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IVADAS

Temos aktualumas. Reikalavimai kokybés vadybos sistemos biklei jvertinti yra

susisteminti j modelius (angl. Frameworks). Saltiniuose nurodoma, kad organizacija, vykdanti
savo veikla pagal Siuose modeliuose pateiktus principus, igyja konkurencinj pranasuma ir pasiekia
geresniy veiklos rezultaty ilguoju laikotarpiu, taip pat yra pasiruoSusi geriau spresti dinamiSkos
aplinkos i8Stikius. Taciau realioje praktikoje esama ir kontraversiSky atvejy, kai spendimai dél
operacijy gerinimo paremti Siais modeliais néra jgyvendinami, arba jy jgyvendinimas yra
nevisavertis (Bruno. Ruttimann, Martin. Stockli, 2015; Vijaya, Anupama. 2021; Baxter, 2015;
Jager ir kt 2014; Mitchel, 2015). Tokiu atveju tai laikytina nesékme, nes laiko ir kiti kastai laikomi
nedavusiais grazos ir kyla abejoniy dél $iy modeliy reikSmingos ijtakos rezultatams. Savo ruoztu
tai leidzia formuluoti prielaida, jog operaciio tobulumo jgyvendinimo sékmé néra absoluti ir
priklauso nuo tam tikry sglyginiy veiksniy. Taip pat galima daryti ir kitg prielaidg, kad modeliai
veikia tik tuomet, kai jie yra pritaikomi pagal sumanymg (reguliariai ir metodi§kai) maziausiame
organizaciniame vienete (darbuotojas, komanda). Todél yra tikimasi, kad §is darbas suteiks
vertingy jzvalgy apie operacinio tobulumo reguliaraus ir metodiSko taikymo jtaka veiklos
rezultatams daugeliui vadovy ir specialisty, kurian¢iy ir diegian¢iy operacinés veiklos gerinimo
sistemas (modelius) savo organizacijose,

Analizuojamos _temos i§tyrimo _lygis. Magistro darbo ,,Operacinio tobulumo modelio

DOIT jtaka operacinés veiklos rezultatams* (toliau —darbas) tema nagrinéja operacinio tobulumo
technikas ir metodus, jy taikymo gergsias praktikas, jtaka operacinio lygmens veiklos rezultatams,
Atlikus paieskos sistemos pasitlyty Saltiniy apzvalga, pastebéta, kad tyrinédami operacinj
tobulumg, autoriai démesj fokusuoja aplink minétus verslo tobulumo modelius ir $iy modeliy
posistemes kaip tyrinéjamas sritis (vadovavimg ir lyderyste, veiklos efektyvumg, nuolatinj
tobulejimg, strategijos iSskleidima, procesy kokybés kontrole, standartus, kokybés rezultatus,
auditg i kitas), taip pat modely praktinio diegimo ir taikymo problemg. IS Saltiniy paieskos
rezultaty taip pat galima matyti, kad operacinio tobulumo temos paplitimas Lietuvoje néra didelis.
Tai gali buti siejama ir su semantiniais efektais, kur §i disciplina galimai jvardinama kaip
nuolatinis tobuléjimas per Lean praktiky taikymg. Taciau net ir panaudojus Siuos raktinius ZodZius
minétoje paieSkoje kaip sinonimus, Saltiniy, kurie suteikty zinias, kaip Siy praktiky taikymas
ttakoja rezultatus operacin¢je veikloje, pasirinkimas néra platus. Temos iStyrimo pozitiriu
artimiausias Siam darbui yra dr. D. Ruzelés darbas “Lean praktiky, organizacinés kultiiros ir
organizacijy veiklos rezultaty sgsajos®, kuriuo nustatytos ir j kategorijas suskirstytos pagrindines

Lean praktikos, identifikuotas ir empiriSkai patikrintas Lean organizacijy tyrimams tinkamas



organizacinés kulttros tyrimo modelis. nustatyti ir suskirstyti j kategorijas pagrindiniai Lean
organizacijy veiklos matavimo rodikliai, iStirtos ir jvertintos Lean praktiky taikymo ir organizacijy
veiklos rezultaty sasajos (Ruzelé, 2020).

Darbo naujumas. Temos naujumui jvertinti buvo pasitelktas operacinio tobulumo sgvokos

paplitimas informacin¢je erdvéje. Jam jvertinti buvo pasitelkta Saltiniy paieSkos sistema ,,Google
Mokslin¢ius“. Panaudojus tikslinj Zodziy junginj ,,operational excellence* (paieska jvedus raktinj
tekstg su kabutémis), sistema pateiké: 2011 — 2021 m. 16 700, 2001 —2010 m. 9 550, 1991 —2000
m. 1 100 rezultaty. D¢l to daroma prielaida, kad globaliu mastu operacinio tobulumo tema yra
Snagrinéta placiai, o jos aktualumas yra didZziausias pastargji deSimtmetj. Taciau atlikus
analogiSka paieska su atitikmeniu lietuviy kalboje ,,operacinis tobulumas®, paieSkos sistema
pateiké: 2011 — 2021 m. 3, 2001 — 2010 m. 2, 1991 — 2000 m. O rezultaty. Todél darytina prielaida,
kad Lietuvoje $i tema néra iplétota ir tai galima laikyti $ios disciplinos Ziniy spraga. Siame darbe
siiilomas operacinio tobulumo modelio prototipas ,,DO-IT* ne tik leidzia identifikuoti ir apzvelgti
operacinio tobulumo posistemes, technikas ir metodus, taciau taip pat suteikia jzvalgy operacinio
tobulumo diegimo programoms, kadangi struktiiriniai blokai yra nuosekliis ir atliepia ,,Planuok-
Daryk-Tikrink-Veik* principg. Tuo tarpu faktoriné ir regresiné analizés leidzia patikrinti Sio
modelio posistemiy struktiiros teisingumg, konstrukty patikimumg ir empiriSkai iStirti jtakos
rezultatams laipsnj. Todél yra tikimasi, kad metody iSgryninimas, jy apjungimas j operacinio
tobulumo modelio prototipg DOIT ir pritakomumo jvertinimas operaciniu lygiu Lictuvos jmonése
bus pagrindinis naujumg atspindintis Sio darbo elementas.

Tyrimo problema. Apzvelgus minétus modelius, pastebima tendencija, kad juose esantys

reikalavimai pateikiami labiau verslo valdymo strateginiame, nei operaciniame kontekste. Todél
Siame darbe siekiama moksliniu tyrimu atsakyti j klausimg, kokig jtaka operacinés veiklos
rezultatams turi operacinio tobulumo metody ir techniky reguliarus ir metodiSkas taikymas
taktinio lygmens (komandos) operaciniame vienete.

Tikslas. Darbo tikslas yra istirti kokia yra operacinio tobulumo metody ir techniky
metodiSko ir reguliaraus taikymo jtaka operacinés veiklos rezultatams Lietuvos verslo jmoniy
taktinio lygmens operaciniuose vienetuose.

Darbo uzdaviniai:

- apzvelgus operacinio tobulumo koncepcijg, metodus ir technikas moksliniuose
Saltiniuose, suformuoti koncepcinj operacinio tobulumo modelj, kaip pagrinda tyrimo modeliui;

- atlikus kiekybing apklausa apie operacinio tobulumo techniky ir metody taikymo
metodisSkumg ir reguliarumg Lietuvos verslo jmoniy taktinio lygmens operaciniuose vienetuose,

gauti reikiamus duomenis;



- atlikus gauty duomeny analiz¢, jvertinti kokia yra operacinés veiklos rezultaty ir
operacinio tobulumo techniky ir metody reguliaraus ir metodisko taikymo sgveika;

Darbo metodai, Operacinio tobulumo koncepcijai, metodams ir principams iSstudijuoti

yra panaudoti moksliniai straipsniai ir $iy metody eksperty iSleisti leidiniai. Duomenims surinkti
yra naudojamas kiekybinis apklausos metodas nustatant, kaip tyrimo dalyviai (~4-15 darbuotojy
komandos dydZio struktiiriniai operaciniai vienetai) taiko teoriniame modelyje esancius technikas
ir metodus. Tyrimo konstruktai yra sudaryti remiantis literatiiros apzvalga ir konsultuojantis su
operacinio tobulumo ekspertais, kuruojanciais Sios disciplinos diegimg ir palaikyma Lietuvos
verslo jmonése. Duomenims iSanalizuoti taikomi kiekybiniai apklausos, faktorinés, daugialypés
tiesinés regresijos metodai, taip pat statistinés duomeny analizés kompiuteriné programa SPSS.

Darbo_strukttira. Operacinio tobulumo literatira yra nagrinéjama pirmame, hipotetinis

operacinio tobulumo modelis |DOIT antrame, tyrimo metodika tre¢iame, tyrimo rezultaty analizé.

ketvirtame Sio darbo skyriuose. Viso darbo gale yra pateikiamos i§vados ir rekomendacijos.



1. LITERATUROS APIE OPERACIN] TOBULUMA APZVALGA

1.1. Operacinio tobulumo sgvokos apibréZimas

Savoka ,Operacinis tobulumas® yra pazodinis vertimas i§ termino angly kalba
LOoperational Excellence®. Lietuviy kalbos Zzodyne Sio zodziy junginio paaiSkinimo nerandama,
todél savoka aikinama pazodziui  Zodis operacinis turi kelias reikmes. Misy kontekste
labiausiai tinka paaiSkinimas — susijes su finansinémis, prekybinémis arba gamybinémis
operacijomis. Tuo tarpu zodziui tobulassiame kontekste tinka visos Zodyno pateikiamos reikSmés
— geras, puikus, pavyzdingas, be tritkumy, be priekaisty, neabejotinas, nuodugnus, iSsamus,
visiskas, nevarzomas, subrendes, istisas, nepertraukiamas (Lietuviy kalbos institutas, 2018).
Todél operacinj tobulumg bty galima apibrézti kaip sistemingas ir nuoseklias pastangas, siekiant
pasiekti auk$¢iausia jmanoma kokybinj specifinés operacinés veiklos rezultata. Sj aiskinima taip
pat papildo keli praktiniai apibrézimai, kuriy autoriai yra pasaulyje garsios kompanijos, tokios
kaip Shewron, DuPont,, ExxonMobil. Teigiama, kad operacinis tobulumas yra sistemiSkas
saugumo, sveikatos, patikimumo ir efektyvumo valdymas su tikslu pasiekti pasaulinés klasés
(World Class) veiklos lygj. Operacinis tobulumas taip pat apibiidinamas, Kkaip integruota vadybos
sistema, kuri didina verslo produktyvumg, panaudojant patikrintas praktikas ir procediras trijuose
fundamentaliuose blokuose — priemoniy produktyvumas, kapitalo efektyvumas, operaciniy riziky
valdymas. Operacinj tobulumas dar jvardinamas jvardina Kaip Operacijy saugumo ir patikimumo
uztikrinimo priemoné ir fundamentali organizacijos sékmés sglyga bei kritinis i$$tikis (Mitchel,
2015). Darytina prielaida, kad operacinis tobulumas yra subjektyvi (priklausanti nuo individua lios
patirties bei konteksto) ir plati sagvoka. Todél operacinj tobuluma jsprausti j Siaurus techninio
termino rémus yra pakankamai sudétinga. Yra sitiloma atskirti operacinio tobulumo ir operacijy
tobulumo sgvokas. Teigiama, kad $iy dieny organizacijos, veikdamos konkurencingos ir globalios
rinkos salygomis, ne tik siekia iSgyventi reaguodamos j pokycius, bet ir siekia sukurti ilgalaike
sekme per verslo tobulumg. Siekio pakeisti visuotinés kokybés savokg i tobulumg kilmé néra
aiski, taciau daroma prielaida, kad tam galéjo padaryti jtakos Europos kokybés fondo sukurtas ir
pristatytas verslo tobulumo modelis. Pastaruoju metu procesy optimizavimo srityje tobulumo
(angl. Excellence) sgvoka naudojama taip daznai, kad operacinis tobulumas ir operacijy
tobulumas tampa sinonimais ir tai néra tikslu. Operacinio tobulumo sgvoka vartotina j rezultatus
orientuotuose (angl. Result Driven) kokybés valdymo procesuose, tuo tarpy operacijy tobulumas
—jgalinan¢iy metody ir principy kontekste (Jager ir kt 2014),



Siekiant operacinio tobulumo nepakanka vien tik veikti efektyviai, arba kitaip tariant — su
maziau padaryti daugiau. PrieSingu atveju buty galima apsiriboti savoka — veiklos efektyvumu
operacijose. Efektyvumas yra labai svarbus veiksnys, kurio neiSpilde operacinio tobulumo
nepasicktuméme. Taciau taip pat yra svarbu visuose lygiuose suprasti, kokig strateginio lygmens
problema norime tuo i§spregsti. Operacinis tobulumas turi biti tikslingas, pamatuojamas ir susietas
suverslo ambicija, kuri dazniausiu atveju yra tvarus ir kokybiSkas augimas kartu su savo klientais,
jveikiant visas kliatis. Sia filosofija paremtos daugelis vadybos koncepcijy, tarp kuriy yra Tojotos
gamybos sistema, Lean, Six Sigma ir kitos. VisapusiS$kai jgyvending operacinio tobulumo
koncepcija savo organizacijoje, galime tikétis Siy rezultaty:

- Didesnés pajamos ir pelno marza;

- Didesnis klienty pasitenkinimas;

- Efektyvesnis bendradarbiavimas;

- Patobulinti procesai, produktai ir paslaugos;

- AukStesnis atitikties reikalavimy ir riziky valdymo lygis;

- Didesnis organizacinis efektyvumas;

- Didesnis darbuotojy jsitraukimas;

- Tvaresné organizaciné kultiira. (Baxter 2015).

Apibendrinant formuluojamas apibrézimas — operacinis tobulumas (angl. Operational
Excellence) yra verslo valdymo disciplina, kurios siekiant dalyvauja ir saveikauja tokie veiksniai,
kaip verslo strategija, suinteresuoty Saliy poreikiai, vertés kiirimo srauto efektyvumas, saugumas,
patikimumas, ir kurios paskirtis yra padéti kompanijai jgyvendinti vizija, jvykdyti misijg ir
puoseléti vertybes per operacijy kokybe taktiniame lygyje.

1.2. Tojotos gamybos sistema ir Lean — operacinj tobuluma jgalinantys poZziuriai

Apzvelgiant jvarius Saltinius apie operacinj tobulumg, daugelyje jy minimas Lean poziiiris
(angl. Lean Approach). Norint nuolat ir sistemingai gerinti procesy efektyvumg ir veiksminguma,
organizacijos turi jtraukti visus darbuotojus ] nuolatinj tobuléjima ir naujoves, pasitelkiant
tinkamas kokybés valdymo programas (angl. Quality Management Programs). Siy programy
veiksmingumas yra tiesiogiai susijgs su reikalavimu, kad darbuotojai suprasty metodikas ir
rankius, naudojamas kokybés valdyme, ir nauda, kuri bus gauta i§ jy igyvendinimo individualiai
ir kolektyviai tam, kad jie noréty jsipareigoti. Lean filosofija grjstas valdymas — tai draugiSka
metodika, skirta nuolat ir sistemingai tobulinti procesus, taip padedanti organizacijai, sieckianciai
veiklos tobulumo (Kubben, Dekker, Dumontier, 2019; Cortes, Daaboul, Duigon, Eynard, 2016;
Fresno, 2012)
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Lean koncepcijai pagrindg suteiké japony industrijos inzinieriaus Taiichi Ohno 1950 —
1975 metais ivystyta gamybos vadybos sistema, zinoma kaip Tojotos gamybos sistema (angl.
Toyota Production System) (toliau — TGS). TGS identifikuoja septynias iStekliy Svaistymo sritis
procesuose — pertekliniai transportavimas, atsargos, judesys, laukimas, procesas, gamyba, defektai
(angl. Transpiration, Inventory, Motion, Waiting, Over-Processing, Over-Production, Defects)
(Jones, 2008). Pazymétina, kad TGS nebuvo sukurta nuo pamaty — iki tol kompanijos jkaréjai
Tojodos jau buvo sukiire koncepcinj Sios sistemos modeli, kuris savo ruoztu buvo sukurtas
pritaikant H. Fordo ir jo jkurtos kompanijos ,,Ford Motor Company” idéjas (pvz. srautiné gamyba,
standartizuotas darbas, procesy vizualizavimas). Mazdaug apie aStuntgji deSimtmeti Japonijos
verslui sulaukus fenomenalios sékmés visame pasaulyje, o amerikieCiams pastebint, kad jy
gaminamai produkcijai tampa vis sunkiau konkuruoti su analogais pagamintais uzsienyje,
pastarieji TGS idé¢jas éme taikyti savo vadybos sistemose. DeSimtmecius Lean principy ir praktiky
sistema buvo zinoma tik besispecializuojantiems gamintojams, siauram akademiniy tyrinétojy
ratui ir kokybés guru. TGS yra laikoma Lean metody, techniky ir jrankiy inkubatoriumi. Visas
Lean potencialas dar ilgg laika buvo paslaptimi daugeliui organizacijy ir profesionaly. Pokyciai
prasidéjo aStunto deSimtmecio pabaigoje, kai TGS verslo sistemos principams apibrézti buvo
nukaldinta Lean sgvoka. Kai §i samprata pasklido visuose kontinentuose, Lean tapo vis mazesne
paslaptimi ir lengviau implementuojama, Lean yra ilgalaiké filosofija, kuria vadovaudamasis
verslas sureguliuoja savo veiklas taip, kad jy vykdymas kurty augancia pridéting verte klientui.
Lean yra apie zmoniy ir sistemy orientavimg tiekti klientui nepertraukiamma vertés srautg ir
nuostoly bei nepakankamumo Salinimg procesuose. Lean yra kasdieniné praktika, vykdoma
visuose lygiuose su tikslu uztikrinti verslo vientisumg ir nuolatinj tobuléjimg.* (Sayer ir Williams,
2007). Pagrindiniai Lean principai yra verté, vertés srautas, eiga, traukimas ir tobulumo siekimas
(anlg. Value, Value Stream, Flow, Pull, Pursure Perfection) (Jones, 2008); Thangarajoo. Smith
(2015).

1.3. TGS ir Lean metody ir techniky apzvalga.

Prie$ tai jvardintiems principams jgyvendinti, Lean sistema apjungia visa eile metody,
kuriy didzioji dauguma buvo sukurti ir $bandyti TGS. Metodai, pagal jy loging paskirtj, Siame
darbe yra sugrupuoti j technikas (angl. Techniques).

Strategijos i$skleidimas. Strateginiams tikslams formuluoti yra naudojamas Hoshin Kanri

pozidris, kuris japony kalboje reiSkia krypties nustatyma. Sis metodas, dar kitaip Zinomas kaip
subalansuotas planavimas (angl Balanced Planning) ir strategijos iSskleidimas (angl. Strategy

Deployment), apjungia planavimg ir rezultaty vertinimg. Hoshin pozitris remiasi principu, kad
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kasdieninés operacijos atliepia strateginj plana, tai yra, strateginiai planai geriausiai jgyvendinami
tuomet, kai kiekvienas organizacijos narys visiSkai supranta tikslus ir yra jtraukiamas j planavimo
procesa operacijy lygyje. Igyvendinant Hoshin procesa, butina atlikti $iuos zingsnius (Sayer ir
Williams, 2007; Kaplan, 1992):

- Identifikuoti esmines verslo problemas, kurias organizacija siekia iSspresti;

- Nustatyti pamatuojamus verslo siekinius, kurie atliepty Sias problemas;

- Apibrézti bendring organizacijos vizijg ir tikslus;

- ISvysti taktikas, padedancias pasiekti Siuos tikslus (Lean organizacijoje — Lean

metodai);

- Kiekvienam procesui priskirti veiklos efektyvumo rodiklius;

- Vertinti rezultatus.

Sio metodo praktiniam jgyvendinimui Lean siilo metoda, Zinoma kaip subalansuoty
rodikliy lentelé (angl. Balanced scorecard table). Sis metodas i§skleidzia bendra vizija j keturis
strateginius orientyrus - klientus, finansus, procesus ir darbuotojus— ir susieja juos su rezultaty
rodikliais (Zr. pav. 1). Rezultaty vertinimo visapusi$kumas yra pagrindinis $ios metodo privalumas
kalbant apie vadovy poreikj Zinoti, ko organizacija siekia ir kokie yra jos pasiekimai (Sayer ir
Williams, 2007; Kaplan, 1992).

Finansai

Siekinys

Kaip atrodo
miisy finansiné
sékme

Matavimas
Rezultatas
Iniciatyvos

Klientai w Procesai
o o w wn w w
22 E| e ... o S
Bl=z|=2|= gl=zl=8
Koo mus et 2| 2| 5|2 Vizija koo wits 3|2 | 5|8
e = ir B aipturéty 7|5 | Y |2
matyti musuy . atrodyti musy
klientai strategija verslo procesai

Darbuotojai

Kaip atrodo
misy gebéjimas
tobuléti ir
reaguoti |
poky¢ius

Siekinys

Matavinas
Rezultatas
Iniciatyvos

1 paveikslas. Subalansuoty rodikliy lentelés.

Saltinis: parengta autoriaus pagal Sayer ir Williams, 2007.
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Standartizavimas. Standartizuotas darbas yra procesy organizavimo technika, Kkuri

formalizuoja procediiras ir formuoja Znojimo, mokéjimo ir gebéjimo jas atlikti baze. Remiantis
jvairiais Saltiniais, vienu zymiausiu operaciniy procesy standartizavimo Kkoriféjumi laikomas
Henris Fordas. Anot Saltiniy, Fordo idéjas véliau sékmingai panaudojo tévas ir stnus Tojodos, kas
savo ruoztu atsispindi Lean metodikoje Siomis dienomis. Procesy standartizavimas lemia geresne
kokybe, mazesnius kaStus, didesn; efektyvuma, geresng komunikacijg ir tarpusavio supratimg bei
pagarba. Standartizuotas darbas taip pat formuoja pagrindg tobulinimui. Prie§ atsakydami
klausima, kaip mes turime dirbti ateityje (To-Be), visy pirma reikia atsakyti j klausima, kaip mes
dirbame Siandien (As-1S). Neturédami atlikimo standarty, mes negalime matuoti kokybés. Todél
procesy standartizavimo kultira yra bitinas Lean pozitrio elementas Standartizuotas darbas
pasiekiamas per procediry dokumentavimg, vizualizavima ir darbuotojy mokyma (Sayer, 2007).

Mokymas. Standartams palaikyti, yra sitlomas Gamybos darbuotojy mokymo Darbo
instrukcijy metodas (angl. Training Within (TWI) Industry Job Instruction) dar kitaip vadinamas
mokymu darbo vietoje. Darbo instrukcijy metodas yra TWI metody sistemos dalis, Metodas, nors
ir nesudétingas, taCiau reikalaujantis specialaus parengimo, kurj gali atlikti tk §; metoda
priziirinCio TWI instituto sertifikuoti treneriai. Metodo efektyvumas pagristas tuo, kad mokymo
siekiniai yra tiesiogiai susieti su operacijomis, kurias reikia atlikti 0 pats mokymo proceso
planavimas, organizavimas ir vykdymas yra ypac struktiirizuotas. TWI metody sistema, kaip JAV
vyriausybés programa, buvo sukurta 1940 m. ir naudojama iki 1945 m.. Iniciatyva sistemos
kiirimui buvo nulemta poreikio didinti gamybos apimtis karo reikméms, tuo paciu metu netenkant
kvalifikuotos darbo jégos dél jsitraukimo | antraji pasaulinj karg. Projekta kuré ir vykdé geriausi
JAV gamybos, Svietimo, profsajungy ir kariuomenés specialistai, o pats projektas susilauké
fenomenalios sékmés. 1945 m. nutraukus programg, buvo atliktas tyrimas 600 kompanijy, kur
buvo nustatytas veiklos pageréjimas pagal Siuos kokybés parametrus maziausiai ketvirtadalu (25
proc.) — 86 proc. tyrime dalyvavusiy kompanijy padidino produktyvuma, visos kompanijos
sumazino mokymo darbo vietoje laika, 88 proc. kompanijy sumaZzino virS§valandzius, 55 proc.
kompanijy sumazino broko atlieky kiekj, visos kompanijos sumazino nusiskundimy kiekj.
Pasibaigus karui ir pasikeitus pasaulio sanklodai, JAV jsipareigojo teikti Japonijai parama
atstatant Salies tkj, kur verslo konsultavimas buvo viena 1§ pagrindiniy priemoniy. TWI tapo labai
reikSminga TGS inspiracija ir Sios sistemos dalis (Group ir Wrona, 2016; Liker, 2008; Group,
Jakobsen ir Vellema, 2014).

Operacijy valdymas. Vadovavimas operacijoms turéty buti suprantamas kaip valdymo

funkcijy — planavimo, organizavimo, vadovavimo, koordinavimo ir kontrolés vykdymu.. Just-in-
time — Lean principas, kuris reikalauja vertés kurimo srautg organizuoti ir vykdyti taip, kad
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gaminama biity tik tai, ko reikia, tik tada, kaireikia ir tik tiek, kiek reikia —nei daugiau, nei maziau.
Tam pasiekti taikomi Sie principai:

- Gaminimas pagal takto laikg - uZtikrina, kad uzsakymas klientui bus pristatytas laiku,
tuo paciu uztikrinant, kad iStekliy nebus naudojama daugiau nei reikia;

- Greitas peréjimas (Quick changeover) — procesy ir priemoniy organizavimas taip, kad
biity galima lanksCiai pereiti nuo vieno produkto ar jo elemento gamybos prie kito, nepatiriant
laiko nuostoliy;

- Tolygus srautas — stabilus ir pastovus vertés srautas klientui,

- Traukimas (Pull) — Just-in-time jgalinimo sistema, kurioje veikia srauto reguliavimo
priemonés (Triggers). Dar gali biiti vadinama Kanban;

- Integruota logistika — procesas, kuris ne tik numato atskirus tiekimo grandinés aspektus,
bet ir apjungia juos i vieng bendrg valdymo sistema.

Operacijy valdymo komunikacijai palaikyti Lean siiillo vizualinio valdymo jrankius, kuriy
naudojimui apibrézti vartoja japoniSkg terming Andon. Senovés Japonijoje Siuo zodziu buvo
vadinamas signalizuojantis Sviesos prietaisas, kurio pagrindiniai komponentai buvo zvaké ir balta
vertikali popieriné plokstuma reflektuojanti zvakeés $viesa. Siandieninéje Lean terminijoje Andon
reiSkia priemones, kurios signalizuoja apie nejprastg situacijg pateikiant grafinj vaizda, spalvas,
Sviesas ir net garsus. Tarp jy pla¢iausiai naudojamos yra vizualinio valdymo lentos (Display
boards). Sios lentos operacinei komandai komunikuoja apie klientus, procesus, veiklos
efektyvumo rodiklius, Kaizen veiklas, komandos ir uzduoCiy statusg ir kitg svarbig informacijg
(Sayer ir Williams, 2007).

Operacijy kontrolei Lean sitilo septyniy kokybés kontrolés jrankiy rinking (7 Quality Tools
of Continues Improvement), kuris leidzia matyti operacijy vykdymo kokybe ir indikuoti apie
esamas ar potencialias problemas. Siam tikslui bitina nuolat rinkti duomenis, susijusius su
operacijy kokybés rodikliais ir juos analizuoti Duomeny iSvesties ir analizavimo jrankiy ir
priemoniy naudojimas yra svarbus Lean sistemos Vizualinio valdymo (Visual Management)
elementas. Vienas paprasCiausiy duomeny iSvesties jrankiy yra stulpeliné diagrama, Kuri
stulpeliais vaizduoja kintamyjy reikSmiy dydzius ir padeda greitai pamatyti anomalijos tendencijg
Kitas populiarus jrankis yra Pareto grafikas. Sis grafikas pavadintas Zymaus italy ekonomisto
Vilfred‘o Paret‘o vardu, kuris pagars€jo savo 20/80 santykio taisykle, kuri sako, kad 80 proc.
pasekmiy yra nulemta 20-ties procenty priezasCiy. Pavyzdziui kokybéje tai galéty reiksti, kad
optimizave 20 proc. visy procesy, iSsprestuméme 80 procenty visy problemy. Kadangi taisyklé
néra absoliuti, toks santykis gali ir neegzistuoti. Taciau svarbiausia uzduotis misy atveju yra
surasti tuos procesus, kurie sudarydami nedidele dalj visy procesy, suformuoja reikSmingg dalj

visos problemos. Sios informacijos turéjimas mus jgalina veikti ypaé kryptingai ir koncentruotai.
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Kitas populiarus jrankis yra Shewarto (kontrolés) grafikas, kuris parodo produktyvumo variacijg
nustatytos normos rémuose. Tai vienas svarbiausiy duomeny iSvesties jrankiy, vaizduojantis
produktyvumo  tolyguma ir tendencijas. Klaidy ar sutrikimy statistikai registruoti yra sitiloma
naudoti jrankij patikros lapg (Check Sheet). Sis duomeny rinkimo metodas naudotas dar senovéje
naudotas, siekiant registruoti uzfiksuoti jvykiy pasikartojimg (Sokovic ir kt, 2008; Neyestani,
2017).

Operaciniame valdyme taip pat yra sutinkama sgvoka operacinis ritmas (Operating
rhythm). Operacinis ritmas apibidinamas kaip darbo organizavimo kultiira, kuri apjungia ir
tarpusavyje suderina darbuotojy uzimtuma, uzduoliy paskirstyma ir veiklos rezultaty kontrole.
Pagrindiniai operacinio ritmo elementai yra einamyjy uzduoCiy planavimas, prioritetizavimas ir
Jy paskirstymas darbuotojams, dienotvarkés sudarymas ir vykdymas, rezultaty apzvalga i
perprioretizavimas, darbuotojy jtraukimas ir vadovavimas. Labai svarbus veiksnys operaciniame
ritme yra pastovumas ir vienodumas. Tai sumazina koordinavimo kasStus ir Soriniy trikdziy jtaka
operacijy vykdymui (Carolin, 2016). Vienas i§ Lean operacinio ritmo palaikymo metody yra
Asaichi — rytiniai komandos susirinkimai, kuriy metu struktiiruotai ir metodiSkai aptariamas
dienos veikly planas ir emamyjy operacijy statusas.

Problemy sprendimas. Problemy sprendimas siejamas su poreikiu Salinti operacinés

veiklos sutrikimus kurie atsiranda dél jvairly priezasCly, uZprogramuoty tiek vidiniais
sprendimais, tie dél iSoriniy veiksniy. Lean pozitris teigia, kad problema turi biiti sprendziama ne
tik pasalinti sutrikimus realu laiku, bet ir paSalinti Saknines priezastis, i§ kuriy Sie sutrikimai
iSauga. Sj procesa Lean apibrézia kaip A3 struktiiruota problemos sprendima (A3 Structured
Problem Solving). Saltiniuvose galima rasti jvairius §io proceso struktirinius formatus. Saad teigia
kad A3 raportas yra sistemingas pozitiris jproblemy sprendimg, jo procesa sutalpinant j vieng A3
formato popieriaus lapg. Tai padeda tikslinei auditorijai giliau suprasti tiek problema, tiek
tobuléjimo galimybes bei jpareigoja imtis veiksmy problemai spresti. Jis sitilo tokia A3 struktiirg:
1) Priesistoré; 2) Dabartiné situacija; 3) Tikslai / Uzdaviniai; 4) Sakninés priezasties analizé; 5)
Priemoniy planas; 6) Sprendimo jgyvendinimo planas; 7) Testiniai veiksmai (Saad ir kt. 2013).
Kiek kitokig, taciau panasig struktiirg pateikia Wahjoedi. Autorius nurodo astuonis struktiirizuoto
problemos sprendimo Zingsnius bei pateikia $iy Zingsniy metodologinius principus:

- 1 zingsnis — problemos apibrézimas. Pagrindiniai problemos teiginiy aspektai.
Problemos teiginys, nejvardinat priezasties ir sprendimo, faktinis, trumpas, orientuotas ] esang
situacijg ir spraga, iSmatuojamas, apibidinantis norima situacija, aiSkus ir suprantamas;

- 2 zingsnis — problemos iSskaidymas. Didelés apimties ir kompleksiSkos problemos
suskaidymas ] mazesnes specifines problemas. Naudojamas faktinis problemos proceso ar
situacijos stebé¢jimas, duomeny analizé. Taikymo srities susiaurinimas ir prioritety nustatymas;
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- 3 zingsnis — tikslo nustatymas. Idealios situacijos jvardinimas;

- 4 zZingsnis — Sakninés priezasties analizé. Fakty ir prielaidy analizé panaudojant
komandines pastangas ir metodus;

- 5zingsnis —spendimo suformulavimas. Veiksmy atliepianciy Sakning priezastj planas;

- 6 zingsnis — sprendimo vykdymas. Plano vykdymas ir priemoniy efektyvumo
stebé¢jimas bei prioritetizavimas;

- 7 zingsnis — rezultaty vertinimas. Rezultaty tikrmimas i atsakymai j klausimus: ,,Kas
i§ esmés lémé sékme — priemonés ar nepriklausantys veiksniai? Kas veiké ir kas ne? Kokie
veiksmai davé geriausig rezultata? Kur nukrypome nuo plano?. Ka naujo suzinojome?;

- 8 Zingsnis — standartizavimas ir mokymasis. Patirties sklaida ir naudojimas panaSaus
pobiidzio problemoms spresti ateityje. (Wahjoedi, 2020).

Kalbant apie struktiirizuotag problemy sprendimg, svarbus yra ne tik algoritmas bet ir
metodai bei jrankiai. Problemos priezasCiai identifikuoti yra sitloma prieZasties ir pasekmes
diagrama (Cause and Effect Diagram), dar kitaip vadinama jos iradéjo Kaoru Ishikawa vardu
(7r. pav. 2). Si diagrama taip pat priklauso septyniy kokybés kontrolés jrankiy rinkiniui ir padeda
suklasifikuoti galimas problemos prieZastis pagal specifines kategorijas: personaly, valdyma,
procesus, aplinkg, jrangg, medziagas. Tokiu budu sugrupavus netinkamos veiklos priezastis, toliau

galima koncentruotai ieSkoti giluminés problemos priezasties (Magar, 2014).
TRANGA PROCESAI PERSONALAS
Antriné prieZastis
BN ™
Pirminé priezastis .
» Pasekmeé

Y A

MEDZIAGOS APLINKA VALDYMAS

2 paveikslas. Priezaséiy ir pasekmés diagrama

Saltinis: parengta autoriaus pagal Magar, 2014.

Diagrama pateikia problemos priezastj dviem lygiais — pirminiu ir antriniu — ir todél gali
neduoti atsakymo apie Sakning priezast;, kurios paSalinimas iSsprgsty problema ilguoju
laikotarpiu. Todél toliau nagrinéjant problemg yra silloma pajungti penkiy kodél metoda (5
Why ‘s). Kiekvieng karta, kai turime pirminj atsakyma, uzduodame naujg klausima ,kodél” ir taip
randame vis daugiau atsakymy. Metodas iSpopuliaréjo po to, kai Merilendo universiteto

profesorius Donaldas Mesershmitas 1993 metais atliko moksling studijg, siekiant iSsiaiSkinti
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Linkolno memorialo sieny suprastéjusios biikles priezastis. Atlikus analize Siuo metodu, buvo
greitai prieita prie Sakninés priezasties, kuri buvo memorialo apSvietimas pritraukiantis vabzdzius,
kurie savo ruoztu pritraukia sienas dergiancius paukscius, kas reikalauja intensyvesnio sieny
plovimo chemikalais, tokiu biidu kenkiant sieny biklei. Sis metodas siilomas naudoti vertés
srauto optimizavimo sprendimuose siekiant nustatyti sutrikimy priezastis (Kumar ir kt. 2018)

Klaidy prevencijg. Siekiant sukurti sutrikimy prevencijg, yra sitiloma procesus sukurti taip,

kad pasitelkiant techninius automatizuotus sprendimus. kokybé bty uztikrinta dar iki prasidedant
procesui, Sj poziiirj jgyvendina Lean poziaris Jidoka, kuris apjungia tokius metodus kaip Poka-
Joke, Andon ir kitus, kurie kuria netinkamos veiklos prevencija. Poka-Joke pavyzdziu galéty bati
automobiliy kuro uzpildymo sistema JAV degalinése, kur vienoje stotel¢je tiekiamas skirtingy
rusiy kuras (dyzelis i benzinas). Automobilio gamintojai ir degaly tiekéjai turi sutar¢ bendrg
frangos matmeny standartg, dél kurio i automobilio varomo dyzelu bako ertm¢ benzino tiekimo
zarnos antgalio nebiity jmanoma jstatyti (Sayer ir Wiliams, 2007).

Kitas klaidy prevencijos metodas, kuri sitilo Lean, yra 5S, pagal kurj darbo vieta turi bati
paruosta taip, kad susidaryty kaip jmanoma maZiau nuostoliy organizuojant ir atlickant darbg. Sj
metoda (kaip ir daugelj kity) Lean perémé i§ TGS, kur 5S yra penki japoniski ZodZiai,
prasidedantys raide ,,S* — Seiri, Seiton, Seiso, Saketsu, Shitsake, ir turi angliskg atitkmenj Sort,
Straighten, Scrub, Systemize, Standardize. Lietuviy kalboje jie reikSty: surisiavimg — priemoniy
grupavimg ir i8déstyma darbo vietoje pagal jy savybes, pozymius. paskirti ir naudojimo
mtensyvuma; prieinamumg — transportavimas yra viena i§ Lean jvardinty nuostoliy formy, todél
priemoniy pricinamumo neturéty jtakoti atstumas ir kliitys; Svarg — reikalavimas, reiSkiantis
Svariy ir tus¢iy erdviy politika darbo vietoje; Sistemiskumg — reikalavimas, reiSkiantis darbo vietos
pritaikyma procesams, pvz. automobilio valdymo sistema jrengta taip, kad vairuotojas vienu metu
galéty athkti kelias operacijas; standartizavimg — reikalavimas, reiSkiantis vienoduma ir vykdymo
discipling (Sayer ir Wiliams, 2007).

Procesy tobulinimas. Kalbant apie procesy tobulinimg, yra sitilomi du populiartis procesy

optimizavimo metodai - Vertés srauto vizualizavimas (Value Stream Mapping — VSM) ir SIPOC
diagrama.

Vertés srauto vizualizavimas padeda pamatyti taip vadinamus vertés srauto kakliukus
(Bottlenecks), kuriuos sglygoja ribojantys veiksniai. Apribojimy teorija (Theory of Constrains)
teigia, kad bet kokia valdoma sistema yra ribojama tam tikry veiksniy ir visada yra bent vienas
ribojantis veiksnys (Tulasi, 2012). Vertés srauto vizualizavimas padeda Siuos veiksnius pamatyti
ir pasalinti (lyginti srautg).. Vertés srauto vizualizavimas — proceso schematiSkas vaizdavimas,
Sskiriant duomenis apie vertés srauto efektyvumg — srauto greitj, atsargy sankaupas, informacijos

perdavimo ir judéjimo End-to-End procese buidg. Nors tai ir néra sudétinga schema jgudusiam
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naudotojui, vis délto ji reikalauja specifiniy ziniy, Lean pozitris teigia, kad viskas, kas néra
pridetiné verté klientui, yra nuostoliai, nes pridétine verté yra tai, uz kg klientas sutinka moketi.
VSM poziiiriu, pagrindinis vertés srauto efektyvumo veiksnys yra laikas, per kurj jvediniai tampa
Svediniais, todél kiekvienas gamybai nepanaudotas gamintojo dispozicijoje esantis laiko vienetas
(prastova) ir susikaupusios medziagos (atsargos) yra nuostolai. Pagrindinés VSM sgvokos Siame
kontekste yra: vertés sukiirimo laikas (Value Add Time) — rodiklis, parodantis per kiek laiko
sukuriamas vienas produkto vienetas, arba kitaip tariant, tai yra grynasis vieno produkto vieneto
proceso laikas; ciklo laikas (Cycle Time) — rodiklis, parodantis vidutinj vieno produkto vieneto
gamybos laikg tam tikrame proceso etape (bare); uzsakymo gamybos laikas (Lead Time) —
rodiklis, parodantis kiek laiko uZtrunka viso uzsakymo gamyba; operacijos laikas (Operation
Time) — rodiklis, parodantis per kiek laiko produkto uzsakymas pasiekia klientg; takto laikas (Takt
Time) — laiko, per kuri klientas nori gauti uzsakymg ir produkcijos kiekio santykis Pazymétina,
kad pirmame tobulinimo etape mes tik vizualizuojame esamg situacijg (As-Is), kad turétuméme
planavimui reikalingus duomenis apie gamybos procesg. Kitame tobulinimo etape mes
turétuméme nubraizyti schema taip, kaip norime, kad buty (To-Be) ir palaipsniui siekti situacijos
pritraukimo prie Sios schemos. (Womac, 1999; Martin ir Osterling, 2014).

Kad geriau suprasti vertés srauto vizualizavimo procesg ir naudg, Zemiau yra sitiloma
panagrinéti tariama AS-IS pavyzd] (zr 3 pav.). Tarkime, kad jmoné gavo uzsakyma i§ kliento
pagaminti tris vienetus produkto X. Visas End-to-End gamybos procesas susideda i§ trijy etapy
ir bendras uzsakymo gamybos laikas yra 45 min. Ta¢iau matome, kad vienam produkto X vienetui
pagaminti (sukurti pridétinei vertei) pakanka 3 min,, o jvertinus bendra kiekj (3 wnt.), bendras
gamybos laikas turéty biti 9 min. Jei taip buty, vertés kiirimo srautas biity laikomas idealiu. Taciau
taip néra, nes atsiranda laiko nuostoliai tarp atskiry vienety viename proceso etape (ciklo laikas —
5min / 3 vnt. = 1 min. 40 sek., kai tuo tarpu matome, kad proceso A laikas yra 1 min.), taip pat
atsiranda 30 min. nuostolis perduodant uzsakyma i§ vieno etapo j kitg. O jvertinus visg laikg nuo
to momento, kai klientas iSreiSkia norg turéti uzsakyma, iki to momento, kai jis ji gauna, laikas
8sitesia ki 48 val. 45 min, ir palyginus ji su grynuoju laiku, reikalingu pridétinei vertei sukurti (9

min.), zitrint i§ Lean perspektyvos, nuostoliai atrodo milziniski.
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3 paveikslas. Vertés srauto AS-IS vizualizavimas

Saltinis: parengta autoriaus pagal Womac, 1999; Martin ir Osterling, 2014.

SIPOC diagrama yra dar vienas budas vizualizuotai pateikti informacijg apie procesus.

SIPOC yra angly kalbos zodziy suppliers, inputs, process, outputs, customer trumpinys. SIPOC

diagrama yra skirta parodyti proceso zingsnius stambiu planu (High Level), i$skiriant informacija

apie suinteresuotas Salis (tickéjus, klientus / vartotojus), proceso jvedinius (prietaisus, medziagas,

instrukcijas), patj procesg ir i§vedinius (produkta) (Zr. 4 pav.). Diagrama parodo rysj tarp visy

procese esanciy dalyviy, priemoniy ir veiksmy. Tarpusavio rySiy matymas padeda planuoti

tieckimo ir gamybos procesg ir tobulinti proceso rezultata, kryptingai jtakojant susijusius veiksnius;

taip atlikti riziky analize ir parengti priemoniy plang (Felix, 2018). Zemiau yra pateikiamas

pavyzdys, kaip SIPOC diagramoje galéty atrodyti kavos gamybos procesas, kuriame kavos

gaminimo jvediniai tampa produktu vartotojui.

Saltinis: parengta autoriaus pagal Felix, 2018.

Tiekéjai Ivediniai Procesas I$vediniai Klientai
(Suppliers) (Inputs) (Process) (Outputs) (Customers)
Vandens ir Vanduo | + Puodelis kavos Gamintojas
energijos tiekejas Puodelis h Seimos nariai
Maisto prekiy Kava ir priedal Sveciai
parduotuve Energija S
Namy Receptira g
infrastruktiira ir
mventorius . . .

Su pr;\edals .

Poreikis Paruosti Paruosti S O TAP déti [y Kava
isgerti (| deni k | Uzplikyti > o= ], d > ) paruoita
lovos vandenj avg N\ priedus T

| NE |
4 paveikslas.. SIPOC diagrama
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1.4. Poky¢iy ir projekty valdymas gyvendinant operacinio tobulumo programas.

PokyCly iSvedniai ir rezultatai yra i§ esmés neatsiejami nuo individualaus darbuotojy
jsitraukimo.  Patobulintas naujas procesas, kurio nesilaiko darbuotojai, neprisideda prie
individualiy rezultaty. Tobulai sukurta technologija, kurios darbuotojai nenaudoja, nesukuria
pridétinés vertés organizacijai. Reorganizacija taip pat neduoda jokios naudos, jei darbuotojai
nesupranta naujai priskirty roly ir funkcijyy. Rezultatyvus pokytis jvyksta tik tuomet, kai kokybinis
sprendimas yra susiejamas individualiai su kiekvienu darbuotoju. Pokyc¢io valdymas (angl.
Change Management) jgalina darbuotojus adaptuoti pokytj taip, kad verslo sickiniai yra
jgyvendinami. Zmogiskasis faktorius ir kickvieno nario individualios pastangos nulemia, ar
iniciatyva duoda rezultata, kuris yra uzsibréztas pradzioje (Hiatt ir Creasey, 2012).

Daugelis tyrimy parodé, kad giluminé nesé¢kmingy transformacijy jgyvendinimo priezastis
yra ne tik komunikacijos ar projekto valdymo stoka. PokycCio rezultatg taip pat stipriai jtakoja
veiksniai, esantys uz fiziskai matomos veiklos riby, tokie kaip apsisprendimas keistis,
prieSinimasis  pokyCiui, individualus naudos suvokimas, gebéjimas keistis ir jgyti naujas
kompetencijas. Sie veiksniai gali biti teigiamai jtakojami per individualy testinj sisteminj poky¢io
lengvinimg  (Facilitation), kurj jgalina ADKAR poky¢io valdymo modelis. Sj modelj sudaro
penkios struktiirinés dalys — suvokimas (Awareness), siekis (Desire), zinios (Knowledge),
gebéjimas (Ability), palaikymas (Reinforcement). Suvokimas reprezentuoja, kaip asmuo supranta
poky&io prigimtj, kodél pokytis yra vykdomas ir kokios yra rizikos nevykdant poky¢io. Si dalis
taip pat apima informacijg apie pokyti salygojancius vidinius ir Sorinius veiksnius (Drivers) bei
kokia yra tiesioginé pokycio jtaka konkreciam individui. Siekis reprezentuoja asmens samoningg
norg jsitraukti ir palaikyti pokyt). Jis yra pagristas individualiu apsisprendimu, jtakotu asmens
konkregia situacija poky&io atzvilgiu. Zinios reprezentuoja informacija, mokyma ir $vietima,
bitinus suprasti, kaip reikia jgyvendinti pokyti. Tai apima informacija apie elgsena, procesus,
jrankius, sistemas, jgidzius, darbo instrukcijas ir technikas reikalingas jgyvendinti pokyciui.
Gebe¢jimas reprezentuoja pokyCio realizavimg, kurio metu Zinios transformuojamos ] konkrety
veiksmg. Gebéjimas yra laikkomas iSvystytu, jei asmuo ar grupé demonstruoja gebéjima
lgyvendinti pokyti uzsibréztais apimtimi ir kokybe. Palaikymas reprezentuoja vidinius ir iSorinius
faktorius, kurie palaiko pokytj. ISoriniais faktoriais gali buti su pokycio jgyvendinimo laipsniu
susieti pripazinimas ir atlygis. Vidiniais faktoriais gali biiti asmens vidinis pasitenkinimas
asmeniniais pasiekimais ir pokyciais jo gyvenime. ADKAR struktiriniy daliy jgyvendinimo
nuoseklumg lemia natiiralus patirties jgyvendinat pokyti kelias. Siekis negali eiti pirma suvokimo,
kadangi biitent dél suvokimo atsiranda siekis palaikyti pokytj arba jam prieSintis. Zinios negali

eiti pirma siekio, kadangi neturint siekio, néra poreikio turéti ziniy. Gebéjimas negali eiti pirma,
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ziniy, nes darymas reikalauja zinojimo, kg ir kaip reikia daryti. Ir palaikymas negali eiti pirma
gebejimo, nes pripazinimas ir atlygis yra suteikiamas uz rezultatus (Hiatt, 2006).

Jgyvendinimo valdymas. Praktikoje operacinis tobulumas jgyvendinamas keliais etapais —

problemos apibrézimas ir tiksly nustatymas, pasiruoSimas, taktinis jgyvendinimas, peréjimas |
kasdiening praktikg (angl Business-As-Usual), palaikymas. Taktinis jgyvendinimas pasickiamas
per strategines iniciatyvas, kurios jvykdomos kaip projektai pagal struktiirizuota metodika
(Baxter, 2015). Projekty valdymas yra zinmy, jgudziy ir metody praktinis panaudojimas
igyvendinant projekto reikalavimus. Projektai yra jgyvendinami per integraly projekto procesy
vykdymga. Projekty valdymas jgalina organizacijas jvykdyti sumanymus tikslingai bei efektyviai
ir padeda:

- Pasiekti verslo tikslus;

- Patenkinti suinteresuoty Saliy poreikius;

- Nuspéti situacijas;

- Padidinti s¢kmés tikimybe;

- Pristatyti reikiamus produktus laiku;

- Spresti problemas ir trikdZius;

- Reaguoti | rizikas laiku;

- Optimizuoti organizacijos iStekliy naudojima;

- Identifikuoti ir koreguoti arba atsisakyti nesékmingy projekty;

- Valdyti apribojimus (pvz. apimtj, kokybe, grafika, samata, iSteklius);

- Subalansuoti apribojimus su projekto tikslais;

- Valdyti pokytj.

Kaip prieSingybe Siems pasiekimams, prastas projekty valdymas salygoja:

- Vélavimg pagal grafika;

- Samatos vir$ijima;

- Prasta kokybe;

- Taisymus;

- Nekontroliuojama projekto i$siplétima;

- Suinteresuoty Saliy poreikio nepatenkinima;

- Nepasiektus projekto tikslus.

Projekty valdymo koncepcijg reglamentuoja tarptautinio projekty valdymo instituto
parengtas ir leistas projekty valdymo ziniy sgvadas (Project Management Body of Knowledge —
PMBOK), kuris yra laikomas projekty valdymo standartu daugelyje organizacijy. Sis Ziniy
sgvadas pateikia ir detalizuoja projekto valdymo model], kuris apima principus, taisykles, roles,
kompetencijas ir vykdymo eigg Siose struktiirinése projekto valdymo srityse:
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- Integravimo valdymas;

- Apimties valdymas;

- Grafiko valdymas;

- Samatos valdymas;

- Kokybés valdymas;

- Istekly valdymas;

- Komunikacijos valdymas;

-  Riziky valdymas;

- Isigjimy valdymas;

- Suinteresuoty Saly valdymas (Projekty valdymo institutas, 2015).

1.5. Operacinio tobulumo konceptualus modelis

Operacinio tobulumo savokos iSsiaiskinimas ir metody iSgryninimas suformuoja pirminj
operacinio tobulumo supratimg, kuris toliau gilinamas apzvelgiant operacinio tobulumo modelius.
Antroje dvideSimtojo amziaus pus€je iSsivysCiusioms pasaulio valstybéms pradéjus vis labiau
konkuruoti pramonés srityje, kokybés problemai teko ypatingas démesys. 1951 m. pristatytas ir
zymaus kokybés koriféjaus vardu pavadintas Japonijos nacionalinis kokybés apdovanojimas —
Deming’o Prizas; 1987 metais JAV prezidento Reagan‘o pasiraSytu Kokybés gerinimo aktu
jsteigtas Malcolm’o Baldrige’o Nacionalinis kokybés apdovanojimas; 1987 m. Tarptautinés
standartizacijos organizacijos (ISO) paskelbtas pradinis kokybés valdymo standarty rinkinys,
pavadintas ISO 9000, kuris patvirtina, kad jgijusi Sios standarty grupés sertifikata ISO 9001,
organizacija yra jsidiegusi kokybés vadybos sistema pagal Sio standarto reikalavimus; Jau Siame
amziuje sukurtas ir pristatytas Europos kokybés vadybos fondo (angl. European Foundation for
Quality Management — EFQM) verslo tobulumo modelis (Dodangeh ir kt. 2012). Zemiau
pateikiama lentelé, kurioje nurodytos $iy modeliy posistemés, Kaip visuotinés kokybés vadybos
sritys (Dodangeh ir kt. 2012).
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1 lenteleé.

Pagrindiniy verslo tobulumo modeliy palyginimo santrauka

= 3
38 N = é
N — N 1
. . S 2 = g 2
Posistemé S o T S| O
o = = 3| W
O g =] g
2 a) <
Vadovavimas irlyderyste, veiklos efektyvumas, nuolatinis tobulé¢jimas, 2 3 4 4
strategijos i$skleidimas
Rinkos tyrimai, planavimo ir projektavimo procediiros, produkty ir 3 1 4 4
paslaugy kiirimas
Isigijimai, sutaréiy sudarymo metodai, tickéjy kokybé 3 1 2 3
Naudojimas, zenklinimas, laikymas, sauga 1 1 1 2
Dokumentavimas, jrasai, kontrolés procediiros, atsekamumas 4 3 1 2
ZmogisSkyjy iStekliy valdymas, mokymas, vystymas, § vietimas 2 2 4 4
Pridéting verte kurian¢iy procesy tobulinimas 3 3 4 4
Procesy kokybés kontrole, standartai, kokybés rezultatai, lyginamoji 4 3 4 4
analizé, auditas
Tikrinimas, bandymai, taisomieji veiks mai, neatitikimy reikalavimams 3 4 3 4
kontrolé
Pakavimo, tvarkymo, inventorizacijos procediiros 2 1 1
Rinkodara, platinimas, pristatymas, jrengimas, operacijos 0 1 2 3
Klienty aptarnavimas, klienty pasitenkinimas, garantijy uztikrinimas 1 1 3 4

Kodai:0- néra démesio, 1 -nedidelis démesys, 2 - vidutiniskas démesys, 3 - didelis démesys, 4 - ypatingas démesys

Saltinis: parengta autoriaus pagal Dodangeh ir kt. 2012

Susumavus lenteléje esancias vertes, galime daryti prielaidg, kad EFQM modelis teikia
didesnj démesj visoms posisteméms kompleksiSkai (statistinis reikSmingumas netikrintas). Todél
EFQM verslo tobulumo modelis yra Sio darbo inspiracija ir teorinis pagrindas. Kaip galima matyti,
Si modeli sudaro septyni kriterijai apjungti i tris struktiirinius blokus — krypti, vykdyma, rezultata
(zr. pav. 5)
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5 paveikslas. EFQM verslo tobulumo modelis

Saltinis: parengta autoriaus pagal Europos kokybés fondas, 2019

Pirmuoju kriterijumi nurodoma, kad tobula organizacija privalo turéti ir visais lygiais
zinoti bei suprasti organizacijos tiksla, vizijg ir strategijg. Antruoju Kriterijumi nustatoma salyga
turéti vertybémis paremta lyderyste ir organizacing kultiirg. Treciuoju Kriterijumi jpareigojama
uztikrinti jtraukty suinteresuoty Saliy interesus. Ketvirtuoju Kriterijumi nustatoma, kad ilgalaikeé
sékmé ir finansinis stabilumas pasiekiamas tik per tvarumg vertés kurimo procese. Penktuoju
kriterijumi nustatoma, kad ateities organizacija turi gebéti skatinti veiklos efektyvumag ir valdyti
poky¢ius. Sestasis ir septintasis kriterijai reikalauja, kad organizacija turi gebéti jvertinti
rezultatus, suformuotus krypties nustatymo ir pasiektus vykdymo fazése, atitinkamai jtraukty
suinteresuoty Saly (SeStasis kriterijus) ir strateginio bei operacinio efektyvumo (septintasis
kriterijus) atzvilgiu (Europos kokybés vadybos fondas, 2019).

Studijuojant modelius, galima identifikuoti tipinj operacinio tobulumo karkasg, kaip

bendrus ir universaliai pritaikomus operacinio tobulumo konttirus. (Zr. pav 6):
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Projekty valdymas
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Tikslas, vizija, misija, vertybés

6 paveikslas. Operacinio tobulumo koncepcija

Saltinis: parengta autoriaus pagal Baxter, 2015

- Strategija — lyderysté sukuria vizig ir vertybes organizacijai, kurios iSsidistiliuoja |
strategin] fokusg ir kryptj;

- Nuolatinio tobuléjimo kultiira — strategija yra suprantama kiekvienam organizacijos
nariui, kaip asmeninis ir SeimininkiSkas jsitraukimas ] nuolatinj procesy, paslaugy ir produkty
tobulinima;

- Projekty valdymas — taktinis jgyvendinimas pasiekiamas per strateginés iniciatyvas,
kurios jvykdomos kaip projektai pagal struktiirizuota metodika

- Metrika — sékmés indikatoriai susieti su strategija ir nukaskaduoti per visg organizacija;

- Sistemos —modelis veikia integraliai ir holistiskai visoje organizacijoje;

- Metodologija — modelj jgalina patikrinti taktinio jgyvendinimo metodiky rinkiniai,
tokie kaip Lean, Six Sigma ir kt,, kurioms biitina aukSta jy vykdymo disciplina;

- Jrankiai — vykdant jgyvendinimg taktniu lygiu, naudojami patikrinti duomeny
analizés, operacijy ir rizky valdymo, problemy sprendimo, procesy tobulinimo ir darbuotojy
apmokymo jrankiai (Baxter, 2015).

1.6. Apibendrinimas
Literatiiros apie operacin] tobulumg apzvalga leidzia daryti $ias apibendrinancias iSvadas:

- Operacinis tobulumas yra verslo valdymo disciplina, kurios siekiant dalyvauja ir

saveikauja tokie veiksniai, kaip verslo strategija, suinteresuoty Saly poreikiai, vertés kiirimo
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srauto efektyvumas, saugumas, patikimumas, ir kurios paskirtis yra padéti kompanijai jgyvendinti
vizija, jvykdyti misijg ir puoseléti vertybes per operacijy kokybe taktiniame lygyje;

- Operacinio tobulumo programy jgyvendinimas reikalauja metodinio poZitirio, kuris
lgyvendinimas per projektinj vykdyma bei individualy darbuotojy jsitraukimg, reguliariai ir
metodiSkai naudojant operacijy kokybe igalinancias priemones, kuriy pagrindg sudaro Lean
metody ir jrankiy rinkinys;

- Pagrindiniai bendrieji principai, Kkuriais yra paremtas operacinio tobulumo modeliy
karkasas yra: 1) strateginiy tiksly iSgryninimas ir susietumas su rodikliais operacijy lygyje; 2)
operacinis valdymas standartizuojant procesus, rengiant darbuotojus, planuojant, koordinuojant,
ir kontroliuojant operacijas 3) veiklos tobulinimas optimizuojant procesus, sprendziant problemas
ir uztikrmant sutrikimy prevencig; 4) metodiSkas transformaciyy vykdymas, atliepiant pokycius

rinkoje, technologijose ir priemonése.
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2. HIPOTETINIS OPERACINIO TOBULUMO MODELIS,,DOIT*

2.1. DOIT modelio idé ja

Siekiant darbo naujumo, buvo nuspresta suformuoti operacinio tobulumo modelio
prototipg, panaudojant jau turimas zinias apie operacinio tobulumo modelius ir principus.
Formuojant operacinio tobulumo model; Siame darbe, Edwardo Demingo nuolatinio tobuléjimo
principas ,,Planuok-Daryk-Tikrink-Veik® Siame tiksle pasitarnauja kaip nuosekliis strukttriniai
blokai ir suformuoja bendra karkasa. Modelio karkaso uzpidymui buvo panaudoti tam tikri
EFQM verslo tobulumo modelio kriterijai ir Lean metodai, kurie modelyje yra jvardinami kaip
technikos (angl Techniques) ir metodai (zr. pav. 6). Suteikiant modeliui pavadinimg, buvo
pasinaudota verslo jmoniy patirtimi. Verslo praktikoje yra populiaru veiklos gerinimo Sistemoms
suteikti inspiruojancius ir palaikanéius pavadinimus, kuriy pavadinimai tampa organizacijy
Sukiais i daznu atveju, kaip akronimai, atspindi programy centring idéja bei veikia kaip
zaidybinimo (Gamification) elementai. Kaip pavyzdj galime paimti Lean koncepcija, kur Zodis
,Lean“ reiSkia mazas sagnaudas. Danske Bank operacinio tobulumo modeliui yra suteiktas ,,Strive
pavadinimas, kuris néra akronimas, bet yra Stukio ,,We strive for better raktinis Zodis. Kitas
pavyzdys yra transportavimo milzinés ,,Girteka® operacinio tobulumo modelio pavadinimas
»OOAL®, kas reiSkia tiksla, o pats pavadinimas yra modelio koncepciniy bloky ,,Girteka“,
,Operations®, , Advanced”, ,Lean“ akronimas. Sio darbo modeliui yra suteiktas pavadinimas
»DO-IT*, kuris yra hipotetiniy struktrinij modelio bloky — tikslinio valdymo (Direction),
operacinio valdymo (Operations), veiklos tobulinimo (Improvements), transformacijy
jgyvendinimo (Transformations) — angliskas akronimas ir galéty bati naudojamas kaip Stkio

angly kalboje ,,Let‘s DO IT for excellence* raktinis elementas.

/ METODAI \
HOSHIN KANRI
ADKAR BALANCED
PMBOK 4 - — ) SCORE CARD
+ POKYCIO VALDYMAS IECHNIKOS + VIZUA, MISUA,
« [GYVENDIMO VALDYMAS VERTYBES
+ STRATEGIJA
+ RODIKLIAT
POSISTEMES
TRANSFORMACIIU TIKSLINIS
IGYVENDINIMAS VALDYMAS

T ransformations Direction

OPERACLIU
VALDYMAS

Operations

VEIKLOS
TOBULINIMAS
A3 Im}x:m‘m\m\
FISHIKAWA
SWHY'S
GO GEMBA
POKA - JOKE
f}w « PROBLEMU SPRENDIMAS
s * SUTRIKIMU PREVENCIJA

* PROCESU TOBULINIMAS

STANDARD WORK

TWI

JUST-IN-TIME

+ STANDARTIZAVIMAS ‘:;;;gﬁ{“"’“ AALYTHM

+ MOKYMAS ABALCH

+ VADOVAVIMAS 7 QUALITY TOOLS
OPERACLIOMS

_4
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7 paveikslas. Operacinio tobulumo modelio DOIT prototipas

Saltinis: parengta autoriaus.

2.2.DOIT modelio technikos ir metodai.

2.2.1. Tikslinis valdymas (Direction)

Kadangi organizacijos yra kuriamos tikslingai patenkinti tam tikrg specifinj poreikj, tikslo
turéjimas, jo i$gynimas ir sickimas yra organizacijos egzistencinis pagrindas. Remiantis Peterio
Druckerio tikslinio valdymo (Management by Objectives) teorijos principais, visy lygiy vadovai
turi nustatyti tikslus ir nuolat kelti klausimus, ka bty galima padaryti dar daugiau, kad
organizacijos poreikiai buty patenkinti (Thomson, 1998). Siekiant darbuotojy jsitraukimo ]
organizacijos vystyma, biitina nustatyti tikslus taip, kad darbuotojai aiSkiai matyty savo vaidmenj
ir indélj juose (Ilslami i kt, 2018). DOIT modelyje tikslinj vadovavimg sudaro siekiniy
nustatymas per vizijos, misijos, vertybiy ir rezultaty nustatyma ir metodai — Hoshin Kanri ir
subalansuoty rodikliy lentele (Balanced scorecardtable).

2.2.2. Operacinis valdymas (Operations)

Operacijos yra ta verslo veiklos dimensija, kur gimsta pridétiné verté ir kurios apimtys
priklauso nuo to, kaip organizuojamas ir vykdomas §is procesas. Gamyba ir operacijy valdymas
yra suprantami kaip jvediniy pavertimas iSvediniais, efektyviai ir adaptyviai panaudojat iSteklius,
tokiu biidu sukuriant naudg klientui bei pasiekiant organizacijos tikslus. Esminiai operacijy
valdymo siekiniai ir kriterijai yra klienty pasitenkinimas ir efektyvumas (angl. Efficiency) bei
veiksmingumas (angl. Effectiveness) Pirma sgvoka reiSkia gebéjimg su mazesniais iStekliais
sukurti didesne verte (efektyvumas), antroji — gebéjimg pasiekti uzsibréztus tikslus
(veiksmingumas) (Chary, 2009). DOIT modelyje operacijyy valdymg sudaro trys technikos —
standartizavimas, mokymas, ir vadovavimas operacijoms, taip pat metodai — standartizuotas
darbas, TWI mokymo darbo vietoje metodas , Just-in-Time, operacinis ritmas, Andon, Asaichi,
septyniy kokybés jrankiy rinkinys.

2.2.3. Veiklos tobulinimas (Improvements)

Veiklos tobulinimas yra viena svarbiausiy visuotinés kokybés sistemos posistemiy. Sig
nuostatg jtvirtina kokybés vadybos sistemos standartas ISO 9001, kuriame veiklos gerinimui yra
skiriamas atskiras skyrius (10). Jame teigiama, kad organizacija turi nustatyti ir pasirinkti gerinimo
galimybes i jgyvendinti biitinus veiksmus, sieckdama atitikti kliento reikalavimus ir didinti kliento
pasitenkinimg. Tai turi apimti:

- Produkty ir paslaugy gerinimg, siekiant atitikti reikalavimus bei atsizvelgti ] biisimus
poreikius i likescius;
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- Nepageidautiny pasekmiy koregavimg, prevencijg arba sumazinimg;

- Kokybés vadybos sistemos veiksmingumg ir rezultato gerinimg (International
Organization for Standardization, 2015).

Norint nuolat ir sistemingai gerinti procesy efektyvuma ir veiksmingumg, organizacijos
turi jtraukti visus darbuotojus i nuolatinj tobuléjimg ir naujoves, pasitelkiant tinkamas kokybés
valdymo programas (Fresno P. 2012). Nagrin¢jant veiklos tobulinimo sampratg, Saltiniuose
i$skiriamos sgvokos, kurios skirsto veiklos tobulinimg j tris sritis — kokybés tobulinimas (Quality
Improvement), nuolatinis tobuléjimas (Continues Improvement), procesy tobulinimas (Process
Improvement) (Matthews, 2015). Lean terminijoje nuolatinis tobuléjimas jvardinamas naudojant
atitikmenj japony kalboje Kaizen. DOIT modelyje Kaizen apima tris technikas — problemy
sprendimg, sutrikimy prevencijg, ir procesy tobulinimg, taip pat metodus — A3, Fishikawa , 5W,
Go Gemba, Poka — Joke, 55, VSM, SIPOC.

2.2.4. Poky¢iy valdymas (Transformations)

Dabartiniu metu, kaip niekad, organizacijos turi spresti dvi problemas tuo paciu metu —
einamyjy operacijy valdymas ir poky¢iy valdymas. Sékmingas Sios situacijos suvaldymas nulemia
organizacijos parengtumag ateiCiai. Tokia organizacija, suvokdama poky¢iy dinamikg, geba juos
numatyti ir efektyviai reaguoti (EFQM, 2019).

Kalbant apie operacinio tobulumo praktiky jtaka rezultatams, galima daryti prielaida, kad
itakos laipsnis priklausys nuo operacinés brandos lygio, kuris pasiekiamas per poky¢io valdyma.
Branda daznai siejama su organizacine kultira. Organizacinés kultiiros koriféjaus Edgar Shein‘o
pasiiilytas organizacinés kultiiros modelis — kurj sudaro trys slioksniai: demonstruojama kulttira
(angl. Artefacts)—tai yra tai, kg mes kalbame ir darome; skelbiama kulttira (angl. Espoused beliefs
and values) — tai, kuo mes norime tikéti; suvokiama kulttira (angl. Underlying assumptions) — tai,
ka mes intuityviai suvokiame kaip egzistenciSkai biiting elgesio normg (Lockard, 2016). IS to seka
kita prielaida, kad tikras kultiiros brandos efektas pasireiSkia samoningu darbuotojy pozitiriu ir
elgesiu.

Kalbant apie poky¢ius, Lean terminijoje yra naudojamos dvi sgvokos: Kaizen, kuri reiSkia
nuolatinj, pasikartojantj tobulinimg; Kaikaku. reiskianti radikaly pokytj, reforma, transformacija.
Jei Kazen atveju, pokycCiai procesuose ir rezultaty geréjimas yra labiau tolygus ir turintis artima
augimo ribg, tai Kaikaku atveju, visa tai yra laikoma proverziu ir dideliu Suoliu (Backstrom T,
Olsson B, 2010). Kadangi dideli pokyCiai rezultatuose reiSkia didelius pokycCius procesuose,
technologijose ir darbuotojo asmeniniame elgesyje, struktiirizuotas ir metodiSkas pokycio
valdymas tampa esmine sékmingo pokycio jgyvendinimo saglyga. DOIT modelyje transformacijy
valdyma sudaro dvi technikos — poky¢iy valdymas ir projekty valdymas ir atitinkamai jy modeliai

— ADKAR ir PMBOK.
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3. OPERACINIO TOBULUMO TAIKYMO VERSLO IMONESE TYRIMO
METODIKA

3.1. Tyrimo aktualumas ir pagrindimas

Tyrimo klausimas. Siame darbe norima atsakyti j klausimg — kokia yra operacinio

tobulumo metody ir techniky metodiSko ir reguliaraus taikymo jtaka operacinés veiklos
rezultatams. Nagrinéjant Saltinius, pastebima tendencija, kad operacinis tobulumas daugiau
aptariamas verslo valdymo strateginiame, nei operaciniame kontekste. I$ Saltiny paieSkos
rezultaty taip pat galima matyti, kad operacinio tobulumo temos paplitimas Lietuvoje néra didelis.
Tai gali buti siejama ir su semantiniais efektais, kur $i disciplina jvardinama kaip nuolatinis
tobuléjimas per Lean praktiky taikyma. Taciau net ir panaudojus Siuos raktinius Zodzius minétoje
paieskoje, lietuvisky moksliniy Saltiniy, kurie suteikty ziny, kaip Siy praktiky taikymas jtakoja
rezultatus operacingje veikloje, pasirinkimas néra platus. Todél yra tikimasi, kad S$is tyrimas
prisidés prie Sio pasirinkimo iSplétimo lietuvisSky Saltiniy repozitorijoje.

Tikslas. Empirinio tyrimo tikslas yra istirti, kokia yra operacinio tobulumo metody ir
techniky metodiSko ir reguliaraus taikymo jtaka operacinés veiklos rezultatams Lietuvos verslo
jmoniy taktinio lygmens operaciniuose vienetuose.

Tyrimo uzdaviniai

- apzvelgus operacinio tobulumo koncepcija, metodus ir technikas moksliniuose
Saltiniuose, suformuoti koncepcinj operacinio tobulumo model], kaip pagrinda tyrimo modeliui;

- atlikus kiekybing apklausg apie operacinio tobulumo techniky ir metody taikymo
metodiSkumg ir reguliarumg Lietuvos verslo jmoniy taktinio lygmens operaciniuose vienetuose,
gauti reikiamus duomenis;

- atlikus gauty duomeny analize¢, jvertinti kokia yra operacinés veiklos rezultaty ir
operacinio tobulumo techniky ir metody reguliaraus ir metodiSko taikymo sgveika;

3.2. Tyrimo metodai, instrumentai ir procesas.

Metodologinis pozitris. Tyrimui atlikti taikomas analitinis kiekybinis metodologinis

pozitiris, darbui suteikiant aiSkinamojo tyrimo pobiidj. Toks pozitris pasirinktas, nes jis geriausiai
atliepia Sio tyrimo tikslg, Tyrimu nesiekiama paaiSkinti verslo problemos, 0 atsakyti j labai
konkrety klausimg — ar operacinés veiklos rezultatai priklauso nuo operacinio tobulumo metody

ir techniky metodisko ir reguliaraus taikymo. Analitinis poziuris j tyrimq yra grindziamas
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kiekybine analize. Kiekybiniy tyrimy mokykla moksliniuose tyrimuose yra labiausiaipaplitusi (bet
ne verslo praktiniy problemy tyrimuose). To priezastis — siitlomy analizés metody aiskumas ir
minimalus dviprasmiskumas. <...> Analitinio tyrimo uzduotis — issiaiskinti realybés elementy
esancius priezastinius rysius, nustatyti reiskiniy priezastis ir jy pasekmes. (Tamasevicius, 2015)

Tyrimo _metodai. Tyrimo tikslui pasiekti yra pasirinkti Zemiau apraSomi metodai.

- Apklausa — empiriniams duomenims apie operacinio tobulumo techniky ir metody
taikymg surinkti. 7ai yra vienas is dazniausiai taikytiny kiekybiniy tyrimy metody socialiniuose
moksluose. Apklausiant galima surinkti informacijos tiek apie dideles, tiek apie maZas
populiacijas. Apklausos metodo paplitimg lemia tai, kad verbaliné informacija, registruojama
apklausoje, yra turtingesné neineverbaliné. Jg lengva kiekybiskai apdoroti.<...> Reikia pazyméti,
kad gauta apklausos informacija yra pigesné. PabréZtinas ir metodo universalumas.
(Tamasevicius, 2015)

- Patvirtinan¢ioji (Confirmatory) faktoriné analizé — tyrimo konstruktams patikrinti. Sis
metodas pasirinktas todél, nes leidzia atskirus teiginius (nepriklausomus kintamuosius) sugrupuoti
] komponentes (faktorius) pagal nematoma (latentinj) ry$j. Tokiu budu tikimasi, kad i§ anksto
numatytus hipotetines operacinio tobulumo posistemiy — tikslinio vadovavimo, operacinio
valdymo, veiklos tobulinimo ir transformacijy valdymo — metodus ir technikas analizé suskirstys
1 komponentes, taip suteikdama daugiau patikimumo konstrukty struktiirai. Faktoriné analizé turi
keletq skirtingy metody skaiciavimams atlikti. Populiariausias yra pagrindinio komponento
analizés metodas (angl. principal component method). Pagrindinio komponento analizé (angl
principal-component analysis) transformuoja visus kintamuosius j keletq nekoreliuojanciy
sudedamyjy (angl. composite) kintamyjy. Faktorinés analizés tikslas — isskirti kuo geriau
kintamyjy elgesj aprasancius (latentinius) faktorius. Latentinio faktoriaus pavadinimg sugahoja
tyréjas. (Tamasevicius, 2015)

- Tiesiné regresiné analizé - operacinio tobulumo metody it techniky taikymo jtakai
jvertinti. Sis metodas pasirinktas todél, nes analizuoja rezultaty priklausomybe nuo nepriklausomy
faktoriy. Daugianaré regresija—toks modelis, kaivienam (priklausomam) kintamajamturijtakos
keletas (nepriklausomy) kintamyjy. (Tamasevicius, 2015)

Tyrimo instrumentai. Apklausai atlikti yra naudojama pasirinktinai elektroniné arba fiziné

klausimyno anketa. Toks buidas pasirinktas, nes tyrime dalyvaujancCios jmonés gali turéti skirtingas
fizines ir organizacines darbuotojy jtraukimo j tyrimg salygas. Statistinei duomeny analizei atlikti
yra naudojama kompiuteriné programg SPSS.

Tyrimo procesas. Visg tyrimo procesa sudaro 7 zingsniai. Proceso jvediniu galima laikyti

§io tyrimo tiksla. Tyrimo proceso pradzia laikytina kintamujy suformulavimu. Sio Zingsnio
Svedinys yra aiSkiis kriterijai apklausos klausimynui. Antras zingsnis yra apklausos anketos
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sudarymas, kur iSvedinys yra bandomoji anketa. TreCias zingsnis yra zvalgybinis tyrimas, Kur
vedinys yra patobulinta ir duomeny rinkimui paruosta anketa. Ketvirtas zingsnis yra apklausos
vykdymas jmonése, kur i§vedinys yra duomenys apie operacinio tobulumo metody ir techniky
metodiSka bei reguliary taikymg ir operacinés veiklos rezultaty pokyti per paskutinius SeSis
ménesius. Penktas zingsnis yra duomeny bazés sudarymas, kur i$vedinys yra duomenys paruosti
analizei. Sestas Zingsnis yra hipoteziy tikrinimas panaudojant duomeny analize, kur vedinys yra
hipoteziy patvirtinimo arba atmetimo konstatavimas. Septintas Zzingsnis yra darbo rezultaty

apraSymas, kur vedinys yra i§vados ir rekomendacijos. (Zr. pav 7).

ZINGSNIS 1 ZINGSNIS 2 ZINGSNIS 3
[vestis Procesas ISvestis/ Jvestis Procesas ISvestis/ Jvestis Procesas ISvestis
. . Kintamujy Kriterijai Anketos Bandomoji Zvalgybinis Paruosta
Tyrimo tikslas Soformulavinmas Klausimynui sudarymas anketa tyrimas anketa
ZINGSNIS 4 ZINGSNIS 5 ZINGSNIS 6
[vestis Procesas ISvestis/ [vestis Procesas I3vestis/ [vestis Procesas ISvestis
Paruosta Duoemeny bazés Paruosti Duomeny Hipoteziy
D .
anketa Apklausa uomenys sudarymas duomenys analizé konstatavimas
ZINGSNIS 7
[vestis Procesas ISvestis/ Jvestis
. Rezultaty I$vados ir
Konstatavimas apraSymas rekomendacijos

8 paveikslas.. Tyrimo procesas

Saltinis: parengta autoriaus.

3.3. Tyrimo modelis,

Tyrimo modelj sudaro dvi — nepriklausomy ir priklausomy kintamyjy — sritys. Pirmg srit]
sudaro teiginiai, kaip operacinio tobulumo praktikos.
2 lentelé.

Nepriklausomi kintamieji

Kodas | Teiginys

Q1 Organizacijos vizija, misija, vertybés yra komunikuojami darbuotojams

Q2 Darbuotojai yra skatinami diskutuoti organizacijos strateginiais ir vertybiniais klausimais

Q3 Organizacijos strateginio lygmens siekiniai (Objectives) ir rezultatai (Key Results) yra komunikuojami
darbuotojams

Q4 Darbuotojams komunikuojamos problemos, kurias organizacija siekia i§ spresti, kad strateginiai siekiniai
ir rezultataibiity jgyvendinti
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2 lentelés tesinys

Q5 Strateginio lygmens siekiniai ir rezultatai yra paverCiami operacinés veiklos rodikliais, naudojant
subalansuoty rodikliy, strategijos i§skleidimo arkitas praktikas

Q6 Einamosios operacinés uzduotys yra planuojamos, prioretizuojamos ir paskirstomos i$ anksto

Q7 Operaciniy uzduo¢iy planas, eiga ir buklé (statusas) aptariami ir koordinuojami dienos eigoje komandos
sudétyje panaudojant vizualinio valdymo priemones

Q8 Operacines uzduotis, taip pat ir remiancias veiklas, siekiama organizuoti kaip jmanoma vienodZziau,
sukuriant standartinj operacinj ritma

Q9 Operacinés uzduotys yra vykdomos kaip standartinés procediiros, reglamentuotos rasytinémis
instrukcijomis ir vizualinémis priemonémis

Q10 Padalinyje yra jdiegta ir veikianti mokymo darbo vietoje sistema, susieta su priskirty operaciniy
uzduoéiy mokymo poreikiais

Q11 Procesy kokybé yra tobulinama panaudojant vertés srauto vizualizavimo ir analizés metodus (pvz. VSM,
SIPOC, kt.)

Q12 Kuriant procesus, taip patorganizuojant darbo vieta, yra siekiama sukurti klaidy ir incidenty prevencios
beiriziky valdymo priemones

Q13 Padalinyje yra palaikoma komandinio problemy s prendimo kultiira

Q14 Problemos sprendziamos panaudojant strukttiruoto problemy sprendimo metodus (pvz. ,,A 37, “Skodél”,
»Septyniy kokybés jrankiy rinkinys*, kt.)

Q15 Problemy sprendimaiir veiklos patobulinimaiyra standartizuojami kaip iSmoktos pamokos

Q16 Darbuotojai i§ supazindinami apie numatomus pokycius, jy reikalinguma ir kaip poky¢iai palies juos
asmeni§kai

Q17 Apie poky¢iy eigg ir biikle komunikuojama jvairiais lygiais ir kanalais

Q18 Poky¢io palaikymas pasiekiamas individualiu darbuotojo jtraukimu ir vadovybés parama

Q19 Darbuotojams suteikiamos reikiamos zinios ir gebéjimai, reikalingi jgyvendinti pokycius

Q20 Pokytis jgyvendinamas kaip projektas, dedikuojant reikalingus iSteklius ir paskiriant atsakingus

ekspertus beivykdytojus

Saltinis: parengta autoriaus.
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Kitg sritj sudaro penki operacinés veiklos rezulttay parametrai — kokybé, produktyvumas,
efektyvumas, veiksmingumas, komandos mikroklimatas, kurie tyrime veikia kaip priklausomi

Kintamieji, teikiantys duomenis apie rezultaty dinamikg operacinés veiklos rezultatuose:

3 lentelé.
Priklausomi kintamieji

Parametras Rodikliai

021 - Kokybé Rezultataipriskirty operacijy kokybés (pvz. neatitikéiy, brokuoty produkty, taisymy,
- Kokybé
klaidingy jvediniy, incidenty, skundy, kt.) rodikliuose

Q22 - Produktyvumo

Rezultataipriskirty operacijy vidutinio proceso laiko trukmés rodikliuose
efektyvumas

Q23 - Produktyvumo

L Rezultatai priskirty operacijy vidutinio proceso laiko variacijos rodikliuose
variacija

Q24 - Ivykdymas laiku Rezultataipriskirty operacijy jvykdymo pagal nustatyta terming rodikliuose

Q25 - Darbuotojy Rezultatai darbuotojy jsitraukimo ir pasitenkinimo darburodikliuose struktiriniame

motyvacija padalinyje
Saltinis: parengta autoriaus.

Teiginiai buvo suformuluoti remiantis istudijuota literatlira apie operacinj tobuluma,
atsizvelgiant ] ISO 22400 gamybinés veiklos rodikliy standartg ir konsultuojantis su operacinio
tobulumo ekspertais, kuruojanciais Sios disciplinos diegimg ir palaikyma Lietuvos verslo jmonése.
Eksperty (Ramiinas StaniSauskas, Kokybés ir LEAN skyriaus vadovas, ,,Girteka*; Konstantinas
Kozakovas, Procesy tobulinimo centro vadovas, ,,.Danske Bank*) vertinimu, teiginiai pakankamai
tiksliai atspindi operacinio tobulumo praktikas. Ta¢iau buvo pazyméta, kad siekiant dar tikslesnio
ir iSsamesnio operacinés brandos vertinimo, rekomenduotina sukurti objektyvius teiginiy
vertinimo Kriterijus su pavyzdziais, taip pat papildomai naudoti stebéjimo ir giluminio interviu
metodus.

Tyrimo modelis paaiSkina, kaip operacinio tobulumo praktiky taikymas jtakoja operacinés

veiklos rezultatus (zr. pav. 10).
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Tiklsinis valdymas
Operacinis valdymas
Nuolatinis tobuléjimas
Poky¢iy valdymas

H1 H2

Operacinés veiklos rezultatai
bendrai
Kokybe
Produktyvumo efektyvumas
Produktyvumo variacija
Ivykdymas laiku
Motyvacija

Vizijos, misijos, vertybiy komunikacija darbuotojams
Darbuotojy skatinimas dalyvauti, suvokti

Strateginio lygmens siekiniy ir rezultaty komunikacija
Ribojanciy problemy komunikacija

Siekiniy konvertavimas j taktinio lygmens rodiklius

Uzduociy planavimas, prioretizavimas ir paskirstymas laiku
Plano aptarimas, koordinavimas ir kontrole

rganizavimas ir vykdymas pagal standartinj operacinj ritma
Standartizavimas rasytinémis ir vizualinémis instrukcijomis
Veikianti mokymo darbo vietoje sistema

Tobulinimas orientuotas j vertés srauto gerinima

Siekiama sukurti klaidy ir incidenty prevencijos priemones
Palaikoma komandinio problemy sprendimo kultiira
Problemos sprendziamos metodiskai ir struktiiruotai
Sprendimai standartizuojami, naudojama metrika

Komunikacija apie poky¢ius ir jy reikalinguma laiku
Komunikacija apie pokyc¢ius jvairiais lygiais ir kanalais
Individualus pozitiris j darbuotoja ir vadovybés parama

Zinios ir gebéjimai, reikalingi adaptuotis prie poky¢&iy
Pokytis vyksta kaip projektas, dedikuojant isteklius
9 paveikslas. Teorinis tyrimo modelis

Saltinis: parengta autoriaus

3.4. Klausimynas
Klausimynas yra skirtas surinkti duomenis, kurie bendrai leisty jvertinti operacinio
tobulumo jtaka operacinés veiklos rezultatams Lietuvos verslo jmonése. Duomenys

neidentifikuoja  struktiirinio padalnio ar asmeny tapatumo. Bendros tyrimo iSvados
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neidentifikuoja kompanijos ir neatskleidzia verslui jautrios informacijos. Uz duomeny apsauga
atsako tyrimo autorius jstatymy nustatyta tvarka.

Klausimyng sudaré¢ trys dalys. Preliminarus laikas, reikalingas visiems teiginiams jvertinti
yra apie dvideSimt minu¢iy. Klausimyng pildo komandos dydzio (~4-15 darbuotojy) strukttrinio
padalinio vadovas arba jo deleguotas kompetentingas asmuo.

Pirmajg klausimyno dalis skirta surinkti demografinius duomenis, kurie véliau bus
naudojami imties apraSomajai statistikai. Todél Sioje dalyje yra naudojamos nominalings ir
ranginés skalés.

Antra klausimyno dalis skirta surinkti duomenis apie struktirinio padalinio operacinio
tobulumo praktiky taikymo reguliaruma ir metodiskuma. Sig dali sudaro dvidesimt teiginiy,
skiriant po penkis teiginius kiekvienai hipotetinei operacinio tobulumo posistemei — tiksliniam
vadovavimui, operacijy valdymui, procesy tobulinimui, transformaciy jgyvendinimui.
Respondento (strukttrinio vieneto vadovo) prasoma pasirinkti atsakymo variantg, kuris labiausiai
atspindi jo/jos padalinio situacijg, nurodant, kaip per pastaruosius SeSis ménesius tikslinio
vadovavimo, operacijy valdymo, procesy tobulinimo ir transformaciy jgyvendinimo elementai ir
metodai buvo taikomi, arba kaip struktlrinio vieneto atzvilgiu taiké aukStesné vadovybé arba
iSoriniai konsultantai. Atsakymg praSoma pateikti penkiy baly skaléje: 1 — taikoma nebuvo. 2 —
buvo taikoma tik formaliai; 3 —buvo taikoma, taciau reguliarumas ir metodiSkumas yra gerintini,
4 —buvo taikoma pakankamai reguliariai ir metodiSkai, jog bty galima laikyti rutinine praktika;
5 —buvo taikoma ypac reguliariai ir metodiSkai, suteikiant tam iSskirtinj démesj; Intervaliné skalé
pasirikta dél poreikio atlikti regresing analize.

Trecia klausimyno dalis skirta surinkti duomenis apie rezultaty dinamika operacinés
veiklos rezultatuose. Sig dalj sudaro penki teiginiai, skiriant po vieng teiginj kiekvienam
operacinés veiklos rezultaty parametrui — Kokybei, produktyvumo efektyvumui, produktyvumo
variacijai, jvykdymui laiky, komandos mikroklimatui. Respondento prasoma pasirinkti atsakymo
variantg, kuris labiausiai atspindi struktiirinio vieneto situacijg, nurodant, kaip bendrai keitési
operacinés veiklos rezultatai nurodytuose parametruose per pastaruosius $eSis ménesius lyginant
su ankstesniu laikotarpin. Atsakyma prasoma pateikti penkiy baly skaléje: 1 — rezultatai blogéjo;
2 — rezultatai nesikeité; 3 — rezultatai geréjo, taciau ne taip, kaip buvo tikimasi, tritkko stabilumo; 4
— rezultatai geré¢jo tolygia dinamika ir atitiko likesCius; 5 — buvo stebimas iSskirtinis rezultaty
gerejimas; Intervaline skalé pasirikta del poreikio atlikti regresing analizg.

Atlikus zvalgybinio tyrimo analiz¢ pagal keturis klausimus — ,,.Dalyvavimas apklausoje
buvo lengvas ir nereikalaujantis didesniy pastangy lyginant su patirtimis kitose apklausose*,
»Klausimai buvo suprantami®, , Klausimai buvo konkretiis ir vienareikSmiski“, , Klausimai buvo

tinkami Jiisy situacijai®, ,,Jis rekomenduotuméte dalyvauti Sioje apklausoje savo kolegoms®, buvo
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nustatytas bendras didesnis nei keturiy baly jvertinimas (Taip). Atsizvelgiant j §j vertinimg,

anketos buvo nuspresta nekoreguoti. Tyrimo anketa pateikiama priedy skyriuje.

3.5. Tyrimo vienetai ir imtis

Tyrimo populiacija. Kadangi Sio darbo tikslas yra nustatyti, kaip veiklos rezultatus jtakoja

operacinio tobulumo reguliarus ir metodiSkas taikymas maziausiame organizaciniame vienete
(neskaitant darbuotojo), tyrimo populiacija Siame tyrime laikomi Lietuvos verslo jmoniy taktinio
lygmens komandos dydzio (~5—15 darbuotojy) operaciniai vienetai. Imoniy skai¢iui reikalavimas
néra taikomas, taciau dél tam tikry demografiniy duomeny jvairiapusiSkumo, tokiy kaip jmonés
dydis, kapitalo kilmé, akcininky tipo (privatus ar valstybinis) yra nustatyta siekiamybé jtraukti
bent penkias jmones. Pirminéje duomeny rinkimo stadijoje numatyta jtraukti tokias jmones kaip
Danske bankas, Girteka, Omnitel, Lietuvos gelezinkeliai, Krekenavos agrofirma. Véliau, jvertinus
tyrimo eiga ir pasiekimus, jmoniy sara$a numatyta iplésti arba uzbaigti. Siame tyrime néra
sickiama 1§ anksto Zinoti apie jmoniy patirtj taikant operacinio tobulumo praktikas, kadangi yra
sickiama brandos jvairiapusiskumo.

Tyrimo_imtis. leSkant rysio ir priklausomybés tarp kintamyjy, imties formulés galima
nenaudoti, nes rysio ar priklausomybés fiksavimas labiausiai priklauso nuo rysio stiprumo . <..>
Jeigu duomenys grupuojami ir grupés lyginamos, tai pacioje maziausioje grupéje turi biiti ne
maZziau kaip 5 stebéjimai (5 tyrimo vienetai turi atitikti Sig grupe). Darant d augialype analize Y ir
kiekvienam X taip pat turi tekti ne maziau kaip 5 stebéjimai. <...> Minimalaus duomeny kiekio
nustatymas Siuo atveju grindziamas ne aiSkiomis statistinémis formulémis, o vadinamosiomis
nykscio taisyklémis. Nykscio taisyklés yra grindzZiamos sveiku protu ir bendruomenés bendru
sutarimu, 0 ne grieztais matematiniais principais (Tamasevicius, 2015).

Faktorinei analizei atlikti naudojama 20 nepriklausomy kintamyjy, suskirstyty j keturias
grupes po penkis kiekvienoje (X1, X2, X3, Xa) ir penki priklausomi kintamieji vienoje grupéje (Y).
Kadangi vienai kintamojo duomeny eilutei privalomi penki stebéjimai (respondentai), o
klausimyne yra 25 duomeny eilutés, bendras siektinas respondenty skaiCius yra 125 respondentai
(taktinio lygmens operaciniai vienetai):

n = X15+ X25+ X35+X45+Y5, kur

n— tyrimo imties dydis

X — nepriklausomy kintamyjy grupé

Y — priklausomy kintamyjy grupé

Regresinés analizés imties dydis nustatomas pagal formulg:

n=50+7*N, kur

n— tyrimo imties dydis

N — nepriklausomy kintamuyjy, dalyvaujanciy tiriamajame rysyje, skaicius.
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4. OPERACINIO TOBULUMO TAIKYMO VERSLO JMONESE
DUOMENU ANALIZE

4.1. Imties aprasomoji s tatis tika.

Tam, kad buty atsakyta ne tik j tyrimo klausimus, ta¢iau nuodugniai apzvelgta ir tyrimo

populiacija, respondenty (struktiiriniy padaliniy vadovy) buvo prasoma nurodyti duomenis, kurie

pasiskirsté sekanciai:

4 lentelé.

Apklausos apie tikslinj valdymq rezultatai

Imonés nuosavybés forma

Privatijmoné 68
Valstybiné jmoné S
Kita 1
Imonés verslo pobudis

Gamyba 23
Paslaugos 51
Imonés darbuotojy skaicius

<50 1
501-2000 19
51-500 2
>2000 52
Imonés kapitalo kilmé

I§sv.uzs.salys 45
Lietuva 29
Darbuotojy skai¢ius komandoje

<5 5
11-15 14
6-10 12
>15 43
Dominuojantis komandos nariy amzius

<25 metai 3
26-40 mety 54
> 40 mety 14
Pasiskirstymas apylygis 3
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4 lentelés tesinys

Veiklos valdymo modelis komandoje

Tik vadovas 11
Daugiausiai vadovas 13
Vadovas ir pavaduotojas 5
Ivairios rolés 45
Komandos vadovo amzius

<25 metai 1
26-40 mety 50
> 40 mety 23
Komandos vadovo bendras vadovavimo stazas

<1 metai 7
1-3 metai 20
> 3 metai 47
Komandos vadovo stazas dabartinéje pozicijoje

<1 metai 13
1-3 metai 41
> 3 metai 20
Komandos vadovo stazas taikant veiklos gerinimo praktikas (Lean, Six Sigma, kt.)

Patirties néra 17
< 1 metai 7
1-3 metai 19
>3 metai 31
Komandos stazas taikant veiklos gerinimo praktikas (Lean, Six Sigma, kt.)

Patirties néra 17
<1 metai 14
1-3 metai 22
>3 metai 21

Saltinis: parengta autoriaus.

Apzvelgiant tyrime dalyvavusiy respondenty demografinius duomenis,
dominuojantys poZymiai:
- privacios jmoneés:
- paslaugy imonés:
- imonés, kuriy darbuotojy skaiCius yra >2000:
- kapitalo kilmé yra iSsivysCiusios uzsienio Salys:

- padaliniai turintys >15 darbuotojy:

- padaliniai, kuriy darbuotojy amziaus pasiskirstymas yra intervale 25 - 40 mety:

i$siskiria  Sie
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- padaliniai, kur valdymo funkcijos yra paskirstomos komandos nariams pagal tam tikras
roles (pvz. kokybés ekspertas, treneris ir pan.):

- vadovai, kuriy darbuotojy amziaus pasiskirstymas yra intervale 25 - 40 mety:

- vadovai, kuriy bendras vadovavimo stazas > 3 metai;

- vadovai, kuriy stazas dabartinéje pozicijoje 1-3 metai:

- vadovai, kuriy stazas taikant veiklos gerinimo praktikas (Lean, Six Sigma, kt) > 3 metai;

- komandos, kuriy stazas taikant veiklos gerinimo praktikas (Lean, Six Sigma, kt.) 1-3 metai

ir > 3 metai.

4.2. Gauty duome ny apras§omoji statistika

Tyrimu reikalingi duomenys buvo surinkti panaudojant kiekybing apklausa, kuri buvo
atiekama nuotoliniu biidu (panaudojant elektroning anketg). Tyrime 1§ viso dalyvavo 74
komandos dydzio struktiriniy padaliniy vadovai. Tyrimo imties Siekiniuose buvo nurodytas
didesnis skai¢ius (125 respondentai), taCiau kaip bus galima matyti i§ faktorinés ir regresinés
analizés rezultaty, tokio kiekio pakako, kad s¢kmingai nustatyti koreliacinius ir jtakos rySius tarp
kintamuyjy.

Anketg sudaré dvi pagrindinés klausimy grupés — praktiky taikymas ir veiklos rezultatai —
tokiu biidu surenkant duomenis atitinkamai apie nepriklausomus ir priklausomus kintamuosius.
Nepriklausomy kintamyjy grupéje klausimai papildomai buvo sugrupuoti j keturias kategorijas
pagal hipotetinio operacinio tobulumo modelio DOIT struktiirg, taip tikintis, kad tokig ar panaSia
struktiirg pateiks faktoriné analizé, taiyra — tikslinj vadovavimg (1), operacijy valdyma (2), veiklos
tobulinimg  (3), transformacijy valdyma (4) . Sios grupés klausimai buvo pateikti intervalinéje
penkiy baly skaléje, prasant nurodyti, kaip reguliariai ir metodiSkai buvo taikomos operacinio
tobulumo praktikos per pastaruosius SeSis ménesius: 1 — taikoma nebuvo. 2 — buvo taikoma tik
formaliai; 3 —buvo taikoma, taciau reguliarumas ir metodiSkumas yra gerintini; 4 — buvo taikoma
pakankamai reguliariai ir metodiSkai, jog biity galima laikyti rutinine praktika; 5 —buvo taikoma
ypac reguliariai ir metodiskai, suteikiant tam iSskirtinj démes;.

Priklausomy kintamyjy klausimai buvo pateikti taip pat intervalinéje penkiy baly skaléje,
prasSant nurodyti, kaip keitési rezultatai operaciniuose veiklos rodiklinose per tg patj laikotarpj: 1
— rezultatai blogéjo; 2 — rezultatai 1§ esmés nesikeite; 3 — rezultatai geré¢jo, taciau ne taip, kaip
buvo tikimasi, triko stabilumo; 4 — rezultatai geréjo tolygia dinamika ir atitiko lokesCius; 5 —
buvo stebimas i$skirtinis rezultaty geréjimas.

Zemiau yra pateikiami apklausos rezultatai:
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5 lentelé.

Apklausos apie tikslinj valdymg rezultatai

TIKSLINIO VALDYMO TECHNIKOS Vidurkis Standartlr-us
nuokrypis
Vizija, misija, vertybés komunikuojami darbuotojams 4,0 11
Darbuotojaiyra skatinami diskutuoti organizacijos strateginiais ir 37 11
vertybiniais klausimais
Organizacijos strateginio lygmenssiekiniaiir rezultataiyra
komunikuojami darbuotojams - L1
Darbuotojams komunikuojamos problemos, kurias organizacija siekia a8 10
iSspresti
Strateginio lygmens siekiniaiir rezultataiyra paveréiami operacinés a8 10
veiklos rodikliais
Bendrai 39 11
Saltinis: parengta autoriaus.
6 lentele.
Apklausos apie operacinj valdymg rezultatai
OPERACINIO VALDYMO TECHNIKOS Vidurkis Standartinis
nuokrypis
Einamosios operacinés uzduotys yra planuojamos, prioretizuojamos ir 44 08
paskirstomos i§ anksto
Operaciniy uzduociy planas, eiga ir btiklé (statusas) aptariami ir 41 09
koordinuojami komandos sudétyje
Veiklas, sickiama organizuotikaip jmanoma vienodziau, sukuriant 40 10
standartinj operacinj ritma
UZzduotys yra vykdomos kaip standartinés procediiros, reglamentuotos 40 10
raSytinémis instrukcijomis ir vizualinémis priemonémis
Padalinyje yra jdiegta ir veikiantimokymo darbo vietoje sistema, 39 10
susieta su priskirtomis operacijomis
Bendrai 4,1 1,0

Saltinis: parengta autoriaus.
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7 lentelé.

Apklausos apie veiklos tobulinimg rezultatai

VEIKLOS TOBULINIMO TECHNIKOS Vidurkis Standartir-ﬂs
nuokrypis
Procesy kokybé yra tobulinama panaudojant vertés srauto 28 11
vizualizavimo ir analizés metodus
Organizuojant darba yra siekiama sukurtiklaidy ir incidenty 38 11
prevencijos beiriziky valdymo priemones
Padalinyje yra palaikoma komandinio problemy s prendimo kultiira 41 0,9
Problemos sprendziamos panaudojant strukttiruoto problemy 30 11
sprendimo metodus
Problemy sprendimaiir veiklos patobulinimaiyra standartizuojami 35 10
kaip i§moktos pamokos
Bendrai 35 11
Saltinis: parengta autoriaus.
8 lentele.
Apklausos apie transformacijy (pokyciy) valdymq rezultatai
POKYCIU VALDYMO TECHNIKOS Vidurkis Standamr_“s
nuokrypis
Darbuotojaii§ anksto supazindinami apie numatomus pokyc¢ius, jy 38 10
reikalinguma ir kaip pokyciaipalies juos
Apie poky¢iy eigg ir biiklg komunikuojama jvairiais lygiais ir kanalais 4,0 0,8
Poky¢io palaikymas pasiekiamas individualiu darbuotojo jtraukimu ir 36 08
vadovybés parama
Darbuotojams suteikiamos reikiamos Zinios ir gebéjimai, reikalingi 39 08
igyvendintipokycius
Pokytis jgyvendinamas kaip projektas, dedikuojantreikalingus 38 09
iSteklius ir
Bendrai 38 09

Saltinis: parengta autoriaus.
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9 lentelé.

Apklausos apie pokycius operacinés veiklos rezultaty rodikliuose rezultatai.

OPERACINES VEIKLOS REZULTATU PARAMETRAI Vidurkis Stand artir-1is
nuokrypis

Kaip bendraikeitésirezultataipriskirty operacijy kokybés (pvz
neatitik¢iy, brokuoty produkty, taisymy, klaidingy jvediniy, incidenty, 35 0,7
skundy, kt.) rodikliuose?
Kaip bendraikeitésirezultataipriskirty operacijy vidutinio proceso 36 07
laiko trukmes rodikliuose?
Kaip bendraikeitésirezultataipriskirty operacijy vidutinio proceso 34 08
laiko variacijos rodikliuose?
Kaip bendraikeitésirezultataipriskirty operacijy jvykdymo pagal 35 08
nustatyta terming rodikliuose?
Kaip bendraikeitésirezultatai darbuotojy jsitraukimo ir nuotaiky 33 08
rodikliuose struktriniame padalinyje?

Bendrai 35 0,7

Saltinis: parengta autoriaus.

4.3. Faktorinés duomeny analizés re zultatai

Siekiant patvirtintini hipotetinio operacinio tobulumo modelio struktira, buvo panaudota
patvirtinancioji (Exploratory) faktoriné analizé. Atlikus duomeny tinkamumo patikrinimg, buvo

1) koreliacijos matricoje néra identifikuota multikolinearumo problemos, koreliacija tarp
kintamyjy pakankamai stipri;

2) KMO >=0,7 , Bartleto p<0,05:

3) MSA >0,5:

4) Bendrumy (Communalities) reikSmes >0,32.

Kadangi yra tiriamas socialinés prigimties reiSkinys, buvo pritaikytas ,,Direct Oblimin*

rotacijos metodas. Faktoriné analizé kintamuosius suskirsté j tris komponentes:
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10 lenteleé.

Komponenciy matrica

Q1
Q2
Q3
Q4
Q5
Q6
Q7
Q8
Q9
Q10
Q11

Q12
Q13

Q14
Q15
Q16
Q17
Q18
Q19
Q20

.823
.838
.882
781
.854

.632
159
172
.938
.642

456

77
.839
.836
75
.542

671

436

413

.668

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a

a. Rotation converged in 11 iterations.
Saltinis: parengta autoriaus.

Komponen¢iy koreliacijos matricos langeliy pory prieSinése jstrizainése esanciy reikSmiy

tikslus sutapimas patvirtina, kad faktoriné analizé atlikta teisingai:
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11 lentelé.

Komponenciy koreliacijos matrica.

Komponentés 1 2 3 4

1 1.000 .355 .486 124
2 .355 1.000 .354 127
3 .486 .354 1.000 143
4 124 127 143 1.000

Saltinis: parengta autoriaus.

Remiantis faktorinés analizés rezultatais, operacinio tobulumo konstrukty struktiira buvo

patikslinta

12 lentelé.

Operacin

Kodas

10 tobulumo konstrukty struktiira atlikus faktorineg analize.

Teiginys

FAKTORIUS 1 —TIKSLINIS VALDYMAS

Q1 Organizacijos vizija, misija, vertybés yra komunikuojami darbuotojams

Q2 Darbuotojai yra skatinami diskutuoti organizacijos strateginiais ir vertybiniais
klausimais

Q3 Organizacijos strateginio lygmens siekiniai (Objectives) ir rezultatai (Key Results) yra
komunikuojami darbuotojams

Q4 Darbuotojams komunikuojamos problemos, kurias organizacija siekia iSspresti, kad
strateginiai siekiniai ir rezultatai buty jgyvendinti

Q5 Strateginio lygmens siekiniai ir rezultatai yra paverciami operacinés veiklos rodikliais,
naudojant subalansuoty rodikly, strategijos iSskleidimo ar kitas praktikas

Q11 Procesy kokybé yra tobulinama panaudojant vertés srauto vizualizavimo ir analizés
metodus (pvz. VSM, SIPOC, kt.)

Q12 Kuriant procesus, taip pat organizuojant darbo vieta, yra siekiama sukurti klaidy ir
incidenty prevencijos bei riziky valdymo priemones

Q13 Padalinyje yra palaikoma komandinio problemy sprendimo kultiira
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12 lentelés tesinys

Q14 Problemos sprendziamos panaudojant struktiiruoto problemy sprendimo metodus (pvz.

A3, “5 kodél, ,Septyniy kokybés jrankiy rinkinys®, Kt.)

Q15 Problemy sprendimai ir veiklos patobulinimai yra standartizuojami kaip iSmoktos
pamokos
FAKTORIUS 2 — OPERACINIS VALDYMAS

Q6 Einamosios operacinés uzduotys yra planuojamos, prioretizuojamos ir paskirstomos i§
anksto
Q7 Operaciniy uzduo¢iy planas, eiga ir buklé (statusas) aptariami ir koordinuojami dienos

eigoje komandos sudétyje panaudojant vizualinio valdymo priemones

Q8 Operacines uzduotis, taip patir remiancias veiklas, siekiama organizuoti kaip jmanoma

vienodziau, sukuriant standartinj operacinj ritma

Q9 Operacinés uzduotys yra vykdomos kaip standartinés procediros, reglamentuotos

raSytinémis instrukcijomis ir vizualinémis priemonémis

Q10 Padalinyje yra jdiegta ir veikianti mokymo darbo vietoje sistema, susieta su priskirty
operaciniy uzduoCiy mokymo poreikiais

FAKTORIUS 3 — POKYCIU (TRANSFORMACIJU) VALDYMAS

Q16 Darbuotojai i§ anksto supazindinami apie numatomus pokyc¢ius, jy reikalinguma ir kaip

pokyciai palies juos asmeniSkai

Q17 Apie pokyciy eiga ir biikkle komunikuojama jvairiais lygiais ir kanalais

Q18  PokyCio palaikymas pasiekiamas individualiu darbuotojo jtraukimu ir vadovybés

parama

Q19 Darbuotojams suteikiamos reikiamos Zzinios ir gebéjimai, reikalingi jgyvendinti
pokycius
Q20 Pokytis jgyvendinamas kaip projektas, dedikuojant reikalingus iSteklus ir paskiriant

atsakingus ekspertus bei vykdytojus

Saltinis: parengta autoriaus.

Apibendrinant galima teigti, kad faktoriné analizé Siame tyrime Yyra tikslinga, nes
sumazina duomeny kiekj ir juos suklasifikuoja trimis konstruktais, kurie nepriesStarauja operacinio
tobulumo  praktiky Kklasifikavimo logikai. Analizé ypac¢ logiSkai patikslino kintamyjy
homogeniSkumg pagal tris kategorijas: 1) I ilgojo laikotarpio rezultatus nukreipti operacinio
tobulumo ,kietieji metodai ir technikos (Tikslinis valdymas); 2) | trumpojo laikotarpio rezultatus
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nukreipti operacinio tobulumo ,kietieji* metodai ir technikos (Operacinis valdymas); 3) ] ilgojo
laikotarpio rezultatus nukreipti ,,minkStieji* metodai ir technikos (Poky¢iy valdymas).
4.3. Skaliy patikimumo analizés rezultatai

Siekiant papildomai jvertinti konstrukty patikimumg, buvo atlikta skaliy suderinamumo
(validumo) analizé, kuri parodé didesnj nei 0,6 Cronbach Alpha koeficienta:

13 lentele.

Skaliy patikimumo analizés rezultatai.

Skale Cronbach Alpha reikSmé
Tikslinis valdymas (Q1-Q5, Q11-Q15) 0,904
Operacinis valdymas (Q6-Q10) 0,858
Poky¢iy valdymas (Q16-Q20) 0,917

Saltinis: parengta autoriaus.

Apibendrinant $ig analiz¢ galima teigti, kad skaliy patikimumo laipsnis yra ypaé¢ aukstas,

kadangi Cronbach Alpha reik§més gerokai virSija minimalius reikalavimus Siam koeficientui.

4.4. Regresinés duomeny analizés rezultatai

Siekiant atsakyti i pagrindinj Sio darbo klausima — kokia yra operacinio tobulumo metody
ir techniky metodisko ir reguliaraus taikymo jtaka operacinés veiklos rezultatams — buvo
suformuotas patikslintas tyrimo modelis, turintis tris skirtingas sgveikos kombinacijas: 1) tikslinis
valdymas, operacinis valdymas ir pokyC¢iy valdymas su rezultatais bendrai (H1); 2) tikslinis
valdymas, operacinis valdymas ir pokyciy valdymas su atskirais rezultaty parametrais (H2); 3)
atskiri tikslinio valdymo, operacinis valdymo ir poky¢iy valdymo elementai su rezultatais bendrai

(H3) (Zr. pav. 10).
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Tiklsinis valdymas

Operacinis valdymas

Poky¢iy valdymas

H1

Operacinés veiklos rezultatai
bendrai

Kokybé

Produktyvumo efektyvumas

Produktyvumo variacija

Jvykdymas laiku

Motyvacija

Vizijos, misijos, vertybiy komunikacija darbuotojams
Darbuotojy skatinimas dalyvauti, suvokti
Strateginio lygmens siekiniy ir rezultaty komunikacija
Ribojanc¢iy problemy komunikacija
Siekiniy konvertavimas j taktinio lygmens rodiklius
Tobulinimas orientuotas j vertés srauto gerinima
Siekiama sukurti klaidy ir incidenty prevencijos priemones
Palaikoma komandinio problemy sprendimo kultiira
Problemos sprendziamos metodiskai ir struktiruotai
Sprendimai standartizuojami, naudojama metrika
Uzduoc¢iy planavimas, prioretizavimas ir paskirstymas laiku
Plano aptarimas, koordinavimas ir kontrole

rganizavimas ir vykdymas pagal standartinj operacinj ritma
Standartizavimas raSytinémis ir vizualinémis instrukcijomis
Veikianti mokymo darbo vietoje sistema
Komunikacija apie poky¢ius ir jy reikalinguma laiku
Komunikacija apie pokyc¢ius jvairiais lygiais ir kanalais
Individualus pozitris j darbuotoja ir vadovybés parama
Zinios ir gebéjimai, reikalingi adaptuotis prie poky&iy
Pokytis vyksta kaip projektas, dedikuojant isteklius

10 paveikslas. Patikslintas tyrimo modelis

Saltinis: parengta autoriaus
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Remiantis tyrimo modeliu, buvo suformuluotos ir tikrinamos Zzemiau esancios hipotezes.

Hipotezé H1. Tikslinio valdymo, operacinio valdymo ir poky¢iy valdymo metody ir
techniky reguliarus ir metodiSkas taikymas turi jtaka operacinés veiklos rezultatams.

Hipotez¢é atmesta. Operacinio valdymo ir poky¢iy valdymo —metody ir techniky reguliarus
ir metodiSkas taikymas jtakos neturi. Tikslinis valdymas atskirai turi jtaka operacinés veiklos

rezultatams.

14 lenteleé.
Regresinés duomeny analizés HI atzvilgiu rezultatai

Koeficienty reikSmés

Nepriklausomas kintamasis Sig Beta R square
Tikslinis valdymas 0,009 0,395 0,291
Operacinis valdymas 0,388 -0,018
Poky¢iy valdymas 0,135 0,203

Priklausomas kintamasis — Rezultatai

Saltinis: parengta autoriaus.

Hipotezé H2-1. Tikshnio valdymo, operacinio valdymo i poky¢iy valdymo metody ir

techniky reguliarus ir metodiSkas taikymas turi jtaka operacinés veiklos rezultaty parametrui —
kokybei.

Hipotezé atmesta. Tikslinio valdymo, operacinio valdymo ir poky¢iy valdymo metody ir
techniky reguliarus ir metodiSkas taikymas jtakos operacinés veiklos rezultaty parametrui —

kokybei, neturi.

15 lentele.
Regresinés duomeny analizés H2-1 atzvilgiu rezultatai

Koeficienty reikSmés

Nepriklausomas kintamasis Sig Beta R square
Tikslinis valdymas 0.944 0.012 0.93
Operacinis valdymas 0.186 0.188
Poky¢iy valdymas 0.299 0.159

Priklausomas kintamasis — Kokybé (Q21)

Saltinis: parengta autoriaus.
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Hipotez¢ H2-2. Tikslinio valdymo, operacinio valdymo ir poky¢iy valdymo metody ir

techniky reguliarus ir metodiSkas taikymas turi jtaka operacinés veiklos rezultaty parametrui —
produktyvumo efektyvumui.

Hipotezé atmesta. Tikslinio valdymo ir operacinio valdymo metody ir techniky reguliarus
ir metodiSkas taikymas jtakos operacinés veiklos rezultaty parametrui — produktyvumo
efektyvumui, neturi. Jtaka atskirai turi poky¢iy valdymas.

16 lentele.
Regresinés duomeny analizés H2-2 atzvilgiu rezultatai

Koeficienty reikSmés

Nepriklausomas kintamasis Sig Beta R square
Tikslinis valdymas 0.065 0.282 0.249
Operacinis valdymas 0.510 -0.085
Poky¢iy valdymas 0.026 0.314

Priklausomas kintamasis — Produktyvumo efektyvumas (Q22)

Saltinis: parengta autoriaus.

Hipotez¢ H?2-3. Tikslinio valdymo, operacinio valdymo ir poky¢iy valdymo metody ir

techniky reguliarus ir metodiSkas taikymas turi jtaka operacinés veiklos rezultaty parametrui —
produktyvumo variacijai.

Hipotezé atmesta. Operacinio valdymo ir poky¢iy valdymo —metody ir techniky reguliarus
ir metodiSkas taikymas jtakos operacinés veiklos rezultaty parametrui —produktyvumo variacijai,

neturi. Jtakg atskirai turi tikslinis valdymas.

17 lentele.
Regresinés duomeny analizés H2-3 atzvilgiu rezultatai

Koeficienty reikSmés

Nepriklausomas kintamasis Sig Beta R square
Tikslinis valdymas 0.002 0.495 0.246
Operacinis valdymas 0.276 -0.141
Poky¢iy valdymas 0.474 0.100

Priklausomas kintamasis — Produktyvumo variacija (Q23)

Saltinis: parengta autoriaus.
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Hipotezé H2-4. Tikshnio valdymo, operacinio valdymo i poky¢iy valdymo metody i

techniky reguliarus ir metodiSkas taikymas turi jtaka operacinés veiklos rezultaty parametrui —
ivykdymui laiku.

Hipotez¢é atmesta. Operacinio valdymo ir poky¢iy valdymo metody ir techniky reguliarus
ir metodiSkas taikymas jtakos operacinés veiklos rezultaty parametrui — jvykdymui laiku, neturi.

Jtakg atskirai turi tikslinis valdymas.

18 lentele.
Regresinés duomeny analizés H2-4 atzvilgiu rezultatai

Koeficienty reikSmés

Nepriklausomas kintamasis Sig Beta R square
Tikslinis valdymas 0.043 0.320 0.186
Operacinis valdymas 0.805 -0.033
Poky¢iy valdymas 0.252 0.165

Priklausomas kintamasis — Jvykdymas laiku (Q24)

Saltinis: parengta autoriaus.

Hipotezé H2-5. Tikslinio valdymo, operacinio valdymo ir pokyC¢iy valdymo metody ir

techniky reguliarus ir metodiSkas taikymas turi jtaka operacinés veiklos rezultaty parametrui —
darbuotojy motyvacijai.

Hipotezé atmesta. Operacinio valdymo ir poky¢iy valdymo —metody ir techniky reguliarus
ir metodiskas taikymas operacinés veiklos rezultaty parametrui — darbuotojy motyvacijai, jtakos

neturi. Jtaka atskirai turi tikslinis valdymas.

19 lentele.
Regresinés duomeny analizés H2-5 atzvilgiu rezultatai

Koeficienty reikSmés

Nepriklausomas kintamasis Sig Beta R square
Tikslinis valdymas 0.004 0.446 0.262
Operacinis valdymas 0.998 0.000
Poky¢iy valdymas 0.503 0.092

Priklausomas kintamasis — Darbuotojy motyvacija (Q25)

Saltinis: parengta autoriaus.
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Hipotezé H3. Visy atskiry operacinio tobulumo elementy (Q1-Q20) reguliarus ir
metodiSkas taikymas turi jtakg operacinés veiklos rezultatams.

Hipotezé atmesta. Operacinio valdymo ir poky¢iy valdymo elementy Q7, Q9 reguliarus ir
metodiSkas taikymas jtakos operacinés veiklos rezultatams. neturi. Jtaka turi elementai Q1-Q6,

Q8, Q10-Q20.

20 lentelé.
Regresinés duomeny analizés H3 atzvilgiu rezultatai (pateikta rangavimo tvarka)

Koeficienty reikSmés

Nepriklausomas kintamasis Sig Beta R square

Q5 Siekiniy konvertavimas |
taktinio lygmens rodiklius <0,001 0,505 0,255

Q14 Problemos sprendziamos

metodiSkai ir struktiiruotai <0,001 0,497 0,247

Q18 Individualus pozitiris ]

darbuotojg ir vadovybés parama <0,001 0,484 0,234

Q3 Strateginio lygmens siekiniy ir
rezultaty komunikacija <0,001 0473 0,224

Q1 Vizijos, misijos, vertybiy
komunikacija darbuotojams <0,001 0,445 0,198

Q19 Zinios ir geb¢jimai, reikalingi
adaptuotis prie pokyCiy <0,001 0,421 0,177

Q4 Ribojan¢iy problemy

komunikacija <0,001 0,392 0,154
Q16 Komunikacija apie pokyCius ir

Jy reikalinguma laiku <0,001 0,383 0,147

Q17 Komunikacija apie pokycCius
jvairiais lygiais ir kanalais <0,001 0,364 0,133

Q2 Darbuotojy skatinimas
dalyvauti, suvokti 0,003 0,341 0,116

Q10 Veikianti mokymo darbo

vietoje sistema

20 lenteles tesinys 0,004 0,332 0,11
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Q20 Pokytis vyksta kaip projektas,

dedikuojant iSteklius 0,005 0,325 0,106
Q15 Sprendimai standartizuojami,
naudojama metrika 0,006 0,319 0,089

Q6 UzduoCiy planavimas,

prioretizavimas ir paskirstymas

laiku 0,006 0,314 0,099
Q12 Siekiama sukurti klaidy ir

incidenty prevencijos priemones 0,018 0,274 0,075
Q13 Palaikoma komandinio

problemy sprendimo kultiira 0,02 0,27 0,073
Q11 Tobulinimas orientuotas ]

vertés srauto gerinima 0,022 0,266 0,058

Q8 Organizavimas ir vykdymas
pagal standartinj operacinj ritmg 0,05 0,228 0,052

Q7 Plano aptarimas, koordinavimas
ir kontrole 0,099 0,193 0,037

QO Standartizavimas raSytinémis ir
vizualinémis instrukcijomis 0,181 0,157 0,025

Priklausomas kintamasis — Rezultatai

Saltinis: parengta autoriaus.

Apibendrinant rezultatus buvo i$skirti Sie akcentai. Tikrinant tikslinio valdymo, operacinio
valdymo ir poky¢iy valdymo metody ir techniky reguliaraus ir metodiSko taikymo jtaka operacinés
veiklos rezultatams bendrai (H1 hipotez¢), statistiSkai reikSmingos jtakos nerasta tarp rezultaty ir
kity dviejy operacinio tobulumo metody ir techniky bloky — operacinio valdymo ir pokyCiy
valdymo. Sis kintamasis jtakoja produktyvumo variacija, jvykdyma laiku ir darbuotojy
motyvacijg. Produktyvumo efektyvumui jtaka taip pat turi pokyCiy valdymas. [takos abiem
atvejais neturéjo operacinis valdymas. IS to darytina prielaida, kad trumpojo laikotarpio
(einamieji) operacijy valdymo veiksmai (planavimas, organizavimas, koordmavimas, kontrolé,
vadovavimas) tiesiogiai neturi jtakos ilgojo laikotarpio rezultatams. Taip pat pazymétina, kad
abiem tyrimo atvejais jtaka nenustatyta vienam i§ rezultaty parametrui — kokybei. Tai savo ruoztu
patvirtina, kad operacinio tobulumo praktiky poveikis rezultatams néra absolutus.

Siekiant i$siaiSkinti atskiry operacinio tobulumo elementy jtaka rezultatams bendrai (H3

hipotez¢), buvo atsisakyta modeliavimo ir kiekvieno elemento jtaka buvo matuojama atskirai. Tai
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atlikti buvo biutina dar ir tam, kad jvykdyti regresines analizés imties dydzio reikalavimg. 90
procenty rySiy buvo nustatyta jtaka rezultatams. Tuo tarpu vertinant struktiiriniy bloky jtaka, buvo
nustatytas apytikslai trecdalis statistiSkai reikSmingy jtakos rySiy. Toks proporcinis skirtumas
tarp praktiky taikymo modelyje ir jy taikymo atskirai verCia abejoti standartinio sprendimo
efektyvumu. Tod¢l siekiant jtakoti rezultatus per operacinio tobulumo praktikas yra reikalingas
selekcinis — programinis poziaris, kai kiekvienoje situacijoje pritaikomas unikalus sprendimas.

Tiklsinis valdymas 0,395 0,495 0,32 0,446
Operacinis valdymas

Poky¢iy valdymas 0,314

H1 H2

Operacinés veiklos rezultatai
bendrai
Kokybé
Produktyvumo efektyvumas
Produktyvumo variacija
Ivykdymas laiku
Motyvacija

Q5 Siekiniy konvertavimas j taktinio lygmens rodiklius 0,505

Q14 Problemos sprendziamos metodiskai ir struktaruotai 0,497

Q18 Individualus pozitris j darbuotoja ir vadovybés parama 0,484

Q3 Strateginio lygmens siekiniy ir rezultaty komunikacija 0,473

QI Vizijos, misijos, vertybiy komunikacija darbuotojams 0,445

Q19 Zinios ir gebéjimai, reikalingi adaptuotis prie poky¢iy 0,421

Q4 Ribojan¢iy problemy komunikacija 0,392

Q16 Komunikacija apie poky¢ius ir jy reikalinguma laiku 0,383

Q17 Komunikacija apie poky¢ius jvairiais lygiais ir kanalais 0,364

Q2 Darbuotojy skatinimas dalyvauti, suvokti 0,341

Q10 Veikianti mokymo darbo vietoje sistema 0,332

Q20 Pokytis vyksta kaip projektas, dedikuojant isteklius 0,325

Q15 Sprendimai standartizuojami, naudojama metrika 0,319

Q6 Uzduociy planavimas, prioretizavimas ir paskirstymas laiku 0,314

Q12 Siekiama sukurti klaidy ir incidenty prevencijos priemones 0,274

Q13 Palaikoma komandinio problemy sprendimo kultura 0,27

Q11 Tobulinimas orientuotas j vertés srauto gerinima 0,266

8 Organizavimas ir vykdymas pagal standartinj operacinj ritma 0,228
Q7 Plano aptarimas, koordinavimas ir kontrole

Q9 Standartizavimas raSytinémis ir vizualinémis instrukcijomis
11 paveikslas. Jtakos rySiy vaizdavimas — statistiSkai reikSmingi jtakos rySiai pazyméti nurodant
Beta koeficients.

Saltinis: parengta autoriaus
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Siekdamas atsakyti | pagrindinj Sio darbo klausima — kokia yra operacinio tobulumo
metody ir techniky metodisko ir reguliaraus taikymo jtaka operacinés veiklos rezultatams, tyrimo
autorius iSnagrinéjo moksling literatiira apie operacinj tobulumg, suformulavo hipotetinj
operacinio modelio prototipg DOIT kaip pirminj pagrindg tyrimo modeliui, pagal kurj atliko
struktiiriniy operacinio tobulumo bloky - tikslinio valdymo, operacinio valdymo ir poky¢iy
valdymo jtaka skirtingiems operacinés veiklos rezultaty rodikliams.

Nagrin¢jant literatiirg, susidurta su lietuviSky straipsniy stoka $ia tematika, kas yra
laikytina Sios disciplinos Ziniy spraga ir vienu i§ Sio darbo apribojimy. Kaip apribojimg galima
laikyti ir tai, kad daugelis Saltiniy autoriy bendrai kalba apie verslo tobulumo modelius
(frameworks), arba Lean metody jtakg veiklos rezultatams, tadiau stokojama tyrimais patvirtintos
informacijos, kokius metodus ir technikas tam tikruose operacinio tobulumo struktiriniuose
blokuose naudoti buty efektyviausia. Tai savo ruoztu salygojo poreiki autoriui formuluoti
hipotetinio modelio strukttrg, Kurioje aiSkiai matytysi taktinio lygmens operacinio tobulumo
elementai ir véliau $ig struktiirg tikrinti naudojant faktoring analiz¢ bei tikslinti tyrimo modelj.
Tarp ribojanciy veiksniy paminétinas ir tyrimo populiacijos iSskirtinumas, ty. respondentu
negaléjo buti bet kuris organizacijos narys, o tik taktinio lygmens struktiiriniy padaliniy vadovas
arba jo deleguotas kompetentingas asmuo. Todél tyrime i§ viso dalyvavo 74 komandos dydzio
strukttiriniy padaliniy vadovai vietoje 125 planuoty. Taciau duomeny analizés rezultatai rodo, kad
tokio kiekio pakako, jog patvirtinti modelio struktirg ir nustatyti jtakos rySius tarp kintamyjy.
Tyrimo rezultatai leidzia daryti Sias iSvadas:

1. Lietuvos verslo organizacijose operacinio tobulumo praktikos yra taikomos, Tai
rodo duomeny analizé, kur reguliarumo ir metodiSkumo bendras visy keturiy struktiriniy bloky
vidurkis sieké 3,77 (1 —taikoma nebuvo. 2 —buvo taikoma tik formaliai; 3 —buvo taikoma, tadiau
reguliarumas ir metodiskumas yra gerintinii 4 — buvo taikoma pakankamai reguliariai ir
metodiskai, jog biity galima laikyti rutinine praktika; 5 — buvo taikoma ypaé reguliariai ir
metodiSkai, suteikiant tam iSskirtini démesj),. Taciau regresiné analizé parode, kad tik dalis jtakos
ry$iy yra statistiSkai reikSmingi.

2. Tarp operacinio tobulumo elementy (metody ir techniky) egzistuoja latentiniai
rySiai. Tai parodé tyrimo metu surinkty duomeny faktoriné analizé. Pazymétina, kad faktoriai
pakankamai artimai sutapo su hipotetinio modelio strukttira. Faktoriné¢ analizé ypac¢ logiSkai
patikslino kintamyjy homogeniSkumg pagal tris kategorijas — ] ilgojo laikotarpio rezultatus
orientuoti operacinio tobulumo ,kietieji metodai ir technikos (Tikslinis valdymas), i trumpojo

laikotarpio rezultatus orientuoti operacinio tobulumo ,kietieji metodai ir technikos (Operacinis
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valdymas), i ilgojo laikotarpio rezultatus nukreipti ,,minkStieji* metodai ir technikos (PokycCiy
valdymas). Traiau taip pat pazymétina, kad patikslinta struktiira veréia abejoti nuoseklumo
principo taikymu tarp atskiry kategorijy, t.y. visi DOIT modelyje esantys metodai ir technikos gali
bati taikomi lygiagreciai ir selektyviai.

3. Operacinio tobulumo praktiky poveikis rezultatams néra absoliutus.  Tikrinant
tikslinio valdymo, operacinio valdymo ir poky¢iy valdymo metody ir techniky reguliaraus ir
metodisko taikymo jtaka operacinés veiklos rezultatams bendrai (H1 hipotez¢), buvo nustatyta,
kad tik tikslinio valdymo metody ir techniky bloko svarba sickiant operacinés veiklos kokybés
rezultaty yra reikSminga.. StatistiSkai reikSmingos jtakos nerasta tarp rezultaty ir kity dviejy
operacinio tobulumo metody ir techniky bloky — operacinio valdymo ir poky¢iy valdymo.

4. Darytina ivada, kad trumpojo laikotarpio (einamieji) operacijy valdymo veiksmai
(planavimas, organizavimas, koordinavimas, kontrolé, vadovavimas) tiesiogiai neturi jtakos ilgojo
laikotarpio rezultatams. Tyrimo eigoje bendra jtaka buvo iSskaidyta j penkias kryptis kiekvienam
rezultaty parametrui atskirai Stirti (H2 hipoteze),. Tokiu bidu buvo suformuota H2 hipoteziy
grupe. Kaip ir pirmu atveju, daugiausiai statistiSkai reikSmingos jtakos tur¢jo tikslinis valdymas.
Sis kintamasis jtakoja produktyvumo variacijg, jvykdymg laiku ir darbuotojy motyvacija.
Produktyvumo efektyvumui jtakg taip pat turi poky¢iy valdymas. Jtakos abiem atvejais neturéjo
operacinis valdymas. Taip pat pazymétina, kad abiem tyrimo atvejais jtaka nenustatyta vienam i§
rezultaty parametrui — kokybei.

5. Darytna iSvada, kad modeluojant operacinio tobulumo programas bendri
standartiniai sprendimai nebiity efektyvis. Siekiant iSsiaiSkinti atskiry operacinio tobulumo
elementy jtaka rezultatams bendrai (H3 hipotez¢), buvo atsisakyta modeliavimo ir kiekvieno
elemento jtaka buvo matuojama atskirai. Tai atlikti buvo butina dar ir tam, kad jvykdyti regresinés
analizés imties dydzio reikalavimg. 90 procenty ryS$iy buvo nustatyta jtaka rezultatams. Tuo tarpu
vertinant struktiriniy bloky jtaka, buvo nustatytas apytiksliai treCdalis statistiSkai reikSmingy
takos ryS$iy. Toks proporcinis skirtumas tarp praktiky taikymo modelyje ir jy taikymo atskirai
vercia abejoti standartinio sprendimo efektyvumu.

Remiantis Siomis i§vadomis sitilomos S§ios rekomendacijos:

1. Siekiant jtakoti rezultatus per operacinio tobulumo praktikas yra reikalingas
selekcinis — programinis pozitris, kai kieckvienoje situacijoje pritaikomas unikalus sprendimas;

2. Tikslinis valdymas turéty bati prioritetiné kryptis kokybés vadybos programose
verslo imonése;

3. Formuluojant operacinio tobulumo programy tikslus, rodikliai turéty biiti susieti su

ilgojo laikotarpio rezultatais;
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4. Sickiant uzsibrézty operacinio tobulumo programos tiksly, batinas metodinis
poziliris ir visapusiskas jsitraukimas bei vadovybés parama.

Vertinant §io tyrimo nauda praktiniu pozitriu, pagrindiné nauda, kurig reikty i$skirti, yra
operacinio tobulumo metody ir techniky iSgryninimas ir suklasifikavimas. Modelio struktiira ir
atskiri jo elementai bty tikslingi projektuojant ir diegiant operacinio tobulumo programas verslo
organizacijose.

Akademiniu pozitriu tyrimas sukiiré Sias naudas:

- Apibréz¢ operacinio tobulumo savoka;

- ISgrynino operacinio tobulumo principus, metodus ir praktikas;

Principus, metodus ir praktikas apjungé j struktiirg;

- Sukare prielaidas ir kryptis tolimesniems tyrinéjimams.

Kalbant apie tolimesnes tyrimo kryptis pazymétina, kad Siam darbui triksta iStyrimo gylio.
Todél tolimesni tyrinéjimai turéty remtis daugiau kokybiniu poziiiriu panaudojant tokius metodus,
kaip steb¢jimas, eksperimentas, giluminis mterviu, atvejo analizé i kt. Viena 1§ tyrimo testimumo
krypéiy galéty buti aiSkinimasis giluminiy priezasCiy, nuo kuriy operacinio tobulumo branda
priklauso apskritai. Sekanciame tyrime objektu galéty bati operacinio tobulumo brandos lygio ir
tam tikry demografiniy faktoriy (jmonés nuosavybés forma, verslo pobudis, darbuotojy skaiCius
jmon¢je ir komandoje, kapitalo kilmé, veiklos valdymo modelis komandoje; vadovo ir komandos
nariy amzius ir patirtis taikant veiklos gerinimo praktikas) sasajos. Kita kryptis galéty bati jtakos
veiksniy tyrinéjimas. Tyrimas i$skyré tikslinio valdymo dominavimg darant jtakg rezultatams ir
tai, jog nei vienas struktiirinis blokas neturéjo jtakos rezultaty parametrui — kokybei. Kadangi
literatiiroje teigiama, kad operacinio tobulumo praktikos gerina procesy kokybe per klaidy
mazinimg, darytina prielaida, kad ¢ia veikia tam tikri mediatoriai ir moderatoriai, kuriy
SsiaiSkinimas padéty rengti efektyvesnes operacinio tobulumo programas.

Apibendrinant visa darba, galima teigti, kad Sio darbo tikslas istirti, kokia yra operacinio
tobulumo metody ir techniky metodiSko ir reguliaraus taikymo jtaka operacinés veiklos
rezultatams Lietuvos verslo jmoniy taktinio lygmens operaciniuose vienetuose, yra pasiektas. Taip
pat yra tikimasi, kad Sis darbas prisidés prie operacinio tobulumo temos plétojimo Lietuvoje ir
suteiks reikalingy ziniy bei jzvalgy, siekiant uzsibrézty operacinés veiklos kokybés rezultaty
daugeliui kokybés vadybos disciplinos naudotojy.
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Operacinio tobulumo praktiky jtaka operacinés veiklos rezultatams
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SANTRAUKA

Darbg sudaro: 60 puslapiai, 11 paveiksleliy, 20 lentely, 40 Saltiniy.

Darbo tikslas — istirti, kokia yra operacinio tobulumo metody ir techniky metodisko ir
reguliaraus taikymo jtaka operacinés veiklos rezultatams Lietuvos verslo jmoniy taktinio lygmens
operaciniuose vienetuose.

Darbas atliktas keturiais etapais — iSnagrinéta literatiira apie operacinj tobuluma, parengta
tyrimo metodika, atliktas tyrimas, atlikta tyrimo rezultaty analize.

Nagrinédamas literatiirg autorius i$siaiSkino, kad pagrindiniai bendrieji principai, kuriais
yra paremtos operacinio tobulumo praktikos yra: 1) strateginiy tiksly igryninimas ir susietumas
su rodikliais operacijy lygyje; 2) operacinis valdymas standartizuojant procesus, rengiant
darbuotojus, planuojant, koordinuojant, ir kontroliuojant operacijas 3) veiklos tobulinimas
optimizuojant procesus, sprendziant problemas ir uztikrinant klaidy prevencija; 4) metodiskas
transformacijy vykdymas, atliepiant pokycius rinkoje, technologijose ir priemonése. Principai
buvo panaudoti kaip struktiriniai hipotetinio operacinio tobulumo modelio blokai, sudaryti i§
tiksliniy operacinio tobulumo elementy (metody ir techniky).

Atliekant tyrimg buvo sickiama patikslinti modelio struktiirg ir nustatyti operacinio
tobulumo metody ir techniky reguliaraus ir metodisko taikymo jtaka operacinés veiklos
rezultatams. Autorius iSsiaiSkino, kad jtaka skiriasi priklausomai nuo praktiky metodi§kumo ir
reguliarumo, taip pat jtaka yra didesné vertinant elementus atskirai nei apjungiant juos i modelius.
I$ to autorius padaré iSvada, kad siekiant jtakoti rezultatus per operacinio tobulumo praktikas yra
reikalingas selekcinis — programinis pozitris, kai kickvienoje situacijoje pritaikomas unikalus
sprendimas.

Autorius mano, kad §is darbas prisidés prie operacinio tobulumo temos plétojimo
Lietuvoje ir suteiks reikalingy ziniy bei jzvalgy, siekiant uzsibrézty operacinés veiklos kokybés
rezultaty daugeliui kokybés vadybos disciplinos naudotojy.
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SUMMARY

Paper consists of 60 pages, 11 figures, 20 tables, 40 references.

The main purpose of this master thesis is to investigate the impact of methodical and
regular application of operational excellence methods and techniques on the results of operational
activities in the tactical level operational units of Lithuanian business enterprises. The work has
been performed in four stages — review of the literature on operational excellence, preparation of
research methodology, execution of the survey, analysis of survey results.

During literature review, the author found that the main general principles on which
operational excellence practices are based are: 1) refining strategic objectives and linking them to
indicators at the operational level; 2) operational management by standardizing processes, training
staff, planning, coordinating, and controlling operations; 3) performance improvement by
optimizing processes, solving problems, and ensuring error prevention; 4) methodical
implementation of transformations in response to changes in the market, technologies and tools.
The outlined principles has served as structural blocks of a hypothetical model of operational
excellence, consisting of specific elements of operational excellence (methods and techniques).

The aim of the study was to refine the structure of the model and to determine the impact
of regular and methodical application of operational excellence methods and techniques on
operational performance. The author found that the influence varies depending on the
methodicality and regularity of the practices and the influence is greater when evaluating the
elements separately in comparison when combining them into models. From this, the author
concluded that in order to influence the results through operational excellence practices, a
selective-programmatic approach is needed, where a unique solution is applied in each situation.

The author believes that this work will contribute to the development of the theme of
operational excellence in Lithuania and will provide the necessary knowledge and insights to

achieve the set results of operational quality for many users of the quality management discipline.
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operacings veiklos rezultatams

Dainius Mockus
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dainius.mockus@evaf.stud.vu. It
8 657 50825

Mielas / Miela respondente,

Dékojame, kad sutikote dalyvauti Lietuvos verslo jmoniy operacinés brandos tyrime, kurio
tikslas yra iStirti Lietuvoje veikianéiy jmoniy operacinio tobulumo brandos jtaka operacinés
veiklos rezultatams. Dalyvaudami tyrime, respondentai prisideda prie operacinio tobulumo
disciplinos vystymo ir jtvirtinimo musy Salies versle.

Siam tikslui, batina surinkti duomenis, kurie leisty jvertinti operacinio tobulumo praktiky
takag veiklos rezultatams komandos dydzio struktiirinmose padaliniuose. Duomenys
neidentifikuoja  struktiirinio padalinio ar asmeny tapatumo. Bendros tyrimo i§vados
neidentifikuoja kompanijos ir neatskleidzia verslui jautrios informacijos. Uz duomeny apsauga
atsako tyrimo autorius istatymy nustatyta tvarka.

Anketg sudaro keturios dalys. Pirmoje dalyje prasoma pateikti duomenis apie jmone,
komandg ir patirtl. Antroje praSoma pateikti duomenis apie veiklos gerinimo praktikas. Treioje

dalyje prasoma pateikti duomenis apie pokyCius operacinés veiklos rezultatuose. Pabaigoje
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praSoma jvertinti apklausg tyrimo gerinimo tikslais. Prelimmarus laikas, reikalingas visiems
teiginiams jvertinti yra apie penkiolika minuciy. Klausimyna pildo komandos dydzio (~ 4-15
darbuotojy) struktiirinio padalinio vadovas arba jo deleguotas kompetentingas asmuo.

Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo adminis travimo fakultetas ir Sio tyrimo autorius
nuoSirdziai Jums dékoja uz dalyvavima Siame tyrime.

,»» Without data you ‘re just another person with opinion*“ W. Edvards Deming

Pirmoji klausimyno dalis skirta surinkti demografinius duomenis, kurie véliau bus

naudojami imties apraSomajai statistikai.

JMONE

Pavadinimas (nurodyti):

Imonés nuosavybé:

O Privatiis akcininkai [ Valstybiné jmoné O Kita: (nurodyti):

Imonés verslo pobiidis:

O Gamyba O Paslaugos O Kita (nurodyti):

Imonés dydis pagal darbuotojy skaiciy:

<50 [ 51-500 [ 501-2000 0 >2000
Kapitalo kilmé:

O Lietuva O I$sivysciusios uzsienio Salys LI NVS I Kitos Salys

STRUKTURINIS PADALINYS
Darbuotojy skaiCius (jskaitant vadovg) struktiiriniame padalinyje (pvz. komanda, brigada, linija, kt) (nurodyti):

Veiklos valdymo modelis komandoje:

O Visos valdymo O Didzioji dalis valdymo [ Valdymo funkcijos O Valdymo funkcijos
funkcijos priskirtos funkeijy priskirtos proporcingai dalinamos dalinamos tarp komandos
vadovui vadovui tarp vadovoir nariy pagaltamtikras
pavaduotojo roles (pvz.treneris,
kokybés ekspertasirt.t.)

Komandos nariy amziaus vidurkis (nurodyti):

VADOVAS

Komandos vadovoamzius (nurodyti):

Komandos vadovo bendravadovavimo patirtis (nurodyti):

Komandos vadovo pareigy vykdymo trukmé dabartinéje pozicijoje (nurodyti):
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PATIRTIS TAIKANT LEAN, SIX SIGMA AR KITAS OPERACINES VEIKLOS GERINIMO
PRAKTIKAS

Vadovo patirtis taikant Lean, Six Sigma ar kitas operacinés veiklos gerinimo praktikas (praSome jrasyti trukme):

Komandos patirtis taikant Lean, Six Sigma ar kitas operacinés veiklos gerinimo praktikas (prasome jrasyti
trukme):

Antroji klausimyno dalis skirta surinkti duomenis apie struktirinio padalinio operacinio
tobulumo praktiky taikymo reguliaruma ir metodiskuma. Sia dali sudaro dvidesimt teiginiy,
skiriant po penkis teiginius kiekvienai operacinio tobulumo posistemei — tiksliniam vadovavimui,
operacijy valdymui, procesy tobulinimui, transformacijy jgyvendinimui  Respondento
(struktiirinio vieneto vadovo) praSoma pasirinkti atsakymo variantg, kuris labiausiai atspindi jo/jos
padalinio situacija, nurodant, kaip per pastaruosius SeSis meénesius tikslinio vadovavimo,
operacijy valdymo, procesy tobulinimo ir transformacijy jgyvendinimo elementai ir metodai buvo
taikomi, arba kaip struktiirinio vieneto atzvilgiu taik¢ aukStesn¢ vadovybé arba iSoriniai
konsultantai. Atsakyma prasoma pateikti penkiy baly skaléje: 1 — taikoma nebuvo. 2 — buvo
taikoma tik formaliai; 3 — buvo taikoma, taciau reguliarumas ir metodiSkumas yra gerintini; 4 —
buvo taikoma pakankamai reguliariai ir metodiSkai, jog biity galima laikyti rutinine praktika; 5—

buvo taikoma ypac reguliariai ir metodiSkai, suteikiant tam iSskirtinj démes;.

TIKSLINIS VADOVAVIMAS

1. Organizacijos vizija, misija, vertybés yra komunikuojami
darbuotojams

2. Darbuotojai yra skatinami diskutuoti organizacijos strateginiais
ir vertybiniais klausimais

3. Organizacijos strateginio lygmens siekiniai (Objectives) ir
rezultatai (Key Results) yra komunikuojami darbuotojams

4. Darbuotojams komunikuojamos problemos, kurias organizacija
sickia 1iSspresti, kad strateginiai siekiniai i rezultatai buity O O O O O
igyvendinti

5. Strateginio lygmens siekiniai ir rezultatai yra paverc¢iami
operacinés veiklos rodikliais, naudojant subalansuoty rodikliy, OO0 O O O O

strategijos iSskleidimo ar kitas praktikas
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OPERACIIUU VALDYMAS

6. Einamosios operacinés  uzduotys yra  planuojamos,
prioretizuojamos ir paskirstomos i§ anksto

7. Operaciniy uzduoCiy planas, eiga ir buklé (statusas) aptariami ir
koordinuojami dienos eigoje komandos sudétyje panaudojant
vizualinio valdymo priemones

8. Operacines uzduotis, taip pat ir remiancias veiklas, siekiama
organizuoti kaip jmanoma vienodziau, sukuriant standartinj
operacinj ritma

9. Operacinés uzduotys yra vykdomos Kkaip standartinés
procediiros, reglamentuotos raSytinémis instrukcijomis i
vizualiné mis priemonémis

10. Padalinyje yra jdiegta ir veikianti mokymo darbo vietoje
sistema, susieta su priskirty operaciniy uzduo¢iy mokymo

poreikiais

VEIKLOS TOBULINIMAS

11. Procesy kokybé yra tobulnama panaudojant vertés srauto
vizualizavimo ir analizés metodus (pvz. VSM, SIPOC, kt.)

12. Kuriant procesus, taip pat organizuojant darbo vieta, yra
sieckiama sukurti klaidy i incidenty prevencijos bei riziky
valdymo priemones

13. Padalinyje yra palaikoma komandinio problemy sprendimo
kulttra

14. Problemos sprendziamos panaudojant struktiiruoto problemy
sprendimo metodus (pvz. ,,A3”, “5 kodél“, ,Septyniy kokybés
rrankiy rinkinys®, kt.)

15. Problemy  sprendimai i  veiklos  patobulnimai  yra

standartizuojami kaip i$moktos pamokos

TRANSFORMACIU IGY VENDINIMAS



16. Darbuotojai i§ anksto supazindinami apie numatomus pokycius,
Ju reikalingumg ir kaip pokyciai palies juos asmeniSkai

17. Apie poky¢iy eigg ir bikle komunikuojama jvairiais lygiais ir
kanalais

18. PokyC€io palaikymas pasiekiamas individualiu darbuotojo
jtraukimu i vadovybés parama

19. Darbuotojams ~ suteikiamos reikiamos Zinios ir geb¢jimai,
reikalingi jgyvendinti pokycCius

20. Pokytis jgyvendinamas kaip projektas, dedikuojant reikalingus
Steklius ir paskiriant atsakingus ekspertus bei vykdytojus

Treéia klausimyno dalis skirta surinkti duomenis apie operacinés veiklos rezultatus. Sia
dalj sudaro penki teiginiai, skiriant po vieng teiginj kiekvienam operacinés veiklos rezultaty
parametrui — kokybei, produktyvumo efektyvumui, produktyvumo variacijai, jvykdymui laiky,
komandos mikroklimatui. Respondento praSoma pasirinkti atsakymo variantg, kuris labiausiai
atspindi struktlirinio vieneto situacija, nurodant, kaip bendrai keitési operacinés veiklos rezultatai
nurodytuose parametruose per pastaruosius SeSis ménesius lygmant su ankstesniu laikotarpiu.
Atsakyma prasoma pateikti penkiy baly skaléje: 1 — rezultatai blogéjo; 2 — rezultatai i§ esmés
nesikeité; 3 — rezultatai geréjo, taciau ne taip, kaip buvo tikimasi, triko stabilumo; 4 — rezultatai

gerejo tolygia dinamika ir atitiko likesCius; 5 —buvo stebimas iSskirtinis rezultaty geréjimas.

OPERACINES VEIKLOS REZULTATU POKYCIAI

1. Kaip bendrai keitési rezultatai priskirty operacijy kokybés (pvz.
neatitikCiy, brokuoty produkty, taisymy, klaidingy jvediniy, O O O O 0O
incidenty, skundy, kt.) rodikliuose?

2. Kaip bendrai keitési rezultatai priskirty operacijy vidutinio
proceso laiko trukmés rodikliuose?

3. Kaip bendrai keitési rezultatai priskirty operacijy vidutinio
proceso laiko variacijos rodikliuose?

4. Kaip bendrai keitési rezultatai priskirty operacijy jvykdymo
pagal nustatyta terming rodiklinose?
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5. Kaip bendrai keitési rezultatai darbuotojy jsitraukimo ir
nuotaiky  rodikliuose struktiriniame  padalinyje (pvz 0O O O O O

komandoje, brigadoje, linijoje, kt.)?

Ketvirtoji  klausimyno dalis skirta jvertinti respondento dalyvavimo apklausoje patirtj
tyrimo gerinimo tikslais. Respondento patirtis vertinama Siais aspektais — apklausos apimtis,
klausimy paprastumas, konkretumas ir tinkamumas respondento situacijai. Respondento prasoma
pasirinkti teiginio vertinimg, geriausiai apibudinant] respondento patirti 5 baly intervalingje

skaléje: 1 — Tikrai ne; 2—Ne; 3 —Ir taip, ir ne; 4 — Taip; 5— Tikrai taip.

RESPONDENTO PATIRTIS SIOJE APKLAUSOJE
1. Dalyvavimas apklausoje buvo lengvas ir nereikalaujantis

didesniy pastangy lyginant su patirtimis kitose apklausose

2. Klausimai buvo suprantami I O o I
3. Klausimai buvo konkretts ir vienareikSmiski O O O o O
4. Klausimai buvo tinkami Jusy situacijai O O O g g
5. Jus rekomenduotuméte dalyvauti Sioje apklausoje savo

kolegoms

Dékojame uz Jusy indéli i tyrimg. Pilnai atlikus tyrimg, Jis busite supazindinti su tyrimo

rezultatais ir iSvadomis. Savo ruoztu linkime sé¢kmés Jusy darbuose.
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