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IVADAS

Imoniy ateitis, nepriklausomai nuo jy dydzio, gali buti tiesiogiai siejama su geb¢jimu nuolat
ir nenutriikstamai tobuléti, ilgg laika nepriekaiStingai tenkinti visy suinteresuotyjy Saliy (klienty,
tiekéjy, darbuotojy, visuomenés) esamus ir numanomus poreikius. Nuolat besikei¢iancios rinkos
salygos bei did¢janti konkurencija vercia skatina jmones ieskoti vis naujy veiklos efektyvumo
didinimo budy. Reikia pabrézti, kad nuolating kova tarp ,,kokybés®, , kiekybés*, , kainos* ir ,,laiko*
papildo ir Sie veiksniai:

v' pasauliné konkurencija,
globalizacija,
besikeiciancios darbo salygos dél komunikaciniy technologijy plétros,
didéjantis naujy verslo rusiy kiekis,
produktyvumo ir efektyvumo didéjimas,
spartus iSradimy augimas,
organizacijy globalioji (jskaitant socialing) atsakomybe,

vartotojy samoningumo ir jy ekologinio bei socialinio atsakingumo didé¢jimas,

RN N N N N R

tarptautinis bendradarbiavimas, ir kt. (Majumdar, 2016; Seghezzi, 2001; Ruzevicius,
2015).

Regis, svarbiausiu ,raktu“ jmonés sékmei XXI amziuje yra kompleksiné jmonés
funkcionavimo integracija ir harmonizacija su ja supanciais aplinkos poreikiais ir likesciais
(Lukasinsi, 2013). Viena i$ priemoniy, galinciy padéti jmonéms i$likti konkurencinéje aplinkoje ir
pasiekti uzsibrézty tiksly, yra saves jsivertinimo modeliy jdiegimas organizacijose (Simonaviciené
ir Ruzevicius, 2015). Strateginio lygmens saves jsivertinimas jgalins jmones suvokti dabartinj
brandos lygj bei numatyti sekancio periodo tikslus, identifikuoti stiprigsias ir silpngsias vietas bei
sudaryti trumpo/vidutinio laikotarpio vadovybinius veiksmy planus (Nitu et al., 2011). Saves
jsivertinimas laikomas svarbia priemone, leidZiancia: a) palyginti savo lyderystés, strategijos,
vadybos sistemos, iStekliy ir procesy brandos lygi su kitomis jmonémis; b) nustatyti veiklos
privalumus ir trilkumus; c) patebéti naujas tobuléjimo ir inovacijy galimybes (LST EN ISO 9004,
2010). Saves jsivertinimas yra reikSmingas informacijos ir ziniy Saltinis, leidziantis véliau pasiekti
organizacijos valdymo procesy efektyvuma (Lukasinsi, 2013).

Literatiiroje plac¢iai nagrin¢jami jvairis saves jsivertinimo kokybés vadybos modeliai bei jy
taikymo galimybés. Mokslingje literatiiroje apie saves jsivertinimo procesa daZniausiai aptariami
kokybés vadybos apdovanojimai ir jy poveikis vykdomai organizacijy veiklai, saves jsivertinimo
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proceso teikiamos naudos, saves jsivertinimo proceso jrankiy paaiSkinimas, remiantis kokybés
apdovanojimy kriterijais. Taciau randama labai maZzai informacijos apie patj saves jsivertinimo
proceso atlikimg (Tari et al., 2012).

Siuo metu Lietuvos organizacijose populiariausi $ie veiklos kokybés vertinimo metodai:

v Lygiavimosi j geriausius arba sugretinimo (angl. benchmarking);

v' Statistiné pardavimy, paslaugos teikimo ar kity procesy analize¢;

v Vadybos sistemy auditai;

v’ Savianalizé pagal pripazintus tarptautinius modelius —Europos kokybés vadybos fondo
(EKVF) tobulumo, Bendrojo vertinimo ir kitus modelius (Serafinas, 2015;
Simonaviciené ir Ruzevicius, 2015).

Vis tik mokslingje ir verslo literatiroje (Adenbanjo et al., 2014; Hogue, 2014;
Simonaviciené ir Ruzevicius, 2015; Pereira et al.,, 2005; Vukomanovic et al., 2014) dazniausiai
diskutuojama apie vieSaji sektoriy ir/ arba dideles verslo jmones, stinga mokslinés ir praktinés
informacijos apie $iy modeliy pritaikyma mazoms ir labai mazoms verslo organizacijoms, o ypac
Lietuvoje. Dél to atsiranda moksliné ir taikomoji problema —aktualu isSsiaiskinti, kaip ir ar biity
galima savgs jsivertinimo modelius pritaikyti mazoms ir labai mazoms verslo jmonéms, bei kokia
tokio proceso teikiama nauda organizacijai.

Magistro darbo tikslas: sukurti integruotg saves jsivertinimo modelj, kuris:

a) biity lengviau ir paprasCiau pritaitkomas mazose ir labai mazose verslo organizacijose
Lietuvoje;

b) remiantis savegs jsivertinimo rezultatais, leisty numatyti gaires tolimesniam mazy ir labai
mazy verslo organizacijy vystymuisi.

Magistro darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti placiausiai naudojamus saves jsivertinimo modelius organizacijos veiklos
tobulinimui bei saves jsivertinimo proceso taikymo galimybes mazoms ir labai mazoms
verslo jmonéms;

2. Parengti integruota saves jsivertinimo modelj, skirta maZzoms ir labai mazoms verslo
organizacijoms;

3. Atlikti integruoto saves isivertinimo modelio tinkamumo (o taip pat viso saves jsivertinimo
proceso reikalingumo) Lietuvos maZoms ir labai maZoms organizacijoms tyrima;

4. Paruosti siilomo modelio praktinio naudojimo jrankj (klausimyng) bei atlikti saves

jsivertinimo procesa pagal siiloma modelj labai mazoje gamybin¢je jmongje;



5. Identifikuoti sitlomo modelio ir viso saves jsivertinimo proceso naudg, privalumus,
trikumus.

Darbe naudoti tyrimo metodai: a) mokslinés literatiiros ir verslo duomeny analizé; b) mazy
ir labai mazy Lietuvos jmoniy kokybés vadovy/ vadybininky apklausa; d) atvejo analizé (sitilomo
integruoto saves jsivertinimo modelio praktinis pritaikymas labai mazoje Lietuvos gamybos
organizacijoje) ir giluminis interviu.

Darbas susideda i§ keturiy daliy: pirmoje dalyje aptariama moksliné literatiira ir
pateikiamos pagrindinés daznai naudojamy saves jsivertinimo modeliy (ISO 9004:2009 Saves
jsivertinimo modelis; EKVF tobulumo modelis; Bendrasis vertinimo modelis; Subalansuoty
rodikliy modelis) charakteristikos, jy panaSumai bei skirtumai, pasiiilomas integruotas sasajy
modelis. Antroje darbo dalyje aptariamos mazy ir labai mazy verslo jmoniy pagrindinés
charakteristikos, skirtumai lyginant su didelémis jmonémis; svarstoma, kaip saves jsivertinimo
procesas galéty padéti mazy ir labai mazy jmoniy tobuléjimui, su kokiais sunkumais susiduriama.
Trecioje darbo dalyje pasiilomas integruotas saves jsivertinimo modelis, skirtas buitent mazoms ir
labai mazoms verslo organizacijoms, parengtas remiantis anksciau aptarty modeliy sasajomis bei
atspindintis mazy ir labai mazy jmoniy poreikius. Ketvirta darbo dalis yra skirta tyrimui,
susidedanc¢iam i8 dviejy daliy: pirmoje dalyje vykdoma mazy ir labai mazy Lietuvos verslo jmoniy
kokybés vadovy/ vadybininky apklausa, siekiant nustatyti, ar saves jsivertinimo procesas yra
aktualus Lietuvos organizacijoms (ar naudoja; su kokiais sunkumais susiduria, jei taiko; jei netaiko,
tai kodel; ar naudoty jei procesas ir jo teikiama nauda biity aiSkiau apibréZti, lengviau suprantami).
Anketinés apklausos trecioji dalis atspindi svarbiausius kokybés vadybos elementus (keturias
kokybés vadybos dedamagsias; paruoSta remiantis mokslinés literatiiros analize), tyrimo metu
siekiama iSsiaisSkinti, kiek Sie kokybés vadybos elementai yra svarbiis Lietuvos mazoms ir labai
mazoms organizacijoms, ar yra reikSmingy kokybés vadybos elementy vertinimy skirtumy,
priklausomai nuo organizacijos veiklos pobtidZio. Sililomas integruotas saves jsivertinimo modelis
antroje tyrimo dalyje buvo praktiSkai iSbandytas labai maZoje gamybinéje Lietuvos organizacijoje
(atliekant saves jsivertinimo pilng procesg pagal autorés pateikta praktinj jrankj), pateikiamos
organizacijos stipriosios ir silpnosios kokybés vadybos pusés bei paruoSiamas tobulinimo
sitilymas.

Darbo pabaigoje pateikiamos magistro darbo i§vados, jZvalgos tolimesniems moksliniams
tyrimams, $io darbo apribojimai, literatiros sarasas, darbo santrauka (lietuviy ir angly kalbomis)

bei priedai.



Magistro darbo pagrindu buvo parengti 2 moksliniai straipsniai, ir padarytas pranesimas

nacionalinéje mokslingje konferencijoje (zr. detales iSvadose).

Darbe pateikiama 11 lenteliy, 20 paveiksly, 7 priedai, 49 literatiros Saltiniy nuorodos.

1. SAVES ISIVERTINIMO PROCESO IR DAZNIAUSIAI NAUDOJAMU
KOKYBES VADYBOS MODELIU APZVALGA

Saves jsivertinimo procese iSskirtini trys pagrindiniai elementai:

Saves vertinimas = Modelis + Vertinimas + Valdymas

Modelis —tai struktiira (nuorodos, aprasas), pagal kurios principus jvertinamas jmonés progresas;

Vertinimas — nustatymas, koks yra jmonés atitikimas kiekvienam modelio elementui;

Valdymas —apima visg procesa, pradedant modelio pasirinkimu, pasiruoSimu vertinimui, vertinimo

atlikimu bei rezultaty aptarimu ir veiklos gerinimu (Hillman, 1994).

Lukasinski (2013) mini, kad saves jsivertinimo procesas atlieka Sias funkcijas (cituojama i$

Zymonik et al., 2013):

v
v

Patvirtinimo (subjektyvus jmonés atlikty sprendimy atspindys);

Palyginimo (dabartinés situacijos lyginimas su praeitimi, su pokyc¢iais imoneés sprendimy
brandoje);

Informavimo (suteikia informacija, Zinias apie jmonés funkcionavimg);

Inicijavimo (inicijuoja korekcinius ir/ ar prevencinius veiksmus, siekiant apsaugoti
pasirinkta strategija);

Integracijos (naudojama daugiau saves vertinimo kriterijy, mazinama klaidy atsiradimo
rizika);

Zinojimo (padidéja ziniy kiekis ir Ziniy kokybé apie jmonés funkcionavima);

Imonés kultiros kiirimo (besimokanti organizacija, sutikimas ir pritarimas kurti

“kokybe”).

Konceptualus saves jsivertinimo proceso modelis sudarytas i§ 6 etapy, pateikiamas 1 pav.

(Zarandi et al., 2013):

Pradzia <

Saves jsivertinimo

proceso diegimo PasiruoSimas ir

sprendimo pagrindimo ruosimas




1

Sprendimy priémimo etapas

(auksciausioji vadovybé)

2

PasiruosSimas saves jsivertinimo testiniam bandymui

Bandymo etapas

Galutinis sprendimo priémimas

(remiantis testiniu bandymu)

3

Tinkamo saves jsivertinimo
Modelio pasirinkimo etapas modelio pasirinkimas
4 v

Planavimas ir vykdymas

Planavimo ir YR
ivykdymo etapas
5

Stebéjimo ir patirties

perdavimo etapas

Rezultaty vertinimas ir
patirties perdavimas

6
Saves isivertinimas
nuolatinio tobuléjimo

cikle

Saves jsivertinimo sistema nuolatinio tobuléjimo
cikle ir pakartotinis saves jsivertinimas

Saves jsivertinimo
proceso pabaiga

1 pav. Konceptualus saves jsivertinimo proceso modelis

(Saltinis: Zarandi et al., 2013)

Pagrindinis saves jsivertinimo proceso tikslas — pateikti jmonei ,atspirties taSka®,

padésiant] suvokti kokybés kultiiros poreikj ir jdiegimo praktikoje reikalavimus. GyvybiSkai

svarbu jtraukti teisingus elementus j saves jsivertinimo procesa — prioritetai bus skirtingi
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kiekvienos jmonés atveju, priklausomai nuo jmonés tiksly, esamy iStekliy ir esamy problemy.
Vertintojas privalo biiti objektyvus ir sgziningas, atsakydamas j klausimus (Rahman et al., 2007).

Toliau aptariami dazniausiai naudojami saves jsivertinimo modeliai.
1.1. ISO 9004:2009 SAVES ISIVERTINIMO MODELIS

Naujausios redakcijos (3 versija) ISO 9004: 2009 “Organizacijos, siekiancios ilgalaikés
sekmés, vadyba. Kokybés vadybos poziiris® (angl. ,,Managing for the sustained success of an
organization —A quality management approach’’) aprasomi jmonés veiklos gerinimo metodai bei
pateikiamos gairés, kaip remiantis procesiniu poziiiriu, nuolatos gerinti jmonés veikla, didinti jos
efektyvumag ir rezultatyvuma (www.iso.org).

ISO 9004:2009 prideda naujy elementy jprastinei 8 —iy kokybés vadybos principy Seimai -
iSdéstyty ISO 9001 standarte: orientacija j klienta, vadovavimas (lyderiavimas), zmoniy
itraukimas, ] procesus orientuotas poziiiris, sisteminis poziiiris 1 vadyba, pastovus tobulinimas,
faktais paremti sprendimai, abipus naudingi rySiai su tiek¢jais -(LST EN ISO 9001:2008; Morsal
et al., 2009, Mihail, 2012) tokiy kaip:

v’ etiné-socialiné perspektyva;

v’ organizacijos misija ir vizija,

v’ gebé¢jimas strategijas paversti veiksmais bei pateikti ry§j (koreliacijg) tarp rezultaty ir

tiksly;

v' rizikos valdymas;

v’ Ziniy vadyba;

v" suderinamumas ir sgrysis su kitomis vadybos sistemomis (Nitu ez al., 2011).

Kaip mini V. D. Majstorovic (2009), ilgalaike sekmé - geb&jimo pasiekti ir ilgg laika
18laikyti savo tikslus rezultatas - jmonéje gali biiti pasiekta tik efektyviai valdant, mokantis bei
taikant patobulinimus ar inovacijas, taip pat socialing atsakomybe, bet bene didziausias indélis yra
suinteresuotyjy Saliy poreikiy ir (ar) likesCiy pilnas iSpildymas. Sgsaja tarp ISO 9004:2009

apibréziamy suinteresuoty Saliy bei kity ISO grupés standarty pateikiama 1 lenteléje.

1 lentelé. Suinteresuotuyjy Saliu, ju poreikiuy/ lukesc¢iuy, ISO grupés ir kt. standarty bei
naudos jmonei sgsaja

(sudaryta autorés, remiantis LST EN ISO 9004, 2010, Majstorovic, 2009, Serafinas, 2015)


http://www.iso.org/

Suinteresuotoji Salis | Poreikiai ir likes¢iai | ISO ir kt. Nauda jmonei

(ISO 9004:2009) standartai

Klientai Kokybé¢, kaina ir ISO 9001 Gerokai sumazejes klaidy

(vidiniai ir iSoriniai) | produkty pristatymas | ISO 22000 skaicius leis jmonei nuolat
kelti vartotojy pasitenkinimo
lygj ir skatins juos naudotis
teikiamomis paslaugomis.

Savininkai, Ilgalaikis ISO 9001 Padidéjes jmonés veiklos

akcininkai pelningumas efektyvumas, geresni verslo

Skaidrumas rezultatai ir pelnas.
Imonés darbuotojai Gera darbo aplinka OHSAS 18001 | Aiski organizacijos valdymo

Darbo saugumas SA 8000 struktiira, reikalavimai, darbo
Pripazinimas ir metodai ir tikslai gerina
atlygis darbuotojy  motyvacijg ir
Tobuléjimo skatina  gerinti  produkty
galimybés kokybe; organizacija
veiksmingai valdo saugos ir
sveikatos rizikos faktorius.
Tiekéjai ir partneriai | Abipusé nauda ir ISO 9001 Efektyviai veikianti rySio su
pastovumas tiek¢jais  ir  partneriais
sistema.
Visuomené Aplinkos apsauga ISO 14001 Imon¢é efektyviai valdo
EtiSkas elgesys ISO 26000 poveikj gamtai (maZina savo
Istatymy ir veiklos sukeltg neigiama
reglamenty poveikj), kas gali biiti
reikalavimy naudojama kaip socialiai
atitikimas atsakingos, iSsiskiriancios

Jmonés bruozu.

ISO 9004:2009 dokumenta sudaro bendros vadybos (vadovavimo) rekomendacijos,

1SaiSkinama kas yra suinteresuotosios Salys bei ilagalaiké sékmé (4 standarto skyrius), po to

pereinama prie pagrindiniy principy (5-9 standarto skyriai). Dokumente pateikiama saves

Isivertinimo priemoné (A priedas), kuri gali biiti naudojama tokia kokia sitiloma arba adaptuojama

pagal konkrec€ig organizacija. B ir C priedai nurodo rySius su ISO 9001 standartu. Kaip pavyzdys,

1 priede pateikiama iStrauka i§ standarto ,Isivertinimas pagal pagrindinius sandus. RySys tarp

pagrindiniy sandy ir brandumo lygmeny*.

Vis délto, ypa¢ gamybinése organizacijose, laikomasi nuostatos, jog ISO 9004 labiau

tinkamas toms jmonéms, kurios jau turi jsidiegusios ISO 9001 standarta, todél, kad ISO 9004

dokumente iSdéstyti platesni reikalavimai iStekliy vadybai ir jy efektyviam panaudojimui, visy

suinteresuoty Saliy poreikiy uZztikrinimui, kas veda link nuolatinio tobul¢jimo ir ,,Lean* metody

diegimo gamyboje (Boltic et al., 2016).
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1.2. EKVF TOBULUMO MODELIS IR BENDRASIS VERTINIMO MODELIS

Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (angl. European Foundation for
Quality Management —EFQM), sukurtas 1998m., ir yra skirtas veiklos kokybés, kaip pagrindinio
(fundamentalaus) elemento siekiant nuolatinio verslo tobul¢jimo, teikiamy privalumy
panaudojimui ir jos propagavimui (Moradi-Moghadam ef al., 2013). Sis modelis apibrézia jmonés
strategijg ir leidzia vadovams suvokti ,,priezasties —pasekmés® ry$j, kuris egzistuoja tarp to, ,,ka
organizacija daro“ ir ,, kokius rezultatus organizacija pasiekia® (Calvo-Mora et al., 2015).
Europoje, EKVF tobulumo modelis yra geriausiai zinomas ir dazniausiai naudojamas, siekiant
1diegti visuotinés kokybes principus (VKV) organizacijoje (Calvo-Mora ef al., 2015, Vukomanovic
etal.,2014).

EKVF gali biiti apibidinamas dviem svarbiomis charakteristikomis:

a) EKVF atsizvelgia | visas sudedamasias organizacijos dalis, tokias kaip vadovavima, partneryste,
strategija, darbuotojus ir procesus. Modelis gali biiti naudojamas siekiant identifikuoti gerintinas
sritis ir kaip saves jsivertinimo priemoné, pretenduojant | kokybés apdovanojima;

b) EKVF naudojimo neriboja jmonés dydis ir veiklos pobudis; gali buti taikomas visy tipy
organizacijoms (Ismail ef al., 2011).

Sis modelis yra sudarytas i3 3 pagrindiniy komponenty (Moradi-Moghadam et al., 2013;
Mibhail, 2012 , Suarez ef al., 2014, Calvo-Mora ef al., 2015):

a) 8 baziniai principai, kurie naudojami siekiant jvertinti jmongs stiprigsias puses ir matuoti
progresa, tikintis ,,geriausio klas¢je* rezultato, laikomi tobulumo pagrindu, bazé¢ tobulos jmonés
kultiiros ir ,,bendros* lyderiy kalbos sukiirimui (zr. 2 lentele. Saves jsivertinimo kokybés vadybos
modeliy palyginimas);

b) 9 kriterijy veiklos tobulumo modelis pateiktas 2 pav. (iSskleistg 32 kriterijy model; Zitirékite 2
priede):

Veiksniai Rezultatai
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Lyderyste
10%

Zmongés
(darbuotojai)
10%

Strategija
10%

Partnerysté ir
iStekliai 10%

Procesai,
produktai ir
paslaugos 10%

Zmoniy
(darbuotojy)
rezultatai 10%

Klienty
rezultatai
15%

Visuomenés
rezultatai 10%

Veiklos
rezultatai 15%

Mokymgsis, kiirybiSkumas ir inovacijos

2 pav. EKVF (EFQM) tobulumo modelio schema

(Saltinis: Overview of the EFQM Excellence Model (2012). http://www.efqm.org/)

Siame modelyje penki pirmieji kriterijai skirti visuotinés kokybés vadybos (VKV)

igyvendinimo lygiui tirti (dar gali biiti vadinami ,,Veiksniais®), o likusieji keturi —padeda jvertinti

jau pasiektus rezultatus (dar gali biiti vadinami ,,Rezultatais®). Atlikus savgs vertinima, galima

nustatyti, kuriuos is ,,Veiksniy“ reikty tobulinti, siekiant dar geresniy ,,Rezultaty® .

c¢) RADAR (angl. Results, Approaches, Deploy, Assess, Refine)

nuolatinio tobul¢jimo ciklas (pavaizduotas 3 pav.)

Rezultatai

loginis keturiy elementy

Pozitiris

Numanomi: tikslai, planai, palyginimai, sferos

Diegimas

Integruotas, gerai sukurtas

Ivertinimas ir perzitira

4[

Sistematiskas, jgyvendinamas

iSmatavimas

Mokymosi jvertinimas; tobulinimas,

3 pav. Nuolatinio tobulé¢jimo RADAR ciklas
(Saltinis: Uygur & Sumerli, 2013, cituojant Nabitz et al., 2000)

Auksciau minéty 3 pagrindiniy EKVF modelio komponenty sarysj galima atvaizduoti

grafiskai (zr. 4 pav.):

Baziniai

principa
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Diegimo
proceso

matavimas

2 e e e e e Strateginé kryptis
—— Baziniai principai
T7d paverciami .

9 kriterijy modelj

Yra paverciamas j: Modelio

32 sub-kriterijus Ka turi atlikti vadovai diegimas

Yra paverciami j:

Verciy nustatyma

Yra paverciami j:

Pozitirius

Kaip jdiegti?

RADAR logika Diegimo logika

4 pav. Pagrindiniy EKVF modelio komponenty sarySis
(Saltinis: Moradi-Moghadam, 2013)

EKVF tobulumo modelis ir jo taikymas pladiai nagrinéjami literatiiroje. Stai H. J.

Doeleman, S. Have, C. T. B. Ahaus (2014) pateikia apibendrinta apZzvalgg, apimancia 24

tiriamgsias studijas apie EKVF naudojimg jvairiuose sektoriuose (gamyba, paslaugy teikéjai,

mokslo jstaigos, sveikatos prieziiiros jstaigos), darydamas tokias svarbiausias iSvadas:

v
v
v

modelio taikymas pagerina organizacijos rezultatus;

modelis suteikia interpretacijy laisve ir yra daugiau apraSomojo pobiidZio;

susitarimas gali biiti pasiektas modelio pagalba (atlieckant diagnoze ir galimus
patobulinimus); ir tai gali suteikti konkurencinj pranasuma;

modelis suteikia jmonés tobul¢jimo proceso integracijos | vadovybés kontroliuojama
ciklg galimybe;

jrodyta, kad modelis gali biiti naudojamas kaip efektyvus jrankis sugretinimo (jmongés
viduje ir su kitomi jmonémis) tikslams;

vidiné motyvacija yra biitina saglyga s€¢kmingam proceso jgyvendinimui;

lyderiavimas yra svarbi varomoji jéga efektyviam modelio jdiegimui ir nuolatiniam

tobuléjimui;
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v" modelis turi bati nuolat pritaikomas ilguoju laikotarpiu (5-10 mety) efektyviam

naudojimui.

Visgi, EKVF modelio taikymas turi ir trikumy. Modelis atskleidzia ,.kas turéty biti
padaryta organizacijoje, bet ,nenurodo kaip tai padaryti, sudétinga interpretuoti aprasSus,
reikalingas didelis kiekis dalyvaujanciy asmeny i$ visy jmones lygiy, uzima nemazai laiko (Pereira
et al., 2005). Remiantis M. Vukomanovic, M. Radujkovic, M. M. Nahod (2014) tyrimu, atliktu
analizuojant 34 statybines jmones piety ir ryty Europoje (Kroatijoje ir Bosnijoje bei
Hercegovinoje), kurios atliko saves vertinimo procesg pagal EKVF tobulumo modelj, autoriai
teigia, kad ,,siekiant efektyvaus EKVF modelio jdiegimo, reikty vertinti ,,Veiksniy* ir ,,Rezultaty*
kriterijus visiSkai atskirai, ir kad modelio siillomas rySys tarp jy néra veikiantis, realios ,,vertés*,
gautos i$ tyrimo neatitinka modelio rekomenduojamy*. Daznai EKVF modelis nurodomas kaip
Saltinis ir pagrindas kitiems regioniniams ir nacionaliniams modeliams Europoje (Suarez et al.,
2014). Ne iSimtis yra ir Bendrasis Vertinimo modelis (BVM) bei Nacionalinis Kokybés Prizas
Lietuvoje.

Bendprasis vertinimo modelis (BVM) yra Europos kokybés vadybos tobulumo modelio
pagrindu sukurtas ir visuotinés kokybés vadybos principais pagristas metodas, taikomas kaip
Europos viesojo sektoriaus organizacijy veiklos jsivertinimo ir tobulinimo priemoné (Lukauskiené
ir RuZeviCius, 2013). BVM sukurtas taikyti tiek nacionaliniu, tiek vietos lygiu veikianc¢iose
organizacijose, pilnas taikymo procesas pateikiamas 3 priede: “10 organizacijos veiklos tobulinimo
Zingsniy, taikant BVM”. Taikant §; metoda, vertinimo procesas apima 9 kriterijy bei 28 subkriterijy
jvertinima, kurj atlieka 1§ organizacijos darbuotojy sudaryta vertinamoji grupé. Atlikus jvertinima,
gaunamas bendras organizacijos veiklos kokybés vaizdas, kuriuo remiantis sudaromas veiklos
tobulinimo planas (Astrauskaité, Daugvilien¢ ir Ruzevicius, 2015).

Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy BVM taikymo iSorinio vertinimo procediira
nustatyta Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2014 m. vasario 4 d. jsakymu Nr. 1V-47
patvirtintame BVM taikymo iSorinio vertinimo tvarkos apraSe. Imonei, pripaZintai BVM efektyviu
taikytoju, iSduodamas dvejus metus galiojantis Europos BVM efektyvaus taikytojo (angl. Effective
CAF User) pazyméjimas.

Nacionalinio kokybés prizo Lietuvoje tvarka apibréziama LR Jstatymais (LR Ukio ministro
1sakymas dél nacionalinio kokybés vadybos prizo konkurso nuostaty patvirtinimo, 2014). Jmonés
veiklos vidinio vertinimo klausimyne ir metodikoje, pavyzdziui, procesy valdymo kriterijus

skaidomas ] penkis elementus (verslo sékmei svarbiausiy procesy vertinimas; sisteminio poziiirio

14



taikymas valdyme; procesy analizé ir jy tobulinimo tiksly nustatymas; procesy tobulinimas
naudojant inovacijas ir kiirybiska darba; naujy procesy idiegimas ir efektyvumo vertinimas).
Nacionalinio kokybés prizo metodika skirta bendro efektyvumo balui i§vesti ir palyginti su kitomis

jmonémis (Vitkauskas, 2011).

1.3. SUBALANSUOTU RODIKLIU SISTEMA

Subalansuoty rodikliy sistema buvo sukurta 1996 m. (autoriai: Kaplan ir Norton), siekiant
subalansuoti finansinius rodiklius, kurie jvertina veiklos rezultatus pinigais, ir ne finansinius
rodiklius, vertinant darbuotojo veiklg jmon¢je. Subalansuoty rodikliy sistemos autoriai pasitleg,
nustacius jmongs strategija, veiklos rezultatus vertinti pagal | 4 grupes apjungtus rodiklius:

v Finansiniy rodikliy grupé, jy vertinimas turi padéti atsakyti j klausimg - kokia turi bati
jmong¢, kad akcininkams biity naudinga investuoti. Dazniausiai matuojami tokie rodikliai kaip
pelningumas, kapitalo graza, apyvarta ir kt. Siame modelyje, finansiniai rodikliai nebeuzima
svarbiausios vietos;

v Klienty rodikliy grupé, jy vertinimas turi padéti atsakyti j klausimg —kaip jmoné gali
sudominti savo klientus, kad biity pasiekti finansiniai rezultatai, kur yra jmonés konkurenciniai
pranaSumai. Pagrindiniai siekiami rezultatai Sioje grupéje yra klienty pasitenkinimas, klienty
i8laikymas, nauji klientai;

v Procesy gerinimo rodikliy grupé turéty atskleisti, kokius procesus ir kaip jmoné turi gerinti,
kad padidinty konkurencingumga. Sie rodikliai leidzia vadovams jvertinti, kokia yra verslo
situacija Siuo metu ir ar produktai/ paslaugos atitinka klienty reikalavimus;

v' Zmogi¥kyjy resursy tobulinimo rodikliy grupé turéty atskleisti, kokiomis Ziniomis,
kompetencijomis ar technologijomis jmon¢ gali realizuoti savo konkurencinius pranaSumus.
Sioje rodikliy grupéje galima isskirti darbuotojy mokymus, mentorystg, komunikacija
(Serafinas, 2015).

Subalansuoty rodikliy modelis laikomas instrumentu, kuris sieja jmonés strategija su
specifinémis darbuotojo uzduotimis (Antonsen, 2014, Christauskas et al., 2009) bei tiria jmong i§
keturiy perspektyvy: finansiniai duomenys, klienty pasitenkinimas, vidiniai procesai bei jmonés
mokymasis ir augimas (Tjader et al., 2014). Subalansuoty rodikliy modelio tikslas —padéti teisingai
komunikuoti ir jdiegti organizacijos strategija, suteikiant vadovams informacijos apie kritines

veiklos sritis. Modelio taikymas susideda iS keturiy specifiniy procesy:
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a) organizacijos vizijos ir strategijos identifikavimas ir jos komunikavimas visoms
suinteresuotoms Salims;

b) strateginiy tiksly susiejimas su veiklos rodikliy vertinimo rezultatais;

c) tiksly nustatymas ir planavimas, bei jy suderinimas su strateginémis iniciatyvomis;

d) griztamojo rysio ir darbuotojy mokymosi sustiprinimas (Wongrassamee et al., 2003).
Vis tik, esama priestaravimy tarp dviejy subalansuoty rodikliy modelio tiksly:

v' vertinti darbuotojy veiklg pagal strateginius ,,i§ virSaus -j apaig procesus;

v' skatinti mokymasi tarp organizacijos darbuotojy, kurie padéty jmonei (Antonsen, 2014).
Z. Hoque (2014) atliko apibendrinamgjg literattiros analiz¢ apie subalansuoty rodikliy metoda,
kurioje aptariama 114-a straipsniy, publikuoty 25-iuose apskaitos zurnaluose bei 67-i straipsniai,
publikuoti verslo ir valdymo zurnaluose (1992-2011 m). Autorius teigia, kad ,kai kurioms
organizacijoms sudétinga naudoti subalansuoty rodikliy metoda kartu su kitomis valdymo
sistemomis (kaip, pavyzdziui, biudzeto sudarymo programomis), ir kad jmonés yra linkusios
naudoti per daug matavimo vienety kiekvienai rodikliy grupei. Dél to daznai jmonés matuoja ir

vertina neteisingus rodiklius.*
1.4. SAVES ISIVERTINIMO MODELIU SASAJOS

2 lenteléje pateikiamas visy aukS$¢iau aptarty saves jsivertinimo modeliy tarpusavio lyginimas.
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2 lentele. Saves jsivertinimo kokybés vadybos modeliy palyginimas
(Parengta autorés, remiantis BVM, 2013; Calvo-Mora et al., 2015; EFQM, 2012; LST EN ISO 9004, 2010; Wongrassamee ef al., 2003)

ISO 9004:2009 EKVF BVM Subalansuoti rodikliai
Pagrindiniai 1. Vadovavimas; 1. Orientacija j rezultatus; 1. Orientacija i rezultatus; Imonés rodikliai skirstomi j 4
modelio 2. Strategija ir politika; 2. Démesys klientams; . Démesys pilieciams, klientams; grupes:
principai 3. Istekliai; 3. Vadovavimas ir tikslo 3. Lyderysté ir sickiamo tikslo -Finansiniy rodikliy grupé;
4. Procesai; pastovumas; pastovumas; - Klienty rodikliy grupé;
5. Monitoringas ir 4. Valdymas orientuojantis | 4. Organizacijos veiklos procesy - Procesy gerinimo rodikliy
matavimas; procesus ir remiantis valdymas; grupé;
6. Gerinimas, inovacijos ir faktais; 5. Organizacijos darbuotojy mokymas | - Zmogiskyjy resursy
mokymasis. 5. Zmoniy ugdymas ir ir jy jtraukimas j organizacijos tobulinimo rodikliy grupé.
itraukimas; veiklos tobulinimo procesus;
6. Nepertraukiamas 6. Nuolatinis veiklos tobulinimas;
mokymasis ir veiklos 7. Partnerystés plétojimas;
tobulinimas; 8. Organizacijos socialiné
7. Bendradarbiavimo atsakomybé.
plétojimas;
8. Atsakomybé visuomenei.
Saves 1. Isivertinimas pagal 9 kriterijy modelis; 32 daliniai 9 kriterijy modelis; 28 daliniai kriterijai. | Matuojamas produktyvumas ir
jsivertinimo pagrindinius principus; kriterijai. mokymasis organizacijoje,
procesas 2. Jsivertinimas pagal renkami duomenys i$ jvairiy
detalius (iSskleistus) procesy, ne tik finansiniai.
principus.
Saves Esamos situacijos jmonéje RADAR metodika. BVM taikymo metodas suskirstytas j 10 | Vadovai turi nurodyti
jsivertinimo lyginimas su standarte zingsniy, vertinimas balais. siekiamus veiklos rodiklius.
metodika pateiktu saves jsivertinimo
jrankiu.
Rezultaty Nustatytas brandos lygmuo Nustatyta dabartiné situacija ir Vertinimas turi 4 tikslus: Individuali kompensavimo
vertinimas bei gerinimo ir (arba) gerintinos sritys; ,,Veiksniai‘ 1. Nurodyti organizacijos veiklos sistema, susieta su strateginiais
inovacijy veiklos planas. vs.“Rezultatai®. tobulinimo kryptj; veiklos rodikliais.
2. Pamatuoti pasiektg pazanga;
3. Nustatyti organizacijos veiklos
gergja patirtj;
4. Padéti surasti kitas vieSojo sektoriaus
organizacijas, i$ kuriy buity galima
pasimokyti.
Siekiamybé Auksciausias brandos Nuolatinis tobul¢jimas, Nuolatinis tobul¢jimas, apdovanojimas; | Strateginiy plany pavertimas j

lygmuo (5), ilgalaiké sékmé.

apdovanojimas.

galimybe ilgainiui pasiekti visuotinés
kokybés vadybos brandg.

tiksly ir operatyviniy veiksmy
sistema; mokymosi skatinimas.

17




Visuose aptartuose modeliuose taikomus pagrindinius principus galima suskirstyti j keturias grupes:

v Finansiné perspektyva apima orientavimgsi j rezultatus, vadovavimg ir pastovig strategija, tikslo
siekimg ir, be abejo, finansinius rodiklius;

v" Klienty perspektyva gali biiti apibudinama kaip partnerystés ir bendradarbiavimo plétojimas,
démesys klientams ir jy pasitenkinimas;

v Vidiné kokybé —tai veiklos procesy buvimas (kiirimas, palaikymas, pertvarkymas), jy valdymas ir
stebésena;

v Organizacijos vystymasis ir tobuléjimas —nuolatinis veiklos gerinimas, jtraukiant visus jmonés

darbuotojus, suteikiant jiems jgaliojimus ir parodant pasitikéjima, nuolatiniai mokymai. (Zr. 5

pav.).
Finansiné ‘: Integruotas saves jsivertinimo modelis (ISIM) ' Nuolatinio E
dedamoji | (pagrindiniy principy sasajos) | tobulgjimo i
|
1 1

| .o
i dedamoii
/ TJ\ /L[ T /

Klienty Procesy

dedamoji dedamoji

—_——— - ———

~ -

______________________

5 pav. Integruoto saves jsivertinimo modelio dedamosios
(parengta autores)
Pritaikant jmongje integruotg saves jsivertinimo modelj, iSskirtini tokie privalumai:
v’ démesio sutelkimas j kritinius taskus, uztikrinant jmonés tvarumg ir tuo pat metu iniciatyvy,
padésianciy jmonei pasiekti norimy tiksly, palaikymas;
v' priemong, pritaikoma identifikuoti ir tobulinti jmonés kokybés kultiirg ir socialinés

atsakomybés lygj, tuo pat metu naudotina kaip saves sugretinimo su kitomis jmonémis jrankis.
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2. SAVES ISIVERTINIMO PROCESO TAIKYMO GALIMYBES MAZOMS IR LABAI
MAZOMS VERSLO IMONEMS

Nuolat besikeiciancioje ir globalioje konkurencingje aplinkoje, ilgalaiké jmonés sékmé jmanoma
tik iSlaikant balansa tarp sudétingy verslo salygy bei suinteresuoty Saliy likes¢iy, uztikrinant ,,triguba
pagrinda: aplinka, visuomené, ekonomika™ (Nitu et al., 2011). Literatiiros Saltiniai teigia, jog
»organizacijos veikla yra vertinama pagal SeSis tarpusavyje sgveikaujancius veiklos kriterijus:
efektyvuma, veiksminguma, kokybe, produktyvuma, inovacijas ir pelninguma* (Antony et al., 2010).

Daugelyje Saliy, netgi imant pasauliniu mastu, mazos ir labai mazos verslo organizacijos jnesa didelj
ekonominj indélj, kurdamos prekes ir teikdamos paslaugas. Sifiloma j saves jsivertinimo procesg zitiréti
kaip | informacijos Saltinj, leidziantj suvokti dabartiniu momentu pasiektus rezultatus, kuriy teisingas
interpretavimas yra privalomas, siekiant uztikrinti reikiamy sprendimy priémima, planavima, strategijos
mazoms jmonéms, dazniausiai dél riboto vadovavimo elementy supratimo ir patirties, menko suvokimo
apie Visuoting Kokybés Vadyba, per mazo vadovybés démesio ir darbuotojy jsitraukimo bei finansiniy
iStekliy triikumo, nes dazniausiai mazos/ labai mazos organizacijos neiSgali pasisamdyti konsultanty,
padésianciy pagerinti jy veiklos kokybe (Rahman et al., 2007; Majumdar, 2016).

Pagal Lietuvos Respublikos jstatymag (LR smulkiojo ir vidutinio verslo plétros jstatymas (1998
m. lapkri¢io 24 d. Nr. VIII-935)):

MazZa jmoné — jmoné, kurioje dirba maziau kaip 50 darbuotojy ir kurios finansiniai duomenys atitinka
bent viena i$ $iy salygy:

1) jmonés metinés pajamos nevirSija 7 mln. eury;

2) imoneés balanse nurodyto turto verté nevirsija 5 min. eury.

Labai maZa jmoné — jmoné¢, kurioje dirba maZiau kaip 10 darbuotojy ir kurios finansiniai duomenys
atitinka bent vieng i8 $iy salygy:

1) jmonés metinés pajamos nevirSija 2 mln. eury;

2) imonés balanse nurodyto turto verté nevirsija 1,5 min. eury.

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis, 2016 metais veikianCiy iikio subjekty
skaiCius yra 79 840, i$ kuriy 80,4 proc. sudaro labai mazos ir 16,1 proc. -mazos jmonés, skirstant pagal

darbuotojy skaiiy. (zr. 3 lentele).
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3 lentelé. Veikian¢iy imoniy skaiciaus pasiskirstymas pagal darbuotoju skaiciy (Saltinis:
http://osp.stat.gov.It/web/guest/statistiniu-rodikliu-analize?portletFormName=visualization&hash=e7f9d4dc-

3ba3-48fd-8588-7230edbe7dfa)

Pagal darbuotoju skaiciy:

Veikianc¢iy jmoniy skaicius mety

pradzZioje | vnt.

0—4 darbuotojai 48593
5-9 darbuotojai 15 591
10-19 darbuotojy 8084
20—49 darbuotojai 4 766

DaZniausiai taitkomy mazy jmoniy organizavimo ir valdymo dazn praktiky aptarimas pateikiamas 4

lenteléje:

4 lentelé. MaZy imoniy organizavimo ir valdymo praktika

(sudaryta autorés, remiantis Taylor ef al., 2014, Assarlind et al., 2014)

ISIM Organizavimo/ Imonés dydzio jtaka Priezastis
dedamoji | valdymo procesai
Procesy Kokybés valdymas Mazos jmonés reciau Mazos jmonés maziau zino apie
linkusios jdiegti kokybés tokias metodikas, bei jy taikymo
valdymo metodikas. nauda.
Procesy Poky¢iy valdymas Mazos jmonés reciau valdo Mazose jmonése dominuoja kontrolés
poky¢ius efektyviai. ir jsakymy kultiira, istekliy trikumas,
kartais blogesné komunikacija.
Procesy Procediiry valdymas | Mazos jmonés reciau naudoja | Mazos jmonés geba koordinuoti ir
formalizuotas procediiras. kontroliuoti savo veiksmus be
formalumy, lankstiis procesai.
Klienty Aplinkos tyrimai Mazos jmonés reciau tiria Mazos jmonés turi didesniy iStekliy
aplinka, atlieka rinkos problemy (zmoniy, laiko), dazniau
tyrimus, stebi konkurenty koncentruojasi ties trumpalaikiais
veiksmus. prioritetais, silpnesné valdymo
grandis nei didelés jmonés.
Klienty Eksportas Mazos jmonés reciau Mazos jmonés dazniausia turi labai
eksportuoja savo produkcijg. | ribotus uzsienio kontaktus, neturi 1éSy
jsiskverbimui j uzsienio rinkas.
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4 lentelés tesinys

ISIM Organizavimo/ Imonés dydzio jtaka Priezastis
dedamoji valdymo procesai
Finansiné Strateginis planavimas | MaZzos jmonés reciau taiko | MaZos jmonés taiko trumpalaikius
strateginio planavimo tikslus vietoje ilgalaikiy, vidinés
metodus. operacijos atliekamos su mazu
zmoniy skai¢iumi, neformalios
strategijos.
Finansiné Pelningumas Mazos jmonés reciau btina | Mazos jmonés reciau geba pasiekti
pelningos. stabilias pirkimy/ gamybos kainas,
veikia mazose rinkose su nedidele
klienty baze.
Finansiné Gyvavimas Mazos jmonés dazniau Mazose jmonése dominuoja keliy
bankrutuoja. atskiry vadovy jtaka, reaguojantis ir
,»Zaisry gesinimo* mentalitetas.
Nuolatinio Lean sistemos Mazos jmonés reciau taiko | Mazos jmonés turi maziau finansiniy
gerinimo lean praktikas. ir zmogiskyjy iStekliy; gali biiti
mazesné nauda jdiegus lean sistemas,
lyginant su istekliais, tik keletas
vidiniy poky¢iy ,katalizatoriy™.
Nuolatinio Darbuotojy mokymai | Mazos jmonés re¢iau taiko | Mazos jmonés netaiko mokymy
gerinimo mokymy programas. planavimo sistemy, netiria mokymy
butinumo, néra profesiniy sajungy.
Nuolatinio Technologijy taikymas | Mazos jmonés reciau taiko | Mazos jmonés turi labai ribotus
gerinimo Siuolaikines technologijas. | finansinius ir zmogiskuosius isteklius,
nors pasiZymi greitu atsako
potencialu j iSorés poky¢ius.

Apibendrintai mazy ir labai mazy verslo imoniy stipriosios ir silpnosios pusés i§vardytos 5 lenteléje.
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5 lentelé. Mazy ir labai mazy verslo imoniy privalumai ir trikumai

(sudaryta autorés, remiantis Duffy, 2004; Rahman et al., 2007; Yusof et al.,2000; Hewitt, 1997)

Mazos ir labai maZos verslo jmonés
Privalumai Trukumai
e Laikas skiriamas tik pagrindiniams verslo e Dazni bankroto atvejai;
aktyvumams; e Investicijy trikumas;
e Daznausiai aukstas darbuotojy lojalumas; e Grynyjy pinigy apyvarta dazniausiai yra
e Paprastai labai artimi santykiai su klientais; lemiamas veiksnys;
e Dazniausiai jvairls patobulinimai jdiegiami e Neéra laiko ,,apsizvalgyti aplink, kas
labai greitai, dél to pasiekiama greity vyksta pasaulyje*;
apcéiuopiamy rezultaty; e Galimi sunkumai susitarti su geriausiais
e Puiki vidiné komunikacija; informacijos tiekéjais;
perdavimo kanalai trumpesni; e Gali veiklg vykdyti netinkamoje kokybés
e Trumpa sprendimy priémimo granding; valdymo sistemoje (pvz, ISO) dél klienty
e Lankstumas, atsizvelgiant j klienty spaudimo;
pageidavimus; e  Mokymo reikméms skirtas biudzetas
e Darbuotojai turi daug atsakomybiy, geba atlikti daZniausiai labai ribotas, Zmonés
jvairias uzduotis (jvairiapusiskumas); netobul¢ja;
e Mokymai orientuoti | savybes, kurios e Norint pokyc¢iy, daznai reikalinga iSorés
konkreciai uztikrina tiksly pasiekima; (konsultanty) pagalba;
e Maziau biurokratizmo norint jdiegti naujoves; e Neéra valdymo sistemos, dél to sunku
e Darbuotojams daznai suteikiamos sprendimo uztikrinti efektyvy darbg ir nuspéti
teisés; galutinj rezultata;
e Maziau darbuotojy —geresni tarpusavio e (ali pasitaikyti savininkas —diktatorius,
santykiai; todél visos naujos iniciatyvos pasmerktos
e Geriau jsigilinama j klienty poreikius. Zlugimui.

Nepaisant mazyjy jmoniy trukumy, jos yra skatinamos dométis kokybeés vadyba, jos jdiegimu ir
tobulinimu. Stai S. M.Yusofir E. Aspinwall (2000) pateikia dazniausiai sitilomus modelius, grupuodami

ju diegimo eiga pagal PDCA (Plan-Do-Check-Act) cikla (6 lentel¢):
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6 lentelé. Dazniausiai siilomi VKV diegimo modeliai maZoms jmonéms

(Saltinis: Yusof et al. (2000))

kasty jvertinima

Modelis Modelio Planuok Daryk Tikrink Koreguok
struktiira
Oakland ,,.Zingsnio* Tikslai, uzdaviniai ir | Kritiniai sékmés Matavimas Koreguojanciy
(1993) pozitris strategijos faktoriai, kritiSkiausi veiksmy
procesai uztikrinimo
grupés
Kanji (1996) ,,Zingsnio“ Pasiruosimas, Tobulinimo schema Atliktos Kritiné analizé
pozitris vadovybés veiklos
supratingumas matavimas
Mann (1992) | Sisteminis VKV diegimo VKV diegimo Verslo -
poziiiris poziiiris sistema rezultaty
matavimas
Dale (1995) | Sisteminis Organizavimas Sistemos ir technikos | Matavimas GrjZtamasis
poziiiris rySys
Glover ,,Zingsnio“ Samoningumas, Mokymas, problemy, | Atliktos Nuolatinis
(1993) pozitris VKV dizainas gristy faktais, veiklos tobulinimas
sprendimas matavimas
Adams ,,Zingsnio“ Dabartinés situacijos | Mokymas, Tiksly Plano
(1994) poziiiris iStyrimas, darbuotojy pritarimas | pasiekimas jgyvendinimas
pagrindiniy strategijy
formulavimas
Aalbregtse et | Sisteminis Kliento indélis, Verslo procesy ir Stebéjimas ir | Nuolatinis
al. (1991) pozitris detalus iStyrimas, sistemy kiirimas ir vertinimas tobulinimas
verslo strategija tobulinimas
Berry (1991) | ,,Zingsnio® Poreikio suvokimas, | Klienty poreikiy Stebéjimas ir | Veiklos
poziiiris kokybés procesy i$siaiSkinimas, matavimas pripazinimas
planavimas kokybés tobulinimo
grupés, mokymai
Hakes ,.Zingsnio“ Visuotinés kokybés [Sorinio intelekto Atliktos Nuolatinis
(1991) pozitris »programa®, misijos, | rinkimas ir lyginimas | veiklos tobulinimas
vizijos ir tiksly matavimas
komunikavimas
Ghobadian ir | ,,Zingsnio® Poreikio suvokimas, | Apmokyti visus Stebeéti Nuolatinis
Gallear poziiiris tiksly nustatymas, darbuotojus, sukurti | diegimg tobulinimas
(1997) VKV ijdiegimo sistemines
planas procediiras
Asher (1992) | ,,Zingsnio* Kokybés kasty Kokybés plano - -
poziiiris numatymas, sistemos | jdiegimas, mokymas
auditas, klienty ir
darbuotojy
suvokimas
Huxtable ,.Zingsnio“ Planavimas Mokymas, problemy | Verslo -
(1995) pozitris pasitelkiant klienty sprendimas rezultaty
perzitira, darbuotojy matavimas
apklausas, kokybés
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2014 m. publikuota studija (Adenbanjo et al., 2014), apimanti 44 pasaulio Salis, kurios tikslas
buvo istirti, kaip jvairias verslo tobulinimo technikas taiko mazos ir didelés organizacijos. Autoriai
pasirinko 21 dazniausiai naudojamg metoda (jskaitant lygiavimasi | geriausius, subalansuoty rodikliy,
verslo tobulumo (EKVF) modelj, klienty apklausas, darbuotojy pasitenkinimo tyrimus, Lean metoda, 5
S metoda, PDCA cikla, Vizijos ir misijos kiirimg, six-sigma, SWOT analiz¢, VKV principus, Kokybés
i1§skleidimo metoda ir kt.). Tyrimas atliktas vykdant anketing apklausa, gauti 453 atsakymai, i$ kuriy 47,2
proc. priklaus¢ mazoms verslo jmonéms (tyrime mazy verslo jmoniy klasifikacija pasirinkta pagal ES
apibrézimg — jmon¢é su maziau kaip 250 darbuotojy). Tyrimo i$vados atskleidzia, kad didelés jmonés
zymiai dazniau Zino ir taiko verslo tobulinimo jrankius, palyginus su mazosiomis. Pastebéta, net jei
iniciatyvos zinomumo prasme buvo vertintos mazy ir dideliy imoniy apylygiai, maZos verslo jmonés
pritaiko jas daug reciau. lJdomu tai, kad jei vis délto mazos jmonés jdiegia kurig nors verslo tobulinimo
metodika, jos teigiamg efekta jvertina lygiai taip pat kaip ir didziosios organizacijos. Viena priezasciy,
kodél mazos jmonés netaiko verslo tobulinimo procesy, jvardintas jy menkas Zinomumas.

Tarptautinés standartizavimo organizacijos CEN ir CENELEC parenge¢ projekta, siekiantj suteikti
daugiau paramos standartizavimo metu mazoms ir vidutinéms verslo jmonéms (daugiau informacijos
www. smest. Eu; www.1sd.It), kuris nurodo 10 siektiny punkty, kurie padaryty standartizacijg prieinamag
mazoms ir vidutinéms jmonéms (MV]):

1. Nustatyti gerus santykius ir rySius tarp standartizacijos organizacijy ir MV];
2. Sukurti forumus reguliariam dialogui tarp standartizacijos organizacijy ir MV] atstovaujanciy
verslo asociacijy;
Koordinuoti informacijos apie standartus ir standartizacijg rinkimus ir mainus;
UZztikrinti, kad buity atsiZvelgta j MV] poreikius ir norus;
Aktualig informacija padaryti prieinama kiekvienos Salies kalba (-omis);
Organizuoti mokymus, kurie biity aktualiis maZoms ir vidutinéms jmonéms;
Sukurti praktinius vadovus verslui, kaip naudotis standartais ir juos taikyti;

Kurti internetines priemones, per kurias informacija apie standartus biity prieinama MVJ;

I -

Teikti patarimus ir profesines Zinias, atitinkancias konkrec¢ius MVI poreikius;
10. Sialyti standarty paketus, rinkinius konkrec¢iy sektoriy MVI.

Sis projekto siilymas isryskina sunkumus, su kuriais susiduria mazos (ir labai mazos) verslo
jmones, siekdamos bet kokio tipo kokybés vadybos diegimo. [vertinus mazy ir labai mazy verslo

jmoniy charakteristikas, silngsias puses, sitilomas metodikas, aukS$¢iau aptarty placiai paplitusiy
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saves jsivertinimo modeliy taikymo trikumai maZoms ir labai maZoms verslo jmonéms yra Sie
(Sturkenboom et al., 2001, Teixeira et al., 2012):

bitini apmokymai, siekiant suprasti kaip naudotis saves jsivertinimo modeliais;

saves jsivertinimas daznai naudojamas kaip formalizuotas biidas parodyti jmong kaip institucija,
jsidiegusia Visuotinés Kokybés Vadybos metodus;

saves jsivertinimas daznai priimamas tik kaip matavimo priemong ir ,,tasky* padéjimas;
dazniausiai saves jsivertinimo proceso pabaigoje iSaiskéja ilgas saraSas tobulintiny sriciy, taciau
metodai nepasitilo kaip tas sritis ir veiksmus prioritizuoti.

saves jsivertinimo modeliai parodo jmonei jos stiprigsias ir silpngsias puses, taciau daugybei jmoniy
sunku suprasti kaip toliau panaudoti $ig informacijg.

verslo tobulumo modeliai ir jy sitilomi saves jsivertinimo jrankiai dazniausiai atrodo per daug
komplikuoti mazesnéms jmonéms, kuo daugiau elementy, tuo sudétingiau.

daugelis mazy ir labai mazy verslo imoniy vykdo savo veikla net labai gerai, taciau jy suvokimas
apie kokybe yra statiskas ir ribotas, dazniausiai besibaigiantis tik klienty pasitenkimo tyrimais;
Tad koks turéty biiti saves jsivertinimo modelis maZoms ir labai maZoms verslo jmonéms?

Sistema privalo turéti tris grupes faktoriy: 1) vadinamieji “lengvieji” faktoriai, siejami su zmonémis

bei jy elgesiu ir pozitriu; 2) techniniai kokybés sistemos elementai ir 3) politika bei strategija, kuri

nustatyty orientyrus bei tikslus ir koordinuoty veiksmus, vedancius prie kokybés sistemos tobulinimo

(Suarez et al., 2014).

Siekiant sukurti tvirta saves jsivertinimo proceso metodika mazoms ir labai mazoms verslo

Jmonéms, privalu (Rahman et al., 2007):

v
v
v

18tirti visas klititis, galinCias sutrukdyti saves jsivertinimo proceso jdiegima;

identifikuoti bazinius kokybés veiksmus, kurie padéty saves jsivertinimo proceso idiegime;
1$studijuoti, kaip mazos ir labai maZos verslo jmonés galéty pritaikyti saves jsivertinimo procesg ir
kaip tai padéty tolimesnéms kokybés diegimo iniciatyvoms;

isitikinti, kad siilomas modelis tinkamas mazoms ir labai mazoms verslo jmonéms.

3. INTEGRUOTAS SAVES ISIVERTINIMO MODELIS

Remiantis literatiira (Sturkenboom et al., 2001; Yusof et al., 2000), praktinis saves jsivertinimo

jrankis maZoms ir labai maZoms verslo jmonéms turéty atitikti bent Sias charakteristikas:

v
v

biiti nesudétingas, lengvai suvokiamas;

paprastai struktiirizuotas, privalo suteikti aiskig informacija ka reikia atlikti;
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v’ biti orientuotas j veiksmg, ne j ,,takus* ar reitingavima; atsakyti j klausimg ,,kaip*, o ne ,kas tai

(13

yra“;
V' turi padéti jmonei jdiegti pagrindinius kokybés vadybos sistemos elementus.

Autorés teikiamas integruotas saves jsivertinimo modelis, skirtas mazoms ir labai mazoms

verslo organizacijoms pateiktas 7 pav.

Integruotas saves isivertinimo modelis (ISIM)

/\/

Pagrindiniai
Finansiné Procesy Klienty kokybés siste.mos
PLANUOK dedamoji dedamoji dedamoji elementai

/\/

Nuolatinis tobuléjimas

; |

DARYK Nesudetmfgas,
lengvai
EETEEPN Iriasman
TIKRINK Parodo, ka reikia
M
| > A S —
KOREGUOK Tobulinimo sitilymas Atsako i klausima ..kain®

7 pav. Integruotas saves jsivertinimo modelis, skirtas mazoms ir labai maZzoms verslo imonéms
(parengta autorés, remiantis Simonavicien¢ ir Ruzevicius, 2015)

Teikiamas integruotas saves jsivertinimo modelis, skirtas mazoms ir labai mazoms verslo
organizacijoms apjungia tik pacias pagrindines bei svarbiausias kokybés vadybos sistemos sudétines
dalis ir yra susietas su E. Demingo “PDCA” kokybés tobulinimo ciklu bei iSlaiko literatiiroje pabréziamus
modeliy ,,praktinio pritatkomumo* ypatumus ir buvo sudarytas remiantis:

1. I8skirtos keturios pagrindiniy veiksniy grupés, minimos dazniausiai literatiiroje analizuojamy ir
praktikoje pritaikomy saves jsivertinimo kokybés modeliy (taip pat zr. 5 pav.).
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Sios veiksniy grupés pasirinktos kaip apibendrinan¢ios kokybés vadybos filosofijos elementus:
valdymas remiantis faktais;

orientacija j klienta;

procesy kontrolé;

darbuotojy jtraukimas ir dalyvavimas, komandinis darbas;

NN

nuolatinis tobulinimas (Sturkenboom et al., 2001);

2. Naudojamas praktinis saves jsivertinimo proceso klausimynas buvo paruostas remiantis 5
organizacijos brandumo lygiais, taciau yra nesudétingas ir lengvai suvokiamas visiems organizacijos
darbuotojams; klausimyno naudojimas leidzia jvertinti kokybés elemento (sudarancio veiksniy grupe)
svarbuma konkreciai organizacijai bei parodo, koks brandumo lygmuo yra Siuo metu (placiau apie
brandumo lygius zr. 4.3 skyriuje; praktinio taikymo jrankis pateikiamas kaip 6 priedas.). Saves
jsivertinimo proceso rezultatai turi nustatyti stiprigsias organizacijos puses, taciau tuo pat metu
identifikuoti tobulinimo galimybes, kurios virsta j realius gerinimo veiksmus (projektus) (Zarandi et
al.,2013);

3. Pritaitkoma RADAR (Angl. Results, Approach, Development, Assessment and Review) vertinimo

metodika (zr. 8 pav.), kurios pagalba surandamas tobulinimo sitilymas:

Siekiamy rezultaty

I
I
/ : nustatymas
I
i | TTTTTTmmmmmommomoees ' \
ve— o . 1
i Panaudoty pozitiriy (veiksmy) !
1 I
I

perziura ir jvertinimas Pozitiriy (veiksmy) planavimas ir

kiirimas

Pozitiriy (veiksmy) iSplétimas ir
pritaikymas (naudojimas)
8 pav. Vertinimo procesas pagal RADAR modelj.
(Saltinis: Zarandi et al., 2013)
Organizacijos turi:

1. Rezultaty nustatymo ir jy siekimo procesg integruoti j strategijos formavimo procesg. Taip pat
turi biiti numatomos gairés, uztikrinancios, kad rezultatai apimty finansinius ir veiklos aspektus
bei padéty suvokti nauda organizacijai;

2. Kaurti ir planuoti veiksmy plang, uztikrinant] numatyty rezultaty pasiekimg dabar ir ateityje;

3. SistematiSkai taikyti veiksmy plang, uztikrinant visis$kg jgyvendinima;

27



4. Taikyti jvertinimg ir perziirg, analizuojant rezultatus, pritaikant nuolatinj mokymasi, ko
pasekoje biity galima identifikuoti, prioritizuoti, planuoti ir jgyvendinti nuolatinius tobulinimus
(Zarandi et al., 2013)

Informacija, gaunama taikant jsivertinimo modelj galéty biiti naudojama:

e skatinti palyginimus tarp organizacijos padaliniy ir dalijimgsi mokymosi patirtimi visoje
organizacijoje;

e lyginamajai analizei (sugretinimui) su kitomis organizacijomis atlikti;

e stebéti organizacijos pazangg laikui bégant, tam panaudojant periodiska saves jsivertinima;

e nustatyti tobulintinas sritis bei jy prioritetus (LST EN ISO 9004, 2010).

4. SAVES ISIVERTINIMO PROCESO BEI INTEGRUOTO MODELIO PRITAIKOMUMO
LIETUVOJE TYRIMAS
4.1 TYRIMO METODIKA
Mokslinio tyrimo procesas yra sudétingas ir nevienalytis. Jame galima i$skirti tokius etapus,
kaip tyrimo planavima (problemos formulavima, tyrimo procediiry parinkimg), empirinio tyrimo etapa,
statistinj ir teoretinj gautosios medziagos apdorojima, rezultaty praktinj pritaikyma (Kardelis, 2002).
Darbe panaudoti tyrimo metodai:
1. Mokslinés literatiiros analizés ir apibendrinimo metodas: buvo pasitlytas supaprastintas
integruotas saves jsivertinimo modelis, skirtas mazoms ir labai maZoms verslo organizacijoms.
2. Anketin¢ apklausa: buvo patvirtintas pasitlyto integruoto saves jsivertinimo modelio
tinkamumas Lietuvos mazoms ir labai mazoms verslo organizacijoms.
3. Atvejo analizé: sitilomas integruotas saves jsivertinimo modelis praktiskai iSbandytas labai
mazoje gamybing¢je organizacijoje.
4. Nestruktiirizuotas pokalbis —interviu: buvo patvirtintas pasiiilyto integruoto saves
jsvertinimo modelio praktinis pritaitkomumas.

Detalus anketinés apklausos ir atvejo analizés/ interviu apraSas pateikiamas 4.2 ir 4.3 skyriuose.
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, Zvalgomasi Y

—————

-

2 Mazy ir labai

4
1

k mazy Lietuvos
|

\ imoniy kokybés )
\

s~ vadovuy

| .
\ s tyrimas )
\ ’
N < . ,
Integruoto saves \
jsivertinimo
modelio

sukirimas ﬁ

Integruoto saves

jsivertinimo
modelio
vertinimas

2015 balandis

Rezultaty
interpretavima
modelio
tinkamumo
patvirtinima

s ir

]

S

2015 spalis

2015 spalis - lapkritis

Modelio
taikymas
(aprobavimas)
gamybinéje
jmonéje;
iSvados ir
sitilymai

_

2015 gruodis

9 pav. Tyrimo eiga

L

4.2. INTEGRUOTO SAVES ISIVERTINIMO MODELIO TINKAMUMO LIETUVOS
MAZOMS IR LABAI MAZOMS ORGANIZACIJOMS TYRIMAS IR REZULTATU

APZVALGA

Tyrimo pirmosios dalies tikslai: nustatyti ar Lietuvos maZzos ir labai mazos jmongs taiko saves

isivertinimo modelius ir ar sunkumai, su kuriais jos susiduria yra tokie patys kaip ir kitose pasaulio

Salyse (aptarti mokslingje literatiiroje). Taip pat buvo siekta atskleisti, ar organizacijoms tinka vieno

tipo saves jsivertinimo modelis, ar turéty biiti skirtingi, pagal, pavyzdZiui, veiklos tipa.

Tyrimo objektas: maZos ir labai mazZos Lietuvos verslo organizacijos.

Tyrimo metodas: anketiné apklausa.

Duomenuy rinkimo metodologija.

Buvo naudojama anketiné apklausa —tai pirminés verbalinés informacijos rinkimo metodas

pagristas tiesiogine (per interviu) ar netiesiogine (per anketavima) tyrinétojo ir respondento sgveika.

Saveika ir yra pagrindinis apklausos esme atspindintis parametras (V. TamaSevicius, 2015).

Klausimyno tikslai ir sudarymo principai pateikti 7 lenteléje.
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7 lentelé. Klausimyno aprasas (sudaryta autorés, remiantis Tamasevicius, 2015)

Klausimyno 1. ISsiaiSkinti, ar mazos ir labai mazos jmonés naudoja saves jsivertinimo
tiksly modelius;
nustatymas 2. I8siaiskinti priezastis, kodél nenaudoja;

3. ISsiaiskinti, su kokiais sunkumais susiduriama, jei naudoja;

4. ISsiaiskinti, ar pagrindiniai kokybés vadybos principai priimtini Lietuvos

jmonéms ir ar yra skirtumy, priklausomai nuo veiklos pobiidzio.

Klausimyno | Klausimynas sudaromas i$ trijy daliy (pateikiamas 4 ir 5 prieduose):
sudarymas I-oje dalyje prasoma pateikti informacijg apie jimong¢ (veiklos sritj, darbuotojy

skai¢iy, buveinés vieta, egzistavimo laikotarpj).

II-oje dalyje klausiama, ar jmonés yra jdiegusios savo veiklos vertinima,
pasirenkant atsakyma: ,,Taip arba Ne*. Tuomet, priklausomai nuo atsakymo,
nukreipiama j sekantj klausimy bloka:

a) Jei atsakymas neigiamas, bandoma iSsiaiskinti priezastis (nezino/ neturi
kvalifikuoty darbuotojy/ neturi laiko/ nemato naudos/ per sudétinga ir pan.,
paliekant ir atviro tipo klausimag, kuriame jmoné gali pazyméti savo variantg);
Papildomai klausiama, ar naudoty tokj jrankj, jei jis biity adaptuotas mazoms ir
labai mazoms verslo jmonémes.

b) Jei atsakymas teigiamas, bandoma i$siaiSkinti kurj model; taiko, ir ar susiduria su
kokiais nors sunkumais. AiSkinamasi, kokie pagrindiniai sunkumai (neZino kaip/
neturi kvalifikuoty darbuotojy/ neturi laiko/ nemato naudos/ per sudétinga ir pan.,
paliekant ir atviro tipo klausima, kuriame jmoné¢ gali pazyméti savo variantg);
Papildomai klausiama, ar naudoty tokj jrankj dazniau, jei jis bty adaptuotas
mazoms ir labai mazoms verslo jmonéms.

I1I-oje dalyje praSoma jvertinti pagrindinius kokybés vadybos principus (pagal
teorinj modelj) ir jy svarbg mazoms ir labai mazoms jmonéms. Taip pat palieckamas
atviras klausimas, skatinantis jmones pazymeéti kas, jy nuomone, gali biiti svarbu,
bet nepaminéta apklausoje. Rezultatams interpretuoti naudojama Likerto skalé (nuo
1 iki 5, kur 1 —visai nesvarbu, 2 —nesvarbu, 3 —nei svarbu, nei nesvarbu, 4 —svarbu,
5-labai svarbu), siekiant iSsiaiSkinti prioritetines sritis.

Teiginiai a-d apima finansing dedamaja, teiginiai e-h —klienty dedamaja, teiginiai i-1

atspindi procesy dedamaja, o teiginiai m-p —nuolatinj tobuléjima.
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2015 m. balandzio mén. buvo atliktas Zvalgomasis tyrimas, prasant uzpildyti anketa 3-jy jmoniy
pagal veiklos pobiidj: prekybiné, gamybiné, paslaugy. Papildomai papraSoma jvertinti (interviu) anketos
nuoseklumg, suprantamumg. Po Sio tyrimo koreguota anketa, padarant jg lengviau suprantama
respondentams (koreguota anketa pateikta kaip 5 priedas, pakeitimai pazyméti raudona spalva).
Zvalgomajam tyrimui buvo pasirinktos trys jmonés i§ Vilniaus —labai maza gamybiné jmoné,
egzistuojanti rinkoje 5 metus, labai maza prekybiné jmoné¢, esanti rinkoje tik iki 2 mety ir maza, paslaugas
ilgiau kaip 10 mety teikianti, jmoné. Klausimyng pildé¢ jmoniy vadovai (kadangi Kokybés vadybos
skyriaus néra nei vienoje i§ organizacijy), po to vyko trumpas zodinis aptarimas.

Apie saves jsivertinimo modelius, deja, nebuvo girdéje nei paslaugas teikiancioje, nei prekyba
uzsiimancioje jmonéje; gamybiné jmoné pamingjo ISO 9004 (pokalbio metu iSaiskéjo, kad daugiau
girdéta apie ISO Seima, nei apie §] konkrety jrankj). Pazymétina, kad Zvalgomojo tyrimo metu j klausimag
At Jiis galvotuméte apie daznesnj saves jsivertinimo modelio naudojima savo organizacijoje, jei jis biity
paprasciau ir lengviau pritaikomas jlisy jmonéje* teigiamai atsaké visos trys apklaustos jmonés, todél,
tikétina, tema jdomi, taiau mazai zinoma.

Atsakydami | tre€ig anketos dalj, jmoniy vadovai tur¢jo jvertinti svarbiausius, jy manymu, kokybés
vadybos elementus. Puse pateikty (8 1§ 16) visos trys organizacijos vertino kaip ,,svarbiais* arba ,,labai
svarbiais®, du 1§ teiginiy vertinti neutraliai (,,nei svarbu, nei nesvarbu‘ — abu siejami su procesais), nei
vienas teiginys nejvertintas kaip ,nesvarbus. Zvalgomasis tyrimas rodo, jog svarbiausiais jmoniy
vertinime laikytini geriausiai suprantami ir Zinomi strateginiai, finansiniai, inovaciniai bei klienty
elementai, o procesy sisteminis valdymas, jdiegta ir veikianti kokybés sistema neatrodo tokia svarbi,
galimai dél riboto suprantamumo ir pritaikomumo. Apklaustos jmonés pabréze, kad tema jdomi ir
naujoviSka, tafiau visgi ganétinai sudétinga, mazai Zinoma ir daugiau teorin¢ (Simonaviciené ir
Ruzevicius, 2015).

2015 m. spalio-lapkri¢io mén. atliktas pagrindinis tyrimas. Anketa platinama pasitelkiant j
pagalbg asociacija ,,Augantis verslas®, vienijan¢ig mazas ir labai mazas verslo jmones, taip pat dalis

duomeny gauta i§ anksto paruostg klausimyng patalpinus j internetinéje erdvéje veikiantj tinklalapj

www.manoapklausa.lt. Buvo prasoma, kad anketa uzpildyty mazy ir labai mazy imoniy kokybés
valdymo skyriaus vadovai arba (jei kokybés skyriaus néra) —-jmonés vadovai.

Imties dydzio pagrindimas.
Turint didele mazy ir labai mazy jmoniy visuma (daugiau kaip 50 000), reikiamam tyrimo imties dydzio

nustatymui buvo panaudota formulé:
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n=zzp(1-p)/e2 (M
kur n — reikiamas imties dydis, z — standartinés paklaidos dydzio vienetai, esant normaliam
pasiskirstymui, kuris atitiks norima patikimumo laipsnj, e — atrankos klaida (maksimalus skirtumas tarp
imties ir visumos proporcijy), p — visumos proporcijos, kurios atitinka dominancias charakteristikas
(Pranulis et al., 2012). Jvertinant, kad patikimumo laipsnis (pasikliaujamumo intervalas) -90% (z=1,65),
p —imties variacija -50%, tyrimo tikslumas e=0,1
n=1,65>* 0,5 (1-0,5)/ 0,1>=68

Kadangi Sioje tyrimo dalyje sieckiama tik jvertinti maZy ir labai maZy jmoniy poeZiiirj, o ne patvirtinti

ar paneigti mokslines hipotezes, manoma jog gauto respondenty atsakymy kiekio (67 tinkamai
uzpildytos anketos) pilnai pakanka.

Duomenuy apdorojimas.
Atlikta duomeny analizé, lentelés, grafikai bei diagramos sudaryti naudojantis Microsoft Office Excel
programa. Darbe taip pat skaiCiuotas standartinis kvadratinis nuokrypis — dydis, nusakantis atsitiktinio
dydzio jgyjamy reikSmiy sklaidg apie vidurki. Mazesné reikSme atspindi respondenty nuomonés
panasuma, didesné — skirtumg. Matematiskai iSreiksSta standartinio nuokrypio formulé:
1.

E (i — Iw'd)g

i=1

g =
n
)

Pirmosios tyrimo dalies rezultatai:
Apklausoje dalyvavusiy jmoniy pasiskirstymas pagal veiklos sritj, darbuotojy skaiciy, buveinés

vietg ir jmonés gyvavimo trukme pateikiamas 10-13 paveiksluose (parengta autorés).

= Vilnius, Kaunas,
Klaipéda
Panevézys, Siauliai

B Prekybos jmonés

H Gamybos jmonés

Paslaugy jmonés 600/9

Kita

10 pav. Respondenty pasiskirstymas 11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal
pagal jimonés veiklos sritj buveinés vieta
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10.4%

19.4%
ml-4 m1ki 2
16.4% 59 )
10-19 19.4% Nuo 2 iki 5
' 41.8%
26.9% 20-49 Nuo 5 iki 10
12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal 13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal
darbuotojy skaiciy imonés gyvavimo trukme, metais

Tyrime savo nuomong iSreiSké daugiausia prekybiniy jmoniy, jsikiirusiy didZiuosiuose Lietuvos
miestuose; tai labai mazos organizacijos, kuriose dirba 1-4 darbuotojai ir egzistuojancio nuo 2 iki 5 mety
verslo pasaulyje.

Saves jsivertinimo modelj tobulinant savo veikla, taiké tik 13,4 proc. apklaustyjy (i$ jy: 2 jmonés-
ISO 9004, 4 -BVM, 2 —subalansuoty rodikliy metoda, 2 jmonés rinkosi atsakyma ,,Kita*, nurodydamos,
jog taiko savo veikloje finansiniy rodikliy matavimo bei darbuotojy/ klienty apklausos metodus).
Pagrindiniai sunkumai, su kuriais susiduria saves jsivertinimo metodus taikancios jmonés, pazyméti Sie:

1. Didelés laiko sgnaudos (41,8 proc.);

2. Dideles zmogiskyjy istekliy sagnaudos (29,4 proc.);

3. Naudojama tik kaip priemon¢ sertifikatui/ jvertinimui/ prizui gauti (11,8 proc.).

4. NeaisSku kaip pritaikyti gautus rezultatus praktikoje (5,9 proc.);

Net 86,6 proc. apklausty imoniy netaiko jokio saves jsivertinimo modelio savo veikloje, nors daugiau
nei puse (61,2 proc.) yra girdéje apie kokj nors saves jsivertinimo modelj (daugiausiai -38,8 proc. apie
ISO 9004; 11,9 proc. —apie subalansuoty rodikliy metoda). Pagrindinés priezastys, d¢l ko nenaudoja
saves jsivertinimo modeliy, iSskirtos Sios:

1. Neaiski nauda jmonei (20,9 proc.).

2. Didelées laiko sanaudos (17,9 proc.);

3. Neaisku kaip pritaikyti gautus rezultatus praktikoje (13,4 proc.);

4. Didelés zmogiskyjy istekliy sgnaudos (11,9 proc.);

Pagrindiniy 18skirty prieZasCiy pasiskirtymas pagal jmoniy veiklos sritj pavaizduotas 14 paveiksle.
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33,3%

m Prekybos jmonés

oy B Gamybos jmonés
,2/0

25%

i Paslaugy jmoneés 26,7%

20,0%

5,0%

0,0%

Didelés laiko sgnaudos Didelés zmogiskuyjy Neaisku kaip pritaikyti Neaiski nauda jmonei
istekliy sanaudos gautus rezultatus praktikoje

14 pav. Saves jsivertinimo modelio netaikymo organizacijose pagrindinés prieZastys

(pasiskirstymas pagal imoniy veiklos sritj) (parengta autores)

15 paveiksle pateikiami respondenty atsakymai j klausima, ar supaprastintas saves jsivertinimo modelis
jiems biuity aktualus ir naudotinas; taip pat procentinis palyginimas su jmoniy Siandieniniu saves
jsivertinimo modeliy naudojimu.

79,1% 86,6% u Ar taiko kokj nors S]

model;?

= Ar diegty, jei S] modelis
biity lengviau
pritaikomas?

20,9%

Taip Ne

15 pav. Saves jsivertinimo modelio taikomumas ir galimas lengviau pritaikomo modelio

naudojimas (parengta autores)

Tyrimas atskleidé¢, jog imonés teigiamai vertinty ir savo veikloje taikyty saves jsivertinimo modelj
veiklos perzitrai ir tobulinimui, jei tik jis biity lengviau suprantamas ir paprasciau pritaikomas. ISskirtos
ribojancios jégos atitinka literatliroje nurodytas priezastis.

Siekiant pasitlyti legviau pritaikomg saves jsivertinimo modelj, tinkantj butent Lietuvos mazoms
ir labai maZoms organizacijoms, respondentams buvo pateikta 16 svarbiausiy kokybés vadybos sfera

apibudinanciy teiginiy (atspindinciy teorinio integruoto saves isivertinimo modelio 4 dedamasias) ir
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paprasyta jvertinti svarbuma jy organizacijos poziiriu. Vertinimui buvo naudota Likerto skalé, kur 1
reiSke ,,visai nesvarbu®, o 4 —,,svarbu®, 5 —“labai svarbu”. Svarbiausiy ir maziausiai svarbiy kokybés

vadybos elementy vertinimas (balais) pateikiamas 16 pav. Svarbiausiais laikomi finansinés ir klienty

dedamasias atspindintys, o maziausiai svarbiais laikomi procesy dedamosios teiginiai.
Yra jdiegta veikianti kokybés vadybos sistema 3.6
Visos jmonés darbuotojai dalyvauja kuriant naujus procesus 3.7

Imoneé turi veikiancius procesus, kuriais remdamasi ripinasi aplinkos
apsauga

3.7

Jmoneé turi veikian¢ius mokymo procesus, kurie skatina karybiskuma

N " 3.7
bei inovacijas

Orientuojamasi j naujai atsirandanciy suinteresuotyjy saliy (klienty,

tiekéjy, visuomenés) poreikiy derinimg 43
Jmonéje naudojamos inovacijos (produktuose, procesuose, 43
organizacijos struktaroje ir kt.) :
Stengiamasi, kad visy suinteresuotyjy saliy poreikiai (klienty, 44
tiekéjy, visuomenés) baty patenkinti '
Jmoneé turi ilgalaike strategijg ir politika, kurios reguliariai aa

perzidrimos, siekiant uztikrinti aktualuma

16 pav. Svarbiausiy ir maziausiai svarbiy kokybés vadybos elementy vertinimas (5 baly skaléje)
(parengta autores)
Svarbu paminéti, jog visi teiginiai buvo jvertinti kaip ,,svarbis ar labai svarbiis* (vertinimas 4 ir

5 balais) daugiau nei puseés apklaustyjy —pasiskirstymas pateikiamas 8 lenteleje:

8 lentele. Kokybés vadybos elementy jvertinimas kaip “svarbiis/ labai svarbiis” (parengta autorés)
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4-5 (svarbu-+labai svarbu)
Klausimas Bendras %

Imoné turi ilgalaike strategija ir politika, kurios reguliariai perzitirimos, siekiant uztikrinti

a | aktualuma 94,0

b | Imonéje kiekvienam procesui yra nustatyti iSmatuojami tikslai, atitinkantys strategija 79,1

¢ | Imonés pasiekti rezultatai aukstesni uz sektoriaus vidurkj ir yra islaikyti ilgg laikotarpj 79,1

Strateginiai sprendimai jmonéje pagristi informacija, kuri renkama ir analizuojama

d | planuotai 82,1
Orientuojamasi ] naujai atsirandanciy suinteresuotyjy Saliy (klienty, tickéjy, visuomenés)

e | poreikiy derinimag 92,5
Gerinimo ir poky¢iy prioritetai jmongje grindziami suinteresuoty Saliy (klienty, tiekéjy,

f [ visuomenés) poreikiais 85,1
Stengiamasi, kad visy suinteresuotyjy Saliy poreikiai (klienty, tiekéjy, visuomenés) biity

g | patenkinti 89,6
Procesai imonéje planuojami atsizvelgiant j visy suinteresuotyjy Saliy (klienty, tiekéjy,

h | visuomenés) poreikius 85,1

i | Yra jdiegta veikianti kokybés vadybos sistema 53,7

j | Nustatytu periodisSkumu jmongje atliekami vykdomy procesy jvertinimai (perziiira) 65,7

k | Imonéje taikoma sisteminé duomeny analizé, leidZianti patikimai numatyti veikla ateityje 67,2

1 | Imoné turi veikiancCius procesus, kuriais remdamasi riipinasi aplinkos apsauga 70,15

m | Imoné turi veikian¢ius mokymo procesus, kurie skatina kiirybiskuma bei inovacijas 71,6

n | Visos jmonés darbuotojai dalyvauja kuriant naujus procesus 62,7
Pabréziamas (laikomas svarbiu) nuolatinis imonés veiklos gerinimas, jskaitant jos

0 | gebéjimg mokytis ir keistis 82,1
Imong¢je naudojamos inovacijos (produktuose, procesuose, organizacijos strukttroje ir

p | kt) 86,6

Atliekant tyrima, buvo siekiama iSsiaskinti, ar kokybés vadybos elementy vertinimas skiriasi
priklausomai nuo jmonés veiklos tipo ir ar reikty integruota saves jsivertinimo model] adaptuoti
priklausomai nuo organziacijos vykdomos veiklos. [vertinus atskiry elementy svarbg, buvo iSvestas
siilomo integruoto saves jsivertinimo modelio dedamyjy vertinimas balais (vidurkis) bei procentais

(“svarbu/ labai svarbu”) —pateikiama 17 ir 18 paveiksluose (parengta autores).
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Nuolatinis tobuléjimas ir
socialiné atsakomybé

Procesinio poZilrio
dedamoji ™ Paslaugy jmonés
B Prekybos jmonés

- . .
Klienty dedamoji Gamybos jmonés

Finansiné dedamoji

17 pav. Saves isivertinimo modelio dedamuju vertinimas, balais (vidurkis);

standartinis nuokrypis 0,2

Nuolatinis tobuléjimas ir socialiné

atsakomybé = Paslaugy jmonés

B Prekybos jmonés

Procesinio poziirio dedamoji B Gamybos jmonés

Klienty dedamoji

Finansiné dedamoji 86,6%

18 pav. Saves jsivertinimo modelio dedamuyjuy vertinimas, procentais
(vertinusiy “svarbu/ labai svarbu”)

Gauti tyrimo duomenys leidZia daryti apibendrinima, jog, nepriklausomai nuo jmonés veiklos tipo,
svarbiausiomis laikytinos klienty ir finansiné dedamosios, maziau svarbi —nuolatinio tobul&jimo ir
maziausiai svarbi —procesinio poziiirio dedamoji. Siiilomas teorinis integruotas saves jsivertinimo
modelis yra tinkamas bet kokig veikla vykdanc¢ioms maZoms ir labai mazoms Lietuvos jmonéms,
pagrindiniai sifilomi kokybés elementai yra svarbiis ir tinkamai parinkti.

Siekiant praktinio pritaikymo siiilomas integruotas saves jsivertinimo modelis praktiskai

1Sbandytas labai mazoje Lietuvos gamybos veiklg vykdancioje organizacijoje
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4.3. INTEGRUOTO SAVES ISIVERTINIMO MODELIO PRAKTINIO PRITAIKYMO
PRIVALUMAI IR TRUKUMALI

Antrosios tyrmo dalies tikslas: jvertinti integruoto savegs jsivertinimo modelio praktinio
pritaikymo galimybes ir jvertinti modelio bei viso proceso privalumus ir trikumus.

Tyrimo objektas: labai maza gamybiné organizacija Lietuvoje.

Tyrimo metodologija: buvo panaudota atvejo analizé: paruoStas praktinis saves jsivertinimo
proceso jrankis iSbandytas labai mazoje gamybingje jmonéje (2015 m. gruodzio mén.). Papildomai buvo
atliktas interviu su jmonés vadovu, siekiant iSsiaisSkinti modelio privalumus, naudg jmonei ar triikumus.
Gamybos veikla vykdanti organizacija buvo pasirinkta todél, kadangi nuolatinio tobuléjimo ir procesinio
pozitrio dedamosios §ios veiklos jmonése buvo jvertinti Zemiausiais balais, lyginant su kity veikly
imonémis (prekybiné/ paslaugy).

Integruoto saves jsivertinimo modelio praktinio taikymo jrankio fragmentas pateiktas 10 lenteléje
bei pilnas dokumentas pridedamas kaip 6 priedas, jis paruostas remiantis penkiais organizacijos
brandumo lygiais, taciau yra nesudétingas ir lengvai suvokiamas visiems organizacijos darbuotojams;
klausimyno naudojimas leidzia jvertinti kokybés elemento svarbumg konkreciai organizacijai bei parodo,
koks brandumo lygmuo yra Siuo metu. Kokybés vadybos elementai buvo pasirinkti remiantis pirmaja
tyrimo dalimi, maziausiai klausimy skirta procesinio pozitirio dedamgjai, taip pat iSimti su aplinkos
apsauga susije elementai, kadangi jie néra labai svarbiis gamybos organizacijoms (bendras vertinimo
balas yra 3,8 i§ galimy 5). Be to, siekiant pilnai jvertinti socialinés atsakomybes dedamaja, kartu reikty
analizuoti ir kitus standartus, tokius kaip ISO 14001, OHSAS 18001 (ISO 45000), SA 8000, ISO 26000
ir tai galety buti atskiro mokslinio tyrimo dalimi (Nitu et al., 2011).

5 brandos lygiai buvo pasirinkti siekiant padéti organizacijy darbuotojams suvokti skirtumus tarp
vieno lygmens ir kito, kas leisty objektyviai jvertinti organizacijos biikle/ atitikimg vienu ar kitu saves
jsivertinimo periodu ir gali biiti skirstomi taip:

e pradinis brandos lygmuo, arba ,,Pajégumai‘;

e Dbazinis pozilris, arba ,,Veiklos*;

e nustatytas sisteminis poziiiris, arba ,,Procesai‘;

e nuolatiniu tobul¢jimu paremta vadyba, arba ,,Sistema“;

e geriausias klaséje* lygmuo, arba ,,Organizacija“ (Lukasinsi 2013, Sturkenboom et al.,
2012)

Trumpa kiekvieno organizacijos brandos lygmens charakteristika apibendrinta 9 lenteléje.

38



9 lentelé. Penkiy organizacijos brandos lygiuy aprasas.

(Parengta autores, remiantis Lukasinsi 2013, Sturkenboom et al., 2012)

1 lygmuo. Pajégumai.

Organizacijoje néra nustatyty taisykliy, néra poreikio kokybés vadybai, neidentifikuoti btini verslo
procesai, reikalingi organizacijos valdymui. Organizacija gali sulaukti sékmés dél individualizuoty
veiksmy, ,heroisky pastangy®“ déka, pagrindiniu rodikliu laikoma istekliy (finansiniy, darbuotojy,
technikos) kontrolé. Vadovai daugiausiai uzsiéme¢ problemy sprendimu, neturi net trumpalaikés

vizijos.

2 lygmuo. Veiklos.

Organizacijoje aptinkama baziniy kokybés vadybos elementy, dazniausiai susiformavusiy dél
pakartotiniy procesy ir neatitikimy eliminavimo veiklos, nesiaiSkinama dél klaidy giluminiy
priezasCiy. Truksta pastangy kokybés sistemos optimizavimui. Informacija gaunama naudojantis tik
baziniais kontrolés metodais. Tik déka pasikartojanciy procesy, organizacija sulaukia pasikartojancios

s¢kmés. Vadovai vis dar labai daug laiko skiria ,,gaisry gesinimui®.

3 lygmuo. Procesai.

Kokybés vadybos sistema jdiegta organizacijoje, matoma kaip vieni procesai siejasi tarpusavyje su
kitais, sistema nuolat gerinama, naudojantis informacija ir techniniais sprendimais. Veiklos rezultaty
ir kokybés kontrolés matavimai apima visg procesa, ivedami korekciniai veiksmai. Organizacijos
valdymas siekia integruoti vietinius aplinkos apsaugos standartus, darbo saugg ir higieng, skatinamas

socialinis atsakingumas.

4 lygmuo. Sistema.

Organizacijoje taikomas nuolatinio tobul¢jimo pozitris; kokybés valdymo sistema funkcionuoja
efektyviai, tobulinami metodai, metodologijos ir koncepcijos, integruojami visi organizacijos procesai.
Démesys koncentruojamas prevenciniams veiksmams ir tai leidZia organizacijai pasiekti visiSka

klienty poreikiy patenkinima. Kokybés vizija ir tikslai naudojami sprendimy priémimui.

5 lygmuo. Organizacija.

Organizacija kuriama ir valdoma kaip ,,geriausias klas¢je* pavyzdys, geba pilnai integruoti jvairius
vadovavimo standartus, geba islaikyti ilgalaikés sékmés rezultatus ir nuolat vystytis, ilgoje laiko
perspektyvoje. Organizacija apibiidinama kaip turinti efektyvy strategijos valdyma, kuria kultiira,
gebancig lanksciai reaguoti | nuolatinius pokyc€ius. Verslo rysiai palaikomi ne tik su klientais, bet ir su
tiekéjais, kitomis suinteresuotomis Salimis, visuomene. Vadovavimas koncentruotas | esamy rySiy

palaikyma bei naujy ieskojima.
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10 lentelé. Praktinis saves jsivertinimo irankis (vertinimo pavyzdys, parengta autorés)

IMONES VALDYMAS IR FINANSAI

TEIGINYS: Imoné turi ilgalaike strategija ir vystymosi politika, kurios nuolat yra perziiirimos, siekiant patikrinti ar vis dar aktualios, tinkamos.

Jusy nuomone, ar auks¢iau

paminétas teiginys yra

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei

svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

svarbus, reikalingas, X
aktualus konkreciai jmonei,
kurioje dirbate?
1 lygmuo 2 lygmuo 3 lygmuo 4 lygmuo 5 lygmuo

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmenj atitinka Jiisy jmoné

Siandien?

Imongje apibrézta tik labai
maza dalis strategijos,

neaiSkis, neiSkomunikuoti

Imonéje strategija
planuojama

atsizvelgiant |

Imonéje strategija kuriama
jtraukiant visas

suinteresuotas $alis.

Imonéje yra aiSkiai
apibrézta strategija ir

vystymosi politika,

Imoneé turi ilgalaike strategija ir
vystymosi politika, kurios

nuolat perzitirimos siekiant

tikslai. kliento atitinkanti uztikrinti aktualuma, jtraukiant
pageidavimus. suinteresuotyjy Saliy | vis naujai atsirandancias
poreikius, kartais suinteresuotgsias Salis ar
vykdoma perzitira. atliekant kitus pakeitimus,
remiantis nuolat renkama ir
analizuojama informacija.
X
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Antrosios tyrimo dalies rezultatai:

Saves jsivertinimo procesas pasirinktoje gamybinéje jmonéje buvo atliktas remiantis mokslinéje
literatiiroje aptariamais etapais (Tari et al., 2012):

1 Zingsnis: vadovo jsitraukimas.

Organizacijos vadovui buvo pristatytas saves jsivertinimo procesas, jo teikiama nauda jmonei,
detaliai paaiSkintas sitilomas supaprastintas integruotas saves jsivertinimo modelis. Organizacijos
vadovas pilnai pritaré ir palaiké iniciatyva, buvo atviras diskusijy metu bei viso proceso atlikimo metu.

2 Zingsnis: komunikacija.

Organizacijoje saves jsivertinimo proceso metu dirbo 7 darbuotojai; vadovas visiems darbuotojams
specialaus susirinkimo metu iSaiSkino, koks procesas bus atliekamas jmoné¢je, ko 1§ darbuotojy tikimasi.

3 Zingsnis: saves jsivertinimo planavimas.

Su organizacijos vadovu buvo suderintas tinkamas laikotarpis, palankus darbuotojams, kada biity
galima atlikti apklausa, suteikta pakankamai laiko uzduociai atlikti.

4 Zingsnis: komandos ir mokymai.

D¢l mazo darbuotojy skaiCiaus buvo nutarta apklausti visus jmonéje dirbanius asmenis.
Darbuotojy buvo prasoma atvirai jvertinti kokybés vadybos teiginius, pazymint jy svarbumg konkreciai
jmonei, kurioje dirba $iuo metu bei taip pat iSreiksti savo nuomong, kaip Sie teiginiai yra jdiegti/
veikiantys konkrecioje organizacijoje.

5 Zingsnis: saves jsivertinimo proceso atlikimas.

Saves jsivertinimas buvo atlieckamas 2015 m.gruodzio mén. Apklausa buvo anoniming, siekiant
uztikrinti atvirumg, be to per mazas darbuotojy skaicius, kad biity galima reitinguoti pagal atlickamas
pareigas jmong¢je. Atskirai buvo Zinomi tik vadovo vertinimai. Pilni tyrimo duomenys pateikiami 7
priede. Apdorojant duomenis buvo taikoma Likerto skal¢ —darbuotojams teiginj jvertinus kaip ,,labai
svarby®, atsakymas prilyginamas 5 balams, kaip “visai nesvarby* -1 balui. Atitinkamai 1 brandumo
lygmuo gavo 1 balg, o 5 brandumo lygmuo -5 balus. Pirminiai tyrimo rezultatai pateikiami 19 pav.

(parengta autor¢s).
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Imoneés
valdymas ir
finansai

== Svarbumas
== Brandos lygis

Imonés
tobuléjimas ir
inovacijos

Imonés
partneriai

Imones
procesai

19 pav. Labai maZos gamybinés jmonés saves jsivertinimo rezultatai —visi organizacijos
darbuotojai (svarba vs. brandos lygmuo)

Tyrimas atskleidé, kad tirtai organizacijai visos keturios modelio dedamosios jy veiklai yra
svarbios, taciau kaip svarbiausia i$skirta ,,Jmonés tobuléjimo ir inovacijy“ dedamoji, taciau tuo paciu
imonés darbuotojai mano, jog jy brandumas §iuo pozitiriu yra auksciausias (skirtumas: 0,8 balo).
Maziausiai svarbi yra procesy dedamoji (kaip ir patvirtinta I tyrimo dalyje gamybinéms
organizacijoms), taciau $ioje vietoje atotriikis tarp pageidaujamo ir esamo brandumo lygmens pats
diziausias (1,6 balo). Pastebéta, jog iSsiskyreé vadovo vertinimai (jie buvo aukstesni nei kity
darbuotojy), ypac vertinant imongs Siandieninj brandos lygmenj. Eliminavus vadovo nuomong, saves

jsivertinimo rezultatai pasiskirsté sekanciai (20 pav., parengta autorés):

Imoneés
valdymas ir
finansai

== Svarbumas
== Brandos lygis

Imonés
tobuléjimas
ir
inovacijos

Imonés
partneriai

Imoneés
procesai

20 pav. Labai maZos gamybinés jmonés saves jsivertinimo rezultatai —be organizacijos

vadovo (svarba vs. brandos lygmuo)
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Svarbiausios ir maziausiai svarbios dedamyjy tendencija stebima ta pati (tiesa, atotriikis tarp
svarbumo ir brandos lygio tyrimo metu padidéja atitinkamai iki 1,1 balo (Jmonés tobulé¢jimas ir
inovacijos) ir sumazgja iki 1,5 balo (Imonés procesai), taciau skirtumas virsijg 1 balg ir kity dviejy
dedamyjy atzvilgiu (1,2 balo, jmonés partneriai bei 1,1 balo, imonés valdymas ir finansai). Galimai
vadovas mato savo organizacija kaip labiau subrendusig nei kiti jmonés darbuotojai, arba esama
komunikacijos trikumy. Dziugu, jog jmonés vadovas skiria didesnj démes] procesinio poziiirio
dedamajai ir suvokia jos poreikj labiau (lyginant su kitais darbuotojais). Taip pat pastebéta, jog vienam
darbuotojui atrodo, kad organizacija yra bene auksciausiame brandos lygyje visy dedamyjy atzvilgiu (7
darbuotojas), ko pasekoje taikant §j saves jsivertinimo modelj kitose organizacijose vertéty deramai
apsvarstyti, ar tikslinga saves jsivertinimo metu informacijg rinkti i§ visy be iSimties darbuotojy,
nepriklausomai nuo jy uZimamy pareigy.

Detaliau analizuojant duomenis ir nustatant stiprigsias ir tobulintinas organizacijos sritis,
dedamosios buvo “iSskleistos” ir atrinkti kokybés vadybos elementai, kur skirtumas tarp svarbumo
organizacijai ir brandos lygio jvertinimo skyrési maziausiai (maziau kaip 0,6 balo) ir daugiausiai
(daugiau kaip 1,1 balo). Rezultatai pateikiami 11 lenteléje.

11 lenteléje zalia spalva pazymétos jmonés dvi stipriosios pusés (vertinimo baly skirtumas tarp
svarbumo ir brandos lygio maziausias), raudona spalva — trys tobulintinos sritys (vertinimo baly

skirtumas tarp svarbumo ir brandos lygio didZiausias).
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11 lentelé. Stipriosios ir tobulintinos tirtos organizacijos sritys (parengta autores)

Brandos
Dedamoji Teiginys Svarbumas lygis Skirtumas

IMONES VEIKLOS Imonéje yra taikoma sisteminé duomeny analizé,
PROCESAI IR KOKYBES kurios rezultatais remiantis numatoma jmonés 4,6 2,6 2,0
VADYBA veikla ir procesy keitimas ateityje
IMONES VEIKLOS Imonéje yra jdiegti veikiantys mokymo procesai,
GERINIMAS IR itraukiantys visas suinteresuotas Salis, skatinantys 4,6 2,6 2,0
INOVACIJOS kiirybiSkuma ir inovacijas.
IMONES VEIKLOS Imonéje yra atlickama vykdomy veiklos procesy
PROCESAI IR KOKYBES perziiira, tai daroma nustatytu periodiskumu, 3,9 2,1 1,7
VADYBA nuolat.

Imoné turi ilgalaike strategija ir vystymosi
IMONES VALDYMAS IR politika, kurios nuolat yra perzitirimos, sickiant 4,6 3,4 1,1
FINANSAI patikrinti ar vis dar aktualios, tinkamos

Visi strateginiai sprendimai jmonéje yra pagrjsti
IMONES VALDYMAS IR remiantis nuolat renkama ir analizuojama 4.4 3,3 1,1
FINANSAI informacija (vidine ir iSorine)
IMONES PARTNERIAI
(KLIENTAI TIEKEJAI IR Siekiama kad visy suinteresuotyjy Saliy (klienty,
KT. SUINTERESUOTOS tiekéjy, darbuotojy, visuomenés) poreikiai biity 4.4 33 1,1
SALYS) suderinti jmonés veikloje
IMONES PARTNERIAI
(KLIENTAI TIEKEJAI IR Visi jmong¢je vykstantys veiklos tobulinimai,
KT. SUINTERESUOTOS gerinimai atspindi suinteresuotyjy Saliy (klienty, 4,3 3,7 0,6
SALYS) tiekéjy, darbuotojy, visuomenés) poreikius.
IMONES VEIKLOS Imong¢je svarbiu elementu laikomas nuolatinis
GERINIMAS IR imonés veiklos gerinimas, pabréziant jos 4,6 4,0 0,6
INOVACIJOS gebéjima mokytis ir nuolat keistis.
IMONES VEIKLOS
GERINIMAS IR Imonéje taikomos inovacijos (produktuose, 4,7 4,3 0,4
INOVACIJOS procesuose, organizacijos struktiiroje ir kt.).
IMONES VEIKLOS
GERINIMAS IR Imonéje visi jmonés darbuotojai yra jtraukiami, 4,3 4,0 0,3
INOVACIJOS dalyvauja kuriant naujus procesus ir veiklas.

6 Zingsnis: veiksmy plano sudarymas.

Ivertinus organizacijos stiprigsias ir silpnasias vietas:

e Tyrimo rezultatai buvo pristatyti visiems organizacijos darbuotojams, pabréziant stiprigsias puses

(inovacijy taikyma, veiklos gerinima, gebéjima keistis, darbuotojy itraukimg);

e Pasirinktos trys didziausig atotriikj tarp siekiamo ir realaus brandos lygiy turincios sritys:

o 2016 m. I ketv. jdiegta atnaujinta sandélio apskaitos programa, leidzianti sistemiskai

jvertinti turimus duomenis ir pagal juos planuoti gamybos pajégumus, jmonés veiklg bei

procesus organizacijoje;
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o 2016 m. I ketv. suplanuota perziiiréti pagrindinius gamybos, Zaliavy tiekimo bei kokybés
uztikrinimo procesus, jdiegti patobulinimus, leisiancius organizacijai tiekti klientams tik
auksciausios kokybés produktus laiku;

o Nuo 2016 m. sausio mén. organizacijos vadovas siekia iSsiaiSkinti su kiekvienu
darbuotoju bei pagrindiniais partneriais mokymy poreikius ir atsizvelgiant j tai, sudaryti
konkrety veiksmy plang lukescCiams jgyvendinti.

7 Zingsnis: veiksmy plano jgyvendinimas.

Su imonés vadovu suderinta veiksmy plang jgyvendinti per 2016 metus.

8 Zingsnis: perZiiira.

Su jmonés vadovu suderinta pakartotinj pilng saves jsivertinimo procesg atlikti 2016 m. pabaigoje
ir palyginti rezultatus su ankstesnio vertinimo rezultatais.

Po saves vertinimo proceso rezultaty apibendrinimo buvo atliktas giluminis interviu su tirtos
organizacijos vadovu. Interviu buvo pazyméta, kad saves jsivertinimo procesas atskleidé tobulintinas
Imongs sritis bei suteike vertingos informacijos, kuri bus naudojama strategijos perziiirai ir atnaujinimui.
Isivertinimo metu buvo patvirtintos vadovybés “numanomos” bei anksciau tinkamai nesuvoktos
silpnosios jmonés vietos bei iSryskintos kai kurios naujos organizacijos stipriosios pusés. Interviu metu
vadovas taip pat pazyméjo, kad sunkiausia buvo jtikinti visus organizacijos darbuotojus saves
Isivertinimo proceso naudingumu bei iSlaikyti darbuotojy susidomejimg viso jsivertinimo proceso metu
ir pilnai jtraukti juos i $i procesa. IS darbuotojy gautas griztamasis rySys patvirtino gera paruosto
jsivertinimo  klausimyno suprantamumg, taciau ne visada buvo lengva jvertinti realig situacijg
organizacijoje (galimai dé¢l ziniy apie kokybés vadybg ir/ar konkrecios informacijos apie jmonés veikla
ir rezultatus trilkumo).

Sitilomas saves jsivertinimo modelis, palyginus su darbo pradzioje iSnagrinétais “klasikiniais”
modeliais, yra lengviau ir papras€iau pritaikomas mazose ir labai mazose organizacijose bei leidZia
numatyti jy stiprigsias ir tobulintinas sritis bei padeda sudaryti aiSky veiksmy plang jmonés strateginiy ir
einamyjy tiksly pasiekimui. Teikiamo integruoto saves isivertinimo modelio taikymo veiksmingumas
padidéty, jeigu kartu su juo organizacija naudoty ne tik anksciau analizuotg praktinj jsivertinimo jrankj,
bet papildomg metoding medziaga apie pagrindiniy kokybés vadybos elementy esme¢ bei jtaka
organizacijos veiklos rezultatams, jsivertinimo proceso naudas tiek visai jmonei, tiek ir kiekvienam jos
darbuotojui. Rekomenduotini ir jsivertinimo procesui besiruoSian¢ios organizacijos darbuotojy

specializuoti mokymai kokybés vadybos ir veiklos tobulinimo klausimais.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Moksliniai tyrimai patvirtina, kad yra keletas saves jsivertinimo modeliy, kuriuos teisingai ir
sistemingai taikant galima padidinti organizacijos veiklos efektyvumg. Taciau didzioji dalis
moksliniy publikacijy rodo, jog saves jsivertinimo modeliai labiau naudojami didelése
organizacijoje, nors ir minima, kad minétos priemongs pritaikymo efektas bei nauda labai nesiskiria
priklausomai nuo jmonés dydzio. Nors mokslingje literatiiroje nepavyko aptikti grieztai neigianciy
fakty, jog labiausiai paplitusius saves jsivertinimo modelius netikslinga/ negalima/ nejmanoma
taikyti mazoms ir labai mazoms jmonéms, ta¢iau mazose jmonése minéti modeliai yra Zymiai
sunkiau panaudojami. Todél yra tikslinga kurti supaprastintus saves jvertinimo modelius,
integruojancius jvairiy modeliy ir metodiky veiksmingiausius elementus, skirtus biitent mazoms ir
labai mazoms verslo organizacijoms.
Teikiamas mazoms ir labai maZzoms verslo organizacijoms skirtas supaprastintas integruotas saves
jsivertinimo modelis apima tik pacias pagrindines ir svarbiausias kokybés vadybos sistemos
sudedamasias dalis bei iSlaiko literatiiroje minimus praktinio pritaikymo mazoms ir labai mazoms
verslo organizacijoms ypatumus.
Tyrimo metu buvo siekiama patvirtinti parengto modelio tinkamuma mazoms ir labai mazoms
imoneéms, atliekant Lietuvos verslo organizacijy kokybés vadovy/ vadybininky apklausg. Tyrimas
atskleidé, kad:
a) Imonés noriai naudoty §j lengviau pritaikoma modelj, taciau biitina aiskiau apibrézti (iSryskinti)
jo teikiamas naudas organizacijai;
b) ne visi modelyje integruoti kokybés vadybos elementai verslo organizacijy yra vertinami
vienodai, ypac atkreiptinas démesys ] procesy dedamosios nepakankamg jvertinimg, nors

L b}

procentiniu poziiiriu visi elementai jvertinti kaip “svarbiis” ar “labai svarbiis” daugiau nei pusés
apklaustyjy;
c) kokybés vadybos elementy svarba i§ esmés nesiskiria priklausomai nuo jmoniy veiklos pobiidZio,
todél siiloma modelj galima taikyti bet kokios specializacijos organizacijoms.
Sitlomas saves isivertinimo modelis buvo aprobuotas, praktiskai jj pritaikant labai mazoje gamybos
organizacijoje Lietuvoje. Aprobavimo metu buvo identifikuoti §io modelio ir viso vertinimo proceso
nauda, privalumai ir trilkumai:
a) saves jsivertinimo procesas atskleidé silpngsias, démesio reikalaujancias sritis jmonei bei suteiké

vertingos informacijos apie stiprigsias jos puses, kuri bus naudojama strategijos tobulinimo metu;
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b) tiriamai organizacijai pateiktas saves jsivertinimo praktinis jrankis (algoritmas) nesudétingas ir
suprantamas, taciau patartina, prie§ atliekant saves jsivertinimo procesa, iSaiskinti vertinamos
imonés darbuotojams, ko i§ jy tikimasi (vienas i§ sprendimo varianty galéty biity kartu su
praktiniu saves jsivertinimo jrankiu pateikti ir trumpg proceso naudy iSdéstyma bei pagrindiniy
kokybés vadybos elementy isskleidima, iSaiSkinant kaip vienas ar kitas elementas jtakoja
tiesiogiai organizacijos veiklg ir jos tobulinimg);

5. Tyrimas parodé, kad sitilomas integruotas saves jsivertinimo modelis yra:
a) aktualus ir naudingas, o jame i8déstyti pagrindiniai kokybés vadybos elementai atitinka mazy
ir labai mazy verslo jmoniy poreikius.
b) identifikuojamos tobulintinos sritys, svarbios konkre¢iai organizacijai, ir yra paprasciau ir
lengviau parengti konkrety tobulinimo veiksmy plana.
c) yra paprasCiau ir lengviau pritaikomas mazose ir labai mazose verslo organizacijose,
palyginus su “klasikiniais” Sios paskirties modeliais, bei leidzia numatyti gaires tolimesniam

imoniy vystymuisi.

Darbo rezultaty sklaida ir aprobavimas.

a) Tyrimo rezultatai buvo pristatyti 2015 m. spalio 22 d. vykusioje Nacionalin¢je mokslin¢je-
praktingje konferencijoje "LIETUVOS EKONOMIKOS AUGIMO IR STABILUMO
STRATEGINES KRYPTYS", skaitant prane§ima " Saves jsivertinimo kokybés vadybos modeliy
analizé ir jy taikymo ypatumai mazose ir labai maZose verslo jmonése “.

b) Tyrimo rezultatai paskelbti moksliniame recenzuojamame straipsnyje: Simonaviciene, A.,
Ruzevicius, J. (2015). SAVES [SIVERTINIMO KOKYBES VADYBOS MODELIU ANALIZE
IR JU TAIKYMO YPATUMAI MAZOSE IR LABAI MAZOSE VERSLO JMONESE. Kn.:
LIETUVOS EKONOMIKOS AUGIMO IR STABILUMO STRATEGINES KRYPTYS:
Straipsniy rinkinys. Vilnius: Vilniaus universitetas, p.179-191 (ISBN 978-609-459-613-1).

¢) Tyrimo rezultaty pagrindu parengtas ir priimtas publikavimui recenzuotas straipsnis: SAVES
JSIVERTINIMO KOKYBES VADYBOS MODELIU TAIKYMAS MAZOSE IR LABAI
MAZOSE VERSLO ORGANIZACIJOSE // ACTA AVADA, 2016, Nr.3, ISSN 2351-6399.

d) Saves jsivertinimo pilnas procesas, panaudojant sitiloma modelj, buvo atliktas UAB “GAMPRE”
2015 m. gruodzio mén. Remiantis rezultatais, paruostas organizacijos veiklos tobulinimo planas

2016 m.

Tolimesnés tyrimy kryptys.
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1.

Atsizvelgiant | tyrime dalyvavusiy organizacijy susidomejima, taip pat temos aktualuma, sitiloma

testi mokslinius tyrimus jtraukiant vis daugiau jvairesniy saves jsivertinimo modeliy sudedamyjy,

tobulinti integruotg saves jsivertinimo modelj, tuo prisidedant prie mazy ir labai mazy verslo

organizacijy veiklos tobulinimo.

Vienas i tirty kokybés vadybos elementy buvo susietas su aplinkos apsauga: “Imoné turi veikiancius

procesus, kuriais remdamasi riipinasi aplinkos apsauga”, ta¢iau nebuvo jvertintas kaip labai svarbus/

aktualus (vidurkis: 3,8 balo i§ 5). Atsizvelgiant j iy dieny aktualijas ir susiripinima, siilloma jtraukti

daugiau aplinkos apsaugos ir socialinés atsakomybés elementy, placiau iSskiriant jy sgsajas su

kokybés vadyba.

1.

APRIBOJIMAI

Savegs jsivertinimo procesas dazniausiai sililomas jau pazengusioms jmonéms ir
nepozicionuojamas kaip pradinis jrankis, padedantis sukurti teisinga strategija bei orientavimasi
1 visas suinteresuotgsias Salis. Atsizvelgiant | tai, kad mokslinés informacijos analizé buvo atlikta
2015 metais bei spar€iai augant susidoméjimui kokybés vadybos mokslu, toliau plétojant
moksling problema, vertéty dar karta panarSyti naujausig literattirg ir jsitikinti, kad Siame darbe
minimi sunkumai, su kuriais susiduria mazos ir labai mazos jmonés vis dar aktualiis, be to gal
imoniy veiklos tobulinimui atrasta naujy saves jsivertinimo proceso modeliy.

Didziausia I tyrimo dalies spraga buvo klausimyny taisyklingas uzpildymas ir ypa¢ griZtamumas,
todé¢l vertety apsvarstyti alternatyvius tyrimo bidus (papildomi klausimyno platinimo keliai,
kokybinis tyrimas —keletos jmoniy atvejo analizé ir pan.). Apklausus didesn; Lietuvos
organizacijy skaiciy, tikétina surinkti papildomos, specifinés informacijos, biidingos tik Lietuvos
mazoms ir labai maZoms verslo jmonéms (Siame tyrime buvo patvirtintos tik moksline literatiira
grjstos prielaidos).

Siekiant platesnio integruoto saves jsivertinimo modelio panaudojimo, rekomenduojama
papildomai jj aprobuoti iSbandant ne tik gamybos, bei ir kity veiklos sfery (prekybos, paslaugy)
organizacijose; taip pat tikslinga biity pasirinkti maza (iki 50 darbuotojy) turincig jmong.
Papildomos informacijos suteikty ir pakartotinis saves jsivertinimo proceso atlikimas,

parodysiantis ar organizacija Zengia verslo tobulumo keliu.
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SAVES JSIVERTINIMO KOKYBES VADYBOS MODELIU TAIKYMO GALIMYBES
MAZOSE IR LABAI MAZOSE VERSLO ORGANIZACIJOSE
Ausra SIMONAVICIENE
Magistro darbas
Kokybés vadybos programa
Vilniaus universiteto Ekonomikos fakulteto Vadybos katedra
Darbo vadovas —prof. J. Ruzevicius
Vilnius, 2016
SANTRAUKA

80 puslapiy, 11 lenteliy, 20 paveiksly, 49 literattiros Saltiniy nuorodos.

Magistro darbo tikslas — sukurti integruota saves jsivertinimo modelj, kuris buty lengviau ir
paprasciau pritaikomas Lietuvos mazose ir labai mazose verslo organizacijose, bei remiantis saves
jsivertinimo rezultatais, leisty numatyti gaires tolimesniam $iy organizacijy veiklos tobulinimui.

Darbe analizuojama moksliné literatiira apie dazniausiai naudojamy saves jsivertinimo modeliy
(ISO 9004:2009, Europos kokybés vadybos fondo EKVF tobulumo modelis, bendrojo vertinimo
modelis, subalansuoty rodikliy modelis), panasumus ir skirtumus, jy taikymo galimybes. Identifikuotos
keturios pagrindinés saves jsivertinimo proceso sasajos ir jo sudedamosios dalys: finansiné, klienty,
procesy ir nuolatinio tobuléjimo; aptariamos saves jsivertinimo proceso taikymo galimybés maZose ir
labai maZose verslo organizacijose, i§skiriami pagrindiniai sunkumai ir priezastys, kodél Sie modeliai
néra placiai paplite kaip priemoné verslo tobulumui skatinti.

Autorés sitilomas integruotas saves jsivertinimo modelis skirtas mazoms ir labai maZoms verslo
organizacijoms apjungia tik pacias pagrindines bei svarbiausias kokybeés vadybos sistemos sudedamasias
dalis ir yra susietas su E. Demingo ‘“Planuok-Daryk-Tikrink-Koreguok™ kokybés tobulinimo ciklu bei
18laiko literatiiroje pabréziamus modeliy ,,praktinio pritatkomumo* ypatumus.

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, ar saves jsivertinimo procesas taikomas Lietuvos
organizacijose, su kokiais sunkumais susiduriama jj naudojant, o taip pat patvirtinti, ar teikiamas modelis
yra tinkamas mazoms ir labai mazoms Lietuvos jmonéms. Atlikus 67 jmoniy apklausa, paaiskéjo, kad
Lietuvos mazos ir labai mazos organizacijos noriai naudoty $j supaprastintg model; (86,6 proc.). Ne visi
modelyje teikiami kokybés vadybos elementai respondenty buvo vertinami vienodai (nepakankamai
ivertinta procesy dedamoji, 3,6 balo i§ 5). Tyrimo metu patvirtinta, kad sitilomas modelis yra tinkamas
visoms organizacijoms, nepriklausomai nuo veiklos pobtidzio. ParuoSus praktinj isivertinimo jrankj,

siilomas modelis buvo aprobuotas labai maZoje gamybos organizacijoje. Modelio praktinio pritaikymo

53



metu identifikuota viso saves jsivertinimo proceso teikiama nauda bei iSrySkéjo siiilomo modelio
privalumai ir trukumai. Sitilomas modelis yra suprantamas ir lengvai pritaikomas naudoti bet kurioje
mazoje ar labai mazoje verslo organizacijoje, o jo naudojimas gali suteikti vadovybei vertingos
informacijos siekiant veiklos tobulumo.

Tyrimo rezultaty sklaida: remiantis Lietuvos mazy ir labai mazy organizacijy tyrimo duomenimis,
buvo parengti du moksliniai straipsniai, skaitytas praneSimas “Saves jsivertinimo kokybés vadybos
modeliy analizé ir jy taikymo ypatumai mazose ir labai mazose verslo jmonése ““ nacionaliné¢je mokslinéje
konferencijoje “Lietuvos ekonomikos augimo ir stabilumo strateginés kryptys* (2015 m. spalio mén).

Raktiniai ZodzZiai: saves jsivertinimo procesas, saves jsivertinimo modelis, maza organizacija,

labai maza organizacija, verslo tobulumas, kokybés vadybos modelis.
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SELF-ASSESSMENT QUALITY MANAGEMENT MODELS IMPLEMENTATION
POSSIBILITIES IN A SMALL AND VERY SMALL BUSINESS ORGANIZATIONS
Ausra SIMONAVICIENE
Paper for the Master’s degree
Quality Management Master’s program
Vilnius University, Faculty of Economics, Management Department
Supervisor —prof. J. Ruzevicius
Vilnius, 2016
SUMMARY

80 pages, 11 tables, 20 pictures, 42 literattiros references.

The main purpose of master thesis was to create a simplified self-assessment model, specifically
designed for use in a small and very small business organizations and which would help to identify future
areas for continuous improvement.

The most popular self-assessment methods like ISO 9004:2009 standard, EFQM Excellence
model, Common Assessment Framework (CAF) model, balanced scorecard model and their use
possibilities for a small and very small business organizations were analysed. In accordance with
scientific literature, authors suggest the integrated self-assessment model, suitable for a small and very
small organizations, which contains only the most important groups of factors —financials, customers,
processes, continuous improvement and at the same time is a very practical, easy understandable and
reflects historical E. Deming “PDCA” cycle.

Completed research within 67 small and very small Lithuanian organizations showed, that
companies would use self-assessment process, if it would be more simplified, more understandable and
easier to apply (86.8%). The proposed main quality system components all are applicable; authors did
not identified differences between spheres of activities in organizations — integrated self-assessment
model can be used for sales, manufacture, service companies.

The proposed model was approved during full self-assessment process completion in a very small
manufacture organization. Suggested self- assessment model is easy to use and can contribute to the

business organizations improvements.

Research results approval. Based on Lithuanian small and very small organization’s research
results, two scientific articles have been published and results presented in a national scientific

conference “Lithuanian economic growth and stability strategic directions” (2015 October).
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Key words: quality, self-assessment, self-assessment model, excellence, quality management

model, small organization, very small organization.
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1 priedas. Istrauka i§ LST EN ISO 9004 (2010). Isivertinimas pagal pagrindinius sandus. Rysys tarp pagrindiniy sandy ir brandumo lygmeny

Pagrindinis sandas

Brandumo lygmuo

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

I kg orientuota Orientuojamasi | Orientuojamasi | Orientuojamasi | Orientuojamasi | Orientuojamasi |
vadovybe? produktus, akcininkus | klientus ir jstatymy ir | darbuotojus ir tam nustatyty suinteresuotyjy | naujai atsirandanciy
ir tam tikrus klientus, (arba reglamenty) tikras papildomas Saliy poreikiy derinima. suinteresuotyjy Saliy
konkreciais pavieniais | reikalavimus, Siek tiek | suinteresuotgsias Salis. | Nuolatinis gerinimas poreikiy derinima.
(Vadovavimas) atvejais reaguojant | sistemiskai reaguojant | Siekiant reaguoti ] akcentuojamas kaip Svarbiausias tikslas —
pokycius, problemas ir | j problemas ir problemas ir organizacijos orientacijos | geriausiai atlikti Sios
galimybes. galimybes. galimybes, nustatyti ir | dalis. rusies veikla.
igyvendinti procesai.
Koks yra lyderysté Pozitiris reaguojantis Pozitiris reaguojantis Poziiiris iniciatyvus ir | Poziiiris iniciatyvus | Pozitiris iniciatyvus ir
pozitris? (reaktyvus) ir pagristas | (reaktyvus) ir pargjstas | suteikti jgaliojimai sprendimy priémima orientuotas j
is virsaus nuleistomis | skirtingy lygmeny priimti sprendimus. maksimaliai jtraukiant mokymasi, jgalinant
(Vadovavimas) intrukcijomis. vadovy sprendimais. organizacijos veikti visy lygmeny
darbuotojus. darbuotojus.
Kaip nusprendziama, Sprendimai pagristi Sprendimai pagristi Sprendimai pagrjsti Sprendimai pagrjsti Sprendimai pagrijsti
kas yra svarbu? neformaliais rinkos ir | kliento poreikiais ir strategija ir susieti su strategijos iSskleidimu j lankstumo,
kity Saltiniy jvestiniais | lukesciais. suinteresuotyjy Saliy veikimo poreikius ir gyvybiskumo ir

(Strategija ir politika)

duomenimis.

poreikiais bei

procesus.

ilgalaikés veiklos

lukesciais. poreikiu.
Ko reikia rezultatams | IStekliai valdomi IStekliai valdomi Istekliai valdomi Istekliai valdomi Istekliy vadyba ir
gauti? konkreciais pavieniais | rezultatyviai. efektyviai. efeltyviai, atzizvelgiant | | panaudojimas yra

(Istekliai)

atvejais.

kiekcieno i$ jy ribotuma.

planuojami, efektyviai
paskirstomi ir tenkina
suinteresuotgsias Salis.

Kaip organizuotos
veiklos?

(Procesai)

Neéra sisteminio
pozitrio j veikly
organizavima, yra tik
keletas esminiy darbo
procediiry ar
instrukeijy.

Veiklos organizuotos
pagal funkcijas, yra
elementari kokybés
vadybos sistema.

Veiklos organizuotos
pagal procesais
pagrijsta kokybés
vadybos sistema, kuri
yra rezultatyvi,
efektyvi ir suteikianti
lankstumo.

Yra rezultatyvi ir
efektyvi kokybés
vadybos sistema, kurios
procesai gerai susij¢
tarpusavyje ir kuri
skatina gyvybingumg ir
gerinimg. Procesai
nukreipti j nustatyty
suinteresuotyjy saliy
poreikius.

Yra kokybés vadybos
sistema, skatinanti
inovacijas ir
lyginamaja analizg,
nukreipta | naujai
atsirandanciy bei
jvardyty esamy
suinteresuotyjy Saliy
poreikius ir likes¢ius.
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1 priedas. Istrauka i§ LST EN ISO 9004 (2010). Jsivertinimas pagal pagrindinius sandus. Rysys tarp pagrindiniy sandy ir brandumo lygmeny

(tesinys).

Pagrindinis sandas

Brandumo lygmuo

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Kaip pasiekiami
rezultatai?

(Monitoringas
(stebésena) ir
matavimas)

Rezultatai pasiekiami
atsitiktinai.
Korekciniai veiksmai
atlieckami pavieniais
konkreciais atvejais.

Tam tikri numatyti
rezultatai pasiekti.
Korekciniai ir
prevenciniai veiksmai
atliekami sistemiskai.

Numatyti rezultatai
pasiekti, ypac tie, kurie
susije su
suinteresuotomis
Salimis. Nuosekliai
atlieckama
monitoringas
(stebésena), matavimai
ir gerinimas.

Rezultatai nuosekliis,
teigiamis ir su
numatytomis pastoviomis
tendencijomis.
Sistekiskai gerinama ir
igyvendinamos
inovacijos.

Organizacijos pasiekti
rezultatai aukstesni uz
sektoriaus vidurkj ir
i8laikyti ilgg laikotarpj.
Visoje organizacijoje
igyvendinamas
gerinimas ir inovacija.

Kaip rezultatai
stebimi?

(Monitoringas
(stebésena) ir
matavimas)

Nustatyti finansiniai,
komerciniai ir naSumo

rodikliai.

Stebimas klienty
pasitenkinimas
pagrindiniais
realizavimo procesais
ir tiekéjy veikla.

Stebimas organizacijos
darbuotojy ir
suinteresuotyjy Saliy
pasitenkinimas.

Pagrindiniai veiklos
rodikliai atitinka
organizacijos strategijg ir
naudojami monitoringui
(stebésenai).

Pagrindiniai visy
procesy veiklos
rodikliai stebimi
realiame laike,
informacija apie veikla
efektyviai perduodama
visoms tiesiogiai
susijusioms
suinteresuotosioms
Salims.

Kaip apsrenziami
gerinimo prioritetai?

(Gerinimas, inovacijos
ir mokymasis)

Gerinimo prioritetai
pagristi klaidomis,
skundais ar
finansiniais kriterijais.

Gerinimo prioritetai
pagristi kliento
pasitenkinimo
duomenimis ar
korekciniais ir
prevenciniais
veiksmais.

Gerinimo prioritetai
pagristi tam tikry
suinteresuotyjy Saliy,
tiekéjy ir organizacijos
darbuotojy poreikiais
bei lukesciais.

Gerinimo prioritetai
pagristi tendencijomis ir
jvestiniais duomenimis i$
kity suinterestuojy Saliy
bei socialiniy, aplinkos ir
ekonominiy poky¢iy
analize.

Gerinimo prioritetai
pagristi jvestiniais
duomenimis i$ naujai
atsirandanciy
suinterestyjy Saliy.

Kaip vyksta
mokymasis?

(Gerinimas, inovacijos
ir mokymasis)

Mokymasis vyksta
atsitiktinai pavieniuose
lygmenyse.

Sistemiskai mokomasi
i$ organizacijos
sékmés ir nesékmiy.

Organizacijoje jdiegtas
sistemiskas ir
vieningas mokymosi
procesas.

Organizacijoje yra
mokymosi ir dalijimosi
ziniomis kultiira, kuri
padeda nuolatiniam
gerinimui.

Otganizacijos ir
susijusiy
suinteresuotyjy Saliy
mokymosi procesai yra
vieningi ir skatina
kiirybiskuma bei
inovacijas.
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2 priedas. EKVF —isskleistas 32 kriteriju modelis.
(Paruosta autorés, remiantis Overview of the EFQM Excellence Model (2012), Suarez at el., (2014))

Kriterijus Kriterijaus iSskleidimas (32 sub-Kkriterijai)

Lyderiai Kuria misija, vizija, vertybes ir biina pavyzdziu kitiems;
Nustato, stebi, analizuoja ir skatina organizacijos vadybos sistemos bei
veiksmingumo gerinima;
Bendrauja su suinteresuotomis Salimis ir jtraukia jas j veikla;
Stiprina tobulumo kultiirg organizacijoje;
Uztikrina organizacijos lankstuma ir rezultatyvy pokyc¢iy valdyma.

Strategija Yra pagrijsta suinteresuotyjy Saliy bei aplinkos poreikiy ir likesCiy supratimu;
Yra paremta vidinio veiksmingumo ir gebé&jimy suvokimu;
Yra perziiirima, analizuojama ir keiiama kartu su ja remianc¢iomis politikomis;
Kartu su ja remianciomis politikomis, yra komunikuojama, jgyvendinama ir
stebima.

Zmoneés Planuoja parama organizacijos strategijai;

(organizacijos Yra vystomi, ugdant jy Zinias ir gebé&jimus;

darbuotojai) Yra vienijami, jtraukiami ir jgalinami;

Rezultatyviai komunikuoja visoje organizacijoje;
Yra apdovanojami, pripaZjstami, jais riipinamasi.

Partnerysté ir
iStekliai

Partneriai ir tiekéjai yra valdomi siekiant ilgalaikés naudos;

Finansai valdomi siekinat uztikrinti tvarig s€ékme;

Infrastruktiira ir gamtiniai iStekliai valdomi pagal tvaraus vystymosi principus;
Technologijos yra valdomos atsizvelgiant j strategija;

Informacija ir Zinios yra valdomos, kad biity uztikrintas rezultatyvus sprendimy
priémimas ir organizacijos gebé¢jimai.

Procesai, produktai
ir paslaugos

Procesai kuriami ir valdomi optimizuojant verte suinteresuotoms $alims;
Produktai ir paslaugos vystomi siekinat optimalios vertés klientams;
Produktai ir paslaugos yra rezultatyviai pateikiami rinkai.

Produktai ir paslaugos yra tinkamai gaminami, tiekiami ir valdomi;
Rysiai su klientais yra valdomi ir gerinami.

Klienty rezultatai

Suvokimo rezultatai

Ivaizdis ir reputacija; Produkty ir paslaugy verté;

Veiklos rezultatai

Produkty ir paslaugy tiekimas; Klienty aptarnavimas, rysiai su klientais ir parama;
Klienty lojalumas ir jtraukimas.

Zmoniy Suvokimo rezultatai

(organizacijos Pasitenkinimas, jtraukimas, dalyvavimas; Pasididziavimas ir saviraiska;

darbuotojy) Lyderysté ir vadovavimas;

rezultatai Veiklos rezultatai
Tiksly, kompetencijos ir veiklos vadyba; Kompetencija, mokymai ir karjera;
Komunikavimo rezultatyvumas; Darbo salygos.

Visuomeneés Suvokimo rezultatai

rezultatai Poveikis aplinkai; Jvaizdis ir reputacija; Poveikis visuomenei;

Veiklos rezultatai
Darbo viety poveikis sveikatai ir saugai; Apdovanojimai ir pateikimas
ziniasklaidoje.

Veiklos rezultatai

Kertiniai veiklos rezultatai

Finansiniai rezultatai; BiudZeto vykdymas;

Kertiniai veiklos indikatoriai

Pateikty produkty (paslaugy) kiekis; Pagrindiniai procesy rezultatai.
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3 priedas. 10 organizacijos veiklos tobulinimo Zingsniy, taikant BVM

1 ETAPAS: ISIVERTINIMO PRADZIA

we

1 Zingsnis 2 zingsnis
Apsispreskite, kokiu bidu planuo- Informuokite apie jsivertinimo

site ir organizuosite jsivertinima procesg

2 ETAPAS: ISIVERTINIMO PROCESAS

3 Zingsnis 4 Zingsnis 5 Zingsnis 6 Zingsnis
Sudarykite vieng ar kelias Organizuokite Atlikite Parenkite jsivertinimo

jsivertinimo grupes mokymus Jsivertinimg rezultaty ataskaitg

3 ETAPAS: ORGANIZACIJOS VEIKLOS TOBULINIMO PLANAS

we

7 Zingsnis 8 Zingsnis 9 Zingsnis 10 Zingsnis

Parenkite organizacijos Informuokite apie Igyvendinkite Planuokite kitg

veiklos tobulinimo plang organizacijos veiklos organizacijos veiklos jsivertinimg

tobulinimo plang tobulinimo plang
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4 priedas. Tyrimo anketa
Gerbiamas vadove,

Organizacijy konkurencingumas ir veiklos sékmé, nepriklausomai nuo jy dydzio, gali biiti tiesiogiai siejama
su gebéjimu nuolat ir nenutriikstamai tobuléti, ilgg laika nepriekaiStingai tenkinti visy suinteresuoty Saliy (klienty,
tiekéjy, darbuotojy, visuomenés) esamus ir numanomus poreikius. Viena i§ galimybiy, padésianti jmonéms islikti bei
pasiekti auksty tiksly, biity saves jsivertinimo kokybés modeliy jdiegimas organizacijoje. Saves jsivertinimas
laikomas svarbia priemone, leidziancia: a) palyginti savo lyderystés, strategijos, vadybos sistemos, itekliy ir procesy
brandos lygj su kitomis jmonémis; b) nustatyti veiklos privalumus ir trikumus; ¢) identifikuoti naujas tobuléjimo ir
inovacijy galimybes.

Vilniaus Universiteto Ekonomikos fakulteto Kokybés vadybos magistro studijy metu atliekamas tyrimas
temai ,,Saves jsivertinimo kokybés vadybos modeliy taikymas mazose ir labai mazose verslo jmonése®. Darbo tikslas
yra sukurti saves jsivertinimo modelj, lengviau pritaikomg mazoms ir labai mazoms jmonéms.

Sios anketos tikslai:

1. I8siaiskinti ar mazos ir labai mazos jmonés naudoja kokybés vadybos
saves jsivertinimo modelius, su kokiais sunkumais susiduria, nenaudojimo
priezastis;

2. ISsiaiskinti ar pagrindiniai kokybés vadybos principai priimtini Lietuvos
Jmonéms ir ar yra skirtumy, priklausomai nuo veiklos pobiidzio.

PraSome atsakyti j anketos klausimus.

I dalis
PraSome pateikti informacijg apie Jiisy jmong:
Nurodykite jmonés veiklos sritj:
Prekyba i
Gamyba i
Paslaugos i
Kita (jrasykite)
Nurodykite darbuotojy skaiciu:
0-4 i
5-9 O
10-19 i
20-49 i
Nurodykite jimonés buveinés vieta:
Vilnius, Kaunas, Klaipéda i
Panevézys, Siauliai i
Kita i

Nurodykite jmonés egzistavimo trukme, metais
0-2
3-5
6-10
Daugiau kaip 10

O o0ooo
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II dalis

1. Ar savo jmonéje taikote kokj nors savo veiklos jsivertinimo modelj?
Taip ] Ne i

Pastaba: jei j klausimq atsakéte teigiamai, pereikite prie 2 klausimo,
jei j klausimgq atsakéte neigiamai, pereikite prie 5 klausimo.

2. PraSome pazyméti, kuri i$ veiklos jsivertinimo modeliy naudojate savo organizacijoje?

ISO 9004: 2009 “Organizacijos, siekiancios ilgalaikés sekmes, vadyba. mi
Kokybés vadybos poziiiris*

Europos Verslo Fondo tobulumo modelis (EFQM) m
Bendrasis vertinimo modelis (BVM) i
Subalansuoty rodikliy sistema m

Kita (jrasykite)

3. PraSome paZyméti, su kokiais sunkumais susiduriate pritaikydami saves isivertinimo modeli (pazymeékite
visus Jums tinkancius atsakymus)

Sudétinga suprasti, kaip naudoti saves jsivertinimo modelj

Daznai reikalingi papildomi mokymai

Didelés laiko sanaudos

Didelés zmogiskyjy istekliy sgnaudos

Neaisku kaip pritaikyti gautus rezultatus praktikoje

Naudojama tik kaip priemoné sertifikatui/ jvertinimui/ prizui gauti
Kita (jrasykite)

Ooo0oo0oo0oooao

Su jokiais sunkumais nesusiduriu, viskas aisku o

4. Ar Jus galvotuméte apie daZnesnj saves jsivertinimo modelio naudojima savo organizacijoje, jei jis
biity paprasciau ir lengviau pritaikomas jiisy jimonei?

Taip ] Ne, nes

Pastaba: prasome pereiti prie Anketos Il dalies klausimy (klausimo numeris 8)
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5. Ar esate susipaZines su kuriuo nors Zemiau minimu saves jsivertinimo kokybés modeliu?

Taip, esu girdéjes apie:

ISO 9004: 2009 “Organizacijos, sickiancios ilgalaikés sekmés, vadyba. i
Kokybés vadybos poziiiris*

Europos Verslo Fondo tobulumo modelis (EFQOM) i
Bendrasis vertinimo modelis (BVM) i
Subalansuoty rodikliy sistema m

Kita (jrasykite)

Ne, girdéti neteko o

Pastaba: jei j klausimq atsakéte teigiamai, pereikite prie 6 klausimo,
Jjei j klausimq atsakéte neigiamai, pereikite prie 7 klausimo.

6. Jei esate girdéje apie saves isivertinimo modelius, kodél ju netaikote savo imoneje
(pazymeékite visus tinkancius atsakymus):

Sudétinga suprasti, kaip naudoti saves jsivertinimo modelj

Daznai reikalingi papildomi mokymai

Didelés laiko sgnaudos

Didelés zmogiskyjy iStekliy sgnaudos

Neaisku kaip pritaikyti gautus rezultatus praktikoje

Naudojama tik kaip priemoné sertifikatui/ jvertinimui/ prizui gauti
Neaiski nauda jmonei

Kita (jrasykite)

Oooo0oooooao

7. Ar Jiis galvotuméte apie saves jsivertinimo modelio diegima savo organizacijoje, jei jis buity paprastai
pritaikomas jusy jmonei?

Taip ] Ne, nes

Pastaba: prasome pereiti prie Anketos Il dalies klausimy (klausimo numeris 8).



II1 dalis

Sioje anketos dalyje i§vardinti pagrindiniai kokybés vadybos elementai. Pragome jvertinti kiekviena i3 ju,
kaip tai yra svarbu Jisy jmonei. Vertinimui naudojama skalé nuo 1 iki 5, kur:

5-labai svarbu; 4 —svarbu; 3 —nei svarbu, nei nesvarbu; 2 —nesvarbu; 1 —visai nesvarbu.

8. PraSome paZyméti Zemiau iSvardinty kokybés sistemos elementy svarbuma:

a)
b)
c)
d)

e)

g)
h)

)

k)

)

p)

Imoné turi ilgalaike strategija ir politikg, kurios reguliariai perzitirimos, siekiant uztikrinti aktualuma;

1o 20 3o 40 5o

Imong¢je kiekvienam procesui yra nustatyti matuojami tikslai, atitinkantys strategija;

1o 20 3o 40 50

Imonés pasiekti rezultatai aukstesni uz sektoriaus vidurkj ir yra i§laikyti ilga laikotarpj;

1o 20 30 40 50

Strateginiai sprendimai jmonéje pagristi informacija, kuri renkama ir analizuojama planuotai;
1o 20 3o 40 5o

Orientuojamasi j naujai atsirandanciy suinteresuotyjy Saliy (klienty, tiekéjy, visuomenés) poreikiy
derinima;

lo 20 3o 40 5o

Gerinimo prioritetai jmonéje grindziami suinteresuoty Saliy (klienty, tiekéjy, visuomenés) poreikiais;
lo 20 3o 40 5o

Visy suinteresuotyjy Saliy poreikiai (klienty, tiekéjy, visuomenés) yra patenkinami;

1o 20 30 40 5o

Procesai planuojami atsizvelgiant j visy suinteresuotyjy Saliy (klienty, tiekéjy, visuomenés) poreikius;
lo 20 3o 40 5o

Yra jdiegta veikianti kokybés vadybos sistema

1o 20 30 40 5o

Nustatytu periodiskumu jmonéje atliekami vykdomy procesy jvertinimai (perzitra);

lo 20 3o 40 5o

Imonéje taikoma sistemiska duomeny analizé, leidzianti patikimai numatyti veiklg ateityje;
lo 20 3o 40 5o

Imoné turi veikiancius procesus, skirtus atsizvelgti j aplinkos apsaugos poreikius;

1o 20 30 40 5o

Imonéje mokymosi procesai yra vieningi ir skatina kiirybiskuma bei inovacijas;

lo 20 3o 40 5o

Visos jmonés darbuotojai dalyvauja kuriant naujus procesus;

1o 20 30 40 5o

Pabréziamas jmonés veiklos gerinimas, jskaitant jos gebéjima mokytis ir keistis;

lo 20 3o 40 5o

Imonéje naudojamos inovacijos (produktuose, procesuose, organizacijos strukturoje ir kt.);
1o 20 30 40 5o

Pazymeékite, jei Jusy nuomone, koks nors svarbus kokybés vadybos elementas nebuvo jtrauktas j sarasa:

1o 20 3o 4o 5o

Aciii uz dalyvavima.

Anketa yra anoniminé ir apibendrinti atsakymai bus panaudoti tik Sio tyrimo tikslams.
Pagarbiai,
Ausra Simonaviciené
VU EF Kokybés vadybos magistranté, el. pastas ausrasim78@gmail.com

65



5 priedas. Koreguota tyrimo anketa.

Gerbiamas vadove,

su gebéjimu nuolat ir nenutriikstamai tobuléti, ilgg laikg nepriekaistingai tenkinti visy suinteresuoty Saliy (klienty,

Organizacijy konkurencingumas ir veiklos sékmé, nepriklausomai nuo jy dydzio, gali biti tiesiogiai siejama

tiekéjy, darbuotojy, visuomenés) esamus ir numanomus poreikius. Viena i§ galimybiy, padésianti jmonéms islikti bei

pasiekti uzsibrézty tiksly, biity saves jsivertinimo kokybés modeliy jdiegimas organizacijoje. Saves jsivertinimas

laikomas svarbia priemone, leidziancia: a) palyginti savo lyderystés, strategijos, vadybos sistemos, iStekliy ir procesy

brandos lygj su kitomis jmonémis; b) nustatyti veiklos privalumus ir trikumus; ¢) identifikuoti naujas tobuléjimo ir

inovacijy galimybes.

Vilniaus Universiteto Ekonomikos fakulteto Kokybés vadybos magistro studijy metu atliekamas tyrimas

tema ,,Saves isivertinimo kokybés vadybos modeliy taikymas mazose ir labai mazose verslo jmonése*. Darbo tikslas

yra sukurti saves jsivertinimo modelj, lengviau pritaikomg mazoms ir labai mazoms jmonéms.

Sios anketos tikslai:

3.

4.

ISsiaiskinti ar mazos ir labai mazos jmonés naudoja kokybés vadybos saves jsivertinimo modelius, su kokiais

sunkumais susiduria, nenaudojimo priezastis;

I8siaiskinti ar pagrindiniai kokybés vadybos principai priimtini Lietuvos jmonéms ir ar yra skirtumy,

priklausomai nuo veiklos pobiidzio.

Jusy atsakymai liks konfidencialiis, ir bus panaudoti tik magistro darbe, nejvardijant apklausty organizacijy.

Jeigu PAGEIDAUSITE SUSIPAZINTI su APIBENDRINTAIS TYRIMO DUOMENIMIS - informuokite
mane (mano el. pasto adresas: ausrasim78@gmail.com) — atsiysiu tyrimo medziaga Jums asmeniskai.

Prasau atsakyti | anketos klausimus.

I dalis
PraSome pateikti informacijg apie Jiisy jmong:
Nurodykite jmonés veiklos sritj:
Prekyba ]
Gamyba ]
Paslaugos o
Kita (jrasykite)
Nurodykite darbuotojy skaiciu:
1-4 ]
5-9 O
10-19 i
20-49 ]
Nurodykite jmonés buveinés vieta:
Vilnius, Kaunas, Klaipéda |
Panevézys, Siauliai |
Kita |

Nurodykite jmonés egzistavimo trukme, metais
Iki 2
Nuo 2 iki 5
Nuo 5 iki 10
Daugiau kaip 10

Oo0ooao
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II dalis

2. Ar savo jmon¢je taikote koki nors savo veiklos jsivertinimo model;j?
Taip ] Ne i

Pastaba: jei j klausimq atsakéte teigiamai, pereikite prie 2 klausimo,
jei j klausimgq atsakéte neigiamai, pereikite prie 5 klausimo.

2. PraSome pazyméti, kuri i$ veiklos jsivertinimo modeliy naudojate savo organizacijoje?

ISO 9004: 2009 “Organizacijos, siekiancios ilgalaikés sekmeés, vadyba. L]
Kokybés vadybos poziiiris*

Europos Kokybés vadybos fondo (EFOM) tobulumo modelis i

Bendrasis vertinimo modelis (BVM) i

Subalansuoty rodikliy sistema m

Kita (jrasykite)

3. PraSome paZyméti, su kokiais sunkumais susiduriate pritaikydami saves isivertinimo modeli (pazymeékite
visus Jums tinkancius atsakymus)

Sudétinga suprasti, kaip naudoti saves jsivertinimo modelj

Daznai reikalingi papildomi mokymai

Didelés laiko sanaudos

Didelés zmogiskyjy iStekliy sagnaudos

Neaisku kaip pritaikyti gautus rezultatus praktikoje

Naudojama tik kaip priemoné sertifikatui/ jvertinimui/ prizui gauti
Néra pakankamai informacijos lietuviy kalba

Kita (jrasykite)

Ooo0oOoooaoao

Su jokiais sunkumais nesusiduriu, viskas aisku i

4. Ar Jus galvotumeéte apie daZnesnj saves jsivertinimo modelio naudojima savo organizacijoje, jei jis
biity paprasciau ir lengviau pritaikomas jiisy imonei?

Taip ] Ne, nes

Pastaba: prasome pereiti prie Anketos IlI dalies klausimy (klausimo numeris 8)
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5. Ar esate susipaZines su kuriuo nors Zemiau minimu saves jsivertinimo kokybés modeliu?

Taip, esu girdéjes apie:

ISO 9004: 2009 “Organizacijos, siekiancios ilgalaikés sekmes, vadyba. L]
Kokybés vadybos poziiiris*
Europos Kokybés vadybos fondo (EFOM) tobulumo modelis i
Bendrasis vertinimo modelis (BVM) i
Subalansuoty rodikliy sistema m
Kita (jrasykite)

Ne, girdéti neteko o

Pastaba: jei j klausimq atsakéte teigiamai, pereikite prie 6 klausimo,
jei j klausimq atsakéte neigiamai, pereikite prie 7 klausimo.

6. Jei esate girdéje apie saves isivertinimo modelius, kodél ju netaikote savo imoneje
(pazymeékite visus tinkancius atsakymus):

Sudétinga suprasti, kaip naudoti saves jsivertinimo modelj

Daznai reikalingi papildomi mokymai

Didelés laiko sgnaudos

Didelés zmogiskyjy istekliy sgnaudos

Neaisku kaip pritaikyti gautus rezultatus praktikoje

Naudojama tik kaip priemoné sertifikatui/ jvertinimui/ prizui gauti
Neaiski nauda jmonei

Néra pakankamai informacijos lietuviy kalba

Kita (jrasykite)

Ooo0o0ooODoOoooad

7. Ar Jiis galvotuméte apie saves jsivertinimo modelio diegima savo organizacijoje, jei jis buity paprastai
pritaikomas jusy imonei?

Taip ] Ne, nes

Pastaba: prasome pereiti prie Anketos Il dalies klausimy (klausimo numeris 8).



II1 dalis

Sioje anketos dalyje i§vardinti pagrindiniai kokybés vadybos elementai. Prasome jvertinti kiekvieng i3 ju,
kaip tai yra svarbu Jiisy jmonei-atsakydami vadovaukités ne Siandienine situacija Jisy jmong¢je, bet vertinkite ar tai
biity svarbu ,,tobuloje* organizacijoje. Vertinimui naudojama skalé nuo 1 iki 5, kur:

5-labai svarbu; 4 —svarbu; 3 —nei svarbu, nei nesvarbu; 2 —nesvarbu; 1 —visai nesvarbu.
8. PraSome paZyméti Zemiau iSvardinty kokybés sistemos elementy svarbuma:

q) Imoné turi ilgalaike strategija ir politika, kurios reguliariai perzitirimos, siekiant uztikrinti aktualuma;

1o 20 30 40 5o
r) Imonéje kiekvienam procesui yra nustatyti iSmatuojami tikslai, atitinkantys strategija;
1o 20 3o 40 5o
s) Imonés pasiekti rezultatai aukstesni uz sektoriaus vidurkj ir yra islaikyti ilga laikotarpj;
1o 20 3o 40 5o
t)  Strateginiai sprendimai jmonéje pagristi informacija, kuri renkama ir analizuojama planuotai,
lo 20 3o 40 5o
u) Orientuojamasi j naujai atsirandanciy suinteresuotyjy $aliy (klienty, tiekéjy, visuomenés) poreikiy derinima;
lo 20 3o 40 5o
v) Gerinimo ir pokycCiy prioritetai imonéje grindziamo suinteresuoty Saliy (klienty, tiekéjy, visuomenés) poreikiais;
lo 20 3o 40 5o
w) Stengiamasi, kad visy suinteresuotyjy Saliy poreikiai (klienty, tiekéjy, visuomenés) biity patenkinti;
1o 20 30 40 5o
x) Procesai jmonéje planuojami atsizvelgiant j visy suinteresuotyjy Saliy (klienty, tiekéjy, visuomenés) poreikius;
1o 20 30 40 5o
y) Yra jdiegta veikianti kokybés vadybos sistema
1o 20 30 40 5o
z) Nustatytu periodisSkumu jmonéje atliekami vykdomy procesy jvertinimai (perzitira);
lo 20 3o 40 5o
aa) Imong¢je taikoma sisteminé duomeny analizé, leidzianti patikimai numatyti veikla ateityje;
1o 20 3o 40 5o
bb) Imoné turi veikiancius procesus, kuriais remdamasi ripinasi aplinkos apsauga;
1o 20 3o 40 5o
cc) Imoné turi veikian¢ius mokymo procesus, kurie skatina kiirybiskuma bei inovacijas;
1o 20 3o 40 5o
dd) Visos jmonés darbuotojai dalyvauja kuriant naujus procesus;
1o 20 3o 40 5o
ee) Pabréziamas (laikomas svarbiu) nuolatinis jmonés veiklos gerinimas, jskaitant jos gebéjimg mokytis ir keistis;
1o 20 3o 40 5o
ff) Imongéje naudojamos inovacijos (produktuose, procesuose, organizacijos struktiiroje ir kt.);
1o 20 3o 40 5o

Pazymékite, jei Jisy nuomone, koks nors svarbus kokybés vadybos elementas nebuvo jtrauktas i sarasa:

1o 20 30 40 5o
Acii uz dalyvavima.
Anketa yra anoniminé ir apibendrinti atsakymai bus panaudoti tik §io tyrimo tikslams.

Pagarbiai,
Ausra Simonaviciené
VU EF Kokybés vadybos magistranté, el. pastas: ausrasim78@gmail.com



6 priedas. Integruoto saves jsivertinimo modelio praktinio taikymo jrankis.

Integruoto saves jsivertinimo modelio
praktinio taikymo jrankis

Skirtas maZoms/ labai maZoms gamybinéms
imonéms

Paruosé: VU Kokybés vadybos magistranté,
Simonavi¢iené Ausra,

GSK CH Kokybés vadové
ausrasim78@gmail.com

Saves jsivertinimas laikomas svarbia priemone, leidziancia: a) palyginti savo lyderystes, strategijos, vadybos sistemos, iStekliy ir procesy brandos lygj su kitomis
jmonémis; b) nustatyti veiklos privalumus ir triikumus; ¢) patebéti naujas tobuléjimo ir inovacijy galimybes (LST EN ISO 9004, 2010).

Saves jsivertinimo proceso pradzia leidzia organizacijoms pirmiausia aiskiai i$skirti jy stipriasias puses bei sritis, reikalaujancias gerinimo veiksmy; procesas
uzbaigiamas turint konkrecias tobulinimo veikas, kuriy jgyvendinimas yra stebimas. Sitilomas integruotas saves jsivertinimo modelis (1 priedas), skirtas mazoms ir
labai maZoms verslo jmonéms apjungia tik pacias pagrindines bei svarbiausias kokybés vadybos sistemos sudétines dalis.

Praktinis saves jsivertinimo proceso klausimynas (pagal ISO 9004) paruostas remiantis penkiais organizacijos brandumo lygiais, taiau yra nesudétingas ir lengvai
suvokiamas visiems organizacijos darbuotojams; klausimyno naudojimas leidzia jvertinti kokybés elemento svarbumag konkreciai organizacijai bei parodo, koks
brandumo lygmuo yra Siuo metu.

PraSome atvirai jvertinti zemiau pateiktus teiginius, jvertinant jy svarbuma konkreciai Jisy jmonei bei taip pat iSreiksti savo nuomong, kaip Sie teiginiai yra jdiegti/
veikiantys Jiisy organizacijoje. Remiantis anoniminiais jvertinimo rezultatais, Jiisy jmonei bus pateiktos visiems darbuotojams svarbios prioritetinés sritys bei jy
gerinimo prioritetai.

ACiii uz atviruma ir sugaistg laika.
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IMONES VALDYMAS IR FINANSAI

TEIGINYS: Imoné turi ilgalaike strategija ir vystymosi politika, kurios nuolat yra perziiirimos, siekiant patikrinti ar vis dar aktualios, tinkamos.

Jusy nuomone, ar auk$ciau
paminétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
imonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmenj atitinka Jusy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Imonéje apibrézta tik labai
maza dalis strategijos,
neaiskus, neiSkomunikuoti
tikslai.

Imonéje strategija
planuojama
atsizvelgiant |
kliento
pageidavimus.

Imonéje strategija kuriama
jtraukiant visas
suinteresuotas Salis.

Imonéje yra aiskiai
apibrézta strategija ir
vystymosi politika,
atitinkanti
suinteresuotyjy Saliy
poreikius, kartais
vykdoma perziiira.

Imoné turi ilgalaikg strategijg ir
vystymosi politika, kurios
nuolat perzitirimos siekiant
uztikrinti aktualuma, jtraukiant
vis naujai atsirandancias
suinteresuotasias $alis ar
atlickant kitus pakeitimus,
remiantis nuolat renkama ir
analizuojama informacija.

IMONES VALDYMAS IR FINANSAI

TEIGINYS: Imonéje vykdomi procesai atitinka strategija ir kiekvienam procesui yra nustatyti iSmatuojami tikslai

Jisy nuomone, ar auksciau
paminétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
jmonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmenj atitinka Jiisy jmoneé
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Imonéje yra trumpalaikiai
tikslai, susije su “gaisry
gesinimu”.

Imonéje nustatyti
metiniai tikslai,
atsizvelgiant j
klienty poreikius.

Imongje yra nustatyti
bendri strateginiai tikslai,
ju ivykdymas yra
matuojamas.

Kiekvienam jmonés
procesui yra nustatyti
matuojami tikslai,

atitinkantys strategija.

Imonéje visi procesai atspindi
ilgalaike strategija, remiantis
nuoseklia duomeny analize, jie
yra koreguojami, jvertinant
besikeiciancius suinetresuotyjy
Saliy poreikius ir aplinka.
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IMONES VALDYMAS IR FINANSAI

TEIGINYS: Imonés pasiekti rezultatai yra aukstesni uz sektoriaus vidurkj ir tokie yra iSlaikyti ilga laikotarpj

Jusy nuomone, ar auk$ciau
paminétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
imonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj idiegimo
lygmenj atitinka Jusy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Imonéje rezultatai
pasiekiami atsitiktinai.

Tam tikri numatyti
rezultatai kartais
pasiekiami.

Numatyti rezultatai
dazniausiai pasiekiami.

Rezultatai nuoseklis,
teigiami, panasis su
konkurenty.

Imonés pasiekti rezultatai ilga
laikg yra aukstesni uz sektoriaus
vidurkj, visad pasiekiami.

IMONES VALDYMAS IR FINANSAI

TEIGINYS: Visi strateginiai sprendimai imonéje yra pagristi remiantis nuolat renkama ir analizuojama informacija (vidine ir iSorine)

Jusy nuomone, ar aukséiau
pamingétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
imonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmen; atitinka Jiisy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Sprendimai pagrijsti
atsitiktiniais rinkos
duomenimis.

Sprendimai pagristi
remiantis renkama
informacija, susijusia
su klienty poreikiais.

Sprendimai pagrijsti
remiantis tiekéjy ir klienty
poreikiais ar
nusiskundimais.

Sprendimai pagrjsti
atsizvelgiant j
sisteming
informacija,
kaupiama duomeny
istorija.

Sprendimai pagrjsti remiantis
nuolat renkama ir analizuojama
informacija, atspindincia visy
suinteresuoty Saliy (vidiniy ir
iSoriniy) poreikiais ir likesciais.
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IMONES PARTNERIAI (KLIENTAI TIEKEJAI IR KT. SUINTERESUOTOS SALYS)

TEIGINYS: Siekiama kad visy suinteresuotyju Saliuy (klientu, tiekéju, darbuotoju, visuomenés) poreikiai biity suderinti imonés veikloje

Jusy nuomone, ar aukséiau
paminétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
imonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmenj atitinka Jiisy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Imoné veikia tik pagal
savininky, akcininky
poreikius- svarbiausia
metinis pelnas.

Jmon¢ valdoma
atsizvelgiant |
klienty poreikius.

Imonéje svarbiis klienty,
tiekéjy atsiliepimai,
bandoma jais naudotis
organizuojant jmonés
veikla.

Visy suinteresuoty
Saliy poreikiai ir jy
suderinimas yra
pagrindiniai
duomenys vadovybés
sprendimams priimti.

Yra aiskiy duomeny, kad visy
suinteresuotyjy Saliy poreikiai
buvo pilnai suderinti ir
patenkinti per pastaruosius
keleta mety.

IMONES PARTNERIAI (KLIENTAI, TIEKEJAI IR KT. SUINTERESUOTOS SALYS)

TEIGINYS: Visi imonéje vykstantys veiklos tobulinimai, gerinimai atspindi suinteresuotujy $aliy (klienty, tiekéju, darbuotoju, visuomenés)

poreikius.

Jusy nuomone, ar aukséiau
paminétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
jmonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmen; atitinka Jiisy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Gerinimo prioritetai
pagristi skundais,
klaidomis.

Gerinimo prioritetai
pagristi tik kliento
poreikiais,
lukescCiais

Gerinimo prioritetai
pagristi klienty ir tiekéjy,
kartais darbuotojy
poreikiais, lukesciais

Gerinimo prioritetai
pagrijsti remiantis
visy suinteresuoty
Saliy poreikiais,
lukescCiais

Gerinimo prioritetai atspindi
visy suinteresuoty Saliy
poreikius, yra sistemiskai
analizuojami, atsizvelgiama vis
1 naujai atsirandancias
suinteresuotas $alis.
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IMONES PARTERIAI (KLIENTAIL TIEKEJAI IR KT. SUINTERESUOTOS SALYS)

TEIGINYS: Imoné stengiasi kad visi suinteresuotuyju Saliy (klienty, tiekéju, darbuotojuy, visuomenés) poreikiai biity patenkinti.

Jusy nuomone, ar auk$ciau
paminétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
jmonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmenj atitinka Jiisy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Siekiama patenkinti
jmonés savininky ar
akcininky poreikius.

Siekiama patenkinti
klienty poreikius.

Siekiama patenkinti
klienty, tiekéjy poreikius.

Siekiama patenkinti
klienty, tiekéjy,
darbuotojy poreikius.

Siekiama patenkinti visy esamy
ir naujai atsirandanciy
suinteresuoty Saliy poreikius.

IMONES PARTERIAI (KLIENTAI TIEKEJAI IR KT. SUINTERESUOTOS SALYS)

TEIGINYS: Imoné visus savo procesus (esamy valdyma ir naujy kiirima) planuoja atsizvelgdama j suinteresuoty $aliy (klientu, tiekéjuy, darbuotoju,

visuomenés) poreikius

Jisy nuomone, ar auksciau
pamingétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
jmonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmen; atitinka Jiisy jmoné
Siandien?

1 lygmuo 2 lygmuo 3 lygmuo 4 lygmuo 5 lygmuo
Imonéje procesai Imonéje yra Nustatyty kai kuriy Planuojant procesus Imonéje procesai gerinami
suplanuoti ir valdomi nustatyti ir valdomi | suinteresuotyjy Saliy jmonéje visada nuolat, mokomasi kartu su
neformaliai, susiformave pagrindiniai poreikiai naudojami kaip atsizvelgiama j visas | suinteresuotosiomos Salimis, dél

pagal pavienius konkrecius
atvejus.

procesai, susij¢ su
klienty poreikiais.

pradiniai duomenys
procesy kiirimui ir
valdymui.

suinteresuotgsias Salis
ir jy poreikiy
patenkinima.

to procesy rezultatai daznai
geresni nei kity to paties
sektoriaus organizacijy.
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IMONES VEIKLOS PROCESAI IR KOKYBES VADYBA

TEIGINYS: Imonéje yra jdiegta veikianti kokybés vadybos sistema

Jusy nuomone, ar auk$¢iau
paminétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
imonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmenj atitinka Jusy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Imonéje néra sisteminio
poziiirio, egzistuoja
numanomos procediiros.

Imonéje yra minimali
kokybés vadybos
sistema, veiklos
organizuotos pagal
funkcijas.

Imonéje yra aiskiai
apibréztos veiklos,
numatyti procesai, Zinomi
procesy savininkai.

Yra rezultatyvi ir
efektyvi kokybés
vadybos sistema,
procesai susieti
tarpusavyje.

Yra kokybés vadybos sistema,
orientuota j nuolating perziiirg ir
optimizavima, inovqcijy
skatinima.

IMONES VEIKLOS PROCESAI IR KOKYBES VADYBA

TEIGINYS: Imonéje yra atliekama vykdomuy veiklos

rocesy perZziiira, tai daroma nustatytu periodiSkumu, nuolat.

Jisy nuomone, ar auksciau
pamingétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
jmonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmenj atitinka Jiisy jmoneé
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Imonéje tam tikri
duomenys renkami, taciau
néra formalaus poziirio.

Imonéje reguliariai
renkami tam tikri
duomenys apie
pagrindinius
procesus, taciau
rezultatai retai
panaudojami.

Imonéje duomeny
rinkimas jformintas,
jsivertinimas ir jo
rezultatai naudojami
jmonés veiklai gerinti.

Imonéje yra
atlieckama visy
vykdomy veiklos
procesy perziiira,
rezultatai jtraukti
strateginio planavimo
procesa.

Imoné¢je nuolat, nustatytu
periodiskumu vykdoma visy
procesy perziiira, jtraukiant ir
suinteresuitasias Salis,
nustatomos papildomos
gerinimo galimybés.
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IMONES VEIKLOS PROCESAI IR KOKYBES VADYBA

TEIGINYS: Imonéje yra taikoma sisteminé duomenu analizé, kurios rezultatais remiantis numatoma jmonés veikla ir procesu keitimas ateityje

Jusy nuomone, ar auks¢iau
paminétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
imonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmenj atitinka Jusy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Imonéje naudojami tik
pagrindiniai veiklos
rodikliai (finansiniai,
klienty skundai),
duomenys ne visada
patikimi.

Imonéje nustatytas
apibréztas renkamy
duomeny paketas,

duomenys vidiniai.

Procesy tikslai, jy keitimas
susietas su pagrinsiniais
veiklos rodikliais, jy
analize, pasitelkiami
iSoriniai duomeny gavimo
Saltiniai.

Imonéje taikoma
sisteminé duomeny
analize, jos
rezultatais
numatoma jmongés
veikla ateityje.

Imonéje taikomas sistemini
duomeny rinkimasir analizé
leidZia patikimai numatyti
imongés veiklg ateityje, padeda
priimti strateginius sprendimus,
idiegtas rizikos veertinimas.

IMONES VEIKLOS GERINIMAS IR INOVACIJOS

TEIGINYS: Imonéje yra jdiegti veikiantys mokymo procesai, jtraukiantys visas suinteresuotas Salis, skatinantys kiirybiSkuma ir inovacijas.

Jusy nuomone, ar auk$¢iau
pamingétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
jmonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmen; atitinka Jiisy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Imon¢je mokymasis vyksta
individualiai, reaguojant j
pvz. klienty skundus.

Imon¢je mokymosi
poreikis kyla i§
duomeny analizés,
yra nustatytas
mokymo procesas.

Imongje planuojami ir
vykdomi mokymo
renginiai, tariamasi,
siekiama pasimokyti i$
savo aptirties, rezultaty.

Imon¢je mokymai
skatinami, yra
gerinimo ir inovacijy
procesy pagrindas.

Imonéje yra jdiegti veikiantys
mokymo procesai, jtraukiantys
visas suinteresuotgsias Salis,
skatinantys kiirybiSkuma ir
inovacijas.
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IMONES VEIKLOS GERINIMAS IR INOVACIJOS

TEIGINYS: Imonéje visi imonés darbuotojai yra jtraukiami, dalyvauja kuriant naujus procesus ir veiklas.

Jusy nuomone, ar aukséiau
paminétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
imonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmenj atitinka Jiisy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Imonéje j darbuotojus
zitirima tik kaip j i$teklius,
jie nesiejami su jmonés

Imongje darbuotojai
pripazjstami kaip
iStekliai, jiems yra

Imonéje darbuotojams
aiskiai paskirstyta ir
nustatyta atsakomybg, jie

Imonéje darbuotojai
zino kaip gali
prisidéti prie jmonés

tikslais ir strategija. nustatyti tikslai, Zino tarpusavio procesy tobulinimo.
susieti su jmonés sgveikas.
strategija.

Imonéje visi darbuotojai yra
jtraukiami ir dalyvauja kuriant
naujus procesus ir veiklas.

IMONES VEIKLOS GERINIMAS IR INOVACIJOS

TEIGINYS: Imoné¢je svarbiu elementu laikomas nuolatinis imonés veiklos gerinimas, pabréZiant jos gebéjima mokytis ir nuolat keistis.

Jusy nuomone, ar aukséiau
pamingétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
jmonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmen; atitinka Jiisy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Imongje gerinimo veiklos
atliekamos pavieniais
atvejais, dazniausiai
reaguojant j kliento
skundus.

Imonéje jdiegtas
elementarus
gerinimo procesas.

Imongje gerinimo procesai
susieti su strategija ir tiksly
pasiekimu.

Imongje gerinimas
taikomas produktams,
procesams,
organizacijo
struktirai, visai
kokybés vadybos
sistemai.

Imonéje gerinimas laikomas
svarbiu elementu, jtrauktas j
visas veiklos sritis, jskaitant
visas suinteresuotas $alis.
Pabréziamas jmonés gebéjimas
nuolat mokytis ir keistis.
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IMONES VEIKLOS GERINIMAS IR INOVACIJOS

TEIGINYS: Imoné¢je taikomos inovacijos (produktuose, procesuose, organizacijos struktiiroje ir kt.).

Jusy nuomone, ar auk$ciau
paminétas teiginys yra svarbus,
reikalingas, aktualus konkreciai
jmonei, kurioje dirbate?

Taip, labai svarbu

Taip, svarbu

Neturiu nuomonés (nei
svarbu, nei nesvarbu)

Ne, nesvarbu

Visai nesvarbu

Kaip manote, kokj jdiegimo
lygmenj atitinka Jusy jmoné
Siandien?

1 lygmuo

2 lygmuo

3 lygmuo

4 lygmuo

5 lygmuo

Imonéje inovacijos ribotos,
neplanuojamos.

Imongéje inovacijos
taikomos tik
atsizvelgiant |
klienty poreikius.

Imongje taikomos
inovacijos, nukreiptos i
naujus produktus,
jvertinant jmonés iSteklius.

Imongje inovacijos
susietos su poreikiu,
iStekliais, jmonés
strategija, itraukiant
tiekéjus ir kitus
partnerius.

Imonéje inovacijos taikomos
visur: produktuose, procesuose,
organizacijos struktiiroje,
imonés valdyme.

Prasome pasidalinti savo jzvalgomis: ar saves jsivertinimo klausimynas buvo lengvai suprantamas, paprastai paruostas? Ar apémeé svarbiausias jmonés veiklos ir

valdymo sritis? [vertinkite saves jsivertinimo proceso privalumus, trilkumus, naudg jmonei. Taip pat laukiame Jiisy pasitilymy, pageidavimy tobulinant jmonés

veikla.
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Acit uz pagalba.

7 priedas. Labai maZos gamybinés jmonés saves jsivertinimo rezultatai (2015 m. gruodzZio mén).

1 darbuotojas

2 darbuotojas

3 darbuotojas

4 darbuotojas

5 darbuotojas

6 darbuotojas

7 darbuotojas

Dedamoji Teiginys Svarbu Rezultatas | Svarbu Rezultatas | Svarbu Rezultatas | Svarbu Rezultatas | Svarbu Rezultatas | Svarbu Rezultatas | Svarbu Rezultatas
Imoné turi ilgalaike strategija ir 5 1 4 4 4 4 5 3 5 5 4 2 5 5
vystymosi politika, kurios nuolat

IMONES yra perzitirimos, siekiant

VALDYMAS IR patikrinti ar vis dar aktualios,

FINANSAI tinkamos
Imonéje vykdomi procesai 4 2 4 2 4 4 5 4 4 4 4 3 5 5

IMONES atitinka strategija ir kiekvienam

VALDYMAS IR | procesui yra nustatyti

FINANSAI iSmatuojami tikslai

IMONES Imonés pasiekti rezultatai yra 4 3 4 3 4 4 5 3 4 3 3 3 5 5

VALDYMAS IR | aukstesni uz sektoriaus vidurkj ir

FINANSAI tokie yra i$laikyti ilga laikotarpj
Visi strateginiai sprendimai 4 3 4 3 4 3 5 3 5 3 5 3 4 5

IMONES imonéje yra pagrjsti remiantis

VALDYMAS IR | nuolat renkama ir analizuojama

FINANSAI informacija (vidine ir iSorine)

4,3 2,3 4,0 3,0 4,0 3,8 5,0 33 4,5 3,8 4,0 2,8 4,8 5,0
Siekiama kad visy suinteresuotyjy 4 3 4 3 4 3 5 3 4 2 5 5 5 4
Saliy (klienty, tiekéjy, darbuotoju,

IMONES visuomengs) poreikiai biity

PARTNERIAI suderinti jmonés veikloje
Visi jmonéje vykstantys veiklos 4 2 5 3 4 5 5 3 5 5 2 3 5 5
tobulinimai, gerinimai atspindi
suinteresuotyjy Saliy (klienty,

IMONES tiekéjy, darbuotojy, visuomenés)

PARTNERIAI poreikius.

Imoné stengiasi kad visi 4 2 4 5 4 4 5 3 5 5 5 4 5 2
suinteresuotyjy Saliy (klienty,

IMONES tiekeéjy, darbuotojy, visuomenés)

PARTNERIAI poreikiai buity patenkinti.

Imon¢ visus savo procesus 4 2 5 1 2 5 4 4 5 4 5 2 5 5
(esamy valdyma ir naujy kirima)
planuoja atsizvelgdama j
suinteresuoty Saliy (klienty,
IMONES tiekeéjy, darbuotojy, visuomenés)
PARTNERIAI poreikius
4,0 2.3 4.5 3.0 35 43 4.8 33 4.8 4,0 43 35 5.0 4,0
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7 priedas (t¢sinys). Labai maZos gamybinés imonés saves jsivertinimo rezultatai (2015 m. gruodzZio mén).

Dedamoji Teiginys 1 darbuotojas 2 darbuotojas 3 darbuotojas 4 darbuotojas 5 darbuotojas 6 darbuotojas 7 darbuotojas
IMONES 3 1 4 1 4 2 5 4 4 2 3 4 5 5
VEIKLOS
PROCESAI IR
KOKYBES Imongje yra jdiegta veikianti
VADYBA kokybés vadybos sistema
IMONES 3 1 4 1 4 1 5 3 4 3 3 1 4 5
VEIKLOS Imongje yra atlieckama vykdomy
PROCESAI IR veiklos procesy perziiira, tai
KOKYBES daroma nustatytu periodiskumu,
VADYBA nuolat.
IMONES Imonéje yra taikoma sisteminé 5 1 4 3 4 1 5 3 5 2 4 3 5 5
VEIKLOS duomeny analize, kurios
PROCESAI IR rezultatais remiantis numatoma
KOKYBES imongs veikla ir procesy keitimas
VADYBA ateityje
3,7 1,0 4,0 1,7 4,0 1,3 5,0 33 4,3 2,3 33 2,7 4,7 5,0

Imonéje yra jdiegti veikiantys 4 1 4 2 5 4 5 2 5 3 4 1 5 5
IMONES mokymo procesai, jtraukiantys
VEIKLOS visas suinteresuotas $alis,
GERINIMAS IR | skatinantys kiirybiSkuma ir
INOVACIJOS inovacijas.
IMONES 3 2 5 4 4 5 4 3 4 4 5 5 5 5
VEIKLOS Imonéje visi jmonés darbuotojai
GERINIMAS IR | yra jtraukiami, dalyvauja kuriant
INOVACIJOS naujus procesus ir veiklas.

Imoné¢je svarbiu elementu 4 1 5 3 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5
IMONES laikomas nuolatinis jmonés
VEIKLOS veiklos gerinimas, pabréziant jos
GERINIMAS IR | gebéjima mokytis ir nuolat
INOVACIJOS keistis.
IMONES 5 3 5 3 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5
VEIKLOS Imonéje taikomos inovacijos
GERINIMAS IR | (produktuose, procesuose,
INOVACIJOS organizacijos struktiiroje ir kt.).
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