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IVADAS

Temos aktualumas. Siekdami pagerinti konkurencingumg ir pasiruosti ateiciai, verslo
lyderiai turi pagrjsti savo sprendimus ne vien tradicinémis ataskaitomis, kurios paprastai pateikia
momentinj vaizda, t.y praeities vaizda, kuris néra veiksmingas buisimy rezultaty rodiklis. Taip pat
jmoneés susiduria su padidéjusiais reguliavimo institucijy ir akcininky valdymo likesciais, jy
valdybos ir audito komitetai reikalauja gilesniy audito jzvalgy, kad padéty geriau valdyti rizikg ir
optimizuoti veiklos rezultatus. D¢l to per pastargji deSimtmet] jvyko audito raida, kurios metu
technologija vaidino pagrindinj vaidmenj. Lean audito metodai yra sukurti tam, kad padidinty
audito verte¢ ir padidinty audito kokybe jmonése, taciau efektyviai juos integruojant, kokybiné
analizé ir kiekybinis supratimas leidzia gauti geresniy jzvalgy. Si patobulinta metodika gali suteikti
jmonéms didesng¢ audito naudg (Alfrey, 2016).

Imonéms reikia galingesniy irankiy, reikalingy papildomoms jzvalgoms, kuriy reikia norint
i8likti konkurencingiems besikeic¢iancioje pasaulinéje rinkoje. Lean auditas — tai yra veiksmingas
metodas, kaip diagnozuoti jmonés biikle ir brandg gamybos ir paslaugy organizacijose. Lean audito
privalumai: aiSkiis, dokumentais pagrjsti atskaitos taskai, nurodantys, kur organizacija yra dabar

(Muenzing, 2015).

Diegiant Lean nutolstama nuo pagrindiniy metodiky principy, kurie galéty biiti pritaikyti
atsizvelgiant | visus “niuansus”, todé¢l biitina prie§ taikant Lean sistemg, atlikti jmonés veiklos
auditg. Taciau jprasto vidaus audito rezultatai tai pat riboti, kad biity galima jvertinti procediiry ir
procesy efektyvuma. Imonés, Salindamos problemas bei nuostolius, daznai nepastebi, kad
netinkamai organizuotos darbo vietos, nepilnai standartizuoti procesai, dokumenty rusiavimas,
priemoniy zZyme¢jimas ir t.t.. Tad, pritaikius Lean sistemos principus ir jo priemones kasdien,
jtraukiant darbuotojus, suteikiant naujy ziniy, pasitelkiant Lean audito metodikg galima pagerinti
veiklos rezultatus (Goodson, 2002). Kyla klausimas, ar galima pagerinti veiklos procesus taikant
toki audito modelj (naudojant Lean sistemos jrankius bei metodus), kuris buty maziau formalus,

greitesnis ir sutelkty démesi i veiklos rezultaty gerinimag bei veiksminguma?

Pagrindinius Lean metodus bei priemones yra jvarding ir apraS¢ M. Emiliani (1998), T.
Fujimoto (1999) bei kiti autoriai. Pagrindiniai principai, apibréziantys Lean mastyma — Svaistymo
eliminavimas, nuolatinis tobulinimas (jap. Kaizen), daugiafunkcinés komandos, ,kaip tik laiku*
principas (angl. Just In Time (JIT)), nuolatiniai santykiai su tiekéjais ir tiekéjy skai¢iaus mazinimas
(Sanchez ir kt., 2001; Hines ir kt., 2004; Bhasin ir kt., 2006; Kane ir kt., 2008). Lean sisteminiu
metodu pasalina vertés nekuriancias veiklas (jap. Muda), atsizvelgiant | gamybos sistema. Taip pat

atsizvelgiama | Svaistymus, sudarantys pernelyg darbo didel; kriivi (jap. Muri) ir Svaistymai,
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atsirandantys dél gamybos netolygios eigos (jap. Mura). Lean yra vadybos filosofija, kilusi i$
Toyota vadybos sitemos (angl. Toyota Production System (TPS)). Tai suteikia pridéting verte, uz
kurig galutinis klientas biity pasirenges mokéti. IS pradziy Lean buvo idiegtas gamybos pramonéje,
taCiau pastarojo meto pokyciai rodo, kad Sig sistema taip pat galima naudoti vidaus auditui atlikti.
Tai taikytina jmonéms, kurios siekia padidinti savo efektyvumag bei sukurti pridéting vertg.
Tikimasi, kad ir vidaus auditas, gali biiti atliktas ,.be Svaistymy“ su minimaliomis sgnaudomis.
Todél audito vadovas turi atkreipti démesj, kaip vyksta vidaus auditas ir bandyti rasti budy kaip
padidinti efektyvuma ir veiksminguma budu, kurio pagrindinis tikslas yra suteikti vertg klientui. Tai
galima padaryti naudojant Lean audito (LA) metodus (Womack ir Jones, 2003).

Lean auditas nurodo Lean principy taikyma vidaus audito procese. Lean reiSkia dirbti
efektyviausiai, daryti savo veiklg greiCiausiu ir geriausiu biidu norint pasiekti verslo rezultaty
sukuriant vert¢ klientui. Idéjos Saknys yra japony automobiliy gamybos pramoné septintajame ir
asStuntajame deSimtmeciuose. Tuomet inzinieriai sieckdami tobulinti procesus kél¢ klausimus, kaip

atlickamas auditas ir ar yra patenkinami klienty poreikiai (Ohno, 2005).

Darbo naujumas. Siame darbe iitirtas Lean audito procesas bei pristatoma jo metodologija.
Tyrimas apima su Lean auditu susijusiy tiksliniy grupiy — Lean audito jmoniy, kurios atlicka Lean

auditus vadovy, specialisty spektra, o gauti rezultatai leidzia daryti apibendrintas iSvadas.

- ISanalizavus Lean audito sampratos jvairiapus] suvokimg ir ji charakterizuojancias
dimensijas, pasitlytas patikslintas Lean audito apibrézimas, implikuojantis atskaitingumo ir
veiklos rezultaty teorijas ir veiklos procesinj poziiirj.

- ISanalizavus Lean audito krypties moksling ir prakting literatiirg, parengti teoriniai Lean
audito modeliai, kuriy atlikta privalumy ir trikumy analizé padéjo nustatyti tobulinimo
galimybes ir sukurti j procesus orientuotg konceptualy Lean audito modelj.

- Parengtas ir pagristas konceptualus Lean audito modelis, kuris remiasi prielaida, kad Lean
audito modelis bus vertinamas kaip turintis prakting reik§me¢ gamybos ir paslaugy sektoriaus
jmoniy vertinimui, jeigu jis bus pripaZzintas tinkamu naudoti Lean eksperty (auditoriy) darbe.

- Parengta empirinio tyrimo metodologija, leidzianti nustatyti pagrindinius veiksnius, kuriais
apibréziamas konceptualaus Lean audito modelio realizavimas.

- Parengta ir pagrista Lean audito, pagrjsto procesy, pagrindiniy sri¢iy, dar vadinamy ,,20
rakty* vertinimu, metodika. Darbas teorine prasme gali biiti naudingas Lean audito
ekspertams konsultantams, besigilinantiems | Lean vadybos sistemos vertinimo aspektus
jmoneése. Rezultatai ir apibendrinimai gali biiti naudojami Lean eksperty ir vidaus auditoriy

kvalifikacijai kelti.



Moksliné problema — audito metodologija placiai nagrinéjama tiek uZzsienio, tiek Lietuvos
autoriy mokslin¢je literatliroje, taciau iSsamiy Lean audito metodologijos studijy, néra daug.
Nagrin¢jant Lean audito temg galima buvo rasti nemazai informacijos bendraja prasme, tokiy kaip
kokybés metodologijos tobulinimas (Peciulyté, Ruzevicius, 2015), veiklos audito metody,
metodologijy bei jy taikymo vertinimo jtaka rezultatams (Leeuw, 1996; Marzelay, 2000). Lean
audito — specifinés audito srities — Lean audito metodologija taip pat néra vienareikSmiskai
iSnagrinéta ir aiSkiai susisteminta. Lean auditas yra palyginti mazai naudojamas terminas
organizacijose, kurio tikslas — padidinti vidaus audito verte¢ ir efektyvuma. Lean audito
vienareik§més metodologijos nebuvimas, lemia, jog tikslinga atlikti tyrima, siekiant nustatyti, ar
Lietuvoje diegiantys Lean vadybos sistema, Zino §j terming, metodologija, kuri gali prisidéti prie
pridéting verte sukuriancio audito?

Tyrimo objektas — Lean audito medotologija.

Darbo tikslas — iSnagrinéjus Lean ir pasirémus audito metodologijomis, sukurti Lean audito

metodologija.
Darbo tikslo siekiama jgyvendinant Siuos uzdavinius:

1. ISanalizuoti pagrindinius Lean principus ir metodus pagal svarbg ir aktualuma;

2. I8nagrinéti moksling uzsienio ir lietuviy autoriy literatiirg Lean audito metodo tematika;

3. Sukurti Lean audito modelj, pagristi jo naudojimo tinkamuma, pritaikomuma ir
naudingumg paslaugy sektoriaus jmonéje;

4. Atlikus autorinj tyrima, kurio metu bus siekiama gauti duomenis bei pasitilymus i§ Lean
eksperty, iSsiaiSkinti ar sukurta metodologija atitinka Lean audito sgvokos prasme, bei
gauti audito metodologijos tobulinimo rekomendacijas;

5. Remiantis empiriniy tyrimy rezultatais, numatyti konceptualaus Lean audito
metodologijos tobulinimo sritis ir priemones, skatinancias Lean ekperty, konsultanty

naudojimg diegiant Lean vadybos sistema.

Tyrimo metodai: iSanalizuota Lean audito metodologija, atlikta lyginamoji analizé.
ISsiaiSkinta Lean audito galimybés jmonéms, Lean audito sagvokos jvairove, Lean audito procesas.
Empirinio tyrimo metu, duomeny surinkimui naudotas apklausos metodas — pusiau struktiirizuotas
interviu. Empirinio tyrimo metu gauti duomenys yra kokybiniai, todél naudotas teksto prasmés
suvokimas ir analizés metodas — surinkti duomenys sugrupuoti ir suskirstyti j kategorijas.
Empirinio tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti, kaip Lean ekspertai vertina nagrinéjama Lean audito
metodologija (jo sgvoka, procesa, atlikimo budus), ir kokias galimas tobilinimo galimybes jie

1zvelgia ir galéty pasitlyti.



Tyrimo imtis ir apribojimai: tyrime buvo naudojami tik 7 apklaustyjy duomenys (Lean
vadybos sistemos sertifikuoti Lean ekspertai), kadangi kity apklausty Lean eksperty pateikti
atsakymai ir informacija, nesuteiké informacijos, kuri suteikty galimybes pateikti visas iSvadas.
Lietuvoje Lean audito 20 ,rakty” metodologija néra placiai taikoma, todé¢l eksperty, galinCiy
suteikti tinkamg medziagg apie minétos metodologijos naudojimg yra labai mazai. Taip pat buvo

pateikti klausimai uzsienio valstybiy knygy autoriams.

Magistrinio darbo apzvalginé ir pirmosios dvi teorinés dalys, apimancios teminiy moksliniy
darby analize, atliktos vadovaujantis analizés, sisteminimo ir apibendrinimo metodais. Sios dalys
yra skirtos patikslinti ir apibrézti svarbiausioms su nagrinéjama problema susijusioms sgvokoms ir
paradigmoms, atskleisti pagrindiniams Lean audito modeliui ir priemonéms. Trecioji magistrinio
darbo dalis, apimanti Lean audito modelio parengimg, atlikta remiantis mokslinés ir praktinés
literatiiros analize, taip pat apimanti empirin] tyrima, skirta pagristi konceptualaus Lean audito
modelio taikymo galimybéms, atlikta remiantis interviu metodu bei pateikiant klausimus anketos

budu.



1. LEAN METODOLOGIJOS LITERATUROS APZVALGA

XXI amziaus modernistingje visuomenéje konkurencingumas tarp organizacijy nuolat auga ir
tiesiogine Sios konkurencinés kovos pasékme tampa organizacijy paieskos naujy vadybos metody ir
praktiky. NaSumas visuose organizacinuose procesuose tapo pagrindiniu ripesCiu kiekvienai
jmonei, kuri siekia iSlikti ir sutvirtéti rinkoje. Organizacijos tobulina modelius, filosofijas ir
programas gamybos ir vadybos procesuose taip siekiant sumazinti perdéta eikvojima, sutrumpinti
gamybos ir paslaugy tiekimo laika, bei padidinti pelng (Campos, 2012). Pastaruoju metu, viena i§
populiariausiai taikomy filosofijy, ypa¢ didelése organizacijose, yra Lean vadybos filosofija.
(Arlbjorn et al., 2011). Taciau kartu su faktu, kad keiciasi organizacijos poziiiris ] gamybg ir
vadyba, keiciasi ir organizacijos poreikis pazinti save ir sugebéti atrasti savo veiklos neigiamus
aspektus ir juos eliminuoti. Tai lengviausia padaryti jvykdzius jmonés vidaus veiklos auditg (Ray,

2009)

1.1. Lean genezé ir samprata

Mokslininky darbuose randama teorijy, kad Lean filosofijos atsiradima galima datuoti dar 16
— 0jo amziaus Venecijoje laivy statybose. IS tiesy Lean iStaky galima atrasti dar romény laikais, kai
buvo tiesiami pirmieji keliai ir gaminami ginklai. Taciau tikroji Lean filosofijos ir vadybos sistemos
istorija, kaip holistinio principy, irankiy ir technikos rinkinio, buvo i§vystyta ir prasidéjo po Antro

Pasaulinio karo Japonijoje, Toyota gamykloje (Paterson, 2015).

Ikvépta pokyciy visame pasaulyje, Toyota sukiir¢ jvairias produkcijos gamybos technikas,
kurios sudaré vieng vadybos sistema, kuri buvo pavadinta Toyota Gamybos Sistema (angl. Toyota
Production System' — toliau TPS) (Lean Enterprice Institute, 2009). Gamybos sistemos pradininkais
laikomi Sakichi Toyoda, jo stiniis: Kiichiro Toyoda ir Eiji Toyoda, taip pat gamybos inzinierius T.
Ohno. Sakichi Toyoda tuo metu dirbes tekstilés pramonéje, sukiiré wvariklj su specialiais
mechanizmais, kuris véliau tapo pamatu Jidoka (tai proceso automatizavimas atskiriant Zzmogaus
darba nuo masiny). Naudojant §j variklj, specialis mechanizmai padéjo aptikti Zzmogaus sukeltus

defektus ir gamybos trilkumus, bei Sio variklio déka padidéjo gamybos pajégumai (Dekier, 2012).

Antrojo pasaulinio karo metais Kiichiro Toyoda vyko j JAV jvertinti vakarietiSky automobiliy
pramonés jmoniy ir 1934 — aisiais metai, po karo, buvo nuspreta Toyota gamybos jmone pertvarkyti

remiantis vakarietiSkyjy gamintojy praktika. Taciau tuo metu Japonija nukentéjo nuo sumaz¢jusios

! Cia ir toliau autorés vertimas.



automobiliy paklausos ir todé¢l jvairtis automobiliai buvo pradéti gaminami maZzesniais kiekiais,
taciau naudojant tas pacias surinkimo linijas. Siekiant konkuruoti masinés gamybos automobiliy
pramonéje, kuri jau buvo jsivyravusi Europos ir JAV jmonése, Toyota buvo priversta keisti savo
gamybos metodus (Ohno, 2005). Buvo suprasta, kad privaloma sukurti greitg ir lanksty procesa,
kurios pasekoje klientai gauty norimg, kokybiska ir pagristos kainos automobilj. Kiichiro pradéjo
parengiamuosius darbus ,,Just-in-time — JIT (angl. paciu laiku) sistemoje. Tikslas tuo metu buvo

padidinti gamybos pajégumus ir kruopsciai sumazinti atlieky kiekj.

1950-aisiais T. Ohno sugebéjo sukurti sistemg, jungiancig du Toyota jmonés ramscius (Jidoka
ir , Just-in-time *“). Netrukus po ankstesnio tobulinimo buvo sukurta dar viena koncepcija, kuri buvo
pavadinta ,,pull-flow production® (angl. traukos srauto gamyba). Si koncepsija buvo sukurta
remiantis Amerikos prekybos centry sengja praktika. Traukos srauto gamyba leido generuoti tik tiek
produkty, kiek jy gali biiti panaudota paskesniame procese. Savo ruoztu, tai supaprastino jmonés

veiklg atsisakant per didelio produkcijos kiekio (Dekier, 2012).

Toyota sukurta sistema i§ esmés pakreipé gamybos inzinieriaus démesj nuo atskiry masiny ir
ju panaudojimo iki produkto srauto viso proceso metu. Toyota padaré iSvada, kad siekiant greitai
reaguoti ] besikeiCiancius kliento norus, sukurti nebrangiag produkcija, pasiiilyti didele jvairove ir
auksta kokybe, iSgauti greitg pralaidumo laikg reikia: teisingai pasirinkti technikg pagal reikiama
gamybos kiekj, jdiegti savikontrolés mechanizmus, kad biity uztikrinta kokybé, teisingu eiliSkumu
i8déstyti maSinas proceso eigoje, daryti patogias ir pazangias sarankas, kad kiekvienas
mechanizmas galéty gaminti mazus kiekius skirtingos produkcijos ir biitinai kiekvieno proceso
metu praneSti ankstesniam procesui apie reikiamus medziagy kiekius. Taip atsisakoma ne tik
medziagy Svaistymo, bet ir informacijos valdymas tampa daug paprastesnis, nes jis yra linijinis

(Womack, Roos, Jones, 1990).

TPS pad¢jo suderinti daug produkty ir procesy gamybos techniky, tiekimo grandinés valdymo
technikas, taip pat pakeité poziiirj | problemy sprendimg (problemos iStaky analiz¢), patobuléjes
poziiris | klientus ir klienty aptarnavima, bei atsidaro nauji pozitriai i komandinj darbg ir lyderyste

(Paterson, 2015).

Toyota Gamybos Sistema didesnj susidomejima sukelé tik 1973 — aisias metais, kai Japonos ir
JAV vadovybe ir pramonininkus iStiko krizé¢ dél neesamo augimo, nes masiné gamyba nebeatitiko
kiekvieno vartotojo poreikiy (Graczkowski, 2008). Kaip teigé T. Ohno — masin¢ gamyba nedaré
jokios prasmes, jmonéms labiau apsimokéjo gaminti gaminius pagal individualius uzsakymus

(Ohno, 2005).
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LEAN principai: ,, Toyota“ gamybos sistema (TPS)

1. Valdymo sprendimai turi biiti grindZiami
ilgalaike filosoftja net tuo atveju, jeigu teikty
atsisakyti trumpalaikiy finansiniy tiksly.

2. Sukurti nepertraukiama procesa problemu
18kélimui | pavirsiy.

3. Naudoti i$traukiamasias sistemas, kad bity
ivengta uZ paklausa didesniy gamybos

4. Darbo krivio lygmeny nustatymas
(Hetjunka).

5. Retkia sukurti kultira, norint i$spresti
problemas ir 1§ karto pasiekti kokybe.

6. Uzduoéiy standartizavimas yra nuolatinio
tobuléjimo ir darbuotojuy jgalinimo pagrindas.

7. Naudoti vizualyjj valdyma.

L Ilgalaiké filosofija

IL. Teisingasprocesas - teisingi
rezultatai

III. Zmonés ir partneriai

IV. Pagrindiniu problemu sprendimas

ot

* inventonus

* pastilymas

* lavkimas

+ papildomi Zingsniai

* neraikalingas produkeijos kiskis (per davg).

Septynios ivaistymo (Muda) rigys:
ransportas

1 pav. Lean principai: TPS

14. Tapti besimokancia organizacija, apsvarstyti
rezultatus (Hanset) ir nuolat tobuléti (Kaizen)
(Liker, Jeffrey, 2004).

13. Priimti sprendimus bendru sutarimu,
apsvarstant visas galimybes ir greitai juos
igyvendinti (Nemawashi).

12. Eiti ir stebéti, ar gerai suprantama situacija
(Genchi Genbutsu).

11. Isplésti partneriy ir tiekéjy tinkla.

10. Sukurti i$skirtine komanda, kuri seka
organizacijos filosoffja.

9. Auginti lyderius, kurie supranta savo darba,
turi filosofija ir moko kitus.

8. Naudoti tik patikima, iSbandyta technologija,
kuri tamauja organizacijos Zmonéms ir
procesams.

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis jvairiy autoriy darbais)

Terming Lean pirma karta kalbant apie Toyota kompanijos techninius pasiekimus panaudojo

J.F. Krafcik 1987 — aisiais metais. Tuo metu dar budamas studentu J.F. Krafcik iSanalizavo ir

pastebéjo Toyota sistemas ir procesus (Paterson, 2015):

1. Reikalauja maziau investicijy tam paciam produkcijos pajégumui;

2. Reikalauja maziau laiko ir pastengy i§vystyti produkta nuo kocepcijos iki pagaminimo;

3. Gamyboje esti maziau defekty.

Svarbu paminéti, kad Siandien Lean metodas yra daugiau nei gamybos sistema (Gao ir Low,
2014). Laikui bégant Lean metodai buvo adaptuoti ir pritaikyti skirtingose organizacijy veiklose, 18

gamybos sektoriaus Lean buvo perkeltas ir ] paslaugy sektoriy (Gao ir Low, 2014).

Pasak mokslininky Womack, Roos ir Jones Lean yra kaip ,,antidotas* (angl. antidote —
priesnuodis®) padaryti daugiau su maziau istekliy ir visuomet turint omenyje klientui pasitlyti
bitent tai, ko jiems reikia ir tuo laiku, kai jiems to reikia. Jie teigia, kad Sios sistemos tikslas yra,
kad verslas tapty lankstus ir gebags efektyviai atsakyti j vartotojy poreikius ir tuo paciu metu
sugebéti pléstis, gaminti ir pristatyti produktus, kuriuos gaminant biity panaudota kuo maziau

zmogiskos jégos, maziau erdvés, istekliy, laiko ir kity iSlaidy (Womack, Roos ir Jones, 1990).

* Antidotas - tai biidas, kaip sukonkretinti verte, sudéti vertés kiirimo veiksmus geriausia seka, atlikti ias veiklas be
trikdziy, kai kas nors jy papraso, ir tai atlikti kuo veiksmingiau (Womack ir Jones, 2003).

11



Kitaip tariant, Lean gamybos sistemos pagrindinis principas pagaminti produkta, kuris biity
pagristas kliento pageidavimais, grei¢iausiu ir paciu efektyviausiu biidu, ir pacia geriausia galima
kaina. Remiantis §iuo poziiiriu yra iSskiami 5 pagrindiniai principai (zr. 2 pav.), kurie sudaro Lean

gamybos sistema (Womack, Jones, 1996; Paterson, 2015).

~ 2. Svaistymy

£ Sy eliminavimas
klientui
nustatymas
5. Nuolatinis 3. Vertés srauto
tobulinimas karimas
\4. ”Kaip /
tik laiku“
principas

2 pav. Lean penki pagrindiniai principai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Womack ir Jones, 2003; Paterson, 2015).

1) Vertes klientui nustatymas — pats efektyviausias budas kurti produkceijg yra dar pries
prasidedant gamybai turéti suvokima, ko galutinis vartotojas i§ tiesy nori. Kuriant produkta pagal
nurodymus ir specifikacijas eliminuojamas Svaistymas (Campos, 2012). Taciau tik komunikacija su
klientais uZztikrina, kad vartotojo poreikiai buty iSklausyti. Kitaip tariant, vietoje to, kad tam tikros
rasies automobilis biity gaminamas ir dazomas tik pagal nustatyta spalva, automobilis jau iSkart
gaminamas kliento pageidaujamos spalvos ir komplektacijos.

Pagrindinis tikslas yra suprasti, ko tiksliai vartotojai nori ir kg jie vertina. Lean reikalauja, kad
bty atsargiai zitirima ] tai, kg gamintojas siiilo vartotojui vedamas patogumo (Paterson, 2015).

2) Svaistymy eliminavimas — kai jau yra jvertinta verté, proceso teékmé yra isskaidoma iki
atskiry zingsniy, kad biity pasiekiama reikiama verté. Kai jau zZinoma, kokie zingsniai bus reikalingi
pagaminti produkta klientui, visi nereikalingi ir pertekliniai zingsniai procese gali buti
eliminuojami. Taip produktai yra pagaminami, per trumpiausig galimg laikg su maziausiu kiekiu
atlieky.

Pagrindinis Sio proceso tikslas yra detaliai suprasti ir procesy eiliSkuma, ir veiksmus, kurie
padés sukurti Sig verte — nuo zaliavos iki galutinio vartotojo (Paterson, 2015). Lean metodas iSkelia
salyga, kritiSkai analizuoti kiekvieno proceso tikslg: kiek vertés prideda kiekvienas zingsnis

(zvelgiant i$ kliento perspektyvos) viso proceso metu — nuo pradzios tasko iki pabaigos.
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3) Vertés srauto kiurimas — kai visi zingsniai pasiekti vertei jau yra nustatyti, tikroji
proceso tekmé prasideda. Kiekvienas eigos zingsnis turéty pereiti i kitag be jokiy dvejoniy. Visas
procesas nuo pradzios iki pabaigos, turi veikti, kaip gerai sutepta maSina. Procesas turéty buti
tikslus ir reikia vengti nereikalingu manevry (Campos, 2012). Pagristas produkcijos linijos poziiiriu,
bet i$pléstas iki bendriniy principy, Lean metodas skatina sukurti vertés srauta. Sis metodas skatina
ieskoti Svaistymo bet kokia jo forma: tokiy kaip perprodukcija, vélavimas ar bet kokiy kity trukdziy
vertés kiirimui, taip pat kitos problemos — kaip pervargimas ar nepakankamas panaudojimas —
turéty biti pastebéti ir jais pasirlipinta. Sis Lean metodo principas reikalauja skirti démeésj ir
paruosiamosios bei pagalbinéms veikloms, kurios tik sustikrina vertés kiirima.

4) ., Kaip tik laiku* (,,Just in time*) principas — Lean gamybos sistemos atveju tikslus
daliy kiekis yra paimamas i§ inventoriaus ir perduodamas j gamyba. Tai reiSkia, kad prireikus i§
sandélio i§siimama tik tiek, kiek yra reikalinga einamuoju metu (Campos, 2012). Sis procesas
labiausiai yra susijes su JIT gamybos sistema — tai reikskia, kad gaminame tik tiek, kiek reikai ir
tuomet kai reikia. Lean tikslas yra pateikti klientui produktg ar paslauga tuo metu, kai jos reikia: ne
per anksti (nes tai yra neefektyvu) ir ne per vélai (nes tai tiesiog nebuty tai, ko klientas pageidauja),
o tiesiog paciu laiku (Paterson, 2015).

5) Nuolatinis tobulinimas — kai kuris nors procesas kartojasi dar ir dar karta, jis gali buti
perzitirimas del galimy patobulinimy. Pagal Lean gamybos sistema, Sie galimi patobulinimai gali
biti $vaistymo eliminavimo proceso pasékmé. Svaistymas $iuo atveju yra apibréziamas, kaip
zingsniai, kurie gali biiti pasalinami neprarandant galutinio rezultato. Nuolatos perziiirint procesa
darbai gali biiti padaryti grei¢iau ir mazesnémis kainomis. Lean reikalauja ieskoti pacio idealiausio
kelio — klientui pateikti butent tai, ko jis nori, tuo laiku, kai jis to nori, sgzininga kaina su
minimaliais i§svaistymais. Sis principas i§ tikryjy yra daugiau nei biivimas tame pagiame lygmenyje
su konkurentais ir tuo kg daro kiti. Lean yra metodas, kurj pasitelkus yra ieSkoma tokio buido dirbti,
kad buty pasiekta maksimali verté klientui su nuliniu Svaistymu (Paterson, 2015; Clark et al., 2013).
Tai yra proceso tikslas. Susijusi su $iuo principu yra Kaizen savoka, kuri reiSkia, kad zmogus turi
siekti nuolatinio tobul¢jimo, nors tik keli procesai, arba nei vienas, jgyvendins tikslg pasiekti

tobulybe (Imai, 1986).

Sie principai néra nuoroda, kurig reikia sekti Zingsnis po Zingsnio, tai labiau yra gairés
pagrindiniy principy, informacija, kaip darbas turéty buti daromas (Paterson, 2015).

Laikui bégant Lean terminas buvo pradétas naudoti ne tik kalbant apie gamybos procesus,
véliau §] terming galima pastebéti naudojamg paslaugy sferoje (Gao ir Low, 2014; Oppenheim,

2015). Taip pat nors Lean terminas buvo naudojamas ir siejamas tik su pertekliniy procesy ir

Svaistumy eliminavimu, taciau organizacijos vidinés kultiiros keitimas tapo neatsiejama sistemos
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dalis. Sis pokytis apima ypatingo démésio skyrima mokymams ir tobuléjimui ilgalaikéje
perspektyvoje, sprendimy priémimo lengvinimg eliminuojant nereikalingas funkcijas ir
organizacijos strategijos ir vizijos aiSkuma visuose organizacijos lygmenyse (Basu et al., 2015).
Taip apibréziamas Lean 1§ gamybos sistemos buvo adaptuota vadybos procesams. Svarbu pazyméti,
kad Lean gamybos sistema yra 1§ esmés pritaikyta gamybos procesams. Lean vadybos metodas
daug démesio skiria zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektams. Tai yra pagrindinis Lean gamybos ir

vadybos sistemy skirtumas (Dekier, 2012).

1.2. Lean metodai ir koncepciniai principai

Nors Lean metodologija buvo sukurta gamybos srityje, taCiau ja adaptavus paslaugy
sektoriuje jame jvyko dideli pokyciai (Oppenheim, 2015; Gao ir Low, 2014). Paslaugy sektorius
zenkliai skiriasi nuo gamybos ne tik savo specifika, bet produktyvumo matavimu. Paslaugy
sektoriuje produktyvumas matuojamas vartojimo efektyvumu ir kliento pasitenkinimo rodikliais
(Marot-Sanchez, 2012). Pasak W. Garvin Lean vadybos sistemg jmanoma pritaikyti jvariy sriciy
organizacijose (Garvin, 2015). Siekiant gerinti jmonés veiklg ir ja daryti efektyvesne, svarbu
analizuoti, kaip Lean vadybos sistema gali prie to prisidéti, ir kokie metodai tai organizacijai yra

tinkamiausi (Dekier, 2012).

Lean vadybos sistema — tai metodas valdyti jmones, kurios noriai prisitaiko prie realiy rinkos
salygy, vykdant organizacinius ir funkcinius poky¢ius. Sio metodo esmé yra ,§lifuoti jmone
pakeitus jos politika, ypa¢ jmonés turtg ir valdymo stiliy. Be to, Lean vadybos sistema daugiausia
démesio skiria profesionaliems mokymams ir personalo poziiirio formavimui, taip pat teigiamy

viesyjy rysiy iSlaikymui (Lichtarski, 1997).

Kaip ir minéta anksciau, Sios vadybos principai skiria ypatingg démesj zmogiskyjy iStekliy
valdymui organizacijoje. L. Dekier pazymi dedamasias Sio metodo dalis, j kurias turéty atsizvelgti

kiekvienas vadybininkas:

1) Gera darbo vietos atmosfera — kiekvienas darbdavys privalo sukurti pozityviag
atmosferg organizacijoje. Tai ne tik padeda darbuotojams geriau atlikti kasdienes uzduotis, bte ir
padeda kurti rys; tarp kolegy. Viso to sekoje, darbuotojai yra labiau profesiskai atsidave:
pavyzdziui, kai yra poreikis dirbti vir§valandzius, kad buty jgyvendinti organizacijos tikslai.

2) Tiksly nustatymas — kad darbuotojai dirbty efektyviai, jie turi zinoti savo darbo tikslus.
Svarbu paminéti, kad biitina iSkelti trumpalaikius ir ilgalaikius tikslus darbuotojams. Trumplaikiai

tikslai darbuotojams padeda sukoncentruoti démés;j j kasdienius darbus, ilgalaikiai tikslai yra susij¢

14



su darbuotojo ilgalaikiu profesiniu tobuléjimu. Sis sudedamoji vadybos dalis atspindi aisky karjeros
kelig, kuris aiSkiai darbuotojams nurodo, kas turi biiti jgyvendinta ir iSmoksta, kad darbuotojas
gauty paaustinimg pareigose (Dekier, 2012).

3) Komunikacija — tai yra vienas i§ svarbiausiy elementy, kuris daznai yra nejtraukiamas
1 zmogiSkyjy iStekliy valdymg. Kiekvieno departamento vadovai turéty sukirti informacijos
dalinimosi sistemas tarp darbuotojy dirbanciy viename departamente. Verta organizuoti kasdienius
trumpus susirinkimus padidinti darbuotojy komunikacijos kokybe. Minétuose susirinkimuose
darbuotojai gali dalintis informacija ir id¢jomis, spresti problemas einamuoju metu ir suZinoti
uzduociy jvykdymo statusa.

4) Tinkama motyvacija — Lean vadybos sistema skatina vadovus atsisakyti pasenusios
bonusy motyvavimo sistemos, kitaip dar vadinamos ,,Pyrago ir lazdos* metodu, kai darbuotojai
sulaukia motyvacijos tik gerai atlik¢ darba ir papeikimo jei jis buvo jgyvendintas blogai (Blikle,
2011). Sis metodas suteikia tik trumpalaikius rezultatus, todél vadovai turéty ieskoti vidiniy
motyvacijos priemoniy kiekvienam darbuotojui individualiai.

5) Zmogiskojo potencialo §vaistymas — daugelis kompanijy siekia nuolat tobulinti savo
procesus ir Siam tikslui yra naudojami jvairis metodai. Daznu atveju organizacija samdo
kompanijas 1§ iSorés pagerinti savo fukcionavimg. Kai kuriais atvejais vadovai ir vadybininkai
nustato tam tikrus jsipareigojimus nepasitar¢ su savo darbuotojais. Tokie procesai daznai yra
laikomi Svaistymu (Liker ir Meier, 2008). Moderniose kompanijose yra rekomenduojama
pakeitimus aptarti su darbuotojais, kurie, 1§ tiesy, zino tiksly problemos vaizda, nes su ja susiduria
kiekvieng dieng. Labai praktiSkas jrankis yra ,pasitilymy sistema®, kuri sutekia galimybe¢
pasinaudoti patarimais ir pasisemti jzvalgy i§ jmonés darbuotojy (Masaaki, 2006).

6) Darbuotojy tobulinimas — vienas 1§ svarbiausiy iStekliy daugelyje jmoniy yra
netiesioginiai ir gamybos procesa palaikantys darbuotojai. D¢l Sios priezasties vadovai turi suteikti
galimybe darbuotojams saves ugdymui. Daznai nesureikSminama arba visai pamirStama, kad
investuoti ] zmogisSkuosius iSteklius yra tas pats, kad investuoti i pacia kompanija ir tai, kad
rezultatai netrukus bus pasiekiami visai organizacijai (naudos gavéjui). Tai yra metodai, kurie
padeda siekti aukstos kvalifikacijos vadybos sistemos. Geriausiai zinomi: plétros projektai ir
kompetencijy matrica.

7) Vadovavimas — vadovai privalo nuolatos buiti samoningi apie vadovavimo stiliaus
svarba, kurig jie naudoja su savo darbuotojais. Yra itin nepriimtina, kai vadovai prisiima nuopelnus
uz darbuotojy atliktus darbus, arba nenaudoti medziagy, kurias pavaldiniai buvo priversti paruosti.
Taip pat svarbu paminéti, kad kritinése situacijose gyvybiskai svarbu, kad vadovai ieskoty
problemy sprendimo biidy, o ne kaltininky. Siekdami tapti Lean lyderiais, vadovai privalo gerinti

savo bendravimo jgiidzius ir jkvépti darbuotojy pagarbg jiems ir tarpusavyje.
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S. Bhasin raSo, kad siekiant sukurti produktyviai veikiancig paslaugy ar produkty tiekimo
sistemg gali padéti tik sprendimy ir procesy praktinis pritaikymas tam konkreciam paslaugy

sektoriui (Bhasin, 2012).

Taip pat svarbu suvokti, kad vykty esminiai pokyciai, Lean elgsenag privalo naudoti visi
organizacijos darbuotojai (Searcy, 2012). Jie taip pat privalo suvokti ir savo vaidmenj pokyciy
procese. Darbuotojai turi Zinoti, kas yra organizacijos klientai (tiek vidiniai, tiek iSoriniai), pabrézia
klienty pasitenkinimo svarba, taip pat saugios, Svarios, ir tvarkingos aplinkos, kur viskas yra savo
vietoje, svarbg. Jie skiria démesj komandiniam darbui, bendradarbiavimiui sprendziant problemas ir

darbuotojy jgalinimui (Goodson, 2002).

M. Imai organizacijos kulttirag suvokia, kaip ,,pramonés strukttros ir psichologiniai veiksniai,
lemiantys kompanijos stiprybe, produktyvumg ir konkurencingumg ilgalaikéje perspektyvoje. Sie
faktoriai jtraukia ir organizacinj efektyvumg, pramoniniai darbo santykiai ir galimybé gaminti

kokybiskus produktus ekonomiskai*’.

Tinkamiausi Lean metodai pasitelkti, kai yra vykdomas jmonés veiklos auditas, siekiant

imonés veiklos gerinimo (Paterson, 2015):
Kaizen

Kaizen yra nuolatinis laipsniSkas tobuléjimas, kuriant daugiau vertés su maziau atlieky ir
Svaistymy. Pasak M. Imai Kaizen vadyba yra sudaryti i§ 2 pagrindiniy komponenty: nuolatinis
tobuléjimas ir standartiniy veikianciy procediiry priezidira. Standarty palaikymas reiSkia, kad
darbuotojai turi mokytis ir taip pat turi biti palaikoma disciplina. Tai priemoné, kuri suteikia
galimybe tobuléti mazais zingsneliais esamoje sistemoje, kai tuo tarpu inovacijos — tai reikSmingas

tobul¢jimas, kurj lemia dideslés investicijos | naujasias technologijas ar jranga.

Kaizen i§ tiesy yra naudojamas supaprastinti sudétingus procesus ir juos gerinti. Visi
organizacijoje darbantys asmenys yra jtraukti ; Kaizen — nuo aukc¢iausio lygio vadovy, kurie
pristato, palaiko ir stato Kaizen remiancias sistemas, iki zemiausio lygio darbuotojy, kurie
dalyvauja Kaizen veiklose per pasitilymy sistemas ir mazy grupiy veiklas (Imai, 1986). Kitaip

sakant, visi darbuotojai yra jtraukti | organizacijos nuolatinj tobul¢jima.
Kliento poreikiy supratimas: KANO modelis

Tai yra vienas veiksmingiausiy Lean modeliy siekiant suprasti, kg klientai i§ tikryjy vertina ir

ko ne. Tai apima klausymosi ,,kliento balso* atsizvelgiant i tai, kas yra verinama ir atvaizduojama,

*IMAIL M. Kaizen: The Key To Japan's Competitive Success. New York: McGraw — Hill Publishing Company, 1986.
p- 220
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kad biity galima nuolat naudoti ateityje. Ypatingas démesys skiriamas jzvalgai, kad yra skirtingy

rusiy su verte susijusiy atributy. Pateikiami 3 pagrindiniai tipai (Kano, 1984):

1) Paprasciausi reikalavimai ir nepatenkinamieji: tai yra reikalavimas, kurio klietas tikisi
kaip paslaugy ar produkto dalies ir jei to néra, klientas lieka nepatenkintas (tai gali biiti Svarios
staltieses restorane ir pan.). Taciau, jei Sis reikalavimas yra jgyvendinamas, tai nereiskia, kad bus
susilaukta ko nors daugiau nei neutralios kliento reakcijos. Taip pat, nors Sie atributai atrodo labai
paprastai, tai nereiskia, kad jie bus lengvai jgyvendinami.

2) NaSumo veiksniai arba patenkinamieji: tai yra reikalavimai arba atributai, kai kliento
vertés suvokimas skirsis priklausomai nuo to ar: pavyzdziui ,,daugiau yra geriau ir maziau yra
blogiau“ arba ,lengvau neudoti yra geriau ir sunkiau naudoti yra blogiau®. Tai gali tokios
paslaugos, kaip masinos kaina,viesbucio kambario rezervacija ir pan.

3) Malonesnieji arba suzadinantys veiksniai: tai yra reikalavimai arba atributai, kai
klientas nesitiki, bet jj nustabina, kai tai yra (pavyzdziui pusryCiai vieSbutyje arba sausainis prie
kavos). Sie priedai turi biiti suteikiami protinga kaina, ta¢iau jie gali padaryti labai didelj skirtuma

tarp vieno ir kito produkto ar paslaugos.

Kano modelio pagrindiné mintis — pastangos ir pridétiné verté ne visada yra sisijé tiesiogiai.

IS tiesy, kartais klientui pasiiilant maziau, galima susilaukti didesnio kliento pasitenkinimo.

Galvojimas, ko nori klientas, naudojant Kano poziiirj yra vienas pagrindiniy aspekty Lean
audite. Pagrindinis tikslas yra gilesnis suvokimas, ko nori kiekvienas i§ skirtingy vidaus audito

dalyviy ir — ne maziau svarbu — ko jie nenori (Kano, 1984).
Nustatyti Svaistymus (MUDA)

Lean filosofijos poziiiris | Svaistymus (arba Muda Japony kalboje) yra: bet kas, uz kq klientas
nenoréty mokéti. Nesvarbu, kaip normaliai sunkumai, vélavimai ar atliekos (nuo procesy) atrodo,
taiau Lean reikalauja vykdyti veiklg be Svaistymy (angl. waste free). Shingeo Shingo pabrézia:

,.Pats pavojingiausias $vaistymas yra tas, kurio mes nepastebime**.

Lean apibrézia jpratus Svaistymus, kurie dazniausiai lieka nepastebéti. T. Ohno sitilo septynis

Svaistymus, kurie nutinka gamybos procese (Ohno, 2005):

1) Perprodukcija. Dalys ir jvairts produktai, kuriy buvo sukurta daugiau nei reik¢jo ar
buvo panaudota.
2) Laukimas. Bet kokio proceso prastova reiskia, kad néra kuriama verté, nors naudojami

zmoniy, laiko arba istekliy kastai.

* PATERSON, J. C. Lean Auditing: Driving Added Value And Efficiency In Internal Audit. Wiley, 2015. p. 31
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3) Transportavimas. Zaliavos, darbo priemoniy, produkty pervezimas neefektyviai,
neiSnaudojant transporto ir keliy potencialo.

4) Papildomas apdorojimas. Daznai pasitaiko, kad darbas yra daromas du kartus, nes
pirmajj kartg jis buvo atliktas nekokybiskai. Darbuotojai turi pertikrinti produkto kokybe, atlickama
daugiau veiksmy, nei minimalis nuostatai.

5) Atsargos. Tai informacijos ar produkcijos atsargos, kurios néra reikalingos. Tai gali
biiti uzbaigti daiktai ar dalinai pagamintos detalés, taiau nekuriancios vertés.

6) Judesiai. Neefektyviai atlieckamas darbas gali pareikalauti darbuotojy papildomy
judesiy. Dazni atvejai, kai darbuotojai iesko informacijo sudétingose paiesky sistemose, informacijg
pildo arba perpildo po kelis kartus.

7) Defektai. Tai yra paslaugos ir produktai, kurie neatitinka kliento ir organizacijos

reikalavimy.
Paslaugy kontekste atsirandatys Svaistymai ir kitos Svaistymy formos:

- Netinkamo produkto gamyba;

- Neisnaudotas zmogiskasis potencialas;
- Pertekliné informacija ir komunikacija,
- Laiko Svaistymas;

- Netinkamos sistemos;

- Energijos ir istekliy Svaistymas,

- Per didelé kaita;

- Testinumo nebitvimas;

- Ziniy §vaistymas.
Standartizuotas darbas

Standartizuotas darbas yra budas, kaip optimizuoti darbo srautg. Visi procesai organizacijoje
yra atlickami ta pacia tvarka, naudojant tuos pacius jrankius, remiantis tomis paciomis darbo
specifikacijomis vadovaujantis standartizuota procediira. Projektuose yra analizuojama, kokios yra
geriausios darby atlikimo praktikos ir metodai, ieSkoma optimaliausiy varianty kainos, kokybés ir
laiko ir kity kasty atzvilgiu. Tokius radus — procesai yra tiksliai apraSomi ir standartizuojami
(Pascal, 2007), darbuotojai privalo grieztai jy laikytis. Naudojantis geriausiomis praktikomis,

darbuotojai taip pat jtraukiami  kiirybinj procesa siakient tobulinti standartus (Gao ir Low, 2014).

Standartizacija yra naudinga visapusSiskai — ji suteikia galimybg¢ atlikti esamy ir naujy procesy
tobulinima, jtvirtinti gergsias praktikas organizacijoje, bei nuolat sekti, kaip yra vykdomi procesai.
Tai vadinamoji ,,finger on the pulse* strategija, kai apie klaidas ar problemas suzinoma iSkart ir jas

iSkart imamasi spresti.
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Esminis standartizuoto darbo privalumai — pamatai tobuléjimui ateityje, taip pat nelieka
spéliojimy ir dvejoniy, kaip atlikti darbus, bet yra uZztikrinama nenutriikstama darbo tékmé

(Deluzio, 1993).
Vizualizacija (Andon)

Tai vienas 1§ budy pateikti informacija, kas vyksta organizacijoje, aiskiu ir vizualiu biidu. Tai
suteikia galimybe darbuotojams biti informuotiems apie situacijg iSkart ir tuo paciu metu reaguoti.

Tai vienas i§ veiksmingiausiy budy siekiant sekti uzduociy ivykdyma.

Svarbu paminéti, kad §i informacija turi biiti pateikiama visiems darbuotojams matomoje
vietoje ir jai perteikti naudojamos gali biiti Lean lentos, nes tai Ziniy perdavimo ir kiirimo jrankis
(Tyagi et al., 2015). Informacija, kuri pateikiama, dazniausiai yra darbuotojy veiklos rodikliai,

siilomos idéjos, tikslai ir t.t. (Aiken et al., 2011).

1 lentelé. Lean vadybos sistemos metodai
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis jvairiy autoriy darbais)

Metodo pavadinimas Apibrézimas

5,,Kodeél?« Uzduodant klausimag ,,Kodél?* zingsnis po zingsnio galima atskleisti problemos kilimo
priezastis ir iStakas. Labai daznai atsakymas j vieng klausimg automatiskai veda prie kito
klausimo eiléje (Ohno, 2005). Pabréziama, kad pirmaisiais kartais gali reikéti klausimus
kelti daugiau nei 5 kartus kol bus rastos problemos priezastys ir iStakos (Gregory, 2012).
Pagrindiniai privalumai: padeda nustatyti problemos kilimo priezastis; nustatomas rySys
tap problemy kilimo priezasCiy ir iStaky; viena i$ papras€iausiy priemoniy sprendziant
kilusias problemas, taip pat ja galima jgyvendinti be statistiniy analiziy. Sis metodas
skatina darbuotojy nuomonés i§sakymag ir jy jtraukimg j problemos sprendimo procesa.

Veiklos rodikliai (KPI) Veiklos rodikliai (angl. Key Performance Indicators, KPI) turéty buti vienas gyvybiskai
svarbiy vadybininkams naudoti navigacijos instrumenty, kad biity jmanoma suvokti ar jy
komanda, o kartu ir visa organizacija dirba sékmingai. Nejvykdyti tikslai ir zemi KPI
rodikliai aiSkiai bus matomi ir bus akivaizdu, kuriose vietose reikalingas didesnis démesys
(Marr, 2013).

Sie rodikliai yra derinami su strateginiais jmonés tikslais ir perduodami auks¢iausio lygio
vadovy smulkesnéms darbuotojy grandims ir tiesioginiams departamenty vadovams
(Parmenter, 2015).

Kad bty gerai suvokti ir teisingai parinkti KPI bet kokio tipo versle, visy pirma yra
svarbu iSsigryninti organizacijos tikslus ir strateging kryptj. Svarbu prisiminti, kad tokie
navigaciniai instrumentai, kaip KPI, yra naudojami organizacijose tik tuo atveju, jei
zinoma, kur norima biiti (Marr, 2013). Taip pat labai svarbu, kad KPI biity adaptuojami
atsizvelgiant | vadovo ir komandos hierarchinj lygmenj organizacijoje. Be kita ko, svarbus
yra ir griztamasis rySys — nes tuomet iSgryninama ar iskelti tikslai darbuotojams buvo
realistiski ir jgyvendinami arba procesas nevyksta, kaip turéty (LaManna, 2013).
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1 lentelés tesinys:

58

5S metodo pavadinimas yra kiles i§ 5 japonisky zodziy: Seiri — suriiSiuok; Sieton —
sutvarkyk; Seiso — wuztikrink S$varg; Seiketsu — standartizuok; Shitsuke — palaikyk
savikontrole. Tai darbo vietos organizavimo ir priezitiros gairés, kad ji biity efektyvi darbui,
nuolat ja tvarkant, paSalinant, kas nereikalinga (Martin et al., 1992). Pagrindiné metodo
mintis yra tai, kad visi daiktai turi savo vieta darbo vietoje, kad darbuotojai jaustysi
komfortabiliai ir jiems nereikia Svaistyti laiko galvojant, kur padéti tam tikra darbo
priemong arba kur ji yra padéta. Tai ir uztikrina, kad darbo vieta buty gerai organizuota ir
skatinty darbuotojy aplikos drausme¢ (Shanmuganathan er al., 2014). Tai itin veiksminga
priemoné Siandieninése didelése korporacijose, kur daznai darbuotojai neturi asmeninés
darbo vietos ir jose rotuojasi.

Kompetencijy matrica

Tai metodas skirtas vadovams organizacijoje, kai siekiama jvertinti darbuotojy stiprybes ir
ju gebéjimus, bet atrandant sritis, kuriuose reikalingas tobuléjimas. Sis metodas yra
veiksmingas, kai sickiama darbuotojy motyvuoti (skatinti) atsizvelgiant j jy gebéjimus ir
zinias. Kartu tai jrankis kryptingai ugdyti darbuotojus prognozuojant, kokiy darbuotjy ir jy
jgudziy jmonei reikés (Nylund, 2013).

Gemba Walks

Tai yra budas identifikuoti bet kokius $vaistymus ir taip pat taskas, kai gali biiti pastenbétos
galimybés tobuléti (Shook, 2001). Gemba Walk metodas turi panasumy su vakarietiSka
vadybos idéja apie ,,vadyba vaikstant aplink®, taciau Lean metodika pabrézia Sias esminés
savybes:
- Isitraukti j tai, kas i§ tikryjy vyksta, analizuojant problemas ar sunkumus, kartu
pabreéziant faktus, o ne nuomones;
- Uztikrinti, kad personalas ir vadovai atidziai stebi, kas vyksta kasdien. Tai budas
pagerinti veiksminguma ir efektyvuma.
Shigeo Shingo, vienas i§ Lean filosofijos lyderiy, Gemba mastyseng apraSo: ,,Pasilaikykite
status quo. Net ir didingiausi patobulinimai yra nieko verti, jei jlisy suvokimas apie esama
situacija yra klaidingas*>. Gemba Walk yra labai gimininga vidiniam veiklos auditui, nes j

fww—

pozitrio pritaikymas jy darbo biidams.

Vertés srauto Zemélapis

Siekiant patobulinti biidus, kaip yra vyksdomi procesai siekiant sukurti verte. Lean sitlo
techniky jvairove, kaip vizualizuoti kas vyksta jmonéje, taip siekiant pagerinti vykdomus
procesus ir veiklas. Vertés srauto Zemélapis (angl. Value Stream Mapping) yra naudojamas
vizualizacijos procese (Womack et al., 2003). Specifiniai metodai apima:
- SIPOC zemélapis. SIPOC reiskia tiekéjus, sgnaudas, procesus, produkcija ir
klientus (angl. Supplier, Input, Process, Output, and Customer) ir yra sistema, kuri
gali biiti naudojama suskaidyti procesa. 5
- Diegimo schemos (angl. Deployment flowcharts). Sios schemos gali bati
naudojamos iliustruoti skirtinfy funkcijy vaidmenis proceso metu.
Proceso zemélapis yra daugeliui vidiniy veiklos audity budinga technika. Pritaikoma audito
procesams §j technika gali baiti biti vienas i§ buidy atrasti tobuléjimo galimybes audito
planavimo metu, uzduo¢iy atlikime ir kuriant, taisant ir perraSant audito ataskaitas.

Heijunka Siuo metodu siekiama i$vengti sunkumy kylanéiy stengiantis pagerinti darby eigg. Tai
jtraukia technikas standartizuoti ir suteikti eiliSkumg tam, kad jau yra padaryta.
Jidoka Technika naudojama siekiant iSvengti kylanciy klaidy. Tai idéja sukurti maSinas, sistemas ir

procesus, kurios pacios savaime identifikuoty, kai atsiranda prasta kokybé (produkty ir
paslaugy). Kitu atveju kyla pavojus atsirasti dar didesniems Svaistymams ir nukencia
vartotojas, nes reikalingas pergaminimas.

> PATERSON, J. C. (2015). Lean Auditing: Driving Added Value And Efficiency In Internal Audit. Wiley, p. 29
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Auksc¢iau minimy Lean principy ir metody déka yra paremta Lean audito metodologija -
sudaromi Lean audito klausimynai, kad atliekant audita biity atskleisti jmonés pranasumai bei

trukumai.

1.3. Lean audito savokos analizé

Veiklos auditas — tai objektyvus jvertinimas organizacijos jvairiy veiklos sriciy
ekonomiSkumas, efektyvumas ir rezultatyvumas (Daujotaité, Mackevicius, 2011). Tai procesas, kad
tai atlieckama siekiant susisteminti ir vertinti duomenis apie tirlamojo objekto veiklos
veiksminguma, bei, ar gauti rodikliai atitinka numatytus kriterijus ir standartus, bei pateikti
pasitlymus veiklg tobulinti; auditas taip pat padeda identifikuoti organizacijos problemines sritis,
spragas, klaidas; organizacijai kuriama pridétiné verté, kurios esmé yra auditoriy pateikiami

rezultatai, vertinimai ir pasiiilymai (Daujotaité, Mackevicius, 2011).

Iprastai, atliekant vidaus audita, rezultatai yra riboti, kad biity galima jvertinti, ar procediiros
ir procesai yra jgyvendinami. Mazai tikétina, kad auditoriai jvertins iSsamiai jmonés veiklos
procesus. Tad, pritaikius Lean principus ir priemones kasdien, jtraukiant darbuotojus, suteikiant

naujy ziniy - tai sglyga tobulinimui veiklos rezultatams (Daujotaité, Mackevicius, 2011).

Tipinis vidaus auditas neturi jtakos jgyvendinimui ir tobulinimui. Svarbu — audituoti Lean

priemoniy jgyvendinimg ir rezultatus gerinimo poziuriu (Paterson, 2015).

Lean auditas — tai organizacijos veiklos auditas taikant Lean metodikos principus, jrankius ir
technikas (Paterson, 2015). Tai tokia audito r@isis, kurios pagrindinis démesys skiriamas
organizacijos veiklos efektyvumui, kas ir yra pagrindinis Lean veikimo budas. Pasak
tarpinstitucinio susitarimo 2017-2018 m. valdybos pirmininko M. Peppers: ,,Tai yra metodika, kuri

yra tiriama. Taciau vidutinis vidaus auditas neturi suplanuoty metody koncepcijos* (Peppers, 2017).

Pagrindiniai privalumai pritaikant Lean audito metoda organizacijos vidinés veiklos auditui

(Paterson, 2015):

1) Audito funkcija, orientuota i bendradarbiavima su pagrindinémis suinteresuotomis
Salimis, turinti aiskig pridétinés vertés mintj;

2)  Audito planas, kuris yra labiau ir demonstratyviai nuolat suderintas su pagrindiniais
organizacijos vertés veiksniais;

3) Audito funkcija, veikianti kaip teigiamy pokyCiy organizacijoje katalizatorius,

pateikiamas jvairiais biidais, o ne tik audito uzduotimis;
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4)  Audito uzduotys, kurios yra tinkamai apriipintos istekliais ir jy jvykdymas telpa j laiko
iSteklius ir biudzeta daugeliu atvejy;

5)  Bendras audito planas, kuris yra suplanuotas ir pateiktas su kuo maziau atidéliojimy ar
sunkumy;

6) Audito iSvados, ataskaitos ir kitos komunikacijos formos, kurios yra trumpos,
1zvalgios ir atpazjsta platesnj organizacijos konteksta ir i$$uikius, su kuriais ji susiduria;

7)  Audito funkcija, galinti parodyti tinkamas galimybes efektyvumui, jskaitant atvejus,
kai biity naudinga suderinti atitikties ir kontrolés politikg bei procediiras;

8)  Audito funkcija, galinti aiSkiai parodyti teigiama grazg jos kainai.

Zinoma egzistuoja ir kiti pozitriai j Lean metodika. Kiekvienas i§ jy turi kazka savotisko ir
jdomaus, tac¢iau manoma, kad veiklos auditas turéty biiti siejamas tik su vienu specifiniu Lean
metodu ar pozitiriu (Paterson, 2015). Geriausias pozitiris vykdant veiklos auditg yra visy pirma
jvertinti speficinés organizacijos kontekstg ir tik tuomet adaptuoti procesus, kurie turi biiti atliekami
siekiant gauti veiksmingus rezultatus laikantis pagrindiniy Lean metodikos principy (Paterson,

2015).

Vidaus auditoriy darbas: ,,raktas j s¢kme yra suprasti, kaip protingai taikyti Lean principus ir
metodus, laikantis pagrindiniy vidaus audito standarty. Rezultatas yra ,,progresyvus® pozitris ]
vidaus auditg...“ (Paterson, 2015). Lean auditas yra maksimaliai leidziantis padidinti vidaus audito
vertg ir efektyvuma, naudojant Lean metodus. Tai galime vadinti - progresyviu, pridéting verte

kurianc¢iu auditu.

Taip pat didele reikSme¢ turi ir vidaus auditoriaus pateikta ataskaita ,,<...> ataskaita yra
vertinga tik tada, kai vadovybé¢ ir valdyba ja naudojasi ir mato, kad ji jiems padeda. Jei jie trumpai
pazvelgia | tai, o paskui atideda j Salj, tada tai i§ esmés nenaudinga <...> Kita vertus, jei jie perzitri
ataskaitg ir sako ,,taip, manau, tai padés man valdyti mano verslg arba jei jie diskutuos ataskaitos

turinj su kitomis verslo dalimis, tada tai yra geras Zenklas* (Baker, 2015).

Literatiiros Saltiniuose, ieSkant termino “Lean auditas®, randama kelios savokos. Terming
»Lean auditas®, autorius turi mintyje vidaus audita, paremta Lean principais, jrankiais ir metodais.
Du pagrindiniais vidaus audito klausimais, pasak J.C. Paterson: kaip teisingai atlikti audita bei
efektyviau naudoti laikg vidaus audito metu? Atsakydamas j Siuos klausimus, jis sukiiré¢ Lean audito
metoda. Pasak atlikty tyrimy, tiek vidaus auditoriai, tiek iSorés auditoriai pripazino, kad

organizacijose efektyvumas padidéjo mazdaug 20 proc. (Vidaus auditoriy institutas (JK), 2019).

Jungtinéje Karalystéje atestuotas vidaus auditoriy institutas aiskina taip Lean audito sgvoka:
,Lean auditas reiSkia Lean principy taikyma vidaus audito procese. Lean — tai darbas efektyviausiai

ir efektyviausiai. Daryk tai, kg privalai grei¢iausia ir geriausia priemoné pasiekti norimg galutinj
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produkty ar tikslg jusy klientams. Tai yra patikrinta id¢ja, kurios Saknys yra Japonijos automobiliy
pramonéje septintajame deSimtmetyje. Lean principai yra ypa¢ naudingi sistemoms ir
organizacijoms, kurios veikia sistemingai, jskaitant paslaugy teikéjus, tokius kaip HR, IT ir vidaus
auditas. Tai visiSkai atitinka vidaus audito apibrézimg ir tarptautinius standartus (2000 standartas),
nes pagrindinis démesys skiriamas organizacijos veiklos tobulinimui ir teikianti vert¢. Norédami
pradéti mastyti kaip Lean, turite aiskiai zinoti, kas yra jusy klientai, ir jsitraukti su jais reguliariai

suprasti, ko jie nori ir kodél.” (Vidaus auditoriy institutas (JK), 2019).

1.4. Lean audito procesas bei naudojimo teorinis modelis

Lean auditas yra sistemingas buidas sutelkti démesj j darbo principus, kaip viskas daroma, kad
bty patenkinti klientai, ypac kalbant apie vertés klientui kiirimo budg. Lean yra strateginis kelias,
kaip galima paSalinti atlieky susidaryma. Jei kurios nors jmonés verslo modelis yra suprojektuotas
taip, kad jis pirmiausia teikty pirmenybe¢ klientui, pateikdamas kuo didesn¢ kliento vertg, kuo
maziau rizikuodamas ir stengdamasis (Kano, 1984). Norint pritaikyti Lean gamybos ar audito

technikoje, reikia zinoti, kur yra jiisy dabartiné padétis.

Lean principai grindziami id¢ja, kad jmon¢ yra geriausia, kai sumazina fiziniy atlieky kiekj ir
maksimaliai iSnaudoja turimus iSteklius. Igyvendindami Lean politikg ir procediiras savo imonéje,
yra puikus buidas padidinti imonés produktyvuma ir veiklos efektyvuma, taip pat taupyti pinigus
(Ohno, 2005). Norint uztikrinti, kad Lean praktika biity tinkamai naudojama versle, paprastai
bitinas Lean auditas. Informaciniam Lean auditui atlikti gali biiti taikomi keli metodai (Muenzing,

2015).

Lean audito tikslas — i$siaiSkinti jmonés Lean brandos lygj ir bei kaip ja perkelti i kita lygj,
t.y. parodo, kur yra tobulinimo sritys. Kaip suprasti ir jgyvendinti patobulinimus jmonés veikloje
(gamykloje ir aptarnaujant paslaugas), perkeliant visg tiekimo granding, ypatingg démesj skiriant
klientui ir verslui, todél kiekviena sritis ir procesas yra labai nasiis ir suteikia jums galimyb¢ tapti
etalonu plétojant pasaulinés klasés praktika jmonéje (Muenzing, 2015). Lean auditas padeda
nukreipti savo veiklos komandg ] turiningg diskusijg apie dabartinius procesus, metodus ir verslo
politika, tobulinti miisy kasdien¢ veikla, kad ji paveikty verslo tikslus, strategija. ir klienty
pasitenkinimg. Taip pat Lean auditas nurodo dabarting jmonés biiseng ir pagrindinius reikalavimus

tam, kad jmoné¢ tapty efektyvesne.

Lean audito metodika griauna mitg, kad norint jgyvendinti Lean vadybos metodus reikia

daug laiko, pastangy ir konsultavimo palaikymo. Jo nuomone, kad poziiiris | Lean auditg tapo
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patrauklus biitent dél metodologijos, kuri skatina kai kurias veiklas nutraukti, o kitas iSbandyti

nesvaistant laiko ir pastangy (Paterson, 2015).

Privalumas yra dviejy krypc¢iy. Pirma, auditorius gali Zymiai patobulinti savo organizacines
zinias ir supratimg, sudarydamas salygas atlikti gilesn¢ analize, nukreiptg ] pagrindines rizikos
sritis, ir galiausiai pagerinti bendrg audito kokybe¢. Antra, organizacija gali tobulinti savo paslaugy
ar gaminiy kokybe, didinti klienty pasitenkinima, maZinti sagnaudas, didinti bendra produktyvuma
ir pelninguma ir, naudodamasi nuolatinio, tvaraus tobuléjimo kultiira, per metus padidinti pelno

verte (KPMG International, 2020).

Daugelis esminiy Lean principy, kurie gali turéti reikSmés auditui, dauguma pagrindiniy
galimybiy sukurti didesn¢ verte ir paskatinti efektyvuma buvo iSskirti J.C. Paterson. ,,Lean i$
esmés yra testinis procesas, kuriame jis nuolatos nagrin¢jate kg tu darai ir sakai, ar tai yra

geriausia, kg as galiu padaryti? “ (Paterson, 2015, 288 psl.).

J. Muenzing sukurta audito metodika gali jvertinti jmonés procesus, nustatydamas brandos
lygi pagal tam tikras kategorijas, kurios literatiiroje dar vadinami ,,20 raktai* (the 20 Keys to
World — Class Operation, J. Mueanzing, 2015). 20 kategorijos, kurios jungiasi tarpusavyje ir
sudaro bendrg visa tyrimo konteksta. Lean auditas vertina 20 prioritetiniy sri¢iy. Tie ,,raktai* buvo
parinkti vadovaujantis daugiau nei 100 bendroviy tyrimu (Muenzing, 2015), kurio metu
jvertinama, kurie veiksniai labiausiai atitiko jy sékmes ir nes¢kmes. Kategorija - tai smulkiai

iSnagrinéta veikla

Auditas atliekamas atsakant j 120 klausimy, kurie suskirstyti § 20 kategorijy. Kiekviena
kategorija turi dar 6 klausimus. Vertinimo procesas matuoja kiekvieno ,,rakto* stiprumg penkiy
baly skal¢je. Tada Sie balai vizualiai pateikiami radaro diagramoje. Vidutinis visy 20 ,rakty*
jvertinimas rodo bendra organizacijos veiklos ir brandos lygj, palyginti su nustatytais etalonais.
Auditas taip pat nustato spragas tarp dabartiniy metody ir geriausios praktikos. Brandos lygio

balas parodo:
1) kuri kategorija yra tobulintina;
2) tobulintinas sritis/vietas /procesus.

J. Muenzing savo knygoje ,, Lean Audit* apraSo, kaip veiksmingas Lean auditas gali padéti
jvertinti Lean kultiiros brandg ir duoti tobulinimo kryptis. Pirmame Zingsnyje yra pateikiama Lean
audito koncepcija, antrame Zingsnyje paaiskinami 20 pasaulinés klasés operacijy rakty, treciame
zingsnyje paaiSkinami audito vertinimo procesas, ketvirtame zingsnyje paaiskinami rezultatai, o

penktame zZingsnyje yra pateikiamos iSvados (3 pav.). Darbe daugiausia démesio skirsiu j 3 ir 4
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zingsnius: kaip jvertinti skirtingy kategorijy naSuma ir kaip atrodo naudojimo kompetencija, ir kaip

interpretuoti rezultatus, kad biity galima apibrézti tobulinimo plang bei iS§vadas.

1 4
Koncepcija Rezultatai

3 pav. Lean audito Zingsniai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis J. Muenzing, 2015)

Lean audito koncepcija, kuri naudojama atliekant Lean audita sudaro trys skirtingi auditai:
vienas - jmonei, kitas - gamyklai, kitas - biuro procesams (4 pav.). Auditg sudaro ,,20 rakty*, kurie
kartu suteikia suvokimg apie organizacijos Lean brandos lygj. Kiekvienas raktas turi nuo keturiy iki
aStuoniy teiginiy, 1§ kuriy atsakymai apibiidina 5 galimybes, nuo 1 iki 5 lygio. Audito rezultatus

geriausiai galima pavaizduoti vienoje radaro diagramoje.

Atlikti tyrimai parodé¢, kad norint atlikti iSsamy auditg reikia nuo 4 iki 8 kontroliniy tasky
vienam parametrui ir nuo 10 iki 20 parametry - 10 parametry greitam skenavimui ir 20 parametry -
iSsamiai diagnostikai. Lean auditui pasirinti tik tie parametrai, kurie turi jrodyta poveiki verslo
rezultatams ir bendram konkurencingumui. Sie parametrai yra dar vadinami ,,20 rakty j pasaulinés
klasés operacijas“. Vertinimo parametrai arba ,,raktai* pasirinkti tie, kuriuos lengva suprasti,ir kurie
stipriai koreliuoja su veiklos rezultatais. Tai daro diagnostikos sistema patikimesne, o audito balai

yra prasmingesni (Muenzing, 2015).
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Lyderysté

Vizualizacija Valdymas
Standartizavimas @ @ @ Pasirengimas
Komanda

Mokymas

Paslaugos
Technologijos Sprendimas
Atsakomybés

Efektyvumas
Struktﬁra@@ Q)kybé
ai

Planavimas kas

1$laidos

@

Informacija

4 pav. ,,20 rakty* kategorijos.
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis J. Muenzing ,,The 20 Keys ...“, 2015)

Vertinimo parametrai yra: ISlaidy ir biudzeto sudarymas, IStekliy panaudojimas ir efektyvumo
valdymas, Lyderysté ir politikos diegimas, Informacijos valdymas, Turto valdymas, ISdéstymas ir
ergonomika, Veiklos valdymas ir rodikliai, Kokybés lygis, Pasirengimas pokyc¢iams,
Atsinaujinimas diegiant naujoves ir nuolatinis tobulinimas, Vaidmenys ir atsakomyb¢, Problemy
sprendimas, Paslaugy lygis, Politika ir standartai, Organizavimas ir struktiira, Laiko valdymas,
Bendradarbiavimas ir komandinis darbas, Technologijy naudojimas, Mokymas ir Jgtidziy ugdymas

bei vizualinis valdymas.

,,20 pasaulinés klasés operacijy* tipy kintamyjy jvertinimo kontroliniai klausimynai yra pagrijsti
dviejy tipy kintamaisiais: ,,stebimi* (akivaizdiis) kintamieji (angl. manifest) ir nestebimi kintamieji
(angl. latent). Akivaizdzius kintamuosius galima tiesiogiai suskaiciuoti ar stebéti; keletas pavyzdziy
yra pristatymas, atsargos ar darbo laikas. Nestebimi kintamieji yra nustatomi pagal modelj i$ kity
kintamyjy, kuriuos galima pastebéti; keletas pavyzdziy yra pozitris, lyderysté, komandinis darbas,
atskaitomybé ar pasirengimas. Verslo s€ékmé yra nestebimasis kintamasis, kurj daznai lemia
akivaizdis (,,stebimi‘) kintamieji ,,pardavimai‘ ir ,,pelningumas®. Imonés brandos lygis taip pat yra
patikrinamas ,,Starteginiu® (,,Mega®), ,, Taktiniu“ (,,Macro®), ,,Operacijy* (,,Micro*) lygiais. Lean
audito ,,Starteginis“ lygis apima strategija ir ilgalaikj planavimg (kasmet), verslo pasirinkima,
aptarnaujamy rinky tipus, kaip racionalizuoti ir su kuo sudaryti strategine partneryste. Geri
sprendimai ,,Taktiniu* lygiu padidina konkurencingumg, o blogi sprendimai lemia nestabilumg ir
nuosmukj. ,, Taktinio* lygio temos apima taktika ir vidutinés trukmés planavimg (kas ménesj); jie
apima sprendimus ,,palyginti su pirkimu®, vertikalios integracijos laipsnj, organizacinés strukttiros

26



tipg ir procesy, produkty, paslaugy, standarty, sgsajy ir vertés srauty apibrézimg. ,,Operacijy* lygis
reiSkia trumpalaikj planavima ir nuolatinj tobulinimg (kas savait¢), taip pat planavima, apdorojima
ir problemy sprendima (kasdien). Sioje lenteléje pateikiami jvertinimo rakty ir valdymo sridiy
pavyzdziai atitinkamai pagal lygj ir laiko intervalg.

2 lentelé. Vertinimas ,,Strateginiu®, ,,Taktiniu“, ,,Operacijy* lygmenimi
(Saltinis: sudaryta autorés)

Lygis Valdymo sritis ,»Rakto* pavyzdys Intervalas
C . - Atsinaujinimas .
»Strateginis - Srategija . Metai
. - Lyderysté
- Partneryste Technologi
- Racionalizacija i cehnologyos
., Taktinis“ - Organizavimas ) gtsla:kl())@};b@ Ménuo
- ,Palyginti su pirkimu* i Sto z ets. yg.ls
- Produktai, paslaugos i andartizavimas
e . - Valdymas .
»operacijy - Planavimas . Dienos
. . - Komandinis darbas
- Nuolatinis tobulinimas .
. - Sprendimai
- Kontrolé

Kiekviena komanda yra skirtinga, veikianti savitai ir savo brandos lygiu. Tai iSkelia audito
apimties klausima, t.y., ar vienas balas gali biiti tinkamas visos organizacijos rodiklis? Atsakymas
yra ,taip“ ir ,,ne“. Pavyzdziui, tarkime, kad A skyrius yra gerai organizuotas penkto lygio, bet B
skyrius yra chaotiskas ir audito metu jvertinamas tik vienu balu. Vidutinis trijy baly jvertinimas
biity nesaziningas A skyriui ir tai taip pat leisty manyti, kad B skyriui viskas yra pakankamai gerai,
nepaisant visy spragy ir trikumy. Cia yra paprasta taisyklé, kaip nustatyti tinkama audito apimtj:
kai organizacija yra maza ir vienalyté, o jai vadovauja tas pats vadovas ar vadovy komanda,
tikimasi, kad skirtumai tarp departamenty bus mazi. Taciau, kai jmon¢ yra padalinta j padalinius ar
teritorijas, kiekviena jmon¢ turi biiti audituojama atskirai, kad tiksliai jvertinty skirtumus tarp jy.
Geriausia pirmiausia atlikti ,,skétinj audita“ visai organizacijai. Sis plataus masto auditas suteikia
vadovams galimybe iSmokti vertinimo principus ir gaires prieS bandant jvertinti savo vieta ar

funkecija.

Antrasis krastutinumas - kiekvieno to paties subjekto darbo centro auditas nebus labai
efektyvus, nes jvertinimai sutampa, mazai keiciasi, kai jiems vadovauja ta pati grupé ar vadovas.

Apibendrinant, norint jvertinti triikumus ir inicijuoti veiksmus, paprastai uztenka jvertinti visg
organizacija kaip vieng subjekta, ypac kai organizacija yra maza (maziau nei 100 darbuotojy) arba
jos brandos laikotarpis yra mazesnis uz 3 lygj. Didesnéms ir labiau subrendusioms organizacijoms

pirmenybé¢ teikiama jvertinimui pagal funkcijg ar vertés srautg, siekiant tiksliau nustatyti tobulinimo
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galimybes. Pagrindin¢ audito apimties taisyklé yra 10/100/1000: reikia, kad bent 10 darbuotojy

organizacija biity pakankamai didele, kad Lean auditas tiksliai atspindéty jos brandos biikle.

Lean audito nauda yra audito inicijuoti pokyciai, o ne vien audito balai. Lean audito rakty

svorio balas apskai¢iuojamas sudedant vidinius dvidesimties pagrindiniy rakty balus. Sis metodas
gali neatrodyti labai sudétingas, nes neskiriamas svoris ir visi raktai traktuojami vienodai, taciau jis
yra praktiskas ir efektyvus. Pavyzdziui, kai kurie Zmonés mano, kad lyderysté yra svarbiausias
veiksnys, nes be lyderystés nieko nejvyks. Taip gali buti, taciau kiti raktai yra tokie pat svarbis,
kaip aptarnavimas ir kokybé. Jei neaptarnaujami klientai arba nepasiektas reikiamo kokybés lygis,
anksCiau ar veéliau jmoné gali likti nekonkurencinga. Lean auditui paprastumas ir greitis yra
svarbesni nei per didelis tikslumas, nes (a) visi raktai yra tarpusavyje susij¢ ir vienas nuo kito
priklausomi, (b) lyginimai padidinty nereikalingg sudétingumg ir suteikty begalines galimybes
diskusijoms, ir ¢) jei raktas yra nepaisant to, kaip jis yra vertinamas kity rakty atzvilgiu, jis turi biiti
patobulintas, taCiau yra labai svarbus, taCiau gauna mazai baly. D¢l Sios priezasties didziausias
vidurkis yra paprastas ir efektyvus brandos atvaizdas, kurio pakanka nustatyti kompetencijos ir

trukumy sritis.

Lean audito klausimynas, skirtas jmonéms, kurios teikia informacija, pavyzdziui, skambuciy
centrui, kelioniy agenttirai ar apskaitos jmonei. Kiekviename audite yra 12 bendry rakty ir 8
specializuoti raktai, i§ kuriy du yra unikaliis gamyklos ir biuro brandos lygiui nustatyti. Zemiau
pateiktoje lenteléje pateikti bendri 12 audito raktai, ir po 8 raktus, kurie naudojami gamybos ir

paslaugy jmonése.

Skalés jvertinimo struktira ir logika Lean auditas atlickamas naudojant skaiciy skale,
nurodancig kiekvieno vertinimo rakto stiprumg. Kiekvieno rakto reik§mei apskai¢iuoti naudojamos
vidutinés reakcijos vertés i§ indikatoriy kintamyjy, kurias nustato kontrolinio saraso atsakymai. Sis
metodas supaprastina analiz¢ nepakenkdamas matavimo modeliui, nes rodikliy kintamieji audito
klausimy forma yra matuojami standartizuota skaitine skale (nuo 1 iki 5), kuri leidZia susumuoti
balus. Tokiu buidu vidutin¢ verté tampa rakto atsako verte. Be to, kiekvienas raktas yra aiskiai
apibréztas audito klausimyne, nustatant aiSky rysj tarp rodiklio kintamojo ir jo atitinkamo rakto.
Standartai gali biiti vidiniai, iSoriniai, globaliis arba universaliis. Vidinis palyginimas lygina veiklos
rezultatus su geriausiais toje pacioje jmonéje pasiektais rezultatais; iSorinis palyginimas vertina
veiklos rezultatus, palyginti su pramonés praktika; visuotingje lyginamojoje analiz¢je naudojama
jvairioms pramonés Sakoms taikoma geriausia praktika; ir visuotiné etalono analizé¢ lygina

efektyvuma su gamtos désniu arba su neginc¢ijama fizine reikSme.
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3 lentelé. 12 audito raktai, ir po 8 raktus, kurie naudojami gamybos ir ofiso imonése

(Saltinis: sudaryta autores)

Audito rakrai Gamybos| Bendri | Ofiso

g I8lzidy ir biudZeto sudarymas, procesas r sstema
m

Efektyvumo valdymas r idekliy planavimas

-
G ;
\WW |Informacios valdymas ir sigsema

Inventoriaus kiekis ir Sdéstymas

Planavimas, atstumai, bendravimas, ergonomka

Lyderystés 1 politkos diegimo procesas

Priezidra r veikimo laiko valdymas

Valdymas, prioritety nustatymas, sprendimy priémimas

Matavima

Kokybés lygs, proceso galmybeés, Sega

Pasirengimas, noras kests, lankstumas

Tobulnimas, naujovés r tobulnimas

| R @keE

>
Ee

Atsakomybes, atsskomybeé ir nuosavybé

Paslaugy lygs, vidaus ir iSorés kiientai

2F )

Sprendimas, pagrindiny priefa< iy analizé ir pasalnimas

Standartai , pofitka, proceduros, instrukcjos

StruktOra, organizavimas, 5S (Svaistymy eliminavimas)

Komandins darbas , bendradarbiavimas ir koordinavimas

Technologjos, jranga, kompiuterai, sstemos

| @9

Lako valdymas, terminai, jspareigojimai

Mokymas, gebéjimy ugdymas, jgidiy Bnkstumas

@/ ¢

Vizualizacija

Gamybos audito rakty skaicius 20

Ofiso audito rakty skaikius - [ 20

4 lentelé. Tobulinimo etapai ir brandos vertinimo lygiai
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis J. Muenzing, 2015)

Brandos | Tobulinimo etapai Vertinimo lygiy apraSymas
lygis
5 Neturintis trikumy
Vadovaujantis ( e Integruoja tiekejus ir klientus
4...5) e Nepertraukiamas ir nuolatinis srautas
e Pasiektas aukSCiausias meistriSkumas
4 Konkuruojantis
Dirbantis (3...4) e Sisteminimas ir standartizavimas
e Procesy sujungimas, optimizavimas
e Qeri rezultatai, bet dar neautomatizuoti
3 Valdomas
Tobulé¢jantis (2...3) e Mazina atliekas ir nepastovumag
e Procesy stabilizavimas
e Papildomos pastangos tikslams pasiekti
2 Esama padétis
Sunkumai (1...2) e . Gaisro gesinimas ir butelio kakliukas*
e  Karstieji taSkai* fiksuojami, gedimai Salinami
e Reagavimo reZimas, norint gauti skaicius
1 Kritinis
Klystantis e Restrukturizavimo tikslas ,,gelbéjimo misija*
¢ (ChaotiSka aplinka lemia didelius pralaiméjimus
e (reiti sprendimai klaidy sustabdymui
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4 lentel¢je pateiktas bendras penkiy Lean audito sistemoje naudojamy brandos vertinimo
lygiy apraSymas: 1 lygis: neapibréZtas ir nestabilus, néra pager¢jimo jrodymy. 2 lygis: pirmieji
zingsniai, akivaizdus patobulinimas, i§déstytos problemos. 3 lygis: praktika visiSkai jgyvendinta,
bet veiklos rezultatai dar néra stabiliis. 4 lygis: praktika, vykdoma veikla su stebimu poveikiu. 5
lygis: meistriSkumas ir nuolatinio tobul¢jimo kulttira. Tai yra automatinés kompetencijos biisena,
kai naSumas yra beveik tobulas ir artéja prie natiiraliy ar technologiniy riby. Srautas yra vientisas ir
skaidrus. Sprendimai yra pagristi verte, o pagrindinis démesys skiriamas partnerystéms ir
transplantacijai, iSpleCiant jmongés strategijg ir struktiirg klientams ir tiek¢jams, kad biity sukurta
»Lean organizacija“. D¢l i$skirtiniy rezultaty savininkai ir vadovai jsitiking, kad gery rezultaty bus

pasiekta dabar ir ateityje.

Rakto balas apskaiCiuojamas kiekvienam atskiram raktui, atsizvelgiant j visg klausimyno
saraSg (pateikta priede Nr.l1), gautg pagal tg rakts, vidurkj; tada visos jmonés audito balas
apskaiiuojamas apskaiiuojant visy pagrindiniy baly vidurkj. Cia pateiktas rakty skai¢iavimo
pavyzdys, kuriame naudojamas raktas ,,ISlaidos®. Tarkime, taskai kiekvienam klausimyno saraSui
yra priskiriami pasirinkus rakto kategorijos subkategorija ,,ISlaidy apskai¢iavimas*: 4 klausimams
»Sanaudos / biudzetas* suteikiami 4 balais, uz klausimus ,,Sgnaudos / kontrol¢ gaunami 2 taskai,
uz, Islaidy / trikumy® - 2 taskai, ir 2 taskai gauti uz ,,Saskaitos / apzvalgos® klausimus. Tai sudaro
11 baly uZz Siuos keturis iSlaidy apskaic¢iavimo raktus. Tod¢l pagrindinis ,,ISlaidy* jvertinimas yra
nustatomas taip: 11 tasky / 4 klausimy sgraSy = 2,75. Kai visy 20 rakty lentelés yra suvestos

atskirai, tada jmonés audito balas nustatomas atsizvelgiant j $iy 20 vidurkj.

Paslaugy imonéms skirto Lean audito baly skaiCiavimo pavyzdys: audito tasky lentelés
pateikiamos lentelése atsizvelgiant ir i ,,Bendri®, ir j ,,Ofiso* raktus: 38 taSkai gauti uz bendra 12
,Bendri“ rakty, 25 taskai, gauti uz konkrecius 8 ,,Ofiso* raktus. Tai reiSkia, kad uz visus 20 rakty i$
viso suteikiama 63 taskai; todél biuro brandos balas 3,15 nustatomas taip: 63 taSkai / 20 rakty =
3,15 taskai uzraSomi po kiekvieno klausimo ir apskai¢iuojamas kiekvieno rakto vidurkis. Sis
procesas kartojamas pagal klausimyno sarasa, kiekvieng rakta, kol auditas bus baigtas ir
apskaiCiuotas galutinis rezultatas. Rezultatai pateikiami radaro diagramoje, o Sis visy 20 rakty

vidurkis yra ,,brandos* matas.
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5 lentelé. Rezultaty pateikimo radaro diagrama pavyzdys
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis J. Muenzing, 2015)

Galutinis rezultatas  Audito tipas  Audito sritis Audito data
Rezultatas 3,2}{ﬁaslaugq audit@/BR Iygiaﬁ(ovo 8 3
lydemge——+— 330 —m—0 ~—— —— _
Valdymas 333 Lyderyst ]
Pasirengimas 2,90 Vizualizadja___————__Valdymas ]
Komanda 329 Standar tizavimas 400 3,30 Pasirengimas -
Mokymas 2,83 ]
Paslaugos 4,10 Tobulinimas Komanda
Sprendimas 3,10 |
- Efektyvumas 2,70 Mokymas |
z Kokybe 3,30 |
o |Laikas 2,40
e — Paslaugos —
Informacija 3,20
S : 1
&\ [Planavimas 3,00 ]
Struktiira 4,00 Sprendimas n
Atsakomybés 3,40 ]
Technologijos | ___340 Atsakomybés Efektyvumas |
ISlaidos (\ 2,@ 560
Matavimai 3,00 Strukturaq\ 3,20 /Kokybe
Tobulinimas 350 Planavimas™———————"Laikas ]
Standartizavima 3,29 G :
Vizualizacija 4,00

Kadangi §j klausimyng sudaro 20 kategorijy, noriu pateikti keleta kategorijy pavyzdziy, kg ji
reiskia, ir kokie klausimai yra uzduodami Sioje kategorijoje. Vienas i§ pavyzdziy yra lyderysté. Be
geros lyderystés gali atsirasti jvairiy rasiy atliekos, pavyzdziui, strateginés atliekos, atsirandancios
tada, kai trumpalaikis jmonés pelnas yra didesnis nei klienty poreikiai. Antra atlieky rusis yra
koncentruotos atliekos, atsirandancios tada, kai triiksta prioritety arba jos neaiskios. Galiausiai, kai
yra ilgalaikis planas, taciau jo jgyvendinti nepavyksta, eikvojama vykdymo eiga. Lyderiai turi
padéti visoms organizacijos komandoms, pateikdami vizijg ir aiskius tikslus, 90% laiko turéty skirti
biisimai jmonés s¢kmei ir Zitiréti bent 5 metus j priekj.

Antrasis raktas — rodikliai. Norédami sukurti veiksmingus rodiklius, Muenzing iSskiria
deSimt kriterijy: jie turéty biiti jgyvendinami, tinkami, artimi, tiksldis, proporcingi, reaguojantys,
priezastiniai, paprasti, prasmingi ir vertingi. Sie kriterijai padeda apibrézti rodiklius, padedanéius
komandai pagerinti rezultatus, vadovaujant vadovo nurodytai krypciai. Norint jvertinti
organizacijos rodiklius, subrendusi organizacija turi visiSkai jdiegta balansy rezultaty kortelg,
susietg su strategija ir atlygio sistema, komandy renkami duomenys turéty padéti priimti
sprendimus, sekti per trumpus laiko tarpus ir atlikti veiksmus nukrypstant ne daugiau kaip 5%

tikslinés verteés.

Treciasis dalykas yra tai, kaip jmoné vertina laika. Lean yra susijes su laiko valdymu, o be
tinkamy laiko standarty ir drausmés, vertingiausi musy iStekliai yra Svaistomi. Laiko valdymo

sistemos turéty biiti paprastos. Naudojant sudétingas sistemas bandant valdyti laika, efektyvumas
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paprastai nepager¢ja, nes paprastai reikia laiko padidinimo, kad sistemos biity
atnaujintos. Muenzingas apibudina keturias efektyvaus laiko planavimo taisykles: viskas, kas
trukdo pasiekti tikslus, yra Svaistymas (1), norint suprasti, kiek laiko uzduociai reikia atlikti, reikia
suprasti atlieckamg darbg (2), tuo didesnis yra santykinis darbo kriivis, tuo svarbesnis tampa
delegavimas (3), o atliktiny uzduociy sarasas turéty buti iSdéstytas atsizvelgiant | svarba, o ne |
greit] (4). Galite atpaZzinti brandzias organizacijas pagal tai, kaip jos sugeba valdyti savo laikg. Visi
padaliniai demonstruoja auksta laiko valdymo discipling, grafikai yra atidziai stebimi ir sunkiai
nukrypsta, planai yra pagrjsti standartinémis darbo procediiromis ir standartai subalansuoti
atsizvelgiant ] faktin] laikg. Lean audito metodologija paremta dvidesimcia kategorijy, dar
vadinamy ,,20 rakty“, kurie reikalingi sékmingai vykdyti ir palaikyti gamybos ir paslaugy versla
Autorés sudarytame klausimyno modelyje (Priedas Nr 2) atsispindi kiekvienos kategorijos,

subkategorijos ir jy vertinimo rodikliai.

Manoma, kad toks auditas, kuris buvo rastas literattiros Saltiniuose, yra vienintelis biidas
jvertinti, ar organizacijoje jvyko kultiiriniai poky¢iai. Siame darbe aprasytas auditas gali bati pirmas
atspirties taskas pradeti audita. Sitilomi 20 rakty ir skirtingi klausimai kiekvienam i§ jy jvertinti.
Lean auditas pateikia aiSky esamos organizacijos buklés vaizdg ir gali padéti nustatyti tobulinimo

kryptis.

Apibendrinant, galima buty paminéti brandos lygio modelio praktinj pritaikyma. Rezultaty
balus reikia paversti apiuopiama nauda. Bus apraSomi analizés metodai ir tyrimy rezultatai - kaip
gamintojai ir paslaugy teikéjai pritaiké ¢ia apraSytas sgvokas savo veiklai, su kokiais isSukiais jie

susidure ir kokius rezultatus pasiekeé.

Kaip ir buvo ankS$¢iau minéta, rezultatas apskaiiuojamas sudedant visy dvideSimties rakty
rezultatus ir naudojamas kaip pagrindas tolimesnei analizei. Tikslesn¢ baly skai¢iavimo metodika
bei jy interpretavimas yra apraSyta J. Muanzing knygoje ,,Lean auditas: 20 rakty j pasaulinés -
klasés operacijy. Daroma prielaida, kad visi raktai yra vienodai svarbiis ir panaSaus stiprumo, todeél
likes kintamumas tarp atskiry rakty yra mazas ir nereikSmingas. DidZiausig vidurkj naudoti
nesudétinga ir, nepaisant jo paprastumo, visiSkai pakanka atrasti galimybiy ir pradéti tobulinimo
veiksmus, o tai yra pagrindinis Lean audito tikslas. Lean audito balas parodo organizacijos, kurig ji
vertina, brandos lygj. Taciau kai kurie tyréjai teigia, kad né viena organizacija néra tobulai
subalansuota, todé¢l skirtingos stipriosios ir silpnosios pusés turés jtakos bendram rezultatui
(brandos lygiui). Tai yra tiesa. Kiekvienas raktas daro jtaka Lean audito balui 1/20 arba 5%, taciau
jo poveikis veiklos rezultatams gali biiti daug didesnis. Praktikoje yra nustatyta, kad silpnos vietos
(identifikuojamos pagal maza baly skai¢iy) daznai yra kliitys, kurios riboja organizacijos veiklg

vertinamame lygyje, todél ji negali iSnaudoti viso savo potencialo, kaip rodo vidutinis balas.
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Brandos lygiy sprendimy pavyzdziai. Pirmajame etape esanios jmonés sutelkia démesj |
gedimy ir trikumy sprendima, taip paSalindamos apribojimus laiku reaguoti | praSymus. 2-ajame
etape organizacijos laikosi tradicinés strukttros, kai vadovai orientuojasi i savo skyriaus tikslus, o
»tobulinimas siauromis prasmémis apibréziamas kaip iSlaidy sumazinimas. 3 etape - struktiira
kei¢iasi nuo funkcijy prie procesy, o démesys pereina nuo sgnaudy mazinimo iki klienty
aptarnavimo kompetencijos ir efektyvumo. 4-ajame etape procesai yra sujungiami s3sajos ir
optimizuojamos, tokiu biidu organizuojant zmones aplink vertés srautus ir sutelkiant démesj |
veiklos koncepcijy keitimg bei augancias rinkos galimybes. 5-ajame etape pagrindinis démesys
skiriamas vidaus ir iSorés subjektams, partnerystéms ir transplantacijai (Ziniy perdavimui),
sukuriant Lean organizacijg, maksimaliai padidinancig pridéting verte i$ tiekéjo vartotojui, kaip tai

padaré ,,McDonalds®, ,,Amazon®, ,,Toyota“, ,,Walmart* , , Ikea* ir ,,FedEx“.

Vadovaujantis Vince'o Lombardi, kuris pasake: ,,Tobulumas yra nepasiekiamas, taciau, jei
tikésime tobulumu, galime pasisemti meistriSkumo* (cituoja Muenzing, 2015), Lean audito
metodologijos tobulinimas neturi pabaigos. Pradiniame etape pagrindinis démesys skiriamas
kiekiui, pasalinant klittis ir trikumus, kad biity galima pristatyti prekes ir jvykdyti isipareigojimus.
Kai bus paSalintas didelis trikumas ir klititys, prioritetas bus perkeltas | kokybe, sumaZzinant
trikumus ir kontroliuojant kintamumg, kad viskas biity tinkama i§ pirmo karto. Kai procesai
stabilizuojami, pagrindinis démesys skiriamas efektyvumui, didéjant eksploatavimo greiciui,
mazinant darbo jégos kieki ir darbo valandas, kartu subalansuojant isteklius pagal paklausg.
Paskutiniame etape, vedanCiame ] pasauling klase, pagrindinis démesys skiriamas naujoms
produkty ir paslaugy koncepcijoms, atnaujinant vertés granding, siekiant suteikti daugiau jvairovés

per trumpesnj pristatymo laika, o pirkéjus ir tiekéjus integruojant j iSplésting vertés granding.

D¢l $iy dieny rinkos aktualijy, imonés vadovus vercia pergalvoti savo verslo biida. Siekdamos
uztikrinti konkurencinguma, jmonés nori, kad uZdirbty daugiau. Zinoma, pagrindinis prioritetas
i8lieka aukstos kokybés audito gavimas ir pagrindiniy teisiniy reikalavimy vykdymas, taciau, placiai
tikrindamos efektyvuma, jmonés natiiraliai svarsto, ar jy auditas gali pasiiilyti kg nors daugiau. Ar
galima i§ tikryjy gauti daugiau naudos i$ to, kg visada dareé iki tol? Zitirédami per Lean objektyva,
kuris jau pakeité verslo efektyvumg ir produktyvuma, auditoriai dabar gali pasirinkti naujg pozitirj |
auditg - tokj, kuris suteikia klientui skaidresnj supratimg apie jo verslo procesus ir jvairias kylancias
problemas (Alfrey, 2016). Sis poziiiris labai padidina auditoriy galimybes pritaikyti organizacines
zinias ir jzvalgas viso audito metu, tuo paciu efektyviau identifikuodamas kontrolés spragas ir
tobulinimo galimybes. Tai ne tik pagerina audito kokybe, bet ir pacios organizacijos gali pritaikyti

svarbiausias jzvalgas priimant verslo sprendimus, padédamos pagerinti produkty kokybe, sumazinti
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sgnaudas, padidinti pelninguma, sustiprinti klienty aptarnavimg ir pasitenkinimg bei paskatinti

bendra veikla.

Lean auditas taiko novatoriSka pozitri ] tikrgji audito procesa, tiesiogiai jtraukdamas
organizacijos suinteresuotuosius subjektus ir pasitelkdamas praktines priemones, tokias kaip
faktiniy finansiniy procesy apzvalgos ir schemos (Alfrey, 2016). Auditoriy, atsakingy vadovy ir
vadovybés, taip pat Zmoniy, vadovaujanciy ir jgyvendinanciy organizacijos audituojamas sistemas
ir procesus, panaudojimas padeda sukurti platesnj bendradarbiavimo ir keitimosi Ziniomis lygj.
Organizacijos gali ne tik savarankiskai pasitelkti Lean audito gautus rezultatus, kad Siandien galéty
padaryti realius, pamatuojamus pokycius, bet ir gali realizuoti nuolating verte plétodamos ir
igyvendindamos nuolatinio tobulinimo kultiira, pagrista nuosekliu Lean principy taikymu verslo
procesuose. Ko gero, novatoriSkiausias Lean audito aspektas yra tai, kad pacia pagrindine prasme
auditas visiSkai nepasikeité. Jis vis dar orientuojasi j aukStos kokybés rezultaty pateikimg ir yra
naudingas jmonéms ir reguliavimo institucijoms. Taikant kitokj poziiirj j faktinj audito vykdymo
procesa, tai leidzia jmonéms pasinaudoti daugybe naujos informacijos ir analizés, kad padéty sau

sukurti daugybe¢ Zymiai patobulinty rezultaty.
Lean audito pranasumai yra Sie:

- audito kultiiros, orientuotos j pridétinés vertés kiirimg ir kurianc¢ios nuolatinio suinteresuoty
subjekty jtraukimo svarba, sukiirimas;

- planas, kuris yra labiau suderintas su pagrindinémis organizacijos vertybes skatinanc¢iomis
priemonémis;

- audito uzduotys, kuriy isStekliai yra tinkamai paskirstyti ir paskirstomi pagal laikg ir
biudzeta;

- audito i$vados, ataskaitos ir kitos komunikacijos formos, kurios yra trumpos, jzvalgios ir
atpazjsta platesnj organizacijos konteksta bei i1$Siikius, su kuriais ji susiduria;

- audito funkcija, galinti pabrézti tinkamas efektyvumo galimybes, jskaitant atvejus, kai buty
naudinga supaprastinti atitikties ir kontrolés procesus

- funkcija, kuri gali aiSkiai parodyti teigiama savo islaidy graza.

Atliekant Lean auditg tyrimai parodo, kad vidaus audito profesija daugelyje Saliy ir sektoriy

turi nemazai progresyvios, pridétine verte sukuriancios praktikos.
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2. EMPIRINIO TYRIMO ,,LEAN AUDITO METODOLOGIJA*
METODOLOGIJA IR METODIKA

2.1. Empirinio tyrimo metodologija

Empirinio tyrimo tikslas: nustatyti Lean audito nagrin€¢jamos metodologijos naudojimo

galimybes ir pritaikomuma.

Empirinio tyrimo uzZdaviniai: pateikti schemoje Zemiau (Zr. 6 pav.)

I3analizuoti pagrindinius LEAN principus ir metodus pagal svarbg ir aktualumg

Metodas: mokslinés ir praktinés literaturos analizé ir sisteminimas

I3nagrinéti moksline uZsienio ir lietuviy autoriy literaturg LEAN audito metodo tematika

Metodas: mokshinés ir praktinés literatOros analizé ir s:slmmmmas

Sukurti LEAN audito model; bei pristatyti ir pagrjsti jo naudojimo tinkamumg, pritaikomumg ir naudingumg
paslaugy sektoriaus jmonéje

Metodas: grafinis modeliavimas

Atlikti autorinj tyrimg, kurio metu bus siekiama gauti duomenis bei pasiulymus iS LEAN eksperty, ar sukurtas
modelis atitinka LEAN audito sqvokos prasme, bei gauti audito metodologijos tobulinimo rekomendacijas.

Metodas: interviu | grupavimas | detalizavimas | apibendrinimas

Pateikti iSvadas ir rekomendacijas, kurios galéty buti naudingos Lean ekspertams, paslaugy sektoriaus
imoniy vadovams, kurie domisi Lean vadybos sistema

6 pav. Empirinio tyrimo loginé schema
(Saltinis: sudaryta autorées)
Tyrimo imtis — tyrimui buvo naudojami tik 7 apklaustyjy duomenys, kadangi kity apklausty
Lean eksperty suteikta informacija, nesuteiké informacijos, suteikianc¢ios galimybes pateikti visas
iSvadas. Lietuvoje Lean audito 20 ,rakty“ metodologija néra placiai taikoma, todél eksperty,

galinCiy suteikti tinkamg medziagg apie minétos metodologijos naudojimg yra labai mazai.

Tyrimui atlikti pasirinktas metodas apklausos metodas — pusiau struktiirizuotas interviu.
Buvo susisiekta su ekspertais, ir praSoma atsakyti ] jau paruosStus klausimus. Autorés pageidavimu,
buvo papraSyta Lean eksperty  klausimus atsakyti rastu. Apklausa — pirminés informacijos rinkimo
metodas, pagristas tiesiogine (interviu) ar netiesiogine (anketavimu) tyréjo ir respondento sgveika

(Marcinskas, 2012). Eksperty vertinimui buvo pateiktas Lean audito metodologijos klausimynas,
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parengtas remiantis mokslinés literatiiros analize. Ekspertai buvo atrinkti atsizvelgiant  jy profesing
kompetencija ir pareigas Lean audito srityje bei galimyb¢ patikimai vertinti su Lean auditu
susijusius klausimus. Lean audito specialisty, kurie reik$tysi Lean audito kirimo, organizavimo ir
pléetros srityse, Lietuvoje néra. Viena pagrindiniy jmoniy, atliekan¢iy Lean auditus Lietuvoje, yra
UAB ,Efektyviis sprendimai®, todél buvo pasirinkti ir apklausti vadovaujantis darbuotojas ir
specialistas, turintys didel¢ Lean audito metodologijos taikymo Lietuvoje patirtj, sertifikuoti Lean

ekspertai bei du knygos atoriai, kuriais buvo remiantis sudarytas Lean audito modelis.

Remiantis teorine analize ir empirinio tyrimo rezultatais, Siame darbe jvertinta Lean audito
metodologijos struktiira, taikymo galimybés jmonése. Nustatyta, kad parengta Lean audito
metodologija tinka Lietuvos gamybos ir paslaugy sektoriaus veiklai vertinti. Metodologija nauja
tuo, kad parodo problemines sritis ir tobulinimo kryptis bei prioritetus. Metodologijos pagrindas yra
pateikti jzvalgas, kurios lemia veiksmus, kurie pagerina jmonés biikle bei parodo branda, kuri
suteikia jmonei realy konkurencinj pranaSuma. Konceptuali pateiktos metodologijos sistema leidzia
suteikti paprastg ir labai veiksmingg metoda, kaip diagnozuoti jmonés darbing veikla ir branda,
igyjant Siuos privalumus — aiSky, dokumentais pagrjsta atskaitos taSka, nurodantj, kur jmoné Siuo

metu yra, supratimg (Muenzing, 2015).

Tyrimo respondenty charakteristika

Tyrimui buvo pasirinkti respondentai, tiesiogiai dirbantys su Lean vadybos sistema ir galintys
kompetentingai atsakyti j pateiktus tyrimo klausimus. Galima teigti, kad dauguma respondenty turi
vir§ 5 mety patirt], o du respondentai net ir vir§ 10 mety. Atsakymai j klausimus buvo pateikti
profesionaliai ir pridé¢jo didziulés vertés raSant magistrinj darba tema ,,Lean audito metodologija“.

6 lentelé. Respondenty sarasas
(Saltinis: sudarytas autorés)

Respondento kodas Organizacija Respondento patirtis
L1 Processus optimums 5-9 mety
L2 Efektyvis sprendimai 5-9 mety
L3 Improvement 5-9 mety
L4 Holistic enterpise 5-9 mety
L5 Sertifikuotas Lean ir apribojimy specialistas 5-9 mety
L6 Leanmap.com Virs 20 mety
L7 Risk & Assurance Insights Ltd 15-19 mety
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Kadangi pusiau struktiirizuoto interviu metu sudaryta medziaga tekstiné — respondentai
pateiké atsakymus ] i§ anksto sudarytus klausimus, taciau interviu metu buvo galimyb¢ papildyti
atsakymus ir placiau iSdéstyti apie Lean audito metodologijos taikyma jmonése, todel toks

informacijos apdorojimui reikalingas biidas, kuris leidzia interpretuoti ir suprasti, kas pasakyta.

2.2. Klausimyno sudarymo principai

Interviu (ankety pateikimo) metu buvo pateikti i§ anksto paruosti klausimai, remiantis

literatiiros analize, bei nagrin¢jama Lean audito metodologija.

Anketoje buvo pateikta medziaga susipazinti su nagrinéjama Lean audito metodologija,

autores sudarytu tyrimo modeliu, audito rezultaty pateikimo diagrama bei klausimynas.

Lean auditas — tai organizacijos veiklos auditas taikant Lean metodikos principus, jrankius ir
technikas (Paterson, 2015). Tai tokia audito risis, kurios pagrindinis démesys skiriamas
organizacijos veiklos efektyvumui, kas ir yra pagrindinis Lean veikimo btdas. Lean vadybos
pozitriu, Lean auditas gali jvertinti jmonés procesus, nustatydamas brandos lygj] pagal tam tikras

kategorijas, kurias literatiiroje dar vadinami ,, 20 raktai (,,the 20 Keys to World — Class Opration®).

Modelis susideda i§ 20 kategorijy, kurios jungiasi tarpusavyje ir sudaro bendrg visg tyrimo
konteksta. Lean auditas vertina 20 prioritetiniy sri¢iy. Tie ,,raktai” buvo parinkti vadovaujantis
daugiau nei 100 bendroviy tyrimu (Muenzing, 2015), kurio metu jvertinama, kurie veiksniai

labiausiai atitiko jy s€ékmes ir nesékmes.

Auditas atliekamas atsakant j 120 klausimy, kurie suskirstyti j 20 kategorijy. Kiekviena
kategorija turi dar 6 klausimus. Vertinimo procesas matuoja kiekvieno ,,rakto* stipruma penkiy baly
skal¢je. Tada Sie balai vizualiai pateikiami radaro diagramoje. Vidutinis visy 20 ,,rakty‘ jvertinimas
rodo bendrg organizacijos veiklos ir brandos lygj, palyginti su nustatytais etalonais. Auditas taip pat

nustato spragas tarp dabartiniy metody ir geriausios praktikos. Brandos lygio balas parodo:

1) kuri kategorija yra tobulintina;

2) tobulintinas sritis/vietas/procesus.
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Lyderysté

Vizualizacija Valdymas
Standartizavimas @ @ Pasirengimas
Tobulinimas@ @

Komanda
Matavimai

Mokvmas
I3laidos

Paslaugos
Technologijos Sprendlmas
Atsakomybés

@fektyvumas
Stmktﬁra@@ Q,kybé
ail

Planavimas kas

Informacija

7 pav. ,,20 rakty“ kategorijos

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis audito metodikos pagrindu)

Zemiau pateiktame paveiksle (Zr. 7 lentel¢) pateikti bendri 12 audito raktai, ir po 8 raktus,

kurie naudojami gamybos ir paslaugy jmonése.

7 lentelé. 12 audito raktai, ir po 8 raktus, kurie naudojami gamybos ir paslaugy jmonése

(Saltinis: sudaryta autores)

Audito rakrai Gamybos| Bendri | Ofiso
E ISlaidy ir biudZeto sudarymas, procesas r sstema v
: Efektyvumo valdymas r i&ek iy planavimas o ¥
D
‘V Informacios valdymas ir sisema v
=3 Inventoriaus kiekis i Edéstymas v
—
@ Planavimas, atstumai, bendravimas, ergonomka v N
@ Lyderystés r politkos diegimo procesas v
)
~l\~ Prieiiira r veikimo laiko valdymas v
@ Valdymas, prioritety nustatymas, sprendimy priémimas B
il |macavims ’
Kokybes lygs, proceso galmybes, Eega d N
e v
== |Pasirengimas noraskests, lankstumas
’ Tobulinimas, naujoves r tobulinimas d
.
-
2*& |Atsakomybés, atsskomybe ir ruosavybe v
W |pasiouey iveis, vidaus e iorés kiercai ¥
_a Sprendmas, pagrindiny priefast iy analizé ir paSalinimas v
Standartai , politka, proceduros, instrukcjos v
* ) . . o v v
“ StruktOra, organizavimas, 5S (Svaistymy eiminavimas)
@) Komandins darbas , bendradarbiavimas ir koordinavimas v
{.‘Q Technologijos, jranga, kompiuteriai, sstemos v v
Lako valdymas, terminai, jspareigojimai v v
‘V Mokymas, gebéjimy ugdymas, jgidZiy lankstumas v
g Vizualizacija v
Gamybos audito rakty skaiius 20
Ofiso audito rakty skaikius - 20
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8 lentel¢. Rezultaty pateikimo radaro diagrama pavyzdys
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis audito metodikos pagrindu)

Galutinis rezultatas  Audito tipas  Audito sritis Audito data
— e ——— e —

@ezultatas 3,2}@1sla ugy audit@/BR Iygis\[ﬂ(ovo 8 3
ydege——+— 330, —m— ~—— ——
Valdymas 333 —
Pasirengimas 2,90 Vizualizadja__———__ Valdymas
Komanda 3,29 Standartizavimas 400 3,30 Pasirengimas
Mokymas 2,83
Paslaugos 4,10 Tobulinimas
Sprendimas 3,10
Efektyvumas 2,70

E Kokybé 3,30

% Laikas 2,40

< "

o Informacija 3,20

o\ |Planavimas 3,00
Struktara 4,00
Atsakomybés 3,40
Technologijos (,_350 Atsakomybés
T s P55 e
Tobulinimas 3,50 Planavimas™————"Laikas
Standartizavima 3,29 formacha
Vizualizacija 4,00

Anketa buvo sudaryta i§ 19 klausimy:

1. Kaip suprantate Lean audito sgvoka, prasme?

Siuo klausimu siekta i3siaiskinti Lean eksperto savokos Lean audito esme, kuris padéty

atskleisti, ar vienodai suprantamas metodas.

2. Kaip jis darytuméte Lean audita, jei imonéje néra idiegtos Lean vadybos sistema? Kokie

dazniausiai naudojami metodai, klausimynas?

Siuo klausimu siekta suZinoti, kaip daryty Lean audita jmonéje, kurioje néra jdiegtos Lean

vadybos sistemos, ir kokie metodai yra dazniausiai naudojami.

3. Kaip apibudintuméte Lean audito metoda — kaip procesy gerinimo ar veiklos vertinimo

procesg? Kokiam audito tipui priskirtuméte Lean audito metodg?

I §; klausimg pateikti atsakymai turéty padéti tiksliau apibidinti Lean audito
metodo tipologija — visgi kuriam jis priklauso — ar veiklos vertinimo, ar proceso

gerinimo.

4. Kodél pateikta Lean audito ,,20 rakty* (The 20 Keys To World-Class Operations)

metodologija yra tinkama naudoti, nustatant Lean brandos lygj?
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Siuo klausimu siekta suZinoti §ios audito etodologijos tinkamuma, nustatant jmonés Lean

brandos lygi, t.y. jos esama padétis.
5. Arvadinami,,20 raktai“, tai yra tinkami, kad atspindéty jmonés trukumus ir privalumus?

Klausimo atsakymai turi padéti atsakyti, ar bitent Sie ,,20 rakty* kategorijos atspindi, kokie

yra jmonés trikumai ir privalumai jmonés prcesuose, naudojamuose metoduose ir pan.

6. Kokie dazniausiai Lean metodai padeda iSsiaiskinti veiklos trikumus, t.y. atspindi veiklos

trakumus?
Siuo klausimu siekta suzinoti, kokie Lean metodai padeda iSsiaiskinti veiklos triikumus.
7. Tkokius procesus dazniausiai orientuojasi auditoriai vertinadami jmonés veikla?

Siuo klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, ar auditoriai orientuojasi i visus procesus,

ar | tuos, kuriuose yra akivaizdziy nuostoliy, kur néra standarty ir pan.

8. Ar galima teigti, kad Lean auditas orientuotas ] sritis, kuriose yra gilesnés
problemy priezastys, kur analizuojamas veiksmingumas, vertinami sistemos

pasiekiami rezultatai?

Siuo klausimu siekta gauti patvirtinimg arba paneigimg, ar Lean auditas yra

orientuotas tik j sritis, kuriose yra gilesnés problemy priezastys.

9. Ar galima teigti, kad Lean audito metodika / metodologija leidzia suprasti, kokius

imonei reikia diegti Lean vadybos jrankius, kaip atskirus vienetus?

Siuo klausimus taip pat buvo praSoma patvirtinti arba paneigti, ar Lean audito
metodologija leidzia suprasti, kokius reikia jmonei diegti Lean vadybos sistemos metodus,

norint gauti gera rezultato balg.

10. Ar galima jdiegti atskirai Lean jrankius, ar visgi biitina diegti visa Lean vadybos

sistema?
Siuo klausimu noréta suZinoti, ar galima jdiegti tik tam tikrus Lean jrankius ar metodus.

11. Kiek Lean audito metodas skatina organizacijg siekti nuolatiniy poky¢iy tobulinant

vidaus veikla.

Siuo klausimu siekta atskleisti, ar §is Lean audito metodas skatina organizacija siekti

nuolatiniy poky¢iy tobulinant vidaus veikla.

12. Ar jvertintas jmonés brandos lygs atitiko realy vaizdg jmonéje, t.y. ar vadovai sutiko su

gautu audito rezultatu?
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Sis klausimas buvo suformuluotas tam, kad darant prielaida, kad ekspertai taiké §j arba

panasy audito metoda, ir kokie buvo gauti rezultatai.
13. Ar atliktas Lean auditas parodé / patvirtino tikras jmonés problemas, arba gerasias vietas?

Sis klausimas buvo suformuluotas tam, kad darant prielaida, kad ekspertai taiké §j arba

panasy audito metoda, ir kokie buvo gauti rezultatai.

14. Ar Lean audito klausimynas, kurj sudaro 119 klausimy, biitinai turi atlikti Lean specialistas

ar TOP vadovas (TOP managment)?

Siuo klausimu buvo siekta suZinoti, kokio rango darbuotojas gali atsakyti j Siuos 119

klausimy, kurie yra suskirstyti j svarbiausias sritis, kurios tue rysj su taikoma Lean vadybos sistema.
15. Su kokiomis pagrindinémis problemomis tenka susidurti atliekant Lean audita?

Sis klausimas turéjo atskleisti, sukokiomis problemomis susiduria Lean ekspertai,

konsultatntai, atlikdami jmonése auditus.
16. Kokie realios veiklos pokyc¢iai jvyko déka Lean audito atlikimo?

Siuo klauismu buvo siekta papradyti pasidalinti respondenty savo patritimi, koie realiis
poky¢iai jvyko po jy atlikto audito jmnon¢je? Taip pat buvo uzduodamas papildaomai klausimas,

po keleriy mety buvo pastebimi rezultatai.

17. Kiek laiko dirbate Sioje srityje, kaip Lean ekspertas: 1) 1 — 4 metai; 2) 5 — 9 metai; 3) 10 —
14 metai; 4) 15— 19 metai; 5) virs 20 mety.
Sis klausimas buvo pateiktas, siekiant i§siaiskinti respondento patirtj Lean vadybos sistemos
srityje.
18. Kokius zinote Lean ekspertus Lietuvoje, kurie naudoja Lean audito metodologija, kuriems
galéciau iSsiysti §] klausimyna?
Atsakant | §j klausima, autore tikéjosi gauti papildomy reaspondenty kontakty, kad tyrimas

bty atliktas kokybiskai.

19. Lean eksperto vardas, pavardé, el. paSto adresas? (Reikalinga tam, kad buty galima

patikrinti MD autoriy, jog apklausoje dalyvavo bitent tikri Lean ekspertai, konsultantai).

Kaip ir buvo minéta anksciau, pateikiant anketosklausimus, buvo sudaryta galimybé gauti ir
papildomus atsakymus interviu metu, jei respondentas pageidavo susisiekti telefonu. Telefono

pokalbio pavyzdys (skriptas) pateiktas priede Nr.1.
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3. EMPIRINIO TYRIMO ,,LEAN AUDITO METODOLOGIJOS*
REZULTATALI JU ANALIZE IR INTERPRETAVIMAS

Visi kalbinti tyrimo respondentai buvo glaudziai susij¢ su Lean vadybos sistemos diegimu bei

palaikymu, Lean strategijos sudarymu bei Lean audito atlikimu.
Tyrimo eiga

Tyrimas atliktas 2020 m. kovo — balandzio mén., respondentai kalbinti susitikimo metu. Su
penkiais respondentai (L1, L2, L3, L4, L5) buvo susisiekta telefonu, trumpai pristatytas tyrimas ir
jo tikslas bei susitarta dél galimo interviu, taCiau Lietuvoje jvedus karantino laikotarpj, su
respondentais buvo sutarta, kad j klausimus atsakys elektroniniu biidu, pateikiant i§ anksto
paruostus klausimus, nes pokalbio metu pristatyta medziaga buvo ne visiems Zinoma, buvo
paprasyta atsiysti papildomai medziagos. Vidutiné vieno interviu trukmé — 60 min. Interviu metu
stengtasi nenukrypti nuo tyrimo temos. Diskusijos buvo skatinamos ne tiek uzduodant klausimus,
kiek skatinant pasnekova placiau atskleisti mintis. Tam naudoti tokie pasisakymai: ,,gal galétuméte
papasakoti man daugiau...”, ,,apibiidinkite placiau...“ ir pan. Visa interviu metu gauta informacija
pateikta interviu isklotingje, kurioje pateikta visa pokalbio esmé¢, visos formuluotos mintys pateiktos
lentelése. Siy interviu (ankety) pagalba leido gauti patarimus audito metodologijos tobulinimo
klausimais, kurie padéty pagerinti vadybos sistema organizacijoje, kaip Lean padeda tapti efektyvia
organizacija?

Dviem knygy autoriams (L6, L7), kurie rasé¢ apie Lean auditus, buvo pateikti anketos
klausimai, tokie patys, kaip ir Lietuvos Lean ekspertams. Su $iais respondentais buvo bendrauta tik
elektroniniu pastu. Anketoje paruosti klausimai buvo atviro tipo, siekant, kad respondentai pateikty
kuo iSsamesnius atsakymus. Pagrindinis interviu (anketavimo) tikslas — iSsiaiSkintis Lean audito

metodologijos tinkamuma, pritatkomuma ir naudinguma jmonése.

Lean audito pristatoma metodologija yra nedaznai taikomas metodas. Buvo padaryta
pokalbio preambul¢, siekiant trumpai paaiskinti Lean audito nagrinéta metodologija, pateikti
pavyzdzius. Taciau atlikus gauty atsakymy analizg, beveik visi respondentai pakankamai i§samiai

paaiskino sgvoka ,,Lean auditas®.

Klausimai, nukreipti ] nagrin¢jamg audito metodologija, siekiant iSsiaiSkinti minétos Lean
audito metodikos tinkamumag, pritaikomumg ir naudingumg jmonéms, audito atlikimo biido

pranasumus ir trakumus.

Respondenty atsakymai sugrupuoti ir pateikti lentelése pagal kiekvieng klausimg atskirai.
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Pirmuoju tyrimo klausimu siekiama apibrézti Lean audito sgvoka, todél pirmasis klausimas

formuotas, kaip suprantama sagvoka ,,Lean auditas®.

9 lentele. Savoka ,,Lean auditas*

Kategorija Respondento atsakymas
1) Lean audito »tal organizacijos valdymo sri¢iy, esamos situacijos arba padarytos pazangos jvertinimas
sgvoka, prasmeé <..> gali buti suprantamas ir kaip atskiry Lean jrankiy jdiegimo ir praktikavimo

ivertinimas® (L1)

,»<...> brandos lygio vertinima <...> tai procesy efektyvumas, nuostoliai, kasdienés veiklos
bei uzduociy valdymo biidai ir efektyvumas, standartizavimo taikymas, komunikacijos
metodai, stebimi rodikliai, darbuotojy jsitraukimas j problemy sprendimus ir kt.“ (L2)

»~Lean auditas — galimybé jvertinti esamg situacijg organizacijoje, jos branda lyginant su
pasaulinio lygio pavyzdziais (priklausomai nuo naudojamo benchmark)“ (L3)

»Lean auditas tai metodika/klausimynas, kuris parodo jmonés Lean brandos ar jsisavinimo
lygj. Lean auditas naudojamas norint giliau suprasti Lean biiseng jmonéje, atsizvelgiant ]
daugelj imonés veiklos sriciy* (L4)

»Lean audito tikslas iSsiaiskinti jmonés problemines sritis, siekiant iSsiaiSkinti Svaistymus
jvairiose kategorijose. ISsiaiskinus Svaistymus, audito i§vadose pateikiami pasiiilymai kaip
Svaistymus pasalinti ir efektyvinti jmonés veikla tam tikrose, iSanalizuotose kategorijose
(L5)

»Lean audito koncepcija yra visuotinai taikoma sistema, stebé&jimus paverc¢ianti skaiciais
(,,padaro nematoma iSmatuojamu®) bei leidzianti palyginti komandas, vietoves, jmones‘
(L6)

»Lean tikslas yra patikrinti, ar procesai ir veikla organizacijoje vyksta pagal Lean principus
bei uztikrinti, kad atlickant vidaus audita biity pasinaudajama Lean metody pranaSumais®
(L7)

Dauguma apklaustyjy i §j klausimg atsaké, kad tai yra jmonés ,,brandos jvertinimas* (L3, L4),
»organizacijos brandos lygio vertinimas per Lean prizmg¢* (L2), ,easamos sitaucijos” (L3) ir
,padarytos pazangos jvertinimas* (L1). Respondentai atsakydami j klausimg, pakankamai iSsamiai
pateiké Lean audito tikslg, jo naudojimo galimybes ,,naudojamas norint giliau suprasti Lean buseng
imong¢je, atsizvelgiant | daugelj jmonés veiklos sriciy“ (L4), ,,siaurgja prasme gali biiti suprantama
ir kaip atskiras Lean irankis jdiegimo ir praktikavimo ivertinimui“ (L1), ,,esama situacija
organizacijoje, jos brandg lyginant su pasaulinio lygio pavyzdziais® (L3), ,.tikslas iSsiaiSkinti
Jmongs problemines sritis“(L5).

Apibendrinus visy respondenty atsakymus, galima i$skirti respondento (L7) atsakyma ,,Lean
audito tikslas yra patikrinti, ar procesai ir veikla organizacijoje vyksta pagal Lean principus bei

uztikrinti, kad atliekant vidaus auditg biity pasinaudajama Lean metody pranasumais®, kuris,

labiausiai attitinka Lean audito sgvokos reikSme.
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Antras klausimas ekspertams yra, kaip jie atlikty Lean audita, jei jmonéje néra jdiegtos Lean

vadybos sistemos, ir kokius dazniausiai naudija metodus ar klausimynus?

10 lentelé. Lean audito atlikimo budai

Kategorija Respondento atsakymas

2) Lean audito atlikimo budai, | ,lyginamuoju biidu (su kitomis organizacijomis), pagal klausimyna (apklausos,
jei imonéje néra jdiegta Lean | interviu, duomeny tyrimo ir pan. metodais)“(L1)
vadybos sistema, daZniausiai

.. . »<..>> vienas i§ svarbiausiy faktoriy interviu su auks$ciausio ir vidutinio lygio
naudojami metodai

vadovais, darbuotojais ir kitais specialistais dirbanciais toje jmonéje <...>“ (L2)

,»<...> sitily¢iau visgi naudoti klausimyna, kadangi jis lengviau leis jvertinti pastabas
ir suformuluoti sitilymus, atitinkancius organizacijos tobulinima Lean kryptimi*
(L3)

»jel jmonéje néra Lean vadybos sistemos, pirmiausiai eiciau j Gembg ir suprasciau
kaip veikia visi jmonés procesai. Taip pat galima naudoti ir audito klausimynus, nes
i§ esmés, jmonés kartais turi puikiai veikiancius procesus ar kultiirg, kuri yra
paremta Lean principais, taciau jie jos nevadina Lean® (L4)

»<...> prie§ pradedant naudoti klausimyng pirmiausia reikia iSsiaiSkinti visy
darbuotojy lukesCius ir kiek jmoné pasiryzusi pokyciams. ISsiaiSkinus poreikius
atliekami jvairiy kategorijy auditai — gamybos procesai, finansai, identifikuojamos
probleminés sritys, ,,rakty* atveju iSvedami balai ir audito iSvadose pateikiamos
rekomendacijos <...> (L5)

»Yra daugybé klausimyny, dauguma jy skirti darbo vietos organizavimui (5S) ir
aStuoniy atlieky sumazinimui (8W). Taciau yra tik keli metodai ir jrankiai, kurie
iSsamiai jvertina jmong¢ (operacija), apimdami tokius verslo rodiklius, kaip kokybé
ir pristatymas, taip pat proceso galimybes, jgiidzius ir motyvacija, valdyma ir
lyderyste <...> (L6)

,» pirmiausia i§ anksto turite susitarti dél darbo programos, kad biity aiSku, kokie

kriterijai turi buti vertinami, norint nuspresti, ar veikla/procesas organizacijo vyksta
efektyviai“ (L7)

I §i klausimg beveik visi respondentai atsaké pakankamai placiai. Du respondentai atsake, kad
»dary€iau panasiai kaip ir yjmonéje su Lean vadybos sistema. Lean tai ne tik jdiegti metodai. Man tai
yra kultiira, kuria jmoné¢ vadovaujasi, ja tokig turi arba ne <..> (L2), ,,<..> galima naudoti
nepriklausomai nuo to, ar organizacijoje jau yra veikianti Lean sistema. Tiesiog tikétina, jog tokiu
atveju nukrypimy (ir atitinkamai — pastaby) bus daugiau. Taip pat tikétina, kad kai kuriuos aspektus
gali biiti sunkiau identifikuoti (grei¢iausia organizacijoje jie bus, bet pavadinti kitaip ir t.t.)* (L3).
Kiti du respondentai paminéjo, kad prie§ atlikdami audita reikia zinoti audito tikslus ,,<...>
svarbiausia i$siaiskinti, kokiu tikslu uzsakomas Lean auditas ir lygiai taip pat svarbu iSsiaiskinti, ar
organizacija pasirengusi pokyciams <...>“ (L5), ,,i§ anksto turite susitarti dél darbo programos, kad
bty aiSku, kokie kriterijai turi buti vertinami, norint nuspresti, ar veikla / procesas yra pakankamai
geras<...>? (L7). Kokie dazniausiai yra taikomai metodai, dauguma pamingjo Lean metodus ,,Jei

jmon¢je néra Lean vadybos sistemos, pirmiausiai ei¢iau j Gembg ir suprasCiau, kaip veikia visi
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Jmongs procesai, <...> naudoti ir audito klausimynus ,, (L4), ,,pagal klausimyng (apklausos, interviu,
duomeny tyrimo ir pan. metodais)“(L1), ,,<...> darbo vietos organizavimui (5S) ir aStuoniy atlieky
sumazinimui (8W) <..> (L6), ,,<..> atlikdamas Lean audita, remiuosi gautais duomenimis
(ataskaitomis ir pan.), surinktais duomenimis - gemba turai, filmuota medziaga, analizés, bei vienas

1§ svarbiausiu faktoriu — interviu su auksc¢iausio ir vidutinio lygio vadovais <...> (L2).

Apibendrinant galima teigti, kad nesvarbu, ar jmong¢je yra Lean vadybos sistema, ar ne, Lean
ekspertai atlikdami Lean audita remiasi Lean principais ir metodais, kad suprasti, kaip veikia visi
Jjmonés procesai.Taip pat naudoja klausimynus, nes jis lengviau leidzia jvertinti pastabas ir
suformuluoti teiginius, atitinkan¢ius organizacijos tobulinimg Lean kryptimi. Buvo paiminéti ir
interviu metodas, kuris eksperty nuomone, jo metu galima surinkti labai vertingos informacijos,

kuri nebiitinai sutampa su ta, kuri atsiranda uzpildzius klausimynus.

TrecCias klausimyno klausimas: kokiam audito tipui priskirty Lean audito metoda, ir kaip jj

apibiidinty ekspertai.

11 lentelé. Lean audito budas / tipas

Kategorija Respondento atsakymas

3) Lean audito biidas / tipas - | ,,veiklos vertinimui, nes auditas tik nustato tobulinimo kryptis, prioritetus, bet
procesy gerinimo ar veiklos | savaime procesy nepagerina® (L1)

vertinimo procesas . . . . . o . . .
P »Lean auditg vertinu kaip veiklos vertinima, i§ kurio atsiranda rekomendacijos veiklos

procesams tobulinti* (L2)

,Lean auditg laikyCiau veiklos vertinimo procesu, siekiant suformuoti nuolatiniam
procesy gerinimui palankia aplinka organizacijoje. Pageidautina, kad jis bity
periodinis, tik tokiu atveju jmanomi ilgalaikiai, sisteminiai pokyc¢iai“ (L3)

,,Lean auditas yra jrankis proceso vertinimui, tikrai ne gerinimui. Lean audito metoda
priskirCiau vidaus procesy, kulttiros bei visos jmonés sveikatos vertinimo audito tipui.
Lean audito metu turéty buti zitirima ne j atskiras veiklos sritis (kaip pvz. finansinis
auditas, ar HR dokumenty auditas), bet j visg visuma“ (L4)

,pirmiausia tai veiklos vertinimo procesas, o po veiklos jvertinimo seka, procesy
gerinimas. Audito tikslas identifikuoti problemines sritis ir svarbiausia, kad tos sritys
bty tobulinamos® (L5)

»Lean atsizvelgia ] abu budus (pvz., pristatymo efektyvuma ar paslaugy lygj,
atsizvelgiant | kliento lukesCius) ir taip pat jvertina konfigiiracija ir panaudotas
galimybes (pvz., lyderystés efektyvuma, veiklos valdymo gebéjimus, darbuotojy
motyvacija, nuolatinio tobuléjimo laipsnj ir kt.) « (L6)

,,Lean procesas apima abu budus* (L7)

5 i§ 7 respondenty atsaké, kad Lean auditas yra skirtas veiklos vertinimui ,,veiklos vertinimui,
nes auditas tik nustato tobulinimo kryptis, prioritetus, bet savaime procesy nepagerina“ (L1), ,,Lean
auditg vertinu kaip veiklos vertinimg, i§ kurio atsiranda rekomendacijos veiklos procesams

tobulinti* (L2), ,,Lean auditg laiky¢iau veiklos vertinimo procesu, siekiant suformuoti nuolatiniam
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procesy gerinimui palankig aplinkg organizacijoje <...>“ (L3), ,,Lean auditas yra jrankis proceso
vertinimui, tikrai ne gerinimui <...>“ (L4), ,,pirmiausia tai veiklos vertinimo procesas, o po veiklos
vertinimo seka, procesy gerinimas<...>*“ (L5), kiti du respondentai visgi ivardina, kad ,,Lean audito

procesas apima abu biidus* (L6, L7).

Apibendrinant galima teigti, kad Lean audita galima priskirti veiklos vertinimo procesui,
kurio tikslas vienu metu jvertinti, kokios organizacijos sritys yra stiprios ir kokias biitina tobulinti
(Bagdoniené, Daunoriené, 2011, Nr.16), siekiant suformuoti nuolatiniams procesy gerinimui
palankig aplinkg organizacijoje.

Ketvirtas klausimas ekspertams: Lean audito ,,20 rakty‘ metodikos naudojimo tinkamumas.

12 lentelé. Metodikos naudojimo tinkamumas

Kategorija Respondento atsakymas

4) Lean audito ,,20 rakty“ | ,tai viena i§ metodologijy, su ja nesu susipazinusi detaliai, tad negaliu
(angl. ,,The 20 Keys To | pakomentuoti* (L1)

World-Class Operations )
metodologijos  naudojimo
tinkamumas, nustatant
jmonés brandos lygij

,,20 rakty padengia visas sritis, kurios yra svarbiausias jmonés gyvavime.
Informacija apie kiekvieng sritj, gali mums parodyti tikraji jmonés brandos
lygi“ (L2)

,J1 18samiai jvertina daug svarbiy organizacijos veiklos elementy, ne tik tai,
kas tiesiogiai sicjama su Lean metody naudojimu (pvz. m 5S ar SW
taikymas) “ (L3)

,51 metodologija apima visas jmonés veiklos sritis. Baly sistema iki 5
suteikia daugiau objektyvumo vertinime, ta¢iau mano nuomone tiek Si
metodologija, tiek kitos panasios metodologijos turi savyje uzprogramuotg
vertinimo subjektyvumg* (L4)

,,51 metodologija tinkama dél tos prieZasties, kad aprépia daug kategorijy ir
turi savo jvertinimo sistemg t.y. pakankamai apibrézta baly sistema kaip
atspirties taska ir sickiamumo rodikl;j. I§ dalies teigiamai vertinamas daugelio
kategorijy aprépimas ir siekiamumo rodikliy jvedimas kaip 6 sigmy atveju‘
(L5)

,nes Lean vertina 20 prioritetiniy sri¢iy. Tie ,,raktai* buvo parinkti remiantis
daugiau nei 100 bendroviy tyrimu, kurio metu jvertinome, kurie veiksniai
labiausiai atitiko jy sékmes ir nesékmes* (L6)

,mano nuomone $i metodologija yra gera bendram sisteminiam vertinimui,
taiau gali buti taip, kad nebus akcentuojami tam tikri svarbiis atskiri
procesai““ (L7)

Dauguma respondenty teigiamai atsiliepé apie Sig Lean audito metodologija, jvardindami, kad
,»<...>20 rakty padengia visas sritis, kurios yra svarbiausios jmonés gyvavime. Informacija apie
kiekvieng sritj, gali mums parodyti tikrajj jmonés brandos lygj*“(L2), ,,i$samiai jvertina daug svarbiy
organizacijos veiklos elementy, ne tik tai, kas tiesiogiai siejama su Lean metody naudojimu <...>*

(L3), ,,5i metodika apima visas jmones veiklos sritis, baly sistema iki 5 suteikia daugiau
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objektyvumo vertinime* (L4). Vienas respondentas nebuvo susipazings detaliai (L1), kiti du
respondentai suabejojo, kad ,.gali buti taip, kad nebus akcentuojami tam tikri svarbis atskiri
procesai“ (L7), ,,<...> nebiitinai pakélus vieng ar kitg tam tikros srities balg, kyla bendra imonés
Lean branda. Gali biiti net atvirksciai, keliant tarkim finansinj, i§laidy kampg, nukencia lyderystés ir
zmoniy brandos augimo balai, nes jmon¢ pradeda taupyti. Svarbu visada ziiiréti j jmone kaip |
visumg. Taip pat naudojant panaSius vertinimo jrankius, uZprogramuojame save prielaidai, kad
dazniausiai vertiname tam tikrus Lean jrankiy jgyvendinimo procesus ar jgyvendinimo stadija,
taciau nebiitinai apciuopsime realy veiklos rezultatg. Pvz. jvertinus 5S darbo vietas 5 balais, ne
bitinai uztikrinsime, kad darbuotojai biitent ir dirba pagal Siuos principus, bei kad Siy darbo viety

tvarka yra svarbiausia, kad jmon¢ biity pelninga ir s€ékminga“ (L4).

Apibendrinus, galima daryti iSvada, kad Lean eksperty nuomone, §i metodologija galima
naudoti norint jvertinti jmonés veiklos brandos lygj, nes ,,20 rakty* padengia visas sritis, kurios yra
svarbiausios jmone¢s veikloje. Nepaisant identifikuoty probleminiy sri¢iy, ] jmong¢ reikia zitréti
holistiskai, nes jmoné yra sistema, kurioje kliento verté, strategija, kasdienis veiklos valdymas,
procesai, vadovy jsitikinimai ir Zmonés yra tarpusavyje susijusios ir viena nuo kitos priklausomos

dalys.

Penktas klausimas ekspertams: metodologijos tinkamumag, nustatant jmonés privalumus ir
trakumus.

13 lentelé. Imonés trikumy ir privalumy nustatymas

Kategorija Respondento atsakymas

5) ,,20 raktai* tinkamumas, | ,.kiek aprasyta Siame dokumente, panasu, kad tinkami“ (L1)
nustatant jmoneés trokumus

o Htaip, visiskai teisingai. Nors nebitinai, kickvienoje i§ 20 sri¢iy jmoné turi buti
ir privalumus

pavyzding, kad ji biity laikoma sékminga ir subrendusi* (L2)

,manau, kad ,,20 rakty* metodika i§samiai vertina jvairias organizacijos veiklos sritis,
o tai leidzia susidaryti nuomong¢ apie trikumus ir privalumus vertinant savo
organizacija platesniame kontekste (lyginant su ,world class* ar kitomis
organizacijomis)* (L3)

,Jjie parodo ] ka reikia atkreipti démesj, norint apciuopti ir suprasti tam tikras veiklos
vietas, taCiau visy trikumy ir privalumy neatspindi “ (L4)

»pati vertinimo metodologija yra tinkama, taciau problema su jos tgstinumu t.y. yra
rizika, kad tai bus vienas auditas su plac¢iomis iSvadomis, bet toliau auditas nebebus
atlickamas <...> svarbu taipogi ir kategorijy balansas, nes vienas pagerinimas vienoje
kategorijoje gali pakenkti kitam arba vieno rodiklio negeré¢jimas gali nulemti, kad ir
kiti rodikliai negerés “ (L5)

18 dalies, nes pagrindinis démesys skiriamas operacijoms (gamyklai, inZzinerijai,
pardavimui, administravimui ir kt.), taciau nejvertinami kiti aspektai, tokie kaip
inovacijos ir strategijos veiksmingumas* (L6)

,velgi, tai yra tam tikras modelis organizacijai, taCiau tai néra galutiné priemone,
lemianti, kad tam tikrai procesas tikrai veiks tam tikroje situacijoje* (L7)
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Keli respondentai sutinka, kad §1 metodologija gali atspindéti jmonés privalumus ir truikumus
»<...> leidzia susidaryti nuomone¢ apie trikumus ir privalumus vertinant savo organizacija
platesniame kontekste (lyginant su ,,world class* ar kitomis organizacijomis)*“ (L3), ,,<...> panasu,
kad tinkami* (L1), ,, pati vertinimo metodologija yra tinkama <...>* (L5), taiau turi ir pastaby ,, jie
parodo ] ka reikia atkreipti démesj, norint apCiuopti ir suprasti tam tikras veiklos vietas, taciau visy
trikumy ir privalumy neatspindi *“ (L4), problema su jos tgstinumu t.y. yra rizika, kad tai bus vienas
auditas su placiomis iSvadomis, bet toliau auditas nebebus atlickamas <...> svarbu taipogi ir
kategorijy balansas, nes vienas pagerinimas vienoje kategorijoje gali pakenkti kitam arba vieno
rodiklio negeréjimas gali nulemti, kad ir kiti rodikliai negerés “ (L5), 1§ dalies, nes pagrindinis
démesys skiriamas operacijoms (gamyklai, inzinerijai, pardavimui, administravimui ir kt.), taciau

nejvertinami kiti aspektai, tokie kaip inovacijos ir strategijos veiksmingumas‘ (L6).

Apibendrinus galima teigti, kad metodologijos gali atspindéti jmonés privalumus ir triilkumus,
jei imoné pasiruosusi judéti pirmyn ir priimti pokycius. Taciau, problema gali biiti su testinumu, nes
testinumas priklauso nuo jmonés jsipareigojimy pokyCiams, neretai nuo resursy t.y. mazose
jmonése sunkiai tikétina, kad pacias kategorijas po audito véliau tobulins. Tam reikalinga arba
nuolatinis monitoringas (i§ konsultacijy, auditoriy bendrovés), arba tam turi biiti jsteigtos atskiros
Lean pareigybés organizacijoje, kuriy darbas biity stebéti rodiklius, siekti pagerinimy. Tokias
pareigybes Lietuvoje praktiSkai turi tik stambiausios jmonés, smulkus ir vidutinis verslas tokiy
kategorijy neturi, tad, atsizvelgiant | jmonés apimtj, galima teigti, kad auditas ateityje netekty
prasmés, nes kategorijy tobulinimams tokiu atveju per daug reikalauja resursy. Metodologija iSties
tinkama identifikuoti problemines sritis, tac¢iau testinumo prasme daugeliu atveju sunku islaikyti

Kaizen.

Sestas klausimas: kokie konkreciai Lean metodai gali padéti jmonei jveikti veiklos trikumus.

14 lentel¢. Metodai atspindintys veiklos trikumus

Kategorija Respondento atsakymas

6) Lean metodai atspindintys | ,,reprezentatyviausiu laikyciau VSM, PDCA ir Asaichi bei Gemba metodus* (L1)

eiklos trikumus Lo . S . .
v ukumu »Asaichi sistema, SD (Standartizuotas darbas), o tiksliau pasakius, jo standarty

nebuvimas. VACA, VSM, PDCA, 5 WHY” (L2)

»taikant kiekvieng Lean metoda siekiame atpazinti veiklos triikkumus ir juos Salinti,
taCiau tai gali buti ,,lokaltis* poky¢iai. Siekiant platesnio visos organizacijos veiklos
tobulinimo galime naudoti ,, 20 rakty* ar panasius klausimynus” (L3)
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14 lentelés tesinys:

Kategorija Respondento atsakymas

6) Lean metodai atspindintys | ,,Gemba, VSM. Taciau nereikéty fokusuotis tik j Siuos jrankius. Po vieng jie vis
veiklos trikumus tiek neparodys visumos” (L4)

,pirmiausia veiklos trikumai i$siaiSkinami Apribojimy teorijos pagalba t.y. 5
zingsniy metodologija <...> pirma identifikuojami iSoriniai procesai, tuomet
palaipsniui pereinama prie vidiniy veiksniy <..> kuomet identifikuojamas
apribojimas, naudojami Lean jrankiai padedanti greiCiau pasalinti apribojimg <...>
esminei problemai atskleisti naudojamas ,,Dabartinés realybés medis® ir tik po to
Salinami simptomai. Apie pacias Lean metodologijas kalbant, tai pirmiausia
naudojama Muda metologija, kuria i§ esmés ir paremta 20 rakty metodologija t.y.
identifikuoti trilkumus, §vaistymus” (L5)

,,dvi bendros su kokybe ir grei¢iu susijusios priemonés yra $ios: (1) kokybé,
matuojama per visg vertés granding, iSreiksta pralaidumu (RTY), ir (2) pridétiné
verté - santykis tarp pridétinés vertés ir viso laiko; arba paprastesnis, bet ne toks

tikslus: bendras proceso laikas / bendras vykdymo laikas = TPT / TLT” (L6)

Respondentai dazniausiai min¢jo Siuos Lean metodus — ,,reprezentatyviausiu laiky¢iau VSM,
Pdca ir Asaichi bei Gemba metodus* (L1), ,,Asaichi sistema, SD (Standartizuotas darbas), o tiksliau
pasakius, jo standarty nebuvimas. VACA, VSM, PDCA, 5 WHY” (L2) , ,,Gemba, VSM <...>* (L4),
»pirmiausia naudojama Muda metologija, kuria i§ esmés ir paremta 20 rakty metodologija t.y.
identifikuoti trukumus, Svaistymus <...>” (L5). ISskir¢iau vieno respondento pasteb¢jima, kad ,,<...>
taikant kiekvieng Lean metodg siekiame atpazinti veiklos trikumus ir juos Salinti, taciau tai gali biiti
»lokallis* poky¢iai. Siekiant platesnio visos organizacijos veiklos tobulinimo galime naudoti ,,20
rakty‘ ar panasius klausimynus” (L3). Taip pat vienas i§ respondenty pamin¢jo TOC (angl. Theory
of Constraints) — Apribojimy teorijos pagalba iSsiaiSkinant veiklos trilkumus ,,<...> niekada

nesirenku Lean kaip atspirties tasko problemoms issiaiskinti ,, (L5)

Apibendrinus galima teigti, kad Lean metodai placiai naudojami trikumams pasSalinti. Taciau
norint nepadaryti klaidy taikant 20 rakty metodologija, reikia tiksliai iSsiaiSkinti esmines

organizacijos problemas, nes $i metodologija parodo tik simtomatika.

15 lentelé. Vertinami jmonés veiklos procesai

Kategorija Respondento atsakymas

7)  Dazniausiai  auditoriy | ,,valdymo efektyvumag® (L1)

vertinami  jmonés  veiklos . L . oy . . C
,»<...> 18 esmés viskas yra aktualu ir svarbu, ypac tie procesai, kuriuose yra akivaizdziy

procesai. nuostoliy“ <...> (L2)

,priklauso nuo uzsakymo ir audito tikslo* (L3)
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15 lentelés tesinys:

Kategorija Respondento atsakymas

7) Dazniausiai  auditoriy | ,,daZniausiai versle tai priklauso nuo auditoriy ir jy uzdaviniy. Finansininkai vertina
finansing biiklg, ISO auditoriai vertina procesus, kokybés auditoriai vertina kokybés
klausimus, HR vertina HR dokumentacija. Lean auditoriai turéty orientuotis i bendra
jmonés procesy ,flow* pradedant nuo kliento poreikio ir baigiant to poreikio
jgyvendinimo laiku ir kokybe* (L4)

vertinami  jmonés  veiklos

procesai.

»tal priklauso nuo auditoriy, nes kiekvienas turi savo metodologija <..> taipogi
priklauso nuo audito tipo — ar jis vienkartinis t.y. pateikiama analiz¢ audito iSvadoje ar
jis testinis, kitaip projektinis, kuomet su klientu palaikomas nuolatinis rySys ir
siekiama padéti tobulinti procesus. Tokiu atveju galima aprépti ir daugiau kategorijy,
tokiy kaip projekty valdymas, finansiniai efektyvumo rodikliai, darbuotojy
pasitenkinimas jmone “ (L5)

»pradedant silpna verslo vieta.., jei pristatymas yra problema, daugiausia démesio
reikia skirti ten. Jei laikas patekti j rinka yra problema, tada pradékite nuo inZinerijos
(produkto kiirimo ar susijusios srities) “ (L6)

,nusistatykite svarbiausius klientus, svarbiausias verslo problemas ir j jas sutelkite

démesj “ (L7)

Respondenty atsakymai buvo jvairiis, jvertinus kiekvieno patirtj bendraujant su
verslojmonémis. DazZnas atsakymas buvo ,,,, daZzniausiai versle tai priklauso nuo auditoriy ir jy
uzdaviniy <...>“ (L4), ,, tai priklauso nuo auditoriy, nes kiekvienas turi savo metodologijg <...>
taipogi priklauso nuo audito tipo <...>* (L5), buvo gautas atsakymas ,,tai labai priklauso nuo jmon¢és
veiklos tipo (gamyba, paslaugos, pardavimai ir t.t.)* (L2). Du respondentai pamin¢jo atsakymuose ,
kad ten kur yra ,butelio kakliukai ,,<..> kur néra standarty ar tie procesai, kurie gali buti
traktuojami kaip ,,butelio kakliukai“ (L2), ,,procesai turi biiti sudélioti taip, kad nesusidaryty
Svaistymy bei butelio kakliuky* (L4).

Apibendrinus galima teigti, kad ] kokius procesus daZniausiai orientuojasi auditoriai,
priklauso nuo daug faktoriy, kokiu tikslu yra atlickamas auditas, kokios patirties ir kokig
dazniausiai metodologija taiko auditorius, nes kiekvienas turi savo metodologija pvz. vieni
auditoriai gali vykti | jmong¢ jau su tikslu taikyti 20 rakty metodologija, kiti auditoriai orientuosis }

Jmongs procesus, finansinius srautus, kokio tipo auditas — vienkartinis ar testinis, projektinis.
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16 lentelé. Lean audito kryptis

Kategorija Respondento atsakymas

8) Lean audito kryptis — gilesnés | ,,nebitinai“ (L1)
roblem rieZastys ” . . . L . . .
p & priczastys, ,sakyCiau Lean auditas yra orientuotas | organizacijos visos ar dalies veikly,

veiksmingumo analizé, pasiekt .. - - . N ..
& - P 4 procesy vertinima bei | ty sriCiy, kuriose pasireiskia neefektyvumas, nuostoliai,

rezultaty vertinimas yra pasikartojanciy, kompleksiniy problemy, identifikavima‘ (L2)

,»manau, kad Lean auditas apima ir Sias sritis, kadangi poky¢iai, kuriy siekiama
nejmanomi be gilesnés problemy analizés, logiska, kad tai patenka j detaly

vertinimg ““ (L3)

,,nemanau, mano nuomone Lean auditas orientuotas j bendrg Lean veikla jmonéje.
Jis gali padéti nustatyti problemines vietas, taciau jis neiSspres gilesniy problemy
priezaséiy. Cia jau reikéty kitokiy Lean jrankiy (pvz. PDCA, 8 steps problem
solving, 5 Kodél?, DMAIC)*“ (L4)

,»Lean auditas néra orientuotas i gilesnes problemy priezastis, jis orientuotas i
simptomatika ir pagrindinis minusas gali biiti tas, kad sickiama aprépti daug sric¢iy
vienu metu, jas visas efektyvinant, prie§ tai neiSsiaiSkinus esminés problemos®

(L3)

»Lean auditas jvertina visg vertés granding pasirinktoje srityje (pvz.,
departamentas ar visa jmoné). Atliekant §j vertinimg (kuris yra platus) pazymimi
tie veiksniai, kurie tiesiogiai koreliuoja su dabartiniu veiklos rezultaty skirtumu ar
norimu pageréjimu. Taigi, jei kastai yra problema, tada, norint gauti aisky
supratima, nuodugniau bus analizuojami kastus koreliuojantys raktai - nes Sie

raktai paskatins tobulinimo plana, kuris rengiamas baigus ,,Lean* audita“ (L6)

,.butent tai, mano manymu, ir turéty atlikti Lean auditas, identifikuoti problemines

organizacijos sritis* (L7)

Atsakant ] §] klausima, respondentai teige, kad ,,Lean auditas yra orientuotas | organizacijos
visos ar dalies veikly, procesy vertinimg bei | ty sri¢iy, kuriose pasireiSkia neefektyvumas,
nuostoliai <..>* (L2), ,,<...> kad Lean auditas apima ir Sias sritis, kadangi poky¢iai, kuriy siekiama
nejmanomi be gilesnés problemy analizés, logiSka, kad tai patenka j detaly vertinimg “ (L3).
ISskir¢iau abiejy knygy autoriy atsakymus, kad ,,Lean auditas jvertina visg vertés granding
pasirinktoje srityje <...>, atliekant §] vertinimg <..> pazymimi tie veiksniai, kurie tiesiogiai
koreliuoja su dabartiniu veiklos rezultaty skirtumu ar norimu pageréjimu (L6), ,, biitent tai, mano
manymu, ir turéty atlikti Lean auditas, identifikuoti problemines organizacijos sritis* (L7). Taciau
yra ir kitaip mananciy respondenty ,, Lean auditas néra orientuotas ] gilesnes problemy priezastis,
jis orientuotas j simptomatikg ir pagrindinis minusas gali biiti tas, kad siekiama aprépti daug sriciy

vienu metu, jas visas efektyvinant, pries tai neiSsiaiSkinus esminés problemos* (LS5).
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17 lentelé. Lean audito metodologijos naudingumas

Kategorija Respondento atsakymas

9) Lean audito metodologijos | ,taip“ (L1)
naudingumas kokius  jmonei . o e . _
udmgu ( u ! »Lean auditas padeda iSsirinkti prioritetinius Lean metodus, nuo kuriy reikéty

reikia diegti Lean  vadybos pradéti Lean diegima® (L2)

jrankius, kaip atskirus vienetus?)
»manau, kad taip galima teigti. Visgi esu Lean sistemos, o ne atskiry vienety

diegimo Salininkas. Tik tokiu biidu galime tikétis tvaraus organizacijos veiklos

gerinimo rezultato * (L3)

»galima, tik diegiant jrankius kaip atskirus vienetus prarandama visuma, kas ir

yra Lean “ (L4)

Htaip, identifikavus pagal pagal metodologijg sritis, pakankamai aisku, kokie

Lean jrankiai turéty baiti priskirti pries tobulinima* (L5)

,haudodama Lean valdymo komanda nustatys stiprigsias ir silpngsias puses,
palyginti su nustatytais etalonais, taip pat spragas, kurias reikia paSalinti norint

pasiekti nustatytus tikslus. IS ten bus galima pasirinkti tinkamus jrankius® (L6)

»ar jrankiai turi buti jdiegti vieneto lygiu, ar proceso lygmeniu (tarp vienety),
priklauso nuo to, kas yra svarbu - kai kuriuos klausimus galima spresti vienety
lygiu, taciau kai kuriuos klausimus galima iSspresti tik bendradarbiaujant

padaliniuose* (L7)

Ar galima diegti Lean jrankius, kaip atskirus vienetus, 4 respondentai atsake, kad galima
diegti ,,Lean auditas padeda iSsirinkti prioritetinius Lean metodus <...> ,,(L2), ,, manau, kad taip
galima teigti <..>* (L3), ,, taip, identifikavus pagal pagal metodologija sritis, pakankamai aisku,
kokie Lean jrankiai turéty buti priskirti <...>* (L5). Du respondentai jvardino, kad galima diegti,
taciau gali buti, kad ,,<...>diegiant jrankius kaip atskirus vienetus prarandama visuma, kas ir yra
Lean “ (L4), ,,<...>visgi esu Lean sistemos, o ne atskiry vienety diegimo Salininkas. Tik tokiu biidu

galime tikétis tvaraus organizacijos veiklos gerinimo rezultato “ (L3).

Apibendrinus, galima teigti, kad ,,<...> nustac¢ius jmonés silpngsias ir stiprigsias vietas, galima
pasirinkti tinkamus Lean jrankius® (L6), taciau ,ar jrankiai turi biti jdiegti vieneto lygiu, ar
proceso lygmeniu <...>, priklauso nuo to, kas yra svarbu - kai kuriuos klausimus galima spresti
vienety lygiu, taciau kai kuriuos klausimus galima iSspresti tik bendradarbiaujant padaliniuose*
(L7). Bet kuri jmoné¢ gali gauti naudos i§ daugumos Lean metody. Jie visi gali biiti adaptuoti pagal

jmones veiklos tipg. Lean auditas padeda identifikuoti tas problemines vietas jmong¢je, kurias
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reikéty prioretizuoti ir taikyti atitinkamus Lean metodus. Kitaip tariant, Lean auditas padeda

i$sirinkti prioritetinius Lean metodus, nuo kuriy reikéty pradéti Lean diegima.

18 lentelé. Lean jrankiy diegimo galimybé

Kategorija Respondento atsakymas

10) Atskiry Lean jrankiy | ,.galima, bet Lean yra labiau filosofija ir kulttira, o ne jrankiai ir jy praktikavimas®

diegimo galimybé (LD
,.galima diegti atskirai* (L2)

»galima diegti ir atskirus jrankius, bet tvaraus rezultato galime tikétis tik diegdami

vadybos sistema‘ (L3)

,atskiry Lean jrankiy diegimas nepatartinas, nes atskiri jrankiai turi atskiras sritis ir
savo momentg. Apskritai svarbus sistematiskas metodologijy taikymas, LEAN vien
nepakankamas. Pagal organizacijy tyrimus geriausius rezultatus pasiekia jmonés,

kurios taiko kelias metodologijas kartu“ (L5)

,priemongés pacios savaime nepateisina; jie yra tik jgalinimai pasiekti musy tikslus.
Taigi taip, jie turi biiti integruoti i bendra valdymo sistema, kitaip jie nebus
palaikomi‘ (L6)

,patobulinimus galite atlikti naudodami tik keletg jrankiy - priklauso nuo to, koks

jusy tikslas* (L7)

Visgi keliy respondenty atsakymai teigia, kad Lean jrankius galima diegti, bet ,, <...>Lean yra
labiau filosofija ir kultiira, o ne jrankiai ir jy praktikavimas* (L1), ,, <..> bet tvaraus rezultato
galime tikétis tik diegdami vadybos sistema“ (L3), ,, patobulinimus galite atlikti naudodami tik
keletg jrankiy - priklauso nuo to, koks jusy tikslas* (L7). Yra respondenty, kurie teigia, kad ,,atskiry
Lean jrankiy diegimas nepatartinas, nes atskiri jrankiai turi atskiras sritis ir savo momenta.
Apskritai svarbus sistematiSkas metodologijy taikymas, Lean vien nepakankamas <..>“ (L5), ,,
priemongs pacios savaime nepateisina; jie yra tik jgalinimai pasiekti miisy tikslus. Taigi taip, jie turi

biiti integruoti | bendrg valdymo sistema, kitaip jie nebus palaikomi* (L6).

Apibendrinus, galima teigti geriau diegti visa Lean vadybos sistema, o ne atskirus jos
jrankius. Pagal organizacijy tyrimus geriausius rezultatus pasiekia jmonés, kurios taiko net kelias
metodologijas kartu. Pokyciai turi buti sistematiSki ir atsizvelgiant j poky¢iy rezultatg t.y. kas bus,
kai bus pasiektas tam tikras rezultatas tam tikroje kategorijoje, kurioje vietoje tada atsiras
probleming sritis? Tai i§ anksto biitina nusimatyti (apribojimy teorija ir 6 sigmas). Taciau rezultatus
pasiekia tik tos jmonés, kurios yra pasirengusios pokyc¢iams. Nes neretai kity organizacijy vadovybe

domina tik finansiniai rodikliai, o ne bendri jmonés kultiiros poky¢iai, tokiu atveju Lean auditas
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neturi prasmes, taikomas finansinis auditas, kad bty patenkinti vadovybés poreikiai. Jeigu jmoné

pasirengusi pokyCiams Lean ir kity vadybos sistemy auditai privalomi.

19 lentel¢. Lean audito ir nuolatiniai pokyciai

Kategorija Respondento atsakymas

11) Lean audito metodas Hturéty skatinti tgstinuma, deja praktikoje taip yra ne visuomet* (L1)
kati izacij iekti .y L . . o .
skatina —organizaclja - siextl »sunku pasakyti kiek stipriai skatina. Manau, Lean audito rezultatai gali parodyti,

nuolatiniy pokyCiy tobulinant kad tie poky¢iai, vienur ar kitur, yra biitini, kaip ir nuolatinis tobuléjimas* (L2)

vidaus veikla
»pats metodas skatina tuo, kad per klausimus jtraukia darbuotojus j savo veiklos

jvertinimg, analiz¢ <..> taCiau svarbesné dalis yra pozityvus audito rezultaty

priémimas ir rekomendacijy jgyvendinimas* (L3)

»audito iSvados parodo, kurias jmonés sritis reikéty tobulinti, perzitirét ar
perdaryti. Negaléciau garantuoti, kad bitent skatins nuolatiniam veiklos
tobulinimui. Tam jau reikia visos jmonés kultiiros ir brandos, kad visi gyventy

nuolatinio tobulinimo mastyme* (L4)

»pats Lean audito metodas neskatina siekti nuolatiniy pokycCiy, nebent auditas
padéty ,,atverti akis* vadovybei parodant kiek yra problemy organizacijoje ir
tuomet kilty noras tobulinti vidaus veikla <...> i§ praktikos galiu pasakyti, kad
daugeliui jmoniy Lean auditas neturi jokios prasmés ir neduoty teigiamy
rezultaty, vien dél vadovy pozitrio j darbuotojus ir kita nuomone <...> taCiau
jmonei, kuri pasirengusi pokyCiams Lean audito metodas neabejotinai skatina
siekti nuolatiniy pokyCiy, nes jmonei tampa aiskios probleminés sritys ir

svarbiausia ,aiSku ka reikia tobulinti ir kaip tobulinti* (L5)

»~Lean skatina mastymga ir leidzia Zzmonéms suprasti, kaip jie vertina pasaulinio
lygio rekomendacijas. Tai skatina sportines varzybas pries ,,nevykima‘ - Siandien
sekasi geriau nei vakar. Visi miisy klientai vertina tokig savirefleksija, kad biity
skatinamas supratimas ir nuolatinis tobuléjimas - visi klientai taiko Lean ilgai,

net po audito pabaigos “ (L6)

»daznai skatina, bet ir kiti dalykai gali paskatinti organizacijg tai padaryti “ (L7)

Respondenty nuomongés Siuo klausimu i$siskyre, vieni teigia , kad ,, turéty skatinti testinuma,
deja praktikoje taip yra ne visuomet™ (L1), ,, pats metodas skatina tuo, kad per klausimus jtraukia
darbuotojus } savo veiklos jvertinimg, analizg <...>*“ (L3), ,, Lean skatina mastymga ir leidzia
zmonéms suprasti, kaip jie vertina pasaulinio lygio rekomendacijas, <...> klientai vertina tokia
savirefleksija, kad buty skatinamas supratimas ir nuolatinis tobuléjimas - visi klientai taiko Lean
ilgai, net po audito pabaigos “ (L6), ,, daZznai skatina, bet ir kiti dalykai gali paskatinti organizacija

tai padaryti “ (L7). Bet keli respondentai atsaké, kad ,,pats Lean audito metodas neskatina siekti

54



nuolatiniy pokycCiy, nebent auditas padéty ,,atverti akis“ vadovybei parodant kiek yra problemy
organizacijoje ir tuomet kilty noras tobulinti vidaus veiklg* (LS), ,,<...> negaléciau garantuoti, kad
biitent skatins nuolatiniam veiklos tobulinimui, tam jau reikia visos imonés kultiiros ir brandos, kad

visi gyventy nuolatinio tobulinimo mastyme* (L4).

Apibendrinus gautus atsakymus, galima teigti jmonei, kuri pasirengusi pokyCiams Lean
audito metodas skatina siekti nuolatiniy pokyc€iy, nes jmonei tampa aiskios probleminés sritys ir
svarbiausia aiSku, kg reikia tobulinti ir kaip tobulinti. Su aiSkia vizija organizacijai lengviau
tobulinti procesus ir tuo paciu dziaugtis pasiektais rezultatais, taip uztikrinamas Kaizen. Pries
atliekant auditg, darbuotojams svarbu iSkomunikuoti, kad $is auditas atlickamas, kad darbuotojams
nepadaugéty darbo, o kaip tik jiems biity lengviau dirbti ir uz klaidas, problemy jvardijima turi biiti
skatinama, o ne baudziama. Remiantis Lean eksperto (L5) praktika ,,galiu pasakyti, kad daugeliui
Jmoniy Lean auditas neturi jokios prasmes ir neduoty teigiamy rezultaty, vien dél vadovy pozitrio |
darbuotojus ir kita nuomong. Daugelis jmoniy net nejsileisty j savo jmon¢ Lean auditoriy, nes
nenoréty girdéti apie problemines sritis, jiems nepatikty kita nuomoné ir tuo labiau nepatikty
patarimai dél motyvacinés sistemos darbuotojams keitimo, ypa¢ Lean principo — uz klaidas
atlyginama, o ne baudziama. Nepatikty vadovybei, kad Lean auditoriai patarty jsidiegti motyvacine
sistemg, kuomet darbuotojai identifikuoja problemas ir pateikia pasitilymus, uz geriausio pasiiilymo
pateikimg biity taikoma motyvaciné sistema (pinigine ar kita iSraiSka). Tad, jeigu jmoné¢ yra
nepasiruosusi pokyciams, Lean auditas nepadés. Patiems auditoriams kaip minéta reikia iSsiaisSkinti
pirmiausia poreikius, jeigu jmon¢ domina tik finansinei rodikliai, reikia pasakyti klientui kas
siekiama auditu, kad finansiniai rodikliai priklauso ne tik nuo pardavimy, o ir pamatiniy priezasciy‘

(L5).

20 lentelé. Imonés brandos lygis

Kategorija Respondento atsakymas

12/13) Jvertintas jmonés brandos | ,,dazniausiai taip“ (L1) /,, dazniausiai taip* (L1)
lygis  atitinka realy  vaizda ,neturiu komentaro* (L3) /,, neturiu komentaro® (L3)
jmonéje/atliktas Lean auditas

parodo tikras jmonés problemas LHimonéje, kurioje dirbau buvo vertintas Lean brandos lygis. Jis ne pilnai atitiko

L ... tikrg vaizda, nes vertinime yra nemazai vietos subjektyvumui® (L4) / ,, parodé
arba stiprigsias sritis

bendrgsias tendencijas. Pvz., kad reikia kelti bendra Lean lyderystés kultlirg
jmonéje. Taip pat parodé, kad yra jdiegta mazai Lean jrankiy. Visiskai tikry
jmonés problemy neapciuopé, nes nebuvo atlikta detali analizé (dokumenty,
duomeny ar pan.) Vertinimas buvo subjektyvus, atsizvelgiant | klausimyne

esancius klausimus* (L4)
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20 lentelés tesinys:

Kategorija Respondento atsakymas

12/13) Ivertintas jmonés | ,,viskas priklauso nuo vadovy t.y. kiek jie atvirai priima jvardintas problemas, kaip
brandos lygis atitinka realy | priima kritika (t.y. kai kuriuos gali Zeisti mazas brandos lygis). Kiti vadovai labai
vaizda jmonéje/atliktas Lean | dziaugiasi tokiais rodikliais kaip brandos lygis, nes tai biina isStkis tobuléti t.y.
auditas parodo tikras jmonés | pasiekti didesnj brandos lygj ir biina dékingi uz parodyta kelig“ (L5) / ,, kaip minéta
problemas arba stiprigsias sritis | pirmiausia taikau apribojimy teorija pagristu auditu ir tik tuomet Lean kaip
tobulinimo sistemg. Be jokios abejonés Lean padeda identifikuoti Svaistymus.
VisapusiSkas auditas be jokios abejonés parodo tikrasias problemas bei stipriasias
puses. Tolygreciai be problemy jvardijimo svarbu rekomendacijos, kitaip auditas

bty neisbaigtas* (L5)

»atlikdama saves vertinimag vadovybé visiSkai sutinka. Atliekant orientuota saves
vertinima, kurj priziori iSorés konsultantas, ginCijamos salygos ir prielaidos, o
rezultatas mazesnis. Tai momentas, kada suprantama, jog ,,mes ne tokie geri, kaip
manéme, kad esame, atlikus audita suprantama, ka i$ tikryjy reiskia ,,pasaulinés

klasé* ir kur yra miisy spragos ir kg turime daryti toliau“ (L6) / ,, taip* (L6)

,.priklauso nuo to, ar buvo susitarta dél vertinimo kriterijy ir ar buvo vadovy pagalba
audito metu “ (L7) / ,, Lean auditas gali atskleisti didelius ar mazus patobulinimy
lygius, taciau viskas priklauso nuo audito kokybés ir audito proceso (srities) kokybés

(arba jos nebuvimo)“ (L7)

Ar atitiko realy vaizda jmonéje, respondentai jvardino kelis faktorius, ,, <..> jis ne pilnai
atitiko tikrg vaizda, nes vertinime yra nemazai vietos subjektyvumui (L4), kiti jvardino ,,viskas
priklauso nuo vadovy t.y. kiek jie atvirai priima jvardintas problemas, kaip priima kritikg <...>, kiti
pasiekti didesnj brandos lygj ir biina dékingi uz parodyta kelig* (LS), ,,<...> tai momentas, kada
suprantama, jog ,,mes ne tokie geri, kaip manéme, kad esame, atlikus audita suprantama, kg i$
tikryjy reiskia ,,pasaulinés klas¢* ir kur yra misy spragos ir kg turime daryti toliau* (L6), dar vienas
buvo faktorius apminétas, kad ,, priklauso nuo to, ar buvo susitarta dél vertinimo kriterijy ir ar buvo

vadovy pagalba audito metu “ (L7).

Remiantis ekperty atsakymais, galima teigti, kad brandos lygio balas, ne visada gali parodyti
realy vaizda, nes priklauso nuo keliy faktoriy, kaip subjektyvymas, vadovy pozitrio, ar buvo
susitarta dél vertinimo kriterijy ir pan. Auditoriaus darbas be procesy analizés yra taip pat perprasti
vadovus, jy poreikiu, taip pat imonés kultiirg, atmosferg bendrai. Jeigu audito tikslas tik pats
auditas, tuomet néra skirtumo, bet audito rezultatas turéty biti tgstinumas, todél reikty atsizvelgti |

zmogiskuosius faktorius.
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21 lentelé. Lean audito klausimyno uZpildymas

Kategorija

Respondento atsakymas

14)

Lean

audito

klausimyno

uzpildymas, atsakymy pateikimas

,sunkiai jsivaizduoju, kad audita sekmingai galéty atlikti vidinis darbuotojas,
turintis ribotg patirtj $ioje srityje <....> reikia priimti rizika, kad vertinimas gali
biti neobjektyvus, nereprezentatyvus® (L1)

,»TOP ir vidutinio lygio vadovai * (L2)

,vadovybes dalyvavimas labai svarbus siekiant uztikrinti jy démes;j ir reikiama
palaikymg veiksmy igyvendinimo stadijoje srityje <...> taip pat

rekomenduociau kiek jmanoma jtraukti ir kitus darbuotojus “ (L3)

,»pirminj audita geriausia kai atlicka abu ir dar yra vertintojas i§ Salies.

Tolimesnius gali ir patys vadovai su Lean specialistu “ (L4)

,pradzioje tai turi biiti asmuo, kuris iSmano Lean. Kalbant apie TOP vadova,
tai jo neuztenka t.y. j tai turi jsitraukti keliy sri¢iy darbuotojai, nes vienas
jmonés asmuo visy problemy nepastebés, reikalinga, kad klausimyna atlikty
keliy sriciy atstovai, nes klausimai aprépia finansus, procesus, kultlirg ir pan.
TOP vadovas gali nepastebéti ty problemy, nes jam tiesiog kiti darbuotojai bus

nedrjse to pasakyti “ (L5)

,Né vienas asmuo neturi visy atsakymy, todél audita geriausia atlikti

vadovaujanciai komandai‘ (L6)

»man nepatinka Si kontroliniy saraSy audito technika — manau, kad

prarandamas pridétinés vertés klausimas (L7)

Remiantis respondenty atsakymais, galima daryti iSvada, kad veiklos vertinimo audita turi

daryti vadovaujanti komanda ,,,, né vienas asmuo neturi visy atsakymy, tod¢l auditg geriausia atlikti

vadovaujanciai komandai“ (L6), kad vieno TOP vadovo neuztenka , nes ,,<...> tai turi jsitraukti

keliy sri¢iy darbuotojai, nes vienas jmonés asmuo visy problemy nepastebés, reikalinga, kad

klausimyng atlikty keliy sri¢iy atstovai, nes klausimai aprépia finansus, procesus, kultlirg ir

pan.<..>*“. Taip p at buvo pateikta nuomoné, kad ,, sunkiai jsivaizduoju, kad auditag sekmingai galéty

atlikti vidinis darbuotojas, turintis ribotg patirt] Sioje srityje <...> reikia priimti rizika, kad

vertinimas gali buti neobjektyvus, nereprezentatyvus® (L1). Kiti respondentai nebuvo tokie reikliis

audito atlikimui ,, TOP ir vidutinio lygio vadovai “ (L2), ,, pirminj auditg geriausia kai atlieka abu ir

dar yra vertintojas i$ Salies. Tolimesnius gali ir patys vadovai su Lean specialistu ““ (L4).

57



22 lentelé. Problemos, su kuriomis susiduria auditoriai

Kategorija Respondento atsakymas

15) Pagrindinés problemos, | ,patirties stoka, lyginant su kitomis organizacijomis, bei duomeny prieinamunas ir
su kuriomis susiduria | interpretacija“ (L1)
auditoriai, atliekant Lean

minformacijos trikumu ir nenoru bendradarbiauti. Daznai Zmonés bijo ir nenori

audita poky¢iy, todél tam priesinasi (L2)

»sunku identifikuoti kai kuriuos aspektus, jei organizacijoje jie vadinami kitaip <....>
taip pat sutinkamas darbuotojy pasiprieSinimas, gynybiné pozicija, noras atrodyti

geresniems ir pan. “ (L3)

,nejsitrauke vadovai ar komandos nariai. Neturi ziniy ar supratimo, kas yra Lean

principai bei jrankiai* (L4)

,Jeigu kas nors bus slepiama nuo auditoriaus, méginama pagrazinti, auditas nebus
tikslus ir objektyvus ir pats auditas neteks problemos. Taigi pagrindiné problema
organizacijos ar jos tam tikry grandziy uzdarumas, prieSingas nusistatymas. Tad prie$
atliekant auditg biitina perkalbéti su darbuotojais koks audito tikslas ir kad bus biitina

pagalba ir atvirumas® (L5)

,kai procesas vilkinamas: (1) neturima duomeny ir (2) kai sutelkiamas démesys |
jvaizdj, bandoma ,,nupiesti rozinj paveikslélj“, kad padidintuméte audito skaiCius ir
rezultata” (L6)

,kai daroma prielaida, kad kontrolinis sarasas sukuria pridéting vertg, netikrinant i$

anksto to, kas svarbu“ (L7)

Respondenty atsakymai labai gerai atliepia pozitrj j patj audita, kaip veiklos vertinima, kaip
yra nusiteike vadovai bendradarbiauti, kiek nori tiksliai suzinoti savo jmonés esamg padétj,
»patirties stoka, <...>, duomeny prieinamunas ir interpretacija“ (L1), ,, informacijos trilkumu ir
nenoru bendradarbiauti. Daznai zmonés bijo ir nenori pokyc¢iy, tod¢l tam prieSinasi (L2), ,, <..>
gynybiné pozicija, noras atrodyti geresniems ir pan. “ (L3), ,, nejsitrauke vadovai ar komandos
nariai, neturi ziniy ar supratimo, kas yra Lean principai bei jrankiai“ (L4), ,, kai procesas
vilkinamas, neturima duomeny , kai sutelkiamas démesys ] jvaizd; <..> (L6). Vieno
respondentobuvo pateiktas pasitilymas, kad auditas buty tikslus ir veiksmingas ,,<...> pries atliekant
auditg biitina perkalbéti su darbuotojais koks audito tikslas ir kad bus biitina pagalba ir atvirumas*

(L5).
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23 lentel¢. Veiklos pokyc¢iai

Kategorija Respondento atsakymas

16) Realiis veiklos pokyciai | ,laikausi pozicijos, kad Lean auditas nejneSa veiklos poky¢iy, tik nukreipia

atlikus Lean audity tinkama linkme* (L1)
,heturiu komentaro® (L3)

»strategijoje atsirado tikslingo tobulinimo galimybiy kryptys. Vadovy komandai
tapo aiskiau, kur jmong¢je yra spragos bei galimybés patobulinti veikla“ (L4)
»pageréjusi komunikacija, pageréjes pasitenkinimas darbu, geresni efektyvumo
rodikliai, aiSkesné jmonés vizija, pageréje finansiniai rodikliai* (L5)

,hesuskaic¢iuojama - kai kurios klienty komandos /operacijos juda nuo blogiausio
iki geriausio savo regione - dabar moko savo klientus ir lankytojus i§ kity

kompanijy, kaip sukurti ir vykdyti Lean operacija™ (L6)

Daugumos eksperty gauti atsakymai leidzia daryti iSvada, kad auditas suteikia jmonei
galimybe pamatyti save i$ Salies, suprasti tobulintinas sritis,,<...> vadovy komandai tapo aiskiau,
kur jmonéje yra spragos bei galimybés patobulinti veiklg* (L4), ,,pageréjusi komunikacija,
pageréjes pasitenkinimas darbu, geresni efektyvumo rodikliai, aiSkesné imonés vizija, pageréje
finansiniai rodikliai“ (L5). Vieno respondento iSsiskyré nuomoné, kad ,.Lean auditas nejneSa

veiklos poky¢iy, tik nukreipia tinkama linkme* (L1).

8 paveiksle pateiktas Lean audito metodologijos procesas ir rezultaty atvaizdavimo modelis.

Taip pat Lean audito metodologijoje naudojamy brandos vertinimo lygiy apraSymas:
1 lygis: neapibréztas ir nestabilus, néra pageré¢jimo jrodymuy;
2 lygis: pirmieji zingsniai, akivaizdus patobulinimas, iSdéstytos problemos;
3 lygis: praktika visiSkai jgyvendinta, bet veiklos rezultatai dar néra stabilis;
4 lygis: praktika, vykdoma su stebimu poveikiu;

5 lygis: automatinis meistriSkumas ir nuolatinio tobuléjimo kultira.
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8 pav. Autorés sudarytas Lean audito proceso ir rezultaty atvaizdavimo modelis

Sis modelis vizualiai parodo visa Lean audito procesa ir rezultaty atvaizdavima vienoje

lentel¢je. Kairéje puséje yra suraSyti veiklos vertinimo kriterijai, kuriems yra priskirtos ,,20 rakty*
kategorijos. Auditas atlickamas atsakant j 120 klausimy, kurie suskirstyti ;| 20 kategorijy.
Kiekviena kategorija turi dar 6 klausimus. Kategorija — tai smulkiai iSnagrinéta veikla. Vertinimo
procesas matuoja kiekvieno ,rakto“ stipruma penkiy baly skaléje. Tada Sie balai vizualiai

pateikiami stulpeliy diagramoje. Brandos lygio balas parodo:

1) kuri kategorija yra tobulintina;

2) tobulintinas sritis/vietas/procesus.

Vidutinis visy 20 ,,rakty jvertinimas rodo, kokiame tobulinimo etape jmonés yra bei bendra

organizacijos veiklos ir brandos lygj, palyginti su nustatytais etalonais.

Brandos lygio aukSciausias balas yra 5,0. Tai yra automatinés kompetencijos biisena, kai
nasumas yra beveik tobulas ir artéja prie naturaliy ar technologiniy riby. Srautas yra vientisas ir
skaidrus. Sprendimai yra pagristi verte, o pagrindinis démesys skiriamas partnerystéms ir
transplantacijai, iSpleciant jmonés strategija ir struktiirg klientams ir tiekéjams, kad biity sukurta

,Lean organizacija“.

,20 rakty* kategorijy ir subkategorijy aprasymai (120 klausimy) ir, kokiam brandos lygiui
atitinka klausimai yra pateikti priede Nr. 2.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Remiantis atlikta literatiiros apie Lean audita apzvalga, galima daryti iSvada, kad ,,.Lean
audito metodas yra veiksminga tiksly nustatymo ir grjiZztamojo rySio priemoné, kuri leidzia
vadovams ir jy komandoms tiksliai jvertinti savo paciy rezultatus, leidzianti jvertinti
progresa atsizvelgiant j nustatytus tikslus®.

Remiantis uzsienio literattiros bei Saltiniy apzvalga, galima daryti iSvadg, kad Lean audito
metodika skatina organizacija t¢sti nuolatinius pokycius gerinant vidinius veiklos rezultatus,
nes §is metodas yra nukreiptas  ilgalaike perspektyva.

Susisteminus eksperty pateiktus duomenis, galima daryti i§vada, kad supratimo ir Ziniy apie
Lean auditg lygis gali buti aiSkiai pagerinamas. Lean auditoriai veikia skirtingai ir
kiekvienas i jy taiko skirtingg Lean audito metoda.

Pasirémus i$nagrinéta moksline uzsienio literatiira, apie vidaus auditoriy atliekamus auditus,
galima daryti iSvadg, kad tinkamai iSnaudojant Lean audito metodologijos galimybes,
galima pagerinti vidaus audito veiklas, padaryti jas tikslingesnes ir jzvalgesnes bei padéti
auditoriams padéti atlikti jvertinimus.

Remiantis mokslinés literattiros apie Lean audito metodologija analize, galima daryti iSvada,
Lean audito metodologija atliepia Lean vadybos sistemos koncepcija grindziama
ilgaamziskumu, nes jg taikyti galima iki tol, kol jmoné pasieks brandos jvertinimo
auksciausig balg.

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, galima teigti, kad nesvarbu, ar jmonéje yra Lean
vadybos sistema, ar ne, Lean ekspertai atlikdami Lean audita remiasi Lean principais ir
metodais, kad suprasti, kaip veikia visi jmonés procesai. Galima daryti iSvada, kad autorés
sudraytas klausimyno modelis yra tinkamas naudoti, nes jis lengviau leidzia jvertinti
pastabas ir suformuluoti teiginius, atitinkancius organizacijos tobulinima Lean kryptimi.
Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, prie§ atliekant audita svarbiausia iSsiaiskinti, kokiu
tikslu uzsakomas Lean auditas ir lygiai taip pat svarbu iSsiaiskinti, ar organizacija
pasirengusi pokyc¢iams.

Remiantis empirinio tyrimo duomenimis, galima teigti, kad Lean auditas padeda
identifikuoti tas problemines vietas jmonéje, kurias reikéty prioretizuoti ir taikyti
atitinkamus Lean metodus.

Remiantis empirinio tyrimo duomenimis, galima daryti iSvada, kad sukurta metodologija
atitinka Lean audito savokos reikSme, bei pasiiilytas patikslintas Lean audito apibrézimas -

»Lean audito tikslas yra patikrinti, ar procesai ir veikla organizacijoje vyksta pagal Lean
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principus bei uztikrinti, kad atliekant vidaus auditg biity pasinaudajama Lean metody

pranasSumais®.

10. Tyrimas atskleid¢, kad darbe pasitlyta audito metodologija yra paprastas ir veiksmingas

metodas naudoti, kaip jvertinti gamybos ir paslaugy veiklos biikle ir branda. Lean auditas
leidzia suprasti ir jgyvendinti pstobulinimus jmonés veikloje, perkeliant visg tiekimo
granding, ypatinga démes; skiriant klientui ir verslui, todé¢l kiekviena sritis ir procesas yra

labai nasis, ir suteikia jalimybg tapto etalonu plétojant pasaulinés klasés praktika jmonéje.

PASIULYMAL:

1.

Darbas teorine prasme gali buti naudingas Lean audito ekspertams konsultantams,
besigilinantiems i Lean vadybos sistemos vertinimo aspektus jmonése. Sitlloma Lean audito
metodika gali padéti Lean audito konsultantams i§samiau ir objektyviau atlikti tikrinimo ir
vertinimo procediiras, pateikti rekomendacijas jmoniy vadovams.

Siekiant gauti geresnius audito rezultatus, prie§ atliekant audita reikéty susitikti su 3
grandziy atstovais t.y. vadovybe, vidurine grandimi bei gamybos sektoriuje ar statyby
sektoriuje ir pan. su tiesiogines funkcijas (gamybos, fizinio darbo ir pan.) atliekanciais
darbuotojais ir jy paklausti, kaip jie jsivaizduoja Lean, kokie galimi pokyciai ir norima
nauda. Lean veikimo principas paremtas, kad visa organizacija dirbs iSvien. Jeigu nors viena
grandis nejsitrauks, Lean tobul¢jimo procesai tiesiog nustos veikti. Neretai tai biina vadovy
grandis, kuri nori pasinaudoti Lean vadybos sistema tik veiklos efektyvinimui, pajamy
padidinimui, taciau patys nejsipareigoja jsitraukti j Lean pokyc€ius. Jeigu nors viena grandis
nejsitrauks, Lean auditas neteks prasmés t.y. net ir identifikavus ,raktus®, pateikus
konstruktyvius pasitilymus ir juos pradéjus diegti, po tam tikro laiko tikétina, kad
organizacija grj§ prie seny jprociy, ka jrodo ir statistika, kad daugiau nei 70% tam tikrame
etape grjzta prie seny jprociy.

Siekiant geresniy audito rezultaty, ir norint nepadaryti klaidy taikant 20 rakty metodologija,

imoniy vadovams reikia tiksliai i§siaiSkinti esmines organizacijos problemas.
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SANTRAUKA

66 puslapiai, 23 lentelés, 8 paveikslai, 51 literatiiros Saltiniy nuorodos.

Magistro darbo tikslas — iSnagrin€jus Lean ir pasirémus audito metodologijomis, sukurti

Lean audito metodologija.

Magistro darbo tikslo uzdaviniai:

l.
2.
3.

ISanalizuoti pagrindinius Lean principus ir metodus pagal svarbg ir aktualuma;
ISnagrinéti moksling uzsienio ir lietuviy autoriy literatiirg Lean audito metodo tematika;
Sukurti Lean audito modelj, pagrjsti jo naudojimo tinkamumg, pritaikomumg ir

naudinguma paslaugy sektoriauss jmongéje;

. Atlikus autorinj tyrima, kurio metu bus siekiama gauti duomenis bei pasitilymus i§ Lean

eksperty, ar sukurtas metodologija atitinka Lean audito sagvokos prasme, bei gauti audito

metodologijos tobulinimo rekomendacijas.

. Remiantis empiriniy tyrimy rezultatais, numatyti konceptualaus Lean audito

metodologijos tobulinimo sritis ir priemones, skatinanCias Lean ekperty, konsultanty

naudojimg diegiant Lean vadybos sistema.

Tyrimo imtis: tyrimui buvo naudojami tik 7 apklaustyjy duomenys, kadangi kity apklausty

Lean eksperty suteikta informacija, nesuteiké informacijos, suteikiancios galimybes pateikti visas

iSvadas. Taip pat buvo pateikti klausimai uZsienio valstybiy knygy autoriams.

Tyrimo metodai: iSanalizuota Lean audito metodologija, atlikta lyginamoji analizé.

ISsiaiSkinta Lean audito galimybés jmonéms, Lean audito sgvokos jvairové, Lean audito procesas.
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Empirinio tyrimo metu, duoimeny surinkimui naudotas apklausos metodas — pusiau struktiirizuotas
interviu. Empirinio tyrimo metu gauti duomenys yra kokybiniai, tod¢l naudotas teksto prasmeés
suvokimas ir analizés metodas — surinkti duomenys sugrupuoti ir suskirstyti j kategorijas.
Empirinio tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti, kaip Lean ekspertai vertina nagrin¢jamg Lean audito
metodologija (jo sgvoka, procesa, atlikimo budus), ir kokias galimas tobilinimo galimybes jie
1zvelgia ir galéty pasiilyti.

Darbas sudarytas i§ trijy daliy, pirmoji apima literatiiros apie Lean vadybos sistemg iSsamig
apzvalga, kur pateikiami Lean principai, metodai, bei filosofija, jy ypatumai. Antra dalis apima
empirinio tyrimo metodologija ir metodika, apraSyta atlikto tyrimo eiga ir naudotas instrumentas.
Trecioje dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai ir jy analizé, pateikiamas rezultaty
jvertinimas ir apibendrinimas bei pateiktas modelis, sudarytas remiantis literatiiros analizés bei
empirinio tyrimo rezultatais.

ISanalizavus moksling literatirg ir atlikus autorinio tyrimo metu gauty duomeny analizg,
sukurtas Lean audito proceso ir rezultaty atvaizdavimo modelis, bei pateiktos i§vados ir pasitilymai.
Parengta Lean audito metodologija, leidzianti pritaikyti ir pagristi jos naudojimo tinkamuma,
pritaikomumg ir naudingumg gamybos ir paslaugy sektoriaus jmonése. Parengta empirinio tyrimo
metodologija, leidzianti nustatyti pagrindinius veiksnius, kuriais apibréziamas konceptualaus Lean
audito modelio realizavimas. Parengta ir pagrista Lean audito, pagristo procesy, pagrindiniy sriciy,

dar vadinamy ,,20 rakty* vertinimu, metodika.

Raktiniai zodziai: Lean audito metodologija, Lean auditas paslaugy sektoriaus jmonése,

veiklos auditas.
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SUMMARY

66 pages, 23 tables, 8 pictures, 51 references.
Objective — develop Lean methodology upon analysis of scientific literature and evaluation

of data obtained during the research.
Targets:

1. Analyze main Lean principles and methods in terms of importance and relevance;

2. Examine the scientific literature of foreign and Lithuanian authors on the topic of Lean
Audit method;

3. Create Lean Audit model and substantiate the suitability, adaptability and usability of

its application in a service establishment;

4. Carry out a research to receive data and suggestions from Lean experts on whether the

developed methodology conforms to the meaning of Lean Audit concept, and receive

recommendations regarding the audit methodology improvement.

5. Based on the empirical research results, provide the areas for improving the

conceptual Lean Audit methodology and the measures to stimulate the involvement of Lean

experts and consultants in implementing Lean Management System.

Survey research sample: Only data from 7 respondents were used in the study, as the
information provided by the other Lean experts interviewed did not provide information that would

allow for full conclusions. Questions were also asked to foreign book authors.
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Research methods: Lean Audit methodology was analyzed and comparative analysis was
performed. The diversity of Lean Audit concept and Lean Audit process were clarified. A semi-
structured interview was applied as a survey technique for data collection in empirical research. The
data obtained during the empirical research are qualitative, therefore text comprehension and
analysis method was applied as well as content analysis method — the collected data classified and
categorized. The empirical research was intended to figure out how Lean specialists evaluate Lean
Audit methodology under consideration (its concept, process, operating methods) and what possible

improvement opportunities they see and could suggest thereto.

The thesis consists of three sections, the first one involves a comprehensive overview of
literature on Lean management system where Lean principles, methods, philosophy, and
peculiarities are provided. The second section encompasses the empirical research method and
approach, description of research process and tools. The third section provides the results and
analysis of the empirical research, outcome evaluation and summarization, it also contains the
model formed following the literature analysis and empirical research results.

After the analysis of scientific literature and evaluation of data obtained during the survey
research, a model of Lean Audit process and representation of results was developed, and
conclusions and recommendations were presented. Lean Audit methodology, enabling its
application and substantiation of suitability, adaptability and usability in manufacturing and service
establishments, has been developed. A Lean audit methodology has been developed to adapt and
justify its suitability, applicability and usefulness in manufacturing and service sector companies.
An empirical research methodology has been developed to identify the key factors that define the
implementation of the conceptual Lean audit model. A methodology for Lean audit based on the

assessment of processes, key areas, also known as “20 keys”, has been created and reasoned.

Key words: Lean Audit methodology, Lean Audit in service establishments,

performance audit.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS. LEAN KLAUSIMYNAS EKSPERTAMS

Gerbiamas(-a) vadove, Lean eksperte,

esu Vilniaus universiteto ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto kokybés vadybos
magistrante, atlieku tyrima apie Lean audito metodologija. Tyrimo rezultatai leis jvertinti, koks
minétos Lean audito metodikos tinkamumas, pritatkomumas ir naudingumas jmonéms, audito

atlikimo biido pranasumai ir trilkumai.

Pabandykite maksimaliai nuoSirdziai atsakyti j pateiktus klausimus; gauta informacija yra
konfidenciali, atsakymai bus apdorojami, analizuojami ir pateikti tik apibendrinta forma ir tik

mokslo tikslams.
Tikiuosi Jiisy pagalbos ir supratimo.
IS anksto dékoju uz Jiisy indélj § mokslinius tyrimus.
Dovilé Persina

dovile.persina@gmail.com

Toliau yra pateikiama medziaga susipazinti su nagrin¢jama Lean audito metodologija,

autores sudarytu tyrimo modeliu, audito rezultaty pateikimo diagrama bei klausimynas.

Lean audito tyrimo modelis

Lean auditas — tai organizacijos veiklos auditas taikant Lean metodikos principus, jrankius
ir technikas (Paterson, 2015). Tai tokia audito rasSis, kurios pagrindinis démesys skiriamas
organizacijos veiklos efektyvumui, kas ir yra pagrindinis Lean veikimo budas. Lean vadybos
pozitriu, Lean auditas gali jvertinti jmonés procesus, nustatydamas brandos lygj pagal tam tikras
kategorijas, kurias literatiiroje dar vadinami ,, 20 raktai“ (the 20 Keys to World — Class
Opration ).

Modelis susideda i§ 20 kategorijy, kurios jungiasi tarpusavyje ir sudaro bendra visa tyrimo

konteksta. Lean auditas vertina 20 prioritetiniy sri¢iy. Tie ,,raktai® buvo parinkti vadovaujantis
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daugiau nei 100 bendroviy tyrimu (Muenzing, 2015), kurio metu jvertinama, kurie veiksniai

labiausiai atitiko jy s€kmes ir nesékmes.

Auditas atlickamas atsakant j 120 klausimy, kurie suskirstyti j 20 kategorijy. Kiekviena
kategorija turi dar 6 klausimus. Vertinimo procesas matuoja kiekvieno ,,rakto* stiprumg penkiy
baly skalé¢je. Tada Sie balai vizualiai pateikiami radaro diagramoje. Vidutinis visy 20 ,rakty*
jvertinimas rodo bendrg organizacijos veiklos ir brandos lygj, palyginti su nustatytais etalonais.
Auditas taip pat nustato spragas tarp dabartiniy metody ir geriausios praktikos. Brandos lygio

balas parodo:
1) kuri kategorija yra tobulintina;

2) tobulintinas sritis/vietas/procesus.

MD darbe naudojami metodai, teorijos

20 ,,raktai“ (kategorijos)

Lyderysté
Vizualizacija

Valdymas
Standartizavima @ @ Pasirengimas
Tobulinimas@ %Komanda

Matavimai Mokymas
13laidos Paslaugos
Technologijos Sprendimas
Atsakomybés @Efek\yvumas
8
Struktara okybé
ail

Planavimas kas

Informacija

Zemiau pateiktoje lenteléje pateikti bendri 12 audito raktai, ir po 8 raktus, kurie naudojami

gamybos ir paslaugy jmonése.
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Audito rakrai Gamybos| Bendri | Ofiso

g 18iaidy_ir biudZeto sudarymas, procesas r sstema

> Efektyvumo valdymas ¥ i&ekiy planavimas

D
‘v Informacjos vaidymasiir sisema

Inventoraus kiekis ir Edésymas

atsumai,

Lyderystés ¥ politkos diegimo procesas

Priezira r veikimo laiko valdymas

ejsloEn

Valdymas, prioritety nustatymas, sprendimy priémimas

EN

Matavimal

Kokybes Iygs, proceso galimybés Eega

noraskests,

Tobulnimas, naujoves r tobulinimas

ol

&
3

atsskomybe ir

Paslaugy lygs, vidaus ir iSorés kiientai

B

Sprendimas, pagrindiny priefast y anaizé ir pa%

Standarta , politka, procediros, inrukc jos

Struktira, i 55 (3 v v

s dartes, ir i v

Technologios, jranga, kompiuteriai, sstemos

Crod|(®(¥s

Lako valdymas, termirsi, jspareigojimai

Mokymas, gebéjimy ugdymas, jgidiiy v

|4

Viualizacija
‘Gamybos audito rakty skakus 20

Ofiso audito rakty skakius - 20

Audito rezultaty pateikimas

Galutinis rezultatas  Audito tipas ~ Audito sritis Audito data
e — ——— e —
@ezultatas 3,Masla ugy audita/BR Iygis\Iﬁ(ovo 8 )
Lyamm'_"—/330 —— — ~—___ |
Valdymas 3,33 Lyderysté |
Pasirengimas 2,90 Vizualizadja__—————__ Valdymas _
Komanda 3,29 Standartizavimas 400 3,30 Pasirengimas _|
Mokymas 2,83 |
Paslaugos 4,10 Tobulinimas Komanda
Sprendimas 3,10 B
Efektyvumas 2,70 Mokymas :
E Kokybé 3,30
% Laikas 2,40 ]
~ = Paslaugos —
o Informacija 3,20 |
N [Planavimas 3,00 |
Struktara 4,00 Sprendimas |
Atsakomybés 3,40 |
Technologijos | __3.40 - Efektyvumas a
13laidos (»\ 2,@
Matavimai 3,00 Skt B
Tobulinimas 350 Planavimas™————"Laikas |
Standartizavima 3,29 e o ]
Vizualizacija 4,00 B

Po audito rezultaty pateikimo, seka auditoriaus rekomendacijos, siekiant tobulinti silpngsias

sritis, kurios surinko maziausiai baly.
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1. Kaip suprantate Lean audito sgvoka, prasme?

2. Kaip jus darytuméte Lean auditg, jei jmongje néra jdiegtos Lean vadybos sistema? Kokie

dazniausiai naudojami metodai, klausimynas?

3. Kaip apibuidintuméte Lean audito biida — kaip procesy gerinimo ar veiklos vertinimo

procesa? Kokiam audito tipui priskirtuméte Lean audito metoda?

4. Kodé¢l pateikta Lean audito ,,20 rakty (The 20 Keys To World-Class Operations) metodologija

yra tinkama naudoti, nustatant Lean brandos lygi?

5. Ar vadinami ,,20 raktai®, tai yra tinkami, kad atspindéty jmonés trikumus ir privalumus?

6. Kokie dazniausiai Lean metodai padeda iSsiaiskinti veiklos trikumus, t.y. atspindi veiklos

trukumus?

7. I kokius procesus dazniausiai orientuojasi auditoriai vertinadami jmonés veikla?

8. Ar galima teigti, kad Lean auditas orientuotas ] sritis, kuriose yra gilesnés problemy

priezastys, kur analizuojamas veiksmingumas, vertinami sistemos pasiekiami rezultatai?

9. Ar galima teigti, kad Lean audito metodika / metodologija leidzia suprasti, kokius jmonei

reikia diegti Lean vadybos jrankius, kaip atskirus vienetus?

10. Ar galima jdiegti atskirai Lean jrankius, ar visgi butina diegti visg Lean vadybos sitema?

11. Kiek Lean audito metodas skatina organizacijg siekti nuolatiniy poky¢iy tobulinant vidaus

veikla?

12. Ar jvertintas jmonés brandos lygs atitiko realy vaizdg jmongje, t.y. ar vadovai sutiko su
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gautu audito rezultatu?

13. Ar atliktas Lean auditas parodé / patvirtino tikras jmonés problemas, arba gerasias vietas?

14. Ar Lean audito klausimynas, kurj sudaro 119 klausimy, biitinai turi atlikti Lean specialistas

ar TOP vadovas (TOP managment)?

15. Su kokiomis pagrindinémis problemomis tenka susidurti atlieckant Lean auditg?

16. Kokie realios veiklos poky¢iai jvyko déka Lean audito atlikimo?

17. Kiek laiko dirbate Sioje srityje, kaip Lean ekspertas:

1. iki 1 mety 2. 1-2metai 3. 2-3metai 4. 3-5metai 5. vir§ 5 mety.

18. Kokius zinote Lean ekspertus Lietuvoje, kurie naudoja Lean audito metodologija, kuriems

galéciau iS8siysti §j klausimyna?

19. Lean eksperto vardas, pavardé, el. pasto adresas? (Reikalinga tam, kad bty galima patikrinti

MD autoriy, jog apklausoje dalyvavo butent tikri Lean ekspertai, konsultantai).

Dékoju uz atsakymus.

Jei pageidaujate, galime susisiekti telefonu, kad galétumeéte atsakyti ] mano pateiktus klausimus.

Telefoninio pokalbio pavyzdys (scriptas)

Pokalbis su ekspertu, Lean vadovu:

Laba diena. Skambina i§ Vilniaus universiteto ekonomikos fakulteto vadybos katedros 2

kurso studenté, mano vardas Dovilé PerSina.
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Atlieku tyrimg apie Lean audito metadologija. Noriu susitarti su Jumis dél asmeninio
susitikimo ir pakalbéti Sia tema. Tyrimo rezultatai leis jvertinti, koks minétos Lean audito
metodikos tinkamumas, pritaikomumas ir naudingumas jmonéms, audito atlikimo biido

pranasumai ir trukumai.

Pokalbis bus naudingas ir Jums: papsakosiu Lean audito metododologija, kokie byta
pateikiamai klausimynai, kad atlikti §iuo metodu auditg, véliau galésite gauti apibendrintus tyrimo

duomenis apie Lean audito metodologija, turésite tam tikrg pasilyginima su jprastu Lean auditu.
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2 PRIEDAS. LEAN AUDITO KLAUSIMYNO APRASYMAS

Lean audito motodologijos ,,20 rakty* naudojamy brandos vertinimo lygiy aprasymas

,,20 rakty* Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apras§ymas 3 lygio apraSymas 4 lygio aprasSymas 5 lygio aprasymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas tobuléjimas, Praktika pilnai Praktika vykdoma 12 Automatinis
nestabilus suvaldytos problemos igyvendinta, bet mén. ir turinti meistriSkumas ir
veiklos rezultatai pastebima poveikj nuolatiné tobuléjimo
dar néra stabilas kultura
ISlaidy valdymas Biudzetas Neéra tvirto biudZeto Biudzetai, priimti i§ Biudzetai, dél kuriy Biudzetai, kuriuos Komandos, visiskai
ar mazai virSaus j apacia; susitaré valdymo kiekviena komanda kontroliuojancios
informacijos, tik tiesioginiai vadovai lygmenys; komandos | kuria i§ apacios j virSy, | isteklius ir biudzetus;
nedaugelis Zmoniy supranta islaidy nariai aiSkiai supranta juos perzitiri eilinis apibrézti bazg, pakopa,
gali paaiskinti struktiirg ir dirba su kastus ir vadovas ir tvirtina kintamasias i$laidas jos
pagrindines iSlaidas, komandomis, kad pasiskirstyma vyresnioji vadovybé variklius ir
valandinius jkainius; iSspresty skirtumus pasiskirstyma
ISlaidy kontrolé démesys darbuotojy pagrindinés iSlaidy tiesioginés darbo darbo jéga ir pridétinés Sistema pateikia
skaiCiui ir iSvesties kategorijos, valandos, stebimos iSlaidos procesams ir iSsamig informacija
kiekiui; vadovai palyginamos su iSlaidy centre; projektams pagal apie buvio ciklo
netiesioging darbo biudzetu; pridétinés pridétinés iSlaidos faktinj suvartojima; net | sgnaudas, leidziancius
jéga ir pridétines iSlaidos, naudojamos paskirstytos vadovai paskiria savo lyderiams suderinti
iSlaidas laiko kaip tiesioginio darbo naudojant fiksuotus laikg trumpalaikius ir
fiksuotomis arba produkcijos kiekio procentus pagal ilgalaikius sprendimus
sgnaudomis; faktorius daugel; i$laidy
faktoriy
Defektai I trikumus ir Paprasta vir§valandziy Biudzete skirti NPC, stebimas finansy | Sistemos imituojamas
veélavimus ir gedimy apskaita iStekliai sistemoje; ataskaitose COPQ, atsizvelgiant |
neatsizvelgiama; vir§valandziams, nurodomas defekty, blisimg nesékmiy,
nesékmeéms, pakeitimy stotyje, praleisty galimybiy ir
prarastoms grazinimo ir prarasty prarasty uzsakymy
valandoms ir priimti valandy islaidos poveikj

pertvarkymui




Perzitira

sukelia oficialius

faktinés islaidos yra Kas ketvirtj Kas ménesj Kas savaite Kasdien arba realiuoju
perzitirimos laiku
atsizvelgiant |
biudzetg ir standartus
kasmet arba kas
pusmetj;
Efektyvumo kontrolé Netiesioginé Pagrindinei veiklai Efektyvumas, Visy skyriy ir darbo Efektyvumas, kurj
atsakomybé, nustatyti darbo laiko matuojamas centry sudarytos nuolat stebi Sistema;
apskai¢iuojama pagal standartai, sudarytos atsizvelgiant | kontrolés diagramos, nukrypimai nuo tiksly
kitus rodiklius, pvz.: | pirmosios efektyvumo standartus kuriy tikslai yra griezti

pajamas vienam
asmeniui;

diagramos

pagrindinése srityse;
diagramos rodo
tendencija per kelis
meénesius

taisomuosius veiksmus

Svaistymas

Mazai supranta vertg
ir atliekas; dauguma
Zmoniy nesugeba
nustatyti 8 atlieky
(8W) savo sferoje;

Vertés ir atlieky savoka
suprantama placiai;
dauguma zmoniy savo
teritorijg sutvarké
siekdami sumazinti
Svaistymus

Atlikta atlieky analize
ir pradéti projektai,
skirti akivaizdzioms
atlickoms; laukimui,
transportui, klaidoms
ir dvigubam
tvarkymui

Vykdomi plati atlieky
mazinimo iniciatyva,
kuria siekiama pasalinti
elgesio, produkty,
procesy, sistemy
neveiksminguma

Holistiné atlieky
mazinimo programa,
sistemingai Salinanti

strategijos ir verslo
modelio
neveiksminguma
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas 4 lygio apraSymas 5 lygio apraSymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveiki nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
. . Srautas C T . . gy . . ey
Veiksmingumas Procesai néra tiksliai Apibrézti, taciau Procesai, suplanuoti Apibréztos sgsajos, Procesai yra visiskai
apibrézti; daugumai individualiai valdomi su bandymais procesai integruoti, komandos
darbo prekiy arba 80 procesai, daugeliui sinchronizuoti, 20 sinchronizuoti, bet dar | suburtos pagal vertés
proc. reikia ypatingo | darbo projekty arba 40 proc. prekiy reikia néra integruoti; 90 srautus; 95 proc. seka
démesio, kad biity proc. reikia ypatingo jsikiSimo ir 80 proc. | proc. seka standartinis standartinis srautas;
iSvengiama veélavimy | démesio, kad jie galéty srauto vienam srautas, 10 proc. — Sproc. iSimtys.
ir kokybés problemy; judéti toliau; standartui; iSimtys;
Metrika Srautg sutrikdo Suplanuotas ir Tvarkingi procesai ir Daugiausia darby Procesai yra patikimi
variacijos, organizuotas darbas, iStekliai, oficialiis atlikta optimaliu ir nuspéjami, o
pravaikstos, tadiau vis dar budingas veiksmai, kuriy greiciu, pirmajj karta, pagrindinis procesas
problemos; vos ne laukimas ir dvigubas imamasi dél trikumy be papildomy yra efektyvus
viskas vyksta pirma tvarkymas, mazas ir vélavimy, vidutinis pastangy; pastovus pasaulinés klasés biure
karta, menkas efektyvumas (20-40 efektyvumas (40-60 geras efektyvumas (>90 proc.).
efektyvumas (<20 proc.); proc.); (60-80 proc.);
proc.);
Supaprastinimas

Procesai suteikia
auksta laisvés laipsnj
ir daug pasirinkimuy;

nenustatyta jokiy

priemoniy, skirty
apriboti ar sumazinti
sudétinguma;

Taisyklés su Svelniais
kriterijais, kurios
daznai apeinamos
siekiant aptarnauti
klientus ar laimeti

versla, negalvojant
apie pasekmes;

Projektavimo pagal
kaing (DTC) kriterijai
kontroliuoja paslaugy

pritaikyma, procesy
sudétinguma, varianty

gauseéjima;

Oficialus procesas
sistemingai sumazinti
sudétinguma, tokios
priemonés, kaip
priestaravimy matrica
(TRIZ), yra
naudojamos
reguliariai;

Griezta sudétingumo
kontrolé;
standartizavimas,
moduliavimas,
atidéjimas prisideda
prie konkurencinio
pranasumo.

Efektyvumo verté

Maziau kaip 0,1 proc.

Nuo 0,1 proc. iki 0,9
proc.;

Nuo 1 proc. iki 2,9
proc.;

Nuo 3,0 proc. iki 9,9
proc.;

10 proc. ir daugiau;
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas 4 lygio apraSymas 5 lygio apraSymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Informacija Prieinamumas Informacija, kurig Keleto vadovy ir Informacija, kuria Informacija saugoma Turima informacija
kontroliuoja eksperty laisvai dalijamasi centrinéje vietoje, pagal pareikalavima;
nedaugelis Zmoniy, o kontroliuojama padaliniuose, taciau taciau prieiga ne komandos
ne viesai dalijamasi, ar informacija, kuria mazai kei¢iamasi tarp visuomet yra lengva konfigtiruoja savo
genties zinios; paprasius dalijamasi su | komandy ir funkcijy; dél apribojimy ar sistemas, vystosi
kitais; sudétingy sistemy; pirmosios
bendruomenés.
Turtas Informacija Duomeny tvarkymo Papildoma verté Duomenys Nauji produktai ir
nepripazjstama, kaip | savokos yra intuityviai | gaunama i§ duomeny, traktuojami, kaip paslaugos, gauti i§
turtas ir néra aiskaus suprantamos ir suskirstyty pagal strateginis turtas, kurj duomeny; visi
duomeny tvarkymo; praktikuojamas ad- verslo ir aukstesnjjj reikia naudoti ir darbuotojai, laikomi
hoc, daugiausia lygmenj, eksperty pakartotinai naudoti, ziniy darbuotojais,
démesio skiriama atlieckamas valdymas; tvirtas duomeny jgalioti tvarkyti
programy lygiai; tvarkymas vyresniyjy duomenis.
ir eksperty lygiu;
Kokybé Dél neaiskiy viety ir Pradétas valymas, Informacinis Informacija reguliariai Informacija nuolat
neaiskiy taisykliy zmoneés yra atsakingi standartas apibréztas tikrinama ir atnaujinama ir
sunku rasti naudingos uz savo informacija, ir priskirtos atnaujinama, 75 proc. problemos greitai

informacijos; daug
laiko i$§vaistoma
paieskai,

pagrindines taisykles,
taciau silpnas procesas
ir zemas disciplinas;

nuosavybés teisés,
taciau failai vis tiek
pamesti ar netinkami,
50 proc. teisingi ir
atnaujinti;

teisinga ir aktuali, 25
proc. reikia nedidelio
atnaujinimo, nulis
negaliojanciy akty;

i$sprestos, né viena
byla néra senesné nei 3
metai, 100 proc.
atitinka failo
standartus.
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Ataskaitos

Truksta patikimy
duomeny ir silpnos
ataskaitos; sprendimai
pagristi spélionémis ar
duomenimis, turi buti
surinkti prie$ priimant
sprendima;

Surinkti duomenys,
taciau tik 25 proc.
standartiniy ataskaity

yra tikrai naudingi

duomenys ne visada

turimi sprendimy
priémimo metu;

Ataskaitos paprastai
veiksmingos; 50 proc.
sprendimy grindziami
; standartinémis

ataskaitomis ir
nereikia rinkti
papildomy duomeny;

Didzioji dalis arba 75
proc. sprendimy,
pagristy
standartinémis
ataskaitomis; formatas
yra reguliariai

oo —

tobulinamas;

Praktiskai visi
sprendimai grindziami
standartinémis
ataskaitomis; tiksliai
apibrézti reikalavimai
uztikrina ataskaity
veiksminguma.

Saugojimas

IT sistemos

Laikomos asmeninése
vietose ir sukelia
dideliy problemy, kai
sugenda kompiuteris
arba kazkas iSeina i$
jmonés;

Tiek centrinés, tick

asmeninés saugojimo

vietos, naudojamos

lygiagreciai, keliose
sistemose, daznai

neaiSku, kur ieskoti;

Vykdomas centrinis
saugojimas, bendroji

politika, bet silpnas
procesas, dokumentai
vis dar dubliuojami ir
netinkamai jdedami;

Asmeninis saugojimas
visiSkai pakeistas
centriniy saugojimu,
priezitiros procesas su
keliomis i§imtimis;

Labai patikima sistema
ir drausmingas
prieziiiros procesas
saugo informacija
organizuota ir
prieinamg.

Menkas informaciniy
sistemy Zinomumas;
darbo eiga daugiausia
pagrijsta popierinése
laikmenose;

Informacinémis
sistemomis
naudojamasi tik
atskiroms
pagrindinéms
administracinéms

uzduotims vykdyti el.

pastas ir apskaita;

Dauguma kompiuteriy
sujungta j tinklus;
bendrinami aplankai ir
duomeny bazés
supaprastina
kasdienes uzduotis;

Biuro darbo eiga
stebima kompiuteriy
pagalba; sistemos
suaktyvina veikla ir
matuoja darba
standartiniu laiku;

Visos jmonés
automatizuota politika,
standartiné elektroniné
darbo eiga, darbo
biisena rodoma
realivoju laiku.
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas 4 lygio apraSymas 5 lygio apraSymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kultiira
Salygos Bendravimas Atskiri biurai; Biurai néra atskiri, Biurai sugrupuoti, Biuro iSdéstymas Atviras iSdéstymas ir
komandos pirmiausia norit keistis infrastruktiira leidzia leidzia greitai keistis modernios sistemos
dirba izoliuotai, mazai | informacija zmonéms greitai keistis informacija akis j akj; leidzia nuolat
keisdamosi reikia keliy minuciy informacija; keli visi gali buti bendrauti; akiy
informacija pésCiomis ar zingsniai pés¢iomis pasiekiami per vaizdo kontaktas ir vaizdo
tarpusavyje, kalbasi organizuoti iki biuro ar skambutj/telefong transliacija realiuoju
retai arba konferencinius konferencijy salés; vienu paspaudimu; laiku.
nereguliariai; pokalbius;
Skaidrumas Paprastas skaidrumas

reikalauja, kad keli
darbuotojai valandg ar
daugiau laiko rinkty
informacijg apie
biisena;

Dél mazo skaidrumo
reikia apie 20 min. i§
sistemos iStraukti
ataskaitas, norint
surinkti medziaga
apzvalgai,

Vidurinis skaidrumas;
keli zingsniai tarp
procesy ir efektyviy
ataskaity leidzia per
10 min. perzitréti
bisena;

Geras bendras
skaidrumas ir visiSkas
skaidrumas
pagrindinése srityse;
busenos perzitira
jmanoma per kelias
minutes;

Visiskas skaidrumas
visose srityse;
stikliniai biurai ir
realiojo laiko biisenos
suteikia galimybe per
kelias sekundes
apzvelgti situacija.




Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas 4 lygio apraSymas 5 lygio apraSymas
Kategorija
gory Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Padétis Atstumas (Darbo ISsibarsciusios ir Gali buti paskirtos Vietos aiskiai Dauguma priemoniy Daugiausia priemoniy
priemongs / laikomos atokiau, jas vietos, taciau néra nustatytos, taciau jas yra saugoma toje laikoma saugioje
produktai?) reikia gabenti ar visiskai aisSkios; arba reikia Siek tiek vietoje, kur joms ir yra | vietoje; pasiekiamos
ieskoti apie 10 néra tiksliai laikomasi tvarkyti ar vezti paskirta; keli zingsniai per 10 s.
minuciy, kad biity parskirty viety, 5 min. nedideliu atstumu, pésciomis arba 1 min.
galima imti jas priemonéms surasti ir apie 2 min.; priemonéms atsinesti;
naudoti; atsiimiti;
Ergonomika Daiktai i§déstyti mazai

atsizvelgiant  darbo

eiga; daugiau nei 10
judesiy vienam

darbuotojui per diena;

Isdéstymas pasengs,
bet daikty vietos
tiksliai apibréztos;
reikia vieno judesio
per valanda arba 10
per dieng;

Vidutinis i§déstymas,
taciau vis tiek reikia
papildomy judesiy kas
pora valandy arba 5
judesiai per dieng;

Geras daikty
i8déstymas,
pasiekiami svarbiausi
reikalingi daiktai;
nereikalauja daugiau
nei 2 judesiy per
dieng;

Ergonomiskas biuro
i8déstymas su visais
reikalingais daiktais,
kurie yra lengvai
pasiekiami;
darbuotojams nereikia
palikti savo darbo
vietos jiems pasiekti;
palieka savo darbo
vieta tik pertraukoms.
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Optimizavimas

Biuras iSdéstymas
neplanuotas arba
laikui bégant keitési
mazai atsizvelgiant |
darbo eigg ir
informacijos
reikalavimus;

Administracija padaré
nedidelius pakeitimus,
kad pagerinty srauta,
pertvarké jrangg ir
sumontavo stalus,
lentynas ir kitus
reikalingus atributus;

Atnaujintas biuro
i8déstymas; didesnis
efektyvumas, taciau

struktiiriniai klausimai
iSlieka;

Biuras pertvarkytas, o
darbo vietos pakeistos,
kad bty patogu
naudotis, taip pat jas
galima konfigtiruoti
atsizvelgiant |
besikeiciancius
poreikius;

Biuro suskirstymas
langeliais leidzia
nepertraukiamai judéti
tarp darbuotojy;
erdvés, kurias galima
pritaikyti prie
kintanciy poreikiy;
aparatira ,,ant raty*.
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty* naudojamy brandos vertinimo lygiy aprasymas

,,20 rakty* Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio aprasymas 4 lygio aprasymas 5 lygio aprasymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas tobuléjimas, Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus suvaldytos problemos igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
veiklos rezultatai dar pastebimg poveiki nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kultiira
Lyderysté Vadovo (lyderio) Néra aiSkaus lyderio, | Vadovas nustato kryptj Administracijos Sprendimas po kritiniy Administracijos
vaidmuo silpna ar nestabili ir administracijos skyriai (padaliniai) diskusijy tarp vadovo skyriai (padaliniai)
lyderyste; svarbiis skyriai (padaliniai) teikia kriting ir administracijos nustato savo tikslus ir
laukiami sprendimai ir seka neuzduodami informacija vadovui, skyriu (padaliniy) ; | kontroliuoja isteklius;
menkas daugybés klausimy; kad jis galéty bendradarbiavimas ir vadovas daugiausia
koordinavimas tarp koordinavimo ar perzitiréti ir priimti efektyvus lygiy dirba kaip strategas ir
lygiy; bendradarbiavimo sprendimus; taciau koordinavimas; ekspertas.
klausimai; duomenys ir
koordinavimas néra
labai stipriis;
Diegimas Vadovybé apibrézia Apibrézti tikslai, kurie Prioritetai ir tikslai Imonés politika yra

strategijos tikslus,
taCiau palieka
darbuotojams mazai
supratimo, kaip juos
pasiekti;

pateikti visiems
jmonés padaliniams,
taciau ne visi
prioritetai suderinti ir
iniciatyvos tinkamai
finansuojamos;

yra aiskiai apibrézti ir
pateikiami visiems
jmonés padaliniams;
visi Zino, kas yra
svarbu ir kg reikia
daryti toliau;

baigta diegti;
susiejami tikslai,
taktika, padaliniai,
technologijos,
projektai ir nauda
strategijai;

Gerai jsitvirtinusi
jmongés strategijos
politika; aiskiai
apibrézta ateinantiems
5 ar daugiau mety,
lemianti visus jmonés
tikslus ir paskatas.
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Atsiliepimai

Vadovai negauna
reguliaraus grjztamojo
rysio, i8skyrus
paaiskinimus,
susijusius su
darbuotojais ir
atnaujinancius jy
statusa;

Vadovai reguliariai
rengia griztamojo
rysio susirinkimus,
kuriuose aptaria, ka
daro gerai ar ka gali
asmeniSkai
patobulinti;

Vadovai atvirai
dalijasi asmeniniais
tikslais ir plétros
planais, kad gauty
griztamajj rysj ir
palaikyma i§ savo
padaliniy;

Vadovai bent kartg per
metus gauna ketvir¢io
atsiliepimus i$ savo
darbuotojy ir i§samig
veiklos apzvalga;

Vadovai atnaujina
savo veiklos planus su
visomis
suinteresuotomis
Salimis; apZvelgia
pazangg kartu kaip
strategas ar ekspertas.

Focus Daugiausia laiko Kasdiené veikla uzima | Laiku atsako j dienos | Maziau laiko skiriama | Mazai laiko reikalinga
praleidzia kasdienéms daugiausia laiko (70 uzklausas ir pateikia | kasdieniam valdymui / leidimams ir
problemoms spresti ir proc.), taciau tik tam rezultatus — 50 proc., vadovavimui (30 ataskaitoms rengti (10
pranesti (90 proc.), tikras laikas skiriamas tiek pat sugaiStama proc.), o daugiau laiko proc.) daugiau laiko
lieka nedaug laiko strategijai ir ateities laiko planuojant ateitj skiriama skiriama planuojant
planavimui ir planavimui (30 proc.); — 50 proc.; patobulinimui ateiciai ateitj ir ateities
patobulinimui (10 (70 proc.); galimybes (90 proc.).
proc.);
Orientacija Vyrauja nenumatytos Trumpalaikis Vidutinés trukmeés Noras orientuotis } Ilgalaiké strategija ir
situacijos kas dieng; | orientavimasis j dienos | orientacija, daugiausia | trumpalaikj pelng ir taktinis planas iSlieka
ilgalaikiai planai néra problemas ir démesio skiriant ilgalaike nauda; lankstis, leisdami
labai tvards ir rezultatus, savaités pagrindiniams strateginis planas yra padaliniams bati
prioritetai daznai tvarkara$cius ir strateginiams tvirtas, bet ne visada | aktyviems sprendziant
keiCiasi; meénesinius rezultatus; | projektams, ketvir¢io jo laikomasi; problemas ir ieSkant
veiklos rezultatams ir galimybiy.
metiniams
biudzetams;
Prioritetai Prioritetai daznai Vadovybés nustatyti Aptarti ir suderinti Padaliniy nustatyti ir Padaliniai nustato

keiciasi; zmonés jpratg
savo dienos
darbotvarke keisti
pagal naujausias
nenumatytas

prioritetai; bet
nesuderinti bendru
sutarimu, kartu daznai
neaiski ir poky¢iy

prioritetai; vyresnieji

vadovai kontroliuoja

iSteklius, padaliniai
yra atsakingi uz

valdomi prioritetai;

vyresnieji vadovai

tvirtina iSteklius ir
teikia valdymo

prioritetus suderintus
su strategija, kuriy
nereikia patvirtinti,
vyresnieji vadovai
teikia tik
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situacijas;

priezastis;

igyvendinima;

pagalba;

rekomendacijas.

Strukttra

Vizijos stoka, neaiski
strategija arba ji
daznai keiciasi;
darbuotojai turi

skirtinga poziiirj j
prioritetus ir ateitj;

Vadovybés ambicijos
komunikuojamos i§
virSaus ] apacia;
silpnas derinimo
procesas sukelia
iStekliy trilkkuma;

Vizija, misija,
strategija, tikslai yra
apibrézti ir suderinti,

taciau tvirty gairiy
nebuvimas sukelia tik
optimaly
igyvendinima;

Visi supranta vizijg ir
misijg; tvirta sistema ir
i$samis planai,
kiekvienam lygiui
keliami tikslai;

Aiskiy tiksly
nustatymas yra puikiy
rezultaty dalis; tiksly
siekimas visiskai
suderintas tarp visy
padaliniy ir jy skyriy.
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

5 lygio apraSymas

2 lygio apraSymas

3 lygio apraSymas

4 lygio apraSymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Valdymas Veiksmai Vadovai yra per daug Vadovai atpazjsta Vadovai imasi Vadovai i$sprendzia | Vadovai tg pacia dieng
uzsiéme, kad problemas ir veiksmy, ta¢iau néra visas problemas per iSsprendzia ~90 proc.
ankstyvoje stadijoje konfliktus, bet turi tiksliai apibrézti kelias dienas, klausimy; auksto lygio
atpazinty problemas, mazai laiko jas lukes¢iy padariniai, veiksmai ir padariniai visy darbuotojy
daugiausia i$spresti; pavéluotai sukeliantys spragas ir | yra tiksliai apibrézti; atsakomybeé ir tiksli
koordinuoja jau sudaromi veiksmy nuolatines problemas; visos pagrindinés veiksmy reakcija.
i8kilusius konfliktus; planai; problemos buvo
i§sprestos;
Sprendimai Vadovai daro viska, Sprendimai daugiausia | Pirmosios diskusijos Daugiausia démesio Daugiausia diskusijy
apie geresniy skiriama pagrindiniy skirta verslo modelio

kad sudaryty skaicius;
intensyvaus ir greito
reagavimo ] kasdienes
nenumatytas situacijas
koordinavimas;

pagristi finansinémis
ataskaitomis, dideliu
pardavimy ir sagnaudy
sutelkimu,
trumpalaikiu
orientavimu,
ketvirciais per metus;

galimybiy kiirima,
daugiausia démesio
skiriant kokybei ir
orientacijai j vidutinés
trukmés laikotarpius;

verslo procesy

optimizavimui,
trumpalaikio pelno
mainams palyginti su
ilgalaikiu pranasumu,

optimizavimui, planai

trunka daugiau nei 10
mety, svarstomas

indélis | visuomene.
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Atsiliepimai Néra oficialiy Oficialus priezitiros Dokumentuotos Aiskus prieziliros Kiekvieno darbuotojo
atsiliepimy ar procesas, daugiausia apzvalgos ir vadovai procesas, daugiausia ataskaity perziira kas
vertinimy, kurie démesio skiriant turi laiko rasyti démesio skiriant ketvirtj; darbuotojy
jokiais dokumentais | ataskaitoms; apzvalgos | komentarus apie tai, darbuotojy vertinimai, susij¢ su
néra uzfiksuoti, daznai daromos ka kiekvienas narys tobuléjimui, tvirtiems atlygio sistema ir
pavéluotai arba turéty patobulinti; tikslams ir planams, tobuléjimo planu.
laikomos formalumu; atnaujinamiems bent 2
kartus per metus;
Paskatos Neéra paskaty, jos Paskatos netinkamai Su verslo planu Paskatos yra susijusios | Paskatos suderintos,
netinkamai suderintos, skatina susijusios paskatos, su strategija, subalansuotos,
naudojamos, remiantis | netinkamus veiksmus, taciau funkcinis balansuojancios tarp svarbios; remiantis
neaiSkiais kriterijais, negali biiti tiesiogiai démesys skatina trumpalaikiy ir grupés rezultatais, viso
laikomos savaime veikiamos ar laikomos tobuléjima vietoje, ilgalaikiy poreikiy, padalinio indéliu ir
suprantamomis arba nesaziningomis; nesveika balansa taciau ribotos jtakos kiekvieno darbuotojo
taikomomis teisémis; ilgalaikéje arba jos néra individualiu indéliu.
perspektyvoje prieinamos visiems;
Saveika Vadovai retai perziiiri Vadybininkai kelis Vadovai kelis kartus Vadovai kasdien Vadovai greiciau per
savo padalinio kartus per ménesj per savaite susisiekia susisiekia su savo trumpesn;j laikg
ataskaitas; grupés susipazjsta su savo su savo padaliniais, padaliniais, kad kiekvieng dieng
nariai paprastai eina tiesioginémis kad surinkty atnaujinty informacija; | susisiekia su kiekvienu
link sprendimy; ataskaitomis, kad informacija apie mainai vyksta padalinio nariu
patikrinty esama esamga padeétj ir kiekviename atskirai, kad galéty
padét] ir perzitréty pateikty nurodymus; padalinyje arba palaikyti ir padéti.
i8kilusias problemas; atskirai;
Sasajos Reguliarus grjztamasis Aptariami vidiniai Stebimas vidinis Paslaugy lygio Pasitenkinimo

rySys tarp padaliniy;
vadovai kaltina vienas
kitg dél prasty
rezultaty ir nepasiekty
tiksly ir galimybiy;

pasiskirstymai, taciau

neformalus procesas ir

standarty bei metrikos
trikumas; dauguma
klausimy kartojasi;

paslaugy lygis ir
i§sprestos pagrindinés
problemos, taciau
silpni standartai ir 1éti
veiksmai sukelia
trukumy;

susitarimai (SLA) tarp
padaliniy, reguliariai
stebimi ir tobulinami;
tikslai pasiekti su
keliomis i§imtimis;

indeksas nuolat yra
auksciausias; viduje
i8kilusius klausimus
sprendzia taip pat
atsakingai, kaip ir
iSor¢je, juos aktyviai
vertinant.
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

4 lygio apraSymas

5 lygio apraSymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Metrika Lyginimas Triksta rodikliy arba Kai kurie tikslai yra Rodikliai ir tikslai yra Aiskis kiekvienos Visiskai suderinta
(rodikliai) vertinimai neturi apibrézti ir fiksuojami apibrézti, taciau funkcijos veiklos rezultaty kontrolég,
prasmes; tik padaliniy veiklos vertinimo procesas rodikliai ir tikslai, susijusi su jmonés
nedaugelis darbuotojy rezultatuose, bet jie dar néra stabilus arba tinkamai suderinti ir strategija ir atlygio
gali paaiskinti, kaip jie | néra susij¢ su verslo padaliniai negali kontroliuojami sistema; misija ir
gali pasiekti jmonés planu; tiesiogiai daryti jtakos atsakingy vadovy; rodikliai yra visiskai
tiksly; rezultatams; aiskds visiems.
Efektyvumas Dauguma sprendimy | Renkama informacija, | Duomenys naudojami | Sprendimai priimami Rodikliai yra labai
remiasi nuomonémis bet pavéluotai arba sprendimams pagrjsti, remiantis aiskiai aiskds ir patikimi;
ir spéjimais; tik netinkamo formato, taciau rodikliai néra rodikliais ir statistika, egzistuoja duomeny
nedaugelis remiasi kad buty galima aiskis; néra taciau ne visos politika: visi surinkti
patvirtintais patvirtinti sprendimus; apibréztumo, kaip ataskaitos yra duomenys turi jtakos
dokumentais; jtakoti rezultatus; naudingos, surinkta priimant sprendimus.
daugiau duomeny nei
reikalaujama;
Rodikliai Veiklos efektyvumas Paprastos ataskaitos, Sistema daugiausia Kontroliuojamas Subalansuota rezultaty
kurios yra pagrjstos stebi trumpalaikius trumpalaikis ir kontrolé, vertinant
vidutinés trukmés trumpus ir ilgalaikius

néra reguliariai

rodiklius, kurie yra

vertinamas; triiksta
patikimy rodikliy arba
veiklos rezultaty
ataskaitos néra lengvai
prieinamos;

lengvai prieinamais
rodikliais; nebuidingas
verslo stebéjimas, néra
vertinamas rodikliy
poveikis;

darbas, jskaitant darbo

imliis verslui. Tokie
kaip kaina, kokybé ir
pristatymas;

laiko efektyvuma,
kuris tenka vienam
iSvesties vienetui;

rezultatus, jskaitant
galimybiy indeksa ir
klienty pasitenkinima.
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Parametrai

Paprasti ir lengvai
iSmatuojami rodikliai,
tokie kaip pardavimai
ir produkcijos kiekis;

Kiekis, kokybé ir
pristatymo ar paslaugy
lygis bei pagrindiniai
finansiniai rodikliai,
tokie kaip pardavimai
ir kaina;

Kiekis, kokybeé,
pristatymas, kaina
pagal kategorijas ir

eksploatacinis
efektyvumas,
tenkantis per valandg
iSeikvojamiems
turimiems resursams;

Kiekis, kokybeg,
pristatymas, iSsami
informacija apie
iSlaidas pagal procesa,
darbo efektyvumas ir
proceso galimybés
tokios kaip CPK;

Kiekis, kokybé,
pristatymas, kaina
pagal veikla,
efektyvumas, proceso
galimybés, jgiidziy
indeksas ir vidinis
aptarnavimo lygis.
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas 4 lygio apraSymas 5 lygio apraSymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Kokybé Lygis Kokybé nepateisina Aktyviai valdoma Kokybé nuolat Patikimi ir kartojami Konkurencinis
lukesciy, klienty kokybé; dazniausiai pateisina liikescius, procesai, problemy pranasumas ir rinkos
reikalavimai néra pateisina liikescius, problemas lemia greitai sprendziamos; dalies didinimas dél
gerai suprantami arba taciau trokumai ir atsitiktiniai trikumai; kokybés ir klienty auksciausios kokybés
nevisiskai patenkinti; nestabilumas vis tiek néra jokiy svarbiy pasitenkinimo ir patikimumo.
dazni skundai; sukelia trikdZius; kokybés problemuy; rodikliai yra nuolat
auksti;
Vadyba Vadovybei rtpi Paprastos priemonés Proceso atlikimo Gerai suprantami Didelis démesys
daugiau rezultatai, nei yra naudojamos analizé (PPA) yra pagrindiniai kokybés procesui; proceso
procesai; proceso salygoms stebéti ir reguliariai naudojama | faktoriai; pasitaiko tik intensyvumas ir
nasumo duomenys problemoms nustatyti, nustatyti jprastas ir nedidelés problemos, specialiy priezasciy
néra lengvai tokios kaip ataskaitos, specialigsias trumpalaikis variacijos,
prieinami; kontroliniai sarasai, prieZasties variacijas kintamumas suprantamos ir
Pareto analizé; (ANOVA); kontrolinése linijose; kontroliuojamos
neperzengiant fiziniy
riby.
Brandumas Pradiné padétis. Pakartojimas. Procesai Apibrézta. Procesai Valdomas. Procesai Optimizavimas.

Procesai yra chaotiski,
ad-hoc, neuzfiksuoti
jokiuose
dokumentuose,
nestabilis, reikalauja
nuolatinio ,,gaisro
gesinimo*;

yra dokumentuojami ir
kai kurios dalys yra
pakartojamos, taciau

rezultatai nenuosekliis
arba zema disciplina;

yra patvirtinti kaip
standartai susij¢ su
nuolatiniu tobuléjimu;
naudojasi geriausia
praktika;

yra valdomi
kiekybiskai ir pagal
sutartus rodiklius;
nustatomos proceso
galimybés;

Procesai valdomi
tobulinant ir diegiant
naujoves, tobulinant

veikla.
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Galimybés

Nuolatinis kokybés
klausimas; 32 proc.
vyksta analizés
procesai arba
informacija apie
pasiekimus néra
lengvai prieinama; 1-

Didelis kintamumas;
63 proc. vyksta
analizés procesai, 37
proc. viso proceso
sudaro pavéluoti
pakeitimai; 2-sigma
kokybé;

Kontroliuojama
kokybe; 93 proc.
analizés procesas; 7
proc. elementy reikia
patikrinti daug karty;
3-sigma kokybé;

Kokybé stabili; 99,4
proc. analizés
procesas, 11§ 167
elementy reikia
patikrinti kelis kartus;
4-sigma kokybé;

Kokybé artéja prie
tobulumo; 99,98 proc.
analizés procesas; tik 1

i§ 5000 elementy
reikia pakartoti du
kartus; 5-sigma

kokybeé.
sigma kokybé;
Kontrolé Neveiksmingas Pagrindiniai valdymo Proceso metu Rodikliai pagristi Vidinés kokybés ir
valdymas; duomeny jrankiai; vertinama vykdoma kontrol¢; proceso kokybe; iSorés klienty
kokybé yra prasta arba | gaunamy ir siun¢iamy darbas patikrintas galimybés indeksai aptarnavimo
jos 1§ viso néra; ne visi | paslaugy kokybe, tokia pagal kokybeés (CPK) stebimi ir pasitenkinimas, klaidy
darbuotojai atitinka kaip prognozavimo standartus, paskelbus kontroliuojami; rinkimo ir klaidoms
kokybés standarty; tikslumas ir paslaugy kokybés duomenis, analizés skelbiamos neatsparios sgsajos
kintamumas; perspéjimai skatina visuose koreliacija (atitikimas).
oficialiai analizuoti departamentuose;
priezastis;

Organizacija Kokybés uztikrinimas Kokybés aspektai Kokybé Kiekvieno padalinio Kokybé yra jmonés
pagal tvarka; kokybés procedirose ir darbo kontroliuojama deleguota ir aktyviai strategijos ir
standartai néra tiksliai apraSymuose; centralizuotai, siekiant kontroliuojama vykdomosios politikos
apibrézti arba kokybé Tikimasi, kad uztikrinti atitiktj kokybé; didelis dalis; eksperty grupés,

néra oficialiai darbuotojai jvertins kokybés standartams; | démesys kintamumo ir dislokuotos siekiant
jvardinta; savo darbg pagal vadovybés démesys nesékmiy mazinimui; tobulinti procesa.
kokybés standartus; steb¢jimui, ataskaity
teikimui;
Sistema Darbuotojai paprastai

nezino kokybés
standarty; naudoja
zodzius apie kokybe
be gilesnés prasmes;

Didelis ir sustinges
biuro procesy kokybés
vadovas, atnaujintas
pries ISO auditg arba
i8kilus dideléms
problemoms;

Paprasta izoliacijos
sistema, paremta
QCP, su SPC
pripazinimu;
paskelbta Pareto
analiz¢ ir pagrindinés
kontrolés schemos;

Taisymo ir
prevencijos sistema
pagrista statistiniais

duomenimis; visi
perspéjimai
diagramose suaktyvina
analizuoti priezastis;

Orientacija j kokybés
sistema ir visiSka
idiegima; aiskis visy
pagrindiniy ir
palaikomyjy procesy
kokybés standartai.
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

2 lygio apraSymas

3 lygio apraSymas

4 lygio apraSymas

5 lygio apraSymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
READINESS Pozitiris AS visada tai dariau Manau, kad pokyciy Matau pokyciy AS matau, kg turime AS aktyviai ieSkau
taip; niekada to reikia, bet kitur poreikj, bet nesu iSspresti, ir aktyviai galimybiy, imuosi
nedariau arba nematau | organizacijos viduje; tikras nuo ko pradéti, | dalyvauju keiCiant tai, | atsakomybés ir vykdau
prieZzasties keistis; kiti turéty kg nors praneskite, ka daryti; ka turime padaryti pokycius, nes laikau
pakeisti ar padaryti; mes turétume ka nors Siandien; tai misy sekmeés
padaryti; varikliu.
Darbuotojai Geriau, kaip yra; kai Nori iSmokti, bet ne Vadovaujamas Savarankiskai Vadovauja
kurie priesinasi ar net pradeéti nuo saves, vadovo, per pradedantis ir padaliniams
trukdo pokyciams arba | padéti vadovams kurti paskutinius 12 kvalifikuotas tobuléjimo klausimais
posédziuose balsuoja naujus metodus ir ménesiy patobulino darbuotojas, gali ir veda seminarus;
sarkastiskai; standartus; keleta procediiry ir atlikti visas informuoja ir nukreipia
apmoke kitus pagal pagrindines uzduotis klientus, kai néra
tuos standartus; savo srityje ir parengti vadovo.
susijusius mokymus
vadovams;
Lyderysté Daugybe mety Inicijuojamos Pateikiama struktira, | Veiksmingi poky¢iai, Pripazintos valdzios
dirbdami toje pacioje programos ir iStekliai ir aukstos kvalifikacijos institucijos,
jgudziai, taip pat pertvarkancios

pozicijoje pasikliauja
tuo, ka jie zino;
pirmenybg teikia
esamai situacijai, bet
ne pagrindiniy procesy
pokyciams;

paskirstomi iStekliai,
taciau vadovai negali
suteikti daugiau
paramos ar pirmenybg
teikia ,,laisvy ranky“
principui;

profesionaly indélis;
vadovaujama darbo
organizavimo
grupéms, taciau
dazniausiai sprendzia
tik iSkilusias

problemas;

jtraukiami darbuotojai,

kai yra kuriami planai,

sprendziami konfliktai
ar vadovaujant
programoms;

organizacijas ir

zinomos, dél standarty

lauzymo; vadovai
kalba didelése
konferencijose.
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Suvokiamas pokyciy

Inicijuojami pokyciy

Svarbiausi poky¢iai

Daugiau laiko

Vadovai Pirmenybé teikiama
tokiam vadovui, koks poreikis, taciau létai projektai ir greitai suvokiami, kaip darbo, praleidziama
yra; néra matomas imasi veiksmy arba patvirtinami istekliai, | projektavimo ir plany vadovaujant pokyciy
poreikis keistis, néra zinoma, nuo ko taciau pirmenybé dalis; projektams programoms, bet ne
bijoma ir priesinimasi pradéti; teikiama laisvo patikimos svarbios iStekliy valdymui ir
pokyciams; poziiirio principui, uzduotys; rezultaty praneSimui.
deleguojamas
jgyvendinimas;

Faze Atsparumas: a$ Zinau, Samoningumas: a$ Isitraukimas: tikiu, Isipareigojimas: a$ Kultira: a$ inicijuoju
kad kazkas keiciasi; zinau, kas ateina; as$ kad kryptis teisinga ir | skatinu pokycius, nes poky¢ius, net jei i§
nemeégstu to ir noriu padarysiu tai, ko i$ palaikau poky¢ius, manau, kad jie turi pradziy tai yra sunku,

tai sustabdyti, nes mangs reikalaujama, taCiau dar nemaciau prasm¢ yra naudingi nes manau, kad tai yra
manau, kad tai yra bet nesu visiskai naudos man; imonei ir man yra sékmés variklis.
problema; jsitikines, kad tai yra naudingi;
naudinga;
Profesionalai Eksperimentinis Struktiirizuotas Analitinis pozidris j Moksliné abstrakcija, Platus Ziniy jgijimas,
metodas, pagrjstas pozitiris } mokslinj moksliniy klausimy moksliskai pagrjsty jvertinimo ir
bandymais ir darba; faktais pagrjstas | apibrézima; kuriami | hipoteziy apibrézimas, | sprendimy modeliai,
klaidomis; Zinoma, sprendimy priémimas projektavimo ir eksperimenty ekspertai reguliariai
kas veikia pagal remiantis vidurkiais, modeliavimo jrankiai, planavimas, skelbia tyrimy
paskirtj, taiau ne procesais ir paremti statistiniais prognozavimo rezultatus.
visada gebama tendencijomis; duomenimis; modeliai;
paaiskinti kodél;

IStekliai Reikalavimai néra Tobuléjimo programa LéSos ir darbuotojai BiudZetai ir etatiniai Programa yra

iStekliai skirti strategijos dalis;

aiskas ir iStekliai néra
detaliai paskirstyti; yra
vilties patobulinimus
atlikti kartu su
kasdieniais darbais;

buvo pradéta turint
omenyje aiskias

ambicijas, taciau jai

jgyvendinti triksta
bitiny istekliy;

yra skirti konkrecioms
uzduotims atlikti; néra
nuolatinio tobuléjimo

struktiros dalies;

gebéjimams ugdyti,

kaip nuolatinio
tobuléjimo programos
dalis;

vadovybé ne tik
vadovauja
padaliniams, bet ir
pasalina problemas,
sprendzia struktiirinius
klausimus.
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Jgiidziai

PavirSutini$kos Zinios;
Lean yra tik priemong,
naudojama kaip
sgnaudy mazinimo
sinonimas arba
iStekliai yra grieztai
kontroliuojami;

Igytos zinios, kolegy ir
mokymy programy
jzvalgos; negali
atskirti vertés nuo
atsitiktinio darbo;

Analizuojami jvykiai
ir praradimai,
atsizvelgiant 3
nuostolius (3L) —
atliekas, deformacija,
kintamuma; arba 3M
— muda, muri, mura;

Taikoma apribojimy
teorija (TOC) ir keturi
Lean principai:
srautas, taktika,
lyginimas ir problemy
pasalinimas;

Reguliariai
naudojamas vertés
srauto Zzemélapis
(VSM), kad biity
galima jveikti
efektyvumo
problemas; procesas
vykdomas bent kartg
per metus.
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas 4 lygio apraSymas 5 lygio apraSymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kultiira
Atnaujinimas Metodas Dideli projektai yra Vidiniai pasitlymai Paprastas tobulinimo | Tobulinimo programa Tobulinimas yra
inicijuojami yra pagrindinis procesas, pavyzdziui | yra tiksliai apibrézta ir sistemingas ir
vadovybés, pavyzdziui | patobulinimy Saltinis; PDCA problemy yra strategijos dalis; nuolatinis;
nauja IT sistema; néra atsitiktine veikla, sprendimo Sablonai; kryzminis funkcinis tobul¢jantys padaliniai
jokio formalaus nesiejama su programa | tikslai yra apibrézti, procesas su yra organizacijos
tobulinimo proceso; ar verslo planu; taciau veiksmai disciplinuota tolesne veiklos dalis,
daznai vyksta létai; veikla; palaikoma vadovybés.
Tobulinimas Padaliniai buvo vykdo Padaliniai pradéjo Padaliniai patobulino Padaliniai Padaliniai pasieké
kasdieng veikla; optimizuoti procesus, | darbo eigg ir atnaujino | padvigubino (200%) pazanga, paversdami
nelieka laiko galvoti organizuoti procediiras, Zymiai bent vieno pagrindinio bent vieng vertés
apie tobuléjima; darbuotojus, sumazindama proceso efektyvuma
procesai nesikeicia pertvarkyti darbui

mety metus;

skirtg jranga: montuoti
pertvaras, lentynas,
stalus;

pastangas ir klaidas
dvizenkliais skaiéiais;

taip visiskai
pertvarkydama
proceso metoda;

srautg arba vieng
pagrindinj procesa
keliose lygiuose.
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Dalyvavimas

Klienty skundai ir
sunkiis pardavéjy
santykiai; veikla,
apsiribojanti pirkimu,
operatyvumu,
problemy sprendimu;

Padaliniai atviri
pasitilymams, taciau
nesiekia aktyvaus
tre¢iyjy Saliy indélio;
tobuléti skatinami
viduje;

Pakviesti kai kurie
pardavéjai ir klientai,
keletas bendry
susitikimy praéjusiais
metais padéjo
optimizuoti procesa,
s3sajas;

Aiskas rySiai su
pardavéjais ir
klientais; dalijimasi
iStekliais, kurie dirba
prie bendry projekty,
siekiant pagerinti
bendrus rodiklius;

Numatyti nuosekliai
virSyti klienty
poreikius; bendra
strategija ir sistema su
klientais ir pardavéjais.

IStekliai

Saltiniai skirti ad-hoc,
kad buty galima
nustatyti procesus,
iStaisyti kokybes
problemas ir veikti
atsizvelgiant j klienty
skundus;

Kai kurie darbuotojai
nuolat dalyvauja
tobuléjimo
projektuose, taciau
iStekliai nuolatiniam
tobuléjimui nebuvo
numatyti biudzete;

10 proc. tobulinimo
projektuose
dalyvaujanciy
darbuotojy, kuriems
visa darbo dieng
vadovauja specialus
projekto ar programos
vadovas;

50 proc. darbuotojy
turi uzduociy
tobulinimo
projektuose arba per
paskutinius 12
ménesiy buvo
tobuléjimo grupés
nariai;

90 proc. darbuotojy
turi uzduociy
tobulinimo
projektuose; aktyviai
dalyvaujama
nesibaigianciuose
tobuléjimo procesuose.

Pasitlymai

Formaliai
neatsizvelgiama j
darbuotojy
pasitilymus;
pakeitimus daugiausia
atlicka vadovai ir
specialistai;

Pagrindiné pasitlymy
schema, pateiktos
kelios id¢jos, bet

maziau nei viena idéja

jgyvendinama vienam
darbuotojui per metus;

1 pasitilymas
igyvendinamas
vienam darbuotojui
per metus; griztamasis
rySys yra oficialus ir
pazymimos sékmés;

5 pasiiilymai
igyvendinami vienam
darbuotojui per metus;

visi gali jgyvendinti
pasitlymus pagal
galimybes;

10 pasitlymy
igyvendinama vienam
darbuotojui per metus;

dauguma darbuotojy
sugeba vadovauti
grupéms tobuléti.

Tendencijos

Negeréja; pagrindiniai
rodikliai rodo
nepalankig tendencija,
pavyzdziui,
mazéjancias jplaukas
ar mazéjancias
marzas;

Yoyo — aukstyn ir
zemyn; nepaisant
tobuléjimo pastangy,
tendencija iSlieka ta
pati; naSumas néra
stabilus arba yra
nenuspéjamas;

Rodikliai ploksti ir
stabiliis;
patobulinimai atsveria
neigiamga poveikj;
nasumas pagrindinése
srityse yra nuspéjamas
ir kontroliuojamas;

Teigiama daugelio
pagrindiniy rodikliy
tendencija; tobulinimo
pastangos rodo
teigiama poveikj su
nedideliais
nukrypimais;

Visi pagrindiniai
rodikliai rodo teigiama
tendencija; tobulinimo
pastangos duoda aisky
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas 4 lygio apraSymas 5 lygio apraSymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveiki nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Vaidmuo Apibrézimas Darbai oficialiai néra Paprasti pareigybiy ISsamiis pareigybiy | Darbo standartai susij¢ | Kiekvieno padalinio ir
apibrézti; vadovai aprasSymai; aprasSymai, tiksliai su darbo matrica, darbuotojo gebéjimy
tikisi, kad darbuotojai apibréziantys apibrézti ir pagristi igidziy matrica ir indeksas; tikrasis lygis
zino savo darba; bendrasias vertinamais mokymy planu, stebimas atsizvelgiant |
specifikacijas bei kiekvienos pareigybeés jgtdziai reguliariai tikslg ir naudojama
reikalavimus; standartais; vertinami pagal griztamajj rysj.
standartus;
Lankstumas Darbo praktika Organizacijos Nuolatiné iniciatyva Baigtas kryzminis Visi turi kvalifikacija
nukreipta j klientus; diagrama, darbo siekiant pagerinti mokymas; maziausiai | dalyvauti visuose savo
darbuotojai daugiausia profiliai ir proceso lankstuma; tvirtai du darbuotojai srities procesuose;
dirba turintys patirties apraSymai yra nustatyti jgiidziy kvalifikuoti viename turéti tvirty ziniy apie
ir nori likti vienoje aktualis; noras tikslai; padaliniai procese; sklandus ir ankstesnius ir
srityje; mokytis pagal apibrézé ir paskelbé skaidrus perdavimo paskesnius procesus.
oficialias mokymo savo mokymy planus; procesas;
programas;
Procesas Vaidmenys kinta Vaidmenys yra Vadovo ir padaliniy | Vaidmenys apibrézti ir Atsakomybés
laikui bégant; apibrézti i$ virSaus j aptariami vaidmenys; suderinti su keliomis | pasiskirstymo matrica
atsakomybé yra labiau apacig mazai tai kai kurie su iSimtimis; visos (RASCI) visiems
prisiimta, nei aptariant; kai kurie su standartais susij¢ pagrindinés pareigos procesams,
apibrézta; standartais susij¢ klausimai; susijusios su tikslais ir | atnaujinama kartg per

klausimai: per griezta
ar bendro pobudzio
arba nejpareigojanti;

atsakomybé: per

griezta ar bendro
pobtidzio, arba

nejpareigojanti;

veiklos rodikliais;

metus, kad atitikty
besikei¢iancius
poreikius.
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty* naudojamy brandos vertinimo lygiy aprasymas

,,20 rakty* Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio aprasymas 4 lygio aprasymas 5 lygio aprasymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Paslaugos Isipareigojimai Reguliartis darby Darbai daznai Isipareigojimai Dauguma Auksta atlikimo
neatlikimai be neatliekami; kai kurie paprastai vykdomi jsipareigojimy kultlira; nuoseklaus
atsakomybés; darbuotojai jauciasi papildomomis ivykdyta be isipareigojimy
darbuotojai bando atsakingi ir sukuria pastangomis, papildomy pastangy vykdymo rezultatai.
pateisinti neatlikimo skubos jausma; vir§valandziais, laikantis nustatyty
priezastis; operatyvumu ar procediiry;
sprendimo budais;
Pristatymas Prastas paslaugy lygis | Zemas paslaugy lygis | Vidutinis aptarnavimo Geras aptarnavimo Puikus aptarnavimo
dél nenuspéjamy dél nepatikimy lygis, nevienodas lygis, vienodas ir lygis, atitinka aukStus

procesy; klientai
nusivyle pavéluotu
pristatymu ar net
atSauktu;

procesy; klientai
skundziasi dél
pernelyg ilgo
pristatymo laiko,
taciau sutinka laukti;

proceso laikas; kai

kurie atidélioja ir
atsisako, patenkinami

90 proc. praSymy;

patikimas pristatymo
laikas; nedaug skundy,
95% pristatymy
atliekami laiku;

standartus; daugiau nei
99% pristatymy
atliekami laiku, beveik
néra skundy.
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Eile

Perpildytos dézés ir
saugyklos, neperdirbty
zaliavy kriivos ir
kaupiasi popierius;

Reikia laukti eiléje
darbo tarp padaliniy
daugelis darby
uztrunka ilgiau, nei

Dauguma atlickami
darbai laiku, tac¢iau
reikia laukti, kad biity
galima subalansuoti

Kasdien suplanuotas ir
atliktas darbas pagal
grieztg procediirg;
pries iSvykstant namo

Dél nenutriikstamo
darbo beveik néra
laukianciy eiléje;

darbas eil¢je apribotas

procesai tikétasi, todél kriivius per darbo turi atlikti visas tiek, kiek reikia laiko ji
nekontroliuojami; darbuotojai sunkiai dieng; keletas darby suplanuotas funkcijas; atlikti.
dirba, kad neatsilikty; sagmoningai
uzlaikomi;

Santykiai Sudétingi ir $alti Pagrindinis klienty Paslaugy lygio Reguliariis mainai tarp | Padaliniai veikia kaip
santykiai, budinga poreikiy ir tiekéjo susitarimai (SLA) su vidiniy ir iSoriniy partneriai, dalijasi
maza tolerancija ir galimybiy supratimas; visais pagrindiniais padaliniy, siekiant strategijomis ir

daugybé padaliniai dirba kartu klientais; padaliniai apibrézti vertés srauto | prisiima atsakomybe;
nusiskundimy; néra spresdamos padeda vieni kitiems, | Zemélapius (VSM) ir aukstas pasitikéjimo
emocinio balanso; problemas; ne tik sprendzia susitarimus (SLA); lygis ir stiprils rysiai
problemas; tarp darbuotojy.
Planavimas Darbams biidingos Darbas néra vienodas Darbo kravio ir

laikinos prastovos;
vadovai uzsiéme
problemy
sprendimais,
planavimu,
operatyvumu,

arba netinkamai
suplanuotas, reikia
vir§valandziy arba
rezervy, kad biity
kompensuojami
poky¢iai ir vélavimai,

iStekliy poreikiai
planuojami savaitei
arba ménesiui, taciau
nenumatytos
problemos sukelia tam
tikrg pakeitimus;

Darbo grafikai
sudaromi dienai ar
savaitei, iStekliy
planavimo procesas
(CRP) yra stabilus ir
grafikai kei¢iami retai;

Darbo grafikai
sudaromi dienai ar
valandomis, nuolat

perzitrimi, paskirstant
lankscius iSteklius.
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

,,20 rakty
Kategorija

2 lygio apraSymas

3 lygio apraSymas

4 lygio apraSymas

5 lygio apraSymas

Sprendimas

Subkategorija 1 lygio aprasymas
Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Ispé&jimas Dauguma problemy Pries pradédami Kai kurie perspéjimai Pagrindiniy verslo Trijy lygiy perspéjimai
lieka nepastebétos, kol spresti svarbias yra rodomi visiems, procesy jspéjimai naudojami jvertinti
iStiks krizé; problemas tik vadovai taCiau procesas yra nustatyti, taciau problemos sprendimo
ir ekspertai gali nenuoseklus arba neaiSku ar kas nors padétj: nustatyti,
nustatyti nukrypimo apsiribojama keliais reagavo ar ne; atsakyti, iSspresti.
lygi; pagrindiniais
procesais;
Institucija Vadovo teisé Tiesioginio vadovo Padalinio vadovo Padalinio Padalinio
autoritetas; padalinio darbuotojams darbuotojams suteikti

sustabdyti darby
procesg; padaliniai
tesia darbg, kad
pasiekty plang, nebent
nurodoma stabdyti
darby process;

igaliojimai; padalinio
darbuotojai jspéja ir
palaiko procesa, jie
naudojasi kiirybingais
budais sprendziant
problemas;

darbuotojams
rekomenduojama
stabdyti darby procesa
dél iskilusiy bet kokiy
problemy, kuriy patys
negali iSspresti;

suteikiama teisé
stabdyti darbo
procesa, kai néra
vadovo; darby
sustabdymo
protokolas yra tiksliai
apibréztas ir grieztai
laikomasi;

igaliojimai bet kuriuo
metu sustabdyti darby
procesg ir imtis
oficialiy veiksmy
problemoms pasalinti.
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Veiksmingumas

Isisenéjusios
problemos, tik
simptomy Salinimas;
problemy sprendimas
- 10 proc. naujy ir 90
proc. pakartotinai,

Pataisytos problemos,
greitas sprendimas
sutelkiant démesj j
problemy Salinima;

sprendziama 25 proc.

naujy ir 75 proc.
pakartotinai;

Sistemingas problemy
sprendimas, bet ne
visada efektyvus; 50
proc. naujy ir 50 proc.
pakartotinai;

Tinkamai pasalintos
pagrindinés priezastys
ir zymiai sumazéja
pasikartojanciy
sprendimy; 75 proc.
naujy ir 25 proc.

Problemos pasikartoja
retai, dazniausiai jos
iSsprendziamos
prevencijos lygmeniu;
daugiau nei 90 proc.
naujy ir 10 proc.

pakartotinai; pakartotinai.
Daznis Problemos yra Apibréztas problemy 1 oficialiai iSspresta | 5 problemos, oficialiai | 10 oficialiai i§spresty
sprendziamos joms sprendimo procesas, problema vienam iSspestos vienam problemy vienam
i8kilus; néra apibréztas tadiau per metus darbuotojui per metus; | darbuotojui per metus; | darbuotojui per metus.
oficialus problemy vienam darbuotojui
sprendimo procesas; oficialiai iSspresta
maziau nei viena
problema;
Procesas Greitai priimami Izoliacija ir simptomy Oficiali visy Sistemingas Problemy numatymas
sprendimai; reaktyvus sprendimas, priezasCiy analizé, pagrindinés priezasties ir prevencija yra
poziiiris | problemy pavyzdziui disciplinuotas pasalinimas (5D) valdymo prioritetas
sprendimag (2D); pertvarkymas, principo naudojimas ir | prevenciskai mazinant (7D), sprendimai,
atkfirimas i$ naujo, problemy analizés pasikartojimus (6D); perkelti | naujus
taisymas, pakeitimas, priemonés, tokios standartus (8D).
grazinimas, perkélimas | kaip FMEA, visiems
1 kita laika, vadovams (4D);
pakartotinis iSleidimas
(3D);
Jrankiai Nezinomi ar Naudojamos paprastos | Standartiné problemy Nuodugniai Patikimas procesas
reguliariai priemongés, tokios kaip | sprendimo procediira; analizuojamos nuo problemos
nenaudojami ,.planuok, patikrink* darbuotojai mokomi problemos; FMEA, nustatymo iki
problemy sprendimo aktas (PDCA) arba ,,5 | sistemingai spresti 50 | 8D, DMAIC, GROW problemos
metodai; kodél“ sablonas, proc. svarbiy ir yra gerai suprantami ir | prevencijos; dauguma
nenaudojamos jokios skirtas dideléms nedideliy problemy; | taikomi sprendziant 90

konkrecios priemonés,
pavirsutiniskos Zinios;

nesékméms pasalinti
arba i§sprendziama 10
proc. problemy;

proc. problemy;

pagrindiniy priezasciy
pasalinamos i pirmo
karto.
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Stebéjimas

Ad-hoc problemy
Salinimas arba
problemos néra
registruojamos;

Neoficialus problemy
registravimas
naudojant
nekontroliuojamus
uzraSus ar
skaiCiuokles;
ataskaitos néra lengvai
prieinamos;

Sukurta sistema
problemoms
registruoti, taciau ji
naudojama
nenuosekliai arba
naudojama tik
pagrindiniams klienty
skundams registruoti;

Pagrindiné sistema,
naudojama vidaus ir
iSorés problemoms
spresti; patikimas ir
skaidrus procesas,
prieinamos ataskaitos;

Sistemingas klienty
skundy, kokybés
ispéjimy ir proceso
nesklandumy
sprendimas; i§samiis
veiksmy planai
sistemoje.
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty* naudojamy brandos vertinimo lygiy aprasymas
,,20 rakty* Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio aprasymas 4 lygio aprasymas 5 lygio aprasymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveiki nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Standartai Prieiga Neéra standarty, jie Standartai néra lengvai | Standartai prieinami, Standartai prieinami Standartai pasiekiami
padéti stal¢iuose ir prieinami, taCiau uztrunka juos per minute per 10 sekundziy
laikomi kompiuteryje reikalaujama, kad pasiimti ar surasti kompiuteryje arba gali vietoje, iskarto
arba prieinami tik darbuotojas jy ieskoty kompiuteryje; pasiimti vietoje surandami
nedaugeliui arba paprasSyty; negaistant daug laiko; kompiuteryje.
darbuotojy;
Institucija Savininkas, Vadovas arba Vadovas ar ekspertas; | Paskirtas darbo grupés | Bet kuris kvalifikuotas
direktorius arba ekspertas; narys, vadovaujamas darbo grupés narys;
ekspertas; eksperto; dauguma padalinio
darbuotojy patobulino
procesus per
pastaruosius 12
ménesiy.
Turinys Pagrindiniai tickéjy Pagrindiniai proceso Paprastos procediiros ISsamios procediiros Aiskus standartai
pateikti vartotojo apraSymai, tokie kaip su kriterijais nurodo veiksmus, nurodo zingsnius,
vadovai arba kokybés vadovas arba .neiveikti; aiskiai srauta, kieki, kokybe, srautg, kieki, kokybe,
nekontroliuojami ISO vadovas, aprasyta, ka daryti, laika; naudojami kaip laika, atsargas,
proceso dokumentai; daugiausia naudojami kaip tai padaryti ir efektyvumo valdymo minimalius jgiidZius;
néra jrodymy, kad atitinkancius jmonés kaip patikrinti pagrindas; sudaro pagrinda
naudojamasi tikslus; rezultatg; visiems
standartais; patobulinimams.
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Laipsnis

Darbuotojai

daugiausia dirba

nurodymy;

patirties arba apraSyty
nurodymy ar sistemos

i§

atlickamos

Atlickama 10 proc.
savaitiniy uzduociy
atitinkanc¢iy standartus,
daugiausia laiko ir
kokybés poziiiriu

svarbiausios uzduotys;

atlickama 50 proc.

atitinkanciy
standartus; aiSkios

darbams;

Tiesioginé veikla arba

savaitiniy uzduociy

procediiros taikomos
visiems pagrindiniams

Atliekama 90 proc.
savaitiniy uzduociy
atitinkanciy
standartus; net
vadovai gali parodyti
savo standartus
atitinkancig savaités
darbotvarke;

Dazniausiai atlieckamas
kasdienis ir
pasikartojantis,
atitinkantis standartus,
darbas; nuosekliai
tobulinant ir keic¢iant
naujais standartais.

Drausmé Standartai laikomi Kai viskas klostosi Paprastai laikomasi Vidiniy ir iSoriniy Standartai grieztai
rekomendacijomis, o | gerai, laikosi standarty | standarty, ypac iSorés | procesy standartai yra vykdomi, daznai
darbuotojai ir vadovai ir procesy, nes tai klientams; daugiau aiskiai apibrezti, perzilirimi ir nuolat
laikosi savo darbo nekelia streso ir praktinés laisves placiai suprantami ir tobulinami; nuolat
metody; jtampos; viduje; ju laikomasi su kai aukstas disciplinos
kuriomis i§imtimis; lygis.
Laikas Procesams triiksta Ribos yra nustatytos Cikly laikai apibrézti Nustatytas sistemoje Standartinis laikas
laiko jsisavinti nedaugeliui svarbiy pagrindiniams standartinis laikas nuolat atnaujinamas;
standartus; procesy, tokiy kaip procesams, taciau daugumai procesy, naudojami kaip
standartiniy darbo atsakymas j klienty néra tinkamai suprantamas visiems ir sanaudy, iStekliy
savoky darbuotojai ir praSymus; prizitirimi arba néra naudojamas planavimo,
vadovai beveik efektyviai naudojami planavimui ir efektyvumo valdymo
nezino; planuojant ir komplektavimui; pagrindas.
komplektuojant;
Atnaujinimas Standartai yra pasen¢ | Standartai galioja, bet | Standartai tobulinami Sistemingai Patobulinimai nuolat
arba neveikia 5 metus neatnaujinami;

ar ilgiau; daugelis
darbo praktiky skiriasi
nuo aprasyty
procediiry;

procediiros yra naujos,
taciau dauguma
procesy nesikeicia 3
metus ar ilgiau;

i8kilus dideléms
problemoms ir
atnaujinami bent kas 2
metus laikantis
grieztos tvarkos;

atnaujinami standartai;
kasmet perzidrimi, kad
biity padidintas
veiksmingumas;

keiciami | naujus
standartus; vidutinis
standartas
atnaujinamas kelis
kartus per metus.
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2 lygio apraSymas

3 lygio apraSymas

4 lygio apraSymas

5 lygio apraSymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas
Kategorija

gory Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis

nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Struktiira Auditas Néra oficialaus audito; Neatliekamas Reguliarus auditas Savaités auditas ir Auditas atlickamas
daugumoje sriciy; rezultaty paskelbimas, kiekviename

tikimasi, kad
darbuotojai patys
perziiiri atliktus
darbus;

reguliarus auditas arba

pries susitikimus,
tokius kaip klienty
vizitai;

rezultatai pateikiami
bent karta per ménesj;

kad visi galéty juos
pamatyti, ataskaitos,
visiems prieinamos;

padalinyje, nuolatiné

kontrolé, audito
i8vados skelbiamos kas
savaite.

Bendroji dalis

Teritorijos atrodo
netvarkingos,
nesvarios apleistos ir
chaotiskos;
neuztikrinama darby
sauga darbo vietose,
pvz.: kaip kabeliai ant

grindy;

Riasiavimas baigtas;
netvarka ir
nereikalingi daiktai
buvo pasalinti,
saugomi tik darbui
reikalingi darbo
priemongs;

Organizuotas lygis;
daiktai laikomi
optimaliose vietose,
S$vara vyrauja be
specialios prieziiiros,
jranga veikia
nepriekaistingai;

Standartizacija baigta;
Vvisos pazymétos
vietos ir darbo
priemonés laikomos
tam skirtose vietose ir
grazinami po
kiekvieno naudojimo;

Auksto lygio tvarkos ir
drausmes
organizavimas;
nuolatinis tvarkos
palaikymas yra
kasdienés veiklos
dalis.

518 5 arba 100 proc.

Zinios

118 5 arba 20 proc. ar
maziau darbuotojy
supranta 5S taisykles
ir audito procesa;
pavirsutiniskos Zinios;

2 1§ 5 arba 40 proc.

darbuotojy gali atlikti

58 audita; silpnos
Zinios;

31§ 5 arba 60 proc.

darbuotojy gali atlikti

58 audita; reikia
gilinti Zinias;

4 1§ 5 arba 80 proc.

darbuotojy gali atlikti

58S audita; geras
iSmanymas;

darbuotojy gali atlikti
58 audita; tvirtos
Zinios.
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Procesas

Procesas neapibréztas
arba 5S procediiros
netaikomos darbo
vietose;

Pagrindiniai tvarkymo
ir organizavimo
procesai; pagrindiniai
daznai naudojamy
priemoniy kontroliniai
sgrasai ir tvarkymo
procediiros;

58S procediiros ir
organizacinés
taisyklés yra tiksliai
apibréztos ir
paskelbtos visuose
aktyviuose darbo
srityse, taciau jy ne
visada laikomasi;

58 standartai visose
srityse, taciau
veikimas dar

neautomatizuotas; dél

kai kuriy nukrypimy
vadovai turi
kontroliuoti

tolimesnius veiksmus;

58S procesas yra
visiskai organizuotas;
procesas
automatizuotas,
nereikalaujantis
prieziiiros.

Kompiuteriai

Faily katalogai atrodo
netvarkingai, o faily
pavadinimai
nenuoseklas;
sutrikimas eina kartu
su neteisingais ir
neiSsamiais
duomenimis;

Risiavimas baigtas;
pasalinti paseng,
neteisingi ir neiSsamiis
failai; saugoma tik
esminé informacija;

Organizuotas lygis;
visi failai buvo
perkelti j optimalias
vietas su aiskia
struktiira, abejotiny
faily neliko;

Standartizacija baigta;
sukurti aplankai
visiems informacijos
poreikiams, faily ir
aplanky pavadinimai
atitinka standartus;

Auksto lygio
skaitmeniné struktiira
ir disciplina;
skaitmeniniy duomeny
kaupimas yra
kasdienés veiklos
dalis.

Informacija

Néra aiSkios
struktiiros; uztrinka
~10 minuciy paieskos
keliose vietose, kai
kuriy faily nerandama,
atrodo, kad jy triiksta;

Sistema néra tiksliai
apibrézta arba jos
grieztai nesilaikoma;
neteisingai sukelty
faily suradimas
uztrunka iki 5
minuciy;

Sistema silpnai
apibrézta; keliuose
faily aplankuose ir

kataloguose ieSkoma
konkreciy faily — iki 2
minuciy;

Sistema gerai
apibrézta ir saugoma;
bet kuriam failui i§
praéjusiy 12 ménesiy
atkurti i$ pirmo karto
uztrunka iki 1
minutés;

Sistema organizuota
auksto lygio; bet
kuriam kvalifikuotam
sistemos naudotojui
rasti ir atkurti bet kurj
failg uztrunka iki 10
sekundziy ar maziau.

Sistema

Neapibrézta
organizacing sistema
(0 proc.); tikimasi, kad
darbuotojai patys
tvarkys darbo
priemones ir
kompiuterines bylas;

Keliose srityse jdiegta
organizacing sistema
(25 proc.); kasdienis
dokumenty ir darbo
priemoniy tvarkymas;

Pagrindinése srityse
idiegta organizaciné
sistema (50 proc.); tik
kasdien naudojamos
darbo priemonés buvo
laikomos netoliese ir
patalpintos j saugykla;

Organizacing sistema
dislokuota biuruose
(75 proc.); bet dar ne
visuose archyvuose,
bendro naudojimo
vietose, pastatuose;

Organizacingé sistema
visiskai jdiegta visur
(100 proc.), apima
visas erdves, esancias
biuro viduje ir iSoréje.

Zyméjimas

Skaitmeninis
Zymeéjimas nezinomas
arba netaikomas;

Kai kurie failai
pazymeéti negaliojancia
ir pasenusia
informacija, yra
perzilirimi, bet ne
nuosekliai naudojami;

Skaitmeninis
zymeéjimas atlickamas
bent karta per ménesj,

netinkami ir pasen¢
failai perkelti
atskirus

Skaitmeninis
zymeéjimas atlickamas
kas ménes;j (80 proc.);

apibrézti formalds ir
korekciniai veiksmai;

Skaitmeninis
zymeéjimas atliekamas
kas savait¢ (90 proc.);

apibrézti korekciniai
veiksmai;
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nenaudojamus
katalogus, skirtus
faily pasalinimui;
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,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas 4 lygio apraSymas 5 lygio apraSymas
Kategorija
gory Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kultiira
Teamwork Atmosfera Atmosfera yra Bendra pagarbos Su visais elgiamasi Atviros diskusijos; Padalinio darbuotojai
konkurencinga ir atmosfera, taciau kai pagarbiai, visi remtis kity idéjomis ir atsizvelgia j jvairius
individualisting, kuriems sunku darbuotojai jsiklauso j | pripazinti vienas kitg poziiirius, atvirai
nelabai atvira klausytis; kiti jauciasi visas id¢jas, gali teisétais bendrus sprendzia kylancias
pasitilymams; ne neisgirsti, nesiryzta laisvai kreiptis tikslus problemas; pateikia ir
sugalvotas (NIH) paprasyti pagalbos; pagalbos; id¢jos yra jgyvendinanciais priima grjztamajj rysj,
sindromas; pripazistamos; dalyviais; kad sustiprinty jégas.
Suderinamumas
Susitikimai Nevyksta reguliarlis | Suplanuoti susitikimai, | Reguliariai rengiami Tinkamai Kasdieniai susitikimai,

padalinyje darbuotojy
susitikimai;
darbuotojai susirenka
daugiausia j specialius
renginius, tokius kaip
darbuotojy
informaciniai
susitikimai;

taciau Svaistomas
laikas dél
nereguliaraus lankymo
ar neaiskiy tiksly,
struktiiros ar drausmés
stokos;

posédziai, taciau ne
visada jie bina
veiksmingi, nes
darbuotojai juose
dalyvauja nelabai
aktyviai; posédziai
daznai uztrunka ilgiau
nei tikétasi;

organizuojami ir
visiems padalinio
darbuotojams tinkami
susitikimai, kurie
reguliariai vyksta be
iSimties, yra
veiksmingiausi;

laikomi visiems
biitinais, darbuotojai
visiskai jsitrauke; né
vienas susitikimas
nepraleistas ar atidétas.
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Atsakymas

Nereaguoja ar visiskai

Reaguoja kartais arba

Reaguoja j sutartus

Reaguoja j visus

Profesionaliai

nereaguoja; daug norint gauti atsakyma | prioritetus, taciau létai praSymus, reaguoja, nuolat
laukian¢iy elementy; | reikia keliy priminimy; sprendzia kitus atitinkancius iSkeltus | tobulindami atsakymo
klausimus; reikalavimus; pateikimo trukmg ir
kokybe.
Sistemos Padalinio taisyklés Padalinio struktiira, Padalinio struktiira, Darbo paskirstymas, Sisteminga valdymo
néra apibréztos, tikslai ir pagrindinés | tikslai ir darbotvarkés, | uzduociy iSdéstymas | veikla ir darbotvarkés,
neskelbiamos ar jy taisyklés yra apibrézti siekiant prioritetais, tiksly padedancios
nesilaikoma; néra suderintos ir patenkinti derinimas, darbuotojams aiskiai ir
nustatytos konkrecios paskelbtos visiems; pagrindinius keliamus eskalavimas ir efektyviai siekti
politikos ar reikalavimus; griztamojo rysio padalinio tiksly.
procediiros; paskelbtos bendros procesas vykdomas
padalinio standartine tvarka;
darbotvarkés;
Darbo kriivis Darbai néra tiksliai Apibreézti darbai, Aiskiai apibrézta Kiekvienas Padalinio darbuotojai
apibrézti, keli taciau tik nedaugelis veikla; noras darbuotojas atlieka sinchronizuoja savo
darbuotojai pasirenka darbuotojy nesa pasidalinti kraivj, savo darba, dienotvarkes, kad
tik tas uzduotis, kurias didziajq dalj kraivio, taciau netolygus kvalifikuoti paskirstyty darba,
jie nori atlikti; darbo kompensuodami kity padalinio pajégumas darbuotojai padeda dedant dideles
kriivio paskirstymas | triikkumus ir pasyvuma; vis dar apsunkina vieni kitiems, dalijasi pastangas iSlaikyti
néra teisingas ar pagrindiniy kriiviu; darbo darbo kriivio balansg.
vienodas; darbuotojy darbo paskirstymas laikomas
kriivy; teisingu;
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,,20 rakty Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio aprasymas 4 lygio aprasymas 5 lygio apraSymas
Kat ij
ategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Technologija Lyginamoji analizé Lyginamosios analizés Rengiamos Reguliariai vykdoma Lyginamoji analizé Lyginamoji analizé

duomeny néra arba
konkurenty galimybés
néra vertinamos;

lyginamosios analizés
ataskaitos arba
nustatomi geresniy

lyginamoji analizé ir
pajégumai neatsilieka
nuo pramones

nustato technologija
vienu zingsniu
auksciau pramonés

nustato, kad
naudojamos
technologijos yra

galimybiy turintys vidurkio; vidurkio; kruopsciai geriausios pramongéje;
konkurentai; vertinamos greitas naujy metody ir
technologijos sistemy pritaikymas.
tendencijos;
Galimybés Pagrindinés Pagrindiné Naujausia Siuolaikinés Imong¢je sukurta
technologijos, technologija technologija; vidiniai technologijos pazangiausia
naudojamos daugelj pastaraisiais metais iStekliai, skirti naudojamos visose technologija; ,,tech*
mety; techniniai buvo patobulinta, techninéms pagrindinése srityse; komanda, kurig
rangovai naudojami taCiau vis dar néra labi | galimybéms palaikyti | pazangios galimybés klientai labai vertina
techninei priezitirai ir moderni; vidaus ir tobulinti; leidzia greitai diegti dél pazangiausiy
modernizavimui; specialistai palaiko naujus metodus ir naujoviy.
sistemy veikima; sistemas;
Kompiuteriai Daugiausia naudojama | Kompiuteriai padeda | Kompiuteriai, sujungti Kompiuteriai, Realiu laiku matomi
rankiné sistema; darbuotojams atlikti ] tinklus; bendrinami naudojami darbo srautai nuo
vadovai ir pagrindines uzduotis, aplankai ir duomeny pagrindiniams uzsakymo iki
administracijos tokias kaip bazés palengvina procesams valdyti; pristatymo,

darbuotojai tvarko ir
perkelia  sistemas
dokumentus rankiniu
budu;

bendravimas el. pastu
bei apskaitos vedimas;

dienos planavimg ir
ataskaity teikima;

procesai ir ciklo laiko
standartai, palaikomi
centringje sistemoje;

automatizuotas plano
vykdymo stebéjimas ir
esama padetis.
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Popierius

10 ar daugiau lapy,
sunaudoty vienam
darbuotojui per diena;

5 lapai, sunaudojami
vienam darbuotojui
per dieng;

2 lapai, sunaudojami
vienam darbuotojui
per dieng;

1 lapas, sunaudojamas
vienam darbuotojui
per dieng;

vienam darbuotojui per
diena sunaudojamas
maziau nei 1 lapas.
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,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas 4 lygio apraSymas 5 lygio apraSymas
Kategorija
gory Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Laikas Pravaikstos 10 proc. arba vienas 5 proc. ar daugiau 3 proc. arba pramonés 2 proc. arba pusé 1 proc. arba
didziausiy pramongje pramongs vidurkio; vidurkis; pramongés vidurkio; ketvirtadalis pramonés
arba néra duomeny; vidurkio.
Kontrolé Lankomumas Lankomumas Lankomumas SaZiningas Laikomasi aiSkaus
nestabilus; kai kurios registruojamas, bet kontroliuojamas ir lankomumas; néra darbo laiko grafiko;
pagrindinése srityse néra grieztai darbotvarkés ankstyvy sustojimy ir grieztai valdomas ir
reikiamu metu néra valdomas; socialinés reguliariai kitos dienos tikslai veiksmingai
personalo; pertrauky | pertraukos yra daznos; | atnaujinamos; darbas néra aiskis; ilgos naudojamas, auksta
laikas, paliktas darby ir susitikimy prasideda laiku, o dienos yra iSimtys; disciplina yra kulttiros
darbuotojo nuoziira; pradzia véluoja; susitikimy laikas gerai dalis.
valdomas;
Planavimas Sunku numatyti, kiek Laisvai apibréztos Planas aiskiai Savaités planas Aiskiai nustatytas

laiko reikes skirti
iSkylan¢ioms
problemoms,
darbuotojams visada
atrodo, kad jie laikosi
plano;

dienotvarkés, didesnis

darbo dieny skai¢ius ir

dirbami vir§valandziai,
laikomi norma;

apibréztas, taciau
daznai keiciamas dél
su disciplina
susijusiomis
problemomis, kartais
numatomi
vir§valandZziai,

numatytas keliais
variantais bei
pakeitimais, kartais
koreguojamas darbo
laikas, retai prireikia
papildomy darbo
valandy;

dienos planas su
subalansuotu darbo
kraviu, auksta
vykdymo kontrolé, vos
pastebimi nedideli
pokyciai.
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Darbotvarke

Grafikai ir terminai
néra tiksliai apibreézti;
laiko valdymas
laikomas sunkiu;
reguliariai
nesilaikoma
isipareigojimy;

Laisvai apibreézti
grafikai; padalinys
deda visas pastangas,
kad jvykdyty
isipareigojimus, taciau
vis dar pritriiksta tam
laiko;

Darbo grafikai daznai
koreguojami, taciau
padalinys sugeba
nenukrypti nuo
grafiko klienty
atzvilgiu;

Kruops¢iai perzitirimi
darbo grafikai; greitai
pasalinami
nukrypimai; nuo
pagrindiniy terminy
nedaug atsilickama;

Grieztas darbo grafikas
su aiskiais apibréztais
veiklos vykdymo
terminais, darbo laikas
pagristas nustatytu
standartu, darbo
naSumas yra auksto

lygio.

Stebéjimas
(vertinimas)

Procesai ir projektai,
kurie néra sistemingai
vertinami,
atsizvelgiant j tikslus
arba triiksta
informacijos, arba
pasenusi informacijos
vertinimo sistema;

Pradéti vertinimai,
sutelkiant démesj j
pagrindinius tikslus,
taciau duomenys dar
néra nuoseklis arba
néra lengvai prieinami;

Pagrindiniai procesai
ir projektai, nuosekliai
vertinami
atsizvelgiant j
standartus ir
darbotvarkes;
duomenys prieinami
pagal pareikalavima;

Procesai ir projektai,
nuosekliai vertinami
pagal nustatytus
grafikus ir darbo laiko
standartus; duomenys
atnaujinami kasdien;

Nenutriikstamas viso
ciklo laiko (TCT) arba
ciklo laiko santykio
(CTR) vertinimas,
visi§kas skaidrumas
realivoju laiku.

Srautas

Dél dazny reikalavimy
beveik nejmanoma
susikoncentruoti j
svarbias uzduotis;
skiria 5 proc. ar kelias
minutes per dieng;

Skiria 10 proc.
nepertraukiamo laiko
atlikti pagrindines
uzduotis, tokias kaip
el. laisky perziiira,
taCiau
nesusikoncentruoja
atliekant sudétingesnes
uzduotis;

Planavimui ir
vertinimui pakanka 20
proc. nepertraukiamo

laiko; vis dar sunku
suspéti atlikti
sudétingas uzduotis;

Skiria 40 proc.
nepertraukiamo laiko
atlikti sudétingoms
uzduotims, tokias kaip
pagrindiniy priezasciy
analizé ir pakeitimy
atlikimas;

Skiria 80 proc. laiko

atlickant sudétingas

uzduotis, tokias kaip

strategijos vertinimui
ir planavimui.

Tempas

Darby atlikimo tempas
néra apibréztas arba
nekontroliuojamas;
daugybé laukianéiy

klienty, stresas ir
veélavimas yra dazni
simptomai;

Nustatytas darby
atlikimo terminai,
taiau jy atidziai
nesilaikoma; dél
tinkamai nei$naudoto
laiko atsilickama nuo
terminy;

Planuojami istekliai,
pagristi prognozémis
ir plane numatytais
darbuotojy skai¢iumi;
bet néra lengva
laikytis plano, kai
keiciasi paklausa;

Faktinis paklausos
modelis, naudojamas
iStekliams paskirstyti;
biuro darbo valandos

derinamos kas ménesj,
stengiantis
subalansuoti;

Darbo kriivis nuolat
subalansuotas;
lankscios padalinio
darbo valandos,
pritaikomos kasdien ar
kas savaitg, kad
atitikty besikeiciancia
paklausa.
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas 4 lygio apraSymas 5 lygio apraSymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kultiira
Mokymas Kiekis Skiriama 1 diena per | Skiriamos 2 dienos per Skiriamos 4 dienos Skiriamos 6 dienos per | Skiriamos 8 dienos per
metus arba 0,5 proc. ar metus arba 1 proc. per metus arba 2 proc. metus arba 3 proc. metus arba 4 proc. ar
maziau darbo valandy, darbo valandy, darbo valandy, darbo valandy, daugiau darbo
praleisty mokymams; | praleisty mokymams; | praleisty mokymams; | praleisty mokymams; valandy, praleisty
mokymams.
Atsiliepimai Vadovai tikisi, kad Vadovai yra uzimti ir Atsakydami j Vadovai siiilo Vadovai turi fiksuotas
darbuotojai mokysis; retai turi laiko duoti problema vadovai konsultacijas vietoje; laiko terminus,
dauguma saveiky yra | konkreciy atsiliepimy; visada pateikia visi padalinio jtrauktus j savo dienos
nukreiptos j kontrolg, leisti laikg ad-hoc su konstruktyvy darbuotojai kas darbotvarke, kad
ataskaity teikima, darbuotojais, kuriems griztamajj rysj ir meénesj gauna galéty pateikti
taisyma; reikia pagalbos; teikia pasitlymus, atsiliepimy apie savo | griztamajj ry$j ir teikti
kaip geriau pasielgti; indélj; konsultacijas.
Kvalifikacija Dauguma darbuotojy

pasikliauja savo
ziniomis; gali atlikti
tik tas uzduotis, kurios
jiems buvo paskirtos
atlikti;

Dauguma darbuotojy
yra oficialiai apmokyti
ir geba atlikti kelis
darbus savo ar kitame
padalinyje;

Dauguma darbuotojy
turi kvalifikacijg pagal
igytas kompetencijas
ir geba atlikti visas
pagrindines uzduotis
savo ar kitame
padalinyje;

Dauguma darbuotojy
turi visy sriciy darbo
kvalifikacija ir gali
atlikti pagrindines
uzduotis nuo
auksciausio iki
zemiausio lygio;

Dauguma darbuotojy
rotacijos budu jgyja
patirties kitose srityse;
ziniy perdavimas yra
visiskai jtvirtintas.
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Tipas

Mokymas darbo

Universalumas

vietoje; néra apibrézta
ar vykdoma oficiali
mokymo programa;

Bendrieji mokymai,
pagrindiniai darbo
pristatymai néra
pakankamai iSsamts,
kad jgyty tvirtus
igidzius;

Specialtis mokymai
atrinktiems
darbuotojams, gerai
zinomi ir palaikomi;
tam numatyti tiksliis
mokymo biudzetai;

Struktiirizuota
mokymo programa,
daznai atnaujinama,
igiidziams tobulinti;
glaudziai susieta su

verslo planu;

Kelerius metus
trunkanti strateginé
gebéjimy ugdymo

programa, apimanti
visus padalinius ir
visus darbuotojus.

Dauguma darbuotojy
renkasi darbg vienoje
srityje, kurioje jie
buvo paskirti, ir

Dauguma darbuotojy
nori tobuléti,
imdamiesi iniciatyvos
uzsiregistruoti j

Dauguma darbuotojy

mato poreikj praplésti

savo jgudzius, padéti
rengti mokymo

Dauguma darbuotojy
jgudziy universaluma
laiko asmeniniu tikslu;

Darbuotojai vertina
savo galimybes,
igidziy universaluma;

daugelis dalyvauja dauguma jy atestuoti
nesidomi jgiidziy mokymus, uzsisakyti programas, sudaryti rotacijose tarp savo pagrindinése
atnaujinimu bei literattirg ir jgyti studijy grupes; padaliniy; darbo srityse.
praplétimu; geriausia patirtj;
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Lean audito motodologijos ,,20 rakty“ naudojamu brandos vertinimo lygiy apraS§ymas

,20 rakty® Subkategorija 1 lygio aprasymas 2 lygio apraSymas 3 lygio apraSymas 4 lygio apraSymas 5 lygio apraSymas
Kategorija Neapibréztas ir Matomas Praktika pilnai Praktika vykdoma Automatinis
nestabilus tobuléjimas, igyvendinta, bet 12 mén. ir turinti meistriSkumas ir
suvaldytos problemos | veiklos rezultatai dar pastebimg poveikij nuolatiné tobuléjimo
néra stabiliis kulttara
Vizualizacija Taikymas Jokiy vaizdiniy Informacinése lentose Pateikta padalinio Vizualiai pateiktos Placiai naudojamos
priemoniy, iSskyrus pateikiama statiné esama padétis, taciau darbo eigy schemos vaizdinés priemonés,
pagrindinius Zenklus, | informacija, tokia kaip nepakanka vietos nuo pradzios iki leidziancios
pvz.: pazymétus jmonés politika ir pateikti analizei, pabaigos; lentelés ir kontroliuoti darbo
1€jimus / i$¢jimus, organizacijos reikia atspausdinti diagramos leidzia eiga, iSlaikyti balansa
padalinius, gesintuva, struktiiros schemos; ataskaitas arba perzitréti bei numatyti kylancias
avarinius i$¢jimus; paaiskinti vadovui; nesinaudojant problemas.
spausdintinémis
ataskaitomis ir
kompiuteriais;
Kontrolé Triksta vaizdiniy Vaizdinés priemonés Vaizdo priemonés Vaizdo priemonés Vaizdinés priemonés

priemoniy, jie pasen¢
ar klaidinantys;
darbuotojai
kontroliuoja darbg
remdamiesi patirtimi
ir ataskaitomis;

suaktyvina kasdienes
uzduotis, naudojantis
planavimo bei
palyginimo lentelémis,
uzsisakydami Zymes,
pildydami korteles,
koreguodami;

kontroliuoja darby
procesa, vertina darbo
bukle ir aktyvina
problemas;

kontroliuoja darby
procesus, paskirstant
optimaliai laiko
1Steklius;

kontroliuoja
pagrindinius procesus,
jskaitant planavima,
valdyma, ataskaity
teikimg.
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Ekranas

Triksta informacijos
apie jmoneés esama
padétj arba ji
pasenusi; neoficialiai
patvirtinta
dokumentais,
nerodoma viesai arba
yra senesné nei vienas
meénuo;

Informacija apie
imongés esama padétj
skelbiama atsitiktinése
vietose; nepakanka
laiko perzitirai arba
per daug abstrakti
informacija, kad biity
galima imtis veiksmy;

Strateginése vietose
jrengtos informacinés
lentos, nuoseklus
darbo nasumo
stebéjimas, taciau
apsiriboja informacija
tik apie kelis
pagrindinius procesus;

Irengtos kiekvieno
padalinio informacinés
specialios lentos;
informacija yra tiksli
ir atnaujinama po
ataskaity pateikimo;

Informacija lentose
atnaujinama kelis
kartus per dieng,

atspindinti dabarting
jmonés esamg padétj
realiu laiku; pagrindiné
informacija visada yra
tiksli bei prieinama
visiems.

Vietos

Laisvai naudojama
erdvé ir dauguma
viety nepazymetos;
neveikia vizualinio
valdymo sistema arba
néra apibréztos

Nedaug viety, kurios
yra pazymétos (25
proc.) ivezamoms ar
iSvezamoms
priemonéms;
reikalingas leidimas;

Svarbiausios vietos
(50 proc. ) pazymétos
ivezamoms ar
iSvezamoms
priemonéms,
reikalingos darbams,

Dauguma viety (75
proc.) pazymétoms
vietoms, skirtoms
ivezti, iSvezti,
perdirbti, apripinti,
laikyti, saugoti

Visos vietos,
pazymétos (100 proc.)
visoms priemonéms
nuo pradzios iki
pabaigos.

taisyklés; poreikiams ir archyvus;
archyvams;
Signalai (Perspéjimai) | Pagrindiniai jspéjimai, Klaidy pranesimy Pagrindiniy Standartiniai Standartiniai veiklos
tokie kaip gaisro lentelés naudojamoje naudojamy jrangy ir praneSimy rodikliai rodo
pavojaus signalas arba | jrangoje ir sistemoje, sistemy perspéjimai perspéjimai, nuolat dabartine padétj

nestruktiirizuotos
perspéjimy pastabos
i8déstytos popieriuje
ar elektroningje
erdvéje;

taciau jdiegtoje
jrangoje biisenos lygiai
néra standartizuoti;

yra standartiniai; jy
biiklé rodoma trimis
lygiais: veikia
normaliai, pavojinga,
i§jungta;

naudojami visose
sistemose, darbo
vietose ir skyriuose:
normaliai, pavojinga,
i§jungta;

realiuoju laiku,
atsizvelgiant j
naudojamos jrangos ar
sistemos reikalavimus:
tikslingje, nukrypimo,
pavojaus ir i§jungtoje
bisenoje.
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