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Straipsnyje analizuojami Lietuvos imonių kokybės vadybos sistemų (toliau tekste - kokybės sistemų) 

diegimo motyvacijos ir naudingumo tyrimo rezultatai. Autorių tyrimo duomenys lyginami su Vakarų 
Europos valstybėse atliktų kokybės sistemų efektyvumo tyrimų išvadomis. Šis darbas yra kokybės sistemų 
efektyvumo kompleksinio tyrimo sudedamoji dalis. 

Įvadas 

.... . Pagrindinė motyvacija įsigyti kokybės 
sertifikatą yra sertifikato gebėjimas ati

daryti pas vartotojus vedančias duris, 
kurios prieš tai buvo uždarytos, ir gali 

užsidaryti, jeigu nebus gautas 
kokybės sertifikatas ... 

Dick P. M. Garvin [1]. 

Pasaulio ekonomikos globalizacijos proce
sai ir tarptautinės prekybos plėtojimas sąlygo
ja sparčius kokybės, kaip lemiamo įmonių kon
kurencingumo elemento, internacionalizavimo 
procesus. Jie pasireiškia vis platesniu vienodų 
metodų, principų ir kriterijų taikymu ivairiose 
šalyse formuojant kokybės politiką, kuriant 
tarptautines akreditavimo, notifikavimo ir 

kokybės sertifikavimo sistemas. Neatsitiktinai 
Lietuvos eksporto plėtros strategijoje ir Na
cionalinėje kokybės programoje ypatingas dė
mesys skirtas prekių kokybės užtikrinimo sis
temai tobulinti bei produktų ir kokybės sistemų 
sertifikavimui remti [2]. 

Vienu svarbiausiu pastarojo laikotarpio ko
kybės vadybos raidos ir globalizavimo feno
menu laikytinas kokybės sistemų standartizuo
tų modelių (ISO 9000) bei visuotinės kokybės 
vadybos (VKV) susiformavimas ir taikymas 
verslo bei kitose srityse. 1 pav. matome pa
teiktą ivairių kokybės vadybos priemonių efek
tyvumo lyginamąji vertinimą. Tai rodo, kad 
VKV taikymas ir kokybės sistemų kūrimas tu

ri didžiausią itaką firmų veiklos ir produkcijos 
kokybės gerinimui [3]. Reikėtų pažymėti, kad 
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kokybės sistemos kūrimas ir sertifikavimas 
daugeliui firmų yra paskutinis pereinamasis 
kokybės tobulinimo veiklos etapas, kuriant vie
noki ar kitokį VKV modelį. Šiam tikslui pa
siekti kur kas geriau tinka kokybės sistemos, 
suprojektuotos pagal naują 2000 metų ISO 
9000 modelį apjungiantį ir pagrindinius VKV 
elementus[7] . 

Standartizuoti kokybės sistemų modeliai bu
vo surnanyti kaip tiekėjų-klientų-vartotojų san
tykių reguliavimo mechanizmas ir išorinės ko
kybės vadybos idėjos dalis. Kokybės sistemos 
kūrimo svarbiausias tikslas - įrodyti klientui 
firmos gebėjimą reikiamai valdyti visus koky
bės veiksnius ir tuo užtikrinti produkcijos ko
kybės rodiklių atitiktį nustatytiems reikalavi
mams. Efektyviai veikianti kokybės sistema 
leidžia taip pat mažinti kaštus, didinti firmos 
ekonominį stabilumą, konkurencingumą ir 
prestižą, išplėsti klientų ratą, geriau tenkinti ap
linkosauginius reikalavimus ir t. t. 

Tarptautiniame versle ryškėja tendencija ver
tinti sertifikuotos kokybės sistemos turėjimą 
jau ne kaip ypatingą firmos skiriamąjį požymį 
o kaip natūralų ir būtiną bendrosios vadybos 
sistemos elementą. Europos Sąjunga kokybės 

Kokybė, 

fimtos 
sėkmė 

Kokybės 
kontrolė 

Kokybės 

gerinimo 
programos 

sistemųsertifikavimąpaskelbė strategija, skirta 
laisvos prekybos kliūtims pašalinti. Daugelis 
pirmaujančių Vakarų šalių firmų savo partne
riais ar subrangovais renkasi tik įmones, tu
rinčias sertifikuotas kokybės sistemas. Pažy
mėsime, kad pasaulyje tokių įmonių yra apie 
600 000, o Lietuvoje tik 237 (Lietuvos stan
dartizavimo departamento 2002 m. rugsėjo 1 d. 
duomenys). 

Tyrimo tikslas ir metodai 

Šio darbo tikslas - nustatyti Lietuvos įmonių 
kokybės sistemų diegimo motyvaciją ir įvertinti 
jų teikiamą naudą. Kokybės sistemos sukūri
mas ne tik geranoriškų pastangų, bet ir nemažų 
finansinių investicijų reikalaujantis procesas. Bet 
kuri organizacija, skirdarna lėšų ir kitų išteklių 
naujam projektui, tikisi investicijų grąžos. Vadi
nasi, ir diegdama kokybės sistemą, įmonė turi 
tam tikrus motyvus ir tikisi praktinės naudos. 
Tokio pobūdžio tyrimai Lietuvoje dar nebuvo 
atlikti. Autoriai tikisi, kad šio tyrimo rezultatai 
sudomins kokybės vadybininkus ir ketinančias 
kurti kokybės sistemas įmones bei turės tam 
tikrą teorinę ir metodinę reikšmę· 

Kokybės sistemų 

kūrimas (ISO 9000; 
ISO 14000; 
HACCP", GMI"', 
CMM"irkl.) 

Visuotinės 

kokybės vadyba 
(VKV-TQM; 
TQC) 

J pav. Kokybės vadybos priemo"ių efektyvumas 

" HACCP - Hazard Analysis Critical Control Points - Rizikos veiksnių analizės ir svarbių valdymo ta~kų sistema 

" Good Manufacturing Practice - Geros gamybos praktika 

" Capability Malurity Model - Galimybių tobulinimo modelis 
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Tyrimo objektas - Lietuvos įmonės, įdiegu
sios sertifIkuotas kokybės vadybos sistemas 
pagal ISO 9000 serijos standartų reikalavimus. 

Straipsnis parengtas naudojant mokslinės li
teratūros sisteminės analizės, lyginimo ir api
bendrinirno metodus. 

Autorinio tyrimo atlikimui buvo naudoja
mas kiekybinis tyrimo metodas - anketinė ap
klausa paštu, respondentus pasirenkant iš ofI
cialiojo Lietuvos standartizacijos departamento 
pateikiamo sertifikuotų įmonių sąrašo. Respon
dentų atrankos kriterijus - sistemos sertifIka
vimo data: pasirinktos įmonės, kuriose KVS 
funkcionuoja daugiau nei vienerius metus, nes 
jos jau gali įvardyti ir vertinti sistemos naudą, 
o tos, kurios tik baigė sistemos kūrimo etapą, 
faktiškai gali išsakyti tikjos diegimo motyvus 
ir tai, ko tikisi iš veikiančios kokybės siste
mos. Ketinta apklausti 25 % iš tiriamosios vi
sumos. 

Tiriamoji visuma buvo 125 Lietuvos įmo
nės. Anketavimas vyko 2000 m. kovo-
2001 m. balandžio mėn. Sudaryta anketa bu
vo išsiųsta paštu 40-čiai įmonių, asmeniškai 
kreipiantis į kokybės padalinio vadovus su pra
šymu dalyvauti apklausoje. 31-a organizacija 
(24 % tiriamos visumos) sutiko dalyvauti ap
klausoje ir pateikė užpildytas anketas. Apklaus
tos įmonės pagal veiklos pobūdį ir dydį iš es
mės atspindi tiriamąją visumą. 

Klausimai anketoje buvo suskirstyti į tris blo
kus: klausimai apie sistemos diegimo motyvus, 
klausimai apie jos įdiegimo naudą ir bendrojo 
pobūdžio klausimai apie įmonę. Sudarant an
ketą buvo formuluojami uždari klausimai: res
pondentams siūlomi atsakymų variantai buvo 
pasirinkti išanalizavus mokslinę literatūrą apie 
kokybės sistemų diegimo motyvus ir efekty
vumą. Standartizuoti atsakymų variantai pa
lengvina anketos rezultatų apdorojimą ir su
taupo respondentų laiką pildant anketą, tačiau 
uždarų klausimų naudojimas mažina apklau-

sos rezultatų objektyvumą: atsakinėdarni į klau
simus respondentai eina lengviausiu keliu - ren
kasi vieną iš pasiūlytų variantų, nors pastarieji 
gali visiškai neatitikti realios situacijos įmonė
je, ir nėra linkę pateikti unikalių specifinių pa
stebėjimų. Siūlant atsakymų apie sistemų nau
dą variantus, buvo įvardijama sistemos vidinė 
ir išorinė nauda įmonei. 

Pagrindinis tyrimo uždavinys - nustatyti, ko
kią naudą įmonėms davė sukurta kokybės sis
tema ir ar įmonės taiko formalius šių sistemų 
efektyvumo įvertinimo metodus, t. y. ar veda 
kokybės išlaidų apskaitą ir analizę bei ar išveda 
paraleles tarp savo veiklos rezultatų pasikeiti
mo ir sistemos įdiegimo. Be to, anketa buvo 
siekiama nustatyti, kaip įmonės, sukūrusios ko
kybės sistemą, kurios pagrindinis tikslas - klien
tų poreikių tenkinimas, nustato savo klientų po
reikius, ar įmonės naudoja sertifIkatą kaip 
reklamos priemonę, ar ketina diegti aplinko
saugos sistemas pagal ISO 14000 standartą. 

Apklausos anketos klausimai neprašė res
pondentų suranguoti pasirinktus atsakymus ar 
nurodyti motyvų prioritetus. Apdorojant atsa
kymų rezultatus, buvo remtasi prielaida, kad 
visi respondentai galėjo pasirinkti kiekvieną siū
lomą atsakymo variantą. Atsakymų pasiskirs
tymo procentai išvesti skaičiuojant, kokią visų 
respondentų skaičiaus dalį sudaro pažymėtų 
atsakymo variantų skaičius. 

Anketos parengimui bei gautų rezultatų in
terpretavimui bei palyginimui Vakarų Europos 
valstybėse atliktas kokybės sistemų efektyvu
mo tyrimas. 

Europos Komisijos užsakymu 1994-1996 m. 
buvo atliktas kokybės sistemų ir jų sertifIkavi
mo Europos Sąjungoje tyrimas (toliau tekste 
EK tyrimas). Tyrimo metu duomenys buvo ren
kami tiek neformalių pokalbių su įvairių verslo 
sričių įmonių atstovais metu, tiek su atsaky
mų į išsiųstų sertifikuotoms įmonėms ir serti
fIkavimo įstaigoms anketų klausimus pagalba. 
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1994 m., atliekant pinnąją tyrimo dalį, klausi
mynai buvo išsiųsti 2877 imonėms 12-oje ES 
valstybių. Atsakymai buvo gauti iš 18,4 % 
respondentų. Be to, buvo apklausta 24 sertifi
kavimo istaigos. Antroji tyrimo dalis 1996 m. 
buvo skirta pasitikėjimo kokybės sertifikatais 
nustatymui. Klausimynai buvo išsiųsti 3121 ser
tifikuotai 15-os ES šalių imonei, gauti 12 % 
atsakymų [4]. 

1992 metais Lloyd's Register Quality As
surance Ltd. (LRQA) užsakymu nepriklauso
ma marketingo tyrimų organizacija atliko tyri
mą (toliau tekste Lloyd's tyrimas), kokios 
priežastys paskatina imones siekti kokybės ser
tifikato ir kokią išorinę bei vidinę itaką imonei 
turi i.gytas kokybės sistemos sertifikatas. Ty
rimo duomenys buvo renkami per interviu su 
400 kokybės vadybininkų ir aukščiausios va
dovybės atstovų, atrinktųiš LRQA klientų duo
menų bazės [5]. 

1998 metais Ispanijoje 900 ISO sertifikatus 
turinčių įmonių buvo pasirinktos apklausai apie 
kokybės sistemos diegimo naudą. 288 Ispani
jos organizacijos (32 %) pateikė savo atsaky
mus. Autoriai - M. Casadesus ir G. Gimenez 
šio tyrimo (toliau tekste Casadesus ir Gimenez 
tyrimas) rezultatus paskelbė 2000 metais [6]. 

KS užlikrintų sllbilios kokybės produktų gamybą 

Toliau darbe analizuojant mūsų atlikto tyri
mo rezultatus pateikiama ir kitų Europos šalių 
imonių įvardyta kokybės sistemų ir jų sertifi
kavimo nauda bei lyginami Lietuvos ir kitų Eu
ropos valstybių organizacijų nurodomi minėtų 
sistemų privalumai bei diegimo motyvai. 

Tyrimų rezultatai 

1. Kokybės sistemų (KS) diegimo 
priežastys 

Įmonės, ivardydamos kokybės sistemų kūri
mo motyvus, nurodė tiek išorinius, tiek vidi
nius veiksnius. Tik nedaugelis įmonių tai sieja 
su galimybe eksportuoti savo produkciją į už
sieni ar užimamos rinkos dalies išplėtimu 
(2 pav.). Dauguma imonių iš kokybės sistemų 
tikisi stabilumo ir pastovumo bei akcentuoja 
pagrindinius kokybės valdymo sistemos kon
cepcijos principus - pastovios kokybės pro
duktų gamybą ir klientų poreikių patenkinirną. 
Tačiau tik 14,3 % imonių tvirtina, kad KS pa
dės sumažinti gamybos kaštus (2 pav.). Dvi 
imonės pagrindiniu motyvu nurodė kliento rei
kalavimą, kelios pažymėjo, kad visi išvardyti 
variantai apibūdina jų apsisprendimo priežas
tis. Šio klausimo atsakymų pasiskirstymas 

KS padėlų geriau palenkinti vartolojų ponoikius _---------11161,9% 

KS padidintų imonės konkurmciogumą 

~ _________ .61,9 % 

Tai svarbu dėl finnos ivaizdžio, prestižo 
1-________ 1iiIiIII57,1 % 

KS padėlų i!plbti užimamą rinkos dali 
• ___ ".33,3% 

KS reikėjo norint eksportuoti savo prekes i užsieni 1aI_1l!ll1iIIIII 23,8 % 

KS padės sumažinli gamybos ka~1us __ 14,3 % 

Kili ~9,5% 

Reikėjo Iygiuolis ikonkurenlUs, idiegusius KS 

0% 20% 40% 60% 80% 100% 
Atsakymų daIli 

2 pav. Priežastys, paskatinusios Lietuvos įmones diegti kokybės sistemas 

108 



paneigė mūsų tyrimų pradžioje iškeltą hipote
zę, kad pagrindinis motyvas kurti kokybės sis
temą yra sertifIkato būtinumas, norint ekspor
tuoti produkciją i užsieni. Įdomu pažymėti, kad 
iš 8-ių įmonių, kurios daugiau kaip 50 % savo 
produkcijos eksportuoja i užsienį, nė viena ne
nurodė, kad kokybės sistemos sertifikato rei
kėjo, norint eksportuoti savo produkciją i už
sieni. Šis faktas arba atskleidžia respondentų 
nenuoseklumą ir nenorą nurodyti tikrųjų moty
vų, arba parodo, kad minėtas sertifikatas neturi 
lemiamos reikšmės, einant i užsienio rinkas. 

Analizuojant kitose Europos valstybėse at
liktus tyrimus, pažymėtina, kad nė viename 
iš anksčiau paminėtų tyrimų nebuvo siekia
ma išsiaiškinti, kodėl įmonės imasi kurti 
KVS, o buvo klausiama, kodėl įmonės siekė 
KS sertifikavimo. EK tyrimas nustatė, kad pa
grindiniai motyvai, paskatinę įmones sertifikuo
ti KS, buvo šie [4]: 

• klientų reikalavimas / daromas spaudimas 
(15 %); 

• konkurencingumo padidinimas (14 %); 
• poreikis gerinti esamąKS (13 %); 
• didesnio vidinio efektyvumo poreikis 

(10 %); 

• tendencijos Europos rinkose (7 %); 
• marketingo tikslai (6 %). 

Sumažėja neatitiktinių produ~tų 

Kruopščiau renkasi subrangovus 

Mažiau gaunama nusiskundimų iš klientų 

Pavyko laimėti užsakymų konkursą (-us) 

Padidėjo pardavimų apimtys 

LIoyd's tyrimas tik patvirtino anksčiau iš
vardytas priežastis ir nustatė, kad išorinis spau
dimas rinkoje buvo pagrindinė varomoji jėga, 
skatinanti siekti KS sertifIkavimo. Be to, dau
guma respondentų, neturėdami KS sertifIka
to, prarastų galimybę dalyvauti užsakymų kon
kursuose [5]. Pažymėtina, kad vidinė nauda 
imonei buvo mažiau svarbi apsisprendžiant 
sertifIkuoti KS. 

2. Kokybės sistemų diegimo rezultatai 

Nors įmonės, diegdamos KS, nebuvo linku
sios manyti, kad KS padės sumažinti gamy
bos kaštus (žr. 2 pav.), tačiau, atsakydamos i 
klausimą apie KS idiegimo rezultatus, nurodo 
pagaminamų neatitikčių kiekio sumažėjimą 
(85,7 %) ir darbo našumo padidėjimą (14,3 %) 
(žr. 3 pav.). 

Neatitiktinių produktų sumažėjimas reiškia, 
kad įmonės mažiau produktų turi taisyti, per
dirbti, utilizuoti ar parduoti sumažintomis kai
nomis, kad gamybos metu susidaro mažiau at
liekų, o tai padidina gamybos efektyvumą ir 
taupo lėšas. Vadinasi, nors gamybos kaštų su
mažėjimas neskatino kurti KS, šios sistemos 
sudaro prielaidas padidinti imonės pelną. 
61,9 % įmonių nurodė, kad tikisi, jog KS pa-

85,7 % 

76,2 % 

61,9 % 

42,9 % 

28,6 % 

Padidėjo darbo našumas _14,3% 

Klientai perėjo iš konkurentų _9,5% 

Kita .4,8% 

0% 20 % 40 % 60% 80 % 100% 
Atukymų dalis 

3 pav. Kokybės sistemų ;diegimo rezultatai 
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didins konkurencingumą (žr. 2 pav.), tačiau 
tik 9,5 % pasirinko atsakymo variantą ,,klien
tai perėjo pas jus iš konkurentų" (žr. 3 pav.). 
Tai leidžia manyti, kad KS iš dalies nepateisino 
lūkesčių ir kad ji padeda tik sustiprinti rinkos 
pozicijas, bet nepadeda atkovoti rinkos iš kon
kurentų. 

Beveik trečdalis įmonių tvirtina, kad KVS 
įdiegimas padidino pardavimų apimtis (žr. 
3 pav.). Penktadalis apklaustų įmonių nurodė, 
kad pardavimai padidėjo apie 20 %, kitos tei
gia, kad tokie skaičiavimai nebuvo atliekami, 
kad "sunku nevienareikšmiai atsakyti, nes vi
są laiką kito produkcija, sena buvo tobulina
ma, atsirado nauji gaminiai" ir kad ,,nors parda
vimai išaugo 30 %, tačiau sunku įvertinti, kokia 
išaugimo dalis yra būtent dėl kokybės valdymo 
sistemos diegimo". Vadinasi, pastaIųjų teigimas, 
kad KS padidina pardavimų apimtis, remiasi spė
jimais, subjektyvia nuomone. 

1 lentelėje yra pateikimas Lietuvos ir užsie
nio įmonių įvardytųKS įdiegimo rezultatų pa
lyginimas. 

EK tyrimas nustatė tokius KS įdiegimo re
zultatus: pagerėjęs kokybės svarbos suprati-

mas (16 %), aiškesnės darbuotojų pareigos 
(11 %), geresnis darbuotojų įsitraukimas į dar
bą (9 %), klientų pasitikėjimas (9 %), vidinis 
efektyvumas (8 %), įvaizdžio pagerėjimas 
(7 %), vienodas užduočių atlikirnas (6 %) [4]. 
Lloyd's tyrimo respondentai teigia, kad KS su
darė sąlygas geresnei valdymo kontrolei 
(86 %), kad KS leidžia suteikti geresnę paslau
gąklientui (73 %), padidina efektyvumą (69 %), 
sumažina kaštus (40 %) ir pagerina darbuotojų 
motyvaciją (50 %) [5]. Tiek EK, tiek Lloyd's 
tyrimų metu buvo nustatyta, kad KS suteikia 
daugiau vidinės nei išorinės naudos. 

Casadesus ir Gimenez ištyrė, kad KS sąly
gojo šią vidinę organizacijos naudą: pagerėjo 
darbo procedūrų standartizavimas (33 %) ir 
darbuotojų pareigų bei įgaliojimų apibrėžimas 
(19 %), geresnis darbuotojų įsitraukimas į dar
bą (11 %), sumažėjo improvizacija darbe 
(7 %). Be to, gamybos procese labai sumažė
jo klaidų ir defektų, atsirado galimybės sutrum
pinti produkto patekirno pas klientą laiką, su
mažinti gamybos kaštus. 13 % respondentų 
nurodė, kad KS sąlygojo didesnes kokybės val
dymo išlaidas, kai tuo tarpu 60 % nurodė vi-

Lentelė. KS ;diegimo rezultatų palyginimas (prioritetine eile) 

Europos komisijos Casadesus ir Gimenez 
tyrimas Uoyd's tyrimas tyrimas Lietuvos ;monių tyrimas 

1. Pagerėjęs kokybės 1. Pagerėjusi 1. Sumažėjęs klaidų ir 1. Geresnis pareigų ir 
svarbos suvokimas valdymo kontrolė defektų skaičius jgaliojimų žinojimas 

2. Aiškesnės darbuo- 2. Pastovumas I nuo- 2. Garantuotas užsakymų 2. Sumažėjęs neatitikčių 
tojų pareigos seklumas visoje išpildymas skaičius 

organizacijoje 

3. Geresnis darbuo- 3. Pagerėjęs klientų 3. Sumažėję kokybės 3. Didesnis klientų 
tojų isitraukimas i aptarnavimas kaštai pasitikėj imas 
darbą 

4. Klientų 4. Padidėjęs 4. Padidėjęs 4. Sumažėję klientų 
pasitikėjimas efektyvumas pasitenkinimas darbu nusi skundimai 

5. Vidinio 5. Sumažėjusios 5. Sumažėję klientų 5. Pagerėjusi komu-
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siškai priešingai. Kaip išorinę naudą įmonėms 
Casadesus ir Gimenez nurodo atsaką i klientų 

reikalavimus (34 %), iėjimą i naujas rinkas 
(21 %), pagerėjusius santykius su klientais 
(18 %), kliento atliekamų auditų sumažėjimą 
(8 %). Į klausimus, kaip KS paveikė įmonės 
klientus, tirtos Ispanijos organizacijos atsakė, 
kad padidėjo klientų pasitenkinimas, sumažėjo 
klientų nusiskundimai, klientai pakartotinai įsi
gijo jų siūlomus produktus [6]. 

Visų trijų tyrimų rezultatai patvirtina tenden
ciją, kad nors motyvai, skatinantys sertifIkuo
ti KS, yra išorinės naudos siekimas, tačiau aki
vaizdi yra sukurtos sistemos vidinė nauda 
organizacijai. Kita vertus, tiek EK tyrimo au
toriai, tiek Casadesus ir Gimenez savo išvado

se nurodo, kad ne visada imonės igyja tikrąji 
pagerėjimą, neretai KS lemia tik geresni orga
nizacijos ivaizdi, o ne realią naudą. 

Lietuvos respondentai, ivardydami pokyčius 
įmonėje po KS idiegimo, pirmoje eilėje akcen
tuoja pagerėjusią komunikaciją ir geriau atlie
kamą darbą (žr. 4 pav. ) - tai patvirtina dar 
vieną KS privalumą - sistema padeda suma

žinti sumaištį darbe ir mažina klaidų susidary
mą dėl pareigų ir atsakomybės neapibrėžtu
mo. Be to, jeigu po KS įdiegimo neatitiktys 

Darbuotojai geriau žino savo pareigas ir jgaliojimus, 
todėl geriau atlieka savo darbą 

aptinkamos jų susidarymo momentu (90,5 %, 
žr. 4 pav.), o ne galutiniame produkte, tai pa
deda išvengti bereikalingų išteklių ir darbo lai
ko sąnaudų. 

Kokią itaką KS turi įmonės darbuotojams? 
Respondentai nurodė, kad darbuotojai atsakin
giau atlieka savo darbą ir stengiasi, kad būtų 
igyvendinti įmonės kokybės politikos tikslai (žr. 
5 pav.). 

Jei iš tiesų įmonių vadovybei pavyko per
duoti visiems darbuotojams kokybės siekimo 
idėją ir irodyti KS naudą bei įtraukti juos i sis
temos kūrimą, tai įmonėje turėjo pasikeisti po
žiūris i darbą, i atsakomybę už kokybę. Norė
dami, kad KS efektyviai funkcionuotų, įmonės 
vadovai turi radikaliai pakeisti tokią situaciją, 
kai mažai įmonės nariųrūpinasi tuo, kas vyks
ta, kai darbuotojai nėra linkę dalyvauti priimant 
sprendimus, nori išvengti atsakomybės ir vi
sai nesidomi įmonės tikslais bei siekiais. Dar
buotojai turi būti skatinami ieškoti darbo geri
nimo idėjų ir jų įgyvendinimo kelių. Darbas 
komandoje padeda ivardyti daugiau sprendi
mo galimybių ir rasti tinkamesnius problemų 
pašalinimo variantus. 38,1 % įmonių nurodė, 
kad KS kūrimo metu jų darbuotojai išmoko dirbti 
komandoje, 76,1 % - kad darbuotojai nuolat 
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kelia kvalifIkaciją (5 pav.). Šie veiksniai yra 
viena iš įmonės tobulėjimo prielaidų. 

Efektyvios KS pamatas - klientų poreikių 

tenkinimas ir nustatytų reikalavimų įvykdymas. 
Norint realizuoti šį tikslą, reikia sukurti klientų 
poreikių, lūkesčių, nusiskundimų išaiškinimo, 
užfIksavimo ir analizės mechanizmą. Apklau
soje dalyvavusios įmonės nurodė, kad klientų 
reikalavimus ir nuomonę dažniausiai nustato 
iš besikreipiančiųjų į įmonę informacijos, o ne 
pačios "eina" pas klientą su klausimais (žr. 
6 pav.). 

KS sistema reikalauja sukurti klientų skun
dų ir užklausimų fiksavimo, išsiaiškinimo ir re
agavimo į juos procedūras. Respondentai bū
tent su šių procedūrų pagalba ir nustato klientų 
pageidavimus bei reikalavimus. 

Toks Lietuvos įmonių atsakymų pasiskirs
tymas iš esmės sutampa su Casadesus ir Gi
menez teigimu, kad duomenų apie klientų po
reikių patenkinimą rinkimas ir analizė (vienas 
iš pagrindinių gero kokybės valdymo kriterijų) 
yra silpnoji KS pusė. Jų tyrimas atskleidė, kad 
33 % organizacijų renka duomenis apie klien-

Gerai žino kokybės politikos tikslus ir stengiasi. kad jie 1, ••••••••••••• 185•7% 
būtų jgyvendinti ~ 

Atsakingiau atlieka savo funkcijas. kad vidinis , ••••••••••• 176.~ % 
vartotojas gautų tik geros kokybės produktą II 
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tus kartą per metus, 16 % - kas tris mėne
sius, 40 % neturi nustatyto laiko periodo, o 
11 % visiškai nerenka ir neanalizuoja [6]. 

Straipsnio autoriai tikisi, kad toks požiūris 
turėtų pasikeisti pradėjus taikyti naują koky
bės sistemos modelį (ISO 9001 :2000), numa
tantį privalomą vartotojų poreikių patenkinimo 
matavimo posistemės sukūrimą. 

Prieš atliekant anketinę apklausą, buvo iš
kelta hipotezė, kad Lietuvos įmonėse neatlie
kama kokybės išlaidų apskaita, nes trūksta ži
nių ir patirties apie kokybės išlaidų koncepcijos 
praktinį pritaikymą. Hipotezė pasitvirtino tik iš 
dalies - apie 40 % įmonių nekaupia ir neanali
zuoja tokios informacijos, tuo tarpu daugiau 
kaip pusė įmonių tai atlieka (žr. 7 pav.).Vadi
nasi, kur kas daugiau organizacijų nei tikėtasi 
taiko kiekybinius kokybės valdymo metodus -
atlieka kokybės išlaidų apskaitą. 

Kokybės išlaidų duomenų rinkimas ir anali
zė leidžia nustatyti įmonės nuostolius dėl pras
tos kokybės, įmonės veiklos sritis, kuriose su
sidaro didžiausios blogos kokybės išlaidos, 
identifIkuoti labiausiai tobulinimo reikalaujan
čias veiklos sritis, parodo, kokią naudą davė 
igyvendinama kokybės politika. Kokybės išlai
dų elementų įtraukimas į įmonės fmansų ap
skaitą yra vienas iš būdų, leidžiančių kieky
biškai vertinti kokybės valdymo programos 
naudą ir padedančių užtikrinti savalaikį kore

gavimo ir prevencinių veiksmų atlikimą. 

Respondentų nurodytos kokybės išlaidų in
formacijos panaudojimo sritys pateiktos 8 
paveiksle. 

62,5 % nevedančių kokybės išlaidų apskai
tos įmonių to nedaro dėl žinių ir informacijos 
trūkumo bei duomenų rinkimo ir apdorojimo 
sistemos nebuvimo (žr. 9 pav.). 

Papildomi laiko ir išteklių kaštai, reikalingi 
kokybės išlaidų apskaitos igyvendinimui, nėra 
pagrindinė priežastis, lemianti tokios informa
cijos rinkimo ir analizės nebuvimą. Tik viena 
iš respondenčių nurodė, kad jų įmonė nesiekia 
kokybės išlaidų apskaitos ir analizės. Ar nega
lima daryti prielaidos, kad tos įmonės, kurios 
vėliau pradėjo kurti KS, turėjo daugiau infor
macijos apie kokybės išlaidų koncepciją ir me
todus? Pabandžius nustatyti priežastinį ryšį tarp 

kokybės valdymo sistemos diegimo laiko ir ko
kybės išlaidų koncepcijos taikymo nebuvo ga
lima pastebėti dėsningumo: kokybės išlaidų ap
skaitą veda tiek pirmosios KS įdiegusios 
įmonės, gavusios kokybės sertifikatą 1995 
m., tiek tos organizacijos, kurios vėliau ėmėsi 
įgyvendinti KS - 1997 m., 1998 m., 1999 m. 

Savaime suprantama, kad dauguma įmonių 
naudoja kokybės sistemos sertifikatą savo fIT
mos reklamoje. ISO 9000 sertifikato ženklas 
gali būti įmonės firminiame blanke, jos rekla
miniuose prospektuose, lipdukuose, ant pro
dukto pakuotės ir pan. Sertifikato ženklo nau
dojimą reglamentuoja sertifikavimo įstaigos 

Neatsakyta 5 % 

NE38% 

TAIP 57% 

7 pav. Informacija apie kokybės išlaidų apskaitos vedimą lirtose įmonėse 
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taisyklės. ISO 9000 simbolika tampa imonės 
ivaizdžio kūrimo dalimi. Nors visos įmonės pri
pažista sertifikatą kaip reklaminę priemonę, ta
čiau tik 62 % mano, kad KS sertifikato isigiji
mas turi itakos Lietuvos vartotojo pasirinkirnui 
(10 pav.). Toks atsakymų pasiskirstymas liu
dija, kad dalis verslininkų Lietuvoje dar nėra 
susipažinę su KS esme ir nelaiko jos įmonės 
privalumu. Kita vertus, jei įmonės nemano, kad 
KS galėtų nulemti Lietuvos vartotojų pasirin-

kimą, vadinasi, reklamos tikslas negalėjo nu
lemti KS diegimo ir sertifikato gavimo apsi
sprendimo. Dalis respondentų KS sertifikatą, 
matyt, vertina gerokai platesne, o ne vien ivaiz
džio naudos organizacijai prasme. 

Norint idiegti ir sertifikuoti KS, nepakanka 
vien pastangų ir geranoriško nusi teikimo. KS 
diegimas ir sertifikavimas neretai reikalauja di
delių investicijų, sudėtingų technologijų, sie
kiančių šimtus tūkstančių litų. Apie 43 % tirtų 
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Lietuvos įmonių, diegdamos KS, neskaičiuoja 
investicijų KS kūrimui ir sertifikavimui atsi
pirkimo periodo. Kita vertus, iš respondentų 
atsakymų galima spręsti, kad KVS kūrimas ir 
sertifikavimas dažniausiai atsiperka per viene
rius dvejus metus. 

Apibendrinant galima teigti, kad dauguma 
Lietuvos įmonių formaliai nenustato KS kūri
mo ir sertifikavimo investicijų grąžos, faktiš
kai neatlieka realaus KS efektyvumo įvertini
mo. KS nauda retai pagrindžiama skaičiais. 
Tokia situacija neleidžia realiai įvertinti įmonės 
veiklos rodiklių pasikeitimo po KS įdiegimo: 
įmonės negali palyginti, kas buvo prieš diegiant 
KS ir kas pagerėjo ją įdiegus. Kita vertus, dabar 

NE 
23,8% 

Neatsakyta 
14,3% 

TAIP 
61,9 % 

J O pav. KS sertifikato itaka Lietuvos vanotojų 
pasirinkimui 

galima remtis Casadesus ir Gimenez tyrimo iš
vadomis, kuriose teigiama, kad labai sunku kie
kybiškai įvertinti KS sąlygotą kaštų sumažėj i
mą ir KS sistemos naudą pasiseka įvardyti tik 
kokybiškai [6]. 

Pastaruoju metu pasaulyje didėja visuome
nės susirūpinimas aplinkos apsaugos klausi
mais. Norint išsaugoti švarią, nenuniokotą ap
linką, kiekvienas visuomenės narys turi jausti 
atsakomybę už savo veiksmus, galinčius pa
daryti žalą aplinkai. Ryškėja tendencija, kad pro
duktams, neatitinkantiems ekologinių reikala
vimų, vis sunkiau rasti ne tik tarptautines, bet 
ir vietines realizavimo rinkas. Didėjantis visuo
menės spaudimas verčia kiekvieną organiza
ciją gaminti ekologiškai švarius produktus, 
efektyviai išnaudoti išteklius ir taip organizuoti 
savo darbo procesus, kad neigiamas poveikis 
aplinkai būtų minimalus. Šiam tikslui pasiekti 
organizacijos kuria ir diegia aplinkos vadybos 
sistemas, kurioms reikalavimus nustato tarp
tautinis ISO 14001 standartas. ISO 9000 ir 
ISO 14000 serijų standartų giminingumas bei 
paralelės tarp kokybės ir aplinkos apsaugos 
klausimų sudaro prielaidas kokybės valdymo 
ir aplinkos vadybos sistemų integracijai. 

Tokie skaičiavimai nebuvo 'a.II •• 
atliekami II 42,9 % 

Per dvejus metus •••• 28,6 % 

Per vienerius melus 19,1% 

Kita 

Per trejus metus 
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KS daugiausia orientuojasi i klientų reikalavi
mus. Aplinkos vadybos sistema nukreipta i ap
linkos apsaugos reikalavimus, kurie kyla iš ista
tyminių reikalavimų, visuomenės spaudimo ir 
kt. Veiksmingas aplinkos vadybos sistemos 
funkcionavimas reiškia, kad jokia aplinkosau
gos problema organizacijoje nebus užmiršta, kad 
bet kuri aplinkai turinti itakos veikla bus griežtai 
reglamentuota. Be to, aplinkos apsaugoje ne pas
kutini vaidmeni vaidina visuomenės interesai. 
Abiejose vadybos sistemose bendra yra tai, kad 
jos nukreipia visą įmonės organizaciją i išanks
tini silpnų vietų nustatymą ir rizikos bei klaidų 
prevenciją. Todėl tokie reikalavimai kaip pasto
vus gerinimas, koregavimo ir prevenciniai veiks
mai yra bendri abiem sistemoms. 

Beveik 20 % apklausoje dalyvavusių imo
nių jau yra gavusios tarptautini aplinkos va
dybos sistemos sertifikatą, patvirtinanti aplin
kos vadybos sistemos atitikimą ISO 14001 
standarto reikalavimams. Be to, dar beveik 
pusė tirtų organizacijų ketina kurti aplinko
saugos vadybos sistemą (žr. 12 pav.). 

Šie faktai patvirtina, kad Lietuvos imonės 
žengia pirmuosius žingsnius aplinkos vadybos 
srityje ir pradeda domėtis aplinkos apsaugos 
problemų eliminavimo ir prevencijos metodais. 
Organizacijos suvokia, kad jų produktai ir veik
los procesai turi būti ne tik aukščiausios ko
kybės, bet ir nepavojingi žmonių sveikatai bei 
nedarantys žalos aplinkai. 

Jau turi ISO 
14001 

Atlikta Lietuvos įmonių apklausa rodo, kad 
imones iš esmės tenkina KS teikiama nauda. 
Prie panašios išvados prieita ir apibendrinus Is
panijos įmonių tyrimus. Kita vertus, EK tyri
mo išvados yra kur kas skeptiškesnės, nes jo
se nurodoma, kad KS rezultatai yra sunkiai 

apčiuopiami ir dažnai apsiriboja vidine nauda. 
Be to, minėto tyrimo autoriai teigia, kad KVS 
turėjo ribotą poveikį konkurencinės pozicijos 
sustiprėjimui, neatitikčių sumažėjimui, geres
nei komunikacijai, eksporto galimybių išaugi
mui, produkto pristatymo klientui laiko suma
žėjimui - tiems aspektams, kurių buvo galima 
tikėtis iš kokybės valdymo sistemos igyvendi
nimo. Tokios prieštaringos išvados galėtų reikš
ti tai, kad Lietuvos ir Ispanijos įmonės buvo 
nenuoširdžios atsakinėdamos i anketos klausi
mus ir nurodė nepagristai gerus KS rezulta
tus. Kita vertus, tiek Lietuvos, tiek Ispanijos 
įmonių apklausa buvo atlikta keleriais metais 
vėliau už EK tyrimą, todėl tikėtina, kad per il
gesni laikotarpi susikaupusi KS diegimo patir
tis ir anksčiau padarytos klaidos leido įmonėms, 
vėliau pradėjusioms diegti kokybės sistemas, 
labiau pasinaudoti jų teikiamais privalumais. 

Išvados 

1. Vienu svarbiausiu kokybės vadybos rai
dos ir globalizavimo fenomenu laikytinas ko
kybės sistemų standartizuotų modelių bei vi-
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suotinės kokybės vadybos susifonnavimas ir 
taikymas verslo bei kitose srityse. Kokybės sis
temų kūrimas turi didelę įtaką įmonių veiklos 
ir produkcijos kokybės gerinimui bei konku
rencingumui. Kokybės sistema gali pasitarnauti 
pereinamuoju kokybės tobulinimo veiklos in
strumentu diegiant įmonėje visuotinę kokybės 
vadybą· 

2. Apklausus 31 Lietuvos įmonę (t. y. 24 % 
visų tyrimo laikotarpiu sertifikuotų organiza
cijų), išryškinti pagrindiniai kokybės vadybos 
sistemų diegimo motyvai ir minėtų sistemų tei
kiama nauda. 

3. Tyrimas parodė, kad pagrindiniai koky
bės sistemų kūrimo motyvai yra siekimas už
tikrinti stabilios kokybės produktų gamybą, ge
riau tenkinti klientų poreikius, didinti įmonės 
konkurencingumą, kelti fInnos įvaizdį, presti
žą. Tyrimas paneigė autorių keltą hipotezę, kad 
svarbiausias kokybės sistemų diegimo moty
vas yra KS sertifIkato būtinumas, norint eks
portuoti produkciją. 

4. Veikianti kokybės sistema padeda suma
žinti nekokybiškųproduktų kiekį bei klientų nu
si skundimus, leidžia darbuotojams geriau at
likti savo darbą, pagerina komunikaciją, išmoko 
kruopščiau rinktis subrangovus bei dirbti ko
mandoje. Nors motyvai, skatinantys kurti KS, 
buvo išorinės naudos siekimas, tačiau įmonės 
labiau akcentuoja sistemos vidinę naudą ir tik 
nedaugelis sieja KS su užsakymų apimčių pa
didėjimu, klientų perėjimu iš konkurentų ar kon
kursų laimėj imo sąlyga. 

S. Tyrimas atskleidė tobulintinas kokybės 
sistemų sritis, iš kurių svarbiausios yra klientų 
poreikių patenkinimo matavimo posistemės 

LITERATŪRA 

I. Garvin P. M. Dick. ISO Certification benefits, 
reality or myth? II The TQM Magazine, 2000, Nr. 6, 
p.365. 

nebuvimas arba jos neefektyvus veikimas bei 
nesutvarkyta ar visai nevedama kokybės išlai
dų apskaita. Beveik 40 % tirtų įmonių neveda 
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uždavinių. Kokybės išlaidų elementų įtraukimas 

į įmonės finansų apskaitą yra vienas iš būdų, 
leidžiančių kiekybiškai įvertinti kokybės siste
mos ar kokybės valdymo programos naudą ir 
padedančių užtikrinti savalaikį koregavimo ir 
prevencinių veiksmų atlikimą. 
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MOTIVES AND BENEFITS OF THE IMPLEMENTATION 

OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS 

Juozas Ruzevi~ius, Jurate Sirvidaite 

Summary 

The main purpose of the article is to determine the 
motives that encourage the companies to implement 
quality management systems (QMS) and to evaluate 
the benefits of the QMS implementation. 

After the literature analysis the authors have car
ried out the study about the motives and benefits of 
the implementation of QMS among the Lithuanian 
companies that have obtained ISO 9000 certificates. 
31 Lithuanian companies (24 % of all certified com
panies) have presented the answers to the prepared 
questionnaire. The main purpose of the questionnai
re was to find out why Lithuanian companies seek 
the implementation and certification of QMS in ac
cordance with the requirements of ISO 9000 series 
of standards and what has changed after the QMS 
implementation. Furthermore the results of the rese
arch were compared to the similar studies performed 
in the other European countries. The performed re-
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search revealed that the implementation of QMS 
mostly results in the benefits of an intangible nature 
that are internal to the company. Besides, although 
the main reasons to start implementing QMS are the 
expectations of the external advantages, the imple
mentation results mostly in the increase of internal 
benefits such as improvement in the definition of the 
responsibilities and obligations of the employees, 
decrease in the nonconfonnities. better communica· 
tion among the employees, increased efficiency. 

The conclusions and recommendations summarize 
the main concepts ofliterature analysis as well as the 
results of the performed research. The authors belie
ve that the results of the study could give useful 
guidelines to the companies, which are going to im
plement QMS and could help the companies, which 
have already implemented QMS to take more advan
tages of the system. 


