoriniai
integruoty vadybos sistemy auditai.

Baigiamojo magistro darbo tyrimo metodologija grindziama:

e R. Kasperavicittés (2012), B.G. Dale (2006) teorine analize apie tarptautiniy standarty
taikymo motyvus ir probleminius faktorius.

e D. Bagdonienés, E. Paulavi¢ienés (2010), A. G. Raisienés (2011), A. Mickaic¢io (2009)
mokslinémis izvalgomis apie vadybos sistemos integravima organizacijose.

e Analizuojami integruotos vadybos sistemos tipai ir lygiai remiantis S. Karapetrovic (1998),
(2003), (2005), T. H. Jorgensen (2006), A. Labodovos (2004) moksliniais tyrimais.

e Integruotos vadybos sistemos audito modelio bruozai analizuojami remiantis .
Zuravliovaités ir J. RuZevitiaus (2014), M. Bernardo et al. (2009) (2010) (2011)

mokslinémis jZvalgomis.

Tyrimo objektas — integruotos vadybos sistemos diegimo ir auditavimo procesas.

Tyrimo probleminiai klausimai:

e Kaip yra atlieckamas integruotos vadybos sistemos diegimas ir sertifikavimas?

e Kokie veiksniai lemia ir riboja vadybos sistemos integracija?

e Kokie esminiai faktoriai lemia ir riboja integruotos vadybos sistemos auditavimo

veiksminguma?
Problemai iitirti pasirinktas kokybinis tyrimo tipas. Pasak R. Zukauskienés (2008):

,»koKkybinis tyrimas — sistemingas situacijos, ivykio, atvejo, individo ar grupés tyrimas natiiralioje
aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiSkinius bei pateikti interpretacini, holistinj i§ situaciju

analizés kylantj paaiskinima. Remiantis B. Bitinu et al. (2008): , kokybinis tyrimas padeda tyréjui
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gauti kiek imanoma iS§samesnes informanty mintis, idéjas apie tiriama problema®. Kokybinio tyrimo

tikslas atlikti moksling Zvalgyba, apraSyti pasirinkto pazinimo objekta.

Tyrimo tikslas — remiantis konsultacijy bendrovés ,,SDG* ir sertifikavimo imonés ,,Sertika*
pavyzdziais, iSanalizuoti integruotos vadybos sistemos ypatybes, atlickant integruota vadybos

sistemos diegima, priezilirg ir audita.

Tyrimo uzdaviniai:
1. Nustatyti kokie faktoriai lemia integruotos vadybos sistemos diegimo ir sertifikavimo
poreiki.
2. Nustatyti kokie yra integracijos pranaSumai diegiant ir audituojant vadybos sistema.
3. Atskleisti su kokiais sunkumais ir problemomis susiduria tiriamos jmonés diegdamos ir

audituodamos integruota vadybos sistema.

3.2 Tyrimo strategija ir metody pagrjstumas

Remiantis K. Kardelio nuomone (2002): ,,tyrimo metodas — tai mokslo veiksmy seka
ir tvarka, kuri ne tik rodo tai, kaip buvo pasiekti rezultatai, bet ir leidzia kitiems tyréjams,
naudojantis vienomis ar kitomis priemonémis, pakartoti tyrima bei dar karta patikrinti jo
rezultatus, <..> kiekvienas tyrimo metodas visy pirma turi turéti teorini pagrinda, t.y. remtis
objektyviais désningumais, buti moksliskai pagristas. Kadangi metodas remiasi tam tikra teorija,
vadinasi, i§ principo, neteisingy metody neturéty buti.*

Tyrimo strategija. Magistrinio darbo iskeltiems klausimams atsakyti buvo sukurta tyrimo
strategija, kuri atspindi pagrindinius metodologinius pasirinkimus. Integruoty vadybos sistemy
diegimo ir auditavimo procesui iSanalizuoti pasirinktas pusiau struktiirizuotas diady ir grupinis
interviu metodas, kaip savarankiSkas informacijos rinkimo metodas, kai yra ribota arba maza
atranka. Tiriamam integruotos vadybos sistemos procesui, pagal sudaryta modelj, pasirinkti du
analizés vienetai:

e [mong¢, kuri konsultuoja integruotos vadybos sistemos diegimo ir priezitiros klausimais

e [mong¢, kuri sertifikuoja integruotas vadybos sistemas

Tiriamojo UAB ,,SDG* ir UAB ,,Sertika* pasirinkimas. UAB ,,SDG" (Saugaus Darbo Garantas)
konsultaciju kompanija pasirinkta tyrimui todél, nes turi 12 mety veiklos patirti ir jau 5 metus

konsultuoja ir padeda imonéms isidiegti ISO ir kitus tarptautinius standartus. UAB ,,.SDG" yra
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didziausia verslo konsultaciju bendrové Lietuvoje. Imonés duomenimis, pagal pajamas Sioje
veikloje, UAB ,,SDG" yra pirma tarp verslo konsultacijy bendroviy nuo 2007 mety. 2009 m.
kokybés vadybos sistemos audito metu imonéje sertifikuota nauja paslauga — konsultavimas
diegiant vadybos sistemas. Kompanija taip pat konsultuoja imones besirengiancias standarty
sertifikavimui bei iSoriniam auditui, be to, organizuoja vidaus auditoriaus mokymus. UAB ,,SDG*
kompetentingi darbuotojai padeda savo klientams isidiegti ne tik pavienius standartus ( ISO 9001,
ISO 14001, OHSAS 18001, SA 8000, ISO 22000, ISO 22716, ISO 3834, ISO 27001 ir kitus
standartus) bet ir integruotas vadybos sistemas.

UAB sertifikavimo centras ,,Sertika™ jkurta 2008 metais, $i jimon¢é uZsiima produkty
sertifikavimy, elektros ir medicinos prietaisy bandymais, medicinos prietaisy Zenklinimais ir
vadybos sistemu sertifikavimu. Ji teikia vadybos sistemy (atitinkanc¢iy ISO 9001, ISO 14001, ISO
13485, EN 15038, EN 15593, ISO / IEC 27001 ir kt. standarty reikalavimus) sertifikavimo, prie$
sertifikavimo jvertinimo paslaugas, organizuoja grupinius ir individualius mokymus. Si imoné taip
pat atlieka ne tik atskiry standarty iSorinius, bet ir integruotus auditus.

Siame tyrime, derinami keli kokybinio tipo metodai: dokumenty analizé, pusiau
strukttrizuotas diady ir grupinis interviu, ir turinio analizé, kuriais siekiama atskleisti tyrimo

metodo tikslus. (zr.7 paveikslas)

* Pasirinktas siekiant apzvelgti standarty apibrézima teisés aktuose bei i$siaiskinti
kaip yra reglamentuojamas atitikties jvertinimas ir sertifikavimo istaigy veikla

» Pasirinktas sickiant gauti realia, patikima informacija i§ imoniu darbuotoju, kurie
diegia ir audituoja integruotas vadybos sistemas bei suzinoti daugiau praktiniy
situaciju

* Pasirinktas siekiant atskleisti svarbiausias interviu metu paaiSkéjusias integruotos
vadybos sistemy diegimo tendencijas, istirti integruoto vadybos sistemos audito
galimybes

7 pav. Kokybinio tyrimo metodai
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Baigiamojo magistro darbo tyrimo metodai:

dokumenty analizés metodas, kuris pasak R. Tidikio (2003): ,,yra pirminiy duomeny
rinkimas, kai dokumentai naudojami, kaip pagrindiniai informacijos Saltiniai“. Pasirinktas,
siekiant apzvelgti standarty apibrézima teisés aktuose bei kaip yra reglamentuojamas atitikties
ivertinimas ir sertifikavimo istaigos. Siekiant iStirti integruotos vadybos sistemos diegimo,
priezitiros ir sertifikavimo procesa, yra svarbu teisiniu poZzitriu iSanalizuoti esama standarty ir
atitikties {vertinimo teisini reglamentavima. Siam tikslui pasiekti, remiamasi Lietuvos
Respublikos atitikties jvertinimo istatymu (Zin., 2011, Nr. 40-1919), Lietuvos
standartizacijos jstatymu (Zin., 2007, Nr. 39-1435), Europos Parlamento ir Tarybos
reglamentu (ES) Nr. 1025/2012 dé¢l Europos standartizacijos, Europos Parlamento ir Tarybos
reglamentu (EB) Nr. 765/2008 bei Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu ,,Dél
keitimosi informacija apie standartus, techninius reglamentus, atitikties jvertinimo procediry
taisykliy patvirtinimo*(Zin., 2004, Nr. 63-2264).

Siekiant tikslesniy tyrimo rezultaty atliekamas pusiau struktiirizuotas diady ir grupinis
interviu. Pasak B. Bitino et al. (2008), interviu galima suskirstyti i tipus pagal interviu
dalyvaujanciy informanty skaiciy. Jeigu informantai du — diady interviu, jeigu trys ir daugiau
informanty — grupinis interviu. Interviu buvo atlickamas pusiau struktiirizuotas. Pasak B.
Bitino (2008), atliekant pusiau struktiirizuota interviu: ,,tyréjas i§ anksto numato temas arba
problemas, kurias aptars interviu metu, bet ,,neprisiriSa® prie klausimy tvarkos ar numatyty
pasakyti zodziy, laisvai juos keiCia vietomis, uzduoda papildomy klausimy®“. Pusiau
struktlirizuoto interviu metu, gaunama iSsamesniy, susisteminty duomeny lyginant su
nestruktirizuotu interviu. Surinkus gautus duomenis atlikta interviu transkripcija, po to
duomenys susisteminti turinio analizés pagalba.

Turinio (content) analizés metodas, taikomas sickiant iSskirti svarbiausias interviu metu
paaiskéjusias tendencijas, priezastis ir veiksnius. Pasak B. Bitino (2008),: ,.,turinio (content)
analizé — metodas, kuriuo gilinamasi i objekta ir konteksta, ieSkant panasumy bei skirtumy
tarp kategoriju ar koda <...> palengvina konteksto prasmés tekste suvokima per iSkylancias
temas, o kodavimo procediiry (kategoriju/subkategorijy) kartojimas produkuoja atskiras
temas®. Kokybingje turinio analizéje konceptai iSkyla i$ atsakymuy i tiriamyjy interpretacijas ir
vertinimus. Turinio analizés tikslas — iSsiaiSkinti:

1. Kaip informantai suvokia vadybos sistemos integracija, jos nauda, trukdzius, visa tai

perteikdami per savo patirties, ziniy skalg pagal tyré¢jo uzduodamus klausymus.
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2. Kokie skirtumai egzistuoja tarp teorinio integruotos vadybos sistemos proceso suvokimo ir
informanty atskleistos socialinés realybés.
3. Kokios realiai egzistuoja galimybés ir sunkumai, siekiant pritaikyti Zinias ir gebéjimus

realybéje.

3.3 Empirinio tyrimo duomeny rinkimo procesai

8 paveiksle pavaizduota tyrimo loginé schema, atskleidzianti tyrimo procesa nuo
mokslinés literatiiros analizés iki tyrimo rezultaty ir i§vados. Literatiiringje analizéje, atskleisti
integruotos vadybos sistemos diegimo modeliai bei audito integracijos lygiai organizacijose.
Integruotos vadybos sistemos ir audito procesas analizuojamas atliekant pusiau strukttirizuota diady
ir grupinj interviu. Atlikus kokybinj diady ir grupinj interviu su dviem skirtingais proceso dalyviais,
siekiama iSanalizuoti integruotos vadybos sistemy diegimo ir auditavimo praktika, nustatant visiSko

integravimo galimybes.

Moksliné literaturos analizé
integruotos vadybos sistema ir auditas

v

Dokumenty analizé

v

Tiriamyjy grupés atranka

v

Tyrimo instrumento

sudarymas

v

Interviu organizavimas

¥ N

Integruotos vadybos sistemos Integruota vadybos
DIEGIMO konsultanty jmonés sistema SERTIFIKUOJANCIOS
APKLAUSA imonés APKLAUSA

¥

Turinio analizé

|

REZULTATAI IR ISVADOS, REKOMENDACIJOS
8 pav. Mokslinio tyrimo loginé schema
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Tyrimo imties dydis ir jo sudarymo biidas. Pasak B. Bitino et al. (2008):
»kokybinio tyrimo imties dydzio problema néra glaudziai iSgvildenta, todél néra aiskiy imties
dydzio nustatymo taisykliy“. Magistrinio darbo tyrimo imties dydis priklauso nuo tyrimo
specifikos: siekiant detaliai iStirti integruotos vadybos sistemos ir audito proceso dalyvius yra
pasirenkama mazesné imtis ir gilinamasi i jvairius tiriamojo objekto aspektus pagal informanty
veiklos pobiidi. Pasak B. Bitino et al. (2008), kokybiniame tyrime neverta siekti tikimybinés,
atsitiktinai sudarytos imties, todél pasirenkami konkretiis tyrimui pasirinkti imties vienetai. Sio
tyrimo imtis yra netikimybiné tiksliné, o imties sudarymo btidas — kriteriné atranka — kai imties
vienetai i§ populiacijos atrenkami laikantis nustatyty kriteriju:

1) konsultaciné bendrove, kuri padeda isidiegti vadybos sistemas.

2) sertifikavimo imoné, kuri atlieka vadybos sistemy auditus.

3) konsultacinés bendrovés darbuotojai, kurie turi patirties su integruotos vadybos sistemos
diegimu.

4) sertifikavimo imonés darbuotojai, kurie turi patirties su integruotos vadybos sistemos
auditavimu

5) imoniy darbuotojai, kurie sutinka iSsamiai papasakoti apie IVS diegimo/auditavimo ypatybes.

Sis kokybinio tyrimo imties sudarymo biidas yra veiksmingas ir optimaliausias, siekiant gauti

kokybiskos tiriamosios informacijos apie integruotos vadybos sistemos dalyvius.

Interviu klausimyno struktiira ir turinys. Kokybinio tyrimo instrumentas — pusiau
struktiirizuoto interviu klausimynai. Interviu klausimynai sudaryti remiantis iSanalizuota Lietuvos ir
uzsienio autoriy literatira teorinéje dalyje. Kadangi buvo dvi specialisty grupés, todél ir
klausimynai joms buvo parengti skirtingi, pagal juy darbo specifika (zr. 1 ir 2 priedai). Remiantis

loginiu kriterijumi, interviu klausimai klasifikuojami i 5 klausimy grupes (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Pusiau struktirizuoto interviu klausimy klasifikacija

Klausimy klasifikacija integruota vadybos
sistema padedanciai jsidiegti jmonei

Klausimy klasifikacija integruoty vadybos
sistemos auditus atliekanciai jmonei

Integruotos vadybos sistemos (IVS) diegimo
ypatumai

Integruotos vadybos sistemos iSorinio audito
ypatumai

Integruoty vadybos sistemy palaikymo veiksmai

Sertifikavimo monitoringas ir priezitiros auditai

IVS diegimo motyvai organizacijose

IVS sertifikavimo motyvai organizacijose

Nauda, kuria gauna jmongs jsidiegusios [VS

Nauda, kuria gauna jmongs atliekant integruota
IVS auditg

Sunkumai su kuriais susiduriama diegiant [VS

Trukdziai su kuriais susiduriama audituojant
IVS
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Tyrimo organizavimas. Atliekant kokybinj tyrima, buvo siekiama suzinoti
integruotos vadybos sistemos diegimo ir auditavimo proceso etapus, integracijos priezastis,
teikiama naudg ir sunkumus. Tyrimas vyko 2014 m. 08-09 ménesiais. Tyrime dalyvavo 3
darbuotojai i$ konsultacinés imonés UAB ,,SDG* ir 2 auditoriai i§ sertifikavimo centro UAB
»Sertika®. Buvo atlickamas grupinis ir diady interviu. Grupinis interviu buvo atlickamas su trimis
UAB ,,SDG* standarty diegimo darbuotojais, siekiant surinkti kuo i§samesng informacija ir iSvengti
informacijos dubliavimosi, informantai buvo raginami papildyti kolegy atsakymus taip gaunant kuo
detalesn¢ informacija. Toks pat metodas buvo taikomas ir su UAB ,,Sertika* auditoriais. 2 UAB
,Sertika® auditoriai buvo apklausiami tuo paciu metu uzduodant jiems klausimus apie
sertifikavimo, auditavimo procesa, etapus, integruoty vadybos sistemy audita, integracijos nauda ir
egzistuojancias problemas. Visi interviu vyko informanty darbovietése, be to, atliekant grupini
interviu vienas informantas negaléjo biti sutartoje vietoje, todél grupinis interviu vyko per Skype
programa. Kad, informanty informacija biity iSsamesné, interviu dalyviai prasé biti supazindinti su
interviu klausimais pries susitikimq, kad interviu metu galéty tinkamai ir iSsamiai § juos atsakyti.
Interviu metodas taikytas dvieju imoniy darbuotojams, remiantis prielaida, kad konsultuojancios ir
sertifikatus iSduodancios organizacijos turi specifing diegimo ir sertifikaty iSdavimo tvarka, taciau
procesas ir etapai yra analogiski lyginant su kitomis tokia pacia veikla uzsiimanciomis imonémis.
Dél to, dél galimo informacijos dubliavimosi buvo apklausiama konsultacijas diegimo klausimais
teikianti bendrové ir sertifikatus iSduodanti jmoné. Renkant duomenis kiekvienas interviu buvo
iraSomas i diktofona, interviu tekstai transkribuojami, laikantis anonimiskumo. Visy interviu teksty
apimtis siekia (interviu tekstas ir tyréjo uzduodami klausimai) 7 A4 formato puslapius, vidutiné
interviu trukmé siekia apie 25 minutes.

Tyrimo rezultaty patikimumas. Remiantis Sapsford (2006) teigimu: ,,formalus
patikimumas — tai tokia metodika kai siekiama matuoti ka nors salygisSkai nekintama, rezultatai yra
stabiliis kartojant tyrima nedideliais laiko intervalais®, todél analizuojamojo objekty patikimumas
remiasi nekintanciu vadybos sistemy diegimo ir sertifikavimo procesu. R. Tidikis (2003) pabrézia,
jog i§ Cia patikimumga lemia: ,,tyréjo profesionalumas, klausimy formulavimo validumas, tyrimo
objektas bei tyrimo eksperty (respondenty) profesionalumas“, todél tyrime dalyvavo tos srities
specialistai ir auditoriai, kurie dirba su integruotomis vadybos sistemomis. Be to, tyrimo metu gauti
duomenys, buvo palyginami su vidiniais imoniy dokumentais, kurie buvo pateikiami magistro
baigiamojo darbo raSymui. Galiausiai, rezultaty patikimuma uZtikrina atlikto tyrimo rezultaty

pasikartojimas su teorinés analizés dalyje minéty autoriy izvalgomis.
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Tyrimo duomeny analizé ir rezultaty pagrindimas. Siekiant iSskirti svarbiausias
interviu metu paaiskéjusias tendencijas, analizuojamas priezastis ir veiksnius, tyrimo metu buvo
naudojamas turinio (content) analizés metodas, kuri R. Tidikis (2003) apibrézé, kaip: ,,technika,
leidzianti objektyviai ir sistemiskai iSnagrinéjus respondenty atsakymuy ypatybes, daryti patikimas
iSvadas®. Interviu teksto interpretavimas vyko remiantis iSkeltais tyrimo klausimais, { kuriuos
atsakoma per suformuluotas kategorijas. Pasak autoriaus, informanty pateiktas tekstas yra analizés
tyrimo medziaga, atspindinti asmens reflektavimo procesa. Turinio analizés metodu buvo
analizuojami svarbiausi ir dazniausiai respondenty minimi tyrimo faktai (zr. placiau 3 priedas).
Tokiy fakty iSskyrimas leidzia identifikuoti integruotos vadybos sistemy diegimo ir sertifikavimo
ypatumus bei isskirti jy problematika ir parinkti tinkamiausius biidus Sioms problemoms spr¢sti.

Tyrimo etika. Konstruojant tyrimo klausimyna buvo aiSkiai nurodytas interviu
tikslas, iSanalizuoti sertifikavimo ir tarptautiniy standarty diegimo ir prieziliros ypatumai
integruojant vadybos sistema. Tyrimas buvo suderintas su tiriamyjy vadovais, tiriamieji dalyvavo
savanoriskai, be to, buvo informuoti, kad duomenys, rezultatai bus pateikti tik magistro
baigiamajame darbe. Informanto privatumo uztikrinimas: interviu metu tiriamieji buvo informuoti
apie tai, jog ju identifikavimo duomenys nebus atskleisti, nebus paZeidZiamas privatumas,
saugumas. Prie§ kiekvieng interviu informanty buvo prasoma patvirtinti, jog jie sutinka dalyvauti
interviu bei sutinka, kad pokalbis bus jraSomas interviu metu. Tyrimas jgyvendintas, atsizvelgiant {

moksliniy tyrimy etikos principus.
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4. INTERGUOTOS VADYBOS SISTEMOS DIEGIMO,
PRIEZIUROS IR SERTIFIKAVIMO AUDITO TYRIMO
REZULTATU ANALIZE

4.1 Tarptautiniy standarty ir atitikties jvertinimo dokumenty analizé

Siekiant istirti integruotos vadybos sistemos diegimo, priezitiros ir sertifikavimo
procesa yra svarbu teisiniu poziiiriu iSanalizuoti esama standarty ir atitikties jvertinimo teisini
reglamentavima. Siam tikslui pasiekti, remiamasi Lietuvos Respublikos atitikties jvertinimo
istatymu (Zin., 2011, Nr. 40—-1919), Lietuvos standartizacijos jstatymu (Zin., 2007, Nr. 39—1435),
Europos Parlamento ir Tarybos reglamentu (ES) Nr. 1025/2012 dél Europos standartizacijos,
Europos Parlamento ir Tarybos reglamentu (EB) Nr. 765/2008 bei Lietuvos Respublikos
Vyriausybés nutarimu ,,Dél keitimosi informacija apie standartus, techninius reglamentus, atitikties
ivertinimo procediiry taisykliy patvirtinimo“(Zin., 2004, Nr. 63-2264).

Europos Parlamento ir Tarybos reglamente (ES) Nr. 1025/2012 dél standartizacijos,
standarto savoka apibréziama kaip: ,,pripazintos standartizacijos institucijos priimta daugkartiniam
ar nuolatiniam taikymui skirta savanoriSko taikymo techniné specifikacija“. Lietuvos Respublikos
standartizacijos istatyme (Zin., 2007, Nr. 39—1435) pateikiamas detalesnis standarto apibrézimas:
»standartas — pripazintos standartizacijos institucijos priimtas dokumentas, kuris nustato bendram
ir daugkartiniam naudojimui tinkancias taisykles, bendruosius principus ar charakteristikas tam
tikroje srityje.“ Siame istatyme, standartas apibréziamas, kaip dokumentas, turintis bendras
taisyklés, principus ir charakteristikas. O Europos Parlamento ir Tarybos reglamente, akcentuojama,
kad standartas taikomas pagal savanoriSska taikymo specifikacija, tai reiSkia, kad jis néra
privalomas. Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarime dél keitimosi informacija apie standartus,
techninius reglamentus ir atitikties jvertinimo procediiras taisykliy patvirtinimo (Zin., 2004, Nr. 63—
2264), standartas pateikiamas kaip: ,,sutarimu parengtas ir pripazintos standartizacijos institucijos
priimtas neprivalomas dokumentas, kuris nustato bendram ir daugkartiniam naudojimui tinkancias
taisykles, bendruosius principus ar charakteristikas ir yra skirtas jvesti optimaliai tvarkai tam tikroje
srityje. Sis apibrézimas skiriasi nuo kity tuo, kad papildomai yra jvardijama standarto nauda —
optimalios tvarkos jvedimas.

Be to, egzistuoja skirtingi standarty tipai nurodytuose dokumentuose (zr. 9
paveikslas). Europos Parlamento ir Tarybos reglamente (ES) Nr. 1025/2012, pateikiamas
tarptautinis standartas, kuris yra patvirtintas tarptautinés standartizacijos institucijos ir Europos

standartas — patvirtintas Europos standartizacijos organizacijos. Be to, iSskiriamas darnus
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standartas, kuris Europos Komisijos pavedimu yra parengtas Europos standartizacijos

organizacijos kaip darnusis Europos standartas bei nacionalinis standartas — nacionalinés

standartizacijos institucijos patvirtintas standartas.

Tarptautinis PElllm ost .. Lietuvos
d —aramento Tarptautinis Standartizacijos
standartas ir Tarybos standartas

Europos standartas\_ 42461 EEE

istatymas

Europos standartas

Darnusis standartas g
Darnusis standartas

Nacionalinis

standartas Lietuvos standartas

Regioninis standartas

Uzsienio valstybés
standartas

Originalusis
Lietuvos standartas

9 pav. Standarty klasifikacija teisés aktuose

Saltinis: sudarytas autorés remiantis Lietuvos Standartizacijos jstatymu ir Europos Parlamento ir Tarybos reglamentu

Lietuvos standartizacijos istatyme (Zin., 2007, Nr. 39-1435), papildomai pateikti
regioninio standarto ir uZsienio valstybés standarto apibréZzimai, pazymint kurioje vietoje yra
patvirtinti standartai. Originalusis Lietuvos standartas yra apibréziamas kaip: ,nacionalinés
standartizacijos institucijos parengtas ir priimtas Lietuvos standartas, kai standartizacijos objektui
néra reikiamo tarptautinio ar Europos standarto, kuri biity galima perimti pritaikant Lietuvos
reikméms®. Be to, Lietuvos standartizacijos istatyme (Zin., 2007, Nr. 39-1435) yra jtvirtinta
imonés standarto savoka, apibréziant ji kaip: ,juridinio asmens parengtas ir patvirtintas
dokumentas, kuriame nurodyti techniniai reikalavimai, kuriuos turi atitikti juridinio asmens
gaminiai, procesai ar paslaugos.” Si savoka detaliausiai nurodo standarto esmines savybes.

Standarty diegimo tvarka imonése néra reglamentuota Lietuvos Respublikos aktais ar
kitais norminiais dokumentais ir yra neprivaloma, todél jmonés savanoriSkai prisiima
isipareigojimus, kuriuos salygoja imonés vidiné darbo kultiira, poreikis sisteminti veikla, partneriy
reikalavimai, rinkos salygos ir kitos priezastys. Lietuvoje standartus rengia Standartizacijos
institucija — Lietuvos standartizacijos departamentas. Departamento uzdaviniai yra formuoti
standartizacijos politika, dalyvauti tarptautiniy ir Europos standartizacijos organizaciju veikloje,

teikti informacija apie Lietuvos Respublikos techninius reglamentus, standartus ir atitikties
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ivertinimo procediiras, organizuoti ir vykdyti standartizacijos specialisty kvalifikacijos kélima bei
neformalyji suaugusiyjy Svietima ir juy kvalifikacijos tobulinima standartizacijos srityje. O isidiegti
standartus, imonéms padeda Lietuvoje veikiancios privacios konsultaciju bendrovés, kurios teikia
pagalba kiekviename standarto diegimo ir prieziliros etape.

Remiantis standarty reikalavimais, isidiegus standartus galima juos sertifikuoti, kai
nepriklausoma trecioji Salis {vertina standarty reikalavimy atitikima. Lietuvos Respublikos atitikties
ivertinimo jstatyme (Zin., 2011, Nr. 40-1919), atitikties ivertinimo savoka apibrézta vienodai kaip
ir Europos Parlamento ir Tarybos reglamente (EB) Nr. 765/2008 apibiuidinant tai, kaip: ,,procesa,
kurio metu nustatoma, ar gaminys, procesas, paslauga, sistema, asmuo arba istaiga atitinka
nustatytus reikalavimus®. Lietuvoje atitikties vertinima atlieka Vyriausybés igaliotos ministerijos ir
kitos institucijos, Nacionalinis akreditacijos biuras, sertifikavimo istaigos, bandymy ir kalibravimo
laboratorijos, kontrolés istaigos, paskelbtosios istaigos. Atitikties jvertinimo objektai yra
produktai, procesai, paslaugos arba vadybos sistemos ir kt. Sertifikavimo istaigos istatyme yra
apibréztos kaip produkty, vadybos sistemuy, fiziniy asmeny kvalifikacijos sertifikavimo istaigos,
kurios sertifikuoja, iSduoda atitikties sertifikata ir atlieka priezitira. Remiantis standarty
reikalavimais, siekiant iSvengti bet kokio SaliSkumo, standartus diegti ir vertinti reikalavimy
atitikima gali tik skirtingos imonés, todél standarty jgyvendinimo procese dalyvauja dvi Salys:
konsultacinés bendrovés ir sertifikavimo istaigos. D¢l to, tyrimo metu analizuojama konsultacinés
bendrovés ir sertifikavimo jstaigos veikla, siekiant iSsiaiSkinti integruotos vadybos sistemos

diegimo, priezitros ir auditavimo ypatybes.

4.2 Integruotos vadybos sistemos diegimo, prieziiiros ir sertifikavimo procesas

4.2.1 Integruotos vadybos sistemos diegimo ir auditavimo motyvai

Tyrimo metu buvo apklausiami konsultaciju bendrovés standarty diegimo specialistai
ir sertifikavimo istaigos auditoriai. Atliekant grupini pusiau struktiirizuota interviu su konsultacinés
bendrovés UAB ,,SDG* (Saugaus darbo garantas) standarty diegimo specialistais (S1, S2, S3), buvo
siekiama i$siaiSkinti integruotos vadybos sistemos diegimo etapus, pagrindines diegimo priezastis,
integracijos suteikiama nauda organizacijoms ir su kokiais sunkumais susiduriama diegiant
integruotas vadybos sistemas. Kadangi konsultaciju bendrové jau daug mety konsultuoja imones
tarptautiniy standarty klausimais, ji be pagrindiniy kokybés vadybos ir aplinkos apsaugos vadybos

sistemy taip pat diegia ir kitus standartus:
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., Mes teikime konsultavimo paslaugas, diegiant kokybés vadybos, aplinkosaugos, darbuotojy
saugos ir sveikatos, be jy dar integruotq maisto saugos, higienos, metalo suvirinimo, socialinés
atsakomybés. Dabar turime nauja vadybos sistemq FSC misko valdymo, tai kai jmoné gamindama
savo produkcijq Zymi kiek procenty grynos medienos yra jos produkcijoje. Tai yra naujas

produktas, bet jau turime jmoniy, kurios diegiasi Si standartq.*“(S1).

Taciau, keiCiantis rinkai ir vartotojy iprocCiams, kylant didesniems reikalavimams
produkty ir paslaugy kokybei, darbuotojy saugai ir sveikatai, maisto saugai ir kitoms sritims jmonés
pradeda integruoti atskirus standartus siekdamos susisteminti veikla, prisitaikyti prie rinkos ir bti
patrauklesnés partneriams ir suinteresuotoms Salims. Pasak informanty: , dazniausiai integruotas
vadybos sistemas jsidiegia statyby, keliy darbais uzsiimancios imonés, Zemés tkio sektoriaus
bendrovés, metalo apdirbimo ir gamybos, IT technologiju imonés ir netgi logistikos paslaugas
teikiancios organizacijos“(S3). UAB ,,SDG* taip pat savo klientams siiilo integruotos vadybos
sistemos diegima, siekiant patenkinti klienty poreikius. Interviu metu standarty diegimo specialisty
buvo prasoma papasakoti konkreCios imonés atveji, diegiantis integruota vadybos sistema.
Specialistai paminéjo UAB ,,Budinks“ ir UAB ,,Unilever Lietuva ledy gamyba“ imones, kurios

diegési keturis standartus ir nor¢jo juos integruoti (zr. 1 ir 2 pavyzdi).

1 PAVYZDYS

,,...turéjom statyby imone UAB ,, Budinks “. Jie turéjo aplinkos apsaugos standartq jsidiege. O pas
mus noréjo isidiegti OHSAS ir kokybés vadybos sistemq. Bet, kad gauty Sitq kokybés vadybos
standartq be visq ko dar turéjo jsidiegti ir ISO 3834 metalo lydomojo suvirinimo kokybés

reikalavimus atitinkantj standartq. “(S2).

2 PAVYZDYS

,,-..Susivienijo i koncernq ,, Unilever * ir pasivadino ,, Unilever Lietuva ledy gamyba *“. Sis koncernas
apima ne tik maistiniy ledy gamybq, bet ir padazus, arbatas, dél to jiems buvo reikalingi ne tik
kokybés vadybos, darbuotojy saugos ir sveikatos standartai, be abejo ir maisto standartas, bet ne

kq maziau reikalingas ir aplinkosaugos”.(S1).

Remiantis T. H. Jorgensen et al. (2006) nuomone, imonéms nebeuZztenka vien tik teikti
kokybiskas paslaugas ir gaminius, Siomis dienomis taip pat jos orientuotos i aplinkos tausojima,
darbuotoju sveikatos ir saugos prieziiira, siekj buiti socialiai atsakingomis. Remiantis informanty
pateikta informacija, buvo iSskiriamos pagrindinés priezastys, dél kuriy diegiamasi integruota
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vadybos sistema (zr. 4 lentele). Pasak R. Kasparavicittés (2012), egzistuoja vidiniai ir iSoriniai
motyvai, kurie skatina jmones diegtis vadybos sistemas. Tokius pat motyvus galima iSskirti ir
integruoty vadybos sistemy diegimui. Analizuojant pateiktus duomenis, konkurencingumas,
dalyvavimas konkursuose, klienty ir suinteresuoty Saliy spaudimas, noras atitikti tarptautiniams
reikalavimus priskirti prie iSoriniy motyvy, o vidiniai — gaminamy paslaugy ir teikiamy paslaugy

reikmé, jvaizdzio gerinimas ir organizaciniy veiksniy tobulinimas.

4 lentelé. Integruoty vadybos sistemy diegimo motyvai

Kategorija | Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Konkurencineumas | ® ...Integruota vadybos sistema diegiasi...daZniausiai dél konkurencingumo
rinko'eg rinkoje, siekiant biiti pranaSesniems uz konkurentus... (S1)
] e . bet vis tiek viskas susideda | konkurencingumo didinima. (S3)
. o ..kai dalyvauja konkursuose ir nori juos laiméti (S1)
Eal}ll(vawmas e ...turint standartus jie jau automatiSkai atitinkama konkursy reikalavimams.
onkursuose (S2)
e ..daznai to reikalauja klientai (S1)
) ) e ..biina ir dél suinteresuoty $aliy spaudimo, kai tik isigijus standartus
. Klienty r i bendrové gali teikti savo paslaugas (S3)
Integruotos Suln;;?j;;;‘il:a 1. vierzet 'didziausil; imoni}l Lietuvoje ,»Orean Lietuva®, i$ tikryjy visada iesko
vadvbos auksciausio lygio specialisty... (S2)
. l‘y e Kadangi jiems reikéjo prisitaikyti prie savo koncerno reikalavimy...(S1)
sistemos
diegimo Tarptautiniy e ... ir atitikti tarptautinius reikalavimus, ne tik Lietuvos istatymus <..>, dél
motvvai reikalavimy to tie standartai buvo bitini. (S1)
y atitikimas
Gaminamos ...daznai to reikalauja <...> gaminama produkcija ir teikiamos
produkcijos ir paslaugos.(S1)
teikiamy paslaugy ...nor¢jo isidiegti ISO 3834 standarta, kad butent garantuoty aukstas
reikmé darbuotojy kompetencijas(S2)
Imonés ivaizdzio ...Idiegti standartai, ir visa integruota sistema gerina imonés ivaizdj. (S2)
gerinimas auksta lygj ir kokybg garantuoja tie standartai(S2)
Organizacinés ...taip pat gali ir dél vidiniy organizacijos veiksniy, kai nori plésti ir
veiklos tobulinimas tobulinti veikla. (S3)
o standartai suvienyty visas tvarkas ir atsakomybes, (S1)

Remiantis informanty duomenis, siekdamos tapti labiau patrauklesnémis uzsienio
partneriams, imonés diegiasi daugiau negu vieng standarta, nes tada jos tampa konkurencingos. Be
to, turint daugiau standarty, imonés tampa pranasesnés dalyvaujant jvairiuose konkursuose.
Konsultaciju bendrovés UAB ,,SDG* standarty diegimo specialistas, kalbant apie konkrecios
imonés pavyzdi (zr. 3 pavyzdys), pateiké UAB ,,Budinks® imonés atveji, kai imoné diegési 4
standartus. Pagrindiné diegimo priezastis — dalyvavimas jvairiuose konkursuose bei atitikimas
konkurso reikalavimams, pretenduojant i auksto lygio specialisty pozicija, nes standarty isidiegimas

rodo, kad imoné sugeba teikti standartus atitinkancias paslaugas.
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3 PAVYZDYS

. dalyvavo {vairiuose konkursuose, <...> turint standartus jie jau automatiskai atitinkama konkursy
reikalavimams...UAB ,, Budinks noréjo jsidiegti 1SO 3834 standartq, kad garantuoty aukstas
darbuotojy kompetencijas. Turint biitent i standartq, suvirintojai ant suvirinty siuiliy, deda specialy
spaudaq, kuris yra kaip garantas aukstos darbo kokybés. Dél to, suvirintojai turi tikrai biti gerai
apmokyti ir kokybiskai atlikti darbus, nes kiekviena suvirinta siillé su spaudu, nurodo, kas uz i

darbq yra prisiima auksta atsakomybe “(42)

Be to, pasak informanty, egzistuoja klienty ir suinteresuoty Saliy spaudimas diegtis daugiau
negu vieng standarta, ypac¢ kai imonés plecia savo veikla, sickia organizacinés veiklos tobulinimo ir
nori susisteminti, suvienyti visa valdymo sistema. Pasak V. Adoméno (2011), kliento ir
suinteresuoty Saliy reikalavimai yra integruotos vadybos sistemos pasirinkimo pagrindas. Realus
»Unilever Lietuva ledy gamyba“ pavyzdys (Zr. 4 pavyzdys) atspindi situacija, kurioje organizacija
turi reaguoti i suinteresuoty Saliy reikalavimus. Si jmone, susivienijusi { koncerna ir iSplétusi
produkcija, tur¢jo isidiegti papildomu standarty, siekiant prisitaikyti prie keliamy tarptautiniy

reikalavimy ir susisteminti organizacijos veiklas.

4 PAVYZDYS

,,...dirbo ne tik Lietuvos rinkoje, Baltijos Salyse, bet ir Skandinavijoje ir kadangi jie plété savo
produkcijq ir noréjo isplésti savo galimybés, susivienijo | koncernq ,, Unilever® ir pasivadino
,, Unilever Lietuva ledy gamyba . Kadangi jiems reikéjo prisitaikyti prie savo koncerno reikalavimy
ir atitikti tarptautinius reikalavimus, <...>, dél to tie standartai buvo bitini. Be to, jmoné yra

tarptautiné, dirba skirtingose Salyse, standartai suvienyty visas tvarkas ir atsakomybes “.(A1)

Isigijus ir integravus turimas vadybos sistemas, imongés linkusios po to jas sertifikuoti.
Sertifikavimas — tai treCios Salies patvirtinimas, kad jmoné veikia pagal nustatytas standartus.
Analizuojant integruotos vadybos sistemos sertifikavimo priezastis pastebima, kad jos sutampa su
diegimo priezastimis (zr. 5 lentel¢). Dazniausiai sertifikuojamos integruotos vadybos sistemos dél
uzsakovy ar suinteresuoty asmeny spaudimo, nes sertifikatas yra geriausias jrodymas, kad imonés
veikia pagal standarty reikalavimus, taip sukuriamas pasitikéjimas rinkoje. Be to, imonés
sertifikuojasi vadybos sistemas siekdamos tobulinti organizacijos veikla. Nuolat vykstantys auditai
tikrina visas organizacijos veiklas ir prizilri neatitikimy taisyma, tai suteikia galimybg imonei
gerinti organizacijos veiklos sritis. Be to, imoné jgauna pranaSuma, turint dokumentuotai iformintus

veiklos gerinimo procesus.
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5 lentelé Integruotos vadybos sistemos diegimo ir sertifikavimo motyvai

Integruotos vadybos sistemos sertifikavimo Integruotos vadybos sistemos diegimo motyvai
motyvai
Uzsakovy ir Organizacinés veiklos Klienty ir suinteresuoty Organizacinés veiklos
suinteresuoty asmeny | tobulinimas Saliy spaudimas tobulinimas
spaudimas
*Daznai uzsakovai ar | *Suteikia imonéms *...daznai to reikalauja *_..taip pat gali ir dél
kitos suinteresuotos pranasuma: padeda klientai (S1) vidiniy organizacijos
Salys papraso pateikti | dokumentai iforminti veiklos | *..btina ir dél veiksniy, kai nori
sertifikata kaip gerinimo procesus (A2) suinteresuoty Saliy plésti ir tobulinti
irodyma apie imonéje | *Atrasti neatitikimai suteikia | spaudimo, kai tik isigijus | veikla.(S3)
veikiancias vadybos <...> galimybg pagerinti, standartus bendrové gali *Standartai suvienyty
sistemas (A1) patobulinti veikla (A2) teikti savo paslaugas (S3) | visas tvarkas ir
atsakomybes, (S1)

vadybos standarty diegimosi motyvai. ISoriniai motyvai yra konkurencingumas, dalyvavimas
konkursuose, klienty ir suinteresuoty Saliy spaudimas, noras atitikti tarptautiniams reikalavimus.
Vidiniai motyvai kyla dél gaminamy paslaugy ir teikiamy paslaugy reikmés, dél ivaizdzio gerinimo
ir organizaciniy veiksniy tobulinimo. Be to, iSorinio auditavimo priezastys sutampa su diegimosi
motyvais, nes imongs sertifikuojasi turimas vadybos sistemas dél suinteresuoty asmeny spaudimo ir

siekiant organizacinés veiklos tobulinimo.

4.2.2 Integruotos vadybos sistemos diegimo ir sertifikavimo nauda

Atsiradus vis daugiau tarptautiniy standarty, mokslininkai pastebéjo ju tarpusavio
panasumus bei tuos pacius vadybos sistemos principus. Laikui bégant taip pat buvo nustatyta, kad
integruotos vadybos sistemos diegimas yra naudingesnis, negu atskiry vadybos standarty diegimas.
Remiantis T. H. Jorgensen et al. (2004) nuomone, atskiry standarty idiegimas, apsunkina
dokumentacijos valdyma ir ineSa painiavos dél daugybés reikalavimu, kuriuos turi kiekvienas
individualus standartas. V. Adoméno (2011) nuomone, tai daznai apsunkina vadybos sistemy
igyvendinima ir neleidZia tobulinti organizacinés veiklos. D¢l to, autoriaus nuomone efektyvesnis ir
veiksmingesnis metodas yra integruoti visuy atskiry vadybos sistemu standarty igyvendinima
imonéje. Be to, V. Adoménas (2011) iSskyré, kad pagrindinis integracijos proceso pranaSumas ir
nauda yra sugebéjimas turéti sisteminga metoda organizacijoje. Analizuojant informanty atsakymus
susijusius su integruotos vadybos sistemos diegimo ir sertifikavimo pranaSumais ir nauda,

informanty atsakymai sutapo. Tiek vadybos sistemos diegimo specialistai, tiek auditoriai atskleidé,
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kad integracija sumazina dokumenty dubliavimasi, taupo laika, ZmogiSkuosius ir finansinius

iSteklius (zr. 6 lentele.).

6 lentelé. Integruotos vadybos sistemos diegimo ir sertifikavimo nauda

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Efektyvus finansiniy - .integruota vadybos sisFemg skati&a efektyvy finansiniy
iy iz el iStekliy valdyma, nes kainuoja maziau. (S3)
§ ...taip pat sutaupomi finansiniai istekliai (S2)
v'so - . o ...daznai integruota vadybos sistema leidzia taupyti
S s Zmogiskuyjy iStekliy organizacijos isteklius, paskirti integruotos vadybos sistemos
E ) taupymas valdyma vienam lyderiui, vietoj keleto atskiry darbuotoju.(S1)
- 2 ... yra paskirstomos atsakomybés. (S2)
§ : ...taip pat sutaupome laiko, galime greiciau grizti prie gamybos.
B S . (S1)
;_.iﬁo :ﬁ, La;gg Sa‘rrlllzlsldu e ..yra sutaupomas laikas(S2)
8 § Py e ..racionaly laiko naudojima, nes standartai integruojami vienu
~ metu(S3)
§ Dokumenty ...atskiri vadybos standartai aprasomi bendru <..>dokumenty
Z dubliavimosi komplektu, todél yra iSvengiama dokumenty dubliavimosi. (S2)
prevencija iSvengiama standarty reikalavimy priestaravimuy. (S2)

5 Efektyvus finansiniy ...yra pigiau sertifikuotis integruota vadybos sistema, negu kelis
- § iStekliy valdymas atskirus standartus(A2)
§ = Atsakomybiy ir darby ...imones viduje lengviau pasiskirstomos atsakomybés ir darbai
= 2 paskirstymas darbuotojams.(A2)
'§ ‘@ .. Imonés sutaupo laiko atliekant integruota audita.(A1)
= = . ...sutaupomas laikas, maziau trukdoma tiesioginei darbinei
E3 = lLalw spmemily Veiklai(pAZ) y
5 S taupymas . . .
= - Ir mes sutaupome laiko, nes integruoto audito metu yra
s X rengiamas bendras audito planas<...> bendros iSvados A2)
§ § ...Integruotai sistemai, rengiama viena bendra audito ataskaita,
S ~ Dokumenty iSvados, rekomendacijos, tai sumazina dokumenty
z dubliavimosi dubliavimasi(A1)

§ prevencija ...imonés i¥vengia dokumenty dubliavimosi(A2)

Bendruoju  pozitiriu

integracijos pranaSumas yra dokumenty dubliavimosi

sumazinimas. Pasak informanty, panasumai tarp atskiry standarty apima dokumentacija ir {rasuy
valdyma, politikos apibrézima, tiksly, ir uzdaviniy planavima, darbuotojy mokymo procediras,
audita, rizikos valdyma, korekcinius ir prevencinius veiksnius, vadovybing vertinamaja analizg,
todel vietoj atskiry dokumenty yra rengiama bendra dokumentacija. Diegiant integruota vadybos
sistema taip pat yra sutaupoma laiko, nes vienu metu yra diegiami keli standartai. Sutaupomi
zmogiskieji iStekliai, nes sukuriama viena darbo grupé, paskiriamos jai atsakomybés. Darbo grupés,
kuri turi prisiimti atsakomybg ir atskaitomybe, sukiirimas yra efektyvus metodas, leidziantis
susidoroti su sprendimo priémimo ir diegimo klilitimis. Be to, integruotis vadybos sistemas
kainuoja maziau, negu diegtis atskirus standartus, tod¢l imonés sutaupo finansinius iSteklius. Pasak
informanty, jeigu organizacijoje funkcionuoja integruota vadybos sistema, sertifikavimo imoné

atliecka bendra sistemos audita pagal integruotos vadybos sistemos dokumentacija. Organizacijoms
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naudinga, kai auditoriai parengia bendrg audito ataskaita ir rekomendacijas, nes iSvengiama
dokumenty valdymo nastos. Atsizvelgiant i laiko kastus, maziau yra trukdoma tiesioginé darbuotoju
darbo veikla atliekant audita, nes potencialiai maziau reikia audito dieny. Be to, auditoriai atskleideé,
kad integruotas vadybos sistemy sertifikavimas kainuoja maziau, negu atskiry standarty sertifikatai.

Taigi, remiantis gautais duomenis, galima teigti, kad integruota vadybos sistema yra
daug pranasesné uz atskiry standarty diegima. Integravusios vadybos sistema imonés sutaupo laiko,
nes standartai diegiami vienu metu, jiems rengiama bendra dokumentacija, taip iSvengiant
dokumenty dubliavimosi. Be to, yra atlickamas ne atskiry standarty, o bendros vadybos sistemos
auditas. Integravus vadybos sistema vienai darbo grupei priskiriamos atsakomybés ir atskaitomybés,
kurios leidzia jveikti sprendimy priémimy ir vadybos sistemos diegimo klititis. Ir galiausiai,
isidiegusios integruota vadybos sistema jmoné ne tik diegiant, bet ir sertifikuojant sutaupo

finansiniu i$teklius, o tai rodo ekonomiska jmonés poziiri i integracija.

4.2.3 Integruotos vadybos sistemos diegimo etapai

Siekiant suvokti integruotos vadybos sistemos procesa, tarptautiniy standarty diegimo
specialisty buvo praSoma papasakoti kaip yra atlieckamas standarty idiegimas, kokios vyksta
procediiros. I§ informanty atsakymuy buvo galima i$skirti 8 integruotos vadybos sistemos diegimo ir

priezitiros etapus.(zr. 7 lentele).

7 lentelé. Integruotos vadybos sistemos diegimo ir prieziiiros etapai

Integruotos vadybos sistemos etapai jmonéje

Standarto isigijimas

Susipazinimas su reikalavimais

Darbo grupés sukiirimas

Dokumenty rengimas

Integruotos vadybos sistemos igyvendinimas

Vidinis auditas

Integruotas vadybos sistemos palaikymas

Sertifikavimas

Pirmasis integruotos vadybos sistemos diegimo ir prieziiiros etapas yra standarty

jsigijimas. Analizuojant integruotos vadybos sistemos etapus, informantai ivardijo, kad
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tarptautinius standartus galima jisigyti Lietuvos standartizacijos departamento elektroninéje
parduotuvéje. Remiantis Lietuvos Respublikos standartizacijos istatymu (Zin., 2000, Nr. VII-1618,
6 straipsnio 5 skirsniu): ,,Lietuvos standarty ir kity leidiniy rengimo ir priémimo tvarka nustato
nacionaliné standartizacijos institucija“. Tad remiantis pateiktais duomenis, Lietuvos
standartizacijos departamentas ne tik parduoda tarptautinius standartus, bet taip pat juos rengia bei
skelbia aktualia informacija. Tai leidZia suinteresuotoms jmonéms gauti informacijos apie jvairius
standartus ir lengviau nuspresti, kokiy standarty jiems reikia ir kokie labiausiai tinka ju veiklos
sric¢iai. Kitas integruotos vadybos sistemos etapas — susipaZinimas su standarto reikalavimais.
Standarto diegimo specialistai $i etapa ivardijo kaip vieng i§ svarbiausiy etapy (zr. 8 lentel¢). Be to,

standarty reikalavimy Zinojimas svarbus siekiant, kad diegimo procesas biity greitas ir efektyvesnis.

8 lentele. SusipaZinimas su standarto reikalavimais

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
e Svarbu, kad jmonés susipazinty su visais standarty reikalavimais
Integruotos Susipazinimas su (S1)
vadybos standarty e Standarty diegimo grupés darbuotojai imonéje turi zinoti visas

standarto taikymo smulkmenas(S1)

e ..norit tuos standartus integruoti reikia iSmanyti daug sriciy(S2)

e Aisku norit standartus kuo geriau integruoti reikia nemazai
mokytis (S2)

e Imonés vadybos sistemos jdiegimas tai visy pirma vadybos
sistemos suprojektavimas, kai imonés vadovai ir darbuotojai
supazindinami su standarty reikalavimais(S1)

sistemos etapai reikalavimais

® Norint jsidiegti standartus imonéms reikia susipazinti su
standartuose keliamais reikalavimais(A1)

Siekiant, kad kuo geriau atsakingi asmenys susipazinty su standarty reikalavimais,
konsultacijos bendrovés specialistai rengia mokymus, konsultuoja darbuotojus asmeniskai, tai ugdo
darbuotoju kompetencija ir lengvina standarty idiegima. Susipazinus su standarty reikalavimais,
imonés formuoja darbo grupe. Pasak informanty: ,,reikia suburti labai gera komanda, kuri buty
atsakinga uz vadybos sistemy kiirima ir juy idiegima“(S2). Suformuota darbo grupé turi parengti
isigyty standarty dokumentacija savo organizacijai. Dazniausiai tai btina apmokyti ir konsultacijose
dalyvave asmenys. Be to, vadybos sistemy idiegimas apima dokumenty komplekso rengima,
kuriame biity apraSytos imonés veiklos organizavimo tvarkos bei numatytos atsakomybés. Pasak
informanty, daznai ijmonés kreipiasi i konsultantus: ,,kurie padés kuriant integruoty vadybos sistemu
vadova, dokumentacija ir procediiras, parengs instrukcijas atitinkancias  standarty
reikalavimus“(S1). | rengiamy dokumenty kompleksa gali jeiti jvairtis dokumentai, priklausomai

nuo standarty, taciau dazniausiai jeina bendriniai su projekty, apriipinimo istekliy, personalo,
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infrastrukttiros, vieSuju rysiy, paslaugy teikimo, darbo aplinkos ir pa¢iy dokumenty valdymu susije
dokumentai. Integruotos vadybos sistemy jgyvendinimo etapas apima dokumentuose numatyty
tvarky igyvendinima, tad svarbu tinkamai paruosti dokumentus, nes: ,,diegimo laikotarpiu imoné
dirbs pagal nustatytas procediiras“(S1). ,,...parengus dokumentus, t.y. dokumentuota vadybos
sistema, <...> reikia igyvendinti, pritaikyti tai praktikoje“(Al).

Kitas integruotos vadybos sistemos etapas yra vidinis auditas. Audito atlikimo tvarka,
reikalavimai ir rekomendacijos yra iSsamiai iSdéstytos daugelyje standarty. Esant integruotai
vadybos sistemai yra taikomas integruoto audito ISO 19011:2008 vadybos sistemos audito gaires,
kuriomis remiantis tikrinama ar veikla atitinka standarty reikalavimus. Po audito yra atlickamas
integruoty vadybos sistemy palaikymas. Sistemos palaikymo metu, konsultacinés bendrovés
darbuotojai suteikia ijmonéms jvairia pagalba, pasak konsultaciju bendrovés specialisty, vadybos
sistemy palaikymo metu:,,...atlickam pagalba vidaus auditoriams ir tiriame vadovybing
analiz¢.<...>Padedame sertifikavimo audite, taip pat suteikiame pagalba atlickant koregavimo
veiksmus po audito “(S1). Tad i sistemos palaikyma jeina vadovybinés analizés rengimas, audito
radiniy koregavimas, koregavimo ir prevenciniai veiksniai. Uz vadovybinés vertinamosios analizés
procediiros reikalavimy vykdyma atsako aukscCiausia bendrovés vadovybé, visy struktiriniy
padaliniy vadovai ir vadovybés atstovas. Analizés paskirtis istirti vadybos sistema, jos tinkamuma,
adekvatumg ir rezultatyvumga pagal standarty reikalavimus: ,,...vadovai, ir kiti atsakingi asmenys
vertina audito rezultatus bei procesuy eiga, taip pat ivertina ar paslaugos atitinka reikalavimus‘‘(S2).

Siekiant, kad auditoriai turéty reikiamos kompetencijos audituojant imonés veikla yra
organizuojami auditoriy mokymai. UAB ,,SDG* organizuoja mokymus imonéms, kurios nori atlikti
integruotos vadybos sistemos audita. Pasak informanty, ju organizuojamose mokymuose:
»---dalyvavo i§ Kauno Gridy imonés atstovai jie turéjo kokybés vadybos ir produkty saugos
standartus ISO 22000 ir kt. Siais metais didelé statybos bendrové ,,Kaminta“, integravosi kokybés
vadybos, aplinkosaugos, darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos sistema.<...>, Kauno tiltai* taip pat
turéjo integruota vadybos sistema..“(S3). Audito mokymu tikslas yra suteikti praktiniy ziniy ir
igtidziy, kurie palengvinty audito atlikima: ,,...stengiamés apmokyti visus imonés darbuotojus, kad
jiems lengviau sektysi audituoti idiegtas sistemas““(S3). Audito mokymai apima teoring ir prakting
dali, kuriy metu biisimiems auditoriams suteikiama teorin¢ informacija, taip pat atlickamos
praktinés uzduotys, rengiami audito planai, klausimynai, i§vados, rekomendacijos (zr. 9 lentel¢)

Dazniausiai po vidaus audito, imonés atlieka koregavimo veiksnius, taiso audito metu
rastus neatitikimus, igyvendina auditoriy rekomendacijas. Po vidaus audito ijmonés gali sertifikuoti
turimas vadybos sistemas: ,,Atlikus vidaus audita ir atlikus korekcinius veiksnius jmonés gali

pradéti vykdyti sertifikavimo procesa.“(Al) Sertifikavima atliecka nepriklausomos imonés,
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sertifikavimo centrai, kuriems suteikti jgaliojimai patikrinti bet kokios imonés vadybos sistemos
atitikima deklaruojamiems standartams ir padaryti iSvada, suteikti ar nesuteikti vadybos sistemos
sertifikata.

9 lentelé. Vidaus audito mokymuy programa

Vidaus audito aptariami kiekvieno standarto reikalavimai

mokymy programa | supazindinama su ISO 19011 audito reikalavimais

atlickama dokumentacijos, standarty vadovy, procediiry analizé

ieSkoma dokumentacijos neatitik¢iy

taikomos jvairios audito metodikos, kuriamos situacijos, simuliacija

rengiami audito planai, jvairiis klausimynai, atlikimo schemos.

supazindinama su informacijos rinkimo metodais

rengiamos audito iSvados ir ataskaitos, sistemos prieziiiros planai

Taigi integruotos vadybos sistemos idiegima ir priezitira galima suskirstyti i 8 etapus, i
kurivos ieina standarty isigijimas, susipazinimas su Sstandarty reikalavimais, darbo grupés
sukiirimas, dokumentacijos rengimas, jgyvendinimas, vidaus auditas, standarty palaikymas ir
sertifikavimas. Siekiant patikrinti ar surinkti informanty duomenys yra patikimi, iSskirti integruotos
vadybos sistemos jgyvendinimo etapai buvo palyginami su konsultacijy bendrovés sitilomomis
paslaugomis (Zr. placiau 4 priedas). Duomenys parodé, kad standarty diegimo specialisty pateikti
duomenys yra patikimi, nes daugelis etapy sutampa su konsultacinés bendrovés kasdieninémis
teikiamomis paslaugomis, tokiomis kaip: vadovy ir darbuotoju supazindinimas su standarty
reikalavimais, darbuotoju konsultavimas rengiant dokumentacija, pagalba diegiant veiklos
procediiras, pagalba atliekant vadovybing analizg ir koregavimo veiksmus, pagalba atliekant vidaus

auditg ir sertifikavimo audita.

4.2.4 Integruotos vadybos sistemos sertifikavimas

Sertifikatus iSduodancios organizacijos yra nepriklausomos treciosios Salys, kurios
atlicka iSorini audita. Pasak V. Adoméno (2011),: ,siekiant iSvengti bet kokio SaliSkumo
igyvendinat standartus, biitina, kad vadybos sistemos diegima ir sertifikavima atlikty skirtingos
imonés“. Dél to sertifikavimo jmonés, UAB ,,Sertika“ auditoriy (A1, A2) buvo klausiama apie
integruotos vadybos sistemos iSorinio audito procesa. Pasak informanty, sertifikavimas yra
neprivalomas, taciau yra naudingas jmonéms: ,,...kiekviena imoné gauna skirtinga nauda, taciau tai
galéty biiti suinteresuoty Saliy pasitikéjimas, na aiSku ir atitikimas keliamiems reikalavimams, be to,

veiklos procesy sustygavimas imonéje* (Al), ,sertifikatas jrodo, kad imoné atitinka pasirinkty
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standarty reikalavimus, todél imonés veikla atitinka Europoje galiojancioms kokybés ir saugos
normoms, todé¢l jos tampa patrauklesnés partnerés ar paslaugy teikéjos uzsienio rinkoje““(A2),
»atlickamas auditas yra labai naudingas paciai imonei, nes jis sukuria papildoma verte tiek savo
organizacijai, tiek klientams. Atlikus tiksly audita yra parodoma, kad imoné gali pateikti standartus
atitinkanti produkta“.(A1) Remiantis tyrimo duomenimis nustatyta, kad sertifikavimo procesa

susidaro 7 integruotos vadybos sistemos sertifikavimo etapai (zr.10 paveikslas)

Pradinés . Vadybos sistemos s Sertifikavimo
informacijos dokumenty analizé auditas (antrasis
NWEIGES (pirmasis auditas) auditas)

PERININES
sertifikatui

Sertifikato . i o Sertifikato
_ Priezilros auditai e
atnaujinimas iSdavimas

10 pav. Integruotos vadybos sistemos sertifikavimo etapai

Norint imonei sertifikuoti turima vadybos sistema, bitina pasiruosti sertifikatui,
atlikti vidaus audita, atlikti koregavimo ir prevencinius veiksmus: ,,...daZzniausiai auk$¢iausiai
vadovybei nusprendus sertifikuoti savo vadybos sistema, ji tam turi biti pasirengus, o { pasirengima
leina: vidaus audito atlikimas, koregavimo ir prevenciniy veiksmy atlikimas, vertinamosios analizés
atlikimas, na ir aiSku susipazinimas su sertifikavimo procediira“(A2). Jau nusprendusi sertifikuoti
organizacija iSsirenka sertifikavimo istaiga. Pasak informantu, pasirinkus sertifikavimo istaiga
imoné turi pateikti nurodytus duomenis apie savo veikla, kad sertifikavimo imoné galéty juos
vertinti: ,,jmoné papraSo, kad pateikty tam tikrus dokumentus <...> auditoriai atlieka informacijos
analiz¢ ir tada pradedama derinti sertifikavimo salygos...“(Al), tai apima pradinj informacijos
vertinimo etapg. Po to, jei imoné tinkama yra pasiraSoma sertifikavimo sutartis. Po sutarties yra
rengiama sertifikavimo audito programa i ja jeina sertifikavimo planavimo ir vykdymo darbai.
Pasak informanty, pirmojo audito metu yra tikrinama vadybos sistemos dokumentacija, auditas
vyksta nuotoliniu biidu, tikrinama tik auditoriams atsiysta dokumentacija: ,,...pirmo etapo audite
atlickama vadybos sistemos dokumenty analizé, kurios paskirtis nustatyti ar vadybos sistema

atitinka standarty reikalavimus“(A2). Auditoriai remdamiesi vadybos sistemos vadovu, procediiry



aprasSais analizuoja vadybos sistema imonéje. Po audito rengiama ataskaita ir pastabos, neatitiktys:
»atradus, kokius nors neatitikimus juos reikia pasalinti iki pagrindinio audito®“(A2). Po neatitik¢iy
iStaisymo yra planuojamas sertifikavimo auditas, kurio metu vertinama vadybos sistema: ,,po
sutarto laiko vyksta antras audito etapas, jo tikslas — jvertinti imonés vadybos sistemy veikima ir
atitikima standarto reikalavimams“(A2). Audito metu tikrinami jvairaus pobtidzio dokumentai (zr.
10 lentelg).

10 lentele. Audito metu tikrinami dokumentai

Dokumento tipas PaaiSkinimas

Procediiriniai dokumentai Pateikia veiklos atlikimo tvarkas

Reikalavimy aprasai Pateikti reikalavimai

Standarty vadovai Pateikia nuoseklia informacija apie vadybos sistema
Standarty planai Pateikia kaip vadybos sistema taikoma konkrec¢iam produktui
Rekomendacijos Pateikia rekomendacijas, pasitilymus kaip atlikti veiklas
[rasai Pateikia atlikty darby jrodymus

Sertifikatas yra iSduodamas, kai jmon¢ atlieka visus korekcinius veiksnius po audito.
Igytas sertifikatas imonéje galioja 3 metus, taciau sertifikavimo imoné, karta per metus atliecka
priezituros audita, siekiant jvertinti kaip veikia vadybos sistema, ar per sutarties galiojimo laika
vadybos sistema atitinka standartus: ,,priezitiros auditai skirti uztikrinti, kad imonés sertifikuota
sistema atitinka standarty reikalavimus“(Al), ,prieziiros auditai yra kryptingesni, mazesnés
apimties, tikrinama ankstesniy audity uzfiksuotos silpnesnés vietos. Tai galima sakyti sertifikato
monitoringas.“(A2). Pasak auditoriy, rengiant prieziiiros auditus, svarbiausia remtis tokia metodika:
parengti audito plang — atlikti veiksmus remiantis planu — pasiekti planuotus rezultatus — pateikti ir
igyvendinti tobulinimo galimybes. Per 3 metus atlikus 3—5 priezitiros auditus yra patikrinama visa
vadybos sistema jmongje. Remiantis auditoriy nuomone: ,atlickant prieziliros auditus svarbu
susipazinti su pacia organizacija, jos veikla, kultira, iSsiaiskinti audituojamojo lukescius.
Susipazinti su veiklos istatymine, reglamentuojanciy reikalavimy baze, atlikti ju iSankstini
vertinima. Atlikti tam tikrai organizacijos veiklai pritaikyta rizikos analizg, apZvelgti ankstesniy
audity rastas neatitiktis ir ju koregavimo veiksnius“(A2). Pasak A. Kazilitino (2010), auditai yra
kaip griztamasis sistemos rySys, kuris patobulina ir paspartina sertifikavimo procesa. Be to, pasak
informanty, imonei dar gali buti atlieckami neplaniniai auditai, kurie atliekami, kai jmonés veikla
ple¢iama: ,kai imonéje atsiranda nauja veikla arba norima praplésti sertifikavimo sriti, tada

tikrinama atnaujinta vadybos sistema ir ta pati veiklos sritis“(Al). Po treju mety atlickamas
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sertifikato atnaujinimo auditas. Atlikus atnaujinimo audita ir neradus neigiamuy neatitikéiy yra
pratgsiama standarto sutartis dar 3 metams.

ISanalizavus vadybos sistemos sertifikavimo atlikima ir jo etapus, sertifikavimo centro
UAB ,,Sertika“ auditoriai buvo klausiami apie integruota vadybos sistema. Auditoriy teigimu,
sertifikavimo centras UAB ,,Sertika® atlieka integruotos vadybos sistemos audita ir pagrindiné
salyga atlikti integruota audita yra integruotos vadybos sistemos buvimas imonéje, kuri turi 3 ir
daugiau standarty ir bendra dokumenty kompleksa. Pasak auditoriu: ,,jeigu imoné yra isidiegusi
integruota vadybos sistema ir turi kokybés vadybos, aplinkosaugos ir darbuotoju saugos ir
sveikatos, o Sie standartai vieni kitus papildo ir vieni kitiems nepriestarauja, nes reikalauja ty paciy
dokumentu: irasy valdymo, vidaus audito ir vadovybinés vertinamosios analizés, korekciniy ir
prevenciniy veiksmy vykdymuy tvarkos ir kt., dél to néra tikslo vadybos sistemas diegtis atskirai, dél
to yra patogu integruoti ir tada imoné galima atlikti integruota audita““(Al). Be to, auditoriai
nejzvelgé esminiy skirtumy tarp atskiry ir integruoty vadybos sistemos audity: ,,...tokiy esminiy
skirtumy ar auditas atlickamas vienai sistemai ar kelioms, t.y. integruotoms néra, nes auditas
atlickamas vadovaujantis tarptautiniu standartu tai sistemai“(Al).

Taciau auditoriai i$skyré, kad egzistuoja integruoty ir atskiry audity skirtumai dél
atlikimo trukmeés bei dokumenty apimties. Integruotas auditas yra trumpesnis ir jo metu parengiama
maziau dokumenty, negu atskiry audity metu: ,integruotas auditas nuo atskiry skiriasi tuo, kad
vienu metu tikrinami bendri visy standarty punktai, pvz.: dokumenty valdymas tikrinamas tiek
pagal kokybés, aplinkos apsaugos bei darbuotojy saugos ir sveikatos standarty reikalavimus“(Al).
Jeigu atliekamas integruota vadybos sistemos auditas jis blna trumpesnis, nei vykty atskiri
standarty auditai, rengiamas vienas planas, suburiama viena auditoriy komanda, parengiama viena
ataskaita“(A2). Be to, pasak auditoriy, atlickant integruota vadybos sistemos audita galima visas
atskiry standarty procediiras sujungti ir suderinti, nes jie reikalauja ty paciuy dokumenty.

Taigi, vadybos sistemos sertifikavimas turi 7 etapus, i kuriuos jeina pasiruosimas
sertifikatui, pradinés informacijos vertinimas, vadybos sistemos dokumenty analizé, sertifikavimo
auditas, sertifikato iSdavimas, prieziiros auditai ir sertifikato atnaujinimas. Suteiktas imonei
sertifikatas galioja 3 metus, per kuriuos vykdomi nuo 3-5 prieziiiros auditai, vertinant ar vadybos
sistema atitinka reikalavimus. Esant integruotai vadybos sistemai, sertifikavimo imon¢ atlieka
audita, kurio metu tikring bendra dokumenty kompleksa. Esminiy procediriniy skirtumy tarp
atskiry standarty audito ir integruoty vadybos sistemos audity néra, taciau integruotas auditas uzima
maziau laiko ir atitinkamai pagal dokumentus yra parenkama bendra ataskaita, iSvados ir

rekomendacijos.
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4.2.5 Integruotos vadybos sistemos diegimo ir auditavimo problemos

Integruotos vadybos sistemos diegimas ir priezilira néra lengvas procesas, dél to

daznai imonés kreipiasi pagalbos i konsultacijy bendroves, kurios konsultuoja, pataria vykdant tam

fwr—

Sve—

ir standarto problemos. Institucinés problemos susijusios su vidiniais organizacijos veiksniais, o
standarto problemas sukelia standarty diegimo ir priezitiros proceduros. Atlikus kokybinj tyrima,
iSaiSkéjo, kad informantai taip pat ivardijo organizacinius ir dél standarto specifikos kylancius
sunkumus. Organizacinio pobtidzio problemas informantai jvardijo kaip:
e ..padidéjes darbo kriivis, kai reikia integruoti standartus. Nebéra darbuotojy motyvacijos,
neprisiima atsakomybiy, nesusiskirsto darby.“(S1)
e ..vidaus auditoriy kompetencijy stoka integruojant sistemas <...> taip pat skirtingas
auditoriy supratimas apie integruota standarta™.(S3).
e ..kad imonés daZniausiai susiduria su ziniy trokumu standarto ir teisiniams
reikalavimams..“(A1)
e Pastebimas per mazas vadovybés doméjimasis...“(A1)
Standarty problemos, kurias sukelia standarto ypatybés, informantai jvardijo kaip:
e ..per daug grieztos ir per daug standartizuotos procediiros ir per daug sudétingas pats
dokumentacijos procesas.“(S2)
e ..vadybos sistemos dokumentacijos rengimas yra pakankamai sudétingas procesas,
reikalaujantis daug darbo ir ziniy, todél neretai imonéms reikia konsultanty pagalbos...
(S1).

Be to, standarty diegimo specialistai pateiké, konkreciy imoniy pavyzdzius, kuriuose
diegimo sunkumai kilo dél dokumenty vertino i uzsienio kalbas bei ilgo bendradarbiavimo proceso.
Be to, pastebima, kad daznai darbuotojams triiksta kompetencijos ir patirties, jie néra motyvuoti.
Auksciausia vadovybé nesuformuoja tikslingos darbo komandos, kuri prisiimty atsakomybes uz

integruotos vadybos sistemos idiegima ir ijgyvendinima.

5 PAVYZDYS
,,...imoné dirba net keliuose valstybése, <..>teko bendrauti net keliomis kalbomis
<...>.Dokumentai buvo verciami, reikéjo juos tikrinti, derinimas uztruko labai daug laiko, nes

reikéjo pasiekti auksciausius vadovus. “(S1)
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6 PAVYZDYS
,,...Sunkiausia biina pati pradzia, kai diegiasi pirmqji standartq, tada triiksta Ziniy, nesuformuoja
tikslingos komandos, neapsibréziami kiekvieno dalyvio tikslai.<...> Komandos nariai turi

papildomai mokytis ir Zinoti diegiamo standarto subtilybes “(S2)

Kokybinio tyrimo metu, taip pat iSaiskéjo, su kokiomis integruotos vadybos sistemos
problemomis susiduria konsultacinés bendrovés darbuotojai ir auditoriai atlikdami savo darbus.
Pasak konsultacinés bendrovés darbuotojy, imonés yra linkusios manyti, kad konsultacines
bendrovés diegia standartus: ,,Didziausia problema mano atzvilgiu biina ta, kad imonés mano, kad
mes jiems jdiegsime integruota vadybos sistema, jie Siuo klausimu labai stipriai klysta, nes mes tik
konsultuojame, o visa darba turi atlikti jie patys“(S2). Siuo atveju galima teigti, jeigu jmonés
kreipiasi | konsultacijy bendrove manydamos, kad jos idiegs standartus, vadinasi, jos pacios néra
pasirengusios isidiegimui, neturi ziniy, kompetencijos, supratimo ir tiesiog nori ,permesti‘
sudétingg standarty diegima kitiems proceso dalyviams.

Be to, auditoriai izvelgé kita problema, susijusia su integruotos vadybos sistemos
auditu. Siekiant, kad bity atlickamas integruotas vadybos sistemy auditas, visi standartai turi biiti
idiegti tuo paciu metu: ,,isidiegus tris sistemas ta pacia diena, po mety Sioms trims sistemos bus
atlickamas priezitiros auditas. Vadovaujantis sertifikaty reikalavimais priezitros audita reikia atlikti
po 12mén. po isidiegimo*“(A1). Problema kyla kai keli standartai yra sudiegti ne tuo paciu metu ir
bandoma juos integruoti: ,,Jeigu vienas — idiegtas spali, o kiti du — gruodi, jie ir bus audituojami
lygiai po 12 mén. — spalj ir gruodi. “( A2). Nevienodu laiku sudiegty standarty pasekmé yra atskiri
auditai, o atskiri sertifikavimo auditai kainuoja brangiau, uztrunka daugiau laiko, rengiama daugiau
dokumenty, o tai apsunkina dokumenty valdyma, tad toks variantas tikrai néra naudingas imonei,
taciau tokiu atveju néra kito pasirinkimo. Norint, kad biity atliktas integruotos vadybos sistemos
auditas, imones po sertifikaty galiojimo, gali sertifikaty neatsinaujinti, persidiegti turimus standartus
(kad standartai biity idiegti ta pati ménesi ir diena) ir tada i$ naujo sertifikuoti integruota vadybos
sistema. ,,ISeitis yra tik po treju mety, kada standarty sertifikatai baigiasi, jmonés gali nuspresti, kad
trumpai pabus be sertifikato ir paskui susidiegs viska kartu“(A2). Taciau toks variantas néra
patrauklus imonéms, nes pareikalauja daugiau islaidy standartus i§ naujo persidiegiant ir

sertifikuojant integruotai.
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Apibendrinant, imonése UAB ,,SDG* ir UAB ,,Sertika* atlikto interviu rezultatus,
pastebéta, kad dazniausiai integruotas vadybos sistemas, kurias sudaro trys ir daugiau standarty,
diegiasi statyby, keliy darbais uZsiimancios imonés, zemés tkio sektoriaus bendroveés, metalo
apdirbimo ir gamybos, IT technologiju imonés ir netgi logistikos paslaugas teikiancios
organizacijos. Pagrindinés priezastys dél ko imonés diegiasi integruotas vadybos sistemas yra
konkurencinis pranasumas, dalyvavimas konkursuose, klienty ir suinteresuoty Saliy spaudimas bei
noras susisteminti ir suvienyti organizacijos valdymo sistema. Remiantis interviu duomenimis,
integruotos vadybos sistemos sertifikavimo priezastys sutampa su diegimosi motyvais, nes
sertifikuojamasi dél suinteresuoty asmeny spaudimo ir siekiant organizacinés veiklos tobulinimo.
Analizuojant informanty atsakymus susijusius su integruotos vadybos sistemos diegimo ir
integruoto iSorinio audito pranasumais ir nauda, informanty atsakymai taip pat sutapo, teigiant, kad
integracija sumazina dokumenty dubliavimasi, taupo laika, zmogiSkuosius ir finansinius isteklius.
Analizuojant integruotos vadybos sistemos diegimo ir prieziliros procesa, tiriamieji iSskyré 8
proceso etapus: standarty jsigijimas, susipaZinimas, darbo grupés sukiirimas, dokumentacijos
rengimas, ijgyvendinimas, palaikymas, vidaus auditas, sertifikavimas. SusipaZinima su standarto
reikalavimais, standarty diegimo specialistai jvardijo kaip viena i§ svarbiausiy etapy, nes tai susij¢
su greitu ir efektyviu integruotos vadybos sistemos idiegimu. Be to, vadybos sistemos kiirimas ir
idiegimas priklauso nuo suformuotos darbo grupés, kuri rengia dokumentacijos kompleksa.
Integruotos vadybos sistemos auditas atlickamas, siekiant iStirti standarty reikalavimy atitiki. Pasak
informanty, integruotos vadybos sistemos palaikymo metu yra rengiama vadovybiné analizé,
koreguojami vidinio audito metu rasti neatitikimai, taikomi prevenciniai veiksniai.

Atlikus vidaus audita, imonés gali sertifikuotis integruota vadybos sistema. Remiantis
auditoriy pateikta informacija, yra i$skiriami 7 integruotos vadybos sistemos sertifikavimo etapai, i
kurivos ieina pasiruosSimas sertifikatui, pradinés informacijos vertinimas, vadybos sistemos
dokumenty analizé, sertifikavimo auditas, sertifikato iSdavimas, prieziuros auditai ir sertifikato
atnaujinimas. Prie§ iSorini audita, jmonés privalo atlikti vidaus audita bei koregavimo ir
prevencinius veiksmus. Remiantis tyrimo duomenimis, pradinio audito metu auditoriai tikrina
integruotos vadybos sistemos dokumentacija, po to yra atlickamas sertifikavimo auditas, kurio metu
— vertinama integruotos vadybos sistemos veikimas imongje. [gytas sertifikatas jmongéje galioja 3
metus, taciau sertifikavimo imoné, karta metuose atlieka priezitros audita, siekiant jvertinti kaip
veikia vadybos sistema: ar per sutarties galiojimo laika vadybos sistema atitinka standartus. Po treju
mety, imonei sutikus, gali biiti atlickamas sertifikato atnaujinimo auditas, kurio tikslas yra pratesti

sertifikatg dar trejiems metams.
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Analizuojant integruoto audito atlikimo galimybes, informantai teigeé, kad pagrindiné
salyga atlikti integruota audita yra integruotos vadybos sistemos buvimas imongje, kuri turi bendra
dokumenty kompleksa. Be to, auditoriai neizvelgé procediiriniy skirtumy tarp atskiry ir integruoty
vadybos sistemos audity, nes auditas atlickamas vadovaujantis tarptautiniy standarty, audito gairiy
reikalavimais. Skirtumai tarp atskiry ir integruoto audito iSryskéja tik dél integracijos pranaSumo,
kai atsiranda galimybé parengti viena plana, suburti viena auditoriy komanda, parengti vieng
integruotas vadybos sistemas. Pirmasis tipas yra organizacinio pobiidzio, kai darbuotojams ir
vidaus auditoriams trikksta kompetencijos, néra motyvacijos, jie neprisiima atsakomybiy,
nepasiskirsto darbu, nesuformuoja tikslingos komandos. Antrasis tipas apima problemas, susijusias
su standarto ypatumais. Sunkumai kyla dél standartizuoto, grieZto, sudétingo dokumenty ruosimo
proceso. Taip pat informantai jzvelgé problema, susijusia su vadovy motyvacijos ir kompetencijos
stoka diegiant integruota vadybos sistema, klaidingai manant, jog konsultaciju bendrovés uz juos
idiegs vadybos sistema. Galiausiai, pasitaiko integruotos vadybos sistemos audito atlikimo trukdziy,
kurie susij¢ ne su tuo paciu laiku idiegtais standartais, dél kuriy sertifikavimo auditoriai negali

atlikti integruoto audito.
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ISVADOS

I$nagrinéjus moksling literatiira, pateikiamos teorinés dalies iSvados:

1.

Imonés siekdamos igyti konkurencini pranasuma rinkoje ir prisitaikyti prie ekonominiy,
socialiniy veiksniy, diegiasi tarptautinius standartus, kurie padeda suderinti daugeli jmonés
veiklos vadybos sri¢iy. Kadangi vis daugiau imoniy siekia ne tik teikti kokybiSkas
paslaugas, bet taip pat buti socialiai atsakingomis, tausoti aplinka, ripintis darbuotoju
sveikata, tod¢l atsiranda poreikis isidiegti integruota vadybos sistema, sukuriant viena
procesuy komplekta, apimantj darbuotojy, informacijos, dokumenty, resursy, infrastruktiiros
ir finansiniy iStekliy valdyma.

Yra pateikiamos kelios strategijos kaip integruojamos vadybos sistemos, taciau bendriniu
poziiiriu yra taikomas ,,Zingsnis po zingsnio‘‘ metodas, nuosekliai jgyvendinant kiekvieno
standarto integracija i vadybos sistema arba ,tiesioginis integruotos vadybos* metodas,
apjungiant visas standarty sritis ir idiegiant bendra kompleksa, ten kur nebuvo idiegta
atskiry standarty. Be to, egzistuoja 3 vadybos sistemos integracijos lygiai. Pirmasis lygis
apima skirtingy standarty pagrindiniy dokumenty integracija, antrasis lygis — pagrindiniy
standarty procediiry integracija, vienijant standarty tikslus, uzdavinius, apjungiant
planavimo, igyvendinimo, tikrinimo procesus. Trecias lygis susijgs su ,,viskas vienoje
sistemoje‘‘ procesu, kurio metu apjungiamos visos organizacijos veiklos.

Vienas i§ pagrindiniy tarptautiniuose standartuose apibrézty veiklos gerinimo metody yra
vidinis ir iSorinis auditas, siekiant jvertinti integruotos vadybos sistemos reikalavimy
atitikima. Taciau ne visada organizacijos turinCios integruota vadybos sistema, gali atlikti
integruota vidinj ir iSorini audita. Dél to, yra iSskiriami trys audito integracijos lygiai.
Pirmasis lygis apima ne integruotus auditus, kuriuose atskirus auditus atlieka skirtingos
auditoriy komandos, auditai atliekami skirtingu laiku, rengiami atskiri audito planai ir
ataskaitos. Antrasis lygis apima i§ dalies integruotus auditus. Treciasis lygis — visiskai
integruotas auditas, kuriame yra rengiamas vienas bendras planas bei ataskaitas, kurj atlieka
viena auditoriy komanda tuo paciu metu tikrindama visa vadybos sistema.

Integruotos vadybos sistemos modelis pagristas Planuok—Daryk-Tikrink—Veik ciklu, yra
pateikiamas, kaip vienas i$ alternatyviy priemoniy, padedanciy lengviau integruoti
skirtingus vadybos standartus i bendra vadybos sistema. Sis modelis apima planavimo,
vykdymo, tikrinimo ir tobulinimo fazes, kur etapai vyksta nenutrikstamu ciklu tobulinant

veiklos procesus. Pastebéta, kad Planuok—Daryk-Tikrink—Veik ciklo modelis, taip pat tinka
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ir integruoto audito atlikimui. Taikant $i modelj svarbu aiskiai nustatyti audito tikslus,
komunikuoti audito metu, itraukti i dalyvavima suinteresuotus darbuotojus ir vadovybe bei
nuolat gerinti auditoriy kompetencijas. Pagrindinis démesys skiriamas kirybiniam
integruoto audito modelio pritaikymui ir adaptavimui organizacijos idiegtai integruotai

vadybos sistemai

Atlikus dokumenty analiz¢ ir pusiau struktlirizuota interviu, pateikiamos empirinio tyrimo

iSvados:

1.

Analizuojant Lietuvos Respublikos istatymus bei Europos Parlamento ir Tarybos
reglamenta, nustatyta, kad néra apibrézta vienoda standarto savoka, kuri biity naudojama
visuose dokumentuose. Be to, pastebéta, kad standarty diegimas ijmonése néra
reglamentuotas Lietuvos Respublikos aktais ar kitais norminiais dokumentais, dél to, yra
taikomas savanoriskai, priklausomai nuo imonés poreikiuy.

Analizuojant vadybos sistemy audito ypatybes nustatyta, kad atitikties jvertinimas yra
reglamentuotas teisés aktais, nustatant produkty, procesy, vadybos sistemuy atitikties
ivertinimo reglamentavimo pagrindus, atitikties jvertinimo subjektus, Siy subjekty
funkcijas. Be to, reikalavimy atitikties jvertinimas Lietuvos Respublikos istatymuose ir
Europos Parlamento ir Tarybos reglamente yra vienodai apibréziamas, atitinkant terminy
vienodumo reikalavima.

Kadangi standarty diegimo, priezitros ir auditavimo procesuose dalyvauja du proceso
dalyviai: konsultacinés bendrovés ir sertifikavimo centrai kokybinio tyrimo metu buvo
apklausiami konsultacijuy bendrovés UAB ,,SDG* ir sertifikavimo imonés UAB ,,Sertika“
darbuotojai.

3.1 Remiantis tyrimo duomenimis nustatyta, kad pagrindiniai faktoriai lemiantys
integruotos vadybos sistemos diegima ir iSorinj audita yra klienty ir suinteresuoty Saliy
spaudimas bei dalyvavimas jvairiuose konkursuose, sieckiant atitikti reikalavimus ir biiti
pranaSesniam uz kitas jmones. Tai rodo, kad organizacijos patiria dideli spaudima i$
iSorés aplinkos.

3.2 I8analizavus standarty diegimo konsultanty atsakymus, nustatyta, kad integruotos
vadybos sistemos diegimo ir palaikymo procesa sudaro standarty isigijimas,
susipazinimas su standarto reikalavimais, darbo grupés sukiirimas, dokumentacijos
rengimas, integruotos vadybos sistemos igyvendinimas, vidaus auditas, palaikymas,
sertifikavimas. Kadangi organizacija pati turi isidiegti integruota vadybos sistema,
pagrindinis démesys yra skiriamas kompetentingos, mokytis linkusios darbo grupés
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sukiirimui, kuri turi buti atsakinga uz visa integruotos vadybos sistemos igyvendinima
organizacijoje.

3.3 Isanalizavus UAB ,,Sertika® ijmonés atstovy atsakymus apie integruotos vadybos
sistemos iSorinio audito procesa paaiskéjo, kad sertifikavima sudaro 7 -etapai:
pasiruoSimas sertifikatui, pradinés informacijos vertinimas, vadybos sistemos
dokumenty analizé, sertifikavimo auditas, sertifikato iSdavimas, priezitiros auditai ir
sertifikato atnaujinimas. Nustatyta, kad Siam procesui yra budingas cikliSkumas, kai
pasibaigus sertifikato galiojimui yra atlieckamas jo atnaujinimas.

3.4 Remiantis tyrimo duomenimis, kokybés vadybos, aplinkosaugos ir darbuotoju saugos
ir sveikatos standartai turi panasSias standarty diegimo procediiras ir reikalauja ty paciy
dokumenty: jrasy valdymo, vidaus audito ir vadovybinés vertinamosios analizés,
korekciniy ir prevenciniy veiksmy vykdymu tvarkos. Diegiant standartus vienu metu,
dokumentai yra integruojami i bendra vadybos sistema, taip sukuriant bendra
dokumentacijuy ir procediiry kompleksa. Atliekant reikalavimy jvertinima auditoriai
esant vienam integruotos dokumentacijos kompleksui dazniausiai rengia viena audito
plana, suburia viena auditoriy komanda, po audito parengia vieng audito ataskaita. Dél
to, pagrindiniai integruotos vadybos sistemos ir integruoto audito pranaSumai yra susij¢
su dokumenty dubliavosi mazinimu, laiko, Zzmogiskuyjy ir finansiniy resursy taupymu.

3.5 Tyrimu atskleista, kad imonés diegdamos ir sertifikuodamos integruota vadybos
sistema susiduria su organizaciniais sunkumais, kurie susij¢ su darbuotojuy, vidaus
auditoriy ir vadovy kompetencijy, motyvacijos stoka, atsakomybiy neprisiémimu, darby
nepasiskirstymu, tikslingos darbo komandos nesukonstravimu. Be to, sunkumai kyla ir
dél standartizuoto, griezto, sudétingo dokumenty ruosimo proceso. Visa tai apsunkina
integruotos vadybos sistemos diegima ir palaikyma ir sukelia rizika reikalavimy
neatitikimams. Pastebéta, kad Sios problemos yra biidingos daugeliui jmoniy, nes atlikto
tyrimo rezultatai pasikartojo su teorinés analizés dalyje minéty autoriy jzvalgomis.

3.6 Galiausiai, tyrimo metu paaiSkéjo, kad praktikoje pasitaiko atskiri standarty iSoriniai
auditai esant integruotai vadybos sistemai. Pagrindiné neintegruoto audito priezastis —
ne tuo paciu metu (t.y. ne ta pati ménesj ir diena) idiegti vadybos standartai. Imonéms
nesuderinus keliy standarty isidiegimo laiko, kiekvienas standartas audituojamas
atskirai. Tik po sertifikato galiojimo pasibaigimo imonei persidiegus standartus, gali
buti atlickamas integruotas auditas. Vis délto, toks variantas néra patrauklus jmonéms,

nes pareikalauja papildomy islaidy.
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3.7 Atsizvelgiant { tyrimo metu atskleistas integruotos vadybos sistemos diegimo ir
sertifikavimo problemas, nustatyta, kad organizacijoms reikia istekliy ir darby
planavimo etape priimti reikalingus sprendimus, siekiant iSvengti kai kuriy diegimo ir
integruoto audito trukdziy, kurie, kaip parodé tyrimas, gali lemti Zemesnj organizacijos

vadybinés veiklos ekomoniskuma ir efektyvuma.
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REKOMENDACIJOS

Tyrimo metu iSaiskéjo, kad imonés, diegiant ir audituojant integruotas vadybos
sistemas, susiduria su darbuotoju ir vidaus auditoriy kompetenciju stoka, atsakomybiu vengimu,
darby nepasiskirstymu, tikslingos komandos nesuformavimu, vadovy motyvacijos stoka bei
klaidingu organizacijy poziiiriu, kad konsultaciju bendrovés idiegia ir atlieka visas procediiras,
susijusias su integruota vadybos sistema organizacijoje. Be to, egzistuoja problemos, kylancios dél

integruotos vadybos sistemos reikalavimy ir proceso sudétingumo.

Rekomendacijos jmonéms:

1. Rekomenduojama organizacijos vadovybei dalyvauti kiirybiniame integruotos vadybos
sistemos jgyvendinimo procese. Vadovybés palaikymas, noras bendradarbiauti padedant
analizuoti organizacijos veiklas ir renkant reikiamus duomenis greitina integruotos vadybos
sistemos idiegimo ir iSorinio audito procesa.

2. Rekomenduojama, kad integruotos vadybos sistemos igyvendinimas tapty strateginis
organizacijos valdymo uzdavinys, siekiant, kad visos organizacijos struktiiros uztikrinty
integruotos vadybos sistemos igyvendinima ir atlikty nuolatinio veiklos gerinimo procesa.

3. Kadangi tikslingos komandos suformavimas garantuoja rezultatyvy integruotos vadybos
sistemos igyvendinima, rekomenduojama auks¢iausiai vadovybei atlikti atsakingy uz
integruotos vadybos sistemos diegima darbuotoju jgiidziy bei patirties vertinima. Svarbu
aiSkiai nustatyti darbuotojy tikruosius sugeb¢jimus ir kaip jie atliks integruotos vadybos
sistemos diegima ir priezilira. [vertinus darbuotojy patirti, bitina surasti tinkamiausius
budus sustiprinti silpniausias vietas, tai gali buiti konkretiis mokymai, kursai.

4. Suformavus darbo grupg, rekomenduojama nusistatyti komandinio darbo taisykles, kuriose
bty apibréztas aiskus individy ir komandos vaidmuo ir atsakomybeés, deleguotos konkrecios
funkcijos, apibréztos komandos galios ir atskaitomybés, suplanuotas nuoseklus integruotos
vadybos sistemos diegimo ir prieziiiros procesas, numatyti konkretiis veiksmai.

5. Siekiant, kad organizacijoje sklandziai vykty integruotos vadybos sistemos jgyvendinimas,
rekomenduojama organizacijoms diegiantis ir audituojant integruota vadybos sistema,
taikyti integruotos vadybos sistemos modelj paremta E. Demingo Planuok—Daryk—Tikrink—
Veik ciklu, kuris skatina nuolatinj veiklos tobulinima.

6. Esant atitinkamiems standarty reikalavimams, rekomenduojama organizacijoms visus
standartus diegtis vienodu laiku ( t.y. ta pati ménes;j ir diena), kad biity véliau galima visy
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standarty auditus integruoti ir atlikti vieng integruotos vadybos sistemos audita, kuris leidzia

sutaupyti laiko, finansinius ir Zmogiskuosius isteklius.

Konsultacijy bendrovéms rekomenduojama:

Rekomenduojama { integruotos vadybos sistemos igyvendinimo paslaugy kompleksa itraukti
auditoriy mokymus. Tai palengvinty integruotos vadybos sistemos vidinio audito atlikima.

Rekomenduojama diegiant kelis tarptautinius standartus, informuoti imones apie integracijos
galimybg. Susidiegus standartus tuo paciu metu, imonés gali atlikti integruota sertifikavimo
audita, kuris palengvina dokumentacijos procesa, sutaupo laiko ir finansinius iSteklius, taip

uztikrinant organizacijos vadybinés veiklos ekomoniskuma ir efektyvuma.

Sertifikavimo jmonéms rekomenduojama:

1.

Rekomenduojama esant palankioms salygoms atlikti visiSkai integruotus sertifikavimo ir
priezitiros auditus, parengiant viena audito plana, suburiant viena auditoriy komanda,
pasirenkant viena audito atlikimo laika imonéje, paruoSiant viena audito ataskaita su
bendromis iSvadomis ir rekomendacijomis. Tai palengvinty dokumenty valdyma bei
korekciniy veiksmuy atlikima. Be to, sertifikavimo imonés uztikrinty efektyvesni audito

atlikima, greitai ir kokybiskai atliekant audita.
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SANTRAUKA

Siandieninés jmonés siekdamos igyti konkurencini prana§uma rinkoje ir prisitaikyti prie socialiniy, ir
ekonominiy veiksniy diegiasi tarptautinius standartus. Taciau siekiant jsitvirtinti konkurencingoje rinkoje, reikia ne tik
teikti kokybiskas paslaugas ir gaminti kokybiskus produktus, bet taip pat tausoti aplinka, riipintis darbuotojy sveikata ir
sauga, biti socialiai atsakinga imone ir pan. D¢l to, egzistuojant tarptautiniy standarty jvairovei $iuolaikinés jmonés yra
linkusios diegtis integruota vadybos sistema, apimancia tris ir daugiau standarty. Papildoma pridéting vertg jmonés
gauna, kai turima integruota vadybos sistema yra audituojama, vertinant veiklos atitikima standarty reikalavimams.
Taciau tarptautiniy standarty isigijimas ne garantuoja, kad laukiami rezultatai bus iSkart pasiekti. Tarptautiniy standarty
teikiami privalumai priklauso nuo tinkamo integruotos vadybos sistemos jsidiegimo, palaikymo ir auditavimo. D¢l to,
svarbu i$siaiskinti kaip yra atlieckamas integruotos vadybos sistemos diegimas, prieziiira ir iSorinis auditas? Su kokias
sunkumais susiduriama organizacijos diegiant ir audituojant integruotas vadybos sistemas, kokie gali biiti prevenciniai
veiksmai?

Integruoty vadybos sistemos diegimo ir auditavimo problemos konsultacinés bendrovés ,,SDG* ir
sertifikavimo centro ,,Sertika“ pavyzdziu— baigiamasis magistro darbas, kuriame analizuojama integruotos vadybos
sistemos diegimo ir sertifikavimo etapai, nustatant pagrindines diegimo ir iSorinio audito priezastis, organizacijy
gaunama nauda ir patiriamus sunkumus diegiant ir sertifikuojant integruota sistema. Teorinéje magistrinio darbo dalyje
pristatytos integruotos vadybos sistemos ir audito sampratos, atskleista vadybos sistemy integracijos raida, pateikti
integracijos taikymo budai ir lygiai, iSanalizuotos tarptautines integruoto audito gairés bei pateiktas integruotos vadybos
sistemos audito modelis. Magistrinio darbo temai iStirti naudojamas kokybinis tyrimo metodas, kuri sudaré dokumenty
analizé ir diady ir grupinis interviu. Atliekant dokumenty analizg aptartas standarty apibrézimo skirtumai teisés aktuose
bei atitikties jvertinimo ir sertifikavimo jstaigy teisinis reguliavimas. Remiantis tyrimo duomenimis isskirti integruoty
vadybos sistemy diegimo ir sertifikavimo etapai. Be to, i§aiskéjo pagrindinés integruotos vadybos sistemos diegimo ir
sertifikavimo priezastys ir integracijos pranasumai. Nustatyta, kad pagrindiniai sunkumai diegiant integruota vadybos
sistema susij¢ su vadovybes ir darbuotoju motyvacijos, ir kompetencijos stoka. O sertifikuojant susiduriama su
neintegruoto audito problema.

Raktiniai ZodZiai: integruota vadybos sistema, tarptautiniai standartai, iSorinis auditas, sertifikavimas.
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SUMMARY

Today's businesses implement international standards in order to gain competitive advantage in the
market, and conform to social and economic factors. However, in order to establish themselves in a competitive market,
it is necessary not only to provide quality service and products, but also to protect environment, protect employees’
health and safety, to be a socially responsible company and so on. Therefore, because of existence of a variety of
international standards, stimulate companies to implement an integrated management system, which includes three or
more standards. The companies get additional values, and then integrated management system is audited, checking
compliance of standards requirement. However international standards do not guarantee that the expected results will be
immediately achieved. Advantage of international standards depends on implementation, support and audit of integrated
management systems. It is therefore important to find out how implementation, support and external audit of integrated
management system is performed? What are the difficulties of implementation and audit and which can be preventive
actions?

Implementation and auditing problems of integrated management systems by examples of
consultancy company “SDG” and certification bodies “Sertika”- is master thesis, which analyzed integrated
management systems implementation's and audit's stages, by identifying key reason, companies’ benefits and
difficulties. In the theoretical part of master thesis is represented integrated management system and audit concept,
revealed the development of integrated management system, provided methods and levels of integration, analyzed
international integrated audit guidelines and submitted integrated audit model. In order to analyze master thesis topic
was used qualitative research method, which consisted of documentation analysis and dyad and group interview. In the
practical master thesis part, using document analysis, submitted the standards definition differences in legislation and
legal regulation of conformity assessment and certification body. Moreover the research identified the stages of
integrated management system implementation and certification. Also was revealed the main reasons and advantages of
integration. Finally it was found that the main difficulties in implementing an integrated management system associated
with managers and employees lack of motivation and competences. And certification problems relate to non—integrated
audit.

Key words: integrated management systems, international standards, external audit and certification.
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