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Lietuva artėja prie tikslo - jstoti j Europos Sąjungą. Ar Lietuvos pramonė jsitvirtins Europos Sąjungoje, 
priklausys nuo daugelio veiksnių, vienas iš svarbiausių - gaminių ir paslaugų kokybė. Šiame straipsnyje 
yra analizuojamos Lietuvos imonių plėtros kryptys ir tobulintinos sritys. Tyrimo objektas - 27 jva ira us 
dydžio jmonės, dalyvavusios Lietuvos nacionalinio kokybės prizo konkurse 1998 metais, 1999 metais ir 
2000 metais. Vadovautasi sisteminės analizės, palyginimo ir statistinės koreliacijos metodais. Straipsnyje 
parodomi mūsų imonių vadybos pranašumai ir trūkumai, vertinant pagal Europos verslo tobulumo 
modelio kriterijus. 

Gaminių ir paslaugų kokybė tampa vienu iš svar­
biausių kriterijų, lemiančių įmonių veiklos sėk­
mę ir išlikimą konkurencijos sąlygomis. Koky­
bės reikalavimai yra ypač dideli tarptautinėje 
rinkoje. Tai skatina lietuvos eksportuotojus nau­

doti naujausius vadybos metodus ir gerinti savo 
gaminių ar teikiamų paslaugų kokybę. Visuoti­

nės kokybės vadybos principų įgyvendinimas pa­

deda laimėti konkurencinę kovą pasaulinėje rin­
koje ne tik atskiroms kompanijoms, bet irvals­
tybėms ir net pasaulio šalių regionams [4). Šio 

tyrimo tikslas - įvertinti Lietuvos įmonių pa­

žangą ir numatyti tobulinimosi kryptis, taikant 
visuotinės kokybės vadybos principus. Tyrimo 
objektas - 27 įvairaus dydžio lietuvos įmonės, 
dalyvavusios 1998 metais, 1999 metais ir 2000 
metais lietuvos nacionalinio kokybės prizo 

konkurse. Daroma prielaida, kad šios įmonės 
savo veikloje plačiausiai naudoja visuotinės ko-

kybės vadybos (VKV) principus ir jų vadybos 
lygis yra aukštesnis nei bendrasis Lietuvos įmo­
nių rodiklis. 

Lietuva yra eksporto valstybė. 1999 metais 
eksporto dalis BVP sudarė 40 proc., 2000 me­

tais - 45 proc. [1]. Po Rusijos finansų kri­
zės Lietuvos gamintojai buvo priversti pero­
rientuoti savo eksporto politiką į Vakarus. 

1997 metais eksportas į ES valstybes sudarė 
33 proc. viso eksporto, 1999 metais - jau 

50 proc. [1].2000 metais eksportas į Europos 

Sąjungos šalis padidėjo 21,2 proc., nepaisant 
nepalankaus eksportui euro kurso kritimo do­
lerio atžvilgiu [2]. Europos Sąjungos valsty­
bės yra pagrindinės Lietuvos užsienio preky­
bos partnerės. Šių šalių svarba integruojantis į 
ES didės. Toliau pateikiamame paveiksle pa­

rodyta, kaip kito eksporto apimtis pagal vals­
tybių sąjungas [1]. 
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1997 1998 1999 2000 
1 pav. Lietu"os eksportas pagal "alstybių sąjungas 1997-2000 m., mln. Lt [l ) 

CELPA 1997-1998: Čekija, Lenkija, Slovakija, Slovėnija, Rumunija, Vengrija; 1999-2000: Bulgarija, Čeki­
ja, Lenkija, Slovakija, Slovėnija, Rumunija, Vengrija 

ES valstybių svarba Lietuvos eksportuojan­
čioms įmonėms stabiliai didėja, tuo tarpu NVS 

šalių labai krito, palyginti su 1997 metų lygiu. 
Atsižvelgiant į šią situaciją ir prekybos rai­

dos kryptis, naują prasmę Įgauna Lietuvos įmo­
nių konkurencingumas Europos Sąjungos rin­
koje. Pagal Lietuvos ūkio instituto 2000 metais 
atliktą tyrimą daugelis apklaustų Lietuvos eks­
portuojančių įmonių (91 proc.) pripažįsta ko­
kybę kaip svarbiausią veiksnį, lemiantį ekspor­

to lygį [11]. Tyrimo duomenimis, iš įmonių veik­

los krypčių, skatinančių eksportą, 99 proc. ap­
klaustųjų nurodė prekių kokybės gerinimą, 

97 proc. - kad produkcija atitinka tarptautiniuis 
reikalavimus, sertifikavimą [11]. Siekiant užtik­
rinti, kad produktai ar paslaugos atitiktų klientų 
reikalavimus bei nuolatinjjų tobulinimą, neuž­
tenka techninių priemonių. Geriausių rezultatų 
pasiekiama suteikiant šiam tikslui visą organi­
zaciją ir efektyviai taikant vadybos metodus. Ko­
kybės vadybos ISO 9000 serijos naujos redakci­
jos standartai dar labiau priartėjo prie visuoti­
nės kokybės vadybos reikalavimų [12]. Tokiu bū­
du yra keliamas bendras įmonių, siekiančių ISO 
9001:2000 sertifikavimo, lygis. Tačiau kol kas 
arčiausiai plačiai žinomų visuotinės kokybės va­
dybos principų yra priartė ję nacionaliniai koky­
bės apdovanojimai. Šiuos apdovanojimus stei-
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gia valstybės, siekiančios skatinti savo šalies 

įmones diegti veikloje visuotinės kokybės va­

dybos principus ir tokiu būdu didinti pramo­
nės konkurencingumą. Išsamiausias veiklos ko­

kybę sudarančių elementų rinkinys yra Euro­
pos verslo tobulumo modelis (EVT) [9]. Šis 
vadybos modelis buvo pasirinktas, tiriant VKV 
principų naudojimą pažangių Lietuvos įmonių 
vadyboje. Vienas iš tyrimo tikslų buvo pasirink­

tų įmonių vadybos sistemų analizė ir tobulinti­
nų krypčių identifikavimas, didinant organiza­

cijų valdymo efektyvumą ir pramonės konku­

rencingumą· 

Europoje kasmet yra rengiamas konkursas 
Europos kokybės apdovanojimui gauti Konkur-
se dalyvaujančios įmonės yra įvertinamos pagal f f 

tai, ar atitinka Europos verslo tobulumo mode-
ij. Remdamasi šiuo modeliu 1998 metais Lietu-
vos ūkio ministerija įsteigė Lietuvos nacionalinį 
kokybės prizą ir surengė pirmąjį konkursą. Nuo 
tada šis prizas kasmet yra įteikiamas įmonėms, 
labiausiai atitinkančioms Europos verslo tobu­
lumo modelį (2 pav.) [4]. 

Šiuo tyrimu pamėginome įvertinti, kaip Lie­
tuvos įmonės naudoja ES vadybos praktiką nu- -u 
statyti tobulintinas sritis, bei remdamiesi trijų uii 
metų duomenimis įvertinti bendras visuotinės 
kokybės vadybos tobulinimo Lietuvoje kryptis. 



PERSONALO VALDYMAS DARBUOTOJŲ 

90 balų (9%) PROCESŲ 
POREIKIŲ 

PA TENKINIMAS 
VADOVŲ VALDY- VERSLO 
VEIKLA MAS 

REZUL-
100 balų POLITIKA IR 140 balų KLIENTŲ POREIKIŲ TATAI 
(10%) STRATEGIJA (14%) PA TENKINIMAS 150 balų 

80 balų (8%) 200 balų (20%) (15%) 

IŠTEKLIŲ VALDYMAS POVEIKIS VISUOMENEI 
90 balų (9%) 60 balų (6%) 

GALIMYBĖS 500 balų (50) REZULTATAI 500 balų (50 ) 

2 pav. Europos "erslo tobulumo modelis 

Nuo 1998 metų reikalavimai norint gauti Eu­
ropos kokybės apdovanojimą kito, tačiau nedaug. 
Reikalavimai Lietuvos nacionaliniam kokybės 

prizui gauti liko nepakitę. Konkurse nacionali­
niamkokybės prizui gauti dalyvaujančios įmo­
nės skirstomos į tris kategorijas: mažos - iki 50 

darbuotojų, vidutinės - nuo 51 darbuotojo iki 

300 darbuotojų ir stambios - daugiau nei 300 

darbuotojų. Visos norinčios dalyvauti ir užsire­
gistravusios įmonės gauna išsamią anketą, kurią 

turi užpildyti. Anketoje nurodomi kriterijai ati­
tinka pateiktus 2 paveiksle. Kriterijai skirstomi 

į galimybes ir rezultatus. Prie galimybių priski­

riama vadovų veikla, politika ir strategija, per­
sonalo vadyba, išteklių valdymas ir procesų val­

dymas. Prie veiklos rezultatų priskiriami klien­

tų poreikių patenkinimas, darbuotojų poreikių 
patenkinimas, poveikis visuomenei bei verslo re­
zultatai. Kiekvienas kriterijus skaidomas į smul­

kesnius. Pavyzdžiui, siekiant įvertinti įmonės 

veiklą politikos ir strategijos srityje, atsakant į 
klausimus reikia apibūdinti, kaip naudojama 

tinkama ir išsami informacija, rengiant politiką 
ir strategiją, kaip rengiama strategija, kaip stra­

tegija ir politika skleidžiama, aiškinama ir įgy-

vendinama bei atnaujinama. Vertinant įmonės 
galimybės atsižvelgiama į tai, kaip aiškiai yra 
įrodyta, kad kriterijų vertybės yra visuotinai pri­

pažintos ir įjas žiūrima kaip į sistemą, ar paste­
bima aiški orientacija į prevenciją, aiškūs verslo 

efektyvumo didinimo, remiantis cikline veiklos 
analize įrodymai, ar vertybės gerai integruotos į 

įmonės veiklą ir yra taikomos visuose svarbiau­
siuose procesuose bei visose veiklos srityse [4; 6]. 

Įmonės rezultatai vertinami atsižvelgiant į 
tendencijas - ar veikIos rezultatai gerėjo per pas­

kutinius trejus metus, tikslų įgyvendinimą - ar 

buvo nustatyti tikslai ir kaip jie buvo įgyvendi­

nami, palyginimą su išorės įmonėmis - kaip įmo­
nės rezultatai atrodo, lyginant su kitomis įmo­

nėmis, bei rezultatų pasiekimą, išnaudojant ga­
limybes - ar yra susieti pasiekti įmonės rezulta­

tai su įmonės galimybėmis. Idealiu atveju yra 
pastebimos aiškios teigiamos tendencijos ir (ar­

ba) nuolatinė tobulinimo veikla visose srityse, 
vertinant paskutinius dvejus metus, įmonė pui­

kiai įgyvendina užsibrėžtus tikslus, yra geriau­
sia daugelyje veiklos sričių, dauguma rezultatų 

lemia efektyvus galimybių išnaudojimas bei ma­
tomi teigiami požymiai, kad iškovotos lyderio 
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pozicijos bus išsaugotos. Taip pat rezultatai turi 

pasireikšti visose pagrindinėse įmonės veiklos 
srityse [6]. 

Išanalizavus surinktus duomenis nustatyta, 
kad įmonės įvertinimas priklauso nuo jos dydžio. 
Stambios įmonės beveik visais kriterijais pralen­
kė vidu tines, o vidutinės - mažas. 1 lentelėje nu­

rodomi vidutiniai skirtingų kategorijų įmonių įver­
tinimai per trejus metus pagal kriterijus. 

Matome, kad mažų įmonių rodikliai yra ge­

resni tik pagal politikos ir strategijos kriterijus. 
Visais kitais punktais mažos įmonės lygiuojasi į 
stambias ir vidutines arba atsilieka, o ypač pagal 
verslo rezultatus ir poveikį visuomenei. Tai gali­
ma paaiškinti tuo, kad didesnės įmonės labiau 
orientuojasi į eksportą ir didesni reikalavimai 
konkurencingumui skatina šias įmones greičiau 
persitvarkyti ir diegti modernius vadybos meto­
dus. 

Prasčiausi įmonių rodikliai yra darbuotojų 
poreikių patenkinimo ir poveikio visuomenei 
srityse. Čia yra įvertinama, kaip įmonės darbuo­
tojai ir visuomenė vertina įmonę bei objektyvūs 
įmonės šios srities veiklos įrodymai. Vidutinių 
įmonių rezultatai pagal šiuos kriterijus yra ge­
riausi. Jų vadovų veikla taip pat vertinama ge­
riausiai, tačiau pagal kitus kriterijus vidutinės 
įmonės atsilieka nuo stambių. Didžiausias ato­
trūkis yra pagal verslo rezultatus. 

Vadovą veikla. Mažų ir vidutinių įmonių įver­
tinimas pagal vadovų veiklos kriterijų gana stip­
riaisumažėjo nuo 1999 metų (beveik 12 proc.). 
Stambių įmonių vadovai labai pagerino veiks­
mus pripažįstant ir įvertinant turinčias įtakos 
įmonės veiklai žmonių pastangas bei laimėjimus 

tiek įmonėje, tiek už jos nbų (įvertinimai pakilo 
apie 14 proc.). 

Tuo tarpu mažų ir vidutinių įmonių vadovai I 

šioje srityje stipriai pablogino savo rezultatus 
(įvertinimas krito 11 proc.). Tai rodo, kad šių 
įmonių vadovai teikia nepakankamą svarbą sa­
vo asmeniniam vaidmeniui motyvuojant dar­

buotojus. 
Atliekant apklausą nustatyta, kad įmonių va­

dovai pripažįsta ISO 9000 standarto reikalavi­
mus atitinkančios kokybės vadybos sistemos bū­
tinumą. Daugelyje nacionalinio kokybės prizo 
konkurse dalyvavusių įmonių yra įdiegta ir ser­
tifIkuota kokybės vadybos sistema. Vadovai nu­
stato strateginius įvairių įmonės veiklos sričių 
tikslus. Daugelis vadovų stengiasi propaguoti 
įmonės pastangas gerinti kokybę už jos nbų, ben­
draujant su klientais, partneriais, dalyvaujant 
konferencijose ir seminaruose, įvairiuose kituo­
se renginiuose, spaudoje. Darbuotojų pastan­
goms ir laimėjimams įvertinti tobulinamos pri­
pažinimo ir skatinimo sistemos. Kai kurių įmo­
nių vadovai darbuotojų pasiekimams ir pastan-

1 lentelė. Vidutinis ;monių i .. ertinimas pagal kriterijus ir Iwtegorijas, procentais nuo galimų balų 1998-2000 m. 

KateJ!oriia 
Kriteriius Stambios Vidutinės Maios 

Vadovų veikla 48,50 47,67 47,75 
Politika ir strategija 53,00 47,78 55,00 
Personalo valdymas 47,78 44,44 4333 
Išteklių valdymas 53,00 51,11 51,67 
Procesų valdymas 53,93 47,06 4768 
Klientų poreikių patenkinimas 4960 49,06 4575 
Darbuotojų poreikių patenkinimas 39,44 3975 3806 
Poveikis visuomenei 40,67 42,59 30,83 
Verslo rezultatai 57,07 49,70 35,33 
Iš viso: 50,18 47,32 43,85 
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2 le n tel ė. Vidutinis imonių ipertinimas pagal padopų peiklos kriterijų 1998-2000 metais, procentais nuo 
galimųbalų 

Stambios 
Pokytis 

Vidutinės ir 
Pokytis 

Kriterijus 1999-2000 1999-2000 
;monės 

Vadovų veiksmai asmeniniu pavyzdžiu 
propaguojant ir jgyvendinant visuotinę 48,40 
kokybės vadybą 

Vadovų veiksmai, skatinant įmonės 

veiklos procesų tobulinimą ir darbuotojų 47,20 
tobulinimasi 
Vadovų veiksmai bendraujant su 
klientais, tiekėjais ir kitomis įmonėmis, 
profesinėmis, visuomeninėmis bei 49,60 
kitomis oreanizaciiomis 
Vadovų veiksmai pripažįstant ir 
įvertinant turinčias įtakos įmonės veiklai 
žmonių pastangas bei laimėjimus tiek 48,80 
imonėie tiek už ios ribu 
Iš viso vadovu veikla: 48,50 

goms įvertinti nustato kokybės rodiklius ir jų 
matavimo būdus. Tačiau šios vadovų pastangos 
dabartinėmis sąlygomis yra aiškiai per silpnos. 
Įmonės vadovai turėtų tobulinti veiklą, įgyven­

dinant visus VKV principus, visur rodyti asme­
niIŲ pavyzdį. Nėra pakankamai įvertinama ly­
deriavimo svarba ir įtaka organizacijos sėkmei. 

Įmonių darbuotojams reikia naujo mąstymo, 
šiuolaikinio požiūrio į kokybę, klientų ir dar­

buotojų poreikių patenkinimą, bendravimą, va­
dovų ir pavaldinių santykius. Nė vienoje įmonė­

je nėra įsteigtos kokybės tarybos ar aukštųjų va­

dovų kokybės tobulinimo komandos, kurios va­
dovai asmeniškai galėtų prisidėti prie kokybės 

tobulinimo darbų, kokybės projektų koordina­
vimo, svarbių įmonės kokybės problemų spren­
dimo. 

Politika ir strategija. Šis kriterijus parodo, 

kaip rengiant įmonės strategiją ir politiką yra 
remiamasi visuotinės kokybės vadybos nuosta­
tomis. Tai vienas iš kriterijų, pagal kurį įmonės 

labiausiai priartėjo prie Europos verslo tobulu­
mo modelio. Net 15 iš 23 pateikusių informaci­

ją įmonių surinko daugiau nei pusę galimo įver-

metais mažos ;monės metais 

-4,88 46,33 -18,67 

0,00 48,33 6,67 

0,00 52,00 -12,00 

13,51 45,33 -11,43 

1,89 47,69 -11,61 

tinirno. Politikai ir strategijai rengti įmonės nau­
doja tiek išorės informaciją (rinkos tyrimų duo­

menis, anketų duomenis, aplinkosaugos infor­
maciją, tiekėjų reitingus ir kt.), tiek vidaus infor­
maciją (įmonės finansinius, ekonominius, ko­

kybės duomenis, informaciją apie naujas tech­
nologijas, darbuotojus ir kt.). Politiką ir strate­

giją siekiama derinti su įmonės tikslais. Kai ku­
riose stambiose įmonėse veikia strateginio pla­

navimo grupė ar padalinys. Politika ir strategija 
skleidžiama įmonėse per susirinkimus, pasita­

rimus, o už jų ribų - reklaminiuose leidiniuose, 

spaudoje, susitikimuose su klientais, internete. 
Tačiau ne visos įmonės pakankamai rūpina­

si išaiškinti strategiją savo darbuotojams. Ne vi­
si darbuotojai žino strateginius įmonės tikslus ir 
jų svarbą. Kai kuriose įmonėse strateginiai tiks­
lai nėra aiškiai apibrėžiami arba jų yra per daug. 

Tokiu būdu praleidžiama galimybė sukoncen­
truoti įmonės pastangas ir išteklius keletui pa­
čių svarbiausių sričių. Sprendžiant apie naudo­

jamos strategijos efektyvumą, dažniausiai taiko­
mi finansiniai įvertinimo metodai, naudojantis 

tradiciniais rodikliais. Įmonės į strateginius tiks-
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3 le n tel ė. Vidutinis imonių ;,ertinimas pagal strategijos ir politikos kriterijų 1998-2000 metais, procentais 
nuo galimų balų 

Kriterijus 
Stambios 
;monės 

Tinkamos ir išsamios informacijos 
naudojimas, rengiant politiką ir stra- 52,00 
tegiją 

Politikos ir strateJ;tiios ren~imas 51,50 
Politikos ir strategijos skleidimas, aiš- 54,00 
kinimas ir i~yvendinimas 
Politikos ir strategijos reguliarus atnau- 53,00 
iinimas 
Iš viso politikos ir strategijos paren-
gimas bei igyvendinimas pagal VKV 53,00 
nuostatas: 

Ius neįtraukia tokių sričių kaip darbuotojai ir 

klientų patenkinimas. 
Pažymėtina, kad vidutinis stambių įmonių 

įvertinimas pagal visus aspektus pablogėjo. Ypač 
pablogėjo įmonių veikla, rengiant politiką ir stra­
tegiją (stambių įmonių įvertinimas sumažėjo 

12 proc., mažų ir vidutinių -10 proc.). Tuo tar­

pu mažos ir vidutinės įmonės pagerino savo veik­
Ią skleisdamos politiką ir strategiją (padidėjo 
11 proc.) bei reguliariai jas atnaujindamos ir to­

bulindamos (padidėjo 8 proc.). Tai rodo teigia­
mas tikslingos įmonių raidos ir padidėjusio 
lankstumo, reaguojant į verslo aplinką, tenden­
cijas. 

Personalo vadyba. Įmonių galimybių srity­
je šis kriterijus yra vertinamas silpniausiai. Vi­
dutiniškai įmonės nesurenka nė pusės galimų 
įvertinimų. Tai rodo nepakankamą organizacijų 
dėmesį savo darbuotojams. Ypač retai darbuo­

tojai įtraukiami į įmonės veiklos tobulinimą, 
jiems suteikiama nedaug įgaliojimų, menkas jų 
nuopelnų pripažinimas. Tik kai kurios įmonės 
turi arba diegia motyvavimo sistemą, beveik ne­
atliekama personalo valdymo efektyvumo ana­
lizė. Įmonės retai atlieka darbuotojų apklausas, 
tiria jų nuomonę. Nėra valdomi karjeros proce­
sai, ne analizuojama darbuotojų kompetencijos 
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Pokytis Vidutinės ir Pokytis 
1999-2000m mažos ;monės 1999-2000m 

-2,94 48,75 -3,64 

-11,76 50,83 -10,00 
-2,94 46,25 11,11 

-9,09 48,33 8,00 

-5,84 50,00 5,16 

įtaka verslo rezultatams. Daugelis įmonių galė­

tų tobulinti bendravimo su darbuotojais efekty­
vumą, kadangi paprastai apsinbojama "pasiūly­
mų dėžutėmis" bei formalia galimybe teikti siū­
lymus savo tiesioginiam vadovui. 

Tačiau įmonės planuoja darbuotojų poreikį, 
sudaro mokymo planus ir juos vykdo. Taip pat 
pažymėtina, kad geriausiai šioje kategorijoje yra 
vertinamas įmonės rūpinimasis darbuotojais, 

nors ir pagal šį kriterijų vidutinis įvertinimas ne­
siekia pusės galimų balų. 

Reta įmonė yra įdiegusi ir efektyviai naudo­
ja mokymų įvertinimo metodikas. Mažai nau­
dojami nauji personalo vadybos metodai, geri­

nantys darbo efektyvumą. Daugelis įmonių ne­
turi suformuotos personalo politikos. Nepanau­
dodamos visų savo darbuotojų galimybių, įmo­
nės praranda potencialius konkurencinius pra­
našumus. 

uetuvos įmonės neskiria pakankamai dėme­
sio didinti darbuotojų kompetencijos. Netgi per­
spektyviose įmonėse menkai rūpinamasi darbuo­
tojų kvalifikacijos tobulinimu, tik 25 proc. įmo­
nių turi kvalifikacijos tobulinimo planus [lOJ. 
Ypač pablogėjo mažų ir vidutinių įmonių veikla 
personalo vadybos srityje. Įmonės ir darbuotojų 
bendravimo įvertinimas sumažėjo net 31 procen-



4 lentelė. Vidutinis imonių ivertinimas pagal personalo vadybos kriterijų 1998-2000 metais, procentais nuo 
galimų balų 

Stambios Pokytis Vidutinės ir Pokytis 
Kriteriius 

Personalo organizavimas ir valdymas 
Darbuotojų kompetencijos didinimas 
Darbuotoių ir imonės tikslų analizė ir derinimas 
Darbuotojų įtraukimas į įmonės veiklos 
tobulinimą, įgaliojimų jiems suteikimas ir 
nuopelnų pripažinimas 
Veiksmingas imonės ir darbuotoių bendravimas 
Rūpinimasis darbuotojais 
Iš viso personalo galimybių atskleidimas ir 
panaudojimas: 

tu. Šios tendencijos rodo, kad mažos ir vidutinės 
įmonės praranda ryšį su savo darbuotojais, o jie 
yra įmonės pagrindas, todėl sunku tikėtis, kad, 

neįtraukus į įmonės veiklą personalo, pavyks jgy­
vendinti žymius efektyvumo patobulinimus. 

4 lentelės duomenimis, blogiausiai pavyksta 

įtraukti darbuotojus į įmonės veiklos tobulini­
mą. Įmonės plėtodamos veiklą neišnaudoja visų 
savo darbuotojų galimybių. Per dažnai pamirš­
tama, kad personalas nėra tik darbo jėga, bet ir 
naujų idėjų, galinčių padėti tobulinti įmonės veik­

lą, šaltinis. Dažnai būdami arčiausiai problemos 
ištakų, kliento arba tiekėjo organizacijos darbuo­

tojai gali pasiūlyti efektyviausius sprendimus. 
Išteklių valdymas. Geriausiai įmonėse yra 

valdomi finansiniai ištekliai. Tai gali būti paaiš­

kinama didele ir akivaizdžia fmansų svarba įmo­
nės valdymui. Tačiau silpnai analizuojami nuos­
toliai, susidarantys dėl blogos kokybės, paver­
čiant juos aiškia pinigine išraiška. Praktiškai ne­

taikomi nei kokybės išlaidų, nei proceso išlai­
dų, nei kokybės nuostolių metodai. 

Blogiausiai įmonės valdo technologijas ir in­
telektinę nuosavybę. Naujos technologijos vis dar 
sunkiai skinasi kelią Lietuvos įmonėse. Ypač re­
tai naudojamos nesusijusios su gamyba moder­

nios technologijos, skirtos procesams tobulinti. 

Stambios įmonės blogiausiai valdo informa-

imonės 1999-2000m mažos ;monės 1999-2000m 
4867 435 4611 -750 
5067 0,00 44,44 -22,22 
4733 2000 4056 13 33 

42,00 10,53 37;22 -14,29 

46,00 -8,70 41,67 -31,11 
49,33 -8,70 46,67 -15,00 
47,78 2;22 44,10 -11,81 

cinius išteklius. Stambios įmonės 1998 me­
tais vidutiniškai gavo 39 proc. galimų balų, o 
1999 metais ir 2000 metais - jau 61 proc. gali­

mų balų. Tuo tarpu mažų ir vidutinių įmonių 
informacinių išteklių valdymo vertinimas, nors 

ir pablogėjo net 24 proc., tebėra gana aukštas-
55 proc. 

Tiekėjai įvertinami pagal procedūrą, atitin­
kančią ISO 9000 sistemos reikalavimams. Ta­

čiau nėra aiškiai apibrėžtas ir matomas tiekėjų 
įvertinimo ir tolesnių veiksmų didinant santy­

kių su tiekėjais efektyvumą ryšys. 
Įmonės mažai naudoja VKV principą, skati­

nantį bendradarbiauti su tiekėjais ir palaikyti 

abiem šalims naudingus santykius. Ryšiai su tie­

kėjais turėtų būti g1audesni, šioje srityje yra neiš­

naudotų galimybių derinti tarpusavio veiksmus, 
tobulinant tiekimo grandį. 

Procesų valdymas. Remiantis įmonių ap­

klausa nustatyta, kad daugumos jų verslo sėk­
mei svarbiausi vadybos procesai yra analizuoja­
mi ir valdomi taikant ISO 9000 kokybės stan­
dartų reikalavimus. Atliekami vidaus kokybės 

auditai, vykdomas neatitinkančių nustatytų rei­
kalavimų produktų valdymas, rengiamos vado­
vybos analizės, visos procesų operacijos yra do­
kumentuotos, priskirti atsakingi už jų valdymą 

darbuotojai. Daugelis įmonių, atsižvelgdamos į 
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5 le n tel ė. Vidutinis imonių il'ertinimas pagal iŠ/e/cJių I'aldymo kruerijų 1998-2000 metllis, procentais nuo 
galimų balų 

Kriterijus 
Stambios Pokytis Vidutinės ir Pokytis 
imonės 1999-2000m maios ;monės 1999-2000m 

Finansinių išteklių valdymas 61,11 -2,70 56,94 1,82 
Informaciniųišteklių valdymas 4778 000 5509 -24,29 
Santykių su tiekėjais plėtojimas ir efektyvus 
žaliavų valdymas 5389 Q,OO 5231 200 
Pastatų, įrangos ir kito turto valdymas 5333 -14,29 49,54 2,00 
Technologijų ir intelektinės nuosavybės 

valdymas 51 11 -1000 46,30 -16,36 
Iš viso įmonės finansinių, infonnacinių, 

materialinių, technologinių ir kitų išteklių 
efektyvus tvarkymas ir naudojimas: 53,00 -5,45 51,28 -10,30 

6 le n tel ė. Vidutinis imonių il'ert;nimas pagal procesų I'aldymo kruerijų 1998-2000 metais, procentais nuo 
galimų balų 

Kruerijus Stambios Pokytis Vidutinės ir Pokytis 
;monės 

Verslo sėkmei svarbiausių procesų 54,29 
vertinimas 
Sisteminio požiūrio taikymas procesams 57,50 
valdyti 
Procesų analizė ir jų tobulinimo tikslų 55,00 nustatymas 
Procesų tobulinimas naudojant inovacijas ir 50,71 
kūrybišką darbą 

Naujų procesų diegimas ir efektyvumo 52,14 
livertinimas 
Iš viso procesų imonėje aprašymas ir 53,93 
valdymas: 

klientų pageidavimus ir lūkesčius, tobulina ir 
keičia vadybos procesus. Informacija apie pro­
cesų keitimus skleidžiama įmonės darbuotoj3.Im 
ir klientams. Įmonės rengia kokybės gerinimo 
ir gamybos efektyvumo didinimo planus. Pla­
nuoja naujų, paklausių produktų ir efektyvesnių 
procesų rengimą ir įdiegimą. 

2000 metais geriausiai buvo įvertintos ma­
žos įmonės, išnaudojusios būdingą lankstumą, 
už naujų procesų diegimą ir efektyvumo įverti­
nimą. Tais pačiais metais vidutinės įmonės ne­
gavo aukščiausių įvertinimų tarp visų įmonių nei 
pagal vieną procesų valdymo kriterijų, tačiau ge­
riausiai jos pasirodė, vertinant verslo sėkmei 
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1999-2000 mažos ;monės 1999-2000 
metais metais 

-1,92 47,92 -1,33 

5,88 53,57 -10,59 

6,25 44,64 -13,33 

-8,70 41,37 -14,29 

-6,67 44,35 4,62 

-0,83 47,25 -4,50 

svarbiausius procesus. Tuo tarpu stambios įmo­
nės labiausiai pasižymėjo, taikydamas sisteminį 

procesų valdymo požiūri-
Mažos ir vidutinės įmonės ypač blogai nau­

doja inovacijas ir kūrybišką darbą tobulinti pro­
cesus. Tai rodo įmonių nesugebėjimą realizuoti 
darbuotojų kūrybiškumą ir talentą ir siejasi su 
mažų ir vidutinių įmonių problemomis, įtrau­
kiant darbuotojus į organizacijos veiklos tobuli­

nimą (4 lentelė). 
Apklausus kai kurias įmones, dalyvavusias 

šiame konkurse 1999 metais ir 2000 metais, pa­
stebėta, kad svarbiausios šios srities tobulinimo 
kryptys galėtų būti geresnė duomenų rinkimo ir 



7 le n tel ė. Vidutinis imonių i.ertinimas ui laimėjimus tenkinant klientų poreikius ir lūkesčius 1998-2000 
metais, procentais nuo galimų balų 

Kriterijus 
Stambios Pokytis Vulutinės ir Pokytis 
imonės 1999-2000m moias imonės 1999-2000m 

Klientų požiūris i imonę, jos gaminius, paslaugas 50,07 -5,00 48,22 7,30 
ir bendravimą su klientais 
Įmonės veiklos rodikliai, susiję su klientų 48,20 -17,50 49,83 -13,33 
I poreikių patenkinimu 
Iš viso imonių laimėjimai tenkinant klientų 49,60 -8,13 48,04 -2,40 
poreikius bei lOkesčius: 

analizės sistema, apimanti ne tik fmansinius, bet 
ir kitus kiekybinius bei kokybinius procesų efek­
tyvumo matavimo rodiklius. 

Klientą poreikią patenkinimas. Tai yra pa­
grindinis kriterijus, daugiausia lemiantis įmonės 
įvertinimą, kadangi už jį yra skiriama daugiausiai 
balų - 200. Įmonės stengiasi įvertinti kliento po­
reikius ir kuo geriau juos patenkinti Tačiau dau­
gelis įmonių dar stokoja ilgalaikės strategijos, 
orientuotos į klientus, nukreipiant visą veiklą šia 
kryptimi Ne visos įmonės supranta lemiamą 
klientų svarbą. Daugelis įmonių apsinboja išorės 
klientais ir neįtraukia vidaus klientų poreikių pa­
tenkinimo į savo veiklos strategiją. 

Pagal pirmąjį rodiklį - klientų požiūrį į įmo­

nę (pvz., remiantis klientų apklausos, tikslinių 
grupių, rinkodaros organizacijų vertinimų duo­
menimis) stambių įmonių įvertinimas šiek tiek 
pablogėjo (5 proc.), bet išliko aukštesnis nei vi­

dutinių ir mažų. Antrasis kriterijus parodo įmo­
nės veiklos klientų patenkinimo srityje rodik­
lius, stengiantis suprasti, nuspėti ir pagerinti iš­
orės klientų lojalumą ir pasitenkinimą. Pagal jį 
stambių įmonių įvertinimas pablogėjo 18 proc., 
palyginti su 1999 metais. Įdomu, kad vidutinių 
ir mažų įmonių klientų požiūris į įmonę pagerė­
jo, tačiau įmones veikos rodiklių, susijusių su 
klientų patenkinimu įvertinimas, pablogėjo net 
13 proc. Tai gali būti paaiškinama laiko lagu tarp 
klientų nuomonės pasikeitimo ir realios įtakos 
įmonės rezultatams, kadangi ir stambių įmonių 

įvertinimas kito neproporcingai - atitinkamai 
-5 proc. ir -17,50 proc. 

Įmonėms būdingas per didelis uždarumas, 
retai atliekamas savo ir kitų įmonių veiklos pa­
lyginimas, mažai analizuojamos klientų požiū­
rio pasikeitimo tendencijos ir priežastys. Taip 
pat nepakankamai efektyviai užtikrinamas ry­
šys su klientais, informacijos iš klientų srautas ir 
analizė. Nors įmonės renka informaciją apie sa­
vo tiesioginius vartotojus, palaiko su jais ryšius, 
tačiau neretai stokojama kontaktų su galutiniais 
vartotojais, tokiu būdu praleidžiama galimybė 
nuspėti kintamus klientų poreikius. Įmonės pra­
randa kliento patenkinimo galimybes reaguoda­
mos į skundus ir skirdamos per mažai dėmesio 
prevenciniams veiksmams ir tobulinimo galimy­
bių paieškai. 

Darbuotoją poreikią patenkinimas. Tai yra 
vienas iš silpniausiai vertinamų įmonių veiklos 
kriterijų. Visos įmonės gavo žemesnius įvertini­
mus už veiklos rodiklius, susijusius su darbuo­
tojų poreikių ir lūkesčių patenkinimu (subkri­
terijus 7b), nei už subkriterijų 7a, apibūdinantį 
darbuotojų požiūrį į įmonę. Tai rodo, kad įmo­
nės dar neturi efektyvių ir objektyvių darbuoto­
jų poreikių patenkinimo įvertinimo metodų. 
Stipri darbuotojų poreikių patenkinimo ir per­
sonalo vadybos kriterijaus koreliacija paaiškina 
žemus jų įvertinimus. 

Įmonės turėtų tobulinti savo veiklą, siekti vi­
sų pirma nustatyti darbuotojų poreikius, kryp-
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8 le n tel ė. Vidutinis imonių i"ertinimas ui lIlimėjimus tenkinant darbuotojų poreikius ir lūkesčius 
1998-2000 metais, procentais nuo galimų balų 

Kriterijus 
Stambios Pokytis Vidutinis ir Pokytis 
;nuJIIIs 1999-2000 metais ma!os;monls 1999-2000 metais 

Darbuotojų požiūris i jmonę 40,00 14,61 40,67 -9,70 
Įmonės veiklos rodikliai, susiję su 
darbuotojų poreikių ir lūkesčių paten- 37,83 11,11 34,78 -6,67 
kinimu 
Iš viso imonių laimėjimai tenkinant 39,44 13,79 39,23 -9,92 
darbuotoiu poreikius bei lūkesčius: 

9 lentelė. Vidutinis ;monių i"ertinimas ui "erslo rezulJatus 1998-2000 metais, procentais nuo galimų balų 

Kriterijus 
Stambios 
;monės 

Finansiniai imonės darbo rezultatai 59,73 
Papildomi jmonės veiklos jvertinimo 

54,53 
rodikliai 
Iš viso imonių laimėjimai igyven-
dioant planuotus verslo tikslus ir 
tenkinant kiekvieno su imone su- 57,07 
sijusio asmens finansinius ar kitokius 
interesus ir lOkesčius: 

tingai planuoti ir veikti pagal nusta tytus duo­
menis bei remdamosi objektyviais rodikliais ir 
su matavimo priemonių pagalba įvertinti šių 

veiksmų efektyvumą. Demingo ciklas dar nėra 
pakankamai naudojamas šioje imonių veiklos 
srityje. 

Poveikis visuomenei. Pagal šį rodiklį Lie­
tuvos įmonės gauna itin mažai balų. Ypač blo­
gai šioje srityje vertinamos mažos įmonės: 2000 
metais jos surinko vidutiniškai tik trečdalį ga­
limų įvertinimų. Įmonės dar mažai įvertina vi­
suomenės poreikius bei suvokia savo įtaką ap­
linkai. Kai kurios įmonės yra įdiegusios arba 
rengiasi diegti aplinkos apsaugos vadybos sis­
temas pagal ISO 14000 standarto reikalavimus. 
Daugelis įmonių gerina savo įvaizdį, remdamos 
kultūros, visuomeninius ir sporto renginius. Be­
veik nėra atliekamas šių veiksmų efektyvumo 
įvertinimas, nenustatomi tikslai. Pažymėtina, 
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Pokytis Vidutinės ir Pokytis 
1999-2000 metais maios įmonės 1999-2000 melais 

2,40 52,44 5,37 

-3,23 42,67 -1,05 

0,00 45,28 -7,69 

kad stambios įmonės yra geriau vertinamos už 

poveikį visuomenei nei už darbuotojų porei­

kių patenkinimą. 

Verslo rezultatai. Tai vienas iš kriterijų, pa­

gal kurį įmonės surinko daugiausiai balų. Ypač 

geri yra finansiniai rodikliai. Stambios įmonės 

gerokai pagerino savo finansinius rezultatus: 

1998 metais gavo 50 proc. galimų įvertinimų, o 

2000 metais 76 proc. visų galimų balų. 

Blogesnė situacija kalbant apie papildomus 

verslo rodiklius, kadangi dauguma įmonių ne­

turi suformavusios rodiklių sistemos, leidžian­

čios įvairiapusiškai ir objektyviai įvertinti jų ver­

slo rezultatus. 

Pastebėta, kad mažų įmonių rezultatai ir,ypač 

verslo, blogėja, nors ir gerėja galimybes, tai rodo 

mažas įmones nesugebant išnaudoti viso savo 

potencialo. 



Pažymėtina, kad Lietuvos įmonės, dalyvau­

jančios Lietuvos nacionalinio kokybės prizo 
konkurse, nustojo progresuoti. Stambių ir vidu­

tinių įmonių įvertinimai kilo nuo 1998 metų iki 
1999 metų atitinkamai vidutiniškai nuo 465 iki 

557 bei nuo 427 iki 522 balų, bet 2000 metais 

vėl šiek tiek sumažėjo (stambių - vidutiniškai 

iki 547, vidutinių -478 balų). Mažų įmonių įver­
tinimas padidėjo vidutiniškai nuo 401 balų 1998 
metais iki 476 balų 2000 metais. Tačiau pažy­

mėtinas labai nedidelis šios kategorijos įmonių 

aktyvumas. 1998 metais Lietuvos nacionalinio 

kokybės prizo konkurse dalyvavo dvi mažos įmo­

nės, 1999 metais nedalyvavo nė viena ir 2000 
metais vėl tik dvi mažos įmonės. Stringanti Lie­

tuvos įmonių vadybos pažanga parodo, kad VKV 

principų taikymo svarba vis dar nėra plačiai pri­

pažįstama Lietuvos verslo įmonių. Lemiama po­

kyčių ir nuolatinio tobulėjimo įtaka verslo sėk­

mei dar nėra aiškiai suvokiama, todėl viena iš 

pagrindinių Lietuvos įmonių vadybos tobulėji­

mo kIYPčių turėtų būti modernių vadybos me­

todų bei praktinio jų pritaikymo skleidimas Lie­
tuvos verslo įmonėse. 

Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas yra 

viena iš pagrindinių ES kokybės programos 

krypčių. Lietuvos nacionalinėje kokybės progra­

moje didinti įmonių profesinę kompetenciją ne­

numatyta. Geriausių pasiektų kokybės rezulta­

tų propagavimas taip pat turėtų būti labiau re­

miamas valstybės, kadangi tyrimas atskleidė, jog 

įmonės vis dar yra uždaros ir retai dalijasi patir­
timi ir vadybos praktika. 

Atliekant koreliacijos analizę buvo siekia­

ma nustatyti įmonės galimybių bei rezultatų ry-

10 lentelė. [monių galimybių ir rezulllltų koreliacija 

šį, įvertinti, kurie galimybių kriterijai yra susiję 

su tam tikrais rezultatų grupės kriterijais. 10 len­

telėje horizontaliai pateikiami galimybių krite­
rijai - vadovų veikla, politika ir strategija, perso­

nalo vadyba, išteklių valdymas ir procesų valdy­

mas. Vertikaliai pateikiami įmonių rezultatų kri­

terijai - klientų poreikių tenkinimas, darbuoto­

jų poreikių patenkinimas, poveikis visuomenei 

ir verslo rezultatai. 

Stipriausią įtaką įmonės galimybės turi dar­

buotojų poreikiams patenkinti, kadangi nusta­
tyta stipri vadovų veiklos, personalo vadybos, iš­

teklių valdymo, procesų valdymo bei darbuoto­

jų poreikių patenkinimo koreliacija. Taip pat, 

kad klientų poreikiams patenkinti turi mažai įta­

kos įmonės galimybės, tačiau pastebėtas stiprus 

klientų poreikių patenkinimo ir verslo rezulta­

tų ryšys. Darbuotojų poreikių patenkinimas yra 

stipriai susijęs su personalo vadyba. Šis ryšys yra 

logiškas, kadangi abiem atvejais nagrinėjami per­

sonalo klausimai. 
Įmonės rezultatams didžiausia įtaką turi iš­

teklių valdymo kriterijus. Nedaug pagal svarbą 

atsilieka vadovų veiklą. Tai patvirtina, koks svar­

bus yra lyderio vaidmuo įmonės sėkmei. Todėl, 

skatinant VKV principų naudojimą Lietuvos 

įmonėse, visų pirma reikėtų kreipti daugiau dė­

mesio organizacijų vadovų lavinimui. Pažymė­

tina palyginti maža įmonės galimybių įtaka pa­

tenkinti klientų poreikius. Tyrimo duomenimis, 

didžiausią įtaką patenkinti klientų poreikius tu­

ri efektyvus išteklių valdymas ir strategijos for­

mavimas bei įgyvendinimas. 

Apibendrinant išanalizuotus duomenis, pa­

žymėtina, kad šalies įmonių veikla pagerėjo, pa-

Vadovavimas Stratelliia Personalas Ištekliai Procesai 
Klientų poreikių tenkinimas 0,019 0,103 0,071 0,157 0.013 
Darbuotojų poreikių 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, tačiau nuo 1999 metų 
veiklos efektyvumas nedidėja. Pažymėtina, kad 

iš pagrindinių suinteresuotų įmonės veikla ša­

lių - klientų, darbuotojų, savininkų, tiekėjų ir 
visuomenės - blogiausia i yra tenkinami darbuo­

tojų ir visuomenės poreikiai. Įmonės ypač tu­

rėtų rūpintis savo darbuotojų įtraukimu į veik­
los efektyvumo didinimą. Trūksta sisteminio 

požiūrio šioje srityje bei darbuotojų svarbos 

įmonės veiklos rezultatams suvokimo. Orga­
nizacijose nėra stipraus lyderiavimo, aiškios 
veiklos ir siekių vienovės, darbuotojams nėra 
aiškinama strategijos prasmė ir svarba. Ne vi­

sos imonės turi nustačiusios svarbiausius tiks­
lus, dažnai jų yra per daug arba jie nėra darbuo­
tojų pakankamai vertinami ir suprantami. Taip 
pat įmonės turėtų labiau sutelkti savo pastan­
gas į keletą procesų, svarbiausių veiklos sėk­
mei, nustatydamos tobulinimo tikslus bei sek­
damos ir reguliariai analizuodamos pažangą. 
Įmonės turėtų tobulinti duomenų rinkimo ir 
analizės sistemas, labiau orientuotis į faktais 
pagrįstą vadovavimą. Bendradarbiavimas su tie­
kėjais ir abipusės naudos paieška viena iš VKV 
nuostatų, kuri nėra pakankamai įgyvendinama 
Lietuvos įmonėse. Nors daugelis įmonių sten­
giasi mažinti tiekėjų skaičių ir suvokia koky­
bės pranašumą palyginti su kaina, tačiau dar 
trūksta glaudaus abiejų šalių bendradarbiavi­
mo. Tik nedaugelis įmonių atlieka tiekėjų au­
ditą. Įmonė dar nevisiškai suprantama orienta­
cijos į vidaus ir išorės klientų svarbą. Šioje sri­
tyje galėtų labiau reikštis organizacijų lyderiai, 
aiškiai parodydami pavyzdį visapusiškai tenki­
nant klientų reikalavimus. Daugelis imonių yra 
per daug uždaros. Sugretinimo (benchmarking) 
metodas Lietuvoje praktiškai nėra naudojamas. 
Įmonės vengia dalytis savo patirtimi su kito­
mis imonėmis. Taip pat vis dar pastebima imo­
nių orientacija į vidaus aplinką, nors daugelis 
jų jau supranta, kad sėkmės paslaptis - išorės 
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aplinka bei sugebėjimas prisitaikyti prie kinta­

mų verslo sąlygų. 
Įmonės dar stengiasi taikytis prie kintamos 

aplinkos ir reaguoja į problemas, skirdamos per 
mažai dėmesio galimybių paieškai. Stokojama 

efektyvios informacijos iš tiekėjų, klientų ir ypač 

darbuotojų srauto ir jo analizės. Dažnai yra ana­

lizuojami tik klientų skundai, klaidingai pagal 
jų skaičių darant išvadą apie klientų poreikių 

patenkinimą· 

Lietuvos nacionalinėje kokybės programo­

je nenumatoma didinti imonių profesinę kom­
petenciją. Sulėtėjusi imonių, dalyvavusių tyri­
me, pažanga atskleidžia, kaip sunkiai jose die­
giamos naujovės ir lėtai keičiasi darbuotojų bei 
vadovų požiūris į įmonių valdymą. Lietuvos na­
cionalinėje kokybės programoje teigiama, kad 
visuotinė kokybės vadyba yra vienas iš svarbiau­
sių strateginio planavimo veiksnių (5). Todėl 
valstybė turėtų skirti daugiau dėmesio skatinti 
VKV principus naudoti įmonių vadyboje. Ty­
rimo metu atskleista svarbi vadovų įtaka Lietu­
vos įmonių veiklos rezultatams parodo, kad yra 
svarbu tobulinti vadovų kvalifikaciją, propa­
guoti modernius vadybos metodus bei skatinti 
įmones keistis patirtimi. Tačiau veiksmai šio­
mis trimis kryptimis nebuvo įtraukti į priemo­
nių nacionalinei kokybės programai įgyvendin­
ti 1999-2001 m. planą [5]. 

Valstybė turėtų aktyviau propaguoti moder­
nius vadybos principus ir skatinti Lietuvos įmo­
nes išnaudoti daugelį Europos verslo tobulumo 
modelio principų, kartu įgyvendinti potencia­
lias, efektyvesnio įmonių valdymo galimybes, re­
miantis visuotine kokybės vadyba. 

Išvados 

1. Didėjanti Europos Sąjungos rinkos įtakai 
Lietuvos ekonomikai, įmonės turėtų būti ska­
tinamos savo veiklos efektyvumui vertinti nau-



doti Europos verslo tobulumo modelio krite­
rijus. 

2. Tyrimo metu analizuotos Lietuvos įmonės, 
vertinant pagal Europos verslo tobulumo mo­
deij, nustojo progresuoti. Stambių ir vidutinių 
įmonių įvertinimai 1999 metais, palyginti su 
1998 metais, pakilo, bet vėl šiek tiek sumažėjo 
2000 metais. Tai aiškinama lėtai besikeičiančiu 
Lietuvos įmonių vadovų ir darbuotojų požiūriu 
į įmonės valdymą ir retu VKV principų taiky­
mujose. 

3. Įmonėse sparčiausiai diegiami tie pažan­
gūs kokybės vadybos principai ir metoda~ kurie 
atitinka tarptautinių kokybės vadybos ir koky­
bės užtikrinimo standartų reikalavimus. Dieg­
damos atitinkančias šių standartų reikalavimus 
kokybės sistemas, įmonės kartu idiegia ir daij 
visuotinės kokybės vadybos elementų. Naujos re­
dakcijos ISO 9000 standarto priartėjirnas prie 
Europos verslo tobulumo modelio reikalavimų 
leidžia tikėtis, kad įmonės, įdiegusios šį stan­
dartą, ateityje gaus geresnius ivertinimus ir pla­
čiau naudos VKV principus. 

4. Stambios įmonės labiau tenkina EVT mo­
delio reikalavimus nei mažos ir vidutinės. 

5. Svarbiausios Lietuvos įmonių veiklos to­
bulinimo kryptys yra personalo vadyba, darbuo­
tojų poreikių patenkinimas ir poveikio visuo­
menei valdymas. Tai yra kriterija~ kurie iki šiol 
buvo silpniausiai valdomi tirtose įmonėse. 
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ANALYSIS OF MANAGEMENT OF LITHUANIAN COMPANIES 

LlSING EUROPEAN BUSINESS EXCELLENCE MODEL 

Jaozas MiI,ul;" Adollos KaziliiBas 

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 Mode!"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. 


