KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

QGreta Pileckaité

,,LEAN“ SISTEMOS DIEGIMAS SIEKIANT NUOLATINIO KOKYBES
TOBULINIMO

MAGISTRO DARBAS

Darbo vadové prof. dr. Eglé Katilitité

KAUNAS, 2015



KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

,,LEAN*“ SISTEMOS DIEGIMAS SIEKIANT NUOLATINIO KOKYBES
TOBULINIMO

Imoniy valdymas

MAGISTRO DARBAS

Studenté...........ccoceoveeenen. VadoVe.........cccoovvreeniiieenen,

Greta Pileckaité, VMGAVL-4 Prof. dr. Eglé Katilitité

2015 m. gruodzio 18 d. 2015 m. gruodzio 18 d.
Recenzenté...................cccoeeene

Lekt. dr. Asta Daunoriené

2015 m. gruodzio 18 d.

KAUNAS, 2015



ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGHIOS UNIVERSITETAS

Ekonomikos ir verslo fakultetas

Greta Pileckaite

Imoniy valdymas, 621N22001

13

Baigiamojo magistro darbo ,,,,Lean sistemos diegimas siekiant nuolatinio kokybés tobulinimo

AKADEMINIO SAZININGUMO DEKLARACIJA

2015 m. gruodzio 18 d.

Kaunas

Patvirtinu, kad mano Gretos Pileckaités baigiamasis magistro darbas tema ,,,,Lean“ sistemos
diegimas siekiant nuolatinio kokybés tobulinimo* yra paraSytas visiSkai savarankiskai, o visi
pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis
néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir
netiesioginés citatos nurodytos literatliros nuorodose. Istatymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j
darbg niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis
Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardq ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



Pileckaité, G. (2015). Lean System Implementation for Continuous Quality Improvement. Master’s Final Thesis in
Enterprise Management. Study Programme 621N22001. Supervisor prof. dr. Eglé Katilitte. Kaunas: School of
Economics and Business, Kaunas University of Technology.

SUMMARY

The relevance of the theme of Master’s Final Thesis is related to the importance of quality
management in public catering services sector. The quality of services is one of the main success
factors in this sector. This determines that companies acting in public catering services market must
improve their quality continuously. High competition and slow development of state’s economy
enforces companies not only to improve their services quality, but also optimize their internal
processes and reduce costs. In such a situation there is a high importance to implement ,,Lean*
system, which is focused towards analysis and optimization of company’s processes, reducing
activity that does not create value to customers. Theoretical literature proves that ,,Lean* system is
related to quality improvement as well. The problem analysed in the Master’s Final Thesis— how to
adopt ,,Lean” system seeking for continuous quality improvement. The object of Master’s Final
Thesis is the adoption of ,,Lean* system.

The goal of Master’s Final Thesis is to prepare model of ,,Lean* system adoption in public
catering services seeking for continuous quality improvement. The objectives of Master’s Final
Thesis are as follows: to reveal problem of continuous quality improvement in public catering
services; to analyse theoretical decisions of ,,Lean“ system adoption; to justify methodology
allowing to evaluate need of ,,Lean* system adoption in the company; to evaluate the need of
,,Lean* system adoption in UAB Lumega and to present model of ,,Lean* system adoption in for
this company.

The results of empirical research (questionnaire of UAB Lumega employees and interview
with UAB Lumega manager, as well as analysis of UAB Lumega financial data) reveal that there is
a need to optimize UAB Lumega activity and processes, as company’s loss is high, there is a strong
influence of seasonality for the income of the company, and the service quality is not as good as it is
expected by customers. Detailed managerial decisions of ,,Lean* system adoption were given for
UAB Lumega.

Master‘s Final Thesis contains 80 pages, 23 pictures, 17 tables.

Key words: Lean system; continuous quality improvement; quality management.
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IVADAS

Tiriamojo darbo aktualumas ir pagrindimas. Siuolaikiniam ekonomikos vystymosi etapui
budingas intensyvus naujy technologijy diegimas ir efektyviy rinkos instrumenty naudojimas, kuris
lemia sparCius verslo globalizacijos procesus, geografiniy riby nykimg. Visa tai skatina
konkurencijos stipréjimg ir poreikj jmonéms stiprinti savo konkurencingumg. Konkurencijos
stipréjimo tendencijos ypatingai stipriai pasireiskia paslaugy sektoriuje, vieSojo maitinimo rinkoje,
kuriai biidingi zemi j¢jimo barjerai. Teikiamy paslaugy kokybé yra vienas pagrindiniy rodikliy
uztikrinanciy jmoniy veikianc¢iy Siame sektoriuje konkurencinguma. Tai sukuria poreikj nuolatiniam
kokybés tobulinimui, kurj papildomai pagrindzia pastaraisiais metais spar¢iai augantys veiklos
kastai bei vartotojy keliami reikalavimai. Daugelis vie$ojo maitinimo jmoniy susiduria su Siomis
problemomis, tai lemia poreikj vie$ojo maitinimo jmonéms siekti kokybés tobulinimo. Viena i§
galimybiy siekti nuolatinio kokybés tobulinimo yra ,,Lean* sistemos diegimas. ,,Lean® sistemos
efektyvumas patvirtintas daugelio kompanijy patirtimi (ypatingai Toyota atveju), kuri gali buti
pritaikyta ir paslaugy imonéje. Tam palankias prielaidas sukuria ,,.Lean” sistemos tobulinimas
pastaraisiais deSimtmeciais ir sistemoje taikomy metody jvairové (Furterer, 2009; Sarkar, 2007).
,,Lean* unikalumg lemia tai, kad §i sistema apjungia metodus ir kompleksinius sprendimus i$ kity
kokybés tobulinimo sistemy (Kanban, 6 sigma, JIT ir t. t.). Tai i$plecia ,,Lean* diegimo galimybes
ir efektyvumg siekiant nuolatinio kokybés tobulinimo (Joyce, 2014). Todél aktualu nagrinéti, kaip
gali biiti panaudojama ,Lean“ sistema siekiant nuolatinio kokybés tobulinimo, ir kokiais
sprendimais remiantis tai gali biiti uztikrinama.

Tyrimo problema — Kaip diegti ,,Lean* sistemg maitinimo jmongje siekiant nuolatinio
kokybés tobulinimo?

Si problema Lietuvos mokslinégje literatiiroje menkai nagrinéta. , Lean® sistemos klausimams
Lietuvos mokslin¢je bendruomenéje skiriama mazai démesio, paskelbta mazai publikacijy (pvz.
Uleckas, 2007). Didesnis susidomé¢jimas kokybés valdymo klausimais, jskaitant ir maitinimo
paslaugy kokybés klausimus (Markevi¢ius ir Lukauskas, 2009; Kazlauskiené, 2002). Uzsienio
Saliy mokslinéje literatiiroje ,,Lean” samprata, principus, pritaikomuma paslaugy sektoriuje
nagrinéjo Foss, Stubbs & Jones (2011), Mann (2014), Taylor, Taylor & McSweeney (2013),
Hilton & Sohal (2012), Assarlind, Gremyr & Backman (2012), ir kiti autoriai. Vis tik triksta
detaliy teoriniy sprendimy, kaip gali buti diegiama ,,Lean* sistema siekiant nuolatinio kokybés
tobulinimo maitinimo paslaugy imongje.

Tyrimo objektas — ,,Lean* sistemos diegimas.



Tyrimo tikslas — parengti ,,Lean* sistemos diegimo maitinimo jmonéje modelj siekiant
nuolatinio kokybés tobulinimo.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti nuolatinio paslaugy kokybés tobulinimo vieSojo maitinimo paslaugy rinkoje
problema;

2. I8nagrinéti teorinius ,,Lean® sistemos diegimo sprendimus;

3. Pagristi empiriniy tyrimy metodika, leidziancig jvertinti ,,Lean* sistemos diegimo poreikj
organizacijoje;

4. Nustatyti ,,Lean” sistemos diegimo poreikj UAB ,,Lumega“ ir pateikti ,,Lean“ sistemos
diegimo modelj §iai jmonei.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literaturos analizé;

2. Anketiné apklausa,

3. Interviu;

4. Dokumenty turinio analizé.

Teorinis ir praktinis darbo reik§mingumas. Darbas yra teoriSkai reik§mingas, nes jame
analizuojami, susisteminami sprendimai susij¢ su ,,Lean” sistemos diegimu, jvertinant specifika
vieSojo maitinimo paslaugy sektoriuje, susiejant su kokybés valdymo sprendimais. Parengtas
teorinis ,,Lean“ sistemos diegimo maitinimo paslaugy jmonéje modelis siekiant nuolatinio
kokybés tobulinimo gali buti taikomas jvairiy vieSojo maitinimo jmoniy veikloje. Darbas yra
praktiskai reik§mingas tuo, jog atlikti empiriniai tyrimai, pagrindziantys ,,Lean® sistemos diegimo
tiriamoje jmonéje, UAB ,,Lumega®, aktualuma, pateikti praktiniai ,,Lean“ sistemos diegimo
sprendimai, kurie gali bati aktualts kaip pavyzdys kitoms panasig veiklag vykdan¢ioms jmonéms
ieSkan¢ioms galimybiy siekti nuolatinio kokybés tobulinimo, sumazinti veiklos nuostolius ir

didinti paslaugy vert¢ vartotojui.



1. PROBLEMOS FORMULAVIMAS. NUOLATINIO PASLAUGU
KOKYBES TOBULINIMO SVARBA VIESOJO MAITINIMO PASLAUGU
RINKOJE

1.1. VieSojo maitinimo paslaugy samprata ir rinkos ypatumai

Viesojo maitinimo paslaugos yra specifiné veiklos sritis, kuri vienais atvejais pasireiskia kaip
atskira veiklos sritis (restorany veikla, maitinimo organizavimo jstaigose ir organizacijose paslauga,
kai ja organizuoja iSorinis paslaugy teikéjas), arba kaip kitos paslaugos dalis (viesbucio restoranas,
teikiantis paslaugas viesbucio gyventojams, ir kt.). VieSojo maitinimo paslaugy dvilypumas lemia ir
skirtingus apibrézimus.

Arora (2007) teigimu, vieSojo maitinimo paslaugos — tai verslo paslaugos teikiant maistg
vartotojams tam tikroje nutolusioje vietoje. Galima teigti, jog apibréZimas ne visai tikslus, nes
paslauga teikiant maistg vartotojams gali buti teikiama ir vartotojy susibiirimo vietoje, pavyzdziui,
teikiant maitinimo paslaugas jmonése, ugdymo jstaigoje ir kt. Kalbant apie tokj vieSojo maitinimo
paslaugy teikimo btidg dar vartojama savoka ,,vieSieji maitinimo paslaugy pirkimai‘, tai atskleidZia
paslaugy pirkimo ir teikimo proceso ypatumus, kai vieSojo sektoriaus jstaiga perka i§ kitos jstaigos
savo klienty ar darbuotojy maitinimo paslaugas (Bourn, 2006).

Shiring, Jardine, Mills (2001) teigimu, vieSojo maitinimo paslaugy rinka apima visas
Jmanomas maitinimo paslaugas, kurios yra teikiamos uz pinigus.

Pasak Marthinsen et al. (2012), vieSojo maitinimo jstaigose paslaugos gali bati uztikrinamos
Siais biidais: perduodant S$iy paslaugy teikimg privatiems profesionaliems paslaugy teikéjams
(paslaugy autsorsingas); perduodant S$iy paslaugy teikimg vieSiesiems profesionaliems paslaugy
teikéjams; paslaugy teikimas savo pajégumais (kai jstaigoje veikia valgykla ar panaSus kitas
skyrius, priklausantis jstaigos organizacinei struktiirai).

Taigi vieSojo maitinimo paslaugos traktuotinos placigja prasme kaip visos paslaugos, kai
teikiama maitinimo paslauga — tiek toje vietoje, kur yra susibiirg klientai, tiek ir nutolusioje vietoje,
1 kurig klientai turi atvykti. Kalbant apie vieSojo maitinimo paslaugy organizavimg perkancioje Sias
paslaugas organizacijoje, svarbus aspektas yra tai, jog pastovus klienty maitinimas vykdomas pagal
sutartis, sudarytas komerciniy deryby arba vieSyjy pirkimy (kai paslaugos pirkéjas yra vieSoji
organizacija) biidu.

VieSojo maitinimo paslaugos yra reikSmingos ne tik komerciniu, bet ir socialiniu aspektu.

Kazlauskienés (2002) teigimu, maitinimo paslaugos tenkina gyvybiskai svarby zmonijai
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maitinimosi poreikj, uztikrina gyventojy gyvenimo kokybeés kélima, turi didziule jtakg darbo jégos
reprodukcijai ir darbo nasumo augimui, jos padidina darbininky ir tarnautojy darbinguma,
racionalus ir subalansuotas maisto vartojimo organizavimas uZztikrina gyventojy sveikatg ir pan.

Maitinimo paslaugy rinka — ,,tai maitinimo paslaugy mainy sfera, kurioje i§ vienos pusés
dalyvauja maitinimo jmonés, teikianCios maistg vartoti ne namy salygomis, o i§ kitos pusés —
maitinimo paslaugy vartotojai, t. y. klientai, turintys poreiki Sioms maitinimo paslaugoms bei
pasirenge uz jas uzmokéti“ (Kazlauskiené, 2002: 56). Marthinsen et al. (2012) teigia, jog vie$ojo
maitinimo paslaugy rinka yra labai dinamiska ir pasizymi jvairiais bruozais priklausomai nuo to,
kokie subjektai yra maitinimo paslaugy vartotojai.

Kazlauskiené¢ (2002) pabrézé Siuos specifinius maitinimo paslaugy rinkos bruozus:

¢ Didelis maitinimo paslaugy rinkos procesy dinamiskumas.

e Teritoriné segmentacija. Maitinimo paslaugy teikimo formos, paklausa ir maitinimo
imoniy funkcionavimo salygos priklauso nuo teritorijos, kurioje veikia $ios jmongs, savybiy.

e Didelis kapitalo apyvartumo greitis.

¢ Didelis maitinimo paslaugy rinkos jautrumas konjunkttros pokyciams.

e Maitinimo paslaugy teikimo organizavimo specifika (paprastai tai smulkios ir vidutinés
Imongés).

e Lokalus pobidis. Sis maitinimo paslaugy rinkos bruozas taip pat salygotas teritorinio
veiksnio.

e Maitinimo paslaugy teikimo proceso specifika. Sj bruoza salygoja maitinimo paslaugy
teikéjo ir kliento komunikacijos pobiidis (vyrauja asmeninis kontaktas).

e AukStas maitinimo paslaugy diferenciacijos lygis. Jis susijgs su paklausos maitinimo
paslaugoms diversifikacija ir individualizacija. Sudétinga paklausos struktiira lemia naujy,
nestandartiniy maitinimo paslaugy atsiradimg, o Siy paslaugy teikimo procesas nuolat tobuléja,
siekiant patenkinti didéjancig ar kintanc¢ig paklausa.

e Veiklos rezultaty neapibréztumas maitinimo paslaugy teikimo procese. Maitinimo
paslaugas teikianciy jmoniy veiklos rezultatas, kuris daugeliu atvejy priklauso nuo asmeniniy
maitinimo paslaugy teikéjo savybiy, negali biti tiksliai iSreikStas (zinomas) i§ anksto. Jo galutiné
verté nustatoma tik pasinaudojus maitinimo paslauga.

e Maitinimo paslaugy rinkos struktiira ir konkurencijos formos.

e Maitinimo paslaugy rinkos reglamentavimo metodai.

Galima pastebéti, ne visoms vieSojo maitinimo paslaugy jmonéms tinka visi Sie bruozai.
Pavyzdziui, jmonés, kurios yra iSplétojusios pastoviy maitinimo paslaugy teikima vieSojo sektoriaus
Jstaigose, nesusiduria su teritorinés segmentacijos ir lokalumo ribotumais. VieSojo maitinimo

paslaugy operatoriai, dalyvaujantys vieSuosiuose pirkimuose dél maitinimo ugdymo, sveikatos
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priezitros ir kitose vieSojo sektoriaus jstaigose organizavimo, gali plétoti savo veiklg labai placiai
vietos aspektu.

Galima teigti, jog Lietuvoje vieSojo maitinimo paslaugy rinkos plétrai svarbu uZztikrinti
vartotojy pasitenkinimg paslaugy kokybe, jy poreikiy patenkinimg. Tai lemia kokybés valdymo

sistemos plétrg, nuolatinio tobulinimo uztikrinimo aktualuma.

1.2. VieSojo maitinimo paslaugy nuolatinio kokybés tobulinimo svarba

Kokybé vieSojo maitinimo paslaugy sektoriuje yra labai svarbi. Markevicius ir Lukauskas
(2009: 82) nurodo, jog ,,Maitinimo paslaugy kokybé ir vartotojo gaunama nauda iSreiSkiama
subjektyviais ir objektyviais rodikliais. Maitinimo paslaugy kokybés tyrimas leidzia nustatyti,
kuriems kokybés aspektams vartotojas teikia pirmenybe ir kurie vartotojo poreikiai yra tenkinami
geriausiai. Maitinimo paslaugy pateikimo kokybé daro jtaka vartotojo pasitenkinimo paslauga
lygiui“. Taigi vieSojo maitinimo paslaugy jmonés kokybé yra susijusi su vartotojy poreikiy
patenkinimu, o tai labai svarbu didinant organizacijos konkurencinguma.

Melville (2011) teigimu, maisto kokybé — plati sgvoka, apimanti maisto tinkamuma, mitybing
verte, kvapa, spalva, iSvaizda bei saugumg nuo aplinkos terSaly, pesticidy, maisto priedy ir
mikrobiologinés tarSos. Vis tik vieSojo maitinimo paslaugy kokybé yra platesné sagvoka, apimanti ne
tik maisto kokybg. Markevicius ir Lukauskas (2009) pasialé maitinimo paslaugy kokybés
formavimo modelj (1 pav.). Pateiktame modelyje atsispindi maitinimo paslaugos kokybe
formuojantys veiksniai. Siy veiksniy visuma yra suformuojama maitinimo jmonés vadovy verslo
koncepcijoje. Maitinimo paslaugy kokybé yra dinamiSka, nes kinta vartotojy likesciai ir jmonés
pozicija, kaip ta paslauga turi biiti pateikta. Siekiant suderinti jmonés ir vartotojy pozicijas kokybés
klausimais biitina atlikti vartotojy liikesCiy analize. Suderinus vartotojy likesCius ir jmonés
aptarnavimo politikg biity galima suformuoti konkurencingg maitinimo paslaugy pateikimo procesa
(Markeviéius ir Lukauskas, 2009). Siame modelyje akcentuojama, jog aptarnavimo politika yra
vienas svarbiausiy veiksniy lemianéiy maitinimo paslaugy kokybe, taip pat svarbiis techniniai,
funkciniai paslaugos veiksniai, lemiantys, kiek vartotojas i$ tiesy gauna paslauga, kuri yra saugi,

atitinka jo poreikius.

12



Vartotojo patirta
maitinimo paslaugy
kokybé

Techniné maitinimo

paslaugy kokybé
Maitinimo
paslaugy
kokybé
Funkciné maitinimo
paslaugy kokybé A

Vartotojo laukta
maitinimo paslaugy

kokybé

ISankstinis jvaizdis
Lukesciai
Empatija
Gyvasis zodis
Komunikacija
Kompetencija

Maitinimo jmonés aptarnavimo politika

2009)

1 pav. Maitinimo paslaugu kokybés formavimo modelis (Markevicius ir Lukauskas,

Melville (2011) teigimu, vieSojo maitinimo jmonés paslaugos produkta sudaro ne tik

kokybiski patiekalai, bet ir klienty aptarnavimas ir jmonés reputacija bei jvaizdis (2 pav.).

l: Produktas :I

£ Vartotojo
suvokiama
produkto

e “ . -
v , - o rd
- .

: Aptarnavimas |

kokybe /|

Imones
reputacija 111
ivaizdis

2 pav. Kokybés dimensijos vieSojo maitinimo jstaigoje (Melville, 2011)
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Visa tai sudaro bendrg vieSojo maitinimo jmonés paslaugy kokybe, kuri suvokiama kaip
jvairly parametry visuma, kuri turi buti uZztikrinama siekiant sukurti kokybiSka paslauga
(Olorunniwo, 2006). Siekiant vieSojo maitinimo jmonés paslaugy kokybés uztikrinimo bitina
orientuotis ] vartotojus, taciau ne j konkretaus vieno tikslinio vartotojy segmenty keliamus kokybés
reikalavimus paslaugai, bet siekti uztikrinti visumg paslaugos kokybe¢ apibrézianciy kriterijy, kurie
leisty teikti kokybiSka paslaugg jvairioms tiksliniy vartotojy grupéms.

Taigi tiek Melville (2011), tick Markevicius ir Lukauskas (2009) akcentuoja, jog vie$ojo
maitinimo paslaugy kokybe lemia tiek paties maisto — produkto — funkcing, techniné maisto
ruoSimo proceso kokybe, tiek aptarnavimas, tiek ir jmoneés, kuri teikia paslaugas, reputacija,
ivaizdis, komunikacija.

Wentz (2007) nurodo, kad suplanuotos produkcijos kokybés lygis priklauso nuo daugelio
veiksniy, taCiau didziausig itaka tam turi aiSkiai suformuluoti ir apibrézti kokybés kriterijai,
naudojamos zaliavos ar pusfabrikaciy kokybés, receptiros ir technologijos tobulinimo,
technologiniy reikalavimy paisymo, techninio apripinimo lygmens, darbuotojy kvalifikacijos,
produkcijos kokybés kontrolés efektyvumo, darbuotojy motyvavimo gaminti kokybiska produkcija
sistemos efektyvumo.

Remiantis Zayko (2008), siekiant maisto produkcijos kokybés svarbu pasiekti, kad biity
uztikrinti svarbiausieji kokybe lemiantys veiksniai. Pavyzdziui, jei receptiira parengta netinkamai, o
technologija néra iStobulinta, tai net ir esant aukStos kokybés zaliavoms, pusfabrikaCiams bei
aukstos kvalifikacijos darbuotojams, pasiekti auksta maisto gaminiy kokybg¢ masingje gamyboje
nejmanoma. Wentz (2007) pazymi, kad produkcijos uztikrinimo procesas — tai vienas valdymo
objektas, susidedantis i$ tarpusavyje susijusiy stadijy ir operacijy, kuriuos apima tiek Zaliavy
priémima, tiek pagaminty maisto produkty saugojimg ir pateikimg vartotojams. Tod¢l net viena
neteisingai atlikta operacija gali lemti tai, kad galutinis produktas neatitiks nustatytos kokybés. Dél
Sios priezasties vieSojo maitinimo jmonéje produkto kokybé turi biiti planuojama, nurodant
kiekvieng produkto gamybos etapg, jos turinys turi apibrézti operacijos metu turinCiy jvykti
pusgaminio kokybés rodikliy pasikeitimg (Melville, 2011).

Taigi svarbu, kad vieSojo maitinimo paslaugy jmonés standartizuoty procesus ir iStobulinty
tuos procesus, kurie nulemia paslaugy kokybe. Standartizavimas leidZia kontroliuoti paslaugy
kokybe, tikrinti, vertinti tiek paties produkto (maisto), tiek aptarnavimo, tiek viso gamybinio
proceso kokybe. Kokybés kontrolés reikSme akcentuoja Melville (2011), nurodydamas, jog vieSojo
maitinimo paslaugy kokybés kontrol¢ apima du pagrindinius procesus (1 lentel¢).

Biitina grieztai paisyti technologiniy reikalavimy, kruopsciai kontroliuoti tarpiniy operacijy

atlikimo kokybe. Taip pat svarbu uztikrinti nuolatinj tobulinimg. Tiek kontroliuojant produkty,
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aptarnavimo kokybe, tiek diegiant kokybés valdymo sistemas yra riipinamasi paslaugy kokybe

esamuoju laiku, taciau svarbu ir nuolat tobulinti gamybos ir paslaugy teikimo procesa.

1 lentelé. Kokybés proceso kontrolés procesas (Melville, 2011)

Etapai

Apibiidinimas

1. Nustatomi veiklos ar
gaminiy standartai ir
Kriterijai.

Viesojo maitinimo jmongés veiklos, standarty ir kriterijy nustatymas — tai jvairiy
pareigybiniy instrukcijy, vidaus tvarkos taisykliy, jsakymy, receptiiry aprasymuy,
nuostaty ir kity jmonés vidaus tvarka ir veikla reglamentuojanciy dokumenty
sukirimas. Kai kuriuos kriterijus ir standartus, kuriy jmonés privalo laikytis,
nustato valstybés institucijos. Pavyzdziui, maisto produkty laikymo salygos,
atsiskaitymo uz patiekalus tvarka ir kt.

2. Tikrinama, kaip
laikomasi nustatyty
standarty ir kriterijy.

Tikrinama, ar yra nukrypimy nuo nustatyty veiklos ar gaminiy standarty. Gaminiy
atitikimas paprastai tikrinamas jutimo organais, kartais, laboratoriniais tyrimais.

Siame kontekste idkyla ,,Lean sistemos, orientuotos j kokybei neigiama jtaka daranciy klaidy

ir nuostoliy mazinima (Foss et al., 2011; Charron, Harrington, Voehl & Wiggin, 2014; Mann, 2014)

reikSmé. ,,Lean‘ koncepcija dazniausiai taikoma gamyboje. Taciau literatiiroje (Mann, 2014; Taylor

et al., 2013; Hilton & Sohal, 2012; Assarlind et al., 2012; ir kt.) teigiama, jog ,,Lean* sistema

pritaikoma ir paslaugy sektoriuje, padeda paslaugy jmonéms uztikrinti nuolatinj tobulinimg. Tiek

Lietuvos, tiek uzsienio $aliy mokslingje literatiiroje pasigendama klausimo, kiek ,,Lean® sistema

pritaikoma siekiant nuolatinio tobulinimo vieSojo maitinimo paslaugy jmonése, ir kaip turéty biiti

diegiama ,,Lean‘ sistema Siose jmonése, teorinés ir praktinés analizés.
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2. TEORINIAI SPRENDIMAI. ,,LEAN“ SISTEMOS DIEGIMO TEORINE
ANALIZE

2.1. ,,Lean* sistema ir pagrindiniai jos struktuiriniai elementai

Mokslingje literaturoje (Foss et al., 2011; Charron et al., 2014; Mann, 2014; (Sunder, 2015;
Ingelsson & Martensson, 2014; ir kt.) ,.Lean“ traktuojama kaip valdymo filosofija, valdymo ir
gamybos sistema. Tikslinga vartoti savoka ,, Lean ““ sistema “, nes ji apibudina veiklos organizavimo
pagal ,,Lean® principus sistemiSkumg — tai, jog reikalinga sukurti specifinius valdymo, darbo
strategijos, proceso elementus, metodus, nustatyti atsakomybés sritis, ,,Lean* organizacijoje veikia
kaip sistema, paveikianti kitas organizacijos veiklos sistemas.

,Lean” sistemos tikslas yra palaikyti ,,.Lean“ grindziamg gamyba ar paslaugy teikimg
(Schonberger, 2014). ,,Lean* gamyba — tai proceso valdymo filosofija, iSplétota apie 1990 metus.
Jos pagrindinis tikslas — sumazinti praradimus ir nuostolius didinant bendrg vartotojo gaunamg verte
(Foss et al., 2011). ,Lean* apibuidinama kaip ,.kompleksas koncepcijy, principy ir jrankiy,
naudojamy kurti ir pateikti didZiausia vert¢ vartotojo perspektyvos prasme, i$naudojant maziausiai
iStekliy“ (Pasaulinio lygio efektyvumo link, 2014: 9).

,Lean® terminologijoje nuostoliai suvokiami kaip bet kokia veikla, kuri suvartoja laikg ir
iSteklius, bet neprideda vertés produktui ar paslaugai, kuri kuria verte vartotojui. Pavyzdziui, tai yra
jvairts praradimai atsirandantys gamyboje (kai dél broko reikia gaminti i§ naujo, koreguoti, vykdyti
papildomus procesus), trukdziai atsirandantys tiekimo grandingje (pradelsimai, vélavimai, laukimas,
neefektyvus transportavimas, zaliavy judéjimas, per didelis atsargy kiekis dél ko sudétingiau jas
valdyti) (Pasaulinio lygio efektyvumo link, 2014). Taigi ,,Lean* pozitriu organizacijoje svarbios ir
turi bti iSgrynintos tik tos veiklos, uz kurias vartotojas ketina sumokéti (Foss et al., 2011). ,,Lean*
sistemoje laikomasi poziiirio, jog bet kokiy tiksly, kurie nepadeda kurti vertés klientams, siekimas
organizacijoje yra betikslis ir turi biiti eliminuojamas. ,,Lean* gamyboje orientuojamasi ] atlieky
mazinimg gerinant visg procesg, orientuojantis j vartotojo poreikius (Hwang, Hwang & Hong,
2014). Zvelgiant i3 vartotojo, kuris vartoja (perka) produkta ar paslauga, pozicijy, verté apibréziama
kaip bet koks veiksmas ar procesa, uz kurj vartotojas sutikty tiesiogiai arba netiesiogiai sumokéti.
,Lean® sistemos tikslas — tiksliai apibrézti vartotojy reikalavimus ir pastoviai eliminuoti
praradimus/ nuostolius i§ proceso tol, kol produktas ar paslauga taps tobulais Zvelgiant i§ vartotojo
pozicijy. ,,Lean* aplinka yra orientuota j vertés kirimg su minimaliais iStekliais ir sgnaudomis

(Ingelsson & Martensson, 2014).
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,,Lean‘ sistemoje darbas klasifikuojamas j tris tipus (Foss et al., 2011):

1. Verte kuriantis darbas: darbas, kuris transformuoja produkcija tokiu budu, uz ka
vartotojai ketina mokeéti.

2. Atsitiktinis darbas: darbas, kuris nekuria pridétinés vertés, bet yra biitinas konkreciu
momentu. Jis padeda vykdyti kitas veiklas, kurios kuria verte.

3. Gryni nuostoliai. Tai darbas, kuris nekuria vertés ir néra butinas, kad galéty biti
vykdomos kitos veiklos, kurios kuria verte.

,Lean® sistema siekiama sumazinti grynus nuostolius ir padidinti vert¢ kuriancio darbo

apimtis (3 pav.).

Atsitik
Atsitik tinis

tinis _ darbas

3 pav. Verte kuriancio darbo apim¢iy didinimas ,,Lean* sistemoje (Foss et al., 2011:
1600)

Taigi ,,Lean” sistemos tikslas yra kiek jmanoma daugiau sumazinti darbo, kuris traktuojamas
kaip nuostoliai, apimtis, ir padidinti vert¢ kuriancio darbo apimtis. ,,Lean” sistemoje néra
sprendziama problema apie tai, kaip optimizuoti atsitiktinj darba, bet sickiama rasti biidus atsisakyti
ty funkcijy, kuriy vykdymas neprisideda prie vertés vartotojams karimo (Foss et al., 2011).
Atitinkamai svarbu suvokti, jog ,,Lean“ yra geras jrankis analizuoti procesus. Siuolaikinéje verslo
aplinkoje, kai jmonés veikia turédamos tik ribotus iSteklius, tai yra svarbi priemoné siekiant
padidinti produktyvuma, sukurti optimaliausiai veikian¢ius veiklos procesus (Besseris, 2014).

Pereira (2009) jvardija penkis ,,Lean® mastymo principus (4 pav.). Taigi ,,Lean* filosofija
grindZziama orientacija j verte vartotojui, vertés grandinés analize, procesy korekcijg siekiant
didesnés vertés ir nuolatinj tobulinimg. Tam, kad organizacijos gamyba arba paslaugy teikimas bty
grindziami ,,Lean®, ,,Lean* sistema turi buti valdoma. ,,Lean valdymo sistema yra visy elementy,

kurie uztikrina $ios sistemos veikimg, visuma.
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1. Ivardyti, kas klientui yra verté

A 4

Nustatoma, uz kg klientai pasirenge sumokeéti

2. Identifikuoti vertés granding > Vykdoma procesy analizé

A 4

3. Nustatyti nenutrikstancio srauto sglygas Srautas traktuojamas kaip visuma

4. Siekti, kad procesai biity patrauklis > Paklausa nustato ritma
[ 5. Idealumo siekis ]—»[ Nenutrikstama gerinimo galimybiy paieska ]

4 pav. ,Lean* mgstymo principai (sudaryta remiantis Pereira, 2009)

,,Lean sistema organizacijoje apima ,,Lean” gamybos (taupios gamybos) jdiegima, keiciasi
organizacijos mastymas ir kultlra, tai leidzia taikyti sudétingesnius ,,Lean“ sistemos metodus
(Petrovic, 2012) (5 pav.).

Instrumentai

Naujy ,,Lean“ metody taikymas

Kultara
Naujy standarty pavertimas
visuotine norma. Pasirengimas
tolimesniems pokyc¢iams.

UZtikrintumas
Naujy metody pritaikomumo ir
efektyvumo patvirtinimas
praktikoje

,lean*
filosofija

Mastymas
Standarty, tiksly, rodikliy,
supratimo apie tai, koks turi baiti
darbo procesas, pokyciai

5 pav. ,,Lean* sistemos taikymo organizacijoje ciklas (Petrovi¢, 2012)

,Lean“ valdymo sistema susijusi su ,,Lean” gamybos sistema, taciau tai néra tapacios
savokos. Bendra ,,Lean* sistema organizacijoje turi apimti tiek valdymo, tiek gamybos ar paslaugy
teikimo procesus (Mann, 2014). ,,Lean“ sistemos valdyma organizacijoje uztikrina Sie elementai
(Abdelhadi, 2015): proceso valdymo tobulinimas; projekto valdymo tobulinimas; iStekliy valdymo
tobulinimas; Ziniy valdymo tobulinimas; pokyciy valdymo tobulinimas. Efektyvi ,,Lean* valdymo
sistema apima visas organizacines veiklas ir orientuojasi j tris esmines sistemas (Charron et al.,

2014): techniné sistema. socialiné sistema. edukaciné sistema.
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,,Lean* sistema yra tokia sistema, kuri uztikrina ,,Lean* veiklos ugdymga (angl. education),
taikyma (angl. application), komunikacija (angl. communication) visuose organizacijos
lygmenyse (6 pav.). Sie trys elementai yra ,,Lean® sistemos ramséiai organizacijoje. Si sistema turi

uztikrinti tiek ir ,,Lean* veikima, tiek ir vertinimo galimybe.

¢ Video, seminarai

tinkl o Kaizen
A kmt .e. o Kaizen ir
° ¢ .

o ouk Sk(l)él Ugdymas ”Irgan Taikymas | problemy
kon suItht ai’ (,,Lean* valdymo (veikimas Ivertinimas
o Lean® mokymas) | S'ﬁtef.“os pagal ¢ Kaizen

»-can yglo Lean®) komandos
lyderystés vertinimas « HOshin
seminarai idicgimas

* »Lean o KPl-ilgalaikiai
koncepcijos projektai
o ,.Lean“ jrankiai o Kt
Komuni- '
; "I":‘Cl'rlna - | s cCTVarytines sinios
(dalij as e CCTV- ataskaitos
s ,,Lean®)

o Ketvirtinés ataskaitos skirtos visiems
darbuotojams
¢ Atviros darbuotojy projekty perziiira

6 pav. ,,Lean* valdymo sistemos modelis (Charron et al., 2014: 101)

Ugdymas. Tam, kad organizacija tapty ,,Lean“ organizacija, ji ir jos darbuotojai turi iSmokti
ir gilinti Zinias apie tai, kas tai yra ,,Lean*, ir ko §ioje sistemoje reikalaujama. Sis mokymasis turi
biti orientuojamas pirmiausia j ,,Lean‘ filosofijg ir koncepcija, antra, j ,,Lean jrankius ir technikas.
Geriausios ugdymo programos susieja ugdyma (,,Lean* mokymasi) ir ,,Lean” diegimg (veikimo
pagal ,,Lean®) veiklas. Svarbu, kad ugdymas apimty visus organizacijos narius nuo Zemiausiy iki
auk3ciausiy grandziy. Gali buti taikomos jvairios ugdymo priemonés (nuotolinés, skaitmeninés
ugdymo priemonés, taip pat mokymai rengiami darbo vietoje vadovaujant profesionaliems
lektoriams ir kt., svarbus ir individualus mokymasis skaitant specialiajg literattrg ir kt,.).

Taikymas. ,,Lean* sistemos diegimas organizacijoje gali jgauti jvairias formas. Kaizen yra
viena i§ taikymo galimybiy. Kaizen sistema parodo problemas, kylancias organizacijoje,
trukdancias didesniam proceso efektyvumui, buriamos komandos, kurios taikydamos priezas¢iy —
pasekmiy metodg ieSko, i§ kur atsiranda problemos. Taikomos ir kitokios komandinio darbo
formos, vykdant §j darbg siekiama nustatyti problemy prieZastis, pagerinti veiklos rezultatus.

Komunikavimas. Komunikacijos procesas aktualus, kai yra vykdomi ankstesni procesai, t. y.
,Lean* mokymas ir taikymas. Svarbu efektyviai komunikuoti Siy veikly rezultatus pavaldiniams,
kolegoms, vadovams. Suprantamas komunikacijos planas jgalins vertés kiirimo granding. Turi biiti

vykdoma plataus masto komunikacija, taikant jvairias priemones, pavyzdziui, naujienlaikraséiai,
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vaizdo prezentacijos, periodinés ataskaitos ir kt. Vykdant kiekvieng ,,Lean“ transformacijos
Iniciatyva reikia iSnaudoti komunikacijos galimybes kad reprezentuoti Sias iniciatyvas
organizacijoje pozityviai. Efektyvus komunikacijos planas uztikrinta greitesnj ,,Lean* koncepcijy ir
jrankiy paplitimg darbuotojy tarpe, jgalina greitesnj geriausiy praktiky perdavimg. Svarbu uZztikrinti
efektyvig komunikacijg tarp darbuotojy, skyriy, funkciniy sriciy ir kt.

Organizacijoje ,,Lean* valdymo sistema turi susieti ,,Lean* veiklas vykdomas visoje
kompanijoje, susieti organizacing kultirg ir ,,Lean* sistemg. Svarbu lyderiy kirtinis mastymas
siekiant iSlaikyti organizacijos veiklg nukreipta jos tiksly jgyvendinimo linkme (Schonberger,
2014).

Literatiiroje  jvardijami tokie svarbiausi elementai, uztikrinantys ,Lean“ sistemg
organizacijoje:

1. Lyderio standartinis darbas. Sis veiksnys labiausiai lemia, kiek ,,sveika® bus ,,Lean*
sistema organizacijoje. Siekiama uztikrinti standartizuota darbg ir veikimg. Kai lyderiai savo
standartizuotg darba vykdo efektyviai, geras galimybes efektyviai veikti turi ir ,,Lean* sistema
(Mann, 2014). Charron et al. (2014) taip pat akcentuoja ypatingg lyderystés svarbg jgyvendinant
,,Lean“ sistemg. Pasak S§iy autoriy, lyderiai yra varomoji ,,Lean“ sistemos funkcionavimo jéga, jie
motyvuoja darbuotojus visuose organizacijos lygmenyse laikytis Sios sistemos, padeda
darbuotojams suvokti Sios sistemos reikSme. Lyderiai privalo atlikti savo funkcijg palaikant ,,Lean*
sistemos kultiirg organizacijoje.

2. Vizualiné kontrolé. Vizualinis proceso regimumas liudija kaip veikia procesas kasdien, ar
pasiekiami laukti rezultatai. Vizualiné kontrolé¢ vykdoma keletg karty per diena, tai itin reguliarus ir
betarpiSkas procesas, kurj vykdo zemesniojo ir viduriniojo lygmens vadovai (Mann, 2014).
Vizualin¢ kontrolé leidzia lyderiams identifikuoti einamgsias problemas ir jsitraukti j jy sprendima.
Si kontrolé leidzia darbuotojams geriau reaguoti j sunkumus, vélavimus ir kitus trukdzius, kurie
sutrukto uztikrinti efektyvy procesa (Sunder, 2015).

3. Kasdieninis atskaitingumo procesas. Kasdienj atskaitinguma vykdo lyderis, jis uztikrina,
jog bus vadovaujamasi suformuluotomis veiklos kryptimis ir siekiama numatyty rezultaty.
Atskaitingumas leidzia lyderiui vadovauti kasdieniniam darbui, spresti apie intervencijos poreikj ir
kt. (Mann, 2014) Tiesa, Charron et al. (2014) teigia, jog ,,Lean* tikslas — sukurti tobula process,
kuriame nebéra reikalingas Zodinis atskaitingumas (angl. spoken accountability). Zodinis
atskaitingumas reikalingas organizacijose, turinfiose prastg procesg, t. y. procesas yra prastai
suprantamas, prastai apibréZtas, ne standartizuotas, reikalauja i§ darbuotojy interpretuoti aplinkg ir
atsizvelgiant i tai spresti, kaip elgtis.

4. Disciplina. Disciplina pirmiausia turi biti budinga lyderiui, tai paskatina ir kitus

darbuotojus laikytis disciplinos (Mann, 2014).
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,,.Lean® sistema veikia tik jeigu veikia visi sistemos elementai. Svarbu uztikrinti, kad ne tik
funkcionuoja visi elementai, bet ir tai, jog bity kruopsciai kontroliuojama, kaip jie veikia, ir
disciplina, atskaitomybé yra vieni svarbiausiy dalyky uztikrinant Siuos procesus. Ypatingai ,,Lean*
sistemos diegimo pradzioje atsiranda daug papildomo darbo, taciau kai sistema tampa tobulesné,
nusistovi atskaitingumo, problemy identifikavimo mechanizmai, tuomet darbo vykdant kontrole
apimtys sumazgja, kontrolés veiksmai tampa rutininiai.

Mann (2014) teigimu, diegiant ,,Lean* sistema, svarbis tokie etapai. Pirma, padidinti sistemos
stabilumg. Sistemos stabilumas didinimas jdiegiant ,,Lean* gamybos/ paslaugy teikimo metodus.
Tai reikalauja techniniy ,,Lean” metody, pavyzdziui, kaizen. Antra, nustatoma vizualiné kontrolé.
Sudaromi tokios kontrolés jrankiai, paskiriami atsakingi asmenys. Vizualiné kontrolé turi biiti
vykdoma reguliariai, laiku, atsizvelgiant j specifiSkumg. Reikia jsitikinti, jog imtasi tinkamy
veiksmy uzfiksuoti veiklos problemas. Tre¢ia, vykdomi standartinio atskaitingumo susitikimai, per
Kuriuos nagrinéjamos problemy priezastys, vertinami vizualinés kontrolés rezultatai. Ketvirta,
idiegti lyderiy standartinj darbg. Tokiame darbe mazai kiirybiSkumo, daug rutiniSkumo. Taciau jis
svarbus prizitrint veiklg pagal ,,.Lean® sistemg. Lyderiai standartiski veikdami turi vertinti ir
analizuoti nukrypimy priezastis.

Apibendrinant galima teigti, jog ,,Lean‘ sistema — tai valdymo sistema, orientuota j nuostoliy,
atsirandanciy vertés kiirimo grandinéje, mazinimg, didinant verte vartotojui kuriancio darbo apimtis
ir Salinant nuostolius (vertés nekuriantj darbg). ,,Lean® sistemai jdiegti organizacijoje svarbu §ig
sistemg valdyti, apjungiant ugdymo, taikymo, komunikacijos procesus. Sékmingam , Lean*
sistemos funkcionavimui didele reik§me turi lyderiy motyvuotumas ir darbas vykdant kontrole,
uztikrinant atskaitinguma, palaikant discipling. ,,Lean* filosofija grindZziama principais orientuotais
1 vartotojo ir jo suvokiamos vertés suvokimu, procesy analize, nuolatinio procesy tobulinimu

nuostoliy mazinimo tikslais.

2.2. ,Lean* sistemos diegimas siekiant nuolatinio kokybés tobulinimo

imonéje

Kaip jau minéta, ,Lean” sistema siejama su nuolatinio kokybés tobulinimo id¢ja.
Organizacijoje, siekiancioje nuolatinio kokybés gerinimo, valdymo sistema turi biiti organizuojama
atitinkamai kokybés gerinimo filosofijos pagrindu, o §i filosofija turi biiti integruota ] visus
organizacijos procesus (Montgomery, 2013).

Kalbant apie kokybe maitinimo paslaugy kontekste, svarbu tai, jog ,,Gaminimo ir vartojimo
procese atsiranda rySys tarp paslaugos teikéjo ir jos vartotojo, kuris turi lemiamos jtakos suvokiant

gaunama paslauga. Sis rySys turi jtakos tam, kaip vartotojas suvoks paslaugos kokybe*
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(Markevicius ir Lukauskas, 2009: 84). Markevi¢iaus ir Lukausko (2009) teigimu, nuolatinio
tobulinimo reikalauja tiek techniné kokybé (ka vartotojas gauna paslaugos metu), tiek funkciné
kokybé (kaip yra teikiama paslauga).

Nuolatinio proceso tobulinimo strategija — tai pastovaus proceso galimybiy didinimo
strategija. Ja galima taikyti tuomet, kai rimto proceso pagerinimo biitinumas ateityje néra didelis, tai
leidzia iSvengti rizikos. Taikant $ig strategija svarbi yra duomeny apie procesa, jo eiga ir gerinimo

jvertinimo analizé (7 pav.).

Radikalus proceso tobulinimas

Nenutrukstamas tobulinimas

Pagerinimo projektai

Proceso brandumo lygis
OO0 C

Proceso trikumy kiekis ir reik§mingumo lygis

7 pav. Nuolatinio proceso tobulinimo strategija priklausomai nuo proceso brandumo ir
kokybés (Tchernov & Dobrynin, 2012)

Taigi tam, kad uztikrinti nuolatinj tobulinimg, nepakanka vien tik taikyti ,,Lean* sistemas, bet
tai turi biiti organizacija visaapimancio kokybés valdymo proceso dalis.

Efektyvus kokybés valdymas apima $ias tris veiklas (Montgomery, 2013):

e Kokybés planavimas. Tai strateginé veikla, reikSminga organizacijos ilgalaikei verslo
sékmei tiek pat, kiek svarbis finansiniai, marketingo, Zmogiskyjy istekliy panaudojimo planai. Be
strateginio kokybés plano daug laiko, 1éSy ir pastangy skiriama, kad organizacija susidoroty su
klaidingy dizaino projekty, gamybos defekty, vartotojy nusiskundimy ir kity nesklandumy
pasekmémis. Kokybés planavimas pirmiausia apima vartotojy (iSoriniy ir vidiniy) identifikavima, jy
poreikiy identifikavima. Turi buiti kuriami ir plétojami tik tie produktai ar paslaugos, kurios atitinka
arba net vir$ija vartotojy poreikius. Tuo tikslu turi buti uztikrinamos jvairios kokybés dimensijos
(patikimumas, veikimas, funkcionalumas, savybés, i§vaizda, kastai).

o Kokybés uztikrinimas. Kokybés uztikrinimas — tai veikly, kurios uZztikrina visus produkty
ar paslaugy kokybés lygius, ir kurios iSsprendzia bei palaiko visus tiekéjy ir klienty kokybés

lygmenis, visuma. Kokybés sistemos dokumentacija yra svarbus komponentas, tai apima tokius

22



komponentus: politika, procediros, darbo instrukcijos ir specifikacijos, uzrasai. Politika numato,
kas turi buti jvykdyta ir kodél, procediros apima metodus ir personala, kuris jgyvendins politika.
Darbo instrukcijos ir specifikacijos yra orientuotos j produkta, skyriy, arba jrengimus. [raSais
dokumentuojama politika, procediiros, darbo institucijos, jie naudojami uzfiksuojant specifines
produkto sritis, dél to gali buti tiksliai nustatoma, kaip produktai bus gaminami. [rasai teikia
informacija dirbant su vartotojy nusiskundimais, priimant korekcinius veiksmus. Dokumentacijos
palaikymas, plétojimas ir kontrolé yra svarbios kokybés uZztikrinimo funkcijos. Daugeliu atvejy
standarty palaikymas susij¢s su kokybés palaikymo funkcija.

e Kokybés kontrol¢ ir gerinimas. Tai apima eil¢ veikly, kurios naudojamos uZztikrinant, ar
produktai ir paslaugos atitinka kokybés reikalavimus ir kaip jie gali biiti tobulinami. Prastos
kokybés priezastimi neretai yra jvairiis nukrypimai nuo standarty, dél to svarbios statistines
technikos, statistiniai proceso kontrolés elementai. Kokybés gerinimas neretai vykdomas projekty
pagrindu ir jtraukia komandas, kurioms vadovauja darbuotojai su specialiom statistiniy metody bei
ju taikymo Ziniomis. Turi biiti atrenkami tokie projektai, kurie turi reikSmingo poveikio verslui ir
yra susije su bendrais verslo tikslais kokybés srityje planuojamo proceso eigoje. ,,Lean* Six Sigma
gali buti priskiriamas Siam kokybés valdymo etapui, t. y. kontrolei, jvertinimui, gerinimui.

ISskiriami du pagrindiniai kokybés valdymo ir nuolatinio kokybés tobulinimo komponentai
(Foss et al., 2011):

e Funkciné (operacing) infrastruktiira. Tai apima procesus ir procediras.

e Kokybés infrastruktiira. Pirminis tikslas — paremti funkcine infrastruktiirg. Svarbiausias
Sios infrastruktiros elementas — kokybés planas, kuriame numatyta, kaip teikiama $i parama.
Kokybés plane apibréZiami kokybés sistemos pagrindai: organizavimas, jrengimai ir saugumas,
dokumenty ir informacijos valdymas, personalas, svarbiausia medziaga, jranga, procesy kontrolg,
1vykiy valdymas (klaidy aptikimas ir informavimas apie jas), jvertinimas, proceso tobulinimas.

Kalbant apie tai, kaip susijusi ,,Lean* sistema ir kokybés tobulinimas, Cudney, Furterer &
Dietrich (2013), George (2011) akcentuoja ,,Lean* Six Sigma reikSme. Tai poziliris, orientuotas ]
kokybés tobulinimg, nukrypimy sumazinimg, nuostoliy sumazinimg. ,,Lean“ Six Sigma — tai
,,Lean‘ sistemos ir Six Sigma metodikos kombinacija. Six Sigma — tai 1980 m. Motorola gamykloje
iSplétota kokybés valdymo filosofija ir metodologija, orientuota i nukrypimy sumazinima, defekty
vertinimg, produkty, procesy ir paslaugy pagerinima.

Six Sigma grindziama S$iomis prielaidomis (George, 2011): akcentuojamas galimybiy
nustatymas ir defekty Salinimas i§ vartotojy pozicijos; nukrypimai nuo kokybés yra Kklidtis
kokybisky paslaugy teikimui; reikalauja sprendimy, grindziamy turima informacija, ir taiko eile
instrumenty kokybés gerinimui; Sis jy taikymas lemia efektyvy problemy sprendima; sukuria

organizacing infrastruktirg ir kultGra, kuri suteikia rezultatams stabilumo; jeigu yra tinkamai
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taikoma, uztikrina pelningumo augimg. Siekiant didesnio paslaugy teikimo proceso efektyvumo,
turi buti sukuriami rysiai tarp jmonés kokybés vadybos sistemos (ISO), Six Sigma kaip sistemos,
apibréziancios veiklas, kurias reikia vykdyti siekiant mazinti defektus, bei ,,Lean*, kuria siekiama
sumazinti nuostolius, kurie trukdo sukurti didesng¢ verte vartotojui (Pepper & Spedding, 2010):

e ISO kokybés sistema — tai dokumentuota sistema, kuri charakterizuoja kokybés valdyma
organizacijoje. Tai gali buti gana formali sistema, nekelianti ypatingy kokybés gerinimo tiksly,
orientuota j normalig ir vartotojui saugig paslaugy ar gamybos kokybe.

e Six Sigma sistema — skirta tobulinti proceso kokybe i§ esmés, sekti ir kontroliuoti
kiekvieng procesa, ieSkant gerinimo galimybiy.

e ,Lean” sistema — siekianti pagreitinti process, taupyti kastus ir sumazinti nuostolius
atsirandancius dél prastos kokybés, neefektyvios gamybos, jos apriipinimo, logistikos sistemos.

Sasajos tarp ,,Lean‘ sistemos ir Six Sigma pavaizduotos 8 pav.

Kokybé { Vers.lovproc'e.so re-
inzinerija
Statistiné proceso Six Sigma )
kontrolé J
Visuotiné kokybés
vadyba Y
,,Lean“ Six Sigma }

Produktyvumas

,,Toyota“ gamybos A
sistema
,,Ford*“ Gamybos ,,Lean*
sistema
Tiksliai laiku (JIT)

8 pav. Kokybés ir produktyvumo filosofiju evoliucija j ,,Lean* Six Sigma (Cudney et al.,
2013: 9)

,Lean® sistemos ir Six Sigma koncepcijos rySys aktualus tiek gamybinése, tiek paslaugy
jmonése. George (2011) teigimu, 30 — 50 proc. nuostoliy paslaugy jmonése kyla dél to, jog
vartotojy poreikiai patenkinami nepakankamai greitai. Tik greitas ir tikslus procesas duoda
galimybe uztikrinti aukstg kokybe, o kokybiskas procesas leidzia palaikyti didelj paslaugy teikimo
greitj. George (2011) panaSiai kaip ir Cudney et al. (2013) akcentuoja, jog ,,Lean“ sistema
orientuota ] greitesnj, efektyvesnj procesg, paslaugy jmonése tai leidzia sutrumpinti uzsakymy
vykdymo greitj, o Six Sigma ypatingai orientuotas j defekty sumazinima, t. y. kokybés didinima.
Apjungtos Sios dvi sistemos leidzia uztikrinti tiek ir greita, tiek ir kokybiska paslaugy teikima.
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Assarlind et al. (2012) teigimu, susiejant ,,.Lean* ir nuolatinio tobulinimo koncepcijas bei
priemones pasiekimas labai svarbus paslaugy imonei pokytis s — sumazéja i$laidos, kurios neteikia
organizacijai pridétinés vertés. Idealu, jeigu Sios iSlaidos yra kuo mazesnés. Kad jas sumazinti,
reikia kiek jmanoma pagreitinti paslaugy teikimo procesg bei sumazinti Siame procese
atsirandancius praradimus, defektus. Taigi vertés nekurian¢iy iSlaidy sumazéjimo galima pasiekti,
jeigu apjungiami ,,Lean‘ ir j nuolatinj kokybés tobulinimg orientuotos sistemos, tokios kaip Six
sigma, tikslus.

Kalbant apie konkreCias paslaugy sferas, pavyzdziui, vie$gjj maitinimg, George (2011)
teigimu, ,,Lean* Six Sigma taikymas leidzia patobulinti versla, maksimizuoti akcininky turto vertg
tuo, jog geréja klienty pasitenkinimo, sgnaudy, kokybés, proceso grei¢io ir investicinio kapitalo
poreikio srityse. Siy metody sintezé svarbu, nes vien tik ,Lean“ taikymas ne pilnai uztikrina
proceso valdymo pagerinimg; Six Sigma néra oOrientuota j proceso grei¢io padidinimg arba
investicinio kapitalo poreikio sumazinimg; abiejy metody taikymas leidZzia sumazinti nuostolius.
Nors ,Lean“ ir Six Sigma siekia kiek skirtingy tiksly, nereikia laikyti Siy sistemy
konkuruojanciomis; apjungtos jos padeda neutralizuoti ir sumazinti kiekvienos i§ jy trukumus
(Shankar, 2009).

Tyrimai rodo, jog ,,Lean“ ir Six Sigma apjungimas turi teigiamos jtakos jmonés finansiniams
rezultatams — investicinio kapitalo grgza (ROI) auga labiau kai taikomos abi §ios metodikos, o ne
vien tik ,,Lean®, tai budinga tiek gamybinéms, tiek ir paslaugy jmonéms (George, 2011). Pastebima,
jog kuo paslaugy teikimo procesas yra ilgesnis, sudétingesnis, tuo daugiau atsiranda veiksniy,
procesy, kurie nekuria vertés vartotojams, bet sukuria iSlaidas jmonei. Taigi tai nuostoliai,
neprisidedantys prie vertés vartotojams kiirimo. Tuo tikslu aktualu trumpinti paslaugy teikimo laika,
padidinti apriipinimo procesy efektyvumg, kad sutrumpéty bendras paslaugos teikimo procesas
(Chernova & Schipanov, 2010).

Sékmingam ,,Lean* Six Sigma jgyvendinimui kyla daug kliti¢iy. Pavyzdziui, nepakankama
vadybininky (lyderiy) motyvacija, nepakankama informacija apie sekm¢. Vienas esminiy veiksniy,
uztikrinanc¢iy nuolatinio kokybés tobulinimo proceso sékme¢ — tai lyderiy (pradedant auksciausiu
vadovy lygmeniu, baigiant Zemiausiu) jsipareigojimas sékmei (Salah, Rahim & Carretero, 2010).
Kokybés tobulinimas prasideda nuo lyderiy, jie nustato organizacijos veiklos krypti ir duoda ,,tong*
vykstantiems pokyc¢iams. Jy veiksmai sukuria pagrindinius organizacijos principus. Svarbu, kad
jvairaus lygmens lyderiai Zinoty kokybés principus ir gebéty apraSyti organizacijos misijg ir
vertybes (Foss et al., 2011). Tyrimai rodo, jog sékme¢ kompanijai atnesa tokie lyderiy veiksmai ir
sprendimai: svarbu orientuotis j rezultatus labiau negu j mokymasi, ta¢iau mokymasis yra svarbus
veiksnys siekiant geresniy rezultaty; Svarbu suteikti komandy lyderiams individualig atsakomybe uz

projektus ir jgalinti juos vykdyti pokycius; skatinti komandas vykdyti inovacijas ir siekti gerinimo.
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Vis tik pirmenybe teikiama kokybés gerinimui, o ne tokioms inovacijoms, kuriose jos pacios yra
svarbiausias tikslas., panaudoti Six sigma sistemg sprendziant komunikacijos problemas (Arthur,
2014).

Apibendrinant galima teigti, jog ijmonéje veikianti kokybés valdymo sistema (kurioje butinai
turi buti uztikrinti tokie procesai kaip kokybés planavimas, uztikrinimas, kontrolé ir gerinimas)
siejama su ,,Lean‘ sistema. Kokybés tobulinimas néra pirminis ,,Lean* sistemos tikslas (tikslas yra
sumazinti nuostolius), taciau ,,Lean* tikslai nekonfliktuoja su nuolatinio tobulinimo tikslu (kuris
budingas Six Sigma metodikai). Apjungus ,,Lean* ir Six sigma sistemas uztikrinamas tiek nuostoliy
mazinimo, tiek kokybés gerinimo procesas. Taigi ,,Lean* sistemos privalumai (procesy analizé ir
korekcija, disciplina, atskaitingumas, kontrolé, stipri lyderiy motyvacija) gali buti panaudojami

siekiant nuolatinio tobulinimo.

2.3. ,,Lean* sistemos diegimo poreikio jmonéje vertinimas

Mokslinéje literatiiroje nagriné¢jama, jog organizacijos valdymo sistema turi biiti vertinama,
nustatant, kiek ji atitinka ,,Lean‘ sistemos reikalavimus, nustatant poreikj diegti ,,Lean® sistema.
Tam taikomos jvairios kriterijy sistemos.

Galima teigti, jog pirmiausia organizacija turi jvertinti, kiek jai aktuallis yra nuostoliy
mazinimo ir nuolatinio tobulinimo tikslai. Remiantis Foss et al. (2011), Charron et al. (2014), Mann
(2014) galima teigti, jog yjmonei aktualis Sie tikslai, jeigu:

1. Veiklos kastai yra dideli ir didele jy dalj sudaro vertés nekuriancio darbo atlikimas;

2. Procesai, atsakomybé uz juos bei jy kontrolés metodai néra aiskas, akivaizdis,
standartizuoti;

3. Vartotojai néra pilnai patenkinti paslaugos kokybe.

Vertinant, kaip organizacijoje diegiama ,,Lean‘ sistema ir kokios yra silpnosios, tobulintinos
to pusés, yra taikomos jvairios rodikliy metodikos, leidzianCios iSmatuoti pasiekimy lygmen;.
Dazniausiai jmonése vykdomas ketvirtinis, pusmetinis, metinis vertinimas. Vertinimui gali biiti
taikoma keletas modeliy (Charron et al., 2014): Senge modelis (besimokanc¢io valdymo modelis);
Jackson modelis (strategijos valdymo modelis); Shingo modelis (operacijy valdymo modelis).
Kiekviename S8iy modeliy akcentuojamas reikalingas ugdymas, taikumas ir komunikacija,
komponentai, kurie turi sietis su bendra organizacijos valdymo filosofija, uztikrinant darbuotojy
dalyvavimg ir tobulinimo projektus.

Senge modelis (besimokancio valdymo modelis). Auksciausi organizacijos lyderiai turi

gebéti apjungti kultiirg ir valdymo sistema, iSvengiant masinés gamybos kulttiros, idiegiant ,,Lean*
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kulturag. Mokslininkas P. M. Senge atlikes tyrimus besimokanciyjy organizacijy kontekste, pasitlé
tam tikrus sisteminius principus, kurie padeda geriau suprasti sistemas (Charron et al., 2014):

e Esamos problemos kyla i§ praeities sprendimy. Neretai sprendimai priimami negalvojant
apie pasekmes.

e Kuo stipriau ,,spaudziama®, tuo labiau sistema ,,spaudzia“ atgal. Viena problema sukuria
kita, ir neretai nelieka laiko sustoti, apgalvoti alternatyvas.

e | trumpalaik¢ perspektyva orientuoti sprendimai uztikrina trumpalaikj poveikj, taciau
nepasalina esminiy problemy. Esminés problemos nulems, jog sprendimai atne$ prastus rezultatus
ilgalaikeje perspektyvoje.

e Lengva iSeitis neretai stumia atgal. Griebiamasi lengvy sprendimy, kurie iSsprendzia
einamaja problema, bet neatsizvelgiama j kontekstg ir Zmones.

e Vaistas gali padaryti daugiau zalos negu liga. Kartais lengvi ir gerai zinomi sprendimai ne
tik neefektyviis, bet ir pavojingi.

e QGreiCiau yra léciau. Kai pajauciamas sékmés skonis, pradedama skubéti, ta¢iau normalus
augimo tempas yra daznai létesnis.

e Priezastis ir pasekmé néra artimai susij¢ laike ir erdvéje. Neretai priezastimis laikomi
veiksniai, kurie néra tikrosios problemy prieZastys.

e Mazi pokyc€iai gali nulemti didelius rezultatus. Neretai tikimasi dideliy pokyc¢iy kai
kei¢iama kompanijos politika, vizija ir kt., taiau svarbiausius pokyCius lemia mazi, menkai
pastebimi pokyciai.

e Pasirinkimai biina sunkis. Kartais néra jokios dilemos, jeigu pakeiiamos sistemos
perspektyvos ir taisyklés. Kartais tikima, jog klaidingos prielaidos yra teisingos, bet mes ir miisy
problemos lieka sistemos dalis.

e Dramblio padalinimas j dvi dalis nesukuria dviejy mazy drambliy. Nesugeb¢jimas matyti
sistemos kaip visumos gali vesti j klaidingus sprendimus.

Sie principai pritaikomi diegiant ir valdant ,,Lean* sistemas dél to, jog §io proceso metu labai
svarbu suvokti, kaip veikia sistema, kiekvienas sistemos sraigtelis. Vienas didZiausiy trukdZiy yra
prieStaringa Zzmogaus prigimtis — aistros, emocijos, instinktai konkuruoja su racionaliu ir sisteminiu
mastymu.

Jackson modelis (strategijos valdymo modelis). 1996 m. mokslininkas Jackson apibrézé 9
esminius principus, kurie lemia, kiek pazengusi jmonéje ,,Lean” sistema.

,,Lean® valdymo sistemos elementus, tai elementai, pagal kuriuos organizacija jvertina savo
pasiekimus ir progresa. Sie elementai skiria organizacija grindziamg ,Lean“ nuo jprastos

organizacijos, jie charakterizuoja tiek gamyba, tiek paslaugy sfera. Kriterijai jvertinami pagal Siuos
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rodiklius: 1 lygis ,,planuota masiné gamyba®; 2 lygis ,,pilotinés sistemos pradzia®; 3 lygis ,,sistemos

plétojimo etapas®, 4 lygis ,,integruotos sistemos brandumas®, 5 lygis ,,iSbaigta sistema“.

Vertinama pagal Siuos kriterijus (Charron et al., 2014) (2 lentelé):

2 lentelé. Sistemos vertinimo kriterijai (Charron et al., 2014: 107)

Kriterijai Tikslas RySys su pelnu
. Vartotojy Vartotojy indélis ir griZtamasis rySys skatina kokybe.
1. Vartotojy . . . : .2 o . :
. . nepasitenkinimo Vartotojy pasitenkinimas lemia didesnius pardavimus
orientacija .
nebuvimas
2. Lydf_:ryste ir Nukrypimy nuo plano Paskatina pasiekti didesnj ROI
strateginis :
: nebuvimas
planavimas
o Komandiniu darbu grindZziamos operacijos sumazina
3. Organizacijos | . .. . . o S 0 - ..
2 Biurokratijos nebuvimas | biurokratiskuma, uztikrina bendradarbiavima, informacijos
architekttra .
srautus ir produkty/ paslaugy srautus
4. ,Lean* Susijusiy asmeny Lankstas pozityvis rySiai ir partnerysté su tiekéjais,
tiekimo nepasitenkinimo distributoriais, bendruomene pagerina produkto/ paslaugos
grandiné nebuvimas kokybe, kastus ir paskatina greitesnj pristatyma
5. Informacijos | Informacija pateikiama | Sprendimams priimti reikalinga informacija yra tiksli ir laiku,
architekttira visada laiku jgalinanti pagerinti kokybe, kaStus, greitj
6. Darbuotojy dalyvavimas sumazinant gamybos nuostolius,
Technologijos Gamyba be nuostoliy praradimus, skatina greitesnes operacijas, defekty sumazinima,
geré¢jimas mazesnj inventoriaus poreikj
7. Gamybos Veikla be vertés Pilnas darbuotojy jsitraukimas ir nuostoliy mazinimas skatina
valdymas nekuriancio darbo greitesnes operacijas, defekty sumazinimg
8. frangos/ Geresnis jrangos dizainas ir ilgesnis jos naudojimo terminas
: & Veikla be nesé¢kmiy ir sumazina kastus. Jrangos pagerinimas padidina kokybe.
proceso . Ll . - A
defekty Absoliutus pasiekiamumas ir efektyvumas padidina veiklos
valdymas oreiti
9. Gamybos/ Ankstyvus produkto dizaino problemy su vartotojais ir zaliavy
proceso Jokiy prarasty galimybiy | kokybe i$sprendimas nulemia tiekéjy kasty sumazéjima,
inZinerija pagerina kokybe ir ciklo trukme.

Taikant Siuos kriterijus atskiri organizacijos padaliniai arba/ ir visa organizacija yra

Jvertinama.

Shingo modelis (operaciju valdymo modelis). Shingo iSskiria 4 dimensijas ir 10 principy,

aktualiy vertinant organizacijg. Pagal §] modelj, ,,Lean sistema jvertinama pagal kelias dimensijas:
pirma, kulttros jgalintojy dalyvavimas. Kultiiros jgalintojai nustato, jog organizacijoje gerbiamas
kiekvienas asmuo ir vadovaujama pagal bendrazmogiskasias vertybes. Antra, nuolatinis proceso
tobulinimas siekiant tobulumo. Trecia, organizacijos pagrindimas apima principus ir aiskiai
iSdéstyta Siuos principus atitinkant] tikslg. Ketvirta, veiklos rezultatai — kokia verté sukuriama
vartotojui (Charron et al., 2014).

Visi trys modeliai, t. y. Senge, Jackson ir Shingo siilo i§ esmés tas pacias sistemos vertinimo

perspektyvas, t. y. vartotojy perspektyva, lyderystés ir strateginio planavimo perspektyva,
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organizacijos architekturos (t. y. filosofija, principai, organizaciné struktura), tieckimo grandinés
struktiira, informacijos srautai ir komunikacija, gamybos proceso valdymas, jrangos valdymas.

Taylor et al. (2013) sitilo vertinti organizacijos pasiekimus ,,Lean* sistemos kontekste ir
,,Lean“ sistemos tobulinimo poreikj. Sie autoriai silpnasias jmonés veiklos proceso sritis, kurios
trukdo i$naudoti ,,Lean* privalumus, jvairiais aspektais: vartotojy orientacija ir bendradarbiavimas;
testinio gamybos procesy srauto iSdéstymas; laiko panaudojimo gerinimas; rysiai su tiekéjais;
tieckimo gerinimas ir plétojimas; kokybés problemy valdymas; kanban grindziama gamybos
kontrolé; ZzmogiSkyjy iStekliy valdymo klausimai; darbo standartizavimas; pagerinimy fiksavimas ir
dalijimasis; veiklos tikslai, rodikliai (zr. 1 prieda). Taigi vertinama labai skirtingais aspektais — tiek
gamybos/ paslaugy teikimo procesy aspektu, tiek zmogiskyjy istekliy, tieck valdymo metody, tiek
jrengimy panaudojimo aspektu.

Apibendrinant, organizacija turi jvertinti ,,Lean* sistemos idiegimo poreikj nustatydama, ar 1.
Veiklos kastai yra dideli ir didel¢ jy dalj sudaro vertés nekuriancio darbo atlikimas; 2. Procesai,
atsakomybé uz juos bei jy kontrolés metodai néra aiskis, akivaizdis, standartizuoti; 3. Vartotojai
néra pilnai patenkinti paslaugos kokybe. Esama sistema jvertinama pagal tai, kiek atitinka ,,Lean*
principus, vertinant procesus gamybos/ paslaugy teikimo procesy, zmogiskyjy istekliy, valdymo

metody, jrengimy aspektais.

2.4. ,,Lean* sistemos diegimo vieSojo maitinimo jmonéje sprendimai uZtikrinant

nuolatinj kokybés tobulinimg

2.4.1. ,,Lean* sistemos modelio formavimas

Atlikus ,,Lean sampratos bei struktiiriniy elementy analize nustatyta, kad ,,Lean* diegimas
paslaugy, tame tarpe ir vieSojo maitinimo jmonése, apima kompleksiniy sprendimy jgyvendinima
apimantj procesy optimizavima, valdymo strukttiros sustiprinimg ir mastymo biido pakeitima bei
darbuotojy elgsenos keitimg (Sisson & Elshennawy, 2015).

Susipazinus su jvairiy autoriy pateikiamais ,,Lean* sistemos modeliais detalesnei analizei
pasirinkti 3 modeliai. Pirmasis yra Stanislavovna (2012) pateikiamas modelis yra aktualus tuo, kad
jis sudarytas remiantis jvairiy jmoniy ,,Lean” sistemos diegimo praktine patirtimi. Todél $is modelis
pasizymi optimalia struktiira ir turi marketingo bei realizavimo elementg, kuris yra labai svarbus

paslaugy jmonéms (9 pav.).
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,,Lean® sistemos diegimas paslaugy jmonéje

Filosofijos ir strateginio valdymo posistemés formavimas

4_
Imongs strateginiy tiksly formavimas, Imonegs strategijy formavimas,
,,Lean sistemos kiirimas ir jdiegimas organizacinés struktiiros
imonéje, darbuotojy apmokymas, lyderiy ~ — formavimas, vadovo
formavimas, pagrindiniy efektyvumo suinteresuotumas
rodikliy formavimas
v ¢ *
Gamybinés posistemés formavimas (nuostoliy mazinimas)
Vidiniy procesy tobulinimas taikant Darbuotojy apmokymas, 5C
progresyvius ,,Lean* metodus, nuostoliy sistema, TPM, SMED, kanban
mazinimas ir kt.

v v v

Personalo valdymo posistemés formavimas

v v
,,Lean ideologijos vystymas, orientacija j Orientavimasis ] problemy
nuolatinj tobulinimg, komandinis darbas, sprendimus, pastovus
atsakomybés paskirstymas, poreikis atitikti mokymasis ir tobulinimas

padidintus standartus ir jmonés reikalavimai

Marketingo ir realizavimo posistemés formavimas

,Lean® diegimas pas tiekéjus, kokybisko Pastovus apmokymas ir
klienty aptarnavimo uztikrinimas tobulinimas, kokybés
tobulinimas.

! | ’

Tiksly siekimo kontrolé, efektyvumo vertinimas, koregavimas, i§€jimas | ,,naujas aukStumas‘ ir
konkurencingumo lygis.

9 pav. ,,Lean“ instrumenty jdiegimo modelis (Stanislavovna, 2012)

,Lean® instrumenty jdiegimo modelis* sudaryta i§ keturiy etapy, kuriy jgyvendinimas
numatytas tam tikry eiliSkumu. Pirmasis etapas ,,Filosofijos ir strateginio valdymo posistemes
formavimas” yra pradinis etapas kuriame apibréZiamas ,,Lean‘ sistemos poreikis paslaugy jmonei,
nustatoma kaip ,,Lean‘ gali padéti pasiekti jmonés strateginius tikslus.

,Lean® filosofija ir apibrézti paslaugy jmonés strateginiai tikslai naudojami kaip atskaitos
taskas formuojant ,,.Lean“ sistemg. ISanalizavus paslaugy jmonés veiklos procesus, apibrézus

atiriamus nuostolius modeliuojama ,,Lean sistema aprépianti visas jmonés veiklos sritis (Sunder,
p ) prep !
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2015). Nagrin¢jamame modelyje iSskiriamos gamybiné, personalo valdymo ir marketingo bei
realizavimo veiklos sritys. Kiekvienoje iy sriciy apibréziami siekiami tikslai, bendrosios ,,Lean*
diegimo kryptys, deleguojama atsakomybé. Diegiant ,,Lean* vieSojo maitinimo jmonése ypatingas
démesys skiriamas ,,Lean‘ principui ,,dzidoka*, kuris reiskia kokybés kontrolés uztikrinimg visuose
jmonés veiklos lygmenyse (Stanislavovna, 2012). Sis principas ypatingai svarbus visoms paslaugy
imonéms, kuriose didelé¢ dalis atlieckamo darbo ir teikiamy paslaugy kokybés tiesiogiai priklauso
nuo darbuotojy. Atsizvelgiant | tai ,,Lean” diegimas paslaugy imonése galimas jgyvendinant
priemoniy kompleksa, aktyvuojant visy organizacijos darbuotojy pastangas, keic¢iant jy mastyma ir
elgseng. Todél sprendziant ,,Lean* jdiegimo klausimus jvairiis autoriai siiilo formuoti optimizuota
sistema, kurioje apjungiami visi pagrindiniai diegimo ir vystymo etapai bei taikomi metodai.

Remiantis ,,Lean® instrumenty jdiegimo modeliu*“ , .Lean diegimas pradedamas nuo
gamybinés posistemés formavimo, kurio esmé vidiniy procesy tobulinimas taikant progresyvius
,,Lean“ metodus siekiant nuostoliy sumazinimo. Pasak Besseris (2014), paslaugy jmonéje diegiant
,Lean” metodus ir priemones skiriamas démesys darbuotojy apmokymui. Suformavus gamybing
posisteme, tiksliau pertvarkius ja pagal ,,Lean“ principus, jgyvendinamas personalo valdymo
posistemés formavimas. Paslaugy jmonése dauguma darbuotojy tiesiogiai komunikuoja su paslaugy
vartotojais, paslaugos teikimo procese. Todél Siy darbuotojy indé¢lis i bendrg paslaugos kokybe
apima ne tik jy atliekamo darbo kokybe, bet ir klienty aptarnavimo kokybe. ,,Lean* ideologijos
vystymas numato darbuotojy parengimg pokyc¢iams ir Siy poky¢iy jprasminimg. Paslaugy jmoniy
vadovaujan¢iam personalui svarbu palaikyti ir stiprinti darbuotojy orientacijg i nuolatinj tobulinima,
skatinti komandinj darba, paskirstyti atsakomybe. Stanislavovna (2012) pazymi, kad diegiant
,Lean® sistemg Visi organizacijos darbuotojai turi bati jtraukti j jg. Darbuotojy dalyvavimas
neturéty apsiriboti vien tik komandy ir funkcijy atlikimu. Svarbu, kad darbuotojai suvokty ,,Lean*
esmg, buty tinkamai skatinami dalyvauti ,,.Lean* diegimo procese ir sistemos kiirime. Ne maziau
svarbi darbuotojy motyvacija atitikti padidintus standartus ir jmonés reikalavimus.

,Lean“ diegimas personalo valdymo posisteméje leidzia pereiti prie marketingo ir
realizavimo posistemés formavimo, kuris susijes su kokybisko klienty aptarnavimo uztikrinimu.
Paslaugy jmonés siekia sumazinti neigiamy veiksniy jtakg kokybiskam klienty aptarnavimui.
Personalo apmokymo ir motyvavimo priemonés pasiekti, kad darbuotojai uztikrinty kokybiska
klienty aptarnavimg esant didesniam darbo apkrovimui ar neigiamiems Veiksniams. Kadangi
paslaugy jmoniy veikla tampriai susijusi su tiekéjais, ,,Lean* diegimas apima ir ,,Lean* principy
idiegima jmonés santykiuose su tiekéjais. Paslaugy imoné nustato aiskius kokybés reikalavimus
tiekiamai produkcijai, taip pat darbo organizavimo principus, kuriais privalo vadovautis tiekéjas

bendradarbiaudamas su paslaugy jmone.
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Galutinis ,,Lean* diegimo etapas apima kontrolés sistemos sukiirima, kuri leisty kontroliuoti
kaip siekiami jmonés tikslai, jvertinti atskiry metody ir instrumenty efektyvuma, numatyti
koregavimo galimybes ir didinti bendrg jmonés konkurencingumo lygj.

Nagrinétas Stanislavovna (2012) ,,Lean” instrumenty jdiegimo modelis“ numato radikaly
paslaugy jmonés pertvarkyma pagal ,,Lean* principus siekiant apibrézty rezultaty, kurie leisty
padidinti jmonés konkurencinguma.

Kito analizuojamo ,,Lean* sistemos modelio formavimas grindziamas pagrindiniais baziniais
elementais — standartizacija, taupioji apskaita, kokybiSkas klienty aptarnavimas, darbuotojy
organizaciné elgsena. Visi Sie elementai apjungiami i ,,KokybiSko ,,Lean* valdymo model;*

sudaryta Zerebcov (2013) (10 pav.).

Paslaugy vartotojy

pasitenkinimas

Aptarnavimo kokybé

,,Lean‘ instrumentai
o ir metodai
Taupioji

apskaita
P J \‘ Standarti-
zacija Visy
suinteresuoty
Organizaciné pusiy
elgsena 4—  patenkinimas

10 pav. Kokybisko ,,Lean* valdymo modelis (Zerebcov, 2013)

Modelio autoriaus nuomone ,,Lean‘ paslaugy organizacijoje turéty biiti orientuotas j paslaugy
vartotojy poreikiy patenkinimg uztikrinant kokybiSka aptarnavimg. Taciau galutinis modelio tikslas
yra patenkinti visas suinteresuotgsias puses. Modelio jgyvendinimas vykdomas ,,Lean®
instrumentais ir metodais, kuriy pagalba uztikrinami baziniai elementai. Zerebcov (2013) isskyré
tokius pagrindinius modelio taikymo paslaugy jmonéje reikalavimus: formuojamos ,,Lean‘
sistemos pagrindg turi sudaryti visi baziniai elementai, nepakanka uZztikrinti vieno ar keliy i$ jy;
,Lean® sistemos instrumentai ir metodai vienodai ir tolygiai turéty buti naudojami visuose
elementuose; aptarnavimo kokybé yra svarbiausias elementas, nes uztikrina vartotojy

pasitenkinima, kas yra paslaugy imonés veiklos pagrindas; ,,Lean” sistema nukreipta i siekj
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patenkinti visas suinteresuotgsias puses, kuris yra pagrindinis jos tikslas; visi elementai yra
tarpusavyje susieti siekiant pagrindinio tikslo — patenkinti visas suinteresuotasias puses.

Kokybisko ,,Lean” valdymo modelis grindziamas tolygiu visy elementy vystymu. Kuriant
,Lean® sistemg turi buti diegiami ne elementai, o valdymo technologijy kompleksai paremti

atitinkamais metodais (11 pav.).

Veiksniai
Paklausos
D analizé
‘e Tausojancio Pridétinés
Salinimas pet) didinimas Paklausos
ISoriniai valdymas
v v v
Principai Metodai Instrumentai
e  Vertés didinimas; e Komandos kirimas; e Standartizuota
e Vertés kiirimo e 5S organizavimo paslauga;
procesas; sistema; e  Srauto Zemélapis;
e  Paslaugos jvertinimas; e Klaidy perspéjimas; e Darbo apkrovimas;

e  Tobulumo siekimas;

Standartizacija;

e Dokumenty apyvartos

e Pagarba asmenybei; e Nuolatinis tobulinimas; sistema.
e Kokybés uztikrinimas e  Statistiniai  kontrolés
pas $altinj. metodai.
v v v
Nuolatinis tobulinimas
v v v
Poky¢iy valdymas Procesy valdymas Resursy valdymas
Korporatyvinés < Personalas L 5 Kiekybines — Geryjy praktiky
kultiiros kiirimas kokybinés paslaugos bendrosios bazés
Infrastruktiira charakteristikos formavimas
Veiklos -
motyvavimas Darbo aplinka
Benc¢markingas
Aptarnavimo
Personalo kokybé
apmokymas

A 4

Efektyvumo jvertinimas

11 pav. Konceptualus ,,Lean* sistemos diegimo modelis paslaugy jmonei (Zerebcov,
2013)
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Modelyje apjungiama ,,Lean* koncepcija su principais, metodais ir instrumentais, kuriy
pagalba uZztikrinamas nuolatinis tobulinimas. Konceptualus ,,Lean” sistemos diegimo modelis
uzbaigiamas efektyvumo jvertinimu. Pasiekty rezultaty jvertinimas yra svarbus etapas tolimesniam
paslaugy jmonés vystymuisi, kurio metu jvertinami pasiekti rezultatai ir apibréziamos tolimesnés
vystymosi perspektyvos (Sisson & Elshennawy, 2015). Kaip pazymi Zerebcov (2013) modelis
grindziamas kokybisku aptarnavimu, kuris palaikomas tokiy rodikliy kaip saugumas,
komfortisSkumas, patikimumas, iSskirtinumas, ergonomiskumas ir t. t. Aptarnavimo kokybés
uztikrinimas ,,Lean‘ sistemoje jgyvendinamas paSalinant nuostolius, gerinant aptarnavima, |
kokybés gerinimo procesg jtraukiant visg personalg

Svarbiausiu konceptualaus ,,Lean* sistemos diegimo modelio privalumu galima laikyti tai,
kad jis orientuotas spresti viena pagrindiniy problemy su kuriomis susiduria paslaugy jmonés. Sia
problema galima apibrézti kaip: paslaugy atlikimo kokybés kintamumas. Problema pasireiSkia tuo,
kad bendra paslaugy kokybé¢ priklauso nuo momentinés kokybés kurig lemia aplinkybés, darbuotojo
elgsena, savijauta, nuotaika paslaugos teikimo eigoje (Abdelhadi, 2015). Minétoji problema Siame
modelyje yra sprendziama ypatinga démesj skiriant personalo valdymui. Siekiama sukurti stiprig
organizacing kultiira, sudaryti geras darbo salygas personalui ir uztikrinti, kad paslaugy kokybei kuo
mazesn¢ jtaka daryty neapibrézti, kintantys veiksniai (paslaugy paklausos svyravimai, nepatogi
darbo aplinka ir t. t.).

Paslaugy kokybés kintamumo problema akcentuojama ir kity autoriy (Assarlind et al., 2012;
Pepper & Spedding, 2010) darbuose, neretai ji siejama su netinkama personalo elgsena. Anot
Assarlind et al. (2012), diegiant ,,Lean* sistema paslaugy jmonéje be ,tinkamos personalo
elgsenos®, jos jdiegimas néra galimas. Jei darbuotojai nesuvokia ,,Lean* svarbos ar néra motyvuoti
organizuoti savo darbg pagal ,,Lean“ principus, tuomet sukurta ,,.Lean“ sistema organizacijoje
tampa nefunkcionali, parodomoji. Furterer (2009) personalo elgsenos problemg siiilo spresti
jgyvendinant Siuos veiksmus: uztikrinant atsakingg personalo atranka; nuolatiniu darbuotojy
apmokymu; saglygy mokytis sudarymu; darbuotojy darbo stebésena; sukurti darbuotojams priimting
motyvavimo sistemg ,,Lean* diegimo proceso metu; komandinio darbo jdiegimas, sukuriant darbo
komandas, kurias vienija bendri tikslai ir darbo santykiai; nuolatinio tobulinimo proceso
palaikymas. Schonberger (2014) pazymi, kad ,,Lean* sistemos diegimas neturéty biti forsuojamas
skatinant darbuotojus pasiekti apibrézty rezultaty per trumpg laikg. Formuojant ir diegiant ,,Lean*
sistemg paslaugy jmoné turéty apsvarstyti ir nuosekliai jgyvendinti kiekvieng suplanuoty ,,Lean*
sistemos etapg. Taciau aptarti modeliai nepakankamai aiskiai atspindi patj ,,Lean* diegimo procesa
ir pagrindinius jo etapus. ISanalizavus jvairiy mokslininky pozitrj $iuo klausimu, remiantis

Schonberger (2014), Besseris (2014), Hwang et al. (2014), darbo autoré sudaré ,,Lean® diegimo
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proceso modelj“. Siame modelyje pateikiami ,,Lean“ diegimo proceso etapai jvardijami

mokslininky ir adaptuojami atsizvelgiant j paslaugy jmonés specifika (12 pav.).

Tiksly pasirinkimas, jy
jgyvendinimo taikant
,,Lean“ pagrindimas

A 4

,Lean® sistemos jdiegimo poreikio ir priezas¢iy bei siekiamy tiksly
apibrézimas. Ivardijami: patiriami  nuostoliai  struktiiriniuose
padaliniuose; prioritetiniai verslo procesai, kur svarbu sumazinti
nuostolius; nuostoliy specifika, pagrindinés jy atsiradimo priezastys;
personalo motyvacijos galimybés diegiant ,,Lean* metodus.

A

,,Lean* diegimo projekto
komandos ir ,,Lean‘
technologijy diegimo

darbo grupiy formavimas

A 4

Paskiriami atsakingi asmenys uz ,,Lean‘ realizavimg jmonéje.
Siekiamu rezultatu turi tapti programos valdymo organizaciné
struktira, jskaitant darbo grupé (visy padaliniy atstovai).

A

,Lean® diegimo darby
organizavimas

A 4

Apibréziama esama situacija ir siekiamas rezultatas, numatomi
metodai ir veiksmai, taip pat jy jgyvendinimo seka norimam
rezultatui pasiekti.

!

Projekto realizavimui
reikalingy resursy
apibrézimas

A 4

Ivertinami ir paskirstomi reikiami resursai. Taip pat Siame etape
parengiamos instrukcijos, reikalavimai, atlieckamas technologinis
planavimas ir t.t.

!

Personalo apmokymas
,,.Lean“ principams ir
metodams taikyti
atliekamame darbe

A

Projekto auditas

Y

Sis etapas lie¢ia ne tik eilinius darbuotojus, bet ir vadovaujantj
personala.

Ivertinamas projekto jgyvendinimo atitikimas reikalavimams, plany
igyvendinimas, savalaikiy valdymo sprendimy priémimas, kokybés
standarty jgyvendinimas ir pasieti tarpiniai rezultatai.

{

,,Lean* diegimo
efektyvumo jvertinimas

\ 4

Atliekamas jvertinimas leidzia disponuoti objektyvia informacija apie
,,Lean® instrumenty jdiegima paslaugy jmonéje.

12 pav. ,,Lean* diegimo proceso modelis (sudaryta autorés remiantis Schonberger, 2014;
Besseris, 2014; Hwang et al., 2014)

Pateikiamas modelis numato nuosekly, pagrista ,,Lean* diegimo procesa paslaugy imong¢je.

Paslaugy jmonei svarbu apibrézti kokio rezultato siekiama pereinant prie ,,Lean®, suformuluoti
aiSkius tikslus, kuriuos jmoné pajégi pasiekti (Schonberger, 2014). Vadovaujantis Schonberger
(2014), Besseris (2014), ,,Lean* diegimo proceso sékmé tiesiogiai priklauso nuo pasirengimo —
,Lean* diegimo projekto komandos ir ,,Lean* technologijy diegimo darbo grupiy formavimas yra

tokio pasirengimo pagrindas leidZiantis koordinuotai planuoti ir jgyvendinti reikiamus darbus,
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derinti veiksmus tarpusavyje. ,,Lean” diegimo procese svarbus vaidmuo tenka personalo
apmokymui. Reikia iSmokyti darbuotojus kitaip galvoti, pasiekti, kad darbuotojai suvokty
artimiausios aplinkos ir savo asmeninio darbo analizés reikSme ieSkant galimybiy suamzinti
patiriamus nuostolius, siekiant efektyvumo ir proceso optimizavimo galimybiy. Klochkov (2012)
teigimu, tai sudétingas procesas, kurio rezultatai labiausiai priklauso nuo vadovaujancio personalo
pastangy.

,Lean” diegimo modelyje kontrolés uztikrinimui i$skiriami du etapai — proceso eigoje
atlickamas auditas, kurio metu kontroliuojami tarpiniai rezultatai, kuriy pagrindu priimami
koreguojantys veiksmai. Idiegus ,,Lean“ atlickamas bendras sukurtos sistemos efektyvumo
jvertinimas. Kadangi ,,Lean* grindziama nuolatinio tobulinimo koncepcija, jos diegimas negali biti
baigtinis. Paslaugy jmonei svarbu sukurti ,,Lean“ sistema, kuri uztikrinty nepertraukiama
tobulinimg organizacijoje.

,Lean diegimo procesas paslaugy imong¢je yra sudétingas procesas, kurio metu reikia jdiegti
eilg tarp darbuotojy nepopuliariy sprendimy. Tai skatina darbuotojy pasipriesinima destabilizuojantj
,Lean™ diegimo procesa, o tam tikrais atvejais visos organizacijos veikla. Todél ,,Lean* sistemy
diegimo praktikoje i$skiriami tokie svarbiis paslaugy jmonéms zingsniai leidziantys stabilizuoti ir

padidinti ,,Lean* diegimo proceso efektyvuma (3 lentelé).

3 lentelé. ,,Lean* sistemos diegimo efektyvuma padidinantys veiksmai (sudaryta autorés

remiantis Besseris, 2014; Foss et al., 2011; Charron et al., 2014)

Veiksmai Taikymo salygos

Pasirenkamas didZiausig kompetencijg turintis specialistas,
kuriam deleguojama atsakomybé uZ organizacijos peré¢jimo
prie ,,Lean“ organizavimo bei ,,.Lean‘ sistemos kiirimo.

Vidinio ar i$orinio specialisto pasirinkimas
jmonés peréjimui prie ,,Lean®

Apmokymas turéty biiti derinamas su darbuotojy skatinimu,
papildomu motyvavimu. Esant pasiprieSinimui —
kompromisiniy sprendimy paieska.

Visy organizacijos darbuotojy apmokymas
,.Lean” filosofijos ir taikomy technologijy.

Peréjimas prie ,,Lean turi biiti pagristas aiskia nauda
organizacijai ir jos galimybés uztikrinti veiklos organizavimag
pagal ,,Lean* principus.

Organizaciniy pokyc¢iy apibrézimas

Visy procesy vertés srauto zemélapiy
sudarymas

Atliekama visy procesy, jirangos buklés, darbo viety,
materialiniy ir informaciniy srauty revizija.

Visy rasiy nuostoliy ir jy atsiradimo

pricZasciy jvardijimas 1 8i procesg jtraukiami Visi organizacijos darbuotojai.

Peréjimo prie ,,Lean* procediiros
sukiirimas ir jgyvendinimas viename i$
svarbiausiy organizacijai procesy

Igyvendinamas bandomasis peréjimas su tikslu jgyti gerosios
patirties, nustatyti padarytas klaidas, jvertinti praktiskai
reikiamus isteklius peréjimui organizuoti.

Kaizen taikymas visoje proceso grandinéje

Sudaromos nedidelés darbo grupés ieskancios tobulinimo
galimybiy ir juos jgyvendinancios

Sékmingai jgyvendinty pokyéiy patirties
panaudojimas Kituose procesuose

Igyta geroji patirtis panaudojama kitose veiklos srityse
optimizuojant laiko ir resursy sgnaudas.

Darbo rezultaty susiejimas su darbo
uzmokesciu ir jmonés finansine padétimi

Organizacija pasiekusi gery finansiniy rezultaty gautu pelnu
pasidalija su darbuotojais jvertindama juos pagal jy nuopelnus.
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Apibendrinant ,,.Lean* sistemos diegimo procesg paslaugy jmonéje daroma iSvada, kad
,Lean™ sistema turéty apimti visg organizacijos veiklg ir vykstancius procesus. ,,Lean® sistemos
modelio formavimas galéty buti grindziamas baziniais elementais — Standartizacija, taupioji
apskaita, kokybiskas klienty aptarnavimas, darbuotojy organizaciné elgsena. Jgyvendinamas
vadovaujantis ,,Lean* filosofija, metody, instrumenty ir procesy kompleksu. Pats sistemos diegimas
neturéty biiti jgyvendinamas forsuojant, prieSingai nuosekliai, laikantis tokiy pagrindiniy etapy:
Tiksly pasirinkimas, jy jgyvendinimo taikant ,,Lean® pagrindimas; ,,Lean“ diegimo projekto
komandos ir ,,.Lean* technologijy diegimo darbo grupiy formavimas; ,Lean“ diegimo darby
organizavimas; Projekto realizavimui reikalingy resursy apibrézimas; Personalo apmokymas
,Lean® principams ir metodams taikyti atliekamame darbe; Projekto auditas; ,,Lean* diegimo

efektyvumo jvertinimas.

2.4.2. ,,Lean*“ metodai ir priemonés

,,Lean® sistemos diegimas jgyvendinamas taikant metody ir instrumenty kompleksa, kuris yra
formuojamas atsizvelgiant j individualius organizacijos poreikius. [vertinant tai, jog paslaugy
jmonése ,,Lean” sistemos diegimas yra tiesiogiai susijes su paslaugy kokybés uztikrinimu ir
gerinimu mazinant patiriamus nuostolius, §io tipo jmonéms svarbi ,,Lean” Six Sigma (toliau
66+, Lean*) koncepcijoje taikomas metodologijy ir instrumenty kompleksas.

66+,,Lean” tinkamumas paslaugy jmonéms grindziamas tuo, kad ji yra orientuota ne tik j
vartotojy poreikiy tenkinima, bet ir kokybés siekimo koncepcija, kuri apjungia abiejy pusiy naudos
uztikrinimg. 60+,,Lean® didelis démesys skiriamas organizacinés kultiiros gerinimui, kas taip pat
yra svarbu paslaugy jmonéms. Taciau svarbiausiu 66+, Lean* privalumu paslaugy jmonéms ir ne
tik joms yra tai, kad §i koncepcija jrodé, kad kokybés gerinimas tuo pat metu mazinant sgnaudas
gali neprieStarauti vienas kitam. 6o+, Lean” tikslas pasiekti vartotojui priimtinos realizuojamo
produkto kokybés sumazinant gamybos sanaudas taikant ,,Lean” metodus, kuriy déka pasalinami
nuostoliai. Tai yra jgyvendinama taikant kompleksa metodologijy, metody ir instrumenty (Tchernov
& Dobrynin, 2012): verslo procesy ir produkty kiirimo procesinis modelis DMADV; uzdaras verslo
procesy optimizavimo ciklas DMAIC; ,,Lean* metodai orientuoti j sagnaudy mazinima; produkcijos
kokybés valdymo instrumentai uZztikrinantys verslo procesy eigos stabilumg. Chernova &
Schipanov (2010) teigimu 66+, Lean* sprendimy taikymas paslaugy sektoriuje leidzia greitai
pasiekti rezultaty, kurie atsispindi galutiniuose darbo rezultatuose, sglygoja strateginiy uzdaviniy
sprendima, skatina vartotojus pakartotinam paslaugy pirkimui ir sukuria vert¢ akcininkams, jkvepia

darbuotojus.
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Paslaugy jmonés neretai susiduria su neoptimaliais verslo procesais, kuriems neefektyviai
eikvojami turimi i§tekliai ir maZinamas veiklos efektyvumas. Sioms problemoms spresti gali biti
taikoma DMADV metodologija, kurig sudaro, penki etapai: apibrézimas, matavimas, analizé,

projektavimas ir tikrinimas (13 pav.).

b > > > >

Apibrézti Nustatyti vartotojy Generuoti Plétoti detaly Bandyti
galimybes A poreikius A koncepcijas dizaing i

v v v v v
Ivertinti Ivertinti pajégumus Ivertinti ir Optimizuoti Igyvendinti
galimybes parinkti dizaing

koncepcijas

v v v v v
ISanalizuoti Apibrézti produkto/ Apibrézti dizaino Sukurti Pradéti
atvejj paslaugos kritinius kritinius kokybés prototipa

kokybés veiksnius veiksnius

13 pav. DMADY jgyvendinimo etapai (sudaryta autorés remiantis (Shankar, 2009)

DMADV metodologijos efektyvumas atsiskleidzia tuomet kai projektuojami nauji verslo
procesai arba perprojektuojami esami. Metodologija nustato nuosekly procesa, sprendimai priimami
remiantis konkre€iais matavimais ir situacijos analize. Projektavimas yra atliekamas jvertinus
galimas alternatyvas, jgyvendinant vykdoma tarpiné kontrolé ir tikrinimas (Furterer, 2009).

Paslaugy jmonéms jgyvendinant ,,Lean* su tikslu didinti teikiamy paslaugy kokybe gali buti
efektyviai pritaikomas Six Sigma placiai taikoma DMAIC problemy sprendimo metodologija (angl.
Define — measure — analyze — improve — control), t. y. apimanciu Sias funkcijas (Cudney et al.,
2013): Apibrézti; ISmatuoti; Analizuoti; Pagerinti; Kontroliuoti.

60+, Lean” strategija padeda padidinti greitj, sumazinti nuostolius, minimizuoti proceso
variacijas, uztikrinti kompanijos ateitj kintancioje aplinkoje (Hilton & Sohal, 2012). DMAIC
metodologija naudojama siekiant pagerinti procesus. Atskiri Sios metodologijos procesai yra gerai
apibrézti ir standartizuoti, taiau konkretiis zingsniai vykdomi pagal kiekvieng §j procesg gali skirtis
priklausomai nuo situacijos.

Kiekviename etape vykdomos uzduotys (4 lentelé). Taigi apibrézimo etape sieckiama iSplétoti
projekto rémus. Matavimo etape siekiama suvokti esamg procesg, renkama informacija apie

kylan¢ias problemas. Analizés etape analizuojama surinkta matavimo etape informacija
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identifikuoti identifikuoty problemy priezastis. Pagerinimo etape imamasi priemoniy spresti

problemoms, o kontrolés etape siekiama uztikrinti, kad pagerinimai turéty teigiama poveiki.

Priemonés, kurios taikomos vykdant §iuos procesus, pateikiamos 2 priede. Taikant DMAIC

problemy sprendimo metodologija paslaugy jmoné jgyja galimybe sumazinti neefektyviy procesy

metu patiriamus nuostolius ir pagerinti veiklos ir teikiamy paslaugy kokybe (Sunder, 2015).

4 lentelé. DMAIC proceso uzduotys (Cudney et al., 2013:12)

Apibrézti Matuoti Analizuoti Pagerinti Kontroliuoti
1. I8plétoti projekta | 6. Apibrézti 11. I8siaiskinti 14. Nustatyti lazio 20. Matuoti rezultatus
esamg procesg prieZasties— veiksnius ir parinkti | ir rengti ataskaitas
pasekmés rySius | sprendimus
2. Atlikti susijusiy | 7. Detalizuoti 12. Nustatyti 15. Atlikti kasty/ 21. Nustatyti rodikliy
asmeny analize vartotojo pagrindines naudos analize pasiekimo terminus ir
poreikius (VP) prieZastis sukurti proceso

kontrolés plang

3. Identifikuoti
vartotojo poreikius
(VP) ir
pasitenkinimo
Kirterijus (PK)

8. Apibrézti
esamg procesa ir
esamg veikla

4. Rinkti komanda
ir pradéti projekta

9. Itvirtinti
matavimo sistema

5. Sukurti projekto
plana

10. Apibreézti
prastos kokybés
kastus (PKK)

13. Isplétoti
proceso

pajéguma

16. Apibreézti ateities
biliseng

22. Taikyti planuoti—
daryti—vertinti-veikti
(angl. PDCA plan—
do—check—act) procesg

17. Apibreézti veiklos
tikslus, projekto
rodiklius

23. Identifikuoti
pakartojimo
galimybes

18. Gauti pritarima
igyvendinimui ir
igyvendinti

19. Apmokyti ir
vadovauti

24, Vystyti ateities
planus

Diegiant ,,Lean* sistema paslaugy jmongje gali biiti taikomi ir kiti instrumentai jgalinantys

Imong gerinti teikiamy paslaugy ir klienty aptarnavimo kokybe (5 lentelé).

5 lentelé. ,,Lean* jgyvendinimo metodai ir instrumentai gerinant jmonés teikiamy paslaugy

kokybe (sudaryta autorés remiantis (Antony, 2011; Furterer, 2009; Shankar, 2009)

Analizés instrumentai

Tobulinimo instrumentai

Darbuotojy itraukimo instrumentai

Veiklos prioritety matrica 5s Kaizen
TPM TQM
VSM SMED HOSHIN KANDRI
SOP Pasiiilymy teikimo sistema
JIT

Analizés instrumentams priskiriami tokie metodai kaip ,,Veiklos prioritety matrica®, SW —

2H, 3MU, 4M, VSM. Paminéti metodai yra skirti identifikuoti jmonés prioritetus jgyvendinant

pokycius ir numatyti laukiamus rezultatus. Paslaugy jmonése diegiant ,,Lean‘ analizés instrumenty
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taikymas yra buidas sutelkti ir efektyviai iSnaudoti turimus resursus jgyvendinant tuos pokycius ir
tobulinimo veiksmus, kurie turi didziausig reikSme¢ jmonei.

,,Veiklos prioritety matrica® metodas leidziantis paslaugy jmonei apibrézti ir nustatyti
prioritetines veiklas bei jy jgyvendinimo eiliSkumg. Metodo esmé — paslaugy jmonés galimybiy
jvertinimas ir uzdaviniy prioritety nustatymas pagal du kriterijus ,,efektas” — jtaka jmonés veiklai
(ivertinant strateging reikSme) ir realizavimo galimybés (uzdavinio sprendimui reikalingi istekliai,
organizavimo sudétingumas, disponavimas reikalingais vykdytojais).

Metodas taikomas jgyvendinant $iuos veiksmus (Shankar, 2009):

e Uzdaviniy saraso sudarymas (nustatomi tobulinimo veiksmai);

e Apibréziami prioritetai orientuojantis j iSkeltus tikslus ir galimybes.

UZzdaviniai paskirstomi j matricos kvadratus (14 pav.).

4 1 kvadratas: Skiriamas pagrindinis

démesys — reikSmingiausiy uzdaviniy
kategorija, kuri leidZia su mazai
pastameu pasiekti dideli efekta.

2 kvadratas: Suplanuoti, esant
pakankamiems iStekliams realizuoti —
tobulinti ateityje.

3 kvadratas: Néra tikslo realizuoti —
tikslinga apsvarstyti ar verta jgyvendinti.

4 kvadratas: ilgalaike realizacijos
perspektyva — jtraukti j eile, atlikti
tuomet kai atsiras galimybés ir resursai.

-

14 pav. ,,Veiklos prioritety matrica* (sudaryta autorés remiantis Shankar, 2009)

Daugelis paslaugy jmoniy veikia stiprios konkurencijos salygomis ir yra priverstos greitai
reaguoti j poky¢ius, tai neretai uzgozia kitus svarbius projektus ir veiklas, dél ko nukencia teikiamy
paslaugy kokybé. ,,Veiklos prioritety matrica* suteikia galimybe¢ paslaugy imonei jvertinti ir iSskirti
prioritetines problemas jgyvendinant ,,.Lean“ pagal jy reikSminguma organizacijai ir jos teikiamy
paslaugy kokybei.

5W2H - tai anglisky zodziy trumpinys: What (ka), Why (kodél), Where (kur), When (kada),
Who (kas), How (kaip), How much (kiek). Daznai $is metodas jvardijamas ,,5 kodél?* (five whys) —
blidas nustatyti bet kokios problemos priezastis. Nustatant gilumines problemos (root cause)
priezastis reikia uzduoti penkis klausimus (Salah et al., 2010). Sunder (2015) nurodo, kad tik
nustacius giluming problemos esme¢ galima imtis jos sprendimo paSalinant problemos priezastis ir
jgyvendinant tobulinimo veiksmus. Kitas svarbus 5W2H metodo ypatumas yra taikomas principas
skelbiantis, kad problemos yra ne Zmonése, o procesuose ir sistemoje. Taikant SW2H laikomasi

poziiirio, kad problemos sprendimas yra pasiekiamas rezultatas uztikrinantis, kad minéta problema
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daugiau nepasikartos. Paslaugy jmonés nuostoliy identifikavimui ir prioritetiniy veiksmy iSskyrimui
gali bti taikomi ir kiti metodai — 3MU ir Analizés technologija 4 M. 3MU apibrézia tris nuostoliy
rusis: Muda (nereikalingi veiksmai), Muri (perkrovimas), Mura (netolygumas).

Analizés technologija 4 M. Kontrolinis sgraSas 4 M leidzia nustatyti, Kur pasislenka
problemos ir priimti reikiamus valdymo sprendimus. 4 M kontrolinis sgrasas pagal Davidova (2012)
pateikiamas 3 priede.

VSM (value Stream Mapping) — ,,Lean* metodologijos instrumentas, kurio pagalba gali biti
identifikuoti ir iSanalizuoti vertés sukiirimo materialiniai ir informaciniai srautai (Shankar, 2009).
VSM leidzia nustatyti problemines sritis, identifikuoti tuos per ocesus ir zingsnius, kurie nesukuria
vertés produktui. Laikas, sugaiStamas veiksmams, kurie sudaro vertés kiirimo srautg, skirstomas j
tris kategorijas: laikas skiriamas sukurti vertg vartotojy pozitriu; laikas, kuris nesukuria pridétinés
vertés; laikas sukuriantis verte verslo pozitriu. Paslaugy jmonei svarbu sumazinti ar eliminuoti
laika, nesukuriant] pridétinés vertés. Tai atlickama pavaizdavus visus procesus. VSM instrumento
naudojimas susideda i§ keturiy etapy (Furterer, 2009): pirmame etape pasirenkamas vertés kiirimo
srautas. Antrame etape atlickamas esamas situacijos aprasymas. Tre¢iame apibiidinama biisima
srauto bukle. Galiausiai parengiamas veiksmy planas siekiant pasiekti biisimos srauto situacijos.
Pagrindiné VSM metodo nauda paslaugy jmonei yra: padidéjusi kokybé; sumazéjes nereikalingas
turtas, taip pat paslaugy kaina; sumazéjes laikas, reikalingas uzsakymui jvykdyti (Uleckas, 2007).

Tobulinimo instrumentai (5s, TPM, SMED, SOP, JIT) gali bati taikomi siekiant mazinti
paslaugy jmonés nuostolius ir gerinti jos teikiamy paslaugy kokybe. Siy instrumenty naudojimas
jgyvendinant ,,Lean” numato jvairias kombinacijas sudaromas atsizvelgiant j siekiamus tikslus ir
rezultata.

Metodika 5S — darbo vietos organizavimo metodas numatantis optimaliy salygy sudaryma,
Svaros palaikymas, tvarkingumas, tvarka, energijos ir laiko ekonomija (Shankar, 2009). 5S

metodikos jgyvendinimas numato penkiy zingsniy jvykdyma (6 lentelé):

6 lentelé. Metodika 5S Zingsniai (sudaryta autorés remiantis Shankar, 2009)

Zingsniai Veiksmai

Raisiavimas ir nereikalingo pasalinimas. Siame etape visi daiktai darbo stale

1 zingsnis: Seiri . e o
& suskirstomi ] biitinus ir nereikalingus.

Tvarkos paisymas, saviorganizacija, kiekvienam daiktui nustatoma jo vieta. Darbo

2 7i is: Sei . N . - o
Zingsnis: Seiton priemoneés iSdéstomos taip, kad biity lengvai pasiekiamos.

3 zingsnis: Seiso Sistemingas darbo vietos tvarkymas, Svaros paisymas, jrangos sutvarkymas.

1 — 3 Zingsniy standartizavimas. Jrangos aptarnavimo, saugumo technikos ir kity

4 Zingsnis: Seiketsu procediiry dokumentavimas.

Disciplinos ir tvarkos tobulinimas. Darbo vietos palaikymas turi buti jgyvendinamas

71 is: Shitsuke L . . . T .
> Zingsnis vadovaujantis jmonés nustatytais standartais, kuriuos ji nuolatos tobulina.
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Taikant metodikg 5S paslaugy jmoné gali sumazinti nuostolius susijusius su netvarkinga
darbo vieta, nuolatinémis jrankiy paieSkomis, jrengimy neprieziiira. Kai kuriose paslaugy imonése,
ypatingai tose, kur tuos pacius jrengimus ar jrankius naudoja keli darbuotojai, nuostoliai susije¢ su
netvarka ir nepriezitira yra pakankamai dideli. Todél jy Salinimas gali duoti puikiy rezultaty ir
pagerinti darbo organizacija bei teikiamy paslaugy kokybe (Michael, 2005). Metodikos 5S taikymas
paslaugy jmonéje gali turéti ir Kitokios naudos: pagerinti teikiamy paslaugy kokybe; pagreitinti
klienty aptarnavima; padidinti darbo nasuma; padéti sumazinti nelaimingy atvejy skaiciy (Salah, et
al., 2010).

Visuotinis jrangos aptarnavimas (TPM) — numato visy darbuotojy jtraukima j naudojamos
jrangos aptarnavimg, gedimy nustatymg. TPM taikymas yra aktualus tose paslaugy jmonése,
kuriose teikiant paslaugas naudojama speciali jranga (kopijavimo, spausdinimo aparatai), kuriai
budingi smulkas gedimai, kurie gali biiti greitai pasalinami. Apmokius darbuotojus identifikuoti ir
pasalinti standartinius gedimus sumazinami gedimy nuostoliai susij¢ su darbo nasumu ir klienty
aptarnavimo kokybe.

Standartinés operacinés procediiros (SOP) — dokumentas pazingsniui apibréziantis
atlieckamos gamybinés operacijos eiga. Paslaugy jmonése SOP taikymas leidzia sumaZinti
nuostolius susijusius su naujy darbuotojy apmokymu, jy daromas klaidas mokymosi procese. SOP
ypatingai aktualus paslaugy jmonéms, kuriose yra didelé darbuotojy kaita.

SMED (single minute Exchange of dies) sistema leidziant perderinti jrangg trumpiausiu laiku
kito produkto gamybai, kas leidzia mazinti perderinimo laiko nuostolius (Assarlind et al. 2012).
SMED buvo sukurta gamybinéms jmonéms, kuriose jrengimai naudojami skirtingy produkty
gamybai. Taciau §i sistema yra aktuali ir paslaugy jmonéms, kurios naudoja tuo pacius jrengimus
skirtingy paslaugy teikimui.

JIT (Just—In-Time) — , tiksliai laiku* grindziama zaliavy ir pagamintos produkcijos pristatymu
reikiamais kiekiais reikiamu laiku. JIT technologija pasizymi tokiomis savybémis: minimalios
atsargos; glaudiis rySiai su patikimais tiekéjais; efektyvus informacinis palaikymas; auksta
produkcijos kokybé (Shankar, 2009).

JIT sukurta gamybinéms jmonéms, bet yra aktuali ir paslaugy jmonéms, kurios paslaugy
teikimo procese naudoja didelius kiekius zaliavy, taip pat toms jmonéms, kuriy klientams svarbu,
kad paslaugos biity suteikiamos tam tikru konkreciu laiku. Paslaugy jmonése JIT taikymas numato
glaudziy rySiy su tiekéjais kairimg ir iSankstinés paslaugy uzsakymo sistemos sukirimag, Kuri
suteikia galimybe klientams i§ anksto uZsakyti paslaugg ir gauti norimg rezultata norimu laiku.
Taciau reikia pazymeti, kad JIT taikymas paslaugy jmonéje reikalauja paslaugos teikimo proceso
standartizavimo, turimy pajégumy planavimo ir galimy uzsakymy apimciy prognozavimo. Jei

paslaugy jmoné pajégi tai uztikrinti, tuomet JIT sistema uZztikrina trumpg paslaugos teikimo cikla,
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aukstg aktyvy rentabiluma, nedidel; atsargy kiekj, mazus atsargy laikymo kastus, kokybiskesnj
klienty aptarnavimg (Sumazinamas paslaugos suteikimo laikas). Jei paslaugy jmoné nesugeba
uztikrinti reikiamy salygy JIT funkcionavimui, ji gali susidurti su tokiomis problemomis:
nepakankamas suderinamumas tarp atskiry paslaugos teikimo etapy, paslaugy teikimo procesy
sutrikimai (Furterer, 2009).

Paslaugy organizacijose teikiamy paslaugy kokybé yra stipriai priklausoma nuo atskiry
darbuotojy atliekamo darbo ir jy asmeninio poziiirio bei siekio uZztikrinti teikiamy paslaugy kokybe.
Dél Sios priezasties diegiant ,,Lean‘ ir stiprinant teikiamy paslaugy kokybe tampa svarbu jtraukti j
S procesg organizacijos darbuotojus, tam gali buti naudojami paminéti darbuotojy jtraukimo
instrumentai: Kaizen, TQM, HOSHIN KANDRI, Pasitlymy teikimo sistema (Shankar, 2009).

Kaizen (,.kai“ — poky¢iai, ,,dzen” — gerai) — nuolatinis viso vertés kiirimo srauto ar atskiry
procesy tobulinimas siekiant padidinti kokybe ir maZzinti nuostolius. Kaizen gali buti placiai
pritaikomas jvairiose paslaugy jmonése, nes numato nuolatinj visy verslo procesy gerinimg | $i
procesa jtraukiant jmonés darbuotojus (Furterer, 2009). Taikant kaizen metodika veiklos procesy
tobulinimu jmonéje uzsiima ne tam tikri darbuotojai apibréztu laiku, o visi jmonés darbuotojai.
Kaizen efektyvumas paslaugy jmonéje atsiskleidzia tuomet kai vadovybé sugeba tinkamai
paskatinti darbuotojus tobulinti jy atlickamo darbo procesus, kuriuos jie puikiai suvokia ir neretai
turi reikiamos kompetencijos ir patirties tobulinti juos. Paslaugy jmonés darbuotojai tobulindami
darbo ir paslaugy teikimo procesg gerina teikiamy paslaugy kokybe ir maZina patiriamus nuostolius.
Tai leidzia gerinti teikiamy paslaugy kokybe iSvengiant kaSty didéjimo. Tokiu budu jgyjamas
konkurencinis pranaSumas ir uztikrinamas veiklos pelningumas. Atsizvelgiant j tai, kad paslaugy
rinkoje konkurencija yra labai stipri, o jdiegimai inovaciniai sprendimai labai greitai perimami ir
kity rinkos dalyviy, paslaugy jmonéms aktuali ir kaizen esminé koncepcija skelbianti, kad pokyc¢iai
turi blti visg apimantys: niekas néra statiSka, néra status — quo. Vadovaujantis kaizen koncepcija,
visi paslaugy imonés procesai nuolatos turi biiti perzitrimi ieSkant galimybiy gerinti teikiamy
paslaugy kokybe. Paslaugy ijmonéms aktualu ir tai, kad kaizen nenumato didelés apimties pokyc¢iy
jgyvendinimo, kas yra sudétinga nedideléms paslaugas teikian¢ioms jmonéms dél riboty iStekliy.
PrieSingai kaizen grindZiamas nedideliais, tac¢iau pastoviais pokyciais uztikrinanciais, kad paslaugy
jmoné panaudoja pacius naujausius veiklos vystymo ir kokybés gerinimo metodus uZztikrindama
geriausig jmanoma kokybe (Pepper & Spedding, 2010; Salah et al., 2010; Furterer, 2009).

Taikant kaizen paslaugy jmonéje iSskiriami trylika principy padedanciy mazinti nuostolius ir
siekti kokybés gerinimo (Shankar, 2009; Furterer, 2009):

1. Susitelkimas ties vartotojais ir jy poreikiais — paslaugy jmonei svarbiausia, kad jos

teikiamos paslaugos patenkinty vartotojus, jy keliamus reikalavimus ir paslaugy kokybés suvokima.
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2. Nepertraukiami pokyc¢iai — net ir nedideli nuolatiniai pokyc¢iai visose organizacijos veiklos
srityse — tickime, paslaugos teikime, klienty aptarnavime, marketingo organizavime ir t. t., mazina
patiriamus nuostolius ir gerina teikiamy paslaugy kokybe bei atveria naujas vystymosi galimybes.

3. Problemy pripazinimas — vieSas problemy aptarimas apibrézia jy sprendimo poreikj ir
paskatina paslaugy jmonés darbuotojus jsitraukti j jy sprendima.

4. Atvirumo politika — paslaugy jmonés vadovybé informuoja darbuotojus apie
igyvendinamus pokycius, keliamus tikslus, kylancias problemas.

5. Darbo komandy kiirimas — kiekvienas darbuotojas tampa darbo komandos nariu;

6. Projekty valdymas naudojant tarpfunkcines komandas — komandos sudaromos i$ jvairiy
specialisty, kurie tuo paciu dalyvauja ir kitose darbo komandose. Taip keiCiamasi patirtimi,
pateikiami jvairlis pozitiriai j problemos sprendima.

7. Darbuotojy jtraukimas j organizacijos valdyma — geri santykiai tarp vadovybés ir
darbuotojy, skatina siekti geresniy asmeniniy darbo rezultaty, riipintis organizacijos tikslais.

8. Horizontalus vystymasis — darbuotojy pasiekimai turi biti jvertinami, jais pasinaudojama
siekiant geresniy veiklos rezultaty.

9. Savidisciplinos skatinimas — paslaugy jmonés vadovybé turi skatinti darbuotojus ugdyti
savikontrolg, pagarbg sau, kitiems ir organizacijai.

10. Kiekvieno darbuotojo informavimas — asmeninis vadovybés démesys kiekvienam
darbuotojui.

11. Atsakomybés delegavimas darbuotojams.

12. Asmeninio tobuléjimo skatinimas — organizacija turi sudaryti darbuotojams galimybes
savarankiSkam tobuléjimui.

13. Standartizacija — pasiekimai turi tapti norma, standartu, kuriuo vadovaujasi organizacija.

Kaizen koncepcijos pranasumai taikant paslaugy jmonése pasiekiami pasiekiant geresne
atskiry procesy sgveika, kuri leidzia smarkiai sumazinti patiriamus nuostolius ir sukuria galimybe
gerinti paslaugy kokybe. Kaizen ypatybé yra personalo jtraukimas } nuolatinj tobulinimo procesg,
kas didina darbuotojy suinteresuotumg jmonés veikla, stiprina orientacijg j rezultatus (Furterer,
2009).

Visuotiné kokybés vadyba (TQM): nepertraukiamas, visy organizacijos procesy, kokybés
(2009), kokybés vadybos sistema uztikrina kokybiska, tiksly ir darny visos jmonés darbg. Autoriy
nuomone TQM garantuoja visy jmonéje vykstan¢iy procesy skaidrumg ir aiskuma, tiksliai padalina
atsakomybe tarp darbuotojy bei skatina nuolatini jmonés veiklos tobulinimg, kasty maZzinima,
pardavimy skai¢iaus augima ir pelno didéjimg. TQM jmonéje apima visas pagrindines jos veiklas ir

procesus (Ruzevicius, 2006). Walesh (2014) nuomone, TQM sistema apima visg jmonés veikla,
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kokybés uztikrinimg visose organizacijos veiklos srityse. Mickaitis et al. (2009) nurodo, kad
nuolatinis kokybés gerinimas yra pagrindinis visuotinés kokybés vadybos siekis, rodantis ir jmonés
sugeb¢jimg atlaikyti konkurencijg. Tai lemia, kod¢él jmonés turi zinoti ir matuoti silpngsias savo
gaminiy, procesy ir paslaugy vietas.

Personalo jtraukimui paslaugy jmong¢je gali biti taikomas HOSHIN KANDRI metodas, kuris
yra ciklinio planavimo koncepcija, kuri taikoma dvejuose lygmenyse (Shankar, 2009):

1 lygis: strateginis planavimas. Svarbiausi jmonés veiklos tikslai sistemingai planuojami
taikant ,,Proverzis tiksly“ (Breakthrough Objectives) technologija, kurios tikslas jgyvendinti
svarbiausius tikslus, kurie gali padéti jmonei pasiekti geriausiy rezultaty. Sie tikslai nustatomi 2 — 5
mety laikotarpiui.

2 lygis: tai yra vadinamas kasdieninis lygis, nes didzioji dalis laiko organizacijoje yra
skiriama kasdieninéms operacijoms. Siame lygyje vyksta pridétinés vertés kirimas vykdant
pagrindinius verslo procesus, Kuriais jgyvendinami jmonés tikslai.

Hoshin Kanri pagrindinis privalumas yra galimybéje j planavimo procesg jtraukti visus
darbuotojus, bendry ir funkciniy tiksly suderinimas, kiekvieno organizacijos padalinio ir darbuotojo
supazindinimas su iSkeltais tikslais, darbuotojy jtraukimas ] tiksly igyvendinimo plany rengimg ir
suderinima.

Pasiiillymy teikimo sistema. Diegiant ,,.Lean* sistemg svarbus darbuotojy dalyvavimas ir
dedamos pastangos mainant nuostolius ir gerinant kokybe. Pasiiilymy teikimo sistema yra biidas
paskatinti darbuotojus tobulinti atskirus procesus, ieskoti nuostoliy mazinimo ir kokybés gerinimo
sprendimy. Remiantis Furterer (2009), Hilton & Sohal (2012), Sunder (2015) isskiriami tokie
reikalavimai formuojamai pasitlymy teikimo sistemai:

e darbuotojai premijuojami skatinami uz pateiktus pasitlymus, kurie sékmingai jgyvendinti
organizacijoje;

e suteikti darbuotojams teikiantiems pasitilymus juos jgyvendinti;

e Organizacija turi jvertinti pateiktus pasitilymus ir jgyvendinti tuos, kurie naudingi jai.

Aptarus ,,Lean” jgyvendinimo paslaugy jmonéje metodus ir priemones galima teigti, kad
,Lean® sistemos diegimas paslaugy jmonéje reikalauja kompleksiniy sprendimy apjungianciy
koncepcija, metodologija ir atskirus instrumentus siekiant iSkelty tiksly ir apibrézty rezultaty.
Paslaugy jmonéje gali buti pritaikoma 6o+, Lean* koncepcija leidzianti pasiekti greity rezultaty,
kurie skatina vartotojus pakartotinam paslaugy pirkimui ir uZztikrina spartesn] paslaugy imonés
vystymasi. Diegiant ,,Lean sistemg paslaugy jmonéje gali bati taikomi ir kiti instrumentai, kurie
suskirstyti | tris kategorijas: Analizés instrumentai (Veiklos prioritety matrica, 5SW — 2H, 3MU, 4M,
VSM), Tobulinimo instrumentai (5s, TPM, SMED, SOP, JIT), darbuotojy jtraukimo instrumentai
(Kaizen, TQM, HOSHIN KANDRI, Pasiiilymy teikimo sistema). Jvairiy instrumenty panaudojimas
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diegiant ,,Lean* paslaugy jmonéje atveria placias galimybes jvairioms jy kombinacijoms siekiant

uzsibrézty tiksly ir rezultaty.

2.5. Apibendrintas ,,Lean* sistemos diegimo maitinimo paslaugy imonéje

modelis siekiant nuolatinio kokybés tobulinimo

Atsizvelgiant | paslaugy jmoniy veikian¢iy vieSajame maitinime veiklos specifika sukurtas
penkiy etapy ,,Lean‘ diegimo modelis (15 pav.).

,Lean® diegimg paslaugy jmonéje sitiloma pradéti nuo ,,.Lean* sistemos diegimo poreikio
jmong¢je jvertinimo (1 etapas), kurio metu nustatomi pagrindiniai nuostoliai ir poreikis gerinti
teikiamy paslaugy kokybe orientuojantis | vartotojy poreikius. Nuostoliy mazinimo ir nuolatinio
tobulinimo poreikio organizacijoje jvertinimas atliekamas analizuojant veiklos kaStus, procesus ir
vartotojy pasitenkinimg paslaugy kokybe.

Poreikis nuostoliy mazinimui ir kokybés gerinimui yra tais atvejais jei: veiklos kastai yra
dideli ir didele jy dalj sudaro vertés nekuriancio darbo atlikimas; procesai, atsakomybé uz juos bei
ju kontrolés metodai néra aiSkiis, akivaizdis, standartizuoti; Vartotojai néra pilnai patenkinti
paslaugos kokybe.

Nustacius poreikj jvertinama kokie ,,Lean* elementai jau yra jgyvendinti paslaugy jmon¢je,
apibréziamos pagrindinés nuostoliy grupés. Remiantis atlikta analize suformuluojami ,,Lean‘
diegimo tikslai ir apibréziami laukiami rezultatai (2 etapas).

Treciajame etape atliekamas ,,Lean” koncepcijos ir pagrindiniy principy suformulavimas ir
darbuotojy supazindinimas su jais. Sio etapo tikslas suvokti kaip pasikeis organizacija jgyvendinant
poky¢ius, kokie rezultatai bus pasiekti. Suformuluojami pagrindiniai ,,Lean* diegimo principai:

e Nuostoliy pripazinimas — kiekvienas jmonés darbuotojas turi identifikuoti patiriamus
nuostolius ir pripazinti jy neigiamg jtaka asmeniniam darbo naSumui ir organizacijai bendrai.

¢ Nuolatinis tobulinimas — vadovybé turéty deleguoti nuolatinio tobulinimo svarbg ir skatinti
darbuotojus jsitraukti j §] procesa;

e  Vertink ir spresk® — sprendimai priimami tik iSanalizavus faktus.

e Komandinis darbas — ,,Lean” diegimas organizuojamas formuojant darbo komandas
suburiant jvairiy sri¢iy specialistus problemoms spresti.

e Pripazinimas/ paskatinimas — pripazjstami komandiniai ir individualGs darbuotojy

pasiekimai, taikomi paskatinimai.
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,,Lean‘ diegimas

maitinimo paslaugy jmonéje

v

1. ,Lean“ sistemos diegimo poreikio imongje vertinimas

!

1.1. Nuostoliy mazinimo ir nuolatinio

tobulinimo poreikio organizacijoje

jvertinimas:

e Veiklos kastai yra dideli ir didele jy
dalj sudaro vertés nekuriancio darbo
atlikimas;

1.2. Organizacijos biiklés ,,Lean* sistemos
kontekste jvertinimas ir problemy identifikavimas:
e . Lean“ sistemos dimensijos
e Vartotojy orientacija ir bendradarbiavimas
e Testinio gamybos procesy srauto
iSdéstymas

e Procesai, atsakomybé uz juos bei jy * La[‘?"."""”?“"‘?!'@ gerinimas
. . . o 2 — e Rysiai su tiekéjais
kontrolés metodai néra aiSkis, T . T
akivaizdiis, standartizuoti; e Tiekimo gerinimas ir plétojimas
e Vartotojai néra pilnai patenkinti * Kokybes p.robvlfzmut valdymas .
paslaugos kokybe. e Kanban grindziama gamybos kontrolé
e Zmogiskuyjy istekliy valdymo klausimai
e Darbo standartizavimas
1.3. Paslaugy jmone¢je patiriamy nuostoliy | e Pagerinimy fiksavimas ir dalijimasis
nustatymas e Veiklos tikslai, rodikliai
L 2. ,,Lean* diegimo tiksly suformulavimas ir laukiamy

rezultaty apibrézimas

v

3. ,,Lean‘ koncepcijos ir pagrindiniy principy suformulavimas
ir darbuotojy supazindinimas

Nuostoliy Nuolatinis

pripazinimas tobulinimas

HVertink ir Komandinis Pripazinimas/pa
spresk” darbas skatinimas

4. ,,Lean* diegimo metody ir
instrumenty pasirinkimas

5. ,,Lean” veiksmy 6. Kontrolé
igyvendinimas

Analizés instrumentai Tobulinimo Darbuotojy jtraukimo
instrumentai instrumentai
Veiklos prioritety 5s Kaizen
matrica TPM TQM
VSM SMED HOSHIN KANDRI
SOP Pasitlymy teikimo sistema
JT

15 pav. ,,Lean“ diegimo maitinimo paslaugy jmonéje modelis (sudaryta autorés)
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Paslaugy jmonéje ypatingai svarbus darbuotojy jtraukimas j ,,Lean* diegimo process.
Darbuotojai turéty biiti ne tik informuojami, bet ir apibréziamas darbuotojy dalyvavimas ,,Lean*
diegimo procese, atsiveriancios naujos galimybés ir perspektyvos.

4 etape atliekamas ,Lean diegimo metody ir instrumenty pasirinkimas jvertinant jy
tinkamumg norimiems rezultatams pasiekti. Pasirinkus metus suformuluojami ,,Lean* veiksmai ir
atlickamas jy jgyvendinimas paskiriant atsakingus asmenis, deleguojant atsakomybe, uztikrinant
apripinimg reikiamais iStekliais ir vadovybés palaikymu (5 etapas). 6 etape numatomos kontrolés
priemonés ir tarpinés kontrolés atlikimo intervalai.

,,Lean“ diegimo maitinimo paslaugy jmonéje modelis pavaizduoja nuoseklig ,,Lean* diegimo
seka, kadangi modelis susideda i§ atskiry etapy, jis gali buti modifikuojamas pagal konkrecios

paslaugy jmonés veiklos specifika ir iSpleciamas jtraukiant naujus modelio elementus.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Vadovaujantis 15 paveiksle pateiktu ,,Lean diegimo maitinimo paslaugy jmonéje modeliu,
priimant sprendimus dé¢l ,,Lean” sistemos diegimo maitinimo paslaugy jmong¢je, reikia atlikti
tyrimus, leidziancius nustatyti:

1. Veiklos kasty struktiirg ir vertés nekurian¢io darbo atvejai;

2. Kiek aiskiis, standartizuoti yra veiklos (vertés kiirimo) procesai ir atsakomybé uz jy
atlikima;

3. Kiek paslaugy kokybe yra patenkinti vartotojai.

Atsizvelgiant | tai, formuluojamas empirinio tyrimo tikslas — nustatyti ,,Lean” sistemos
diegimo poreikj UAB ,,Lumega”.

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti vertés nekurian¢io darbo atvejus UAB ,,Lumega‘ atveju;

2. I8analizuoti nuostolius ir problemas su kuriomis susiduria jmon¢, apibrézti ,,Lean‘ diegimo
galimybes ir poreikj;

3. Atskleisti, kiek aiskiis, standartizuoti yra UAB ,,Lumega‘“ veiklos (vertés kiirimo) procesai
ir atsakomybé uz jy atlikima;

4. Tvertinti, kKiek UAB ,,Lumega“ klientai yra patenkinti paslaugy kokybe.

Empirinio tyrimo metodai. Igyvendinant pirmajj tyrimo uzdavinj, vykdoma finansiné
analizé metodas, analizuojant jmonés kastus bei susiejant juos su jmonés vertés kiirimo grandine.

Igyvendinant antrgjj tyrimo uzdavinj, taikomi Sie metodai:

1. Imonés dokumenty, charakterizuojan¢iy gamybos procesus, analize;

2. Interviu su jmonés vadovaujanciu personalu;

3. Klienty apklausa taikant Servqual metodika.

Igyvendinant tre¢igjj tyrimo uzdavinj, taikomas klienty (UAB ,,Lumega* paslaugy uzsakovy)
anketinés apklausos metodas.

1. Imonés dokumenty, charakterizuojan¢iy gamybos procesus, analizé atliekama
suderinus su jmonés vadovybe. Analizuojami finansinés apskaitos dokumentai, susipazjstama su
pagrindiniais jmongs veiklos procesais.

2. Interviu su jmonés vadovaujanciu personalu atlikimui sudarytas 10 klausimy tyrimo
instrumentas, kuriame pateikiami klausimai sudaryti remiantis teorine analize ir parengtu ,,Lean‘
diegimo maitinimo paslaugy jmonéje modeliu. Kai kuriuose klausimuose praSoma atlikti vertinimg.

Tyrimo instrumentarijus pateikiamas 4 priede.
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3. Servqual vertinimo metodas: Empirinio tyrimo organizavimui pasirinkta Servqual
metodika. Anot Poskutés, Bivainienés (2011, p.55), Servqual metodika mokslininky jvardijama
kaip sukurta/ atstovaujanti pozitirj, kad svarbiausia tai, kaip paslaugy kokybe supranta vartotojai. Si
paslaugy kokybés vertinimo metodika remiasi prielaida, kad klientas paslaugos kokybe vertina
lygindamas laukiamg konkrecios paslaugos kokybe su patirtaja, t. Y., pradzioje klientas praSomas
jvertinti, kiek konkretus paslaugos kokybés kriterijus yra jam svarbus, o véliau — kaip gerai tas pats
kriterijus yra iSpildomas gaunant konkrecig paslauga (Adomaviciené, Tamoliené, 2009).

Taikant Servqual metodika vertinimas atlickamas pagal penkias kriterijy grupes (7 lentelé):

7 lentelé. Paslaugy kokybés vertinimo instrumento dimensijos pagal Servqual metodika

(sudaryta autorés remiantis PoSkute, Bivainiene, 2011; Mandin, 2011)

Dimensija Kriterijai
Apciuopiamumas Fiziné aplinka, techniniai iStekliai, patalpos, dokumentai, darbo jéga ir kt. istekliy.
Apciuopiamumas gaunama i$ objekty ir subjekty.
Patikimumas Sugebéjimas uztikrinti paslaugy teikima nepriklausomai nuo kylanéiy sunkumy

paslaugos teikimo procese. Paslaugy teikéjo jsipareigojimas teikti tikslias ir
patikimas paslaugas.

Atsakingumas Geranoriskas ir operatyvus vartotojo aptarnavimas.

Tikrumas Bruozai, kurie suteikia pirkéjams pasitikéjimo (specifinis paslaugos iSmanymas ir
mandagus bei patikimas darbuotojy elgesys).

Empatija Imonés pasirengimas ir gebéjimas suteikti kiekvienam pirkéjui asmenines
paslaugas.

Tyrimui atlikti parengti du tyrimo instrumentarijai, kurie pateikiami 5 priede. Vertinimas
atlickamas 7 baly vertinimo skaléje. Taikant Servqual metodika apskai¢iuojami keli rodikliai (8

lentelé).

8 lentelé. Servqual metodikos rodikliy apskaiciavimas (Vengriené¢, 2005; Karatepe, 2011)

Rodiklis Skaiciavimo formulé
Servqual balas (skirtumas) Servqual balas = Pasitenkinimas — Lukesc¢iai (1)
Bendras kokybés parametro Y Lk—bé — £ P k-bé = K nuokrypis ( 2)
nuokrypis (K nuokrypis) Cia: £ Lk-bé — kokybés liikesciai iSreiksti balais;

> P k—bé — patirta kokybé isreiksta balais;
K nuokrypis — kokybés bendrasis nuokrypis.

Atskiras kokybés parametro .
nuokrypis (SQI) Z P kebe
SQI =
% Lk-be
Cia: X Lk-bé — kokybés likeséiai isreiksti balais;
> P k—bé — patirta kokybé isreiksta balais;
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Taikant Servqual metodika apskaiéiuojamas skirtumas tarp klienty laukiamos ir patiriamos
paslaugy kokybés, apskaiCiuojamas bendras kokybés parametro nuokrypis ir atskiras kokybés
parametro nuokrypis leidziantis nustatyti kokie ir kiek atskiri paslaugy kokybés parametrai
neatitinka klienty likesciy.

Tyrimo imtis. UAB ,,Lumega“ turi vieng vadova — direktore, funkciniy vadovy jmonéje néra.
Todél interviu paimtas tik su vienu specialistu, t. y. UAB ,,Lumega“ direktore.

Klienty apklausa atlikta apklausiant UAB ,,Lumega* klientus, atvykusius j kaving 2015 m.
lapkri¢io 20 — gruodzio 1 d. taip pat kitus asmenis, kurie, kaip zinoma, lankosi Sioje kavinéje ir turi
nuomong apie j3. Per metus kavinéje lankosi keli tukstanciai lankytojy. Remiantis K. Kardeliu
(2002) tai generaliné visuma siekia ir virSija 3000 asmeny, tyrimo imtis turéty siekti 350. Tyrimo
vykdymo metu apklausta 63 respondentai, visi Alytaus gyventojai. Remiantis K. Kardeliu (2002),
tyrimo rezultaty paklaida tokiu atveju siekia 10 — 12 proc. Taigi tyrimo rezultatai néra pilnai
statistiSkai patikimi, vis tik remiantis jais galima formuluoti pirmines prielaidas apie UAB
,,Lumega“ paslaugy kokybe.

Tyrimo eiga. Parengus tyrimo instrumentus, pirmiausia atlikta klienty apklausa, ji buvo
vykdoma 2015 m. lapkri¢io 20 — gruodzio 1 d., pateikiant atspausdintas anketas klientams kavingje,
siunCiant elektronines anketas kitiems respondentams el. paStu. Atlikus klienty apklausa,

apskai¢iavus SQI, atliktas interviu su direktore (2015 m. gruodzio 3 d.).

51



4. TYRIMU REZULTATALI IR DISKUSIJA: ,,LEAN*“ SISTEMOS DIEGIMAS
UAB ,,Lumega“ SIEKIANT NUOLATINIO KOKYBES TOBULINIMO

4.1. UAB ,,Lumega*“ veiklos charakteristika

Veiklos sritis. UAB ,,Lumega‘“ teikia vieSojo maitinimo paslaugas, valdo kaving jsikiirusia
1Svaziuojant 1§ Alytaus link Vilniaus. Kaviné veikia strategisSkai patogioje vietoje, kuri leidzia
aptarnauti Alytaus miesto gyventojus ir keliaujanc¢ius asmenis. Kaviné teikia kasdieninio maitinimo
paslaugas, organizuoja banketus, maitinimg jvairiems renginiams. Bendras kavinés plotas sudaro
300 kv.m., yra trys salés: banketiné, mazoji ir didZioji. Kavingje vienu metu gali pietauti 80 Zmoniy.
Vasaros metu veikia terasa (20 zmoniy) ir dvi pavésinés maksimaliai talpinancios po 8 zmones.
Vasaros metu kaviné gali sutalpinti maksimaliai 136 Zmones.

Kavinés asortimente dominuoja lietuviski patiekalai. Asortimentg sudaro Sios pagrindinés
pozicijos: uzkandziai; sriubos; karstieji bulviy, Zuvies, paukstienos, kiaulienos, jautienos patiekalai
Saltieji patiekalai; alkoholiniai gérima; gaivieji gérimai; kava, arbata. Asortimentas yra tradicinis,
biidingas daugeliui pakelés kaviniy ir restorany.

Organizaciné struktira. UAB ,,.Lumega‘“ yra Seimos verslas, jos savininkai yra dvi Seimos,
kuriy nariai patys plétoja §j verslg ir teikia paslaugas. UAB ,,Lumega* organizacinei struktiirai
budingas funkcinis darby organizavimas (6 priedas), kadangi tai Seimos verslas ir patys savininkai
dalyvauja paslaugy teikimo procese, pareigybinés funkcijos yra labai placios, pavaldumo lygiai néra
aiSkiai reglamentuoti, atsakomybé tarp darbuotojy paskirstyta nevienodai. Darbuotojy skaicius
UAB ,,Lumega“ yra kintantis priklausomai nuo sezono: direktoré, buhalteré, 2 vyr. viréjos, 2
vir¢jos atleidimo linijoje, 2 plovéjos, 4 padavéjai (ziema), 6 padavéjai (vasarg). Kavinéje yra
suminé darbo apskaita: darbuotojai 2 dienas dirba, 2 dienos laisvos. Darbo diena yra 12 val.

Tiekimo organizavimas. UAB ,,Lumega“ bendradarbiauja daugiau nei su 10 pastoviy tiekéjy
(juy saraSas pateiktas 7 priede). Su visais tiekéjais pasirasytos ilgalaikés bendradarbiavimo sutartys,
aktyviai naudojamasi jy teikiamomis nuolaidomis. Tiekimas UAB ,,Lumega“ organizuojamas
uzsakant prekes dviem savaitéms. Kiekvienas tiekéjas savo produkcijg tiekia skirtingomis dienomis,
todel tiekéjy priémimas vyksta po kelis ir daugiau karty skirtingomis darbo dienomis. Tiekéjy
administravimas uzima labai daug laiko.

Problema: UAB ,,Lumega“ pagrindiné veikla yra maitinimo paslaugy teikimas. Kaviné
orientuojasi ] lankytojus norinius skaniai pavalgyti ramioje aplinkoje, pailséti nuo kelionés ar

dienos riipesCiy. Nuo pat jkiirimo kaviné savo veiklg orientavo i kasdieninius Zmoniy poreikius —

52



pavalgyti, ramioje jaukioje aplinkoje pailséti nuo sunkiy dienos darby, susitikti su draugais,
papietauti su bendradarbiais ar aptarti verslo reikalus. Tokia kavinés veiklos orientacija pilnai
atitinka Alytaus rinkos poreikius. Taciau 2009 — 2015 m. situacija Alytaus regioninéje vie$ojo
maitinimo rinkoje i§ esmés pasikeité, — smarkiai iSaugo konkurencija. 2005 — 2012 m. laikotarpyje
Alytuje atsidaré nauji prekybos centrai su kavinémis, restoranais ir barais, kurie tapo jaunimo ir
Seimy traukos centrais. Taip pat | miesta at¢jo didieji picerijy tinklai, tarp jy ,,Charlie pizza®, ,,City
Pizza®, ,,Palermo®. Tai sumazino vakariniy ir savaitgalio lankytojy srautus. Per $j laikotarpj atsidaré
daug naujy specializuoty kaviniy (,,Dijaras“ (turkiSko maisto restoranas), ,,Coffee ROOM®, ,Jin
mei* (kinietiSko maisto restoranas), ,,L.I Sushi® ir kt.). Stipréjo konkurencija ir Alytaus rajone dél
tokiy vieSo maitinimo jstaigy veiklos kaip ,,Dvar¢ény dvaras®, ,,Dziikijos dvaras®, ,,Gintaro uzeiga“,
,Hesburger®, ,,Nemuno vingis“ ir kt. UAB ,,Lumega“ tiesiogiai pajuto sustipréjusig konkurencija,
kuri pasireiské lankytojy srauty ir pardavimy apiméiy mazéjimu.

Finansiné situacija. Svarstant, kiek svarbi yra ,,Lean‘ sistema jmonei, itin aktualus sgnaudy
ir jy itakos pridétinés vertés kiirimui, pajamy uzdirbimui, klausimas. UAB ,,Lumega® pajamos

2013-2014 m. augo (atitinkamai 5 proc. ir 12 proc.), bet jimoné dirbo nuostolingai (16 pav.).
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B Pardavimo pajamos @ Pardavimo savikaina O Bendrasis pelnas

16 pav. UAB ,,Lumega“ pajamos, savikaina ir bendrasis pelnas 2012 — 2014 m., Lt (sudaryta

remiantis UAB ,,Lumega*“ duomenimis)

2013 m. pardavimy savikaina augo 10 proc., kai pardavimo pajamos 5 proc., d¢l to bendrasis
pelnas sumazeéjo 1 proc. 2014 m. jmoné pasieke, jog pardavimy savikaina iSaugo 8 proc., mazesniu
tempu negu pardavimo pajamos (12 proc.), d¢l to bendrasis pelnas iSaugo 16 proc.

Veiklos sanaudos 2013 m. iSaugo 16 proc., taigi jy augimo tempas buvo didesnis nei
pardavimo pajamy. Didelés veiklos sgnaudos lémé, jog jmoné patyré 8792 Lt siekiant] grynaji
nuostolj (17 pav.).
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17 pav. UAB ,,Lumega*“ veiklos sanaudos, finansinés veiklos sanaudos ir grynasis pelnas 2012

— 2014 m,, Lt (sudaryta remiantis UAB ,,Lumega* duomenimis)

Grynasis nuostolis 2014 m. iSaugo net 4 kartus lyginant su 2013 m. 2015 m. veiklos sanaudos
sumazgjo 3 proc., tai 1émé kiek mazesnj grynajj nuostolj nei 2014 m. Taigi Sie duomenys liudija,
jog didelés veiklos sanaudos lemia nuostolingg jmonés veikla.

Nagrin¢jant veiklos sgnaudy struktiirg, paaiskejo, jog didzioji jy dalis — darbo uzmokescio

sagnaudos, kurios sudaré 62 proc. visy veiklos sgnaudy 2013 m. ir 73 proc. 2014 m. (9 lentelé).

9 lentelé. UAB ,,Lumega* veiklos sanaudy struktiara 2013 — 2014 m., Lt (sudaryta remiantis

UAB ,,Lumega* duomenimis)

Lyginamasis Lyginamasis LS
NT. Sanaudy grupés 2013 | Y9 2014 | Y9I m. lyginant su
SVOris, proc. SVOris, proc.
2013 m., proc.
Atlyginimas uz darbg ir
1 | soc. draudimas 153256 62 174963 73 14
llgalaikio turto
2 | nusidévéjimas 38559 16 12804 5 —67
3 | Kitos sgnaudos 53354 22 58069 24 9
Biisimy laikotarpiy
3.1 | sgnaudos 1839 1 1695 1 -8
3.2 | Ukio i8laidos 17087 7 19183 8 12
3.3 | Kitos veiklos sanaudos 17543 7 17263 7 —2
3.4. | Telefono rysio sgnaudos 1366 1 1302 1 -5
3.5 | Komunalinés sgnaudos 15519 6 18626 8 20
4 | Banko mokesc¢iy sagnaudos 1092 0,4 1474 0,6 35
5 | Veiklos mokesc¢iy sanaudos 527 0,2 587 0,2 11
Viso veiklos sgnaudos 246789 100 240130 100 -3
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Atlyginimy sgnaudos 2014 m. iSaugo 14 proc. 2014 m. iSaugo ir iikio iSlaidos (+12 proc.),

komunalinés sgnaudos (+20 proc.), banko mokesciy sgnaudos (+35 proc.) ir veiklos mokescCiy

sanaudos (+11 proc.). Imonei sudétinga sumazinti darbo apmokejimo, komunalines, tikio iSlaidas,

tac¢iau galima mazinti rySio sgnaudas, tiesa, jos sudaro vos 1 proc. visy veiklos sgnaudy. Tai, jog

veiklos sgnaudos yra pakankamai optimizuotos reiskia, jog siekiant uzdirbti pelng, reikia su esamais

kastais arba nezymiai juos padidinant uzdirbti daugiau pajamy, o tam svarbu sumazinti

sezoniSkumo jtaka, uztikrinti didesnius klienty srautus ne sezono metu.

Susidariusioje situacijoje UAB ,,Lumega“ svarbu optimizuoti veiklg ir ieSkoti sprendimy kaip

sustiprinti konkurencinguma. Tuo tikslu atlikti empiriniai tyrimai, apklausiant UAB ,,Lumega“

vadovy ir klientus.

4.2. ,,Lean* sistemos diegimo poreikio UAB ,,Lumega* vertinimo rezultatai

Atliktos UAB ,,Lumega“ klienty apklausos duomenys buvo apdoroti. Pagal gautus duomenis

apskai¢iuojamas Bendras kokybés parametro nuokrypis panaudojant 1 formule (zr. 3 skyriy), SQI

rodiklis pagal 2 formule (Zr. 3 skyriy). Skai¢iavimo rezultatai pateikiami 10 lenteléje.

10 lentelé. Bendro kokybés parametro nuokrypio ir SQI apskaiciavimas

. g es s Kokybés Patirta Nuokrypis

Kokybés kriterijai likesSiai | kokybé balais st
1. Modernios iSvaizdos jrengimai 210 254 _16 0,94
2. Fizinés aplinkos patrauklumas lankytojams 368 335 _33 091
3. Darbuotojy i§vaizdos patrauklumas 352 328 _24 0,93
4. Meniu ir paslaugas pristatan¢ios 369 192 0,52
informacinés medziagos i§samumas, atitikimas
teisybei -177
5. Isipareigojimy vykdymas laiku ir be iSlygy 402 218 _184 0,54
6. Jei klientas susiduria su nepatogumais, turi 341 346 1,01
problema aktyvus dalyvavimas jg sprendziant 5
7. Kokybiskas paslaugos atlikimas i§ karto 396 281 115 071
8. Klienty aptarnavimas greitai 396 230 -160 0,60
9. Sviezio maisto, pagaminto tik i§ $vieziy 394 355 0,90
produkty, tiekimas -39
10. Savo vardo ir reputacijos saugojimas 402 396 6 0,99
11. Paslaugos teikimas klientui nedelsiant 376 261 _115 0,69
12. Darbuotojy suinteresuotumas padéti 400 383 0,96
klientui 17
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13. Darbuotojai niekada néra taip uzsiéme, kad 387 299 0,77

negaléty aptarnauti klientus —88
14. Darbuotojy elgsena kelia klienty 394 375 0,95
pasitikéjima -19
15. Klientas jauciasi saugus valgydamas 420 392 0,93
jmonéje pagamintg maistg —28
16. Darbuotojai visuomet yra mandagiis su 398 379 0,95
klientais -19
17. Darbuotojai turi pakankamai Ziniy atsakyti 400 394 0,99

1 kliento klausimus susijusius su patiekaly
meniu, maisto ruo$imo specifika, teikiamomis

paslaugomis —6
18. Klientams skiriamas individualus démesys, 326 353 1,08
tenkinami specifiniai jo poreikiai 27
19. Darbo valandy patogumas klientams 315 371 56 118
20. Imoné¢ turi darbuotojus skirian¢ius 248 274 1,10

ypatingiems klientams (proginiy renginiy
uzsakovams, jmonéms, nuolatiniams

klientams) individualy démesj 26

21. Nuosirdziai domimasi klienty poreikiais ir 402 283 0,70

pageidavimais -119

22. Darbuotojai suvokia specifinius savo 415 282 0,68
. o -133

klienty poreikius

Baly suma 8171 6984 -1184 0,86

Apskaiciavus kokybés liikesCius ir patirtg kokybe apskaic¢iuojamas bendrasis nuokrypis:

6984 — 8171=-1184

Atitinkamai apskaiCiuojama, kad UAB ,,Lumega*“ paslaugy bendro kokybés parametro
nuokrypis sudaro 1184 balus, tai leidzia teigti, kad patirta UAB ,,Lumega“ paslaugy kokybé
neatitinka klienty laukiamos kokybés liikesciy. DidZiausias nuokrypis fiksuojamas Siais aspektais:
tuo, koks yra meniu ir paslaugas pristatan¢ios informacinés medziagos iSsamumas, atitikimas
teisybei; kiek laiku ir ne 18lygy vykdomi jsipareigojimai; kiek kokybiSkai paslauga atliekama 18
karto; kaip greitai aptarnaujami klientai, ar paslauga klientams teikiama nedelsiant; kiek darbuotojai
blina uzsiéme¢ ir negali aptarnauti klienty, kiek nuoSirdziai domimasi klienty poreikiais ir
pageidavimais, kiek darbuotojai suvokia specifinius savo klienty poreikius.

Atlikus SQI skaiciavimg atskiriems UAB ,,Lumega“ paslaugy kokybés elementams
apskaiciuojamas bendras visy paslaugy kokybés elementy SQI lygis, kuris sudaro 0,86. Vertinant
tai, kad SQI = 1, tai yra pakankamai aukStas lygis, tai leidzia teigti, kad nepaisant aptarty
respondenty liikescCiy ir patirtos paslaugy kokybés neatitikimy, bendras respondenty pasitenkinimas
UAB ,,Lumega“ paslaugy kokybe yra pakankamai geras. Vis tik atskiry aspekty atveju SQI siekia

iki 0,5-0,7, kas rodo gana Zema esamos patirtos kokybés atitikimg kokybés lukes¢iams.
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Detaliau nagrinéjama, kurie UAB ,,Lumega“ kokybés Kriterijai yra stipresni, t. y. ju SQI

vir§ija 1, kuriy patirta kokybé beveik atitinka likescius, t. y. SQI siekia apie 1, ir kuriy SQI yra

zemiausias.

Patirta kokybé beveik atitinka kokybés likes¢ius $iy veiksniy atveju: Kiek modernis

jrengimai, kiek patraukli kavinés aplinka ir darbuotojy iSvaizda, jmonés reputacija, maisto

Sviezumas ir klienty jauciamas saugumas valgant kavingje, pagalba klientui, klientams pasitikéjima

kelianti darbuotojy elgsena, darbuotojy mandagumas ir turimos Zinios apie patiekalus (18 pav.).

1 0,99
0,98 4
0,96 4
0,94 4

0,99

B 1. Modernios i§vaizdos jrengimai

O2. Fizinés aplinkos patrauklumas lankytojams

B 3. Darbuotojy i$vaizdos patrauklumas

09. Sviezio maisto, pagaminto tik i§ §vieziy produkty, tickimas

M 10. Savo vardo ir reputacijos saugojimas

O 12. Darbuotojy suinteresuotumas padeéti klientui

Bl 14. Darbuotojy elgsena kelia klienty pasitikéjima

B 15. Klientas jauciasi saugus valgydamas jmonéje pagamintg maista

B 16. Darbuotojai visuomet yra mandagus su klientais

teikiamomis paslaugomis

B 17. Darbuotojai turi pakankamai Ziniy atsakyti j kliento klausimus susijusius su patiekaly meniu, maisto ruo§imo specifika,

18 pav. Paslaugos kokybés elementai, kuriy SQI nedaug nukrypsta nuo 1, balai

SQI virsija 1 tik keturiy paslaugos kokybés elementy atveju (19 pav.): geriausiai vertinama

tai, kiek jmoné geba spresti klienty problemas, kiek skiria individualaus démesio, kiek skiria

démesio ypatingiems uzsakymams ir darbo valandy patogumas.
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1,2 1,18

1,15 -
11
1,1 4

1,05 -
1 -

0,95 -

0,9

B 6. Jei klientas susiduria su nepatogumais, turi problemg aktyvus dalyvavimas ja sprendZiant
@ 18. Klientams skiriamas individualus démesys, tenkinami specifiniai jo poreikiai
O 19. Darbo valandy patogumas klientams

O 20. Imoné turi darbuotojus skirianéius ypatingiems klientams (proginiy renginiy uzsakovams,
imonéms, nuolatiniams klientams) individualy démesj

19 pav. Paslaugos kokybés elementai, kuriy SQI >1, balai

Toliau identifikuojami tie UAB ,,Lumega* paslaugy kokybés veiksniai, kuriy patirta kokybe

ir lukesciai labiausiai i$siskiria, ir patirta kokybé maziausiai atitinka klienty ltikes¢ius (20 pav.).

0,9
0,8 1 0,71
0,7 -
0,6 - 0,52 0,54
0,5 -
0,4
0,3 -
0,2
0,1 -

0,77

0,7 0,68

O4. Meniu ir paslaugas pristatan¢ios informacinés medziagos i$samumas, atitikimas teisybei
O5. [sipareigojimy vykdymas laiku ir be iSlygy

O 7. Kokybigkas paslaugos atlikimas i§ karto

B 8. Klienty aptarnavimas greitai

W 11. Paslaugos teikimas klientui nedelsiant

O 13. Darbuotojai nickada néra taip uzsiéme, kad negaléty aptarnauti klientus

O21. NuosirdZiai domimasi klienty poreikiais ir pageidavimais

O22. Darbuotojai suvokia specifinius savo klienty poreikius

20 pav. Paslaugos kokybés elementai, kuriy SQI yra Zemiausias, balai

Atliktas vartotojy liikesCiy ir patirtos kokybés tyrimas atskleidzia, kad yra didelis neatitikimas
tarp kokybés likeséiy ir patirtos faktinés kokybés Siy veiksniy atveju: tai, koks yra meniu ir
paslaugas pristatanc¢ios informacinés medziagos i§samumas, atitikimas teisybei; Kiek laiku ir be

iSlygy vykdomi jsipareigojimai; kiek kokybiSkai paslauga atlickama i karto; kaip greitai
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aptarnaujami klientai, ar paslauga klientams teikiama nedelsiant; kiek darbuotojai biina uzsiéme ir

negali aptarnauti klienty; kiek nuoSirdziai domimasi klienty poreikiais ir pageidavimais, kiek

darbuotojai suvokia specifinius savo klienty poreikius.

ISskirti rodikliai rodo, kad jmoné nepakankamai orientuota j vartotojy poreikius, nesuvokia jy

poreikiy, neuztikrina greito ir kokybiSko aptarnavimo lukesciy.

Atlikto interviu su UAB ,,Lumega‘“ direktore rezultatai pateikti 11 lentel¢je.

11 lentelé. Interviu su UAB ,,Lumega* direktore rezultatai

Pagrindiniai klausimai

Tyrimo rezultatai

Pagrindiniai UAB
,,Lumega“‘ nuostoliai

Nuotoliai susij¢ su kavinés iSlaikymu ne sezono metu (Ziemos sezono metu), kai
atvyksta dvigubai maziau klienty;

Nuostoliai susij¢ su poreikiu mazinti darbuotojy skaiciy ne sezono metu, ir
naujai adaptuoti, apmokyti darbuotojus sezono pradzioje.

Nuostoliy mazinimo ir
nuolatinio tobulinimo
problemos

Veiklos kastai yra dideli ir didele jy dalj sudaro vertés nekuriancio darbo
atlikimas — labai aktuali problema;

Vartotojai néra pilnai patenkinti paslaugos kokybe— labai aktuali problema;
Procesai, atsakomybé uz juos bei jy kontrolés metodai néra aiskis, akivaizdus,
standartizuoti — i§ dalies aktuali problema.

Veiklos sritys, kurias
vystyti yra labiausiai
aktualu

Vartotojy orientacija ir bendradarbiavimas;

Laiko panaudojimo gerinimas; gamybos kontrolé; zmogiskyjy istekliy valdymo
klausimai;

Veiklos tikslai, rodikliai.

Aktualas ,,Lean”
koncepcijos principai

Nuostoliy pripazinimas;
Nuolatinis tobulinimas;
,,Vertink ir spresk®;
Komandinis darbas.

Imonei aktualts ,,Lean‘
sistemos diegimo etapai

Situacijos analizé,
Tobulinimas,
Darbuotojy jtraukimas

Vadovybés zinios apie
,,Lean sistema

Silpnos; sunkiai suvokiami ,,Lean® principai.

Taigi kaip rodo atlikto interviu duomenys, UAB ,,Lumega“ direktoré mazai Zino apie ,,Lean®,

bet jvardija problemas jmonéje, kurias gali iSspresti ,,Lean® sistemos taikymas — tokias kaip:

e veiklos nuostoliai susij¢ su sezoniSkumu,

e didelé¢ konkurencija uzkandziy, greitai paruoSiamo maisto, piety sektoriuje, dél ko jmoné

praranda klientus Ziemos sezono metu;

e vertés nekuriancio darbo atlikimas;

e poreikis standartizuoti procesus, geriau panaudoti laikg ir sumazinti klienty laukimo laika;

e didelés laiko sgnaudos priimant tiekéjus.

Imonei aktualus ir nuolatinis tobulinimas. Vis tik tam, kad jmoné galéty taikyti ,,.Lean®, jai

reikalingas iSorinis konsultavimas, jdiegiant Siame darbe aprasytus ,,Lean* sistemos sprendimus.
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Palyginant §io tyrimo rezultatus su klienty apklausos rezultatais galima teigti, jog svarbu, kad
UAB ,,Lumega“ visus metus, . y. visag sezong uztikrinty greita ir laiku vykdoma klienty
aptarnavima, kas biity orientuojamasi i klienty pageidavimus. Imong¢je turéty biiti patikslintas meniu
ir paslaugos tokios, kurios skatinty klientus lankytis ir ne sezono metu. UAB ,,Lumega* meniu ir
pardavimy analizé rodo, jog jeigu vasaros sezono metu lankytojai mégsta lankytis ne tik dienos
metu, bet ir vakarais, kad maloniai praleisty laika, tai zZiemos sezono metu daugiau atvykstama
pietauti. Kadangi jmoné turi platy asortiments, sitilo gana sudétingus patiekalus, jy pateikimo
klientams laikas uztrunka, dirbantys, mazai laiko turintys klientai renkasi kitas vietas pusryciauti,
pietauti arba uzkasti bet kuriuo metu, kuriuose gauty uzsakymus labai greitai. Sitiloma jmonei
orientuotis | §j itin greito aptarnavimo reikalaujantj klienty segmenta, kas leisty sumazinti neigiama

sezoniSkumo jtaka jmonés rezultatams.

4.3. ,,Lean* sistemos diegimo UAB ,,Lumega* sprendimai siekiant nuolatinio

kokybés tobulinimo

4.3.1. UAB ,,Lumega“ ,,Lean*“ sistemos diegimo modelio suformavimas

Atlikus UAB ,,.Lumega“ veiklos analiz¢ nustatyta, kad jmonei aktualu diegti ,,Lean* sistema,
kuri leisty pasalinti nuostolius trukdanéius jmonés veiklos vystymui (21 pav.).

Pagrindiniai patiriami UAB ,,Lumega“ nuostoliai yra susij¢ su nesugebéjimu orientuotis j
vartotojy poreikius ir juos patenkinti dél skirtingy tiksliniy vartotojy segmenty poreikiy. Iki Siol
UAB ,,Lumega‘“ orientavosi | keliautojus, turistus, kurie dazniausiai uzsuka j kavine papietauti,
pailséti nuo kelionés. Siems klientams svarbi maisto kokybé, geras aptarnavimas. Tadiau §is
tikslinis segmentas neuztikrina reikiamy pajamy UAB ,,.Lumega“ kaviné priversta orientuotis j Kitus
tikslinius segmentus — dirbanciuosius, kuriems svarbu greitai, pigiai ir skaniai papietauti.
Aptarnaudama darbo dienomis pietaujancius klientus kaviné susiduria su radikaliai svyruojanciais
lankytojy srautais, kurie Zenkliai iSauga 12 — 14 h. valanda darbo dienomis. Siomis valandomis
UAB ,,Lumega“ personalas nepajégia uztikrinti greito ir kokybisko klienty aptarnavimo, neretai
susidaro spiistys, ko pasekméje nukencia aptarnavimo kokybé, o kai kurie lankytojai, turintys
maziau laiko, nelaukia ir vyksta pietauti j kitas vieSo maitinimo jstaigas. D¢l to nukencia lankytojy
lakes¢iai, prarandama dalis uZsakymy ir pastoviy lankytojy. Sie nuostoliai turi neigiama jtaka

kavinés veiklai ir trukdo vystyti veikla.
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,»Lean* sistemos diegimo poreikio UAB ,,Lumega“
vertinimo rezultatai: ,,Lean” diegimo poreikis yra, nes

Nuostoliai:

jmoné patiria nuostolius e Nepagaminti patiekalai
—~— 7™ e Létas klienty aptarnavimas
e Atsargos
v e Laukimas
1. Tiksly formulavimas:
e Stiprinti UAB ,,Lumega”
orientacija j vartotojy
poreikius
e  Mazinti patiriamus 2. ,,Lean* koncepcijos ir pagrindiniy principy
nuostolius ] suformulavimas ir darbuotojy supaZindinimas
e  Stiprinti imoneés |
konk.ur.enm.ngumq T T T T ———— =~
* Mazinti neigiamg . : Orientacija j Kokybés Nuolatinis :
sezoniskumo jtaka jmonei | vartotojus siekimas tobulinimas "
. I I
. : Savikontrolé Komandinis :
— .. r
3. ,,Lean* diegimo sprendimai UAB '\ darbas ,'
Hlumega“ SN e e e e e e e e e, e e e e e e, —— = -
o = == — J' ——————————————————————————————— ~
/ . e . . . \
| e UAB ,,Lumega“ orientacijos j vartotojy poreikius stiprinimas |
1 e Neigiamos sezoniSkumo ir laukimo jtakos mazinimas kavinés veiklai 1
: e Imonés konkurencingumo stiprinimas ir patiriamy nuostoliy mazinimas !
I
SN -_—_———— e M L L L /
v
4. ,,Lean*“ diegimo metodai ir 5. ,,Lean* veiksmy 6. Kontrolé:
instrumentai UAB ,,Lumega* igyvendinimas Tiksly siekimo
kontrolé,
_______ }__________________________________________T_____________-\ efektyvumo
™ vertinimas,
:’ Analizés Tobulinimo Darbuotojy ) koregavimas,
: instrumentai instrumentai jtraukimo : is¢jimas j
i oot : ,naujas
E Veiklos 5s QM i ?(uksliumas. 1
| prioritety JIT Pasitlymy teikimo : on urlenc_ln-
: matrica sistema i gumo Iygts.
: VSM |

21 pav. UAB ,,Lumega“ ,,Lean“ diegimo modelis (sudaryta autorés)

UAB ,,Lumega“ taip pat patiria nuostolius, kuriuos galima jvardyti kaip laukimo nuostoliai.

Darbo dienomis iki 11.30 ir nuo 14 — 18 h. lankytojy srautai yra mazi, personalas ir gamybiniai

pajégumai néra iSnaudojami. Laukimo nuostoliai ziemos metu padidéja iki 60 proc. ir lemia
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finansinius nuostolius susijusius su nesuteiktomis paslaugomis, neiSnaudotomis maisto atsargomis.
Tai didina veiklos kaStus ir mazina pelninguma. Atsizvelgiant j Siuos nuostolius formuojamas UAB
,Lumega‘“ ,,Lean“ modelis.

Modelio kiirimo procese vadovaujamasi teoriniu ,,Lean* diegimo maitinimo paslaugy jmonéje
modeliu sudarytu darbo autorés. Remiantis jmonés situacijos analize, vartotojy tyrimu ir nustatytais
nuostoliais, iSskiriami keturi pagrindiniai ,,Lean® tikslai (zr. 21 pav. 1 etapas) (placiau 4.3.2.
poskyryje).

Kadangi ,,Lean“ koncepcija jmonés darbuotojams néra zinoma, ,,Lean* diegimo modelyje
numatoma suformuoti ,,Lean” koncepcijg ir pagrindinius principus, kuriais bus vadovaujamasi
UAB ,,Lumega‘“. ,,Lean” diegimo eigoje darbuotojai bus supazindinami su ,,Lean“ koncepcija, jos
taikymu organizacijoje ir jtraukiami j ,,Lean” diegimo procesa (2 etapas).

Igyvendinant Siuos tikslus siekiama paSalinti nuostolius ir sustiprinti jmonés orientacijg i
vartotojus ir jos konkurencingumg. Numatoma ypatinga démesj skirti jmonés veiklos procesy
optimizavimui ir tobulinimui taikant ,,Lean* principus ir metodus. Procesy gerinimas numatomas
Siais pagrindiniais veiksmais (3 etapas):

1. Maisto gamybos procesy gerinimas didinant naSuma;

2. Klienty aptarnavimo gerinimas;

3. Lankytojy srauty reguliavimas;

4. Atsargy optimizavimas mazinant atsargy vadybos kasStus.

5. Laukimo mazZinimas vystant teikiamy paslaugy paketa ir pritraukiant naujas tiksliniy
vartotojy segmenty grupes.

Kita ,,Lean” diegimo veiksmy grupé — paslaugy kokybés gerinimas: valgiaras¢io pritaikymas
pagal tiksliniy vartotojy segmentus; Maisto gaminimo trukmés sumazinimas; aptarnavimo trukmeés
sumazinimas; papildomy paslaugy, didinanciy vartotojy suvokiamg vertg, jdiegimas.

4 etape parenkami ,,Lean“ diegimo metodai ir instrumentai, atsizvelgiant | UAB ,,Lumega“
situacijg ir galimybes. ,,Lean” veiksmy jgyvendinimo atsakomybe¢ ketinama deleguoti iSoriniam
specialistui, kuris taip pat uztikrins ,,Lean* diegimo kontrole.

,Lean“ veiksmy jgyvendinimo etape (5 etapas) uZztikrinamas darbuotojy ijtraukimas i
jgyvendinimo procesa, supazindamas su ,,Lean* koncepcija, apmokymas, atsakomybés ir darby
delegavimas. Darbuotojy jtraukimas derinamas su jy motyvacija bei skatinimu.

UAB ,.Lumega‘“ atveju ,,Lean* diegimas reikalauja procesy optimizavimo, paslaugy paketo
pertvarkymo ir kity svarbiy pakeitimy, kuriy jgyvendinimas uzims laiko. Todél labai svarbu
uztikrinti rezultaty siekimo kontrole (6 etapas), efektyvumo vertinimg, koregavima, i$¢jima |
,haujas aukStumas® ir t. t. Kontrolés uztikrinimas turéty apimti ne tik galutinio rezultato bet ir

tarpiniy rezultaty kontrole.
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Parengtas UAB ,,Lumega“ ,.Lean“ modelis susideda i§ 6 etapy, kuriuos numatoma

igyvendinti laikantis modelyje numatytos sekos.

4.3.2. UAB ,,Lumega“ ,,Lean* sistemos diegimo sprendimai

Siame poskyryje aptariami ,,Lean“ sistemos diegimo sprendimai bei veiksmai UAB
,,Lumega”, pritaikomi ir adaptuojami metodai. ,,Lean* sistemos diegimas jmonéje jgyvendinamas

vadovaujantis UAB ,,Lumega“ ,,Lean modelyje i$skirty etapy seka.

4.3.2.1. UAB ,,Lumega* ,,Lean* sistemos tiksly ir principuy formulavimas

UAB , Lumega“ , Lean” sistemos tikslai formuluojami atsizvelgiant j nustatytas kavinés
problemas ir patiriamus nuostolius. ISskiriami keturi tikslai:

1. Stiprinti UAB ,,Lumega‘“ orientacija j vartotojy poreikius;

2. Mazinti neigiamg sezoniskumo jtaka jmonei;

3. Stiprinti jmonés konkurencinguma;

4. Mazinti patiriamus nuostolius.

,,Lean* koncepcijos taikymas UAB ,,Lumega“ veikloje reikalauja pereiti prie naujy veiklos
principy ir pakeisti jmonés vadovy bei darbuotojy nuostatas. Kadangi ,,Lean* koncepcija yra nauja
jmoneés kolektyvui, svarbu apibrézti pagrindinius principus, kuriais bus vadovaujamasi diegiant
,,Lean® sistema. ISskiriami 5 principai:

e Orientacija ] vartotojus — vartotojy poreikiy identifikavimas ir paslaugy adaptavimas;

e Kokybés siekimas — apima visus veiklos procesus, kiekvieno darbuotojo darba;

¢ Nuolatinis tobulinimas — paslaugos, procesai turi buti nuolat tobulinami atsizvelgiant j
vartotojy poreikius, technologines naujoves, jy sukuriamas galimybes;

¢ Savikontrolé — kiekvienas darbuotojas kontroliuoja save, savo atliekama darba;

e Komandinis darbas — visas kolektyvas dirba kaip komanda, kartu sprendzia problemas,
igyvendina pokycius.

Suformuluoti principai galioja visiems darbuotojams. Su Siais principais darbuotojai
supazindinami ,,Lean“ koncepcijos pristatymo darbuotojams metu. Sj procesa sitiloma organizuoti
darbuotojy susirinkimo metu sekanciai:

e Pristatoma ,,Lean* koncepcijos esmé;

e Pateikiama ,Lean“ koncepcijos svarba jmonei, apibréziama tai, kas bus jos

nejgyvendinant;
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e Aptariami pagrindiniai ,,Lean* sistemos diegimo etapai;

e Aptariamas kiekvieno darbuotojo dalyvavimas ir atsiveriancios galimybeés;

e Pateikiamas ,,Lean* sistemos diegimo planas detalesniam susipazinimui.

Po pristatymo numatomas Kkitas susitikimas, kuris skiriamas diskusijoms ir tolimesniy

veiksmy suderinimui.

4.3.2.2. ,,Lean“ diegimo sprendimai ir metodai

Suformavus UAB ,,Lumega“ ,,Lean“ koncepcija ir pagrindinius principus pereinama prie
diegimo sprendimy ir metody taikymo (3 — 4 etapai). Diegiant ,,Lean* sistemg jmonéje sitiloma

i8skirti tokius sprendimus ir jy jgyvendinimui taikomus metodus (12 lentelé):

12 lentelé. ,,Lean* sistemos diegimo sprendimai ir jy jgyvendinimui taikomi metodai

Veiksmy grupés Darbai/sprendimai Metodai/ priemonés
1. UAB ,.Lumega“ | UAB ,Lumega“ veiklos prioritety apibrézimas atsisakant | ,,Veiklos prioritety
orientacijos j veikly turin¢iy nedidele reikSme¢ vartotojams ir jtraukiant | matrica“
vartotojy poreikius | papildomas paslaugas galin¢ias padidinti verte vartotojams
stiprinimas

1.1. Imonés veiklos prioritety perzitiréjimas.

1.2. Vertés sukiirimo materialiniy ir informaciniy srauty | VSM
identifikavimas ir jdiegimas jmonés veikloje.

2. Imonés 2.1. Atsargy optimizavimas maZzinant atsargy vadybos kaStus | JIT

konkurencingumo

stiprinimas ir 2.2. Maisto gamybos procesy gerinimas didinant na§uma Metodika 5S

patiriamy nuostoliy Visuotinis irangos

mazinimas aptarnavimas (TPM)
2.3. Lankytojy aptarnavimo gerinimas

3. Neigiamos | 3.1. Neigiamos sezoniskumo jtakos mazinimas Naujy paslaugy

sezoniskumo ir teikimas, papildomos

laukimo jtakos vertés kiirimas

mazinimas kavinés | 3.2. Neigiamos laukimo jtakos mazinimas Lankytojy srauty

veiklai reguliavimas

1. UAB ,Lumega“ orientacijos j vartotojy poreikius stiprinimas: Kadangi UAB
,,Lumega“ turi ribotus iSteklius ir pajégumus, jmonei svarbu is$skirti veiklos tobulinimo bei vystymo
prioritetus, kurie suteiks didziausig naudg jmonei trumpalaikéje perspektyvoje. 1.1. Imonés veiklos
prioritety perZiiréjimas. Prioritety apibrézimui taikomas ,,Veiklos prioritety matrica® metodas,
kurio pagrindu jvertinamos UAB ,,Lumega® galimybés ir nustatomi prioritetai pagal du kriterijus
,efektas® — jtaka jmonés veiklai (jvertinant strategine reikSme) ir realizavimo galimybés (uzdavinio
sprendimui reikalingi iStekliai, organizavimo sudétingumas, disponavimas reikalingais vykdytojais)
(22 pav.).
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/ 1 kvadratas: Geresnis orientavimasis j
vartotojy poreikius

2 kvadratas: Neigiamos laukimo jtakos\

Lankytojy aptarnavimo gerinimas mazinimas
Papildomos vertés vartotojams kiirimas Neigiamos sezoniskumo jtakos
Gamybos ir paslaugy teikimo procesy maZXinimas

optimizavimas
Tiekimo optimizavimas
Atsargy optimizavimas mazinant atsargy
vadybos kastus
Maisto gamybos procesy gerinimas
didinant nasuma
Lankytojy aptarnavimo gerinimas

Papildomy paslaugy kiirimas

4 kvadratas:
Kavinés infrastruktiiros atnaujinimas
Kavinés pajégumy didinimas

3 kvadratas:

Naujy verslo krypciy vystymas
Kavinés infrastruktiros plétojimas

22 pav. UAB ,,Lumega* veiklos prioritety matrica

Sudarius UAB ,,.Lumega“ veiklos prioritety matrica nustatyta, kad jmonei trumpalaikéje
perspektyvoje svarbu uZztikrinti stipresne orientacijg i vartotojy poreikius, sukurti didesn¢ pridéting
verte. Atitinkamai UAB ,,Lumega“ labai svarbu optimizuoti veiklos procesus ir kastus, padidinti
darbo naSumg ir efektyvuma. Jgyvendinus Siuos veiksmus pereinama prie veiksmy esanciy antrame
kvadrate, kurie yra nukreipti j laukimo ir sezoniskumo neigiamos jtakos mazinima. Sios veiklos
glaudziai susijusios su papildomy paslaugy kiirimu.

TreCiame kvadrate yra veiklos, kurios nesukuria realios pridétinés vertés vartotojams ir
Jmonei esamoje situacijoje. Todé¢l sitiloma jy atisakyti, nes jmon¢ neturi reikiamy istekliy Siy veikly
jgyvendinimui. O priémus sprendimag jas jgyvendinti nukentéty prioritetinés jmonés veiklos.

Ketvirtame kvadrate pateikiamos veiklos, kurias tikslinga jgyvendinti ilgalaikéje
perspektyvoje, jos atidedamos neapibréztam laikotarpiui.

Atlikus vertinimg pagrindinis démesys sutelkiamas j veiklas pateikiamas 1 ir 2 kvadratuose.

1.2. Vertés sukiirimo materialiniy ir informaciniy srauty identifikavimas ir jdiegimas
jmonés veikloje. 1gyvendinant Siuos sprendimus taikomas ,,.Lean” metodologijos instrumentas
pavadinimu VSM (Value Stream Mapping), jo pagalba identifikuojami ir iSanalizuojami vertés
suktirimo materialiniai ir informaciniai srautai — sukuriant VSM UAB ,,Lumega‘“ atveju (8 priedas).
VSM leidzia nustatyti problemines sritis, identifikuoti tuos procesus ir zingsnius, kurie nesukuria
vertés produktui. Laikas, sugaiStamas veiksmams, kurie sudaro vertés kiirimo srauta, skirstomas |

tris kategorijas:
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o laikas skiriamas sukurti vertg vartotojy pozitiriu;

o laikas, kuris nesukuria pridétinés vertés;

o laikas sukuriantis verte verslo poziiiriu.

Paslaugy jmonei svarbu sumazinti ar eliminuoti laika, nesukuriantj pridétinés vertés. Tai
atliekama pavaizdavus visus procesus. VSM instrumento naudojimas susideda i§ keturiy etapy
(Furterer, 2009): pirmame etape pasirenkamas vertés kiirimo srautas. Antrame etape atlickamas
esamas situacijos apraSymas. TreCiame apibiidinama busima srauto buklé. Galiausiai parengiamas
veiksmy planas siekiant pasiekti blisimos srauto situacijos. Pagrindiné VSM metodo nauda paslaugy
imonei yra (Uleckas, 2007):

e padidéjusi kokybé;

e sumazéjes nereikalingas turtas, taip pat paslaugy kaina;

e sumazeéjes laikas, reikalingas uzsakymui jvykdyti.

Sudarius VSM, jame pavaizduojamos visos veiklos, kurios sukuria, nesukuria papildoma
verte vartotojams.

Nustatyta, kad kavingje labai daug démesio skiriama tiekimo organizavimui ir sandéliavimui.
Siame procese tiesiogiai dalyvauja pats UAB , Lumega“ vadovas uztikrindamas iy tiekimo
organizavimg. Taciau UAB ,,Lumega®“ neuZtikrina eilés veikly, kurios turi tiesioging reikSme
vartotojui, jmonés teikiamy paslaugy kokybei bei konkurencingumui.

e Vartotojy informavimas: UAB , Lumega“ neuztikrina jokio vartotojy informavimo,
nepalaiko vieSosios komunikacijos. Kaviné neturi savo internetinés svetainés, profilio socialiniuose
tinkluose, nenaudoja reklamos priemoniy informavimui apie teikiamas paslaugas, naujus patiekalus.

e Komunikacijos su vartotojais palaikymas nei$vystytas, nevykdoma aktyvi rinkodara,
nuotoliniai komunikacijai palaikyti naudojamas tik telefonas.

e Vartotojy poreikiy analize: nevykdoma, analizuojami tik atskiry patiekaly pardavimai;

e Gamybos ir aptarnavimo procesy tobulinimui neskiriama démesio. Identifikuojamos
problemos gamyboje ir patarnavime nesprendziamos siekiant pagerinti klienty aptarnavima.

UAB ,.Lumega“ VSM leidzia teigti, kad jmoné turi vystyti veiklas, kurios galéty sukurti
pridéting vertg vartotojams. Sitilomi tokie pridétinés vertés vartotojams stiprinimo sprendimai (13

lentelé):

13 lentelé. Vertés vartotojams sukiirimo materialiniy ir informaciniy srauty sprendimai

Veikla Vertés didinimo sprendimai

Vartotojy informavimas: Kavingés internetinés svetainés sukiirimas. Trumpas kavinés ir paslaugy
informacinis ir vizualinis pristatymas; meniy pateikimas; informavimas apie
svarbius jvykius, vykdomas akcijas.
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Kavinés koordinaciy pateikimas www.google.lt

Komunikacijos su Facebook profilis informavimui ir komunikacijai palaikyti. Informuojama apie

vartotojais palaikymas jdomius jvykius, surengtas §ventes, pristatomi nauji ir populiarts patickalai.
Palaikoma komunikacija siekiant suzinoti vartotojy poreikius ir teikiamus
prioritetus.

Vartotojy poreikiy analiz¢ | Vykdoma per Facebook profilj, atliekant vartotojy apklausas; sudarant
galimybe vartotojams pateikti savo atsiliepimus ir pageidavimus elektroniniu

pastu.
Gamybos ir aptarnavimo Doméjimasis vie$ojo maitinimo organizavimo naujovémis, atskiry procesy
procesy tobulinimas analiz¢é ir tobulinimas.

Igyvendinus Siuos, dideliy investicijy nereikalaujancius sprendimus, biity sukuriama
papildoma verté vartotojams, uztikrinamas naujy vartotojy pritraukimas ir padidinami paslaugy
pardavimai.

2. Imonés konkurencingumo stiprinimas ir patiriamy nuostoliy mazinimas (Prioritetinés
veiklos: Pirmas VSM kvadratas). Atklikus tyrimg nustatyta, kad jmonés paslaugy vartotojams
svarbiausi kriterijai yra maisto kokybé/ skonis, aptarnavimo greitis; orientacija | vartotojy poreikius.

2.1. Atsargy optimizavimas mazinant atsargy vadybos kasStus. Atlikus analiz¢ nustatyta, kad
jmonés Direktoré sugaista daug laiko tiekimo vadybai uztikrinti bei sandéliavimui. Si veikla neturi
jokios vertés teikiamy paslaugy kokybei ir vartotojui, nes uzperkami didesni atsargy kiekiai
reikalauja jy sandéliavimo, galiojimo datos tikrinimo, suvartojimo laiku problemy sprendimo. [ §j
procesa jtraukiama ne tik Direktoré, bet ir Vyr. viréja. Tai dar labiau padidina nuostolius.

Sitlloma, kad pats procesas biity organizuojamas keliais etapais paskirstant atsakomybe ir
siekiant proceso optimizavimo. Vyr. viréja yra atsakinga uz maisto atsargy sutikrinimg, direktoré
sutikrina gérimy, buitiniy priemoniy atsargas, tuomet sudaromas saraSas, pagal kurj susisiekiama su
reikiamais tiekéjais. UZsakomas kiekis reikalingas savaitei; tiekimas organizuojamas pirmadieniais,
Kuomet yra maziausias apkrovimas.

Tikéjas pristato uzsakyma, kuris yra iSkraunamas tiesiai sandélyje, tuomet sutikrinama
uzsakymo sudétis. Sutikrinime dalyvauja Direktoré ir/ arba Vyr. viréja. Tiekimo procesas
organizuojamas vadovaujantis JIT principais, maksimaliai optimizuojant komunikacijg su tickéjais
(23 pav.).

Sitloma kai kuriy einamyjy produkty ir prekiy kiekius uZsakinéti taip, kad jie buty
originalioje gamintojo pakuoté¢je, kurioje yra standartinis kiekis. Tai sumaZzins laiko sgnaudas
skiriamas kiekio sutikrinimui.

Maisto ir buitines prekes, kurias tiekia pati Direktore, sitiloma tiekimg organizuoti planuojant
dienai j priekj, apsipirkimg vykdant i§ pat ryto pries atvykstant j kaving, t. y. pakeliui j j3. Taip bus
iSvengiama papildomo vaziavimo. Tam siiiloma virtuvéje jdiegti ,,Bitiniausiy dienos pirkiniy

sarasa”, kurj pildyty virtuvés darbuotojai planuodami kitos dienos veikla ar pastebéje poreikj.
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Direktoré >
Uzsakymas taikant JIT
principus
Vyr. virgja
Y
UAB ,,Lumega” J < O
¢ Pristatymas
Direktore (14 Iskrovimas (atlicka ] 0~ Tiekéjas
Vyr. virgja tiekéjas)/ sutikrinimas

A 4

Sandéliavimas

23 pav. Zaliavy tiekimas ir priemimas UAB ,,Lumega”

2.2. Maisto gamybos procesy gerinimas didinant naSumg. Siekiant pagerinti maisto

gamybos procesg sitiloma 5S metodikg (14 lentelé):

14 lentelé. Metodikos 5S taikymo Zingsniai maisto gamybos procese

Zingsniai

Sprendimai

1 Zingsnis: Seiri

RiiSiavimas ir nereikalingo pasalinimas. Retai naudojami jrankiai sudedami toliau nuo
darbo viety. Nuolatos ar daznai naudojami jrankiai sukomplektuojami taip, kad jy
komplekta turéty kiekvienas darbuotojas.

2 zingsnis: Seiton

Tvarkos paisymas, saviorganizacija, kiekvienam daiktui nustatoma jo vieta. Darbo
priemonés i§déstomos taip, kad biity lengvai pasiekiamos.

3 Zingsnis: Seiso

Sistemingas darbo vietos tvarkymas, Svaros paisymas, jrangos sutvarkymas.
Atlikes darba darbuotojas po saves sutvarko darbo vieta;
Darbo pabaigoje visi darbuotojai sutvarko savo darbo vietas ir visa virtuve.

4 zingsnis: Seiketsu

1 - 3 zingsniy standartizavimas:
Irankiy sukomplektavimas kiekvienam darbuotojui;
Patogus jrankiy iSdéstymas iSnaudojant sienas:

Bendrai naudojami jrankiai iSdéstomi visiems prieinamoje vietoje, visiems
pasiekiamame aukstyje
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Irangos aptarnavimo, saugumo technikos ir kity procediiry dokumentavimas.

5 Zingsnis: Shitsuke | Disciplinos ir tvarkos tobulinimas. Darbo vietos palaikymas turi buti jgyvendinamas
vadovaujantis jmonés nustatytais standartais, kuriuos ji nuolatos tobulina.

Analizuojant virtuvés darba nustatyta, kad organizuojant maisto gamyba, jai néra i§ anksto
pasirengiama. Tod¢l esant didesniam uzsakymy skaiiui virtuvéje prasideda tam tikra sumaistis,
personalas atlieka labai daug papildomy judesiy ir Zingsniy, nes kai kuriuos jrankius naudoja keli
darbuotojai ir jie yra priversti derinti savo veiksmus. Tai sumaZzina darbo naSuma produktyvuma.

Pateikiamy 5S sprendimy realizacija kavinés virtuvéje pateikiama 9 priede. Papildomai
siiloma jvesti iSankstinio pasirengimo praktika, kuomet virtuvés darbuotojai numatydami ,,piko*
laikotarpj, pasirengia jam (priskuta bulviy, paruoSia teslg ir t. t.) jvertindami paklausiausius
patiekalus.

Taikant metodika 5S paslaugy jmoné gali sumazinti nuostolius susijusius su netvarkinga
darbo vieta, nuolatinémis jrankiy paieskomis ir jy naudojimo derinimu tarpusavyje.

Optimizuojant gamybos procesg virtuveje tikslinga taikyti visuotinio jrangos aptarnavimo
(TPM) metoda. Apmokyti Vyr. vyr¢ja aptarnauti pagrindinius virtuvéje naudojamus jrenginius,
identifikuoti ir paSalinti standartinius gedimus. Taip bus sumazinami gedimy nuostoliai.

2.3. Lankytojy aptarnavimo gerinimas: atlikta analizé leido nustatytai, kad aptarnavimo
procese personalui triiksta susitelkimo ir disciplinos. Nustatyti atvejai kai personalas skyré daugiau
démesio vieniems klientams (neesminiams pokalbiams) dél ko kitiems klientams teko laukti.
Sprendziant §ig problemg sitilomas aptarnavimo proceso standartizavimas (10 priedas). Sialomi 7
aptarnavimo etapai jgyvendinami pagal nustatytus laiko intervalus. Taip uztikrinama nuolatiné
komunikacija su lankytojais, tuo pat metu aptarnaujami kiti staliukai. Tai ypatingai aktualu piety ir
vakaro metu bei savaitgaliais. Organizuojant aptarnavima svarbu reaguoti pagal lankytojy skaiciy,
esant dideliam lankytojy skaiciui intervalai tarp etapy trumpinami, komunikacijai skiriama maZziau
laiko, taCiau aptarnavimo kokybé néra keiCiama, uztikrinami visi etapai, lankytojai neverciami
laukti.

3. Neigiamos sezoniSkumo ir laukimo jtakos mazZinimas kavinés veiklai (Svarbios

veiklos: Antras VSM kvadratas; atliekamos jgyvendinus prioritetines veiklas).
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3.1. Neigiamos sezoniSkumo jtakos maZinimas: yra viena 1§ pagrindiniy problemy
sukurianéiy nuostolius jmonéje, nes dél sezoniSkumo paslaugy paklausa ir pardavimy apimtys
sumazéja iki 50 proc. Taciau sezoniSkumo problema gali biiti iSspregsta tik tuomet, kai jmone
sugebés iSspresti problemas susijusias su neefektyviais veiklos procesais jgyvendinus 1 ir 2 grupés
sprendimus. Jgyvendinus Siuos sprendimus UAB ,,Lumega® turés galimybe pagerinti klienty
aptarnavima, padidinti gamybinius pajégumus ir sumazinti kastus. Tai savo ruoztu suteiks galimybe
plétoti paslaugas, kas yra reikalinga siekiant sumazinti nuostolius susijusius su sezoniSkumu ir
laukimu.

Todé¢l siekiant jmonés konkurencingumo stiprinimo be aptarty veiklos procesy optimizavimo
ir kasty mazinimo UAB , .Lumega“ svarbu riboti sezoniSkumo neigiamg jtaka, kuri pasireiskia
keliaujanciy ir turistaujanciy klienty sumazéjimu, kuris tesiasi nuo rudens vidurio iki pavasario
pabaigos. Tai sudaro nuo 7 — 9 mén. priklausomai nuo oro salygy rudenj ir pavasarj. Sprendziant
sezoniS$kumo problema sitiloma stiprinti UAB ,,Lumega‘ koncentracijg j tikslinius segmentus, kurie
naudojasi jmonés paslaugomis istisus metus, t. y. pietaujantys vartotojai ir klientai organizuojantys
Sventes. Kadangi kaviné yra strategiskai patogioje vietoje ji gali aptarnauti potencialius vartotojus
dirbancius mieste ir keliaujancius su reikalais pro $alj, kuriuos piety metas uzklupo kelyje.

Siekiant stiprinti UAB ,,Lumega“ konkurencinguma aptarnaujant $iuos tikslinius segmentus
siiloma vadovautis Kaizen metodo taikymg. Segmenty ,,Pietaujantys vartotojai® ir ,,Klientai
organizuojantys Sventes* aptarnavimg sitiloma traktuoti kaip du atskirus procesus, kuriuos taikant
Kaizen principus galima modernizuoti orientuojantis j tiksliniy segmenty poreikius. 15 ir 16
lentelése pateikiami segmenty ,,Pietaujantys vartotojai“ ir ,klientai organizuojantys S$ventes*

aptarnavimo procesy tobulinimo sprendimai (15 lentelé).

15 lentelé. Segmento ,,Pietaujantys vartotojai“ aptarnavimo procesy tobulinimo

sprendimai
Kaizen principai Sprendimai
Susitelkimas ties | Prieinamos kainos maistas: kompleksiniai pietis asmeniui nuo 2 iki 5 e.
vartotojy poreikiais asmeniui.
Greitas aptarnavimas: gamybos ir greito aptarnavimo procesy uztikrinimas.
Esamy problemy Ilgas gamybos procesas. Sprendimas. Piety meniy standartizavimas: karsti
pripaZinimas sumustiniai su kumpiu/ desra/ striu. Vidutinés/ maZos picos: 5 rsys.

Nepakankami pajégumai: pasiruo$imas piety metui i§ anksto 9 — 11 h.
paruoSiamas tam tikras kiekis sumustiniy, picy (apskai¢iuojamas pagal viduting
darbo dienos pardavimy norma pagal kiekvieng risj)

Vertés vartotojams Papildomos paslaugos: kompleksiniai pietiis grupei.

kiirimas Uzsakymai telefonu: i§sineSimui.

Paslaugy teikimo proceso | Aptarnavimo standartizavimas:

uztikrinimo sprendimai standartizuotas piety meniu; kiekvienas patiekalas turi savo numeryj;

standartizuoti dienos piety komplektai uz specialig kaing: vienam, dviem,
penkiems asmenims;
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tinklapyje skelbiamos kainos (pirkéjas 1§ anksto pasirtipina reikiama pinigy
suma);

uzsakymas telefonu: atvykes pasiima uzsakyma ir gali pietauti kavinéje,
automobilyje ar veztis su savimi.

Nepertraukiami poky¢iai | meniu nuolatos tobulinamas;
nepopuliariis patiekalai kei¢iami j kitus;
gerinamas aptarnavimas;

mazinami gamybos kastai;

tiriami vartotojy poreikiai.

Atvirumo politika jmonés tinklapyje ir facebook pateikiama informacija paslaugy vartotojams,
palaikoma nuolatiné komunikacija.

Segmenty ,,Pietaujantys vartotojai* aptarnavimo procesy tobulinimo sprendimai grindziami
specialaus piety meniy suktrimu, kurj sudaryty kar$ti sumustiniai, mazos ir vidutinés picos (11
priedas). Karsti gérimai pritaikyti i$sineSimui: kava ir arbata; Salti gérimai plastikinéje taroje:
mineralinis vanduo, kola, sultys.

Meniu sudaromas ir tobulinamas orientuojantis ] vartotojy poreikius ir prisitaikant prie jy.
Palaikoma aktyvi komunikacija su vartotojais ir analizuojama jy nuomoné. Ypatingas démesys
skiriamas gamybos naSumui ir produktyvumui. Dienos piety gamybos procesas optimizuojamas
iSskiriant Siuos etapus:

1. PasiruoSimas. 9 — 10 h. ParuoSiami produktai: tesla, kumpis, siiris ir t. t.

2. Gamyba: 10 — 11.30 h. ParuoSiama sumustiniy, picy norma (nustatoma pagal ménesio
pardavimy dienos normg);

3. Krosniy Sildymas iki reikiamos temperatiiros. 11 h. Karsty gérimy paruosSimas.

4. Kepimas/ Sildymas. Pradedama nuo 11.15 h. Aptarnaujami pirmieji pietaujantys lankytojai,
ruoSiami uZsakymai priimti telefonu.

5. Klienty aptarnavimas ir pajégumy paskirstymas pagal poreikj. 11.30 — 14.00 h.

Pateikiami sprendimai suteikia galimyb¢ aptarnauti didesnj skaiCiy lankytojy nei leidzia
turimi gamybiniai pajégumai, uztikrinti greitg aptarnavimg nedidinant kasty, taciau uZztikrinant
vartotojy poreikius. Tai savo ruoZtu leis sumaZzinti neigiamg sezoniSkumo jtaka, nes poreikis
pietauti néra priklausomas nuo sezoniSkumo.

Mazinant sezoniSkumg svarbu pritraukti vartotojy segmenta ,,Klientai organizuojantys
Sventes. UZtikrinant Sio segmento aptarnavimg tikslinga teikti specialius pasitilymus jvertinant
renginiy specifikg ir biudzeta (16 lentel¢).

Daugelis kaviniy organizuojanciy jvairiy jvykiy paminéjimus ir Sventes dazniausiai vengia
pateikti informacijg, kuri leisty potencialiam uzsakovui orientuotis biisimose iSlaidose. Sitilomi
sprendimai leis kavinei pateikti konkreCius bazinius paslaugy paketus orientuotus j vidutines
pajamas turinius uzsakovus. Tai supaprastins tieck komunikacijg su uzsakovais, tiek patarnavimo

procesa.
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16 lentelé. Segmento ,, Klientai organizuojantys Sventes* aptarnavimo procesy

tobulinimo sprendimai

Kaizen principai

Sprendimai

Susitelkimas ties

Poreikiy tenkinimas pagal organizuojamus renginiy tipus, parengiant specialius bazinius

vartotojy paslaugy paketus su jkainiais:
poreikiais Gimtadienio $venté 10 — ¢iai sve€iy;
Jubiliejus iki 20 — ties sveciy;
Vestuvés iki 30 — ties sveéiy;
Organizacijos Sventé iki 30 — ties sveciy;
Gedulingi piety iki 20 — ties sveciy.
Parengiami standartiniai paslaugy paketai, leidziantys uzsakovams aiskiai apibrézti
i§laidas ir gaunamas paslaugas. Taip pat numatomas individualizuotas teikimas pagal
uzsakovo poreikius ir pageidavimus pagal atskirg susitarima apskaiciuojant turima
biudzeta, kurj gali skirti uzsakovam vienam sveciui.
Esamy problemy | Ilgas gamybos procesas. Sprendimas. Piety meniy standartizavimas: karsti sumustiniai
pripazinimas su kumpiu/ desra/ siiriu. Vidutinés/ mazos picos: 5 rusys.
Nepakankami pajégumai: pasiruoSimas piety metui i§ anksto 9 — 11 h. paruoSiamas tam
tikras kiekis sumustiniy, picy (apskaic¢iuojamas pagal viduting darbo dienos pardavimy
normg pagal kiekvieng rusj)
Vertés Papildomos paslaugos: pirtis ant raty, muzikiné grupé, pripu¢iamas batutas ir t. t.
vartotojams Paslaugos teikiamos samdant subrangovus, uzsidedant 15 proc. antkainj.
kiirimas Specialios nuolaidos, akcijos: sveciy skaiciaus, laiko ir t. t.
Paslaugy teikimo | Aptarnavimo standartizavimas:
proceso standartizuotas piety meniu; kiekvienas patiekalas turi savo numer;;
uztikrinimo standartizuoti dienos piety komplektai uz specialig kaing: vienam, dviem, penkiems
sprendimai asmenims;

tinklapyje skelbiamos kainos (pirkejas i$ anksto pasirtipina reikiama pinigy suma);
uzsakymas telefonu: atvykes pasiima uzsakyma ir gali pietauti kavingje, automobilyje ar
veztis su savimi.

Nepertraukiami
pokyciai

paslaugy paketai nuolatos tobulinami;

nepopuliariy paslaugy atsisakoma, jas keiciant kitomis;
gerinamas aptarnavimas;

mazinami gamybos kastai;

tiriami vartotojy poreikiai.

Atvirumo politika

imongs tinklapyje ir facebook pateikiama informacija paslaugy vartotojams, palaikoma
nuolatiné¢ komunikacija.

3.2. Neigiamos laukimo jtakos mazinimas: UAB ,,Lumega‘“ veiklos procesy analizé atskleidé,

kad kaviné patiria didelius laukimo nuostolius, kurie susije su dienos valandomis nuo 9 iki 11 h. ir

15 — 18 h., kuomet lankytojy néra daug ir neiSnaudojami turimi pajégumai. Siekiant sumazinti

laukimo nuostolius sitilomi rinkodaros sprendimai skirti pritraukti lankytojus laukimo valandomis:

e 20 proc. nuolaida dienos pietums nuo 10 iki 11 h. ir nuo 14 iki 16 h.;

e Specialus ankstyvos vakarienés pasitilymas nuo 16 iki 17 h.;

e Specialls pasitlymai jvairioms progoms darbo dienomis ir savaitgaliais dienos metu (iki

16 h.).
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Teikiamy pasitilymy tikslas pritraukti daugiau lankytojy laukimo metu ir taip mazinti laukimo
nuostolius. Informacija apie taikomas nuolaidas turi buti pateikiama pacioje kavingje, tiek jos

internetiniame tinklapyje ir Facebook profilyje.

4.3.2.3. Atsakomybés uz ,,Lean“ sistemos diegimg delegavimas ir kontrolés uztikrinimas

Pateikti ,,Lean* sistemos diegimo sprendimai reikalauja procesy tobulinimo gamybos, klienty
aptarnavimo, paslaugy teikimo procesuose. [vertinant tai, kad UAB ,,Lumega“ yra Seimos verslas,
kuriame dirba patys savininkai pokyc¢iy jgyvendinimas gali sulaukti pasiprie§inimo ir sukelti
nesutarimus tarp savininky. Tod¢l sitloma atsakomybe uz ,,.Lean sistemos diegima deleguoti
treéiajai pusei — samdomam specialistui, kuris uztikrinty viso personalo jtraukimg j §j procesa,
atsakomybés delegavimg ir darby paskirstyma bei atlikty kontrolés funkcijas.

Atsakomybés uz ,,Lean* sistemos diegimg delegavimg sitiloma organizuoti sekanciai (17

lentelé):
17 lentelé. Atsakomybés uz ,,Lean* sistemos diegimg delegavimas
Pareigybé Funkcijos atsakomybé

Samdomas ,Lean“ sistemos diegimo organizavimas; Atsakomybés delegavimas; Darby

specialistas paskirstymas; Gamybos ir veiklos procesy gerinimo sprendimai; Tarpiniy ir galutiniy
rezultaty kontrolé; Naujy paslaugy kiirimas (idéjos ir modeliai); Vartotojy analizé;
Darbuotojy apmokymas.

Direktoré Gamybos ir veiklos procesy gerinimo organizavimas; Naujy paslaugy kirimas
(realizavimas); Komunikacijos su vartotojais organizavimas; Kasdieniné kontrol¢;
Tiekimo optimizavimas; Darbuotojy apmokymo organizavimas.

Buhalteré Pardavimy analiz¢; ISlaidy kontrolé; Kasty mazinimo sprendimy paieska.

Vyr. virgja Naujy patiekaly ktrimas; Gamybos procesy gerinimas; Virtuvés darbo kontrol¢;
Tiekimo optimizavimas; Gamybos ka$ty mazinimas.

Viréjai Patiekaly gamybos standartizavimas; Naujy patiekaly gamybos jsisavinimas.

Barmené Klienty aptarnavimo gerinimas ir organizavimas; Komunikacijos su klientais

Padavéjai palaikymas.

,,Lean" sistemos diegimo organizavimas, atsakomybés delegavimas, darby paskirstymas ir kt.
darbai bus atliekami samdomo specialisto. Diegiant ,,Lean* sistemg vadovaujamasi TQM principais
siekiant visuotinés kokybés uZtikrinimo visuose kavinés veiklos procesuose. Direktore uZtikrins
,Lean sistemos diegimo sprendimy realizavimg ir pokyc¢iy jgyvendinimg, kasdieninés kontrolés
uztikrinimg. Jgyvendinant darbuotojy kontrolg, tikslinga skatinti ir ugdyti darbuotojy savikontrole

Buhalterés veikla ,,Lean® sistemos diegimo procese apims duomeny analiz¢ ir finansing

kontrole. Vyr. vir¢ja igyvendins ,,Lean* sistemos diegimo sprendimus susijusius su virtuvés veiklos
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procesy gerinimu. Siame procese dalyvaus ir vir¢jai. Klienty aptarnavimo gerinimu ripinsis
padavéjai, kuriy darba kontroliuos direktoré ir samdomas specialistas.

Aiskus darby delegavimas ir atsakomybés paskirstymas leis sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg ir
uztikrins lengvesng kontrole.

Atlikta UAB ,,.Lumega“ veiklos ir vartotojy analizé atskleidé, kad kaviné nepakankamai
orientuota j vartotojy poreikius, patiria kompleksinis nuostolius, kurie lemia veiklos nuostolj ir
riboja jmonés vystymosi galimybes. Nustatyta, kad Sios problemos gali biiti sprendziamos diegiant
,,Lean® sistemg. Empiriniy tyrimy rezultaty pagrindu, jvertinus organizacijos veiklos ypatumus,
pasitlytas 6 etapy ,,Lean* sistemos diegimo modelis, kuriame numatoma uztikrinti stipresne
kavinés orientacijg j vartotojy poreikius, nuostoliy mazinima, gamybos ir aptarnavimo procesy
gerinimg bei jmonés konkurencingumo stiprinima. Siems sprendimams jgyvendinti taikomi
kompleksiniai ,,Lean” metodai, kuriy pagalba j § procesg jtraukiami visi jmonés darbuotojai.
,Lean® sistemos diegimui ir kontrolei uztikrinti siiloma samdyti iSorinj specialistg atsizvelgiant |
poky¢iy masta ir poreikj sumazinti galima darbuotojy pasipriesinima.

Atlikto UAB ,,Lumega‘“ paslaugy kokybés tyrimo rezultatai patvirtina ankstesniy maitinimo
jmoniy paslaugy kokybés tyrimy rezultatus (Markeviéius ir Lukauskas, 2009), jog maitinimo
paslaugy rinkoje svarbi ne tik techniné kokybe, t. y. paties maisto kokybé¢, bet ir aptarnavimo
kokybé, bendro paslaugos paketo atitikimas vartotojy likesCiams. Pritaikius Servqual metodika
pvertinta UAB ,,Lumega“ paslaugy kokyb¢ leidzia nustatyti, jog klientams svarbis jvairiis klienty
aptarnavimo aspektai, jmonés reputacija, t. y. veiksniai, kurie pasak Melville (2011) sudaro viesojo
maitinimo jmonés paslaugos produkta ir lemia §io produkto kokybe.

Atlikto empirinio tyrimo rezultatai leido pagristi ,,Lean* sistemos diegimo poreikj UAB
,Lumega* atveju, nustatyti, jog jmones veikloje reikia ieskoti veikly, darbo, kuris nekuria vertés
klientams, atneSa nuostolius, kaip jie suvokiami ,,Lean“ koncepcijoje. Buvo pasiilyti ,,Lean*
sistemos diegimo sprendimai, 1§ kuriy tikimasi jmonés veiklos nuostoliy sumazinimo,
konkurencingumo ir vertés vartotojui padidinimo, taip patvirtinant ,,Lean* sistemos privalumus,
atskleistus ankstesniuose moksliniuose tyrimuose (Ingelsson & Martensson, 2014; Foss et al.,
2011). Pateikti sprendimai iliustruoja, kaip ,,Lean” sistemos sprendimai gali biiti suderinami su
kokybés gerinimo siekiais, kg nagrinéjo Montgomery (2013), Cudney et al. (2013), George (2011)
ir kiti autoriai. Siiloma UAB ,,Lumega“ veikloje pritaikyti ,,Lean* jgyvendinimo metodai ir
instrumentus, Kuriais siekiama gerinti jmonés teikiamy paslaugy kokybe, tokie kaip VSM, JIT,
TQM, kaizen (kaip pazymi Antony, 2011; Furterer, 2009; Shankar, 2009).
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Nuolatinio paslaugy kokybés tobulinimo vieSojo maitinimo paslaugy rinkoje problema
lemia tai, jog Lietuvoje vieSojo maitinimo paslaugy rinkos plétrai svarbu uztikrinti vartotojy
pasitenkinimg paslaugy kokybe, jy poreikiy patenkinimg. Tai lemia kokybés valdymo sistemos
plétos, nuolatinio tobulinimo uztikrinimo aktualumg. Lietuvos, tiek uzsienio Saliy mokslinéje
literatiroje pasigendama klausimo, kiek ,,Lean* sistema pritaikoma siekiant nuolatinio tobulinimo
vieSojo maitinimo paslaugy imonése, ir kaip turéty biiti diegiama ,,Lean* sistema Siose jmonése,
teorinés ir praktinés analizes.

2. Teoriniy ,,Lean‘ sistemos diegimo sprendimy analiz¢é atskleidZia, jog ,,Lean* sistema — tai
valdymo sistema, orientuota j nuostoliy, atsirandanciy vertés kiirimo grandinéje, mazinima, didinant
darbo, kuris kuria verte vartotojui, apimtis ir Salinant nuostolius, kuriuos sudaro vertés nekuriantis
darbas ,,Lean* tikslai nekonfliktuoja su nuolatinio tobulinimo tikslu, ir diegiant ,,.Lean* sistemg
galima pagerinti jmonés veiklos kokybe. Organizacija turi jvertinti ,,Lean* sistemos jdiegimo
poreikj nustatant, kokig kasty dalj sudaro vertés nekurianc¢io darbo atlikimas, ar aiskas,
standartizuoti yra procesai ir atsakomybé uZz juos, ar vadotojai yra patenkinti paslaugos kokybe.
Mokslinés literatiiros analizés pagrindu sudarytas ,,Lean® sistemos diegimo teorinis modelis apima
SeSis pagrindinius etapus: pirma, jvertinamas , Lean“ sistemos diegimo poreikis (nustatomi
pagrindiniai nuostoliai ir poreikis gerinti teikiamy paslaugy kokybg orientuojantis ] vartotojy
poreikius); antra, suformuluojami ,,Lean diegimo tikslai ir apibréziami laukiami rezultatai; trecia,
suformuluojami ,,Lean‘ diegimo principai (nuostoliy pripazinimas; nuolatinis tobulinimas; ,,Vertink
ir spresk®; komandinis darbas; pripazinimas/ paskatinimas); ketvirta, pasirenkami ,,Lean* diegimo
metodai ir instrumentai; penkta, paskiriami atsakingi asmenys; S$eSta, numatomos Kkontrolés
priemones.

3. Siekiant jvertini ,,Lean* sistemos poreikj UAB ,,Lumega®“, pasitlyta kokybinius ir
kiekybinius tyrimo metodus apimanti metodika, vykdant tyrimus siekiama jvertinti jmonés paslaugy
kokybe (kiekybinis klienty apklausos metodas, taikant Servqual metodika), kokybiskai jvertinti
,Lean™ sistemos poreikj (interviu su imongs direktore), nagrinéjant jmonés dokumentus apie
sgnaudas, aptarnavima, asortimentg.

4. Atlikty empiriniy tyrimy rezultatai rodo, jog ne visi paslaugy kokybés veiksniai
uztikrinami UAB ,,Lumega‘ veikloje, yra didelis neatitikimas tarp kokybés liikes¢iy ir patirtos
faktinés kokybés Siy veiksniy atveju: tai, koks yra meniu ir paslaugas pristatancios informacinés
medziagos iSsamumas, atitikimas teisybei; kiek laiku ir ne iSlygy vykdomi jsipareigojimai; kiek

kokybiskai paslauga atliekama 1§ karto; kaip greitai aptarnaujami klientai, ar paslauga klientams
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teikiama nedelsiant; kiek darbuotojai btina uzsiéme ir negali aptarnauti klienty, kiek nuoSirdziai
domimasi klienty poreikiais ir pageidavimais, kiek darbuotojai suvokia specifinius savo klienty
poreikius. Interviu rezultatai rodo, jog svarbiausios jmonés problemos, kuriy kontekste aktualus
,,Lean* sistemos diegimas, yra $ios: Veiklos nuostoliai susij¢ su sezoniSkumu, didelé konkurencija
uzkandziy, greitai paruosiamo maisto, piety sektoriuje, dél ko jmoné praranda klientus Ziemos
sezono metu; vertés nekurian¢io darbo atlikimas; poreikis standartizuoti procesus, geriau panaudoti
laika ir sumazinti klienty laukimo laika; didelés laiko sgnaudos priimant tiekéjus. Imonés finansiniy
rodikliy analizé atskleidé, jog 2012-2014 m. dirbama nuostolingai. Siekiant uzdirbti pelna, reikia su
esamais kaStais arba nezymiai juos padidinant uzdirbti daugiau pajamy, o tam svarbu sumazinti
sezoniSkumo jtaka, uztikrinti didesnius klienty srautus ne sezono metu. Sitloma jmonei taikyti
,Lean® sistemos modelj, susidedant] i§ SeSiy etapy, pradedant nuo ,,Lean“ koncepcijos ir
pagrindiniy principy suformulavimo, supazindinant su tuo darbuotojus ir jtraukiant juos j diegimo
procesa, numatant procesy gerinimo sprendimus (maisto gamybos procesy gerinimas didinant
naSumg; klienty aptarnavimo gerinimas; lankytojy srauty reguliavimas; atsargy optimizavimas
mazinant atsargy vadybos kastus; laukimo mazinimas vystant teikiamy paslaugy paketa ir
pritraukiant naujas tiksliniy vartotojy segmenty grupes), parenkant ,,.Lean“ diegimo metodus ir
instrumentus (VSM, JIT, TQM, kaizen).

UAB ,,Lumega“ direktorei yra sitiloma:

1. Suformuluoti tokius UAB ,,Lumega“ ,,Lean* sistemos tikslai: stiprinti UAB ,,Lumega“
orientacija ] vartotojy poreikius; mazinti neigiama sezoniSkumo jtaka jmonei; stiprinti jmonés
konkurencinguma; mazinti patiriamus nuostolius. Su suformuluotais ,,Lean* sistemos tikslais ir
principais supazindinti visu darbuotojus.

2. Sitlomi tokie Lean* diegimo sprendimai ir metodai: 1. siekiant stiprinti UAB ,,Lumega‘“
orientacija | vartotojy poreikius sililoma perzitréti jmonés veiklos prioritetus, identifikuoti ir diegti
vertés sukiirimo materialinius ir informacinius srautus (VSM metodas); 2. Siekiant didinti
konkurencingumg ir mazinti nuostolius siiloma optimizuoti atsargas (JIT metodas); didinti maisto
gamybos procesy nasuma (5S ir TPM metodai), gerinti klienty aptarnavima; 3. Siekiant sumazinti
sezoniSkumo jtaka, sitiloma teikti naujas paslaugas, kurti papildomag vert¢ vartotoja ir reguliuoti
lankytojy srautus.

3. Samdyti specialista ,,Lean” sistemos diegimui, nes §iuo metu vadovybei truksta ,,Lean*
sistemos Ziniy ir jgudziy.

Kitoms vie$ojo maitinimo jmonéms sitiloma vadovaujantis darbe pateiktu teoriniu ,,Lean*
sistemos diegimo teorinis modeliu, jvertinti poreikj sumazinti vertés nekuriancig veikla bei
nuostolius, kylancius dé¢l nepakankamai optimaliy procesy, bei priimti atitinkamus ,,Lean* sistemos

diegimo sprendimus.
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1 priedas

Organizacijos buklés ,,Lean“ sistemos kontekste analizés Kriterijai (sudaryta remiantis

Taylor, Taylor, McSweeney, 2013)

,LLean* sistemos
dimensijos

Bikle atspindintys kriterijai

Vartotojy
orientacija ir
bendradarbiavimas

Reguliaraus, artimo kontakto su vartotojais plétojimas ir palaikymas.

Aktyvus vartotojo griztamosios informacijos apie produkta, paslauga ir teikimo eiga
siekimas.

Reguliarus vartotojy jtraukimas j produkto plétojimo procesa.

Vartotojy skatinimas dalintis paklausos prognozémis ir pardavimy informacija gerinant
planavima.

Testinio gamybos
procesy srauto
i8déstymas

Irengimy i§déstymas yra nulemtas ir paveikiamas produkto/ paslaugos ir gamybos/
paslaugos teikimo biido.

Irengimai i8déstyti taip, kad buty uztikrintas nenutriikstamas srautas.

Produktai grupuojami pagal gamybos reikalavimus.

Produktai klasifikuojami ir uzsakomi pagal jy judéjimo gamybos procese reikalavimus.

Laiko panaudojimo
gerinimas

Vykdomas reguliarus mokymas, remiamos veiklos, kuris trumpina proceso eiga.
Laiko sutrumpinimas traktuojamas kaip specifinis veiklos tikslas.

Rysiai su tiekéjais

Reguliariy ir artimy ryS$iy su tiekéjais palaikymas.

Uztikrinimas, kad tickéjams skiriamas reguliarus ir detalus jy veiklos grjztamasis
rySys.

llgalaikiy rysiy su kuo daugiau tiekéjy palaikymo planavimas.

Lankymasis tiekéjy veiklos vietose ir jy kvietimas ] savo veiklos vieta.
Reguliarus tiekéjy jtraukimas j produkto plétojimo procesa.

Sisteminiy tiekéjy sertifikavimo programy sukiirimas.

Tiekimo gerinimas
ir plétojimas

Darbas su tiekéjais kasmet mazinant kastus.

Tiekéjy veiklos vertinimas bendryjy kasty pagrindu.

Inventoriaus valdymo atsakomybés perdavimas pagrindiniams tiekéjams.
Tiekéjy skaiCiaus mazinimo programos grindziamos veikla ir pajégumais.
Tiekéjy skatinimas keisti vietg, kad biity ar¢iau organizacijos veiklos vietos.
Efektyvios komunikacijos strateginiais klausimais palaikymas su tiekéjais.

Kokybés problemy
valdymas

Statistiniy techniky naudojimas nagrinéjant ir maZinant proceso nukrypimus.
7 kokybés jrankiy naudojimas identifikuojant kokybés problemy priezastis.
Vizualinio grjztamojo rySio palaikymas gamybos vietoje nustatant defekty apimtis.

Kanban grindZiama
gamybos kontrolé

Ivairiy Kanban formy panaudojimas gamybos kontrolei.

Veiklag maSiny ar darbo centre lemia poreikis atsirandantis kitame darbo centre.
Pagaminty prekiy siuntimas ir uzsakymy reikalavimai lemia gamybos process.
Reikalavimai tiekéjams Zaliavas siysti tik just—in—time pagrindu kai tai yra jmanoma.

Darbuotojy ugdymas jgyti tarpfunkcinius gebéjimus.

izértzilgilsfgllc}l o Darbuotojy jsitraukimo j problemy sprendimo komandas skatinimas.
1 valdy Visy lygiy gamybos/ paslaugy teikimo personalo tobulinimas.
klausimai e o o S .
Darbuotojy stimuliavimas identifikuoti gerinimo Kryptis.
Darbai ir uzduotys yra standartizuoti, parengtos standartinés darbo metodologijos.
5S metodologija naudojama standartizuojant darbo viety organizavima.
Darbo Pagal galimybes standartizuojamas ir tiesiogiai su gamyba ar paslaugy teikimu

standartizavimas

nesusijusios funkcijos.

Standartinés procediiros taikomos tokioms veikoms kaip darbuotojy ugdymo
dokumentacijos rengimas ir pan.

Vykdomas darbo steb¢jimas jsitikinant, jog procesai vykdomi taip, kaip turéty.

Pagerinimy
fiksavimas ir
dalijimasis

Visy Kaizen veikly rezultatai fiksuojami duomeny bazéje, dalijamasi rezultatais.
Egzistuoja atskira sistema dalintis idéjomis ir geriausiomis praktikomis visoje
organizacijoje.
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Veiklos tikslai,
rodikliai

Vertinama proceso laiko trukmé ir nuokrypis nuo planuoto laiko.
Gamybos/ paslaugy teikimo diagnostiné sistema jvertina, kokie yra geb¢jimai
gamybai/ paslaugy teikimui.
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2 priedas

DMAIC procese taikomos priemonés (Cudney, Furterer, Dietrich, 2013: 12)

Apibrézti Matuoti Analizuoti Pagerinti Kontroliuoti
Projekto Proceso Kodél-kodél Pagerinimo e Klaidy
forma zemélapis diagrama rekomendacijy analizé
planas (poka—
yoka)
Susijusiy Informacijos Pamatiné Veiksmy planas e Standarti—
asmeny rinkimo statistika zuotas
analizé planas darbas
Tiekejy, Vertés srauto Proceso Kasty/ naudos e Kontrolés
déjiniy, planas analizé analizé planai
procesy,
rezultaty,
vartotojy
analizé
(SIPOC)
Komunikacijo Spageti Atranka Ateities proceso e Proceso
s planas diagrama identifikavimas gebéjimy
identifikavi
mas
Projekto Vartotojy Nesékmiy Ateities proceso o Kaizen
planas poreikiy budo ir vertés srauto
matrica poveikio zemélapis
analizé
Atsakomybés Pareto Nuostoliy Prietaisy analizé e Vizualiné
matrica grafikas pasalinimo kontrolé
budai
Pamatinés Lygio 5S Kanban e Hipoteziy
taisyklés matavimas tikrinimas
(angl.
benchmarking
Tikrinimo Kaizen Patobulinta
lapas vartotojy poreikiy
matrica
Histograma Proceso Ugdymo planai
Matavimo pajégumy Procediros
sistemos analizé
analizé
Prastos
kokybés kasty
duomenys
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3 priedas

Kontrolinis sarasas 4 M (Davidova, 2012: 85)

Darbuotojas Iranga Medziagos Metodai
Ar  jis paiso | Atitinka ji  keliamus | Pasitaiko klaidos | Imonéje taikomi tinkami
nustatyty reikalavimus? apripinant reikiamu | darbo standartai
standarty? Ar jranga  uztikrina | medziagy kiekiu? Atnaujinami Sie
Priimtinas proceso atkiirimag? Pasitaiko klaidos | standartai?
darbuotojo Paisomi jrangos | apripinant reikiama | Jmonéje taikomi saugis
atlieckamo  darbo | priezitros reikalavimai? | medziagy kokybe? darbo metodai?
efektyvumas? Atliekama reguliari | Ar tenkina medziagy | Uztikrina taikomi
Darbuotojas  yra | jrangos patikra? kokybé? metodai kokybiskos
pasirenges spresti | Ar daznai tenka | Adekvatus atsargy kiekis | produkcijos gamyba?
problemas? sustabdyti procesa dél | esamiems jy poreikiams? | Jmonéje uztikrinama
Ar darbuotojui yra | jrangos gedimy? Ar yra patiriami | racionali darby seka?
deleguota Iranga atitinka tikslumo | medziagy nuostoliai? Sudarytos darbuotojams
atsakomybé uz | reikalavimus? Ar uztikrinamas | palankios klimatinés
darby atlikimg? Ar yra  pakankamai | adekvatus medZziagy | darbo sglygos?
Disponuoja jrangos? naudojimas (saugojimas, | Aprapinti  darbuotojai
darbuotojas Esama jranga yra | apdirbimasir t. t.)? reikiamais jrankiais ir
reikiama veikianti, tinkama | Yra jmonéje nebaigta | kitomis priemonémis
kvalifikacija? eksploatacijai? gamyba? reikalingomis darbo
Disponuoja procese?
darbuotojas
reikiama patirtimi?
Ar tinka
darbuotojui

paskirtas darbas?
Siekia darbuotojas
tobulinti savo
darbo procesus?
Sugeba
darbuotojas
bendradarbiauti su
zmonémis?

Ar darbuotojas yra
sveikas?
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Interviu instrumentarijus

1. Ivardinkite ir jvertinkite su kokiais nuostoliais susiduria UAB ,,Lumega”?

4 priedas

2. Jvertinkite kiek aktualus nuostoliy mazinimo ir nuolatinio tobulinimo poreikis organizacijoje?

Neaktualu | Vidutiniskai
aktualu

Labai
aktualu

Veiklos kastai yra dideli ir didel¢ jy dalj sudaro
vertés nekuriancio darbo atlikimas

Procesai, atsakomybé uz juos bei jy kontrolés
metodai néra aiskus, akivaizdus, standartizuoti

Vartotojai néra pilnai patenkinti paslaugos

kokybe

3. Ivardinkite UAB ,,Lumega“ problemas ir veiklos sritis, kurios turéty biiti vystomos formuojant

,,Lean® sistema:

Pr_o_blemas ir veiklos 1 2 3 Prgblema§ _ ir 1 5 3
sritis veiklos sritis
Vartotojy orientacija ir Gamybos kontrolé
bendradarbiavimas

Testinio gamybos Zmogiskuyjy
procesy srauto 1Stekliy valdymo
i§déstymas Klausimai

Laiko panaudojimo Darbo

gerinimas standartizavimas
Rysiai su tiekéjais Pagerinimy
Tiekimo gerinimas ir fiksavimas ir
plétojimas dalijimasis
Kokybés problemy Veiklos tikslali,
valdymas rodikliai

1 balas — neaktualu; 2 balai — vidutiniskai aktualu; 3 balai — labai aktualu

4. Apibrézkite kokie ,,Lean” diegimo tikslai biity aktualts jmonei?
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6. Kokie i$ pateikiamy ,,Lean* koncepcijos pagrindiniai principai buty aktualiis jmonei?
Principas 1 2 3 Principas 1 2 3
Nuostoliy pripaZzinimas Komandinis
darbas
Nuolatinis tobulinimas Pripazinimas/
paskatinimas
,, vertink ir spresk®

2 balas — neaktualu; 2 balai — vidutiniskai aktualu; 3 balai — labai aktualu

7. Jisy nuomone jmon¢ biity ,,Lean* diegimas jmon¢je turty biiti jgyvendinamas sukuriant ,,Lean*
sistema ir jos jgyvendinimo veiksmy plang ir uztikrinant intensyvy jos jgyvendinima, ar pasirenkant
igyvendinimg palaipsniui?

8. Jusy nuomone, jmonei priimtinas klasikinis ,,Lean* diegimo procesas susidedantis i$ trijy etapy:
situacijos analizé, tobulinimas, darbuotojy jtraukimas.
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5 priedas

Tyrimo anketa

Gerbiamas respondente

Kauno Technologijos universiteto studenté Greta Pileckaité atlieka tyrimg, kurio tikslas
jvertinti UAB ,,Lumega“ paslaugy kokybés nuokrypi tarp laukiamos klienty ir esamos kokybés.
Siekiant Sio tikslo parengtos dvi anketos. Pirmojoje anketoje prasau jvertinti savo likesc¢ius UAB
,,Lumega“ paslaugy atzvilgiu. Antrojoje anketoje prasau jvertinti UAB ,,Lumega‘“ esamg paslaugy
kokybe. Tyrimas atlieckamas moksliniais tikslais, nereikalaujami konfidencialtis Jisy duomenys,
duomenys naudojami apibendrinti iSimtinai rengiant baigiamajj magistro darba.

Pasirinkdami tinkama atsakyma pazymékite jj kryzeliu [X].

Dékoju. Geros dienos.
I ANKETA: Klienty laukiamos UAB ,,Lumega* paslauguy kokybés vertinimo anketa

Daugiau DB
Visai | \%Sai Maziausiai | Mazai | Vidutiniskai nei Visai
Klausimas nesutinku nesutinku sutinku sutinku sutinku V;](é::jlg:]sli(jl sutinku
1 2 3 4 5 6 7

1. UAB ,,Lumega® turi turéti
modernios i§vaizdos jrengimus

2. UAB ,,Lumega“ fiziné
aplinka turéty buti patraukli
lankytojams

3. UAB ,,Lumega‘“ darbuotojai
turéty biti patrauklios
iSvaizdos

4. UAB ,,Lumega“ meniu ir
paslaugas pristatanti
informaciné medziaga turéty
btti iSsami, atitinkanti teisybe

5. UAB ,,Lumega“ turéty
atlikti savo jsipareigojimus
laiku ir be iSlygy

6. Jei UAB ,,Lumega“ klientas
susiduria su nepatogumais, turi
problema, kaviné turéty biiti
suinteresuota jg spresti

7. UAB ,,Lumega“ turéty
kokybiskai atlikti paslaugg i$
karto

8. UAB ,,Lumega“ turéty
aptarnauti klientus greitai

9. UAB ,,Lumega“ turéty tiekti
SvieZig maista, pagaminta tik i§
$vieziy produkty

10. UAB ,,Lumega“ turéty
saugoti savo vardg ir reputacija

11. UAB ,,Lumega“
darbuotojai nedelsiant turéty
suteikti paslauga klientui

12. UAB ,,Lumega“
darbuotojai visada turi biiti
suinteresuoti padéti klientui

13. UAB ,,Lumega‘“
darbuotojai niekada nebus taip
uzsiéme, kad negaléty
aptarnauti klienty

14. UAB ,,.Lumega“
darbuotojy elgsena turéty kelti
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klienty pasitikéjima

15. UAB ,,Lumega‘“ klientas
turéty jaustis saugus
valgydamas jmong¢je
pagamintg maista

16. UAB ,,Lumega“
darbuotojai visuomet turéty
biti mandagiis su klientais

17. UAB ,,Lumega“
darbuotojai turéty turéti
pakankamai ziniy atsakyti |
kliento klausimus susijusius su
patiekaly meniu, maisto
ruosimo specifika,
teikiamomis paslaugomis

18. UAB ,,Lumega“ turéty
skirti klientui individualy
démesj, tenkinti specifinius jo
poreikius

19. UAB ,,Lumega“ darbo
valandos turéty biiti patogios
klientams

20. UAB ,,Lumega“ turéty
turéti darbuotojus skiriancius
ypatingiems klientams
(proginiy renginiy
uzsakovams, jmonéms,
nuolatiniams Klientams)
individualy démesj

21. UAB ,,Lumega‘“ turéty
nuosirdziai dométis klienty
poreikiais ir pageidavimais

22. UAB ,,Lumega“
darbuotojai turéty suvokti
specifinius savo klienty
poreikius

I1 ANKETA: Klienty patirtos UAB , L umega*“ paslau

oy kokybés vertinimo anketa

Klausimas

Daugiau Daugiau
Visai e \E/]isai Maziausiai Mazai Vidutini$kai nei Visai
nesutinku . sutinku sutinku sutinku vidutiniSkai | sutinku
nesutinku .
nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1. UAB ,,Lumega“ turi
modernios i§vaizdos
jrengimus

2. UAB ,,Lumega“ fiziné
aplinka yra patraukli
lankytojams

3. UAB ,,Lumega“
darbuotojai yra patrauklios
iSvaizdos

4. UAB ,,Lumega“ meniu ir
paslaugas pristatanti
informaciné medziaga yra
i§sami, atitinkanti teisybe

5. UAB ,,Lumega‘“ atlieka
savo jsipareigojimus laiku ir
be islygy
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6. Jei UAB ,,Lumega“
klientas susiduria su
nepatogumais, turi
problema, kaviné aktyviai
dalyvauja ja sprendziant

7. UAB ,,Lumega“
kokybiskai atlieka paslauga
i§ karto

8. UAB ,,Lumega“
aptarnauja klientus greitai

9. UAB ,,Lumega*“ tiekia
Sviezig maista, pagaminta
tik i§ §vieziy produkty

10. UAB ,,Lumega‘“ saugo
savo varda ir reputacija

11. UAB ,,Lumega“
darbuotojai nedelsiant
suteikia paslaugg klientui

12. UAB ,,Lumega‘“
darbuotojai visada
suinteresuoti padéti klientui

13. UAB ,,Lumega‘“
darbuotojai niekada néra
taip uzsiéme, kad negaléty
aptarnauti klienty

14. UAB ,,Lumega‘“
darbuotojy elgsena kelia
klienty pasitikéjimg

15. UAB ,,Lumega“ klientas
jauciasi saugus valgydamas
jmonéje pagamintg maista

16. UAB ,,Lumega‘“
darbuotojai visuomet yra
mandagis su klientais

17. UAB ,,Lumega“
darbuotojai turi pakankamai
ziniy atsakyti j kliento
klausimus susijusius su
patiekaly meniu, maisto
ruosimo specifika,
teikiamomis paslaugomis

18. UAB ,,Lumega*“ skiria
klientui individualy démes;,
tenkina specifinius jo
poreikius

19. UAB ,,Lumega“ darbo
valandos yra patogios
klientams

20. UAB ,,Lumega“ turi
darbuotojus skiriancius
ypatingiems klientams
(proginiy renginiy
uzsakovams, imonéms,
nuolatiniams klientams)
individualy démesj

21. UAB ,,Lumega“
nuosirdziai domisi klienty
poreikiais ir pageidavimais

22. UAB ,,Lumega“
darbuotojai suvokia
specifinius savo klienty
poreikius
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6 priedas

UAB ,,Lumega“ organizaciné struktiira (sudaryta remiantis UAB ,,Lumega*

duomenimis)

}

I| Buhalteré |I Vyr.viréja

Viréja |1——D| Barmené ||
Indy plovéja Ii——il Padavéjai ||
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7 priedas

Pagrindiniai UAB ,,Lumega* tiekéjai (sudaryta remiantis UAB ,,Lumega“ duomenimis)

Tiekéjas Tiekiama produkcija
UAB ,,Sanitex* Stiris; Miltai; Padazai; Konservuotos darzovés
UAB ,,Maxima LT* Duonos ir pyrago gaminiai; Pieno produkty gaminiai; KiauS$iniai;

Zuvis ir jos produkty gaminiai; Mésa ir jos produkty gaminiai;
Vaisiai ir darZzovés; Makaronai ir kruopos

UAB ,,Riamona‘“ Mésa

1] ,,Punios iikininkas* Darzovés (Sviezios)

UAB ,,Svyturys — Utenos alus* Sultys; Mineralinis vanduo; Alus buteliuose; Alus statinése; Sidras;
Gira;

UAB ,,Coca—cola hbc Lietuva‘“ Gaivieji gérimali

UAB ,,Bennet Distributors* Stiprieji alkoholiniai gérimai

UAB ,,Mineraliniai vandenys* Stiprieji alkoholiniai gérimai
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Tiekéjai

Tiekimas (kiekvieng
savaite) (4 h./d.)

Produkty
sandéliavimas,
apdorojimas (3h./d.)

VSM modelis UAB ,,Lumega* atveju

8 priedas

Vartotojy poreikiy
analizé (0 min)

Gamybos ir

aptarnavimo procesy

tobulinimas (0 min.
nevykdomas)

Maisto gamyba
(20 min. patiekalui)

Vartotojas

Aptarnavimas
(15 min. staliukui)

y

\ 4

\ 4

A 4

Infrastrukttiros
prieziiira

@2h)

Papildomy paslaugy
teikimas
(20 min. paslaugai)

Vartotojy
informavimas
(0 min. nevykdomas)

Komunikacijos su
vartotojais
palaikymas (0 min.
nevykdomas)

Pastaba: raudona spalva pazymétos veiklos, kurios turi tiesioginés reik§més vertés vartotojui kiirime, ta¢iau néra
igyvendinamos jmonéje; Pilka spalva pazymétos veiklos, kurios nesukuria papildomos vertés vartotojams. Vartotojo
elementas zymimas geltonai, tiekéjy elementas Zaliai, paslaugy teikimo kontrolés procesas mélynai.
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9 priedas

5S sprendimy realizacija kavinés virtuvéje

'T
RiEy

Mazai naudojami jrankiai

1- Praustuvai

2 —Nesvariy indy surinktuvai

3 — Saldytuvai maistui laikyti (perkelti aréiau darbo staly
4 — Darbo stalai
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10 priedas

Staliuko aptarnavimo proceso eiga

0 — meniu atnesSimas (per 5 min.)

1 —uzsakymo priémimas (po 7 min.)

2 — jrankiy atne§imas (po 5 min.)

3 - uzsakyty gérimy atnesimas (po 5 min.)

4 —uzsakyty patiekaly atneSimas (po 20 min. nuo uzsakymo priémimo/ dienos piety metu po 10 min.)
5 — deserto atneSimas ir pasiteiravimas (po 20 min. po pagrindiniy patiekaly atnesimo)

6 — klientui paprasius, sgskaitos pateikimas per 5 min.

7 — stalo sutvarkymas i$ kart i8¢jus lankytojams.

Komunikacijai su lankytojais palaikyti skiriamos 5 min.
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11 priedas

Standartizuotas meniu: karsti sumustiniai: bazinis duonos pagrindas, keli skirtingi

idarai (iSankstinis paruoSimas, kepimas pagal uzsakyma, pateikiami karsti); keliy rasiy mini

picos (gaminamos i§ anksto, kepamos uzZsakius)
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