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Lietuva artéja prie tikslo - jstoti j Europos Sajunga. Ar Lietuvos pramoné jsitvirtins Europos Sajungoje,
priklausys nuo daugelio veiksniy, vienas i§ svarbiausiy - gaminiy ir paslaugy kokybé. Siame straipsnyje
yra analizuojamos Lietuvos jmoniy plétros kryptys ir tobulintinos sritys. Tyrimo objektas — 27 jvairaus
dydZio jmonés, dalyvavusios Lietuvos nacionalinio kokybés prizo konkurse 1998 metais, 1999 metais ir
2000 metais. Vadovautasi sisteminés analizés, palyginimo ir statistinés koreliacijos metodais. Straipsnyje
parodomi masy jmoniy vadybos pranasumai ir trGkumai, vertinant pagal Europos verslo tobulumo

modelio kriterijus.

Gaminiy ir paslaugy kokybé tampa vienu i svar-
biausiy kriterijy, lemian¢iy jmoniy veiklos s¢k-
meg ir iSlikima konkurencijos salygomis. Koky-
bes reikalavimai yra ypac dideli tarptautinéje
rinkoje. Taiskatina Lietuvos eksportuotojus nau-
doti nanjausius vadybos metodus ir gerintisavo
gaminiy ar teikiamy paslaugy kokybe. Visuoti-
nés kokybes vadybos principy jgyvendinimas pa-
deda laiméti konkurencing kova pasaulinéje rin-
koje ne tik atskiroms kompanijoms, bet ir vals-
tybéms ir net pasaulio $aliy regionams [4). Sio
tyrimo tikslas — jvertinti Lietuvos jmoniy pa-
Zangg ir numatyti tobulinimosi kryptis, taikkant
visuotinés kokybés vadybos principus. Tyrimo
objektas — 27 jvairaus dydZio Lietuvos jmonés,
dalyvavusios 1998 metais, 1999 metais ir 2000
metais Lietuvos nacionalinio kokybés prizo
konkurse. Daroma prielaida, kad 3ios jmonés
savo veikloje pla¢iausiai naudoja visuotines ko-

kybés vadybos (VKV) principus ir jy vadybos
lygis yra aukstesnis nei bendrasis Lietuvos jmo-
niy rodiklis.

Lietuva yra eksporto valstybé. 1999 metais
eksporto dalis BVP sudaré 40 proc., 2000 me-
tais — 45 proc. [1]. Po Rusijos finansy kri-
zés Lietuvos gamintojai buvo priversti pero-
rientuoti savo eksporto politika j Vakarus.
1997 metais eksportas j ES valstybes sudare
33 proc. viso eksporto, 1999 metais — jau
50 proc. [1]. 2000 metais eksportas | Europos
Sajungos Salis padidéjo 21,2 proc., nepaisant
nepalankaus eksportui euro kurso kritimo do-
lerio atzvilgiu [2]. Europos Sajungos valsty-
bés yra pagrindinés Lietuvos uzsienio preky-
bos partnerés. Siy $aliy svarba integruojantis i
ES didés. Toliau pateikiamame paveiksle pa-
rodyta, kaip kito eksporto apimtis pagal vals-
tybiy sajungas [1].
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1 pav. Lietuvos eksportas pagal valstybiy sqjungas 1997-2000 m., min. Lt [1]
CELPA 1997-1998: Cekija, Lenkija, Slovakija, Slovénija, Rumunija, Vengrija; 1999-2000: Bulgarija, Ceki-

Ja, Lenkdja, Slovakija, Slovénija, Rumunija, Vengrija

ES valstybiy svarba Lietuvos eksportuojan-
cioms jmoneéms stabiliai didéja, tuo tarpu NVS
$aliy labai krito, palygintisu 1997 mety lygiu.

AtsiZvelgiant | $ig situacija ir prekybos rai-
dos kryptis, nauja prasme jgauna Lietuvos jmo-
niy konkurencingumas Europos Sajungos rin-
koje. Pagal Lietuvos oikio instituto 2000 metais
atlikta tyrima daugelis apklausty Lietuvos eks-
portuojanciy jmoniy (91 proc.) pripazjsta ko-
kybe kaip svarbiausia veiksnj, lemiantj ekspor-
to lygi [11]. Tyrimo duomenimis, i§ jmoniy veik-
los kryp¢iy, skatinanéiy eksporta, 99 proc. ap-
klaustyjy nurodé prekiy kokybés gerinima,
97 proc. —kad produkcija atitinka tarptautiniuis
reikalavimus, sertifikavima [11]. Sickiant uztik-
rinti, kad produktai ar paslaugos atitikty klienty
reikalavimus bei nuolatinj jy tobulinima, neuz-
tenka techniniy priemoniy. Geriausiy rezultaty
pasiekiama sutelkiant Siam tikslui visa organi-
zacija ir efektyviai taikant vadybos metodus. Ko-
kybés vadybos ISO 9000 serijos naujos redakci-
jos standartai dar labiau priartéjo prie visuoti-
nés kokybeés vadybos reikalavimy [12]. Tokiu bii-
du yra keliamas bendras jmoniy, siekianéiy ISO
9001:2000 sertifikavimo, lygis. Taciau kol kas

ar¢iausiai placiai Zinomy visuotinés kokybés va-
dybos principy yra priartéj¢ nacionaliniai koky-
bés apdovanojimai. Siuos apdovanojimus stei-
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gia valstybeés, siekiancios skatinti savo $alies
imones diegti veikloje visuotinés kokybés va-
dybos principus ir tokiu biidu didinti pramo-
nés konkurencinguma. I$samiausias veiklos ko-
kybe sudaranéiy elementy rinkinys yra Euro-
pos verslo tobulumo modelis (EVT) [9]. Sis
vadybos modelis buvo pasirinktas, tiiant VKV
principy naudojima paZangiy Lietuvos jmoniy
vadyboje. Vienas i§ tyrimo tiksly buvo pasirink-
ty jmoniy vadybos sistemy analize ir tobulinti-
ny kryp¢iy identifikavimas, didinant organiza-
cijy valdymo efektyvuma ir pramonés konku-
rencinguma.

Europoje kasmet yra rengiamas konkursas
Europos kokybés apdovanojimui gauti. Konkur-
se dalyvaujancios jmonés yra jvertinamos pagal
tai, ar atitinka Europos verslo tobulumo mode-
li. Remdamasi Siuo modeliu 1998 metais Lietu-
vos tikio ministerija jsteigé Lietuvos nacionalinj
kokybés priza ir surenge pirmajj konkursa. Nuo
tada $is prizas kasmet yra jteikiamas jmonéms,
labiausiai atitinkanc¢ioms Europos verslo tobu-
lumo modelj (2 pav.) [4].

Siuo tyrimu paméginome jvertinti, kaip Lie-
tuvos jmonés naudoja ES vadybos praktika nu-
statyti tobulintinas sritis, bei remdamiesi trijy
mety duomenimis jvertinti bendras visuotinés
kokybés vadybos tobulinimo Lietuvoje kryptis.
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DARBUOTOJU

PERSONALO VALDYMAS
90 baly (9%) PROCESY PA;’S{:‘%‘&]?MS
VADOVY VALDY- VERSLO
VEIKLA MAS REZUL-
100 baly POLITIKA IR 140 baly KLIENTU POREIKIY TATAI
(10%) STRATEGLIA 14%) PATENKINIMAS 150 baly
80 baly (8%) 200 baly (20%) (15%)
ISTEKLIY VALDYMAS POVEIKIS VISUOMENEI
90 baly (9%) 60 baly (6%)
GALIMYBES 500 baly (50 ) REZULTATAI 500 baly (50 )

2 pav. Europos verslo tobulumo modelis

Nuo 1998 mety reikalavimai norint gauti Eu-
ropos kokybes apdovanojima kito, tatiau nedaug,
Reikalavimai Lietuvos nacionaliniam kokybés
prizui gauti liko nepakit¢. Konkurse nacionali-
niam kokybés prizui gauti dalyvaujancios jmo-
nés skirstomos j tris kategorijas: mazos — iki 50
darbuotojy, vidutinés — nuo 51 darbuotojo iki
300 darbuotojy ir stambios — daugiau nei 300
darbuotojy. Visos norincios dalyvauti ir uZsire-
gistravusios jmonés gauna iSsamia anketa, kuria
turi uZpildyti. Anketoje nurodomikriterijai ati-
tinka pateiktus 2 paveiksle. Kriterijai skirstomi
i galimybes ir rezultatus. Prie galimybiy priski-
riama vadovy veikla, politika ir strategija, per-
sonalo vadyba, itekliy valdymas ir procesy val-
dymas. Prie veiklos rezultaty priskiriami klien-
ty poreikiy patenkinimas, darbuotojy poreikiy
patenkinimas, poveikis visuomenei beiverslo re-
zultatai Kiekvienas kriterijus skaidomas j smul-
kesnius. PavyzdZiui, siekiant jvertinti jmones
veikla politikos ir strategijos srityje, atsakant j
klausimus reikia apibiidinti, kaip naudojama
tinkama ir i§sami informacija, rengiant politika
irstrategija, kaip rengiama strategija, kaip stra-
tegija ir politika skleidZiama, aiskinama ir jgy-

vendinama bei atnaujinama. Vertinant jmonés
galimybés atsizvelgiama j tai, kaip aiskiai yra
irodyta, kad kriterijy vertybés yra visuotinai pri-
pazintos ir j jas Zilirima kaip j sistema, ar paste-
bima aiski orientacija j prevencija, aiSkiis verslo
efektyvumo didinimo, remiantis cikline veiklos
analize jrodymai, ar vertybés gerai integruotos
jmonés veikla ir yra taikomos visuose svarbiau-
siuose procesuose beivisose veiklos srityse [4; 6].

Imonés rezultatai vertinami atsizvelgiant |
tendencijas — ar veiklos rezultatai geréjo per pas-
kutinius trejus metus, tiksly jgyvendinima — ar
buvo nustatyti tikslai ir kaip jie buvo jgyvendi-
nami, palyginima su iorés jmonémis — kaip jmo-
nés rezultatai atrodo, lyginant su kitomis jmo-
némis, bei rezultaty pasiekima, iSnaudojant ga-
limybes — ar yra susieti pasiekti jmonés rezulta-
tai su jmonés galimybémis. Idealiu atveju yra
pastebimos aiskios teigiamos tendencijos ir (ar-
ba) nuolatiné tobulinimo veikla visose srityse,
vertinant paskutinius dvejus metus, jmoné pui-
kiai jgyvendina uZsibréZtus tikslus, yra geriau-
sia daugelyje veiklos sriciy, dauguma rezultaty
lemia efektyvus galimybiy iSnaudojimas bei ma-
tomi teigiami poZymiai, kad i$kovotos lyderio
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pozicijos bus iSsaugotos. Taip pat rezultatai turi
pasireiksti visose pagrindinése jmonés veiklos
srityse [6).

ISanalizavus surinktus duomenis nustatyta,
kad jmonés jvertinimas priklauso nuo jos dydzio.
Stambios jmonés beveik visais kriterijais pralen-
ke vidutines, o vidutinés — maZas. 1 lenteléje nu-
rodomi vidutiniai skirtingy kategorijy jmoniy jver-
tinimai per trejus metus pagal kriterijus.

Matome, kad mazy jmoniy rodikliai yra ge-
resni tik pagal politikos ir strategijos kriterijus.
Visais kitais punktais maZos jmonés lygiuojasi j
stambias ir vidutines arba atsilicka, o ypa¢ pagal
verslo rezultatus ir poveikj visuomenei. Tai gali-
ma paaiskinti tuo, kad didesnés jmonés labiau
orientuojasi j eksportg ir didesni reikalavimai
konkurencingumui skatina $ias jmones greiciau
persitvarkyti ir diegti modernius vadybos meto-
dus.

Prasciausi jmoniy rodikliai yra darbuotojy
poreikiy patenkinimo ir poveikio visuomenei
srityse. Cia yra jvertinama, kaip jmonés darbuo-
tojai ir visuomené vertina jmong¢ bei objektyviis
imonés Sios srities veiklos jrodymai. Vidutiniy
jmoniy rezultatai pagal Siuos kriterijus yra ge-
riausi. Jy vadovy veikla taip pat vertinama ge-
riausiai, taciau pagal kitus kriterijus vidutinés
jmonés atsilieka nuo stambiy. DidZiausias ato-
triikis yra pagal verslo rezultatus.

Vadow veikla. Mazy ir vidutiniy jmoniy jver-
tinimas pagal vadovy veiklos kriterijy gana stip-
riai sumazéjo nuo 1999 mety (beveik 12 proc.).
Stambiy jmoniy vadovai labai pagerino veiks-
mus pripaZjstant ir jvertinant turincias jtakos
imones veiklai Zmoniy pastangas bei laiméjimus
tiek jmonéje, tiek uzZ jos riby (jvertinimai pakilo
apie 14 proc.).

Tuo tarpu mazy ir vidutiniy jmoniy vadovai

J'

Sioje srityje stipriai pablogino savo rezultatus

(jvertinimas krito 11 proc.). Tai rodo, kad §iy
imoniy vadovai teikia nepakankama svarbg sa-
vo asmeniniam vaidmeniui motyvuojant dar-
buotojus.

Atliekant apklausa nustatyta, kad jmoniy va-
dovai pripaZjsta ISO 9000 standarto reikalavi-
mus atitinkancios kokybés vadybos sistemos bi-
tinuma. Daugelyje nacionalinio kokybés prizo
konkurse dalyvavusiy jmoniy yra jdiegta ir ser-
tifikuota kokybés vadybos sistema. Vadovai nu-
stato strateginius jvairiy jmonés veiklos sriciy
tikslus. Daugelis vadowy stengiasi propaguoti
imonés pastangas gerinti kokybe uz jos riby, ben-
draujant su klientais, partneriais, dalyvaujant
konferencijose ir seminaruose, jvairiuose kituo-
se renginiuose, spaudoje. Darbuotojy pastan-
goms ir laimejimams jvertinti tobulinamos pri-
pazinimo ir skatinimo sistemos. Kai kuriy jmo-
niy vadovai darbuotojy pasiekimams ir pastan-

1lentelé. Vidutinis i jrer pagal kriterijus ir kategorijas, procentais nuo galimy baly 1998-2000 m.
Kategorija

Kriterijus Stambios Vidutinés Magos
Vadovy veikla 48,50 47,67 47,75
Politika ir strat 53,00 47,78 55,00
Personalo valdymas 47,78 44,44 4333
I3tekliy valdymas 53,00 51,11 51,67
Procesy valdymas 53,93 47,06 47,68
Klienty poreikiy patenkinimas 49,60 49,06 45,75
Darbuotojy poreikiy patenkinimas 3944 39,75 38,06
Poveikis visuomenei 40,67 42,59 30,83
Verslo ltatai 57,07 49,70 35,33
I¥ viso: 50,18 47,32 43,85
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2 lentelé. Vidutinis jmoniy jvertinimas pagal vadovy veiklos kriterijy 1998-2000 metais, procentais nuo

galimy baly
i Pokytis L Pokytis
Kriterijus Stambios | 1999 2pgg | Vidutinésir | 1999 3999
imonés metais maZos jmonés metais
Vadovy veiksmai asmeniniu pavyzdZiu
propaguojant ir igyvendinant visuoting 48,40 —4.88 46,33 -18,67
kokybés vadybg
Vadovy veiksmai, skatinant jmonés
veiklos procesy tobulinimg ir darbuotojy 47,20 0,00 4833 6,67
tobulinimasi
Vadovy veiksmai  bendraujant su
klientais, tickéjais ir kitomis jmonémis,
profesinémi Visuc inémi bei 49,60 0,00 52,00 -12,00
kitomis organizacijomis
Vadovy veiksmai  pripaZistant ir
{vertinant turinéias jtakos jmonés veiklai
Zmoniy pastangas bei laiméjimus tiek 48,80 13,51 4533 ~11,43
jmonéje, tiek uZ jos riby
I3 viso vadovy veikla: 48,50 1,89 47,69 -11,61

goms jvertinti nustato kokybeés rodiklius ir jy
matavimo biidus. Taciau Sios vadowy pastangos
dabartinémis sglygomis yra aiSkiai per silpnos.
Imonés vadovai turéty tobulinti veikla, jgyven-
dinant visus VKV principus, visur rodyti asme-
ninj pavyzdj. Néra pakankamai jvertinama ly-
deriavimo svarba ir jtaka organizacijos sékmei.
Imoniy darbuotojams reikia naujo mastymo,
Siuolaikinio poziirio j kokybe, klienty ir dar-
buotojy poreikiy patenkinima, bendravima, va-
dowy ir pavaldiniy santykius. Né vienoje jmoné-
jenéra jsteigtos kokybés tarybos ar aukstyjy va-
dowy kokybés tobulinimo komandos, kurios va-
dovai asmeniSkai galéty prisidéti prie kokybés
tobulinimo darby, kokybés projekty koordina-
vimo, svarbiy jmonés kokybés problemy spren-
dimo.

Politika ir strategija. Sis kriterijus parodo,
kaip rengiant jmonés strategija ir politika yra
remiamasi visuotinés kokybés vadybos nuosta-
tomis. Tai vienas is kriterijy, pagal kurj jmonés
labiausiai priartéjo prie Europos verslo tobulu-
mo modelio. Net 15 i§ 23 pateikusiy informaci-
ja imoniy surinko daugiau nei puse¢ galimo jver-

tinimo. Politikai ir strategijai rengti jmonés nau-
doja tiek iSorés informacija (rinkos tyrimy duo-
menis, ankety duomenis, aplinkosaugos infor-
macija, tiekéjy reitingus irkt.), tiek vidaus infor-
macija (jmonés finansinius, ekonominius, ko-
kybés duomenis, informacija apie naujas tech-
nologijas, darbuotojus ir kt.). Politika ir strate-
gija siekiama derinti su jmones tikslais. Kai ku-
riose stambiose jmonése veikia strateginio pla-
navimo grupé ar padalinys. Politika ir strategija
skleidZiama jmonése per susirinkimus, pasita-
rimus, o uz jy riby - reklaminiuose leidinivose,
spaudoje, susitikimuose su klientais, internete.
Taciau ne visos jmonés pakankamai riipina-
si iSaiSkinti strategija savo darbuotojams. Ne vi-
si darbuotojai Zino strateginius jmonés tikslus ir
jusvarba. Kaikuriose jmonése strateginiai tiks-
lai néra aiSkiai apibréZiami arba jy yra per daug.
Tokiu biidu praleidZiama galimybé sukoncen-
truoti jmonés pastangas ir iSteklius keletui pa-
¢iy svarbiausiy sriciy. SprendZiant apie naudo-
jamos strategijos efektyvuma, daZniausiai taiko-
mi finansiniai jvertinimo metodai, naudojantis
tradiciniais rodikliais. J[monés j strateginius tiks-
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3 lentelé. Vidutinis ) iy jvertinimas pagal strategijos ir politikos kriterijy 1998-2000 metais, procentais
nuo galimy baly
N Stambios Polytis Vidutines ir Pokytis
Kriterijus jmonés | 1999-2000m | mafos jmonés | 1999-2000 m
Tinkamos ir iSsamios informacijos
naudojimas, rengiant politika ir stra- 52,00 2,94 48,75 -3,64
tegija
Politikos ir strategijos rengimas 51,50 -11,76 50,83 -10,00
Politikos ir strategijos skleidimas, ai$- 54,00 -2,94 46,25 11,11
kinimas ir jgyvendinimas
Politikos ir strategijos reguliarus atnau- 53,00 -9,09 4833 8,00
jinimas
I8 viso politikos ir strategijos paren-
gimas bei jgyvendinimas pagal VKV 53,00 -5,84 50,00 5,16
nuostatas:

lus nejtraukia tokiy sri€iy kaip darbuotojai ir
klienty patenkinimas.

PaZymetina, kad vidutinis stambiy jmoniy
jvertinimas pagal visus aspektus pablogejo. Ypac
pablogéjo jmoniy veikla, rengiant politiks ir stra-
tegija (stambiy jmoniy jvertinimas sumazéjo
12 proc., mazy ir vidutiniy — 10 proc.). Tuo tar-
pu maZos ir vidutinés jmonés pagerino savo veik-
la skleisdamos politika ir strategija (padidejo
11 proc.) bei reguliariai jas atnaujindamos ir to-
bulindamos (padidejo 8 proc.). Tai rodo teigia-
mas tikslingos jmoniy raidos ir padidéjusio
lankstumo, reaguojant  verslo aplinka, tenden-
cijas.

Personalo vadyba. |moniy galimybiy srity-
je §is kriterijus yra vertinamas silpniausiai. Vi-
dutiniskai jmonés nesurenka né pusés galimy
jvertinimy. Tai rodo nepakankamg organizacijy
démesj savo darbuotojams. Ypaé retai darbuo-
tojai jtraukiami j jmonés veiklos tobulinima,
jiems suteikiama nedaug jgaliojimy, menkas jy
nuopelny pripaZinimas. Tik kai kurios jmonés
turi arba diegia motyvavimo sisterng, beveik ne-
atliekamna personalo valdymo efektyvumno ana-
lizé. [monés retai atlicka darbuotojy apklausas,
tiria jy nuomong¢. Néra valdomi karjeros proce-
sai, neanalizuojama darbuotojy kompetencijos
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itaka verslo rezultatams. Daugelis imoniy galé-
ty tobulinti bendravimo su darbuotojais efekty-
vuma, kadangi paprastai apsiribojama ,,pasiiily-
my déZzutémis“ bei formalia galimybe teikti sid-
lymus savo tiesioginiam vadovui.

Taciau jmonés planuoja darbuotojy poreikj,
sudaro mokymo planus ir juos vykdo. Taip pat
paZymétina, kad geriausiai Sioje kategorijoje yra
vertinamas jmones rupinimasis darbuotojais,
nors ir pagal §j kriterijy vidutinis jvertinimas ne-
siekia pusés galimy baly.

Reta jmoné yra jdiegusiir efektyviai naudo-
ja mokymy jvertinimo metodikas. MaZai nau-
dojami nauji personalo vadybos metodai, geri-
nantys darbo efektyvuma. Daugelis jmoniy ne-
turi suformuotos personalo politikos. Nepanau-
dodamos visy savo darbuotojy galimybiy, jmo-
nés praranda potencialius konkurencinius pra-
nasumus.

Lietuvos jmonés neskiria pakankamai déme-
sio didinti darbuotojy kompetencijos. Netgi per-
spektyviose jmonése menkai riipinamasi darbuo-
tojy kvalifikacijos tobulinimu, tik 25 proc. jmo-
niy turi kvalifikacijos tobulinimo planus [10].
Ypac pablogéjo mazy ir vidutiniy jmoniy veikla
personalo vadybos srityje. J[mones ir darbuotojy
bendravimo jvertinimas sumazéjo net 31 procen-



4 lentelé. Vidutinis jmoniy fvertinimas pagal per lo vadybos kriterijy 1998-2000 metais, procentais nuo
galimy baly
Stambios Polotis Vidutines ir Pokytis

Kriterijus imonés | 1999-2000m | maZos ji 1999-2000 m.
Personalo organizavimas ir valdymas 48,67 435 46,11 -7,50
Darbuotojy kompetencijos didinimas 50,67 0,00 4444 22,22
Darbuotojy ir jmonés tiksly analizé ir derinimas 4733 20,00 40,56 13,33
Darbuotojy jtraukimas | {monés veiklos
tobulinima, jgaliojimy jiems suteikimas ir 42,00 10,53 37,22 -14,29
nuopelny pripaZinimas
Veiksmingas jmonés ir darbuotojy bendravimas 46,00 -8,70 41,67 31,11
Ripinimasis darbuotojais 49,33 —-8,70 46,67 —15,00
I8 viso personalo galimybiy atskleidimas ir 47,78 2,22 44,10 -11,81
panaudojimas:

tu. Sios tendencijos rodo, kad maZos ir vidutinés
jmones praranda rysjsu savo darbuotojais, o jie
yra jmonés pagrindas, todél sunku tikétis, kad,
nejtraukus j imoneés veikla personalo, pavyks jgy-
vendinti Zymius efektyvumo patobulinimus.

4 lentelés duomenimis, blogiausiai pavyksta
itraukti darbuotojus j imones veiklos tobulini-
ma. J[monés plétodamos veikla nei$naudoja visy
savo darbuotojy galimybiy. Per daznai pamirs-
tama, kad personalas néra tik darbo jéga, bet ir
naujy idéjy, galinciy padéti tobulinti jmonés veik-
I3, 3altinis. DaZnai bidami arCiausiai problemos
iStaky, kliento arba tiek€jo organizacijos darbuo-
tojai gali pasiiilyti efektyviausius sprendimus.

Istekliy valdymas. Geriausiai jmonése yra
valdomi finansiniai itekliai. Tai gali bati paais-
kinama didele ir akivaizdZia finansy svarba jmo-
nés valdymui. Taiau silpnai analizuojami nuos-
toliai, susidarantys dél blogos kokybes, paver-
€iant juos aiSkia pinigine iSraiSka. PraktiSkai ne-
taikomi nei kokybés ilaidy, nei proceso islai-
dy, nei kokybés nuostoliy metodai.

Blogiausiai jmonés valdo technologijas ir in-
telekting nuosavybe. Naujos technologijos vis dar
sunkiai skinasi kelia Lietuvos jmonése. Ypa¢ re-
tai naudojamos nesusijusios su gamyba moder-
nios technologijos, skirtos procesams tobulinti.

Stambios jmonés blogjausiai valdo informa-

cinius i§teklius. Stambios jmonés 1998 me-
tais vidutini$kai gavo 39 proc. galimy baly, o
1999 metais ir 2000 metais — jau 61 proc. gali-
my baly. Tuo tarpu mazy ir vidutiniy jmoniy
informaciniy iStekliy valdymo vertinimas, nors
ir pablogéjo net 24 proc., tebéra gana aukstas —
55 proc.

Tiekéjai jvertinami pagal procediira, atitin-
kancéiag ISO 9000 sistemos reikalavimams. Ta-
¢iau néra aiskiai apibréZtas ir matomas tiekéjy
jvertinimo ir tolesniy veiksmy didinant santy-
kiy su tickéjais efektyvuma rysys.

Jmonés maZai naudoja VKV principa, skati-
nantj bendradarbiauti su tiekéjais ir palaikyti
abiem $alims naudingus santykius. Rysiai su tie-
kejais turéty biiti glaudesni, Sioje srityje yra neis-
naudoty galimybiy derinti tarpusavio veiksmus,
tobulinant tiekimo grandj.

Procesy valdymas. Remiantis jmoniy ap-
klausa nustatyta, kad daugumos jy verslo sé¢k-
meisvarbiausi vadybos procesai yra analizuoja-
mi ir valdomi taikant ISO 9000 kokybés stan-
darty reikalavimus. Atlickami vidaus kokybés
auditai, vykdomas neatitinkanciy nustatyty rei-
kalavimy produkty valdymas, rengiamos vado-
vybos analizés, visos procesy operacijos yra do-
kumentuotos, priskirti atsakingi uZ jy valdyma
darbuotojai. Daugelis jmoniy, atsizvelgdamos j
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5 lentelé. Vidutinis iy jvertinimas pagal istekliy valdymo kriterijy 1998-2000 metais, procentais nuo
galimy baly

. Stambios Pokytis Vidutinés ir Pokytis

Kriterijus jmonés | 1999-2000m | majos jmonés| 1999-2000m

Finansiniy i§tekliy valdymas 61,11 -2,70 56,94 1,82
Informaciniy istekliy valdymas 47,78 0,00 55,09 —2429
Santykiy su tiekéjais plétojimas ir efektyvus
Zzaliavy valdymas 53,89 0,00 5231 2,00
Pastaty, jrangos ir kito turto valdymas 53,33 -14,29 49,54 2,00
Technologijy ir intelektinés nuosavybés
valdymas 51,11 -10,00 46,30 -16,36
I§ viso jmonés finansiniy, informaciniy,
materialiniy, technologiniy ir kity istekliy
efektyvus tvarkymas ir naudojimas: 53,00 =545 51,28 -10,30

6 lentelé. Vidutinis ji s pagal procesy valdymo kriterijy 1998-2000 metais, procentais nuo

galimy baly
Kriterijus Stambios Pokytis Vidutinés ir Pokytis
imonés 1999-2000 | maZos jmonés 1999-2000
i _ metais metais
Ver§19 sékmet svarbiausiy procesy 54.29 -1.92 4792 _133
vertinimas
Sisteminio poZidrio taikymas procesams
valdyti 57,50 5,88 53,57 -10,59
Procesy analizé ir jy tobulinimo tiksly
nustatymas 55,00 6,25 44,64 -13,33
Procesy tobulinimas naudojant inovacijas ir
kiirybiska darba 50,71 -8,70 41,37 -14,29
Nauj_q procesy diegimas ir efektyvumo 52,14 6,67 44,35 4,62
ivertinimas
IS viso procesy jmonéje aprasymas ir 53.93 0,83 47,25 4,50
valdymas:

klienty pageidavimus ir likescius, tobulina ir
keicia vadybos procesus. Informacija apie pro-
cesy keitimus skleidziama jmonés darbuotojams
ir klientams. Jmonés rengia kokybés gerinimo
ir gamybos efektyvumo didinimo planus. Pla-
nuoja naujy, paklausiy produkty ir efektyvesniy
procesy rengima ir jdiegima.

2000 metais geriausiai buvo jvertintos ma-
Zos jmonés, iSnaudojusios biidingg lankstuma,
uZ naujy procesy diegima ir efektyvumo jverti-
nima. Tais paciais metais vidutinés jmonés ne-
gavo auki¢iausiy jvertinimy tarp visy jmoniy nei
pagal viena procesy valdymo kriterijy, taciau ge-
riausiai jos pasirodé¢, vertinant verslo sékmei
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svarbiausius procesus. Tuo tarpu stambios jmo-
nés labiausiai pasiZzyméjo, taikkydamos sisteminj
procesy valdymo poZiiirj.

MaZos ir vidutinés jmones ypac blogai nau-
doja inovacijas ir kiirybiSka darba tobulinti pro-
cesus. Tai rodo jmoniy nesugebejima realizuoti
darbuotojy kiirybiskumg ir talenta ir siejasi su
mazZy ir vidutiniy jmoniy problemomis, jtrau-
kiant darbuotojus j organizacijos veiklos tobuli-
nimga (4 lentele).

Apklausus kai kurias jmones, dalyvavusias
$iame konkurse 1999 metais ir 2000 metais, pa-
stebéta, kad svarbiausios Sios srities tobulinimo
kryptys galéty biiti geresné duomeny rinkimo ir




kii ¢ kli,

7 lentelé. Vidutinis jmoniy jvertinimas uZ laiméji ty poreikius ir lakescius 1998-2000
metais, procentais nuo galimy baly

Kriterii Stambios Pokytis Vidutings ir Pokytis

rueryus jmonés | 1999-2000m. | maos jmonés| 1999-2000 m

Klienty poZiliris | imone, jos gaminius, paslaugas N
ir bendravima su klientais 50,07 5,00 4822 730
Imoneés  veiklos rodikliai, susij¢ su klienty| 4820 17,50 4983 1333
poreikiy patenkinimu
I§ viso jmoniy laiméjimai tenkinant klienty _
poreikius bei lakescius: 49.60 13 4804 240

analizés sistema, apimanti ne tik finansinius, bet
irkitus kiekybinius bei kokybinius procesy efek-
tyvumo matavimo rodiklius.

Klienty poreikiy patenkinimas. Tai yra pa-
grindinis kriterijus, daugiausia lemiantis jmones
jvertinima, kadangi uZ jj yra skiriama daugiausiai
baly - 200. Jmonés stengiasi jvertinti kliento po-
reikius ir kuo geriau juos patenkinti Tac¢iau dau-
gelis jmoniy dar stokoja ilgalaikeés strategijos,
orientuotos j klientus, nukreipiant visa veikla Sia
kryptimi. Ne visos jmonés supranta lemiamga
klienty svarba. Daugelis jmoniy apsiriboja iSorés
klientais ir nejtraukia vidaus klienty poreikiy pa-
tenkinimo j savo veiklos strategija.

Pagal pirmajj rodiklj - klienty poZiiirj j jmo-
n¢ (pvz., remiantis klienty apklausos, tiksliniy
grupiy, rinkodaros organizacijy vertinimy duo-
menimis) stambiy jmoniy jvertinimas Siek tick
pablogejo (5 proc.), bet iSliko aukStesnis nei vi-
dutiniy ir maZy. Antrasis kriterijus parodo jmo-
nes veiklos klienty patenkinimo srityje rodik-
lius, stengiantis suprasti, nuspéti ir pagerinti i§-
orés klienty lojaluma ir pasitenkinima. Pagal jj
stambiy jmoniy jvertinimas pablogéjo 18 proc.,
palyginti su 1999 metais. Jdomu, kad vidutiniy
ir mazy jmoniy klienty poZiiiris j jmone¢ pagereé-
jo, taciau jmonés veikos rodikliy, susijusiy su
klienty patenkinimu jvertinimas, pablogéjo net
13 proc. Tai gali biiti paaiskinama laiko lagu tarp
klienty nuomonés pasikeitimo ir realios jtakos
imongés rezultatams, kadangi ir stambiy jmoniy

jvertinimas kito neproporcingai — atitinkamai
-5 proc. ir-17,50 proc.

Imonéms bidingas per didelis uzdarumas,
retai atliekamas savo ir kity imoniy veiklos pa-
lyginimas, maZai analizuojamos klienty poZi-
rio pasikeitimo tendencijos ir prieZastys. Taip
pat nepakankamai efektyviai uztikrinamas ry-
Sys su klientais, informacijos i$ klienty srautas ir
analize. Nors jmonés renka informacija apie sa-
vo tiesioginius vartotojus, palaiko su jais rySius,
taciau neretaistokojama kontakty su galutiniais
vartotojais, tokiu biidu praleidZiama galimybé
nuspéti kintamus klienty poreikius. [monés pra-
randa kliento patenkinimo galimybes reaguoda-
mos j skundus ir skirdamos per maZai démesio
prevenciniams veiksmams ir tobulinimo galimy-
biy paieskai.

Darbuotojy poreikiy patenkinimas. Tai yra
vienas i§ silpniausiai vertinamy jmoniy veiklos
kriterijy. Visos jmonés gavo Zemesnius jvertini-
mus uZ veiklos rodiklius, susijusius su darbuo-
tojy poreikiy ir likes¢iy patenkinimu (subkri-
terijus 7b), nei uz subkriterijy 7a, apibidinantj
darbuotojy poziiirj j jmong¢. Tai rodo, kad jmo-
nés dar neturi efektyviy ir objektyviy darbuoto-
ju poreikiy patenkinimo jvertinimo metody.
Stipri darbuotojy poreikiy patenkinimo ir per-
sonalo vadybos kriterijaus koreliacija paaiSkina
Zemus jy jvertinimus.

Imonés turéty tobulinti savo veikla, siekti vi-
sy pirma nustatyti darbuotojy poreikius, kryp-
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8 lentelé. Vidutinis jmoniy u? laiméji

darbuotojy poreikius ir litkeséius

1998-2000 metais, prlntemais nuo galimy baly

Kriteriius Stanbios Pokytis Vidutines ir Pokytis
eryl imones | 1999-2000 metais | ma%os imonés | 1999-2000 metais
Darbuotojy poZiiris | jmon¢ 40,00 14,61 40,67 -9,70
[monés veiklos rodikliai, susij¢ su|
darbuotojy poreikiy ir likesiiy paten-| 37,83 11,11 34,78 6,67
kinimu
I§ viso jmoniy laiméjimai tenkinant R
darbuotojy poreikius bei likescius: 3944 13,9 3923 992
9 lentelé. Vidutinis j) iy jvertil uZ verslo rezult 1998-2000 metais, procentais nuo galimy baly
- Stambios Pokytis Vidutines ir Pokytis
Kriterijus imoneés | 1999-2000 metais| mazos jmonés | 1999-2000 metais
Fi ¢s darbo rezultatai 59,73 2,40 52,44 5,37
Pawldpnpn imonés veiklos (vertinimo| 54,53 323 4267 1,05
rodikliai
I$ viso jmoniy laiméjimai jgyven-
dinant planuotus verslo ftikslus ir|
tenkinant kiekvieno su jmone su-| 57,07 0,00 4528 -7,69
sijusio asmens finansinius ar kitokius,
interesus ir liikescius:

tingai planuoti ir veikti pagal nustatytus duo-
menis bei remdamosi objektyviais rodikliais ir
su matavimo priemoniy pagalba jvertinti iy
veiksmy efektyvuma. Demingo ciklas dar néra
pakankamai naudojamas $ioje jmoniy veiklos
srityje.

Poveikis visuomenei. Pagal §j rodiklj Lie-
tuvos jmonés gauna itin mazai baly. Ypac blo-
gai Sioje srityje vertinamos maZos jmonés: 2000
metais jos surinko vidutiniskai tik trecdalj ga-
limy jvertinimy. [monés dar maZai jvertina vi-
suomenés poreikius bei suvokia savo jtaka ap-
linkai. Kai kurios jmonés yra jdiegusios arba
rengiasi diegti aplinkos apsaugos vadybos sis-
temas pagal ISO 14000 standarto reikalavimus.
Daugelis jmoniy gerina savo jvaizdj, remdamos
kultiiros, visuomeninius ir sporto renginius. Be-
veik néra atlieckamas §iy veiksmy efektyvumo
jvertinimas, nenustatomi tikslai. PaZymétina,
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kad stambios jmonés yra geriau vertinamos uZ
poveikj visuomenei nei uZ darbuotojy porei-
kiy patenkinima.

Verslo rezultatai. Tai vienas i§ kriterijy, pa-
gal kurj jmonés surinko daugiausiai baly. Ypac
geri yra finansiniai rodikliai. Stambios jmonés
gerokai pagerino savo finansinius rezultatus:
1998 metais gavo 50 proc. galimy jvertinimy, o
2000 metais 76 proc. visy galimy baly.

Blogesné situacija kalbant apie papildomus
verslo rodiklius, kadangi dauguma jmoniy ne-
turi suformavusios rodikliy sistemos, leidZian-
&ios jvairiapusiskai ir objektyviai jvertinti jy ver-
slo rezultatus.

Pastebéta, kad mazy jmoniy rezultatai ir, ypa¢
verslo, blogéja, nors ir geréja galimybes, tai rodo
maZas jmones nesugebant i$naudoti viso savo
potencialo.




PaZymétina, kad Lietuvos jmonés, dalyvau-
janéios Lietuvos nacionalinio kokybés prizo
konkurse, nustojo progresuoti. Stambiy ir vidu-
tiniy jmoniy jvertinimai kilo nuo 1998 mety iki
1999 mety atitinkamai vidutiniskai nuo 465 iki
557 bei nuo 427 iki 522 baly, bet 2000 metais
vel Siek tiek sumazejo (stambiy — vidutiniSkai
iki 547, vidutiniy — 478 baly). MaZy jmoniy jver-
tinimas padidéjo vidutiniskai nuo 401 baly 1998
metais iki 476 baly 2000 metais. Taciau paZy-
métinas labai nedidelis $ios kategorijos jmoniy
aktyvumas. 1998 metais Lietuvos nacionalinio
kokybes prizo konkurse dalyvavo dvi mazos jmo-
nés, 1999 metais nedalyvavo né viena ir 2000
metais vél tik dvi maZos jmonés. Stringanti Lie-
tuvos jmoniy vadybos paZanga parodo, kad VKV
principy taikymo svarba vis dar néra placiai pri-
paZjstama Lietuvos verslo jmoniy. Lemiama po-
ky¢iy ir nuolatinio tobuléjimo jtaka verslo sék-
mei dar néra aiskiai suvokiama, todél viena i§
pagrindiniy Lietuvos jmoniy vadybos tobuléji-
mo krypéiy turety biiti moderniy vadybos me-
tody bei praktinio jy pritaikymo skleidimas Lie-
tuvos verslo jmonése.

Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas yra
viena i§ pagrindiniy ES kokybés programos
krypéiy. Lietuvos nacionalinéje kokybés progra-
moje didinti jmoniy profesing kompetencija ne-
numatyta. Geriausiy pasiekty kokybés rezulta-
ty propagavimas taip pat turéty biiti labiau re-
miamas valstybés, kadangi tyrimas atskleideé, jog
imonés vis dar yra uZdaros ir retai dalijasi patir-
timi ir vadybos praktika.

Atliekant koreliacijos analizg buvo siekia-
ma nustatyti jmonés galimybiy bei rezultaty ry-

10 lentelé. [moniy galimybiy ir rezultaty koreliacija

§i, ivertinti, kurie galimybiy kriterijai yra susije
su tam tikrais rezultaty grupés kriterijais. 10 len-
teléje horizontaliai pateikiami galimybiy krite-
rijai - vadovy veikla, politika ir strategija, perso-
nalo vadyba, iStekliy valdymas ir procesy valdy-
mas. Vertikaliai pateikiami jmoniy rezultaty kri-
terijai — klienty poreikiy tenkinimas, darbuoto-
ju poreikiy patenkinimas, poveikis visuomenei
ir verslo rezultatai.

Stipriausig jtakg jmonés galimybés turi dar-
buotojy poreikiams patenkinti, kadangi nusta-
tyta stipri vadowvy veiklos, personalo vadybos, iS-
tekliy valdymo, procesy valdymo beidarbuoto-
ju poreikiy patenkinimo koreliacija. Taip pat,
kad klienty poreikiams patenkinti turi maZai jta-
kos jmonés galimybés, taciau pastebétas stiprus
klienty poreikiy patenkinimo ir verslo rezulta-
ty rySys. Darbuotojy poreikiy patenkinimas yra
stipriai susijgs su personalo vadyba. Sis rySys yra
logiskas, kadangi abiem atvejais nagrinéjami per-
sonalo klausimai.

{monés rezultatams didZiausia jtaka turi i$-
tekliy valdymo kriterijus. Nedaug pagalsvarbg
atsilicka vadowvy veikla. Tai patvirtina, koks svar-
bus yra lyderio vaidmuo jmonés sékmei. Todél,
skatinant VKV principy naudojimg Lietuvos
imonése, visy pirma reikéty kreipti daugiau dé-
mesio organizacijy vadovy lavinimui. Pazyme-
tina palyginti maza jmonés galimybiy jtaka pa-
tenkintiklienty poreikius. Tyrimo duomenimis,
didZiausia jtaka patenkintiklienty poreikius tu-
ri efektyvus iStekliy valdymas ir strategijos for-
mavimas bei jgyvendinimas.

Apibendrinant i§analizuotus duomenis, pa-
Zymetina, kad $alies imoniy veikla pageréjo, pa-

Vadovavimas | Strategija Personalas Btekliai Procesai
Klienty poreikiy tenkinimas 0,019 0,103 0,077 0,157 0.013
Darbuotojy poreikiy tenkinimas 0,668 0,494 0,764 0,653 0,661
Poveikis visuomenei 0,609 0,266 0,326 0,513 0,301
Verslo rezultatai 0,337 0,204 0,350 0,554 0,400
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lyginti su 1998 metais, taCiau nuo 1999 mety
veiklos efektyvumas nedidéja. Pazymeétina, kad
i$ pagrindiniy suinteresuoty jmonés veikla sa-
liy - klienty, darbuotojy, savininky, tickéjy ir
visuomenés —blogiausiai yra tenkinami darbuo-
tojy ir visuomenés poreikiai. J[monés ypac tu-
réty riipintis savo darbuotojy jtraukimu j veik-
los efektyvumo didinima. Truksta sisteminio
potziiirio §ioje srityje bei darbuotojy svarbos
jmonés veiklos rezultatams suvokimo. Orga-
nizacijose néra stipraus lyderiavimo, aiskios
veiklos ir siekiy vienovés, darbuotojams néra
aiSkinama strategijos prasme ir svarba. Ne vi-
sos jmones turi nustaciusios svarbiausius tiks-
lus, daZnai jy yra per daug arba jie néra darbuo-
tojy pakankamai vertinami ir suprantami. Taip
pat jmonés turéty labiau sutelkti savo pastan-
gas j keleta procesy, svarbiausiy veiklos sék-
mei, nustatydamos tobulinimo tikslus beisek-
damos ir reguliariai analizuodamos paZanga.
Imonés turéty tobulinti duomeny rinkimo ir
analizes sistemas, labiau orientuotis j faktais
pagrista vadovavima. Bendradarbiavimas su tie-
keéjais ir abipusés naudos paieska viena i§ VKV
nuostaty, kuri néra pakankamai jgyvendinama
Lietuvos jmonése. Nors daugelis jmoniy sten-
giasi mazinti tiekéjy skaiéiy ir suvokia koky-
bés pranaSuma palyginti su kaina, taciau dar
triiksta glaudaus abiejy Saliy bendradarbiavi-
mo. Tik nedaugelis jmoniy atlieka tiekéjy au-
dita. J[moné dar nevisiSkai suprantama orienta-
cijos j vidaus ir iSorés klienty svarba. Sioje sri-
tyje galéty labiau reikstis organizacijy lyderiai,
aifkiai parodydami pavyzdj visapusiskai tenki-
nant klienty reikalavimus. Daugelis jmoniy yra
per daug uzdaros. Sugretinimo (benchmarking)
metodas Lietuvoje praktiskai néra naudojamas.
Imonés vengia dalytis savo patirtimi su kito-
mis jmonémis. Taip pat vis dar pastebima jmo-
niy orientacija j vidaus aplinka, nors daugelis
ju jau supranta, kad sékmés paslaptis — i§orés
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aplinka bei sugebéjimas prisitaikyti prie kinta-
my verslo salygy.

Imonés dar stengiasi taikytis prie kintamos
aplinkos ir reaguoja j problemas, skirdamos per
mazai démesio galimybiy paieskai. Stokojama
efektyvios informacijos i§ tiekéjy, klienty irypac¢
darbuotojy srauto ir jo analizés. Daznaiyra ana-
lizuojami tik klienty skundai, klaidingai pagal
ju skaiciy darant iSvada apie klienty poreikiy
patenkinima.

Lietuvos nacionalinéje kokybés programo-
je nenumatoma didinti jmoniy profesing kom-
petencija. Sulétéjusi imoniy, dalyvavusiy tyri-
me, paZzanga atskleidZia, kaip sunkiai jose die-
giamos naujoves ir létai keiciasi darbuotojy bei
vadowy poziiiris j jmoniy valdyma. Lietuvos na-
cionalinéje kokybés programoje teigiama, kad
visuotiné kokybés vadyba yra vienas i§ svarbiau-
siy strateginio planavimo veiksniy [5]. Todél
valstybe turéty skirti daugiau démesio skatinti
VKV principus naudoti jmoniy vadyboje. Ty-
rimo metu atskleista svarbi vadowy jtaka Lietu-
vos jmoniy veiklos rezultatams parodo, kad yra
svarbu tobulinti vadowy kvalifikacija, propa-
guoti modernius vadybos metodus bei skatinti
imones keistis patirtimi. Tagiau veiksmai $io-
mis trimis kryptimis nebuvo jtraukti j priemo-
niy nacionalinei kokybés programai jgyvendin-
ti 1999-2001 m. plana [5].

Valstybé turéty aktyviau propaguoti moder-
nius vadybos principus ir skatinti Lietuvos jmo-
nes iSnaudoti daugelj Europos verslo tobulumo
modelio principy, kartu jgyvendinti potencia-
lias, efektyvesnio jmoniy valdymo galimybes, re-
miantis visuotine kokybés vadyba.

I§vados

1. Didéjanti Europos Sajungos rinkos jtakai
Lietuvos ekonomikai, jmonés turéty biti ska-
tinamos savo veiklos efektyvumui vertinti nau-



doti Europos verslo tobulumo modelio krite-
rijus.

2. Tyrimo metu analizuotos Lietuvos jmonés,
vertinant pagal Europos verslo tobulumo mo-
delj, nustojo progresuoti. Stambiy ir vidutiniy
imoniy jvertinimai 1999 metais, palyginti su
1998 metais, pakilo, bet vel Sick tiek sumazéjo
2000 metais. Tai aiSkinama létai besikeicianciu
Lietuvos jmoniy vadowvy ir darbuotojy poZitiriu
i jmonés valdyma ir retu VKV principy taiky-
mu jose.

3. Imonése sparciausiai diegiami tie paZan-
giis kokybés vadybos principai ir metodai, kurie
atitinka tarptautiniy kokybés vadybos ir koky-
bés uztikrinimo standarty reikalavimus. Dieg-
damos atitinkancias $iy standarty reikalavimus
kokybés sistemas, jmonés kartu jdiegia ir dalj
visuotinés kokybés vadybos elementy. Naujos re-
dakcijos ISO 9000 standarto priartéjimas prie
Europos verslo tobulumo modelio reikalavimy
leidzia tikétis, kad jmonés, jdiegusios §j stan-
darta, ateityje gaus geresnius jvertinimus ir pla-
¢iau naudos VKV principus.

4. Stambios jmonés labiau tenkina EVT mo-
delio reikalavimus nei mazos ir vidutinés.

5. Svarbiausios Lietuvos jmoniy veiklos to-
bulinimo kryptys yra personalo vadyba, darbuo-
tojy poreikiy patenkinimas ir poveikio visuo-
meneivaldymas. Tai yra kriterijai, kurie iki Siol
buvo silpniausiai valdomi tirtose jmonése.
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ANALYSIS OF MANAGEMENT OF LITHUANIAN COMPANIES
LISING EUROPEAN BUSINESS EXCELLENCE MODEL

Juozas Mikulis, Adolfas Kaziliinas
Summary

The research was conducted using EFQM (European
Foundation for Quality) Excellence Model in order to
analyze the usage of Total Quality Management princip-
les, trends and prospectives in Lithuanian business ma-
nagement. The results of the analysis revealed that the
worst managed interested party of Lithuanian organiza-
tions is employees. Management of large companies
meet more European Business Excellence Model's re-
quirements than medium and small organizations. The
results of evaluation among all categories of companies
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increased from 1998 to 1999 but no significant further
improvement was detected. Lithuanian companies still
have lots of potential of increasing its competitiveness
by integrating TQM in management process more effec-
tively. However ISO 9000 certification covers some of
TQM principles which are mostly used in Lithuanian
companies. New edition of and further popularization
of standard among Lithuanian exporters will decrease
the gap between Lithuanian organizations’ management
practices and Business Excellence Model.



