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Santrauka

Siandieninis verslas susiduria su vis sudétingesnémis plétros salygomis dél padidéjusio konkurencijos
agresyvumo, globalizacijos dinamikos, kylan¢iy naujy reikalavimy, sparcios technologinés aplinkos
ir kt. Sie veiksniai atskleidZia jvairialype ekonomikos globalizacija, reprezentuojanéia, ne tik su
rinkos integracija susijusj technologinj plitimg, taciau taip pat uzsienio prekyba, kapitalo srautus ir
t.t. Tai atskleidzia, jog imonés Siuo metu susiduria su sparciais didé¢janciais isStukiais, kurie gali
salygoti pasitraukimg i$ konkurencinés aplinkos. Minétieji i$Stikiai tampa dar svarbesni prekybos
sektoriuje, kuris yra vienas svarbiausiy pasaulio ekonominéje sistemoje. Prekybos sektorius,
norédamas iSlikti konkurencingas, privalo pateikti konkurencingas kainas vartotojams, didinti
prekiy/paslaugy spektra ir kokybe, iSpildyti aukStesnius vartotojy teikiamus standartus bei poreikius
ir daug daugiau. Dél minéty priezasCiy, yra biitina ieSkoti sprendimy, kurie galéty efektyviai gerinti
veiklos procesus bei didinti konkurencinj pranasumo prekybos rinkoje. Siame kontekste svarbia
tampa Lean filosofija, kurios tikslas yra jmoniy veiklos procesy optimizacija bei nuolatinis
tobuléjimas, siekiant atitikti rinkos reikalavimus tiek ilguoju, tiek ir trumpuoju laikotarpiu. Darbo
objektas - Lean koncepcijos taikymas prekybos jmonése. Tyrimo tikslas - iStirti Lean koncepcijos
taikymo prekybos jmonése prielaidas ir 18Stkius.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad Lean koncepcijos diegimas buvo orientuotas ; gamybos sektoriy,
taCiau dél spartaus evoliucionavimo tapo placiai taitkoma ir kituose sektoriuose, jskaitant prekyba.
Lean koncepcija gali padéti prekybos jmonéms mazinti sgnaudas, tobulinti veiklos procesus bei
didinti grynaji pelng. Taciau Lean koncepcijos diegimas gali biiti nesékmingas dél jvairiy priezasciy,
iskaitant organizacines bei su zmonémis susijusias kliiitis bei kontrolés trikuma, kuomet Lean
diegimas gali neatnesti norimy rezultaty. Tad siekiant sékmingo Lean koncepcijos integravimo
prekybos jmonéje yra svarbu nustatyti Lean reikalingumo prielaidas ir galimus barjerus. Pasirengus
diegti Lean koncepcija prekybos jmonéje yra svarbu atlikti tinkamg Lean metody atrankg bei diegima
konkreciose prekybos jmonés veiklos srityse, identifikuojant ir eliminuojant nuostolius,
optimizuojant procesus ir uztikrinant kontrole, siekiant nuolatinio tobuléjimo.
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Summary

Today's business faces increasingly complex development conditions due to increased aggressiveness
of competition, globalization dynamics, emerging new requirements, fast technological environment,
etc. These factors reveal the multifaceted globalization of the economy, representing not only the
technological spread related to market integration, but also foreign trade, capital flows, etc. This
reveals that companies are currently facing rapidly increasing challenges that may lead to withdrawal
from the competitive environment. The aforementioned challenges become even more important in
the trade sector, which is one of the most important in the world economic system. In order to remain
competitive, the trade sector must provide competitive prices to consumers, increase the range and
quality of goods/services, meet higher standards and needs of consumers, and much more. For the
aforementioned reasons, it is necessary to look for solutions that could effectively improve
operational processes and increase competitive advantage in the trade market. In this context, the
Lean philosophy becomes important, the goal of which is the optimization of business processes and
continuous improvement in order to meet market requirements in both the long and short term. The
object of the work is the application of the Lean concept in trading companies. The purpose of the
study is to investigate the assumptions and challenges of applying the Lean concept in trading
companies.

The results of the study revealed that the implementation of the Lean concept was focused on the
manufacturing sector, but due to its rapid evolution, it became widely applied in other sectors,
including trade. Lean concept can help trading companies to reduce costs, improve operational
processes and increase net profit. However, Lean implementation may fail for various reasons,
including organizational and people-related barriers and lack of control, where Lean implementation
may not produce the desired results. Therefore, in order to successfully integrate the Lean concept in
a trading company, it is important to determine the prerequisites for the need for Lean and possible
barriers. When ready to implement the Lean concept in a trading company, it is important to carry
out the appropriate selection and implementation of Lean methods in specific areas of the trading
company's activities, identifying and eliminating losses, optimizing processes and ensuring control,
in order to achieve continuous improvement.
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Ivadas

Darbo aktualumas. Siais laikais verslas susiduria su vis sunkesnémis ir sudétingesnémis plétros
salygomis dé¢l jvairiy veiksniy, tokiy kaip padidéjes konkurencingumo strategijy agresyvumas,
globalizacijos dinamika, nauji kylantys reikalavimai, sparti technologiné aplinka ir kt. (Zelga, 2017).
Sie veiksniai apibiidina ekonomikos globalizacija, kuria reprezentuoja ne tik kartu su rinkos
integracija susijes technologijy plitimas, taciau taip pat uzsienio prekyba, kapitalo srautai ir daug
daugiau. Tad konkurencija paveikia verslus tiek tarptautiniu, tiek nacionaliniu, tiek ir vietos
lygmeniu, kuriame jmonés konkuruoja ne tik su savo tiesioginiais kaimynais, bet ir su geografiskai
nutolusiais uzsienio verslais (Zagorsek, 2020). Tai atskleidzia, jog dinamiSkos verslo aplinkos plétra
turi jtakos kiekvienai jmonei (Farida and Setiawan, 2022), todél jmonés nuolatos susiduria su
didéjanciais isSukiais, norédamos islikti konkurencingje rinkoje (Heyer, Blige and Seliger, 2011).

D¢l anksc¢iau minéty priezas¢iy tampa aiSku, jog verslas turi biiti nuolat prisitaikantis prie kintancios
aplinkos, pasirinkdamas pranaSesnes strategijas, kuriomis buty didinamas jo konkurencingumas
rinkoje: gerinamas technologijy valdymo efektyvumas, Zmogiskyjy istekliy produktyvumas,
karybiskumas ir motyvacija, gamybos procesai, jy kokybés lygis, organizacinés struktiiros ir valdymo
sistemos, verslumo lygis ir kt. (Farida and Setiawan, 2022). Tai suponuoja, jog kickvienas s¢kmés
siekiantis Siuolaikinis verslas yra priverstas efektyviai panaudoti savo turimg kapitala, finansus,
darbuotojy potencialg bei gebéti analizuoti aplinka, kurioje veikia. Visa tai ypac skatina tobuléti
besivystancias prekybos jmones, kurios, pritaikydamos savo funkcijas, tikslus, uzdavinius bei
valdymo metodus, siekia prisitaikyti prie kintan¢iy verslo salygy (Zelga, 2017).

SV —

Ming¢tieji 18Stikiai dar svarbesni tampa prekybos sektoriuje, kuriame vyksta prekiy bei paslaugy
mainai tiek vietiniu, tiek nacionaliniu ar tarptautiniu lygmenimis (Grozdanovska, Jankulovski and
Bojkovska, 2017). Todél prekyba yra galingas ekonominiy, technologiniy ir net visuomeniniy
poky¢iy Saltinis. Prekybos svarba ekonomikos klestéjimui yra gerai dokumentuota ir buvo pripaZinta
ne vieng Simtmetj. Prekybos plétra skatina kiekvienos Salies gamybos sektoriy, mazina kainas
vartotojams, didina paslaugy, produkty jvairove, iSpildo aukstesnius klienty poreikius ir t.t. Taciau
laikui bégant prekyba taip pat kito ir tapo vis sudétingesné (Cernat, 2019). Tai atskleidzia, jog prekyba
pasauliui yra itin svarbi ir sparc¢iai besivystanti, 0 prekybos verslui issiikiai taip pat nesustabdomai
intensyvéja, todél reikia ieskoti jvairiy sprendimy, skirty veiklos gerinimui bei konkurencinio
pranasumo didinimui.

SV —

yra nuolatinis tobuléjimas, optimizuojant jmoniy veiklos procesus bei siekiant atitikti rinkos
reikalavimus tiek trumpuoju, tiek ir ilguoju laikotarpiais. Lean filosofija apima tokius teiginius kaip
didesnio rezultato siekimas, jtraukiant mazesnj skai¢iy zmogiskyjy istekliy, nekurianéios pridétinés
vertés veiklos mazinimas ir kt. (Georgescu, 2011). Tai atskleidzia, jog diegdamos Lean koncepcija,
imonés siekia geriausiy rezultaty kuo mazesniais istekliais, o tai yra itin svarbu, siekiant islikti
konkurencingais nidienos rinkoje. Kaip pazymi B. Melovi¢, S. Mitrovié, A. Zburavlev©as ir N. Braila
(2016), taikant Lean gali buti pagerintas jmonés lankstumas, veiklos kokybé, mazinami prekiy
saugojimo kastai, gerinamas proceso funkcionavimas, eliminuojamos nekuriancios vertés veiklos,
didinamas zmogisSkyjy iStekliy potencialo panaudojimas, darbuotojy ir, galiausiai, klienty



pasitenkinimas. Anks¢iau minétieji aspektai leidzia daryti prielaida, jog Lean taikymas prekybos
sferoje gali atnesti verslams itin teigiamus rezultatus.

Problemos iStirtumo lygis. Darbo temos naujuma bei aktualuma taip pat atskleidzia tai, jog uzsienio
mokslininkai iki Siol aktyviai nagrin¢ja Lean taikymo prekybos sferoje ypatumus. A. R. Ramezani ir
M. Mahdloo (2014) savo atliktame tyrime atskleidé, jog Lean lemia nevienodus rezultatus tarp
tradiciniy ir moderniy imoniy, todél rekomenduoja atkreipti démesj | tai, jog Lean procediiros turéty
biiti integruojamos j bendrg organizacijos sistema. B. Melovi¢, S. Mitrovi¢, A. Zburavlev©as ir N.
Braila (2016) savo tyrime atskleid¢, jog Lean taikoma tiek gamybos valdymo, tiek paslaugy/prekiy
teikimo koncepcijoje. V. Vignesh‘as, M. Suresh‘as ir S. Aramvalarthan‘as (2016) nagrinéjo Lean
poveikj paslaugy pardavimui, teigdami, jog Lean — tai jrankiy bei praktiko derinys, kuris tinkamai
pritaikytas neabejotinai gali pagerinti esamg jmonés veiklos kokybeg, uZztikrinant palankiy
ekonominiy, finansiniy bei zmogisSkyjy istekliy darbo rezultaty generavimg. T. Noda (2015) atliktas
tyrimas atskleidé Lean pritaikomuma mazmeninés prekybos jmonése, akcentuojant, jog kartu su Lean
turi buti jdiegta stabili kainodaros strategija. P. A. Marques, D. Jorge‘as ir J. Reis‘as (2022) nagrinéjo
Lean diegimo galimybes maZmeninés prekybos parduotuvése ir elektroninéje komercijoje,
atskleidziant, jog mazmenine prekyba uzsiimancios jmoneés turi uztikrinti prekiy prieinamuma tiek
fizinéje, tiek elektroningje parduotuvéje, todél Lean padeda pertvarkyti planavimo procesus,
eliminuojant efektyviai veiklai trukdancius barjerus. Tai atskleidzia, jog Lean koncepcija
analizuojama per jvairias prekybos sferos dimensijas.

Lietuviy mokslinéje literatiiroje Lean daugiau analizuojama gamybos srityje. R. Mickevicien¢ ir A.
(2018) nagrinédamas Lean koncepcija bei vertés kiirimo sistemg atkreipé démesj, jog Lean gali biiti
pritaikoma ne tik gamybos, taciau ir kity sri¢iy imonése: nuo viesojo maitinimo jmoniy, banky, iki
specializuoty jstaigy, kuriy veikla orientuota ; asmens sveikatos priezitirg. L. Bagdonien¢ ir G.
Valkauskien¢ (2015) atliktos analizés rezultatai atskleid¢, jog vis daugiau paslaugy pardavimo jmoniy
diegia Lean principus, padedancius eliminuoti klienty bei savo istekliy Svaistyma. Vis délto, néra
aptinkama naujausiy tyrimy, orientuoty j pardavimy sfera, o tai pagrindzia $io darbo reikalinguma.

Darbo problema gali biti atskleidziama probleminiu klausimu — kaip Lean koncepcijos
integravimas gali prisidéti prie prekybos jmoniy veiklos gerinimo?

Darbo objektas — Lean koncepcijos taikymas prekybos jmonése.
Darbo tikslas — istirti Lean koncepcijos taikymo prekybos imonése prielaidas ir i§§tkius.
Darbo uZdaviniai:

1. atskleisti Lean koncepcijos taikymo prekybos jmonése problematika;

2. isanalizuoti Lean koncepcijos taikymo prekybos jmonése teorinius aspektus;
3. pateikti Lean koncepcijos taikymo prekybos jmonése teorinj modelj;

4. pasitlyti Lean koncepcijos taikymo sprendimus prekybos jmonei.

Taikomi tyrimo metodai:

1. Mokslings literattiros analizés metodas, kuriuo siekta atskleisti prekybos sferos ypatumus, Lean
koncepcija bei taikymo prekybos imonése reikalingumo prielaidas.



Dokumenty analizés metodas, kuriuo siekta jsigilinti  nagrin€¢jama problemos teisinius aspektus,
o taip pat apzvelgiant esamus statistinius duomenis, atskleidzian¢ius Lean sistemos diegimo
imonése tendencinguma.

Atvejo analizé, kuria tyrime nagrin¢jamos Lean taikymo galimybés konkreCioje prekybos
imong¢je, apibréziant jos pagrindines charakteristikas.

Pusiau struktiiruotas interviu, skirtas surinkti kokybinius duomenis i$ tiriamyjy, siekiant atskleisti
Turinio analizés metodas, kuriuo nagrin¢jami ir sisteminami kokybiniai empirinio tyrimo
duomenys.
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1. Lean koncepcijos taikymo prekybos sferoje problematika

Dabartiné aplinka, kurioje veikia jvairios organizacijos, yra nuolat kintanti ir sudétinga, todél
kiekvienai organizacijai yra svarbu ne tik jvertinti savo veiklg tam tikru momentu, taciau taip pat ja
valdyti, siekiant Sios veiklos efektyvumo (Imane and Driss, 2017). Bet kokio verslo procesy
projektavimas, organizavimas ir plétra turi biiti nuolatos analizuojama, siekiant pagerinti bendra
jmoniy nasumg. Tinkamas verslo efektyvumo ir disciplinos valdymas yra nattiralus budas veiklos
kokybei bet kokioje jmonéje, kurig supa agresyvéjanti konkurenciné aplinka, pasiekti (Arsanjani et
al., 2015). Minétieji aspektai atskleidzia, kad verslo veiklos procesy valdymui turi biiti skiriamas
iSskirtinis démesys, kadangi jy optimizavimas ir tikslingumas leidzia jmonéms daug sékmingiau
pasiekti savo pagrindinius tikslus (de Waal and van der Heijden, 2015). Atlikti tyrimai atskleidzia,
jog procesy valdymas gali biiti nesekmingas, kadangi ne visi verslai supranta veiklos procesy
valdymo ilgalaikéje perspektyvoje biitinuma, 0 Siandieningje dinamiSkoje aplinkoje veikiancios
imonés turi nuolatos prisitaikyti prie kintanciy salygy. Dél minétos priezasties, jvairiose sferose
veikiancios jmonés, privalo sukurti savo transformacijos salygas, siekdamos nuolatinio mokymosi ir
tobuléjimo (Imane and Driss, 2017).

AnksCiau minéty mokslininky jzvalgos leidzia teigti, jog nuolatinis procesy tobulinimas ir
optimizavimas yra biitinas jmonés konkurenciniam pranaSumui karimui, kuris yra kertinis elementas
jmonéms, norin¢ioms konkuruoti ne tik vietinéje, taciau ir pasaulinése rinkoje, kurti. A. Imane ir H.
Driss‘as (2017) atliktas tyrimas atskleidé, jog jmoniy veiklos procesai apima itin platy spektrg
skirtingy faktoriy, kurie turi dirbti nasSiai ir susisieti tarpusavyje, siekiant bendro jmonés veiklos
procesy geréjimo (Zr. 1 pav.).

Technologijy
valdymas

Valdymo 5
sistemos ir Zmogiskieji
organizaciné iStekliai

struktiira

Salygojantys
jmoniy
konkurencinguma
faktoriai

Kirybiskumas ir
motyvacija

Prekiy/paslaugy
kokybeés lygis

Gamybos
proceso
efektyvumo ir
produktyvumo

lygis

1 pav. Veiksniai, salygojantys jmoniy konkurencinguma (Imane, Driss, 2017)
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Anksciau pateiktas paveikslas atskleidzia, jog jmonei yra itin svarbis jvairialypiai procesai, kurie dél
daugelio priezasciy gali buti ne tokie efektyvis. Tai atskleidzia, jog veiklos procesy valdymas ir
optimizavimas yra svarbus kiekvienam verslui, iskaitant ir prekybos sferg. W. A. Neu ir S. W.
Brown‘as (2010) pazymi, kad visos jmonés kategorizuojasi per tam tikrg sritj pagal teikiamas prekes,
paslaugas ir aptarnaujamas rinkas. Jmones gali apibrézti verslo padaliniai, kurie yra jpareigoti teikti
vieng ar daugiau produkty/paslaugy susijusiose rinkos erdvése. Atsizvelgdami j minétajj aspekta, V.
I. Teplov©as ir kt. (2016) savo atliktame tyrime pabrézé, kad prekybos sektoriuje jmonés susiduria su
itin dideliu konkurencingumu, todél valdant verslo procesus turi biiti nuolat atkreipiamas démesys |
juy tobulinimg. Prekybos sferoje verslo procesai suprantami kaip kryptingy veiksmy kompleksas,
nukreiptas | kiekvieno verslo proceso ir visos organizacijos veiklos kaip visumos tobulinimg —
efektyvumo didinimg. Minétyjy mokslininky tyrimo rezultatai taip pat atskleidé pagrindinius
veiksnius, skatinan¢ius prekybos sferoje veikiancias jmones sutelkti démesj | verslo procesy
tobulinimg: vartotojy (klienty) ir valstybés keliami reikalavimai, biitinybé mazinti iSlaidas verslo
procesy vykdymui, nuolat didéjanti konkurencija, kokybeés vadybos programy efektyvumo bitinybé,
vidiniai organizaciniai prieStaravimai organizuojant prekyba.

Minétieji aspektai atskleidzia, jog daugelio jmoniy, veikianciy prekybos sferoje, veiklos procesy
nuolatinis analizavimas, tobulinimas ir optimizavimas yra biitinas, siekiant iSvengti jvairiy problemy,
trukdanciy didinti konkurencinj pranaSuma ir gerinti veikla. B. Melovié, S. Mitrovi¢, A. Zburavlev©as
ir N. Braila (2016) atliktoje sisteminéje analizéje iSskyré pagrindines nuostoliy grupes, dél kuriy
procesy neefektyvumas sukelia prekybos imonéms papildomg Zala:

e pertekliné produkcija;

e laukimo laikas procesuose, darbuotojy ir jrangos neveiklumas, prekiy/gaminiy laukimo
laikas;

e fransportas;

e per didelés atsargos;

e nereikalingos darbo jégos, jrangos, medziagy jud¢jimas;

e daznos klaidos.

Isskirtos nuostoliy grupés atspindi, jog pardavimo procesas apima ne tik patj prekés ar paslaugos
pardavimg klientui, taciau daug platesnius klausimus, jskaitant technologijas, Zzmogiskuosius
iSteklius, komunikacija, rinkodarg ir kt. Dél minéty priezas¢iy galima sutikti su ank$¢iau minétomis
mokslininky jzvalgomis, jog prekybos sferoje jmonés turi nuolat analizuoti savo veiklos procesus,
siekdamos ne tik iSlikti rinkoje, ta€iau ir biiti konkurencingomis.

Prekybos sferoje pardavimy prognozavimas, rinkos analizé ir veiklos vertinimas yra svarbiausi
elementai, kurie lemia pranasuma prie§ tas jmones, kurios Siems elementams démesio neskiria (\Wang
and Gu, 2022). Pardavimy prognozavimas gali padéti specialistams geriau sudaryti finansinj biudzeta
ir planuoti veikla, rinkos analizé gali padéti jmonéms nustatyti konkurenty tarpusavio rySius ir
jvertinti stabilig pusiausvyra, o veiklos vertinimas — veiklos efektyvuma, nurodant veiksmus, kuriy
reikia, norint pagerinti veiklos rezultatus, optimizuoti procesus. Tad, kaip teigia N. Calixto ir J.
Ferreira (2020), prekybos jmoniy reguliari veiklos ir jos procesy analizé yra pagrindiné priemoné
s¢kmei uztikrinti.
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Akivaizdu, jog visose jmonése yra analizuojami finansai, kadangi, anot A. Ystrom‘as (2019), apskaita
ir finansing analizé yra svarbi kiekvienai jmonei sprendimy priémimo naudingumo poziiiriu. Vis dél
to, analizuojami tyrimai atskleidzia, jog koncentravimasis j finansy analizavimg néra pakankamas
jmonéms, norinfioms veikti sékmingai. IBM (2022) tyrimo ataskaita atskleidzia, jog butina
orientuotis ir | kitas jmonés veiklos sritis bei ja supancia aplinkg. Tyrime pagal svarbg iSskiriami
veiksniai, kurie gali saglygoti jmoniy, nesigilinan¢iy j veiklos procesus ir verslo aplinkg, nesékmes:
neaiski investicijy graza ir ekonominé nauda, jzvalgy i$ nagrinéjamy duomeny trakumas, reguliavimo
barjerai, technologinés klititys, nepakankamai jgudziai ir iStekliai, ekosistemos sudétingumas (rysiy
su partneriais koordinavimas), esamy ar potencialiy vartotojy atsparumo didéjimas/pasiprieSinimas,
Iniciatyvos prioritety nustatymo/koordinavimo trikkumas ir kt.

J. F. Tanner‘is (2002) konkretizuoja, jog veiklos gerinimo ir optimizavimo reikalinguma prekybos
Jmongse atskleidzia jvairios nes€kmés: smuke pardavimai, klienty peréjimas pas konkurentus, iSauge
kastai, pailgéjes procesy laikas iki prekés/paslaugos pardavimo ir kt. Minétojo mokslininko tyrimas
taip pat atskleidé, jog prekybos jmonés, kurios nuolatos analizuoja ir optimizuoja savo veiklg yra
sékmingesnés uz to nedarancéias jmones. T. Tsalko ir kt. (2020) atliktame tyrime paaiskéjo, jog
prekybos sferoje dirbancioms jmonéms svarbiausia sutelkti démes;j j tokias procesy kategorijas kaip:

e procesus, kurie tiesiogiai palaiko pirkimo ir pardavimo veiklg bei prekiy/paslaugy prekyba;
e planavimo ir valdymo procesus;

e iStekliy procesus;

e transformacijos procesus.

Optimizuojant §iuo procesus galimos tokios naudos kaip kasty, trukmés ir klaidy kiekviename
analizuojamame procese mazinimas, strategijos bei pagrindiniy veikly rodikliy integravimas,
darbuotojy ir jmonés saveikos tobulinimas, priarté¢jimas prie sertifikuoty standarty atitikimo,
investicinio patrauklumo didinimas ir kt. Tad analizavimo, optimizavimo ir koregavimo priemon¢s
suteikia sglygas didinti prekybos procesy efektyvumg bei jy kokybe (Tsalko at al., 2020). Kaip
atskleidé dar XX a. pabaigoje A. Fearne‘as ir D. Hughes‘as (1999) atlikto tyrimo rezultatai, prekyboje
svarbiausiais veiksniais tampa nuolatinés investicijos, kompetentingi bei motyvuoti darbuotojai
(siekiant paskatinti naujoviy diegimo procesa ir uzmegzti gerus prekybos santykius su klientais),
apimties augimas (finansuojant bitinas investicijas ir suteikiant jmonés veiklos pagrinda ateities
perspektyvai), iSlaidy kontrolés ir matavimo tobulinimas (siekiant tolimesnio efektyvumo) ir
inovacijos (ne tik produkty pasiiilos, taciau ir paslaugy lygio bei verslo su pagrindiniais klientais
bido). Biitent Sie veiksniai atskleidzia, jog prekybos sferoje veikianc¢ios jmones turi gilintis | savo
veiklg 1§ esmes, kadangi tai apima ne tik finansinj valdyma, gamybines ar operacines funkcijas, taciau
taip pat technologinj jsisavinimg, Zmogiskuosius iSteklius, partnerystés procesus, rinkodara,
pardavimus, rizikas ir barjerus, veiklos, klienty valdymo strategijas ir daug daugiau.

T. Tsalko ir kt. (2020) atliktas tyrimas taip pat atskleid¢, jog prekybos jmonés verslo procesy
efektyvumo didinimas pasiekiamas remiantis komerciniy, organizaciniy, vadybiniy ir logistikos
operacijy tarpusavio sgveikos analize. Atsizvelgiant ] tai, siekiant optimizuoti procesus, yra svarbu
analizuoti tarpusavyje saveikaujanciy procesy efektyvuma, o taip pat ir lokaliy procesy optimizavimo
galimybes. VVadinasi, nuolat stebimi pardavimy sferoje veikian¢iy jmoniy veiklos procesai bei aplinka
padeda optimizuoti veiklg bei iteklius, sukuriant konkurencinj pranaSuma.
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Minétiems barjerams ir problemoms spresti Sioje kintancioje ir sudétingéjancioje aplinkoje yra nuolat
ieSkoma jy sprendimo biidy, jrankiy ir metody. M. Baier‘is ir kt. (2012) pazyméjo, jog prekybos
sferoje dirbancios jmonés turi nuolat orientuotis j veiklos procesy tobulinima, siekiant tobulinti
veikla, kuria yra siekiamas pagrindinis tikslas — klienty poreikiy iSpildymas. Bitent Siame aspekte
tampa aktuali Lean koncepcija, kadangi kaip teigia A. E. Ramezani ir M. Mahdloo (2014), Lean
reiSkia procesy metodus, kurie leidzia patenkinti klienty poreikius minimizuojant jmonés islaidas,
nuostolius ir atliekas. W. Hadid as (2019) taip pat akcentuoja, jog Lean sistema paprastai apibréziama
kaip daugiadimensinis poziiiris su principais ir praktika, kuria sieckiama pasalinti vertés nekuriancias
veiklas ir atitinkamai pagerina klienty verte. Ir nors Lean sgvoka reiSkia ,,taupiag gamybg®, véliau $i
sgvoka buvo i$plésta j Lean mastymo (angl. Lean thinking) filosofija, iSple¢iant Lean j kitas funkcines
sritis bei visas paslaugy, pramonés Sakas.

J. Statkus (2018) taip pat teigia, jog Lean sistema yra skirta kurian¢iam darbui padidinti, sumaZinant
grynuosius nuostolius jmonéje (Zr. 2 pav.).

Neintegruota Lean sistema Integruota Lean sistema

%

U

= Atsitiktinis darbas = Nuostolial = Verte kuriantis darbas = Ateitiktinis darbas = Nuostobal = Verte kuriantis darbas

2 pav. Lean sistemos poveikis verte kuriancio darbo apimtims (Statkus, 2018, p. 6)

Vis délto, nagrinéjant moksling literatiirg pastebima, jog Lean yra orientuota ir daugiausiai
analizuojama gamybos sektoriaus kontekste. N. Stefanié, N. Gjeldim‘as ir T. Mikac‘as (2010)
nagrinéjo Lean gamybos pagrindus bei skirtingy Lean jrankiy poveikj gamybos procesams. S. G.
Gebeyehu, M. Abebe ir A. Gochel (2022) nagrin¢jo Lean taikymo praktika skirtingose gamybos
pramongés Sakose, siekiant sustiprinti konkurencinj pranasuma pasaulingje rinkoje. J. M. Kafuku
(2019) tyrimas atskleidé, jog Lean yra efektyvi koncepcija, siekiant surasti tinkamas technikas bei
priemones tvariems produktams gaminti, tokiu biidu sumazinant veiklos sgnaudas, rinkos
nenuosekluma, konkurencijg ir kintan¢ius poreikius. M. Kasheris ir kt. (2018) atlikto tyrimo
rezultatuose buvo akcentuojamas konkretaus Lean jrankio panaudojimas, mazinant gamybos atliekas
bei gerinant nuo ZmogiSkyjy veiksniy priklausanc¢ius gamybos procesus, S. Reyes‘as, A.
Jeampiere‘as, S. Castro ir R. Fernanda (2017) orientavosi j gamybos proceso sutrumpinimo
galimybes. A. H. G. Rossi ir kt. (2022) gamybos sektoriuje Lean koncepcijg nagrinéjo jau per
Siuolaikines dimensijas — skaitmenizavimg, technologijas ir kt. Gamybos sektoriaus kontekste Lean
koncepcija taip pat gausiau nagrinéta lietuviy mokslininky. I. Veskutoné ir V. Paleckiené (2021)
akcentavo, jog Lean yra vienas i§ metody, galinéiy didinti gamybos sektoriuje veikian¢iy jmoniy
valdymo efektyvuma, o P. Zakarevicius ir D. Burgis (2014) atliktame tyrime nagrinéjo Lean ir taupios
gamybos bei pazangiy planavimo sistemy kompleksinio taikymo ypatumus. Tad akivaizdu, jog Lean
gamybos sektoriuje yra gausiai analizuojama jvairiais aspektais.
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Teigiama, jog Lean sistema gali biiti integruojama j bet kokios jmonés veiklos procesus: nuo vie$ojo
maitinimo iki sveikatos prieziiiros sektoriaus (Statkus, 2018). Tai jrodo ir moksliniai tyrimai,
pavyzdziui, A. Portioli‘s-Staudacher‘is (2014) nagrinéjo Lean integravimg paslaugy sektoriuje
teigdamas, jog paslaugos skiriasi nuo gamybos, taciau Lean padeda tobulinti paslaugy sektoriy
pradedant zmogiskaisiais iStekliais ir baigiant informacinémis technologijomis. V. Vignesh‘as, M.
Suresh‘as ir S. Aramvalarthan‘as (2016) atliktas tyrimas taip pat atskleidé, jog jvairiose
negamybinése jmonése Lean gali biiti pritaikyta didinant taupiy procesy naSumga, gerinant teikiamy
paslaugy kokybe bei mazinant sgnaudas.

N. Houchens‘as ir C. S. Kim‘as (2014) teigé, jog yra begalé tyrimy, jrodanciy, jog Lean koncepcija
yra labai sékmingas procesas ir gerinimo metodas gamybos pramoné, tacCiau taip pat gali biti
efektyviai pritaikymas sveikatos priezitiros sektoriuje, gerinant sveikatos priezitiros paslaugy kokybe,
sauga, ekonominj efektyvumag ir veiklos tinkamumg. A. D‘Andreamatteo, L. lanni ir F. Lega (2015)
patvirtino minéty mokslininky jzvalgas, teigdami, jog Lean yra tarsi brestanti revoliucija, kuria bus
pasiekta geresné, tobulesné ir labiau vertybémis pagrjsta sveikatos prieziiira. Vis délto, A. Portioli‘s-
Staudacher‘is (2014) atlikto tyrimo rezultatai atskleidzia, jog gamybos ar logistikos jmonés, kurios
apdoroja fizinius produktus, yra labiau pazengusios diegiamos Lean nei paslaugy sektorius (bankai,
draudimo bendrovés ir kt.), ta¢iau taip yra todél, jog Lean koncepcija kituose sektoriuose (lyginant
su gamybos sritimi) pradéta taikyti ganétinai anks¢iau. Galima teigti, jog yra vis labiau pastebima
Lean nauda ne gamybiniame sektoriuje, o darbo temos aktualumg pagrindzia ir did¢jantis moksliniy
tyrimy, nagrinéjanciy Lean jvairiose veiklos srityse, skaicius.

Atsizvelgiant | anksCiau minétus aspektus, galima daryti prielaida, jog Lean taip pat gali buti
sékmingai integruota ir j prekybos sfera. Kaip ir gamybos srityje, prekybos sektoriuje yra siekiama
maksimaliai sumazinti kaStus, siekiant geriausio rezultato. K. Atsuyuki (2010) nagrinédama gamybos
ir prekybos jmones pastebe¢jo, kad gamyba ir prekyba turi nemazai panaSumy, pavyzdziui, gamybos
sektoriuje veikiancios jmoneés siekia maksimalaus pelno didindamos masinés gamybos naSuma, o
kitos — didindamos savo kainodaros galias. S. Leek‘as, P. W. Tumbull‘as ir P. Naudé (2002)
nagrinédami gamybos ir prekybos procesus taip pat rado panasumy, pavyzdZiui, organizaciniy
santykiy valdymas abiejuose sektoriuose turi tas pacias sudétines dalis: formalias dokumentavimo
sistemas, asmeninius sprendimus ir susirinkimus. Ir nors Siose sudétinése dalyse elementai gali
skirtis, tyrimas atskleidZia, jog sektoriai turi panaSumy, tad Lean taip pat gali biti sékmingai
pritaikyta prekybos sferoje.

Minétosioms jzvalgoms pritaria N. Piercy ir N. Rich‘as (2009), kurie savo atliktame tyrime gilinosi }
Lean reikSme¢ prekybiniams aspektams. Mokslininkai mini, kad dar deSimtajame deSimtmetyje
svarbiausiose verslo ataskaitose gamybos ir paslaugy/prekybos jmonéms buvo itin rekomenduojama
diegti Lean sistemas. Nepaisant to, jog Lean buvo sukurta automobiliy pramonei, Lean buvo pradéta
taikyti visoje ekonomikoje. Lean pozitris paplito ne tik automobiliy pramongéje, taciau taip pat
aviacijoje, farmacijoje ir kt. Lean koncepcija pritaiké daug pasaulinio lygio gamybos (Airbu, Rolls-
Royc, Johnson and Johnson ir kt.) ir prekybos jmoniy (Tesco, Wallmart, Carillion). Lean pradéta
taikyti ir viesajame sektoriuje, taupant kastus viesyjy pirkimy srityje ir t.t. Tai atskleidzia, jog Lean
turi visas galimybes integruotis j jvairius veiklos sektorius, pradedant gamyba ir baigiant mazmenine

prekyba.
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Apibendrinant, galima teigti, jog kiekvienai jmonei yra svarbu nuolatos gerinti veiklg, optimizuoti
procesus bei jgyti konkurencinj pranasumg. Bet kurioje sferoje veikianciam verslui Sioje
konkurencinéje aplinkoje yra itin svarbus lankstumas bei tobuléjimas, siekiant prisitaikyti prie
sparciai kintan¢iy salygy. Lean koncepcija padeda siekti $iy tiksly, kadangi yra orientuota j nuolatinj
tobuléjima, kliento vertés kiirima bei geriausius rezultatus, eliminuojant kastus eikvojancius (vertés
nenesanéius) procesus jmonéje. Sio darbo temos aktualumas atsiskleidzia dél to, jog didZigja dalimi
Lean koncepcija yra nagrin¢jama per gamybos sektoriaus prizme, taciau daug menkiau analizuojama
prekybos sferos kontekste. Svarbu pazyméti ir tai, jog prekybos sektoriuje Lean yra dar menkiau
analizuojama lietuviy moksliniuose Saltiniuose, taciau problemos analizé leido atskleisti, jog Lean
gali buti sékmingai pritaikyta tiek paslaugy/prekybos srityse, pradedant vieSuoju sektoriumi ir
baigiant mazmenine prekyba. Nepaisant to, Lean sistemos taikymo potencialg atskleidzia ir tai, jog
nepaisant skirtybiy, prekybos bei gamybos sektoriai turi ir ne mazai panaSumy, su kuriais susiduria
vykdydami veiklg. Tad toliau bus sieckiama jsigilinti j Lean sistemos koncepcija ir taikymo prekybos
sferoje galimybes.
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2. Lean koncepcijos taikymo prekybos sferoje teoriné analizé

Ankstesniame skyriuje buvo akcentuojama, jog Lean koncepcija pirmiausiai ir aktyviausiai buvo
taikoma gamybos srityje (Stefani¢ et al., 2010), tadiau taip pat vis aktyviau pradéta taikyti kituose
sektoriuose, jskaitant ir prekybos sfera (Leek et al., 2002). Anot mokslininky, Lean koncepcija
evoliucionavo, akcentuojant nuolatinj procesy tobulinimg bei optimizavimg (Piercy and Rich, 2009),
todél Siuo metu Lean filosofija gali buti pritaikyta nuo gamybos iki vieSojo paslaugy sektoriaus
(Portiolo-Staudacher, 2014). Tai atskleidzia, jog Lean sistema gali buti integruojama j beveik
kiekvienos jmonés veikla (Statkus, 2018). Atsizvelgiant j anks¢iau minétus aspektus, Sioje dalyje
pristatomi Lean koncepcijos prekybos sferoje teorinés analizés rezultatai, kuriais atskleidziama Lean
koncepcija bei taikymas, prekybos sferos ypatumai bei Lean prekybos sferoje integravimo galimybés.

2.1.  Lean koncepcija ir taikymas

2.1.1. Lean samprata ir principai

Originaliai Lean terminas reiskia jmoniy gamybos valdymo metodus ir atitinka klienty poreikius,
minimizuojant §vaistyma ir nuostolius (Ramezani and Mahdloo, 2014). Sis metodas kilo i§ Toyota
automobiliy gamybos linijos nuolatinio tobulinimo sistemos, kurig sudaré¢ struktiirizuotas atsargy
valdymas, atlieky mazinimas ir kokybés gerinimo metodai (Lawal et al., 2014). Tai yra taupi gamybos
filosofija, pagrista Toyota gamybos sistema, kurig per deSimtmecius naudojo §ios jmonés inzinieriai
ir lyderiai (Ramezani and Mahdloo, 2014). Nors Lean sgvoka Japonijoje atsirado dar XI a. pabaigoje,
platesnis pritaikymas pradétas tik po Antrojo pasaulinio karo. Siuo laikotarpiu Japonija supo itin
nepalanki aplinka (santykinai nedideli gamtos iStekliais, nepalanki Zemés drebéjimy gausa
pasizyminti lokacija, karo padariniai ir kt.), tod¢l, siekdama atgaivinti ekonomika ir didinti
konkurencinguma pasaulinéje rinkoje, Japonija privaléjo pasizyméti aukstos kokybés produktais bei
trumpu jy pristatymo laikotarpiu, turint labai ribotus bitinuosius iSteklius (gamtinius, finansinius,
zmogiskuosius). D¢l Siy priezasCiy reikéjo uzsiimti auk$to lygio moksliniai ir technologiniais
tyrimais, kuriy rezultatai btity veiksmingai pritaikyti gamybos procesuose (Melovi¢ et al., 2016).
sprendimas dél riboty iStekliy ir sunkiy ekonominiy salygy, su kuriomis Japonijos jmon¢s susidure
po Antrojo pasaulinio karo (Ramezani and Mahdloo, 2014).

Tai atskleidZia, jog po Antrojo pasaulinio karto Toyota Motor korporacija turéjo susidoroti su
mazinimo stokos masin¢ gamyba buvo netinkama Toyota jmonei. Taiichi Ohno sukiiré¢ Toyota
gamybos sistema, o taip pat buvo apraSyta bei iSpopuliarinta knygose kaip efektyvi taupios gamybos
sistema. Jmonéje buvo pradéti derinti gamybos principai ir metodai, todél kilo Toyota gamybos
efektyvumas, nuosekliai ir kruopsc¢iai pasalinant visy riisiy atliekas, o atliekomis buvo laikoma bet
kokia veikla, kuri nesukuria vertés klientams. Tad norédama panaikinti pridétinés vertés nekuriancias
veiklas, imonéje buvo orientuojamasi j metody ir principy igyvendinimg savarankiskai organizuotose
veiklose ir darbuotojy jgalinime (Dillinger et al., 2021). Tad tampa aisku, jog Lean sistema buvo
sukurta Toyota Motor korporacijai, vadovaujant jos buvusiam vykdomajam viceprezidentui Taiichi
Ohno. Biitent minétasis asmuo iskélé Toyota j vieng sekmingiausiy ir konkurencingiausiy kompanijy
visame pasaulyje. Toyota laikési absoliutaus atlieky pasalinimo filosofijos, siekiant pagaminti
geresnius produktus, naudojant minimalius butinuosius iSteklius (Benkarim and Ibeau, 2021).
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Galima teigti, Lean atsirado dél tuometiniy sudétingy aplinkos salygy, kuomet tuo metu nedidele
kompanija buvusi Toyota susidiré su isSiikiais ir nusprendé pasirinkti reikSmingas pertvarkas,
siekiant i§gyventi konkurencingje rinkoje. Lean buvo kruopsciai formuojama, remiantis geriausiomis
Vakary gamintojy praktikomis. Pirmiausia buvo atlieckama reversiné vakarietiSkyjy automobiliy
inzinerija, kuomet buvo jsisavinamos jy motory gaminimo technologijos. Véliau jmoné jsigijo
Chevrolet automobilj bei VVokietijos gamybos prototipinius jrankius. Jmonés darbuotojai taip pat vyko
1 JAV, siekiant analizuoti Ford gamybos technologines inovacijas. IS visy $iy gauty ziniy, jmonéje
buvo suformuota nauja sistema, kuriai pritaikyti atskiri Vakary gamybos technologijy elementai. Tad
palaipsniui diegiama sistema buvo nuolatos tobulinama ir evoliucionavo bei §iuo metu yra Zinoma

kaip Lean (Statkus, 2018).

Verta akcentuoti, jog matydamos Lean sékminguma, $ig koncepcijg adaptavo ir kitos jmonés, o
iSpopuliarinimui poveikj padaré ir Womack knyga ,,MasSina, kuri pakeité pasaulj* (angl. The Machine
That Changed the World) (Benkarim and Ibeau, 2021). Tad ir Toyota gamybos sistemos iskilusi Lean
koncepcija Siuo metu orientuojasi j veiklos efektyvuma ir jos verte vartotojams, eliminuojant vertés
nesukuriandias veiklas (Ciarniené ir Smilgevigiité, 2017) bei vertinama kaip esminis poZifiris,
uztikrinantis organizacijy konkurencinguma, tod¢l Lean sulauké didelio susidoméjimo is kity stambiy
kompanijy visame pasaulyje (Benkarim and Ibeau, 2021).

Lean raida atskleidzia, jog Lean evoliucionavo ne vieng deSimtmetj bei buvo taikyta jvairiose
jmonése. Nagrinéjant moksline literatiirg yra randama jvairiy Lean apibrézimy. Teigiama, jog Lean
yra veiklos metody bei filosofijos rinkinys, padedantis sukurti maksimalig verte klientams, mazinant
laukimg bei $vaistymg (Lawal et al., 2014). Kiti mokslininkai taip pat pateikia panasy apibrézima,
pazymédami, jog bendrgja prasme Lean yra mastymo bidas ir principy rinkinys, reikalingas
efektyviai organizuoti gamybos procesa ar paslaugas bei jy tiekima, paSalinant visas veiklas, kurios
nesukuria produkto vertés arba reiskia nuostolius. Lean gali biti traktuojama ir kaip nuolatinio siekio
tobulinti sistemas mastymas (Melovi¢ et al., 2016). M. Foss‘as, J. R. Stubbs‘as ir G. Jones‘as (2011)
teigia, jog Lean — tai darbo strategija, orientuota j atlicky Salinima, o §vaistymas Lean terminologijoje
apibréziamas kaip bet kokia veikla, kuri eikvoja laikg ar iSteklius, bet nesukuria papildomos vertés
produktui ar paslaugai i§ kliento perspektyvos. Galiausiai, A. R. Ramezani ir M. Mahdloo (2014)
apibendrina, jog Lean valdymo filosofijos pagrinda sudaro tai, jog visa organizacijos veikla turi
pereiti prie vienos logiskos sistemos, kurios vienintelis tikslas yra teikti verte klientam, o taip pat
parodyti, jog vien taupus procesas negali buti visy privalumy. Analizuojami skirtingy mokslininky
Lean isaiSkinimai leidzia teigti, jog Lean apibrézimy yra jvairiy.

P. Danese ir kt. (2017), atlikdami sisteming Lean apibrézimy analize atskleidé, jog Lean yra itin plati
tyrimy sritis, kuri iki Siol sparciai vystosi. Nors Lea Lean n yra ganétinai sena tema, Siuo metu ji
pasiekusi naujg moksliniy tyrimy ciklo faze ir yra aiSkinama i$ skirtingy studijy perspektyvy. Todél
Lean apibrézimy yra daug ir skirtingy, pritaikant juos vietos ir tarptautinéms
Jmonéms/organizacijoms, veikiancios skirtinguose kontekstuose (gamybos, paslaugy, pardavimy
sferose, vieSajame sektoriuje ir kt.). Platus Lean nagrinéjimas skirtinguose kontekstuose atskleidzia,
jog iki Siol néra vieningo Lean apibrézimo, kadangi kaip teigia A. R. Ramezani ir M. Mahdloo (2014),
vieni mokslininkai apibrézdami Lean sagvoka sutelkia démesj ] jrankius ir pastangas, kurios buvo itin
aktualios ekonomiskai suvarzytose jmonése, o kiti — démesj akcentuoja j Lean filosofines ypatybes.
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Atsizvelgiant | gausy Lean pateikiamy apibrézimy skai¢iy mokslingje literatiroje, zemiau

pateikiamos skirtingus apibrézimus siejancios sgvokos.

1 lentelé. Lean samprata ir pagrindiniai raktiniai zodziai

Autorius Lean iSaiSkinimas Pagrindinés
sgvokos
Ramezani, Mahdloo, Lean yra filosofija, kuomet yra naudojami visi zmogiskieji,
2014 fiziniai ir laiko istekliai, siekiant maksimaliai padidinti nauda
imonei bei patenkinti vartotoja
Lawal ir kt., 2014 Lean — tai veiklos filosofijy ir metody rinkinys, padedantis sukurti
maksimalig verte klientams, mazinant $vaistyma ir laukima. Lean
koncepcija atsizvelgia j kliento poreikius, darbuotojy jtraukima _ Filosofija
bei nuolatinj tobuléjima. - Sistema
Ciarniené, Smilgevi¢iiite, | Lean yra nuolatinio tobuléjimo bei vertés kirimo filosofija - Metodai
2017 - [Jrankiai
- Principai
Pawlyszyn, 2017 Lean — tai nebrangus poziiiris j valdyma, kurio tikslas yra - Tstekliai
pasalinti atliekas ir didinti pridéting verte kuriancig veikla arba - Vartotojy
vadybos metodika, leidzianti organizacijoje egzistuoti tokiai poreikiai
darbo kultiirai, kuri leidzia visiems jos nariams biiti - Maziausios
suinteresuotiems ir toliau $alinti Svaistymg bei kelti kokybés lygj, sanaudos
kad biity maksimaliai patenkinti klienty lukesciai, nuolat - Svaistymo
prisitaikant prie besikei¢iancios rinkos ir aplinkos salygy mazinimas
Danese ir kt., 2017 Lean ir filosofija, kurios pagrindinis tikslas yra paalinti atlickas, |- Nuolatinis
kad biity galima greitai ir laiku pristatyti aukstos kokybes tobuléjimas
produktus bei paslaugas maZiausiomis sgnaudomis - Vertés kurimas
- Nenaudingy
Statkus, 2018 Lean yra valdymo filosofija bei sistema, kurig sudaro koncepcijy, veikly
jrankiy bei principy kompleksas, reikalingas pateikti bei kurti eliminavimas
didZiausig jmanoma vertg vartotojui, panaudojant minimaliausius |- Kokybeés
iSteklius didinimas
Benkarim, Imbeau, 2021 | Lean yra filosofija, jrankiy rinkinys, strateginis tikslas bei - Prisitaikymas
pokyc¢iy procesas, kuriuo patenkinami vartotojy poreikiai, ) Pro_c esu
.. . Moo . . v: . optlmlzaV|mas
eliminuojant §vaistymo procesus bei naudojant maziausius
iSteklius
Dillinger ir kt., 2021 Lean yra nuolatinio tobulinimo procesas, skatinantis visus
darbuotojus permastyti savo kasdienj darbg bei nustatyti
tobuléjimo galimybes, siekiant procesy optimizavimo ir
maksimalios naudos

Lenteléje pateiktos savokos atskleidZia, jog (Zr. 1 lent.) nors Lean gali buti aiSkinama skirtingai,
visuose apibrézimuose yra randami bendrieji salycio taSkai, kuriais remianti galima teigti, jog Lean
yra filosofija, sistema, metodai, jrankiai bei principai, kuriais yra siekiama kurti verte bei patenkinti
vartotojy poreikius maziausiomis sqlygomis, eliminuojant vertés neteikiancius procesus, o taip pat
siekiant nuolatinio tobuléjimo tiek dabarties, tiek ir ateities perspektyvoje.

Teigiama, jog apibréziant Lean démesys turi buti skirtas tiek Lean jrankiams, tiek paciai Lean
filosofijai. Minétieji mokslininkai apibrézia Lean kaip idéjy ir jrankiy rinkinj, paver¢iantj imonés
sistemg daug efektyvesne per matomas (procediiras, jrankius ir principus) ir nematomas (mastymo
bei mastymo biidy valdyma) procediras (Ramezani, Mahdloo, 2014), o taip pat Lean yra paremta
nuolatiniu mokymosi ciklu, tad tai atskleidzia, jog Lean biidingas nuolatinis tobul¢jimas (Lawal ir
kt., 2014), kadangi Sioje konkurencinéje aplinkoje, jmonés turi biiti nuolat kiirybingos, novatoriskos
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ir veiksmingos (Benkarim, Imbeau, 2021). Siekiant minéty tiksly, Lean orientuojasi j 5 pagrindinius
principus: verté, vertés srautas, iStraukimas, srauto optimizavimas ir nuolatinis tobuléjimas(zr. 3
pav.).

Verté
vartotojui

Vertés
srautas

Nuolatinis
tobuléjimas

Srauto
optimizavim
as

3 pav. Pagrindiniai Lean principai (Foss et al., 2011; Statkus, 2018; Ciarniené ir Smilgevi¢iiite, 2017;
Melovic¢ et al., 2016, Ramezani and Mahdloo, 2014)

Vertées vartotojui (angl. value) principas reiskia tiksly bet kurio produkto jvertinimg ar jvertinima
galutinio vartotojo pozitriu (ramezani, Mahdloo, 2014). Tad tai yra produkto vertés nustatymas, kurj
nustato vartotojas, todél Siuo principu yra sutelkiamas démesys i klienty produkty ar paslaugy
poreikiy tenkinimg tinkamu laiku ir bidu (Melovi¢ et al., 2016). Vertés srauto (angl. Value stream)
principas apima paslaugos/prekés vertés srauto nustatyma sudarant zemélapj (Ramezani and
Mahdloo, 2014). Taip pat Sis principas gali bati aiSkinamas kaip veiklos, susijusios su darbui
reikalinga medziaga ir informacija, o srautas reiSkia kelig nuo tiekéjo ir vartotojy. Vertés srauto
principas yra biitinas, siekiant efektyviai jgyvendinti vartotojy reikalavimy nustatymo procesa, tuo
paciu aptinkant galimus paslaugos/gaminio trilkumus ir juos tobulinant (Melovic¢ et al., 2016).

Srauto optimizavimo (angl. Flow)principas apima nepertraukiamag vertés judéjimg eliminuojant vertés
nekuriancias veiklas (Ramezani and Mahdloo, 2014), todél vertés srautas turi biiti sinchronizuotas ir
pastovus iki pat galutinio vartotojo, atliekant visas veiklas, kurios sukuria produkto (paslaugos)
pridéting verte, paSalinant kliditis, prasta kokybe, gedimus ar produkto (paslaugos) netinkama
pristatymo laikg (Melovi¢ et al., 2016).

Anksc¢iau buvo pazymima, jog Lean yra tarsi filosofija, strategija ar principy rinkinys, orientuotas ]
pridéting verte kuriancias veiklas (Foss et al., 2011). Teigiama, jog pridétinés vertés veikla yra
pavercianti procesa, produkta ar paslaugg tokia, uz kurig klientas nori moketi. Tad yra iSskiriami trys
pagrindiniai veikly tipai, svarbiis srauto optimizavimo principui (Foss et al., 2011, Statkus, 2018):

e Pridétine verte kuriantis darbas, kuris pavercia produkta ar paslaugg paklausia vartotojui;
e Atsitiktinis darbas, kuris nesukuria pridétinés vertés, taciau yra biitinas galutinei paslaugas ar
produktui suteikti;
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e Nuostoliai yra apibuidinami kaip darbas, kuris nekuria pridétinés vertés bei yra nebiitinas
klienty poreikiams tenkinti.

Istraukimo (angl. Pull) principas yra orientuotas j vartotojy vaidmenj, kuomet klientams suteikiama
galimybé¢ padidinti vykdomos veiklos vert¢ (Ramezani and Mahdloo, 2014). Todél remiantis Siuo
principu, paslaugos teikimas ar prekiy gamyba pradedama tuomet, kuomet vartotojai iSreiskia poreikj
(Melovi¢ ir kt., 2016). Taip pat, Sis principas reiskia, jog procesai turi biiti vykdomi taip, jog kliento
poreikis biity pilnai patenkinta vietos, laiko ir produkto kriterijais. Nuolatinio tobuléjimo (angl.
Perfection) principas apima tobulumo siekimg (Ramezani, Mandloo, 2014), tai reiskia, jog Lean
filosofija apima nuolatinj siekj panaikinti visus nuostolius bei ciklo trajektorija siekti panaikinti
atliekas, kuriy vartotojas apmokéti nenori (Melovi¢ ir kt., 2016).

Apibendrinant, Lean sgvoka Japonijoje gyvavo jau XIX a. pabaigoje, taciau tapo aktyviau pradéta
vartoti tik po Antrojo pasaulinio karto, kuomet ekonomiskai silpnoje ir karo nuniokotoje Salyje buvo
bitina atgaivinti ekonomika sudétingomis aplinkybémis. Tad Lean koncepcijos uzuomazgos siekia
praeito amziaus paskutinj deSimtmetj, kuomet Toyota Motor korporacija analizavo Vakary Saliy
praktika bei surinkusi technologines bei inovacines zinias pradéjo formuoti sistema, kuri §iuo metu
zinoma Lean pavadinimu. Siuo metu néra sutinkama vieningo Lean apibrézimo, kadangi §i filosofija
buvo pritaikyta jvairiose sferose, neapsiribojant gamyba, tac¢iau nagrin¢jant skirtingus apibrézimus
randami bendrieji salycio taskai: filosofija, sistema, metodai, jrankiai, principai, iStekliai, vartotojy
poreikiai, vertés kiirimas, nenaudingy veikly pasalinimas ir kt. Todél Siame darbe Lean bus laikoma
filosofija ar sistema (kurig sudaro metodai, jrankiai bei principai), kuria yra siekiama kurti verte
patenkinant vartotojy poreikius maziausiomis salygomis ne tik eliminuojant vertés neteikiancius
veiklos procesus, taciau taip pat siekiant nuolatinio ilgalaikio tobuléjimo. Paaiskéjo, jog igyvendinant
Lean yra svarbiausi 5 apibréZti principai: verte, vertés srautas, srauto optimizavimas, iStraukimas bei
nuolatinis tobuléjimas. Atskleidus Lean samprata bei principus, toliau svarbu i$nagrinéti Lean
naudojamus metodus bei irankius.

2.1.2. Lean jrankiai ir metodai

Imonés padétis didele dalimi priklauso nuo greito reagavimo j besikei¢ian¢ius klienty poreikius. Siuo
metu produkcijos ar paslaugos suteikimas laiko, kiekio, kokybés ir konkurencinés kainos atzvilgiu
yra tapes norma ir visy imoniy siekiamybeé. Dél minétos prieZasties, kiekviena jmoné, siekdama
tiksly, o svarbiausia — konkurencinio pranaSumo rinkoje, turi skirti ypatingg démesj produkto
gamybos bei paslaugy teikimo kasty mazinimui (Rewers, Trojanowska and Chabowski, 2016). Taigi,
diegiant Lean koncepcija, kiekviena jmoné turi atsizvelgti, kokie Lean metodai ir jrankiai gali jiems
efektyviausiai pasiekti savo tikslus.

S. Begam‘as ir R. Swamynathan‘as (2013) atliktas tyrimas atskleidé, jog Lean metody bei jrankiy yra
daug ir jvairiy, kurie taip pat yra itin reikSmingi ir naudojami jvairiose jmonése visame pasaulyje,
ypac gamybos jmonése, kuriose kiek re¢iau praktikuojami tokie Lean valdymo elementai kaip vertés
srauto Zemélapis, Jidoka, Poka-Yoke ir pan. Vadinasi, nuo Lean koncepcijos pradzios (kuomet ji buvo
pradéta taikyti ir orientavosi } gamyba), jrankiai ir metodai evoliucionavo, o kai kurie yra net maziau
reikSmingi gamybos sektoriui, todél tiektina, kad Lean sékmingai pritaikoma ir kitose srityse.
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J. Statkus (2018) pazymi, jog $iuo metu pasaulyje yra dvi filosofijos, kuriomis diegiama Lean sistema:
vakarietiskoji inovacijy sistema bei rytietiskoji sistema, dar vadinama Kaizen. Teigiama, jog abiejy
Siy sistemy orientacija yra | nuolatinj tobul¢jimg, pristatymo, kainos, kokybés tobulinima, taciau
pagal jy charakteristikas, galima teigti, jog Sios sistemos skiriasi (zr. 2 lent.).

2 lentelé. Vakarietiska ir Ryty Kaizen Lean filosofija ir skirtumai (Statkus, 2018, p. 17)

Filosofija | Kaizen Inovacijy

Veiksniai
Pakeitimy mastas Mazas Didelis
Pagrindiniai pakeitimy $altiniai Personalo jtraukimas Finansiniai iStekliai
Personalo jtraukimo mastas Visas personalas Atsakingas uz inovacijas padalinys
Tobulinimo orientacija Procesy tobulinimas Geresnio rezultato siekis
Ekonominés aplinkos salygos Nuo létai besivystanéiy iki Labiausiai efektyviose ir greitai

efektyviy organizacijy besivystanciose organizacijose
Tobulinimo pagrindas Bendrosios Zinios Technologinés inovacijos

Anot J. Statkaus (2018), Kaizen koncepcija gali buiti pranasesné dél procesy tobulinimo sudaromy
prielaidy geresniems rezultatams siekti, visiSko personalo jtraukimo (ugdoma darbuotojy motyvacija
bei lojalumas), procesy klaidy nustatymo (kuomet ieSkomi ne atsakingi asmenys, o konkrecios
klaidos, kurias paSalinus, procesas tobuléja). Taciau anks¢iau pateikta lentelé leidZia daryti prielaida,
jog, atsizvelgiant | geografinius skirtumus (jtraukiant kultlirg, ekonomika ir kt.), Lean filosofija
evoliucionavo j skirtingas Sakas, kurios pritaikomos jvairiuose regionuose, atsizvelgiant  jy specifika.

Kadangi nagrin¢jama tema yra orientuota i paslaugy, o konkre¢iau — prekybos sfera, tad toliau bus
aptarti vieni i§ populiariausiy Lean metody bei jrankiy. H. dos Reis Leite‘as ir G. E. Vieira (2015)
pazymi, jog Lean koncepcija paslaugy sektoriuje savo principais taip pat paveikia kontrolés,
autonomiskumo, judrumo ir nuolatinio tobuléjimo sritis, uZtikrinancias veiklos procesy stabiluma bei
testinumg. Jvairiose paslaugy ir prekybos jmonése naudojami tokie Lean metodai kaip: JIT (Just in
time), iSlyginimas (Heijunka), takto laikas (Takt Time), vertés srauto Zemélapis (angl. Value stream
map), problemy sprendimas (Problem solution), Kanban, pastovus tobulinimas (Continuous
improvement), vertikali informacijos sistema (Vertical information system), istraukimo sistema (Pull
system), standartiuotas darbas (standartized work), 5S, Poka-Yoke, vizualinis valdymas (Visual
managment) ir t.t. Tai atskleidZia, jog Lean metody ir jrankiy yra begalé, taCiau skirtingose srityse
vieni yra populiaresni uz kitus dél jy efektyvumo konkrecioje srityje, todél svarbu apzvelgti vienus
populiaresniy.

5S yra sistema, palaikanti standartizuota jmonés tvarka (Statkus, 2018). R. Ciarnienés ir 1.
sutvarkymui skirty principy, kurie daugelyje jmoniy leidzia pasiekti itin gery rezultaty. V. B. Metha
ir P. Y. Dave‘as (2020) i$skiria pagrindinius 5S principus:

Riasiavimo (angl. Sort);

Sutvarkymo (angl. Straighten);
Blizgesio (angl. Shine);
Standartizavimo (angl. Standardize);

A
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5. Islaikymo (angl. Sustain).

Pirmasis principas yra skirtas tvarkingumui bei organizuotumui, kadangi visos jmonés darbo
medziagos, priemonés, dokumentai, jrankiai turi buti i8déstyti ir suriSiuoti pasiekiamoje vietoje, taip
pat pagalinant nenaudojamus (Statkus, 2018; Ciarniené ir Smilgevigiaté, 2017). Antruoju principu
yra siekiama nustatyti tvarka bei tikslingai iSdéstyti likusius elementus taip, jog juos biity patogu
pasiekti (Metha and Dave, 2020). Tad antrasis principas yra skirtas i§déstymo désningumui, kuomet
darbui reikalingos priemonés, dokumentai, medziagos ar jrankiai yra sur@iSiuojami bei iSdéstomi
jiems skirtose vietose (Statkus, 2018). Tre¢iuoju principu yra siekiama jsitikinti, jog darbo vieta yra
iSvalyta (Metha and Dave, 2020), tad $is principas skirtas Svaros palaikymui, kuomet darbo vieta turi
buti sutvarkyta (Statkus, 2018). Ketvirtuoju principu yra siekiama sukurti standartus pirmiems trims
minétiems 5S principams (Metha and Dave, 2020), kuomet kiekvienas darbuotojas turi palaikyti
sukurtg tvarkg (Statkus, 2018). Paskutinysis principas apima jpareigojimy uztikrinti reguliary
standarty taikyma sukiirimg (Metha and Dave, 2020), tad tai tarsi drausmés ar kontrolés jvedimas,
kuriuo biity uztikrinamas tvarkos standarty palaikymas darbo vietoje (Statkus, 2018).

V. B. Metha ir P. Y. Dave‘as (2020) pazymi, jog standartizuoto darbo kiirimas yra pagrindiné 5S
metodo naudojimo prieZastis, kuomet yra jvedama namy tvarkymo disciplina parduotuvéje, biure ir
kt. Tai yra vienas i§ pagrindiniy Lean jrankiy, nuo kuriy jmonés pradeda savo transformacijos
procesa. Nors 5S buvo sukurtas gamybai, §iuo metu yra sékmingai pritaikomas ir kituose sektoriuose,
kadangi 5S tikslas yra sukurti tvarkingg ir gerai organizuotg darbo vieta. Idiegus §j jrankj galima
pagerinti teikiamy produkty ir paslaugy kokybe, pakelti naSuma, pagerinti darby sauga, higiena,
padidinti procesy stabilumg ir sumazinti jmonés veiklos sgnaudas. Tac¢iau J. Statkus (2018) pateikia
kritiSkg pozitri, teigdamas, jog nors 5S taisyklés yra kiekvienam priimtinos, paprastos ir jy laikosi
daznas darbuotojas, vis délto, jeigu Siy taisykliy nesilaiko bent vienas darbuotojas, yra juntamas
vidinio darbo sunkéjimas. Tai atskleidzia, jog 5S jdiegimui yra itin svarbus kontrolés palaikymas.

Kanban yra vienas i§ svarbiausiy elementy, praktiskai jgyvendinanciy Lean koncepcijg. Nuostoliy
Salinimas yra svarbiausias Lean mastymo principas, reikalaujantis nuolatinio augimo, personalo ir
vadovybés atsidavimo. Kanban taip pat yra vienas i§ pagrindiniy procesy valdymo jrankiy,
padedanciy matuoti vidutinj vienos uzduoties atlikimo laikg, tikrinti darbo eigg ir optimizuoti darbg
procese kiekvienoje darbo vietoje. Kanban metodika yra naudinga daugeliu atzvilgiu: atsargy
sumazinimas apsaugo nuo perteklinés produkcijos (gaminimo ar kaupimo), gerinami darbo eigos
procesai, lankstumas, darbuotojy nasumas, organizacijos valdymo lygis, produkty, paslaugy kokybé
ir kt. (Nagpur and Steels, 2015). Teigiama, jog originaliai Kanban yra atsargy valdymo sistema,
prisidedanti prie gamybos proceso veikimo, taciau Siuo metu sistema tapo itin lanksti ir gali buti
naudojama daugybéje sri¢iy, kuomet yra laikomasi pagrindiniy principy: vizualizuoto darbo (angl.
vizualize work), atliekamo darbo ribojimo (angl. limit work), démesio sutelkimo j srautg (angl. focus
on flow) ir nuolatinio tobuléjimo (angl. continuous improvement) (Metha, Dave, 2020). Kanban
metodika apima tokius jrankius kaip Kanban korteles (angl. Kanban cards) ar 3 déZzuciy sistema
(angl. 3 bin system). Pirmasis jrankis yra gyvybiskai svarbi Kanban sistemos dalis, skatinanti
vartojimo, paslaugy/prekiy poreikio lygj, tad yra itin svarbi ne tik gamyboje, taciau ir prekyboje,
kuomet svarbus fiziniy prekiy tiekimas (Nagpur and Steels, 2015). Tac¢iau Kanban taip pat susilaukia
kritikos dél pagarbos Zmogui stokos, kadangi démesys skiriamas technologijoms.
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Vertés srauto Zemélapis yra proceso tobulinimo Lean technika, sukurta siekiant suprasti
veikly/informacijos/medziagy vert¢ bendrame sraute (Shou, Wang, Wu, Wang and Chong, 2017).
Vertés srauto sudarymo procesas gali padéti atskleisti dabartiniuose procesuose pridétinés vertés
nepridedancias veiklas (sunaudojancias finansinius, zmogiskuosius, laiko iSteklius), kurios daznai
tampa jmonés nuostoliy faktoriumi (Patel and Chauhan, 2015). Siuo metodu yra atlickami tokie
veiksmai kaip duomeny rinkimas (apimantis vartotojy poreikius, informacijos ir fiziniy
priemoniy/medziagos tékme), dabartinés biisenos Zemélapio sudarymas, vertés srauto zemelapio

jrankiy taikymas bei ateities Zemélapio kiirimas. Vertés srauto zemélapyje naudojami tokie jrankiai
kaip (Patel and Chauhan, 2015):

1. Proceso veiklos zemélapis (angl. process activity mapping), siekiant nustatyti prekés/paslaugos
pristatymo laika ir produktyvumo galimybes.

2. Paklausos stiprinimo zemélapis (angl. demand amplification mapping), kuriame analizuojamas
laiko aspektas vartotojy poreikio lygiui patenkinti.

3. Kokybés filtro zemélapis (angl. quality filter mapping), kuriame nustatomi paslaugos, gaminio
defektai, aptarnavimo trikumai.

4. Gamybos jvairovés piltuvélis (angl. production variety funnel), kuriame analizuojamas proceso
kelias, produkty variacijy skaiéius.

5. Vertés pridé¢jimo laiko profilis (angl. value adding time profile), kuriame analizuojamos
pridétinés ir ne pridétinés vertés sagnaudos bei laikas).

Tad vertés srauto Zemélapis yra Lean metodas, naudojamas veiklos procesams projektuoti ir
analizuoti, lengviau jsivaizduojant vertés srauto vizualizacija. Vertés srauto Zemélapio tikslas yra
padéti vadovaujantiems asmenims identifikuoti atliekas visuose jmonés veiklos procesuose, siekiant
jas pasalinti.

Vizualinis valdymas yra dar viena placiai taikoma Lean metodika. Vizualinis valdymas — tai bet
kokia vizualiné pagalba ar jrenginys, leidZiantis efektyviau valdyti informacija bei maZzinti nuostolius.
Siekiant didziausios naudos, vizualinis valdymas turi apimti maksimaly jmonés veiklos spektra:
organizacijos darbuotojy darbo sritis, Zmogiskuosius iSteklius, verslo procesus bei tobulinimo
elementus (Lewinski, 2018). Teigiama, jog Sis metodas buvo sukurtas gamybos sektoriuj, siekiant
vizualiai komunikuoti gamybos procesuose, taip eliminuojant atlickas bei didinant procesy
produktyvuma, taiau taip pat Sis metodas buvo pradétas taikyti ir paslaugy imonése, kadangi jvairts
taikomi vizualinio valdymo jrankiai (informacinés nuorodos, elektroniniai zenklai ir kt.), yra naudingi
bet kokio proceso gerinimui, kuriame reikia sklandZios bei aiSkios komunikacijos (Kurpjuweit,
Reinerth, Scmidt and Wagner, 2018). Pavyzdziui, Rolls Royce parduotuviy atvejis atskleidé, jog
1Slaikoma, o taip pat gali atnesti itin puikiy rezultaty: procesy skaidruma, kliticiy ir kylan¢iy problemy
lengva identifikavimg, nuolatinio tobuléjimo skatinimg ir kt. Tad §i sistema minétai kompanijai
padéjo sutaupyti iSlaidas bei padidinti produktyvumg (Parry and Turner, 2005).

Apibendrinant, galima teigti, jog visi Sie Lean metodai ir jrankiai yra skirti procesy optimizavimui,
eliminuojant veiklas, kurios neneSa vertés klientui ir néra bitinos veiklos procesuose. Moksliné
literatiira atskleidé, jog yra begalé Lean metody bei jrankiy, kurie daugiausiai buvo taikomi gamybos
sektoriuje, taciau evoliucionuojant visai Lean koncepcijai, Sie Lean metodai bei jrankiai tapo
efektyviai pritaikomi paslaugy sektoriuje, tad ir prekyboje. Siekiant atskleisti Lean koncepcijos
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integravimo ] prekybos sektoriy galimybes, toliau yra butina iSnagrinéti prekybos sektoriaus
iSskirtines savybes ir specifika.

2.2.  Prekybos sektoriaus ypatumai

2.2.1. Prekybos samprata ir reik§mé

Prekyba yra itin svarbi ne tik kiekvienai $aliai, taciau ir tarptautinei arenai. Nors prekybos nauda gali
biiti sunkiai kategorizuojama, svarbu pabrézti, jog laisva ir efektyvi prekyba padidina jsigyti
kokybiskesniy ir pigesniy prekiy/paslaugy, o taip pat gauti tai, ko gyvenamoje vietoje rasti néra
jmanoma. Tai prekyba tenkina visuomeniy vartojimo poreikius. Nepaisant to, prekyba yra itin svarbus
faktorius ekonominiam augimui, kuria darbo vietas, pildo Saliy biudzetus. Prekyba taip pat skatina
konkurencinguma, o konkurencija skatina ilgalaikj augimg bei sgzininguma (Adeleye, Adeteye and
Adewuysi, 2015). S. Sandri, N. Alshyab ir A. Ghazo (2016) taip pat akcentuoja, jog yra daug empiriniy
irodymy, patvirtinan¢iy fakta, jog prekyba skatina ekonomikos augimg tiek pramoninése, tiek ir
besivystanciose Salyse. Liberalizavimas ir noras integruoti | pasaulines rinkas tapo standartiniy bet
kokio prekybinio verslo siekiu. Tai, jog prekyba nuolatos pleciasi ir uzima vis reikSmingesnj
vaidmenj] pasaulyje rodo ir tai, jog sparciai didéja prekyba ne tik prekémis, taciau ir paslaugomis,
kadangi internetas ir IT technikos plétra palengvino prekyba tiek Salies viduje, tiek ir iSoréje.

Prekybos koncepcija yra suprantama gana paprastai — tai yra pardavimo veikla tarp skirtingy
suinteresuoty Saliy. A. Burinskiené ir D. Daskevi¢ (2013) teigia, jog zodis prekyba reiskia parduoti,
pirkti ar keistis prekémis. TradiciSkai prekyba yra suvokiama kaip prekyba turin¢iomis fizinj pavidala
(materialiomis) prekémis, iSskyrus dujas, elektros energija ar vandenj, kuomet jie néra riboto tiirio,
nustatyto kiekio ir néra paruosti parduoti. Taciau zvelgiant i 3 lenteléje pateiktus skirtingus prekybos
apibrézimus, galima teigti, jog prekybos apibréZtis gali buti daug platesné.

3 lentelé. Prekybos samprata

Autorius Prekybos i$ai§kinimas Pagrindinés
sgvokos
Pajuodis, 2005 Pre'k'yb'a paprasFa1 yra suprantama ka1_p ukiné veikla, kuri yra
susijusi su prekiy pardavimu bei pirkimu
. " o . - Pirkimas
Prekyba — tai savanoriSkas apsikeitimas prekémis ar - Pardavimas
Arribas, Pérez, Tortosa- paslaugomis tarp skirtingy iikio subjekty. Kadangi salys - Mainai
Ausina, 2009 neprivalo prekiauti, sandoris jvyksta tik tuo atveju, jeigu abi - Ukineé veikla
Salys mano, jog tai yra naudinga jy interesams - Savanoriskas
Burinskiené, Daskevic, 2013 Prekyba yra paslaugy ar prekiy pardavimo bei pirkimo veikla apSikeit:maS
- Materialios
Laurinavicius, Sarapiniené L . . . ke
> ) prekeés
Gureviciené, Martiugevskaja, Pliierlft}g)a zrei prvzlfilq pirkimas ir pardavimas tarp skirtingy _ Nominalios
Jablonskis, 2014 S esuoty satiy prekés
Prekyba yra suprantama kaip nematerialiy (paslaugos: masazas, |~ Nemfaterialios
. kirpimas, intelektinés prekés ir kt.), materialiy (daiktai: maistas, prekes
Tutliene, 2014 . L . . . .. - Vietos
elektronika, automobiliai ir kt.) bei nominaliy prekiy (akcijos,
pinigai, vertybiniai popieriai) mainai lygmuo
- Tarptautinis
Grozdanovska, Jankulovski, Prekyba taip pat_aplbﬁemamg ka_lp keltlma}m_s kapltalu2 pr_ekem_ls lygmuo
- ar paslaugomis tiek vietos, tiek ir tarptautiniu lygmenimis. Tai
Bojkovska, 2017 o S - . Co
prekiy ir paslaugy mainai tarp skirtingy suinteresuotyjy Saliy
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Galima teigti, jog prekybos sgvoka gali biiti sudétinga ir jvairialypé, priklausomai nuo konteksto,
tac¢iau nagrin€jant skirtingus apibrézimus galima rasti tokias pagrindines sgvokas kaip pirkimas,
pardavimas, mainai, tkiné veikla, savanoriskas apsikeitimas, (ne)materialios, nominalios prekés,
vietos (prekyba vietos lygmeniu), tarptautinis lygmuo (eksportas, importas) (zr. 3 lent.). A. Pajuodis
(2005) pabrézia, jog nors prekyba yra suvokiama kaip tkiné veikla, mokslinis jos apibrézimas yra
daug platesnis ir nevienareik§mis. Autoriaus teigimu, prekyba ,,<...> funkcine prasme — tai iwkiné
veikla, pasireiskianti tam tikros ekonominés funkcijos (prekiy mainy) vykdymu, nepriklausomai nuo
to, kas jg vykdo (prekiy gamintojas ar tarpininkas). “ (Pajuodis, 2005, p. 16). A. Burinskiené ir D.
Daskevi¢ (2013) taip pat pazymi, jog funkcine prasme prekyba yra tkio Saka, kuomet prekés i$
gamybos ] vartojimo sferg patenka jg plétojant.

Taciau A. Pajuodis (2005) taip pat pabrézia, kad prekybos samprata taip pat yra aiSkinama placigja
bei siaurgja prasme:

e Placigja prasme, yra jtraukiamos visos prekiy klasifikacijos (materialios: daiktinés prekes;
nematerialios: intelektinés prekés ir paslaugos; nominalios: vertybiniai popieriai, pinigai bei
akcijos) ir §iy prekiy mainai, tad samprata yra itin plati ir viskg apimanti.

e Siaurgja prasme, prekyba yra aiSkinama kaip materialig (daikting) iSraiska turinciy prekiy
(vartojimo, gamybiniy prekiy) mainai.

Tad rinkos tkio kontekste mainuose tarpininkauja pinigai, o tuomet pasireiSkia toks reiSkinys kaip
prekiy pardavimas ir pirmikas, o funkcine prasme prekybos ir paskirstymo sgvoky sandara tampa
tapati viena kitai (Burinskiené ir Daskevic¢, 2013; Pajuodis, 2005).

Tad kaip teigia A. Laurinavicius ir kt. (2014), prekybos sgvokos turinys gali biiti itin sudétingas, todél
skirtingoje literatiiroje yra pateikiami ne vienodi apibrézimai. PavyzdZziui, Pasaulio prekybos
organizacija akcentuoja tarptauting prekybg kaip susidarancius prekiy srautus, kuomet prekés yra
gabenamos per valstybiy teritorines sienas, Jungtiniy Tauty Organizacija prekybg apibrézia kaip
tarptautinj prekiy pardavimag bei pirkima, o Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija
prekyba jvardija eksporto bei importo veikla, tad prekyba apima tokius prekybos pagrindinius
dedamuosius elementus kaip paslaugy ar produkty gamyba, logistiné gabenimo granding bei
prekybos jmonés, kurios produkta pateikia galutiniam vartotojui. R. Stankaitis (2018) papildo $j
pozitiri, akcentuodamas, jog nepaisant prekybos sistemos pagrindiniy dedamyjy, prekyba atlieka
svarbiausig vaidmenj prekiy paskirstyme ir atidavime galutiniam vartotojui, o prekyba taip pat gali
buti prekiaujanti vietiniu ar tarptautiniu lygmeniu ir t.t. Tad prekyba yra tarsi jungiamoji tarp prekiy
gamybos ir jy vartojimo. A. Burinskien¢ ir D. Daskevi¢ (2013) taip pat aiSkina sampratos turinio
sudétinguma, kadangi prekyba gali biiti klasifikuojam skirtingai bei turéti skirtingas ypatybes,
pavyzdziui, didmeninés prekybos jmonés prekes gauna i§ gamybos ir parduoda jas dideliais kiekiais
profesionalioms jmonéms bei vartotojams. Nepaisant to, didmeninés prekés nebiitinai yra galutinés —
gali biiti riiSiuojamos, perpakuojamos ir kt. Skirtingai, maZzmeninéje prekyboje verslai parduoda
prekes daznai ir nedideliais kiekiais, todel vartotojy skaicius yra zenkliai didesnis. MaZmenin¢je
prekyboje prekés yra brangesnés (lyginant su didmenine prekyba) ir apima vienodg kainy politikg
visiems pirkéjams. Nepaisant to, tokioje prekyboje yra skiriamas itin didelis démesys reklamai, prekiy
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pateikimui ir kitoms priemonéms, stengiantis pritraukti pirkéja. Tad tai atskleidzia, jog prekyba
skirtingose kategorijose gali sudaryti skirtingas dedamasias prekybos procese.

Tad galima teigti, jog prekyba reiskia platy ir augantj ekonominés veiklos spektrg. Prekiauti galima
tiek paslaugomis, tiek ir fizinémis prekémis. Pavyzdziui, prekyba paslaugomis apima turizmo,
transporto, finansiniy paslaugy, intelektinés nuosavybés naudojima, telekomunikacijy ir informacijos
paslaugas, valstybés paslaugas, techning prieziiirg ir kitas profesionalias paslaugas, pradedant
apskaita ir baigiant teisinémis paslaugomis. Palyginti su prekémis, paslaugy, kuriomis galima
prekiauti, riiSis ir apimt] riboja tokie veiksniai kaip tiesioginio pirkéjo ir paslaugy teikéjo kontakto
butinumas bei kitos unikalios savybés, tokios kaip paslaugy pakartotinis panaudojimas (pavyzdziui,
konsultacijos). Tuo tarpu, prekyba prekémis apima fizinius produktus, kurie yra parduodami tam
tikrose fizinése ar elektroninése erdvése (Congressional Research Service, 2020).

Apibendrinant, galima teigti, jog prekyba yra viena ekonomiskai reikSmingiausiy ir seniausiy tikiniy
veikly pasaulyje. Smarkiai pleciantis prekybos sferai, prekybos procesai taip sudétingéja, atsiranda
nauji prekybos elementai, tad skirtingose prekybos sferose veiklos procesus taip pat gali sudaryti ne
vienodi elementai. Minétieji aspektai atskleidzia ir prekybos sampratos turinio sudétinguma, kadangi
prekyba gali biiti apibréziama nevienodai skirtinguose kontekstuose: mazmeniné/didmeninég,
fiziné/elektroning, vieting/tarptautiné, (ne)materiali/nominali ir t.t. ISnagrinéjus skirtingus
apibrézimus, Siame darbe prekyba bus apibréziama placdigja prasme, t. Y. prekyba yra visy risiy prekiy
(materialiy, nematerialiy, nominaliy) mainai, nepriklausomai ar Sie mainai vykdomi su prekiy
gamintoju, ar su tarpininku.

2.2.2. Prekybos procesy specifika

E. Tutliené (2014) pazymi, jog prekybos veiklos procesy specifika atsiskleidzia dél dviejy pagrindiniy
priezasc¢iy. Visu pirma, prekybos procese vartotojams parduodamos i§ gamintojy jsigytos prekés néra
apdorojamos ar perdirbamos prie§ pardavimo procesg. Visu antra, prekybos procese suteikiamos
prekés vartotojoms yra parduodamos jau kartu su kitomis specifinémis paslaugomis, todél, kaip ir
buvo minéta anksc¢iau, prekybos procesas tarsi teikia tarpininkavimo paslauga, tokiu biidu perduodant
prekes i§ gamintojo, | galutinio vartotojo rankas. Taciau A. Pajuodis (2005) pazymi, jog prekybos
procesuose prekés 1§ gamybos iki vartotojo gali eiti ir tiesioginiu keliu, kadangi kaip buvo minéta
prie$ tai, netiesioginiu biidy prekybos procesas eina per prekybos atstovus, komisionierius ar
maklerius (t. y. pardavimo pagalbininkus), ta¢iau gamybos jmoniy prekiy prekybos procesai gali
vykti ir tiesiogiai. Minétuoju atveju prekybos procesai vyksta per gamybiniy jmoniy specialius
darbuotojus ar pardavimo padalinius (pardavimo filialai, komivojaZieriai, marketingo, pardavimo
skyriai ir kt.), taCiau maZose gamybos jmonés prekybos procesg tiesiogiai organizuoja ir patys jimonés
vadovai.
[Seities taskas Démesio sutelkimas Priemonés Galutinis rezultatas

PELNAS DEL
RSETA > TARDRVIMAL S PADIDEIUSIO
S APYVARTOS

4 pav. Prekybos ir pardavimo koncepcija (Tutliené, 2014, p. 11)
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Vadovaujantis E. Tutlienés (2014) prekybos koncepcija, tampa aiSku, jog prekybos procesas
prasideda gamybos sektoriuje, kuris yra laikomas iSeities taSku. Prekybos procese démesys yra
sutelkiamas ] esamus produktus, kuriuose stengiamasi panaudoti reklama bei kitas rinkodaros
priemones. Tad sékmingas pardavimo procesas atnesa galutinj rezultatg — pelna, kuris generuojamas
dél padidéjusios apyvartos. Taciau Siame prekybos procese svarbu akcentuoti ir minétas A. Pajuodzio
(2005) jzvalgas, jog prekybos procese gaminiai/prekés vartotojg gali tiesiogiai (per gamybos jmonés
vadova, atsakingus specialistus ar padalinius) arba netiesiogiai (per tarpininkus, t. y. prekybos
Jmones, komisionierius ir kt.).

D. Arfmann‘as (2015) taip pat i$skyré suinteresuotyjy $aliy vaidmenis prekybos procese (Zr. 4 pav.).
Pirmoji yra tiekéjo sfera, kuri vertinama kaip gaminiy ar paslaugy teikimas, kuriame pasirengimas
gali reiksti reikalingy iStekliy sukiirimg, personalo mokymus ir kt. Rutina Siame procese taip pat
aktuali teikiant bet kokig paslaugg ar preke, siekiant efektyviy veiklos procesy. Bendrojoje sferoje
tiekéjas veikia produkto ar paslaugos teikimo pozilriu, kuomet vyksta rutina ar reikalingos
improvizacijos dél tam tikry iSim¢iy. Taip pat, ¢ia svarbi kokybé, kadangi Sioje sferoje dominuoja
orientacija ne ] standartizuotus ar funkcinius kokybés aspektus, taciau j klienty vertés suvokima.
Klienty sfera apima erdve, kurioje klientai gauna naudg i§ produkty ar paslaugy, nepriklausomai nuo
tiekéjo. Sioje srityje yra svarbus vertés kirimas, siekiant, jog buty uztikrintas teigiamas klienty
poziiiris ] pardavimo procesa bei parduodama preke/paslauga, tokiu biidu didinant ir klienty lojaluma
(zr. 4 pav).

Vs Bendroji sfera Vs ~

*Tikslas: pasiruo$imas * Tikslas: naudos
« Pagrindinis variklis: L teikimas

rutina «Paskirtis: atlikimas «Pagrindinis variklis:
«Veiklos kryptis: «Pagrindinis variklis: rekomenduojami arba

efektyvumas _rutinos _ir - individualiis veiksmai

Improvizacija +Veiklos kryptis:
«Veiklos kryptis: nurodymai
\__kokybé

Tiekejo sfera
Kliento sfera

5 pav. Prekybos procesas ir vertés kiirimas klientui (Arfmann, 2015, p. 22)

5 paveiksle atvaizduotas prekybos procesas atskleidzia, jog ji sudaro itin daug elementy. Siai schemai
taip pat gali bati pritaikytos A. Pajuodzio jzvalgos (2005), kuriomis remiantis, galima teigti, jog
tiekejo sferoje prekés gali biiti ir paslaugos gali biiti perduodamos klientui tiek tiesiogiai (i$ gamybos
Imoniy), tiek netiesiogiai (per tarpininkus). Taciau paveikslas taip pat atskleidzia, jog pardavimo
procese svarbus aspektas yra ir vertés kiirimas klientui, todél prekybos proceso bendrojoje sferoje
veikla turi biiti nukreipta taip, jog bty suteikta verté klientui ir sukuriamas prekiy/paslaugy poreikis,
ko pasékoje, klientas pats ateity jsigyti Siy prekiy ar paslaugy, vedas rekomendacijy ar individualiy
sprendimy.
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A. Burinskiené ir D. Daskevi¢ (2013) iSskiria konkretesnius prekybos proceso etapus:

e Uzsakymo pateikimas;

¢ Klienty atsiskaitymas uz uzsakytas prekes (atsiskaitymo formy yra jvairiy: nuo grynyjy pinigy
prekiy pirkimo metu iki vykdomu elektroniniy mokéjimy);

e Prekiy pristatymas (pristatymo biidy gali buti jvairiy: pirkéjas gali pats pasiimti norimas
prekes arba jo gali biiti pristatomos jmongés | nurodytg vieta);

e Paslaugos teikimo po prekeés jsigijimo (tai gali biiti garantija, konsultacijos ir kt.).

Kaip teigia A. Burinskien¢ ir D. Daskevic (2013), Sie etapai yra budingi visoms prekybos jmonéms,
nesvarbu ar tai yra materialios, ar nematerialios formos preké. Tad prekybos procesas apima
paslaugos bei prekés architektiirg ir informacijos srautus tarp suinteresuotyjy Saliy. Tai atskleidzia,
jog prekybos procesas yra specifiné sritis, kuri gali buti aiSkinama nuo koncepcijos iki konkre¢iy
prekybos procesg sudaranciy veiksmy.

Apibendrinant, galima teigti, jog pardavimo procesas apima kelia nuo gamintojo iki galutinio
vartotojo. Tac¢iau prekybos procese prekés gali keliauti skirtingai biidais, kadangi tiesioginiu budu
produktai keliauja per to paties gamintojo jmonés struktiiras, taciau taip pat prekés vartotoja pasiekti
gali ir per tarpininkus, kurie gali biiti tiek pavieniai pardavimy komisionieriai, tiek ir pardavimy
jmonés (mazmenines, didmenines ir kt.). Galiausiai, nagrinéjant prekybos procesus tapo aisku, jog
gamyboje daugiausiai orientuojamasi j efektyvuma, tac¢iau parduodant preke¢ yra svarbu orientuotis ir
] kartu teikiamos paslaugos (kadangi kaip ir buvo minéta, tarpininkavimo atveju, su preke kartu
parduodama ir paslauga) bei turimy prekiy kokybe, kadangi tik tokiu biudu gali buti pasiekiamas
klienty pasitenkinimo, vertés klienty kiirimas bei lojalumo didinimas. Minétieji aspektai leidzia
priartéti prie pagrindinio prekybos sferos tikslo — dél didéjancios apyvartos generuojamo pelno.

2.2.3. Prekybos jmoniy verslo procesy esminés charakteristikos ir valdymo lygiai

Siuolaikingje plotméje egzistuoja jvairus poziiiris j organizacijy (jskaitant ir prekyba) valdyma
Siuometinémis iikio plétros salygomis: sisteminis, rinkodarinis, procesinis, sinerginis ir kt.
Dabartinémis, sparciai kintan¢iomis, rinkos salygomis poZiliris } procesa tampa vis reikSmingesni,
kadangi jmoniy veikla yra skaidoma j daugybe jvairiy veiklos procesy, kuriuos yra biitina suvaldyti,
norint i8likti konkurencinés aplinkos salygomis. Taip pat, prekybos jmoniy veiklos procesy valdymo
efektyvumas yra biitinas formuoti naudg ir vertg vartotojui, kadangi prekyboje proceso vykdymas yra
nukreiptas j vidiniy ir iSoriniy klienty poreikiy tenkinimg (Teplov et al., 2016). Tad procesy
standartizavimas ir optimizavimas yra didZiausias prioritetas prekybos jmonése, kadangi tarpusavyje
susiety atskiry procesy sklandus veikimas sglygoja didZiausig veiklos produktyvumo padidéjima
(Ravand and Sadr, 2014).

E. Tutlien¢ (2014) paZymi, jog lyginant su gamybos jmonémis, prekybos jmoniy veikla yra specifiska
bei savarankiska, tod¢l jg sudaro jvairiis procesai, pradedant rinkodara ir baigiant finansais. Prekybos
Jmoniy procesy specifiSkumg isskiria ir tai, jog pagrindiniu objektu (lyginant su gamybos jmonémis)
yra laikomas ne produktas, taciau prekybos paslaugos, kurios yra atskleidZiamos per prekybos jmonés
suformuoty paslaugy bei gamybos sektoriuje pagaminty prekiy derinj. Tad kaip teigia A. Burinskiené
ir D. Daskevi¢ (2013), valdant prekybos ijmonés procesus yra biitina orientuotis j daugelj veiksmy
jvairiose prekybos jmoniy veiklos srityse (pradedant Zaliavomis ir baigiant galutiniu klientu), kuriuos
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yra biitina atlikti tikslingai, norint sukurti verte klientui. V. I. Teplov‘as ir kt. (2016) akcentuoja, jog
pagrindiné prekybos jmoniy verslo proceso (kaip pagrindinio organizacijos valdymo sistemos
elemento) savybés yra verslo proceso savininko, vadovo ir vykdytojy buvimas. 5 paveiksle yra
iSskiriami stambieji prekybos jmoniy procesy valdymo lygiai (zr. 6 pav.). Verslo proceso savininkas
yra suprantamas kaip atitinkamas asmuo arba kolektyvinis valdymo organas, disponuojantis
procesams vykdyti reikalingais iStekliais ir yra atsakingas uz rezultatg. Verslo procesy vadovas yra
asmuo, kurio atsakomybé yra konkretaus verslo proceso valdymas ir nuolatinis jo tobulinimas
(prognozavimas, planavimas, organizavimas, koordinavimas, valdymas ir kontrol¢). Galiausiai,
vykdytojai atitinka zemesnj prekybos procesy valdymo lygj, derinat veiklg su organizacijos tikslais.

AukStesnysis
lygmuo
PROCESU SAVININKAS

Vidurinis lygmuo
PROCESUY VADOVAI

Zemesnysis lygmuo
PROCESU VYKDYTOJAI

6 pav. Prekybos jmonés procesy valdymo lygiai (Teplov ir kt., 2016, p. 10)

E. Tutliené (2014) prekybos imonés procesus kategorizuoja per operacijas:

1. Pagrindinés operacijos: importo ir pirkimo operacijos (zaliavy, prekiy, komplektuojanciy daliy,
medziagy jsigijimas bei naudojamas paslaugy teikimu, savo ar kity poreikiy tenkinimui) eksporto
be pardavimo operacijos (gatavos produkcijos, medziagy ar zaliavy kaupimas ir koncentravimas
vienoje vietoja, pasiruo$imas formuoti pasiiilg vartojimo bei gamybos procesui);

2. Logistinés operacijos: komplektavimas ir koncentracija (gatavos produkcijos, medziagy ar
zaliavy kaupimas ir koncentravimas vienoje vietoja, pasiruoSimas formuoti pasiiilg vartojimo bei
gamybos procesui), sandéliavimas (pagaminty ar jsigyty prekiy laikymas), komplektavimas bei
risiavimas (produkcijos, kuri yra sukaupta (jsigyta ar pagaminta), pasitilos formavimas: jsiliejimas
su vidaus jmonés bei vartotojy poreikiais, produkcijos pakavimas, iSdéstymas, Zenklinimas,
i§skaidymas ir kt.) ir transportavimas (produkcijos iforminimas (iSdavimo, vezimo, perdavimo), o
taip pat fiziniy operacijy organizavimas bei atlikimas, atsizvelgiant j produkcijos jforminimo
procediiras);

3. Pagalbinés operacijos: muitinés operacijos (leidimai, kvoty gavimas, licencijos ir Kiti
formalumai), finansai ir finansavimas (finansiniy iStekliy ieskojimas, atsiskaitymas uZ sutartiniu
Isipareigojimus, atlickamas operacijas, finansy kontrolé ir kt.), produkcijos tikrinimas (kokybés
reikalavimy atitikties tikrinimas), produkcijos bei rinkos prognozavimas ir tyrimai (SSGG,
faktoring, rinkos, situaciné analizé, vienkartiniai tyrimai, monitoringai ir kt. (Tutliené, 2014).

I. Jansone‘as ir I. Voronova (2014) taip pat panasiai i$skiria ir klasifikuoja prekybos jmoniy veiklos
procesy operacijas, taCiau jvardija, jog tai daugiau apima technologing procesy pusg.
Klasifikuodamos $iuos procesus, autorés nurodo rizikas, kurios gali biiti salygojamos zmogiskyjy
iStekliy faktoriaus, pavyzdziui, dél nepakankamo darbuotojy skaiciaus ar kompetencijy darbuotojai
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gali netinkamai naudotis darbo vietoje reikalingomis technologijomis, neprofesionaliai teikti
paslaugas, o tai gali salygoti istekliy eikvojima. Si jZvalga atskleidZia, jog nepaisant techniniy
prekybos imoniy procesy (pagrindiniy, logistiniy, papildomy operacijy), nuo prekybos jmoniy yra
neatsiejami zmogiskyjy istekliy valdymo ir veiklos procesai, kurie yra vieni reikSmingiausiy
prekyboje. V. I. Teplov‘as ir kt. (2016) taip pat sutinka su $ia jzvalga, teigdami, jog prekybos
organizavimo procesuose (nesvarbu ar prekyba didmeniné ar mazmeniné), zmogiskyjy istekliy
valdymas yra butinas, kadangi darbuotojai vykdo jrangos aptarnavima, rySiy uztikrinima, personalo
mokymus, veiklos finansinj ir apskaitos vykdyma, saugos priemones ir kitus procesus.

S. Burt ir L. Sparks‘as (2003) taip pat akcentuoja, jog prekybos jmoniy veikloje tampa svarbis
marketinginiai procesai, stiprinant prekybos jmonés prekés zenkla, siekiant iSlaikyti ir stiprinti klienty
lojalumg konkurencinéje rinkoje. O A. Burinskiené ir D. Daskevic (2013) pateikia tikslesnj prekybos
Jmongs procesy modelj. Autorés teigia, jog toks modelis suformuotas, atsizvelgiant j tai, jog prekybos
procese pagrindinis démesys yra skiriamas vertés klientams suktirimui, todél remiantis M. E. Porterio
i$skirtais vertés grandinés elementais, buvo papildytas ir suformuotas zemiau pateiktas modelis (Zr.
7 pav.).

Pardavimai Prekeés

Marketingas Paslaugos

/ Darbuotojai Procesas Technologija \
/ Funkciné organizacija \

7 pav. Prekybos jmonés verslo procesy valdymo modelis (Burinskiené, Daskevi¢, 2013, p. 238)

Paveiksle atsispindinti funkciné organizacija apibrézia savo veiklos specifika (didmening,
mazmening, vieting, tarptautine, fiziné, elektroning ir kt.), toliau i procesus daugiausia jtraukiamos
minétos techninés operacijos, kurios buvo apzvelgtos anks¢iau. Technologijos lemia prekybos
jmones verslo modelio specifika ir inovacijas. Darbuotojai apima personalo valdyma, kuris kaip buvo
minéta anks¢iau, yra vienas i§ svarbiausiy procesy prekybos sékmei. Toliau iSskirti marketingo
procesai, kadangi E. Tutliené (2014) akcentavo, jog prekybos jmonés orientuojasi j vertés klientui
kiirima, o pardavimy didinimui yra biitinos rinkodaros strategijos ir priemonés: vieta, asortimento,
paslaugy, paskirstymo, kainy, rémimo politika, parduotuvés jrengimas ir pan. Galiausiai, visa Siy
procesy visuma lemia pagrindin] pardavimo proces3, kuomet yra teikiama preké su papildoma
prekybos jmonés paslauga — pardavimu.

Taciau M. M. Ravanfar‘as (2015) pateikia dar vieng veiklos procesy klasifikacijg, remiantis 7s
modeliu. Cia procesai klasifikuojami j minkstuosius ir kietuosius. Kietieji procesai apima strategijas,
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struktiiras, sistemas, metodus, jrankius ir kt. Minkstieji procesai jtraukia organizacing kultiira, stiliy,
personala, kompetencijas ir geb&jimu bei vertybes. Atsizvelgiant i skirtingg prekybos jmoniy verslo
procesy klasifikavima, galima teigti, jog prekybos imoniy veiklos procesus gali skirstyti jvairiais
lygmenimis ir dimensijomis, taciau kaip teigia V. I. Teplov‘as ir kt. (2016), kiekvienoje prekybos
organizacijoje procesai turi biiti individualiai i§skiriami, atsizvelgiant j veiklos specifika ir masta.

Apibendrinant galima teigti, kad prekybos jmoniy veiklos procesai gali biiti skirstomi jvairiais
lygmenimis ir skirtingai pjuviais. Taciau tampa aiSku, jog prekybos imoniy veiklos procesuose tampa
svarbios tokios sritys kaip funkciniai/techniniai procesai, technologijos, darbuotojai, marketingas,
paslaugos, prekes ir pardavimai. Nepaisant to, techninius procesus sudaro pagrindings, logistinés ir
pagalbinés operacijos. Taip pat svarbu pazyméti tai, jog prekybos jmoniy procesuose tampa svarbiis
minkstieji elementai, tokie kaip personalas, jmonés kultiiros formavimas ir kt. Tad stambiuoju
aspektu, prekybos jmonés sudaro minkstieji ir kietieji procesai, kurie yra valdomi skirtingai
lygmenimis: auks¢iausiuoju (savininkai ar pagrindiniais valdymo organais), vidutiniu (skirtingy
jmonés procesy vadovai) ir zemiausiuoju (procesy vykdytojai).

2.3. Lean integravimo prekyboje galimybés

2.3.1. Lean prekybos sferoje reikalingumo prielaidos

V. Vignesh‘as ir kt. (2016) teigia, jog Lean integravimo jvairiose paslaugy srityse (jskaitant ir
prekyba) populiarumas nuolatos did¢ja del Lean teikiamy galimybiy. Kaip ir buvo minéta anksciau,
prekybos imonés orientuojasi ne j fizing preke, o j paslaugos kokybe, todél svarbu pazyméti
pagrindines atlickas paslaugy sektoriuje: paslaugy dizaino S$vaistymas (neatsakoma j klienty
poreikius, todél atsiranda nereikalingy funkcijy perteklius), aptarnaujamos prekés Svaistymas
(aptarnavimo proceso trilkumai), aptarnavimo galimybiy Svaistymas (neiSnaudojami visi paslaugy
pajégumai), aptarnavimo proceso atlieckos (mazo efektyvumo darbas) ir paslaugos vélavimas
(kylantis klienty nepasitenkinimo lygis). I. V. Dragulanescu ir D. Popescu (2015) taip pat iSskiria
pagrindines atlieky rusSis: iSteklius eikvojanti ir vertés nesukurianti veikla, klaidos, kurias biitina
taisyti, produktai ar paslaugos, kurios atlickamos nesant poreikiui, perteklinés operacijos jtrauktos i
darbo procesus (prastas medziagy ir Zmoniy jud€jimas), nepanaudoti laisvi pajégumai ir kliento
reikalavimy neatitinkancios paslaugos bei produktai.

D. Arfmann‘as (2015) lygina atliekas sudarancius procesus gamybos ir paslaugy sferoje. Nuostoliai
gamybos sferoje apima prekiy perprodukcijg, laukimg kitam proceso etapui, vertés nekuriantj prekiy
gabenimg, nereikalingus kokybés tikrinimo procesus, turimas nereikalingas atsargas (nenaudojama
inventoriy), sugedusius gaminius. Nuostoliai paslaugy sferoje apie dubliavimg (duomeny
pasikartojimg), vélavima, klienty praradimag dél netinkamo aptarnavimo, neaiskia komunikacija,
trukstamg inventoriy, judéjimag bei klaidas sandoryje. Autorius pazymi, jog prekybos paslaugy
sektoriuje, kuomet su preke teikiama ir papildoma pardavimo paslauga turi biti atsizvelgta |
specifines charakteristikas (neap¢iuopiamumag, neatskiriamuma, kintamumg ir kt.) bei pazymi, jog
pagal atlicky specifika skirtinguose veikly sektoriuose turi bati sukurtas Lean integravimo modelis,
kadangi gamybos sektoriui sukurta Lean strategija, kuri yra taikoma paslaugy sektoriuje, gali buti
daznai nesékminga. Galima teigti, jog nors prekyba labiau orientuojasi j paslaugos teikima
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(pardavima), vis délto turi ir gamybos sglygojamy atlieky bruozy. Remiantis anksciau pateiktomis
jzvalgomis (zr. 2.2.3. skyrelj), prekyboje prekiy perprodukcija taip pat gali bti pritaikyta, pavyzdziui,
mazmeninéje prekyboje, kuomet parduotuveje ilgg laika uZzsilaiko prekes, kuriy neperka klientai (t.
y. neiSreiskia konkrecios prekés poreikio). Tad tai atskleidzia, jog prekybos sferai gali biiti budingos
tiek paslaugy, tiek ir gamybos sektoriui priskiriami pagrindiniai atlieky tipai.

4 lentelé. Galimi nuostoliai prekybos sferoje (Leksic, Stefanic and Veza, 2020, p. 30)

Nuostoliai
Perteklius gali apimti turimas nepaklausias rinkoje paslaugas ar produktus, nereikalinga
Perteklius operacijy atlikima, perteklinj administravima, prasta rinkos prognozavima, nebiitiny
prekiy pertekliy
Transportavimo nuostoliai gali apimti nereikalinga judéjima tarp operacijy, neefektyvy
Transportavimas duomeny perdavima, nesékminga komunikacija, jskaitant jos nepatikimuma ar duomeny
praradima
. Laukimo nuostoliai gali apimti vélavima tarp procesy, prasta jy planavima, savalaikj
Laukimas L . . .
tiekéjy produkcijos pristatyma ir kt.
Atsargy nuostoliai gali apimti perteklines atsargas, kurios gali atsiskleisti tiek per fizines
Atsargos L . . .
prekes, tiek ir per prekybos jmonés saugomus duomenis
... Judéjimo nuostoliai gali apimti blogg reikalingos jrangos i§déstyma, darbuotojy judéjima
Judéjimas . ) L > - .
dél vertés nekurianciy procesy, prasto darbo vietos tvarkos ir ergonomikos
. Atmetimo nuostoliai gali apimti veiklos procesy sutrikdyma dél nepakankamai sklandzio
Atmetimas . .. .. C g e e . R
ir i§samios informacijos bei laiko $iy procesy sutrikdymui pasalinti
Darbuotojy potencialo DarbuotOJl% potgncle panaudoj imo sq.ly.gOJaml nuostoliai gali aplmtll p.rastq o
- kompetentingy ir gabiy darbuotojy aptikima, nepakankama darbuotojy jtraukima i
panaudojimas £
transformacijos procesus

I. Leksic‘as, N. Stefanic‘ius ir I. Veza (2020) taip pat pateikia galimus nuostolius ne tik gamybos, bet
ir prekybos sferoje, kurie yra randami pries Lean koncepcijos integravimg (Zr. 4 lent.). Auks¢iau
pateikti prekybos sferoje aptinkami nuostoliy tipai taip pat atskleidzia Lean prielaidas, kadangi biitent
Lean koncepcija yra orientuota j Siy atlieky Salinimag ir nuolatinj procesy tobulinimg, siekiant
efektyvesnés prekybos jmonés veiklos. J. Statkus (2018) teigia, jog kiekviena organizacija, norédama
diegti Lean, turi nusistatyti poreikio lygj bei iSanalizuoti kokia dalimi ji atitinka Lean reikalavimus.
Siam tikslui jgyvendinti yra taikomos jvairialypés kriterijy sistemos, tatiau svarbiausia organizacijai
yra suzinoti, kaip labai jai yra svarbiis nuolatinio tobulinimo bei nuostoliy mazinimo tikslai. Autorius
i§skiria pagrindinius faktorius, kuomet jmonés poreikis Lean diegimui yra aukstas: per dideli veiklos
kastai, kuriuos sudaro nekuriantis vertés darbas, procesy kontrolés ir atsakomybés metodai néra
standartizuoti, aiSkus ir akivaizdis, néra iSreiSkiamas aukStas klienty pasitenkinimo lygis teikiama
preke ar paslauga. Tad sie faktoriai atskleidzia, jog prekybos jmongje Lean sistema gali bati itin
naudinga, gerinant veiklos procesus, rezultatus bei siekiant didesnio konkurencingumo rinkoje.

Skirtingi autoriai taip pat i$skiria itin daug Lean teigiamy privalumy prekybos sferoje veikianc¢ioms
jmonéms. B. Melovi¢ ir kt. (2016) akcentuoja, jog taikant Lean yra mazinamas atsargy kiekis, tiekéjy
skaiCius, standartizuojami pirkimai, harmonizuojamas pirkimy ir pardavimy kokybé¢, sumazinami
biurokratiniai ir administraciniai procesai, padidinamas darbuotojy, jrangos produktyvumo lygis ir,
galiausiai, bendras efektyvumas. J. Statkus (2018) priduria, jog Lean didZiausi privalumai gali
atsiskleisti per aiskiai pamatuojamg vykdomy projekty nauda, kurie gali biiti iSreiSkiama sutaupytais
materialiniais ir finansiniai kastais, padid¢€jusiu darbo nasumu, sutrumpintu veiklos procesy operacijy
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ciklu, eliminuojama vertés neneSancia veikla ir procesais, atsisakytu darbo inventoriumi, kuris néra
reikalingas, didesniu turimo inventoriaus panaudojamumui, sumaz¢jusiu tiek galutinés produkcijos,
tiek ir zaliavy sandéliavimo lygiu. Tai atskleidzia, jog priklausomai nuo prekybos sferoje veikiancios
imonés, Lean gali atnesti jvairias naudas, taciau kaip teigia H. dos Reis Leite‘as ir G. E. Vieira (2015),
dél paslaugy (iskaitant ir prekybg) ivairovés yra sunku apibrézti veiklos valdymo principus ir rinkos
praktika, taciau Siame sektoriuje procesai klasifikuojami nuo paslaugy klasiy iki pristatymo budy, o
konkreciau i$skiriamos §i0s Lean taikymo sritys kaip gamybos, apsipirkimo paslaugos, aptarnavimo,
masinés ir pan. Tad Lean Sioje srityse tobulina procesus savo principais, veikian¢ia kontrole,
autonomiSkumu, judrumu bei nuolatiniu tobuléjimu, uztikrinant nemazg procesy stabilumg ir
testinuma.

Lean pritaikomuma prekybos sferoje veikian¢ioms jmonéms taip pat akcentuoja V. Vignesh‘as ir kt.
(2016). Autoriai teigé, jog Lean gali biiti pritaikoma jvairiuose paslaugy sektoriuose (nuo
bankininkystés iki sveikatos sektoriaus), o itin didel¢ nauda atnesé tokie Lean metodai kaip vertés
srauto Zemélapis, vizualinis valdymas ar Kaizen. Taip pat, buvo atskleistas Lean vaidmuo marketingo
srityje, kuri anksciau buvo akcentuojama svarbiu elementu perkybos jmonése, pazymint, jog didé¢jo
jmoniy pelningumas. Mazmeninés prekybos jmonése Lean buvo integruojama j visg paklausos
granding bei rinkodaros procesus, kurie praplété pardavimus ir didino klienty vartojimo lygj. H. dos
Reis Leite‘as ir G. E. Vieira (2015) savo atlikto tyrimo rezultatuose pateikia realius Lean integravimo
s¢kmes pavyzdzius prekybos jmonése. Mokslininkai iStyré 20 prekybos sferoje veikianciy jmoniy
pradedant maisto tiekimo jmonémis ir baigiant pramogy parkais. Atliktas tyrimas atskleidé, jog
idiegus Lean pastebimai pageréjo jvairiy veiklos procesy operacijos, sumazéjo jy sagnaudos, didéjo
lankstumas, geréjo zmogiskyjy istekliy valdymas, pakilo klienty pasitenkinimas ir teikiamy produkty
kokybé. Taip pat, tirtose jmonése buvo pastebimas pajamy didéjimas, sutrumpinamas uzsakymy
apdorojimas, mazéjancios darbo sgnaudos, klaidos, vertés neneSancios veiklos. Tad tyrimo iSvadose
teigiama, jog Lean yra sparc¢iai diegiami jvairiose prekybos sferoje veikianc¢iose jmonéje, o rezultatai
tampa vis labiau ap¢iuopiami organizacijoms.

Tad kaip teigia B. Melovi¢ ir kt. (2016), taikant Lean yra gerinamas jmonés lankstumas, veiklos
kokybé, mazinamas prekiy kiekis sandéliuose ar informacinése priemonése, gerinamas proceso
funkcionavimas, eliminuojama vertés nekurianti veikla, didinamas Zmogiskyjy iStekliy
panaudojimas, gerinamas darbo organizavimas, darbuotojy ir, galiausiai, klienty pasitenkinimas.
Todél prekybos sferoje veikiancios jmonés turi bati itin orientuotos j klienty bei koordinuoti visg
veikla, kuri nesuteikia vertés klientams. D. Arfmann (2015) papildo §j poziiir], teigdamas, kad Lean
prekybos sferoje gali lemti reikSmingas jmoniy transformacijas bei pokycius, kurie lydé prie nasesnés
veiklos, didesnio pelningumo ir konkurencingumo.

Apibendrinant, galima teigti, jog pagrindiné Lean diegimo prielaida yra tai, jog jdiegus sistemg
galima paSalinti itin didel; kiekj prekybos veiklos atlieky bei gerinti procesus jvairiose srityse,
pradedant nuo produkty tieckimo (importo j jmong), iki personalo valdymo ir bendros jmonés kulttiros
gerinimo. Svarbu pabréZti ir tai, jog Lean reikSmeé priklauso nuo kiekvienos konkrecios specifinés
prekybos srities, kurioje jmoné veikia, nustatant jsivertinant jmonés nuolatinio tobulinimo ir
nuostoliy mazinimo reikalingumo lygj. Vis délto, konkreciuose tyrimuose nagrinéti prekybos sferoje
dirbanc¢iy jmoniy pavyzdziai leidZia teigti, jog tikslingai diegiama Lean koncepcija gali reikSmingai
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pagerinti visos veiklos rezultatus, didinti pelng, konkurencingumg ir klienty pasitenkinimg
teikiamomis prekémis bei paslaugomis.

2.3.2. Lean koncepcijos salygojami isSiikiai ir problemos

Ankstesniame skyriuje nagrinéta moksliné literatiira atskleidé, jog prekybos sektoriuje taikoma Lean
koncepcija gali atnesti jvairiy privalumy. Optimizavimo principai, didesnis nasumas, nuspé€jamumas,
geresné kokybé, aukstesnis klienty pasitenkinimas, mazesnés islaidos, greitesnis prekés/paslaugos
suteikimo laikas, minimalus atlieky kiekis, didesnis lankstumas, nuolatinis tobuléjimas, pelningumas,
efektyvumas — tai vieni i$§ Lean neSamy naudy, taikant $ig koncepcijg tiek paslaugy, tick gamybos
jmonése (Asadin, Leich and Mseener, 2021; Maware, Parsley, 2022). Taciau nepaisant jy, svarbu
pazyméti, jog Lean koncepcijos integravimas taip pat gali atneSti barjery sglygojamus isstkius,
ribojancius efektyvy Lean strategijos pritaikymga ir jgyvendinima (Asadin, Leich, Messner, 2021). B.
Melovi¢ ir kt. (2016) pazymi, jog nors Lean koncepcija yra giriama, taciau susilaukia ir prieStaringy
nuomoniy, kadangi manoma, jog Lean apima blogg pozitrj j valdyma, del nepasiekty norimy
rezultaty ilguoju laikotarpiu. C. Marware ir D. M. Parsley (2022) papildo §ig izvalga, teigdami, jog
kai kurios organizacijos mano, jog Lean priémimo procesas yra per daug sudétingas ir nesuvokia
teikiamos naudos, todél Lean traktuoja kaip gudrybe ar mada, kuri pamazu bus pamirsta.

Nepaisant Sios kritikos, Lean valdymas tampa ne tik teoriniy interesy sritimi, taciau ir praktinémis
gairémis vadovams, kuriantiems naujas jmonés veiklos strategijas. Vis daugiau prekybos versly
vertina jmonés valdymo btida, kuriame ,,liesumas‘ yra atskaitos taskas. Su Sia koncepcija suderinami
procesy valdymo metodai lankséiai ir nenutriikstamai leidzia jveikti paklausos kintamumo bei
augancius klienty poreikiy i$Stkius, todél suteikia galimybe toliau tobuléti, o tai — bet kurios
organizacijos pageidautinas bruozas (Niewiadomski, Pawlak and Tsimayeu, 2018). Vis délto, kaip
pazymi E. Asadian‘as ir kt. (2021), nepaisant daugybés privalumy, visos organizacijos negali
s¢kmingai pasiekti Lean maksimalios naudos. Lean jgyvendinimas néra lengvas uzdavinys
organizacijai, veikiau — tai didziulis pasiprieSinimas jgyvendinimo procesui, kaip ir bet kokiems
kitiems pokyc¢iams. Tad, siekiant tikslingo Lean diegimo i prekybos imoniy veikla, tampa svarbu
nustatyti ir paSalinti galimus barjerus bei problemas, jog organizacija biity pasirengusi pokyciams.

C. Marware‘as ir D. M. Parsley (2022) paZymi, jog pagrindiniai i§Stikiai diegiant Lean yra jmonés
nukreipimas j pokycius, kliti¢iy paSalinimas bei jveikimas. Autoriai teigia, jog paprastai, Lean
diegimo i8Siikiai yra skirstomi j dvi grupes: klifitys prie$ nusprendziant priimti sistemg bei problemos,
su kuriomis susiduriama diegiant Lean. Taciau M. F. Bollbach‘as (2012) savo darbe barjerus isskiria
1 techniniy (silpnus tiekimo procesus, kokybés kontrolés trukumg, prasta atsargy valdymg) ir
socialiniy (didele darbuotojy kaita, nepakankamas Zinias, netinkamus darbo, valdymo stilius, prastg

vt —

pagrindinius Lean diegimo barjerus (zr. 8 pav.).
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Su zmonémis susijusios klititys Organizacinio pobiidzio klifitys

*Nuovokos bei ziniy stygius *Nepalanki hierarchiné organizacijos kultiira

*PasiprieSinimas pokyc¢iams dél pripratimo prie «Itin auksto lygio fragmentacija
senos darbo metodikos +Finansiniy ir kity resursy triikumas

* Prasta tarpusavio komunikacija tarp skirtingy *Netikslingas procesy bei patalpy i§déstymas
lygiy darbuotojy erdvéje

*Nepakankamas jmonés vadovybés *Démesio pasiekimy matavimui ir duomeny
jsitraukimas bei dalyvavimas rinkimui stygius

*Nepakankamas rySys tarp tobulinimo
programy bei organizacijos strategijos

8 pav. Pagrindiniai Lean diegimo is3iikiai (Ciarniené, Smilgevi¢iiite, 2017, p. 426)

Nuovokos bei ziniy stygius apima nepakankama darbuotojy supratimg apie visg Lean koncepcija.
Taip pat juntamas itin didelis darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams, kadangi darbuotojams gali biiti
itin sunku pakeisti jproCius, perimti naujus darbo metodus bei tvarkas. Komunikacijos svarba
atsiskleidzia tuo, jog dél prasto darbuotojy informavimo ir jtraukimo j pokyc¢ius, Lean gali biiti
neefektyvi ir iSeikvoti daugiau resursy. Svarbu pazyméti ir tai, jog Lean diegimas gali buti
nesékmingas dél nepakankamo vadovy dalyvavimo, vykdant Lean koncepcijos jgyvendinimg ir
sklaidg. Svarbu pazyméti ir organizacinio pobiidzio klifitis, kadangi konservatyvi hierarchiné
organizacijos struktiira bei kultiira néra palanki poky¢iy sklaidai bei jgyvendinimui, o fragmentuotas
susiskirstymas ] daugumg jmonés padaliniy taip pat kliudo sklandiems procesams bei jy
optimizavimui. Lean taip pat gali lemti didesnius iSteklius nepalankiam patalpy bei procesy
pertvarkymui, tad gali pasijusti ir finansiniy istekliy trikumas ir t.t. (Ciarniené¢ ir Smilgeviciate,
2017).

Taciau kaip teigia B. E. Amine ir S. E. Hadri (2021), nors Lean salygojami i$§tikiai yra skirstomi
panasiai, vis dél to i§Stikiai gali kiek skirtis, priklausomai nuo jmonés veiklos specifikos. Pavyzdziui,
meisto prekiy jmonei reikSmingg vaidmenj atlieka santykiai su produkty tiekejais, todél prekybos
jmon¢ gali neturéti pakankamos jtakos, jog tiekéjai sutikty bendradarbiauti taikant Lean koncepcija
ir metodus. Tad tampa aisku, jog Lean koncepcijos issukiai gali tapti materialiis ar techniniai aspektai
(nepakankamos 1éSos, netinkamas inventorius, patalpy iSdéstymas ir kt.), taiau nagrinéjant skirtingy

jmonés auksciausioji vadovybé ir darbuotojal, t. y. zmogiskieji iStekliai.

C. Marware ir D. M. Parsley (2022) akcentuoja, jog Lean diegimo sékmingumas itin priklauso nuo
imones vadovaujamosios grandies. Minéty mokslininky atliktas tyrimas atskleidé, jog pagrindinés
klititys Lean diegimui buvo auks$¢iausios ir viduriniosios grandies vadovy paramos trikumas,
darbuotojy pasipriesinimas naujos filosofijos priémimui ir su Lean susijusiy techniniy ziniy triikumas.
B. E. Amine ir S. E. Hadri (2021) aukstesniosios ir viduriniosios grandies vadovus taip pat traktuoja
kaip viena i§ pagrindiniy veiksniy Lean diegimo sékmingumui, kadangi menkas jy dalyvavimas ar
pasiprieSinimas pokyciams salygoja ir darbuotojy nenora keisti darbo jprocius. P. Niewiadomski ir
kt. (2018) atliktas tyrimas atskleidé, jog diegiant Lean yra pastebimas nuolatinio ir tiesioginio dialogo
su pavaldiniais triikumas, tod¢l tai neigiamai veikia komandos darbo efektyvumg. Autoriy teigimu,
1§ visy teigiamy savybiy, kurias turéty turéti darbuotojas, yra atsidavimas. Vadovy vaidmuo yra
sudaryti savo zmonéms tokias darbo sglygas, kad jie galéty su pasitenkinimu naudoti savo jgudzius
ir potenciala, siekdami jmonés tiksly. Tad galima teigti, jog norint jmonéje sékmingai diegt Lean, yra
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bitinas aukstas vadovy jsitraukimas gerinant procesus, efektyvuma, ugdant lankstuma, inovacijas bei
didinant santykij su darbuotojais.

AnksCiau minéti aspektai atskleidzia, jog svarbia Lean integravimo ir procesy tobulinimo dalimi
tampa darbuotojai, kadangi jie turi giliy Ziniy apie kasdien vykstancius prekybos procesus. Taigi,
darbuotojai geriausiai zino, kokios problemos ir klaidos kyla prekybos srityje ir aptarnavimo
procesuose. Jy pagalba nesunkiai atpazjstami ir koreguojami neefektyviis procesai ar rutina.
Nepaisant to, pagrindiniy veiklos sistemy diegimas ir sekimas padeda uztikrinti ir gerinti prekybos
paslaugy proceso kokybe. Todél galima teigti, jog darbuotojai yra svarbus veiksnys, siekiant
sekmingos Lean integravimo ir nenutriikstamo veiklos tobulinimo proceso aptarnavimo ir pardavimo
sistemose (Dombrowski, Malorny, 2014). C. Marware ir D. M. Parsley (2022) taip pat akcentuoja
darbuotojy faktoriy, kadangi i$Stkiai, su kuriais susiduriama diegiant Lean, apima prastus darbuotojy
santykius ir nesugebéjimag pakeisti savo elgesio, todél greitai yra grjiztama prie seny darbo jprociy,
todél yra svarbi ne tik vadovy parama, taciau taip pat disciplina ir kontrolé.

Apibendrinant galima teigti, kad nepaisant Lean skiriamy privalumy, koncepcija sulaukia nemazai
kritikos. Taciau $i kritika daugiau susijusi su ziniy stoka, kadangi daugelis anks¢iau apzvelgty tyrimy
jrodé, jog prekybos jmonése tikslingai diegiama Lean koncepcija gali salygoti itin teigiamus
rezultatus jvairiose prekybos jmonés veiklos srityse. Vis délto tam, jog jmoné biity geriau pasiruosusi
diegti Lean, yra biitina i$analizuoti galimus barjerus, kurie gali sukelti rimtus poky¢iy integravimo
188ukius. Tampa aiSku, jog Sie i$Stikiai gali buti techniniai, organizaciniai bei susij¢ su zmogiskaisiais
svarbiausiy barjery yra laikomas darbuotojy pasiprieSinimas pokyCiams ir menkas vadovy
dalyvavimas, todél galima teigti, jog vadovai yra kertinis veiksnys Lean koncepcijos diegimo procese.

2.3.3. Konceptualus Lean taikymo prekybos srityje modelis

Remiantis mokslinés literatiiros analizés rezultatais buvo sudarytas konceptualus Lean taikymo
prekybos sferoje modelis (Zr. 9 pav.). Modelj sudaro tokie pagrindiniai elementai kaip vadovybés
pasirengimas, galimy barjery analizé, Lean metody ir jrankiy atranka bei diegimas j prekybos sferai
budingus  procesus, pradedant techniniais procesais ir baigiant  paslaugos/prekés
suteikimu/pardavimu. Tolesni etapai apima atlieky (t. y. vertés nekurianciy veikly) identifikavima bei
eliminavima, procesy optimizavimg, nuolating Siy procesy kontrole, klaidy aptikimg bei nuolatinj
tobulinimg. Tad galima teigti, jog konceptualus modelis atvaizduotas tarsti nuolatinio tobul¢jimo
ciklas, pagrindziant jmonés valdyma Lean filosofija ir pagrindiniais principais.

Pirmasis diegimo etapas apima vadovybés apsisprendimg diegti Lean koncepcija prekybos jmones
veikloje. Kaip teigé J. Statkus (2018), jmoné, norédama integruoti Lean koncepcija, privalo
nusistatyti Lean poreikio lygj ir issiaiskinti, kokia dalimi jmoné atitinka Lean reikalavimus. Tad
vadovybe turi iSsiaiskinti, kiek yra reikalingas nuostoliy maZinimas ir nuolatinis tobulinimas jmonéje,
o tai iSsiaiskinti padeda tokie faktoriai kaip pastebimi dideli veiklos kastais, vertés nekuriancios
procediiros, aiSkiai nestandartizuoti kokybés ir kontrolés procesai, juntamas Zemas klienty
pasitenkinimo lygis.
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9 pav. Lean konceptualus modelis prekybos sferoje

Antrasis etapas taip pat yra susietas su vadovaujancia jmonés grandimi, nustatant galim Lean diegimo
klittis jmonéje. Nors klititys yra kategorizuojamos skirtingai, Siame modelyje vadovaujamasi R.
Ciarniené ir I. Smilgevicitité (2017) i$skirta klasifikacija, kuomet klifitys skirstomos j organizacines
bei susijusias su zmogiskaisiais iStekliais. Organizacinio pobudzio klilitys gali atsirasti dél jmoneés
fragmentacijos, nepalankios organizacinés kultiiros bei grieztos hierarchijos, finansiniy iStekliy
trukumo Lean procesams tobulinti, netinkamo inventoriaus, patalpy, procesy iSdéstymas, analizes,
kontrolés triikumas ir kt. Tad organizacinés klititys apima veiksnius nuo finansy iki jmonés struktiiros
ir procesy valdymo specifikos. Klititys susijusios su Zmogiskaisiais iStekliais apima ziniy bei
nuovokos apie Lean stygiy, darbuotojy ir vadovy pasiprieSinimg pokyCiams, prastg tarpusavio
komunikacija, nepakankamg vadovy jsitraukimg ir dalyvavimg poky¢iy procese. Galima teigti, jog
pastaroji kliti¢iy kategorija yra daug sudétingesné, kadangi yra susijusi su zmogisSkuoju faktoriumi,
todéel ¢ia svarbus vadovy vaidmuo, kadangi P. Niewiadomski ir kt. (2018) tyrimo rezultatai atskleide,
jog Lean diegimo procesg itin apsunkina vadovy nepakankamas tiesioginis dialogas pavaldiniais,
informavimo trikumas, nepakankamas visy jmoniy valdymo lygiy zmogiskuyjy jsitraukimas ir kt. Tad
galima teigti, jog $ios klititys tampa itin svarbios jmonéms, kadangi didelis pasiprieSinimas gali lemti
ne tik Lean integravimo sunkumus, ta¢iau ir nuostolius.

Sekantis etapas apima Lean metody ir jrankiy atranka, atsizvelgiant j prekybos jmonés specifika beli
ju diegimas j jvairiy lygiy prekybos jmonés veiklos sritis. S. Begam‘as ir R. Swamynathan‘as (2013)
teigimu, dauguma Lean metody ir jrankiy buvo suformuoti gamybos pramonei, ta¢iau §iuo metu yra
pritaikomi jvairiose paslaugy srityse, jskaitant ir prekybos sfera. Tai atskleidzia, jog Lean metodai
bei jrankiai evoliucionavo ir Siuo metu gali biiti efektyviai pritaikyti prekybos jmoniy kasty
mazinimui, procesy optimizavimui ir vertés klientui kiirimui. Nors tinkamiausi Lean jrankiai ir
metodai turi buti atrinkti atsizvelgiant | prekybos sferoje dirbanciy jmoniy specifika, galima teigti,
jog vieni populiaresniy yra Kanban, vertés srauto zemélapis, vizualinis valdymas ir kt.
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5S sistema prekybos jmonéje gali itin padéti sukurti ir palaikyti griezta prekybos jmonés aplinkos
tvarka. R. Ciarniené¢ ir I Smilgevi¢iiité (2017) teigé, jog 5S itin svarbus, kadangi padeda darbo vietos
organizavimo ir darbo aplinkos tvarkymo aspektais. Tod¢l Siame modelyje 5S yra siiilomas kaip
jrankis, galintis uztikrinti standartizuota prekybos imonés darbo tvarka.

Prekybos jmonei taip pat siilomas Kanban metodas, kadangi tai yra vienas svarbiausiy elementy
Lean koncepcijoje - nuostoliy eliminavimas (Nagpur and Steels, 2015). Prekybos jmongje, kuriai
budingas fiziniy prekiy tickimas, Kanban gali padéti skatinti démesio j procesus sutelkimg, tokiu
budu juos nuolat tobulinant.

Vertés srauto Zemélapis prekybos imonéje taip pat gali biti itin naudingas, kadangi tokiu buidu yra
suprantama informacijos/veikly/ medziagy verté bendrame sraute (Shou, Wang, Wu, Wang and
Chong, 2017). Tad Sis Lean metodas gali padéti atskleisti prekybos jmonéje vertés nekuriancias
veiklas, kurios eikvoja tiek finansinius, tiek ZmogiSkuosius bei laiko iSteklius, lemiancius nuostolius
prekybos jmonéje (Patel and Chauhan, 2015). Tai atskleidZia, jog vertés srauto zemélapis prekybos
imonése gali biti ne tik rekomenduotinas, taciau bitinas, siekiant iSvengti nuostoliy. Didesné¢je
prekybos jmonése taip pat sitlytinas vizualinis valdymas, kuris leisty efektyviau valdyti informacija,
kadangi kaip buvo atskleista anksciau, nei§sami informacija bei neefektyvi jos sklaida prekybos
imong¢je gali lemti itin didelius nuostolius jvairiuose veiklos procesuose (zr. 2.3.1. skyrelj).

Tad , remiantis V. I. Teplov‘as (2016) jzvalgomis, galima teigti, jog Lean turi buti integruojama
visuose prekybos jmonés procesy valdymo lygiuose (aukStesniajame, Vviduriniajame ir
Zzemesniajame), kadangi tokiu bidu gali bhti juntama maksimali Lean nauda organizacijai. A.
Burinskiené ir D. Daskevi¢ (2013) akcentavo, jog prekybos jmonés procesus sudaro funkcinés
organizacijos specifika (veiklos modelis), technologija, procesas, darbuotojai, marketingas, prekes
bei pardavimai, kurie yra pabréZiami kaip specifiné prekybos jmoniy paslauga, kuri yra parduodama
vartotojui kartu su produktu.

Diegiant Lean metodus bei jrankius yra atskleidziamos ir atliekos - vertés nekuriantys ir nebatinj
prekés/paslaugos teikimui procesai (Arfmann, 2015). Daznai atlieky tipai yra isskiriami ir lyginami
tarp gamybos ir paslaugy sektoriy (Zr. 4 lent.), taCiau nagrinéjant moksling literatiira taip pat
paaiskéjo, jog prekybos sferai gali biiti budingos tiek gamybos, tiek ir paslaugy sferai budingos
atliekos, atsizvelgiant j pardavimo jmonés specifikg (mazmening, didmening, internetiné prekyba,
prekyba paslaugomis ir kt.). Tad Siame etape prekybos imonéje taikomame konceptualiame Lean
modelyje turi biiti i§skiriamos tos atliekos (vertés nekuriantys procesai), kuriuose atskleidzia Lean
metodai bei jrankiai.

Atskleidus vertés nekuriancius procesus, toliau vyksta optimizavimas, standartizavimas bei nuolatiné
kontrol¢, kadangi kaip teigé J. Statkus (2018) kontrolé yra biitina Lean stabilumui ir testinumui
iSlaikyti. M. F. Bollach‘as (2012) taip pat nurodé, jog nepakankama kontrolé yra vienas i$ techniniy
Lean diegimo problemy, kadangi kontrolés nebuvimas gali paskatinti didesnj pasipriesinima
pokyciams bei grizima prie seny imones darbo jproc¢iy. Galiausiai, nustacius klaidas ar pastebéjus
tam tikrus truokumus, procesas yra vykdomas i§ naujo, pradedant vadovybés grandimi, siekiant
iSlaikyti nuolatini tobul¢jimo ciklg, kadangi vienas i§ svarbiausiy Lean principy yra nuolatinis
procesy tobulinimas, kuris kuria verte klientui (Foss et al., Statkus, 2018; Melovi¢ et al., 2016)
Ciarniené ir Smilgevigitite, 2017 ir kt.).
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Apibendrinant, modelis atskleidzia pagrindinius Lean taikymo prekybos sferoje veikiancioms
jmonéms etapus. Modelis atskleidzia, jog tai yra ilgas ir sudétingas procesas, taciau galintis atnesti
itin teigiamus rezultatus ateities perspektyvoje. Lean diegimo pritaikomumo prekybos sferoje
veikianioms jmonéms pagrindiné prielaida yra ta, jog Sioje srityje jmonés siekia sukurti verte
klientui, siekiant gauti griztamajj rysj — klienty lojalumg ir iSaugusius pardavimus (tad ir didéjantj
pelningumg), o Lean filosofija ir yra orientuota biitent j §j aspekta. Svarbu pazyméti ir tai, jog Siame
konceptualiame modelyje yra pateikti bendrieji etapai ir pagrindiniai veiksniai Lean taikymo
galimybéms, taCiau modelis turi biiti tikslinamas atsizvelgiant ] kiekvienos prekybos sferoje
veikian¢ios jmonés specifikg. Suformavus konceptualy modelj, toliau yra svarbu pristatyti empirinés
dalies metodologija.
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3. Lean taikymo prekybos sferoje tyrimo metodika

3.1.  Tyrimo metodai

Baigiamojo darbo empirinés dalies rezultatais yra sickiama atskleisti Lean sistemos diegimo
prekybos jmonéje galimybes ir galimus i§§tkius, remiantis tiriamosios jmonés darbuotojy poziiiriu.
Iki Siol Lean taikymo paslaugy, iskaitant ir prekybos, sektoriuje galimybes ir ypatumus nagrinéjo
jvairts autoriai, naudodami skirtingus tyrimo metodus. H. dos Reis Leit‘as, G. E. Vieira (2013), B.
Melovi¢ ir kt. (2016), V. Vignesh‘as ir kt. (2016) ir J. Statkus (2018) Lean taikymo prekybos ir
paslaugy sektoriuje galimybes bei apribojimus nagrinéjo naudodami sisteming mokslinés literattiros
ir dokumenty analizg, iSskirdami konkrecius nagrinéjamus atvejus. Taciau kaip teigia D. Arfmann‘as
(2015), jog dauguma Lean taikymag jmonése nagrinéjanciy tyrimy naudoja atvejo analizés tyrimo
metoda, kuriame duomeny surinkimui yra naudojamas anketavimas arba kokybinis interviu.
Minétasis autorius savo atliktame tyrime, nagrinéjanCiame Lean galimybes paslaugy sektoriuje,
naudojo interviu metoda. Tad atsizvelgiant  tai, jog tyrimui yra bitini iSsamis ir gilis duomenys,
siekiant patikslinti sukurtg konceptualy Lean integravimo j prekybos sfera modelj, Siam tyrimui taip
pat pasirinkta kokybin¢ prieiga.

Tyrimo strategija. R. Saragadam‘as ir J. M. Ulmer*is (2020), nagrinédami Lean taikymag taip pat
pasirinko kokybing tyrimo strategija, kadangi kaip teigia autoriai, kokybiniai tyrimo metodai yra itin
naudingi, atsizvelgiant j dalyko sudétinguma, todél neuztenka vien statistiniy anketavimo duomeny,
kuriuose klausimai uzdari ir nepateikia gilesnés informacijos. Tad kokybiné metodika suteikia
daugiau jzvalgiy bei turtingesniy duomeny, kuriais gali buti grindziamas tyrimo objektas ir
nagrinéjama tyrimo problema. Atsizvelgiant j tai, jog Siame darbe nagrinéjamo Lean diegimo
galimybés prekybos sferoje, kokybiné prieiga yra itin svarbi, siekiant gauti iSsamius duomenis ir
analizg atlikti ne | plotj, tatiau i gylj.

Atvejo analizé. Sis tyrimo metodas buvo taikomas D Arfmann‘as (2015), R. Saragadam‘as ir J. M.
Ulmer‘is (2020), N. Nordin‘as, R. M. Islmail‘is, R. Saad‘as (2014) ir kt. R. Saragadam‘as ir J. M.
Ulmer‘is (2020) moksliniuose darbuose, nagrin¢jant Lean diegima konkreciose jmonése. Z. Zainal
(2007) apibrézia atvejo analiz¢ kaip metoda, kuomet tyréjui yra suteikiama galimybé atidZiai
1Snagrinéti duomenis konkreciame kontekste. Daugeliu atvejy taikant atvejo analizés metoda, tyrimo
objektais pasirenkama nedidelé geografin¢ vietove, ribotas asmeny skaicius, organizacija ir kt. Tad
Siuo metodu yra tiriamas Siuolaikinis reiskinys jo realiame kontekste, kuomet ribos tarp reiskinio ir
konteksto néra aiskiai matomos, ir kuriuose yra naudojami jrodymy Saltiniai. S. Teegavarapu ir J. D.
Summers (2008) teigimu, atvejo tyrimai populiaréja ir yra placiai naudojami tyrimy dizaine. Autoriai
pabrézia, kad atvejo analizés pranaSumai daZnai tampa pranasesni uz statistika pagristy metody (pvz.,
anketavimas) apribojimus, o §is kokybinis metodas yra itin tinkamas teorijoms kurti. Siame tyrime
atvejo analizé¢je bus tiriamas konkretus pasirinktos prekybos jmonés atvejis, kuris bus
charakterizuojamas, remiantis esama atvirai prieinama informacija bei tiriamas, naudojant Kitus
duomeny rinkimo metodus, nurodytus Zemiau.

Pusiau struktiiruotas interviu. Duomeny rinkimo instrumentu buvo pasirinktas kokybinis interviu.
Nagrin¢jant Lean, interviu taip pat taiké D Arfmann‘as (2015), R. Saragadam‘as ir J. M. Ulmer°‘is
(2020), N. Nordin‘as, R. M. Islmail‘is, R. Saad‘as (2014) ir kt. R. Saragadam‘as ir J. M. Ulmer‘is
(2020) savo tyrime akcentavo, kad vienas i§ svarbiausiy interviu tiksly buvo gauti ne kiekybe, o
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kokybiSka grjztamajj rysj, todél mokslininky atliktas tyrimas atskleidé iSsamius rezultatus apie Lean
diegimo procesus, sékmés veiksnius bei galimus i$Stkius, jgyvendinant integravimo etapg. N.
Nordin‘as ir kt. (2014) taip pat naudojo pusiau struktiiruoto interviu metoda, teigiant, jog tokiu biidu
yra gaunamos realios patirtys tiek i$ imoniy vadovy, tiek ir i§ paciy darbuotojy.

Interviu yra apibréziamas kaip vykdoma komunikacijos forma tarp tyréjo ir tyrimo dalyvio, kuomet
tyréjas tiriamiesiems uzduoda klausimus ir gauna atsakymu, t.y. griztamajj rysj (Gaizauskaité ir
Valaviciene, 2016). Tad interviu metodas buvo pasirinktas todél, nes suteikia galimybe efektyviai
surinkti duomenis, reikalingus tyrimui (Edwards and Holland, 2013). Svarbu akcentuoti, kad interviu
tipy yra jvairiy, todé¢l svarbu pagrjsti, kod¢l Siame darbe buvo pasirinkta konkreti interviu forma —
pusiau struktiiruotas interviu. Interviu gali biiti skirstomas jvairiais pjuviais, taciau dazniausiai
interviu yra skirstomas j giluminj, pusiau strukttiruotg ir grieztai strukttruota (Gaizauskaité ir
Valaviciene, 2016). Giluminis interviu yra visiskai atviras ir neribojamas, todél panaSus j diskusija.
Siuo metodu surenkamas itin didelis kiekis duomeny tiriamos temos kontekste, tad giluminis interviu
gali trukti itin ilgg laika, kurio metu tiriamieji gali nukrypti nuo tiriamos problemos. Dél minéty
priezasciy, toks interviu metodas ne visuomet pasirenkamas dél sueikvojamy dideliy laiko kasty ir
didelio informacijos kiekio, kurio dalis yra nevertinga tyrimui (Rivas and Gibson-Light, 2016).
Grieztai struktiiruotas interviu yra vykdomas pagal nustatytus klausimus ta pacia tvarka su kiekvienu
tyrimo dalyviu, nesuteikiant galimybés uzduoti papildomus klausimus ar nukrypti nuo nagrinéjamos
temos, tod¢l Siuo metodu surinkti duomenis gali biiti ne pakankamai iSsamiis (Gaizauskaité ir
Valaviciene, 2016). Galiausiai, pusiau struktiiruotas interviu apima vykdoma pokalbj tarp tyr¢jo ir
tiriamojo, vadovaujantis sudarytomis gairémis (klausimais), ta¢iau nuo Siy gairiy gali buti
nukrypstama, o klausimai gali biiti uzduodami skirtinga tvarka (Newcomer, Hatry and Wholey,
2015). Svarbu pazyméti ir tai, jog pusiau struktliruotas interviu yra kone populiariausia interviu
forma, kuri yra taikoma jvairiose mokslo srityse (McIntosh and Morse, 2015).

Apibendrinant, kokybiné tyrimo strategija buvo pasirinkta, siekiant surinkti i§samius duomenis,
galinCius atskleisti Lean diegimo prekybos sferoje galimybes bei i$Siikius, siekiant patikslinti
konceptualy Lean diegimo prekybos sferoje modelj. Siame tyrime naudojama atvejo analizé, kadangi
nagrinéjamas konkretus atvejis, kuris charakterizuojamas kitame darbo skyriuje. Sios atvejo analizés
duomeny rinkimui taip pat pasirinktas pusiau strukttiruotas interviu, kadangi mokslin¢ literatiira
atsklede¢, jog tai yra populiariausias interviu tipas, pasiZymintis optimalia kontrole ir duomeny

iSsamumu. Tad toliau svarbu pristatyti empirinio tyrimo organizavima bei eiga.
3.2. Tyrimo eiga

Kokybinis tyrimas buvo vykdomas 2022 mety lapkri¢io-gruodzio ménesiais. Prie§ pradedant vykdyti
tyrima buvo nustatoma tyrimo problema ir tikslas. Véliau buvo analizuojami Lean diegimo galimybes
nagrin¢j¢ moksliniai Saltiniai bei juose taikomi tyrimo metodai. Pasirinkus tyrimo strategija, toliau
buvo pasirenkamas duomeny rinkimo budas, sudaroma metodologija, formuojamas tyrimo
instrumentas, vykdoma potencialiy tiriamyjy atranka bei kvietimas dalyvauti tyrime. Prie§ atliekant
pusiau struktiiruotg interviu taip pat buvo kruopsciai nagrinéjama tyrimo etika, kurios buvo grieztai
laikomasi viso tyrimo metu. Pusiau struktiiruoto interviu metodu surinkti kokybiniai duomenys toliau
buvo analizuojami, o jais remiantis — tikslinamas konceptualus Lean taikymo galimybiy prekybos
sferoje modelis, formuojamos i§vados ir sitilymai.
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Tyrimo dalyviai ir ju atranka. Kiekybiniuose tyrimuose yra itin svarbu matematiskai apskaiciuoti
tirlamyjy imtj, siekiant, jog tyrimo rezultatai atitikty tiriamosios populiacijos dydj, taciau
kokybiniuose tyrimuose tokie apskaiiavimai néra taikomi, kadangi tai nepagerina tyrimo duomeny
kokybés (Gaizauskaité ir Valavi¢iené, 2016). Nepaisant to, kokybiniuose tyrimuose matematinés
imties apskai¢iavimo formulés néra taikomos, kadangi ¢ia dalyvauja Zenklai mazesnis tiriamyjy
skaic¢ius (Rupsiené, 2006). Tad Siame tyrime buvo naudojama kriteriné atranka, kuomet tyrimo
dalyvius tur¢jo atitikti konkrec¢ius nustatytus kriterijus:

1. Tiriamasis turi bati tiriamosios jmonés darbuotojas;
2. Tiriamasis jmonéje turi turéti ne mazesne nei 1 mety patirtj.

Sie du pagrindiniai kriterijai atskleidzia, jog tyrimui reikalingi tiek vadovaujancios, tiek ir
vykdanciosios grandies konkrecCios jmonés darbuotojai, kurie jau yra susipazing ir jsiliej¢ ] jmonés
veiklos procesus, siekiant, jog surinkti kokybiniai duomenys biity tinkami tiriamai problemai spresti
ir konceptualiam Lean diegimo galimybiy modeliui prekybos sferoje tikslinti.

Tyrime i§ viso dalyvavo 7 informantai. Beveik visy tyrimo dalyviy jmonéje darbo stazas yra 2 metai,
t.y. nuo prekybos jmonés steigimo pradzios. Pusiau struktiiruotame interviu dalyvavo 2 vyrai ir 5
svarbu apklausti jvairias pareigas prekybos jmon¢je uzimancius informantus, todél Siame dalyvavo
informantai, prekybos jmon¢je wuzimantys pardavimy vadybininko, parduotuvés vadovo,
administratoriaus ir jmonés vadovo pareigas. Siekiant uztikrinti informanty konfidencialuma ir
anonimiSkuma, Siame tyrime tiriamos prekybos jmonés pavadinimas néra atskleistas, o kiekvienam
informantui suteikti identifikaciniai kodai: A1, A2, A3, Adirt.t.

5 lentelé. Tyrimo dalyviy charakteristikos

Suteiktas kodas Darbo jmonéje stazas Pareigos Lytis
Al 2m. Pardavimy vadybininkas | Moteris
A2 1m. Parduotuvés vadovas Moteris
A3 2m. Parduotuvés vadovas Moteris
Ad 2m. Pardavimy vadybininkas | Vyras
A5 2m. Administratorius Moteris
A6 2m. Parduotuvés vadovas Moteris
A7 2m. Imonés vadovas Vyras

Tyrimo instrumentas. Sio empirinio tyrimo instrumentu laikomos pusiau struktiiruoto interviu
gairés, kurias sudaro pagrindiniai ir lydimieji klausimai. Tyrimo instrumentas buvo sudarytas
remiantis teorinés analizés rezultatais ir suformuoti konceptualiu modeliu. Tyrimo instrumentg sudaré
6 pagrindiniai ir 14 lydimyjy/tikslinamyjy klausimy (Zr. 6 lent.). Pirmasis — jvadinis klausimas, kuriuo
siekiama atskleisti veiksnius, kurie paskatinty arba neskatinty jsidiegti Lean koncepcijg prekybos
imongje. Antruoju klausimu siekiama iSsiaiskinti vadovy vaidmenj Lean diegimo procese. Treciuoju
klausimu siekiama atskleisti, kokios potencialios klititis gali atsirasti tiriamoje prekybos jmonéje,
diegiant Lean koncepcijg. Ketvirtasis klausimas skirtas iSnagrinéti reikalingiausius Lean jrankius
prekybos jmonéje. Penktasis klausimas yra skirtas atskleisti informanty poziiir] apie Lean sistemos
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diegimo visoje jmones veiklos sistemos reikalingumg. Paskutinis klausimas skirtas atskleisti
kontrolés vaidmenj Lean diegimo procese.

6 lentelé. Interviu instrumento sandara

Priskirty Pagrindimas
c e . . . papildomuy
Pagrindiniy klausimy aspektai klausimy
skaicius
Nuomoné apie Lean koncepcija bei jos 3 Vignesh ir kt., 2016; Dragulanescu ir Popescu,
taikymga prekybos jmonéje 2015; Arfmann, 2015 ir kt.
. B Ciarnien¢ ir Smilgevigiaté, 2017; Marware ir
Vadovybés vaidmuo Lean koncepcijos 3 Parsley, 2022; Hadri, 2021; Imane ir Driss, 2017
diegimo procese .
ir kt.
Galima Lean diesimo ki 3 Ciarniené ir Smilgevi¢itité, 2017; Marware ir
allma Lean ut . . . .
1eEImo S Parsley, 2022; Niewiadomski ir kt., 2018 ir kt.
Naudingiausi prekybos jmonéje Lean ) Begam ir Swamynathan, 2013; Statkus, 2018;
metodai ir jrankiai dos Reis Leite ir Vieira, 2015 ir kt.
Nuomoné apie Lean integravimo Vignesh ir kt., 2016; dos Reis Leite ir Vieira,
reikalinguma dalinéje/visoje veiklos 2 2015: Melovié ir kt.. 2016 ir kt.
sistemoje ’ ’
prekybos jmon¢je sekmei 2017; Marware ir parsley, 2022 ir kt.

Duomeny analizés metodai. Kokybiniams duomenims nagrinéti buvo taikomas turinio analizés
metodas, kuomet duomenys yra grupuojami pagal konkrec¢ias temas. Svarbu pabrézti ir tai, jog prie$
pradedant analizuoti duomenis, interviu buvo transkribuojamas j teksting duomeny formg. Toliau
taikomas daugkartinis skaitymas, siekiant teksta grupuoti, t.y. skirstyti | kategorijas ir jas
apibiidinancias subkategorijas, kurios yra pagrindziamos tiriamyjy pateiktomis citatomis. Galiausiai,
taikomas duomeny interpretavimas, siekiant suprasti tiriama reiSkinj, jo ypatumus bei problematika
(Zydzianaite, Merkys ir Jonusaité, 2005). Tad duomeny analizei buvo naudojamas transkribavimas,
daugkartinis skaitymas, grupavimas bei interpretavimas.

Tyrimo etika. Kokybiniuose tyrimuose yra itin svarbu laikytis tyrimy etikos. V. Zydzitinaité (2011)
i§skiria pagrindinius geranoriSkumo, pagarbos, konfidencialumo bei teisés gauti informacija
principus. GeranoriSkumo principu yra grindziamas bendravimo pobiuidZiu, metodais ir tyrimo
instrumentais, tode¢l kiekvienam informantui buvo siekiama suformuoti jtampos nekelian¢ig tyrimo
aplinka, o pagarbos principu buvo siekiama ne tik pagarbiai su jais bendrauti, taciau taip pat gerbti jy
nuomong ir nedaryti jokios iSorinés jtakos jy apsisprendimui dalyvauti arba atsisakyti dalyvauti
tyrime. Konfidencialumo principu buvo siekiama uZztikrinti tyrimo dalyviy anonimiskuma, todél
jiems buvo suteikti tiriamyjy kodai, jog skaitantys darba asmenys negaléty identifikuoti tiriamyjy
pagal jiems biidingus asmens duomenis. Teisés gauti informacijg principas taip pat buvo svarbus,
kadangi juo buvo uztikrinamas visos dominancios informacijos, susijusios su tyrimu, suteikimas
tirlamiesiems.
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4. Lean koncepcijos taikymo prekybos sferoje tyrimo rezultatai
4.1. X prekybos jmonés charakteristikos

Siame skyriuje bitina pristatyti jmone, kurios darbuotojai yra dalyvaujantys kokybiniame tyrime.
Imonés duomenys buvo pateikti jmonés akcininky bei rekvizitai.lt puslapio, tac¢iau siekiant uztikrinti
Jmon¢és anonimiskuma, nuorodos ] informacijos Saltinius nebus pateiktos. Imoné uzsiima mazmenine
mésos gaminiy prekyba bei siiilo jvairius virtos, rukytos, siidytos ir vytintos mésos produktus,
paruo$tus Zemaitijos krasto @ikininky. Nepaisant §iy produkty, jmonéje parduodami prieskoniai,
arbatos, padazai, siiriai, nealkoholiniai gérimai ir kt.

2021 metais visoje Lietuvoje buvo atidarytos 3 parduotuvés. 2022 metais buvo atidaryti dar trys
prekybos taskai ir nedidelis mésos gamybos cechas, kuriuos netrukus papildys dar viena nauja
atsidariusi prekybos vieta. Nepaisant to, jmonés vadovybé jau pasirasé sutart] 2023 metais atidaryti
dar viena parduotuve. Tai atskleidZia, kad jmoné vykdo itin sparéia plétra visoje Lietuvoje. Siuo metu
jmoné savo parduotuviy taskus yra atidariusi Vilniuje, Gargzduose, Tauragéje, Klaipédoje beli
planuoja dar didesng¢ plétra, siekiant atidaryti maziausiai 10 parduotuviy visoje Salyje.

Imoné yra uzdaroji akciné bendrové, kuri gyvuoja beveik 2 metus ir sparciai vykdo savo plétra.
Galima teigti, jog nors jmoné yra jauna, jau yra pasizyminti potencialumu. Rekvizitai.lt duomenimis,
jmonés buvein¢ lokalizuojasi Zemaitijos regione. Jmong turi tris automobilius, i§ kuriy vienas jai yra
priklausantis, o kiti du iSperkami arba nuomojami. 2022 mety duomenimis jmonéje dirba 13
darbuotojy, kuriy vidutinis atlyginimas siekia 999,01 eurus. Imonés sékminga plétra atspindi ir
did¢jancio darbuotojy skaiciaus tendencingumas. 2021 mety pavasarj darbuotojai padidéjo nuo 1 iki
3, tadiau jau po mety darbuotojy skaiCius iSaugo iki 12 ir véliau dar padidéjo iki 13 jmonéje
dirban¢iyjy. Tai atskleidzia, jog imoné veikla pradé¢jo sékmingai, kryptingai integruojantis 1
konkurencine rinka.

350 000 €
300 000 €
250 000 €
200 000 €
150 000 €
100 000 €
50 000 €
- €

292053 €

19324 € 16425€

2021 m.

m Pardavimo pajamos Pelnas prie§ mokescius Pelnas po mokesciy

10 pav. UAB ,,X“ jmonés veiklos rezultatai 2021 m. (sudaryta autoriaus, remiantis rekvizitai.lt duomenimis)

2021 metais jmonés pardavimo pajamos sieké 292 053 eurus, i$ kuriy 19 324 eurus sudaré pelnas
prie$s mokescius. Galutiniame rezultate jmonés grynasis pelnas buvo 16 425 eurai. Taip pat, remiantis
rekvizitai.lt duomenimis, 2021 metais jmonés ilgalaikis turtas sudaré¢ 28 948 eurus, trumpalaikis
turtas — 33 841 eurus, nuosavas kapitalas — 18 926 eurus, mokétinos sumos ir jsipareigojimai — 43 863
eurus, pelningumas prie§ mokescius sudaré 6,62 proc. pardavimo pajamy, o grynasis pelningumas —
5,62 proc. pardavimo pajamy.

45



Apibendrinant, galima teigti, kad tiriamoji jmoné¢ yra smulkus verslas, prekiaujantis maisto
produktais. Si produkcija i§skirtiné tuo, jog yra ruosiama pacios jmonés bei vietos tikininky. Svarbu
pazyméti, jog jmon¢ yra itin jauna, t.y. jos amzius nesiekiantis 2 mety, taciau per $iuos metus jmones
plétra buvo akivaizdi. Darbuotojy skai€ius iSaugo iki 13, o to paties pavadinimo parduotuviy tinklo
skaiCius prasipléete iki 8. Svarbu pazyméti, jog vykstant seékmingai jmonés plétrai taip pat buvo
atidarytas ir mésos marinavimo cechas, taciau §j parduotuviy tinklg Zadama dar labiau plésti ir apimti
daugiau Lietuvos miesty. Sparti ir sékminga jmonés plétra per §j trumpg laika atskleidzia, jog jmonés
procesai ateities perspektyvoje darysis sudétingesni, tod¢l galima teigti, jog jmoné turés gebéti
efektyviai valdyti savo veiklos procesus, kuriems didelj poveikj gali daryti pasirinkti valdymo
metodai. Darytina prielaida, jog Lean koncepcija gali itin prisidéti prie jmonés veiklos procesy
tobulinimo, siekiant aktyvesnés ir efektyvesnés plétros ateities perspektyvoje, tad toliau svarbu
pristatyti pusiau struktiiruoto interviu rezultatus.

4.2.  Pusiau struktiiruoto interviu duomeny analizé

Siame poskyryje pristatomi pusiau struktiiruoto interviu tyrimo rezultatai, kurie yra itin reik§mingi,
siekiant patikslinti suformuota konceptualy Lean koncepcijos diegimo prekybos sferoje model;.
Tyrimo rezultatai atvaizduoti paveikslais bei lentelémis, kurios yra pagrindZziamos citatomis,
iterptomis kategorijas pagrindzianCiose lentelése arba tekste. Tad toliau iSrySkinamas Lean
koncepcijos diegimo reikalingumas tiriamojoje prekybos jmonéje, kuri uzsiima mazmenine maisto
produkty prekyba. Dél Sios priezasties, patikslintas Lean koncepcijos diegimo prekybos jmonéje
modelis bus labiau orientuotas ] mazmenine prekyba uzZsiimancias prekybos jmones.

Lean sistemos diegimas prasideda nuo apsisprendimo diegti Lean sistemg bet kokioje jmonéje.
Informanty suteikti duomenys atskleidzia dvejopus pozitrius j Lean diegimo reikalinguma
tiriamojoje jmonéje. Tyréjui pateikus teiginj, jog Lean sistema néra reikalinga prekybos jmonéje,
informantai paneigeé:

., Taip nemanau. “ (A2),

kitas tyrimo dalyvis teigia, jog Lean:

., <...> tai yra reikalinga. * (A5),

norint:

. <..> efektyviai ir veiksmingai panaudoti turimus isteklius. *“ (AB).

Informantai taip pat teigia, jog Lean koncepcija yra itin reikalinga tose prekybos jmonéje, kurios
pasiZymi techninio darbo bei pasikartojan¢iy operacijy gausa:

., Miisy jmonéje daug pasikartojanciy operacijy ir rankinio darbo — ideali terpé Lean. * (A7),
todél tokiu nesudétingu metodu prekybos jmonéje gali bati didinamas veiklos efektyvumas:

,, Tai paprastas ir nesudétingas metodas. Taip turime galimybes produkty kainas mazinti ne
produkty, bet darbo sqnaudy kaina. “ (Ab5).
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Informanty teigimu, Lean diegimas gali reiksti itin didelés investicijas, taciau $is suvokimas daznai
yra klaidingas, nes:

., <...>viskq galima padaryti net neisleidziant nei vieno euro.* (Al).

Informantas teigia, jog jmonéje Lean bet kuriuo atveju yra naudinga, nusistatant reikiamas diegimo
sritis:

,, Nera veiksniy, kurie gali nulemti. AS diegciau bet kokiu atveju. Tiesiog reikia jvertinti optimizacijos
avli, kad nenukentéty reakcija j kintamus kliento poreikius. <...> Miisy jmoné yra prekybiné. B2C
koncepcija, kurig galima gerinti atliekamq ,,servizq . Nauda neabejotina. ** (A7).

Taciau informantai i§ dalies ir nesutinka su Lean koncepcijos diegimu prekybos jmonéje, teigdami,
jog imoné néra iSsiplétojusi, todel néra placiy sriiy, kurias Lean koncepcija galéty reikSmingai
pagerinti:

,,» Nes mazai dirba darbuotojy, néra kq efektyvinti. “ (Al).

Nepaisant to, informantas teigia, kad Lean koncepcijos diegimas negali biti vykdomas, jeigu néra
turima reikalingy jgiidziy:

,, Nebuity reikalinga, jei nebiity issiaiskinta Lean sistemos veikimo principai, nes Ziniy neuztenka,
reikia ir jgudziy. © (A3).

Svarbu pazyméti informanto pozitri, kurio teigimu Lean neturéty bati diegiama vien dél
nusistovéjusio Lean koncepcijos tendencingumo Siuometiniame kontekste, kadangi yra ir kity
sékmingai taikomy optimizavimo sistemy:

,» Lean koncepcija, tai tik viena is procesy optimizavimo sistemy. Jei yra taikoma bent dalis panasiy
jrankiy kaip Lean, galimai to jau pakanka. Nebiitina siekti Lean tik dél to, kad biiti madingam. © (A4).

Ir nors, kaip teigia informantas, Lean koncepcija gali biiti taikoma jvairiose jmonése, yra biitina
atkreipti démesj], jog Lean taip pat gali mazZinti lankstuma, kuris yra svarbus komunikuojant su
klientu, todel Lean koncepcija gali biiti naudingesné toms prekybos jmonéms, kurios turi maZziau
kontaktavimo su savo tiksline auditorija — klientais:

,,» Lean galima pritaikyti visur, jskaitant ir prekybos jmones. Sistemos privalumai labiausiai juntami
jmoneése, kur yra daug pasikartojanciy operacijy <...> Kadangi prekyba yra arciau galutinio kliento
nei gamyba, svarbu jsivertinti optimizavimo gylj, nes lankstumas ir nasumas santykiuose su galutiniu
vartotoju gali kirstis. <...> AS diegc¢iau Lean tokioje prekybinéje jmonéje, kur tiesioginis bendravimas
su klientu minimalus. *“ (AT).

Auksciau pateikti informanty atsakymai leidZia teigti, jog tiriamoje prekybos jmonéje vyrauja jvairios
nuomonés dél Lean koncepcijos diegimo reikalingumo. Informantai teigia, jog Lean koncepcija gali
biti itin naudinga ir reikalinga dél didelio kiekio pasikartojanciy operacijy ir Zmogiskyjy resursy
reikalaujancio darbo. Taciau informanty suteikti atsakymai taip pat leidZia daryti prielaida, jog pries
apsisprendziant diegti Lean koncepcijg, turi bati itin jsigilinta j Lean diegimo privalumus bei
trukumus, taip pat skiriant démes;j reikalingiems jgidziams Lean koncepcijai jgyvendinti. Informantai
taip pat teigia, jog kai kuriais atvejais, uz Lean gali biti ir efektyvesniy sistemy prekybos jmoniy
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veiklos gerinimui, tod¢l Lean sistema neturéty biiti diegiama vien tik dél to, jog ja placiai diegia kitos
prekybos jmonés ir tai yra madinga.

Nagrin¢jant informanty suteiktus kokybinius duomenis paaiskéjo, jog Lean koncepcijos reikalingumag
tirlamojoje prekybos jmonéje apibrézia dvi kategorijos: Lean koncepcijos diegimo prekybos
jmonéje prielaidos ir Lean koncepcijos prekybos imoné¢je diegimo Kliiitys (zr. 11 pav.).

Lean koncepcijos
diegimo prekybos
imonéje prielaidos

Lean koncepcijos
reikalingumo
nustatymas

Lean koncepcijos
prekybos jmongje
diegimo klifitys

11 pav. Poziirj j Lean koncepcijos diegima prekybos imongéje apibiidinancios kategorijos

Lean koncepcijos diegimo prekybos imonéje prielaidy kategorija apibuidina trys pagrindinés
subkategorijos: sqnaudy mazinimas, jmonés procesy tobulinimas ir didesnis pelningumas (Zr. 7 lent.).
Informantai atskleidzia, jog Lean koncepcijos diegimas gali efektyvinti jvairiose veiklos srityse
kylanc¢iy problemy sprendima, tokiu biidu sumazinant prekybos imonés sagnaudas. Tad esami resursai
tampa naudojami daug produktyviau, o eliminuojamos nereikalingos veiklos taip pat leidzia
mazesniais resursais pasiekti daug geresnius rezultatus. Informanty suteikti duomenys taip pat
atskleidzia, jog Lean koncepcijos diegimas gali padidinti klienty pasitenkinimg, gerinti komunikacija,
mazinti darbuotojy skai¢iy esamoms ar papildomoms uzduotims atlikti, padéti valdyti likucius ir kt.

7 lentelé. Lean koncepcijos diegimo prekybos jmonéje prielaidas apibiidinan¢ios subkategorijos

Kategorija | Subkategorija | Citatos

.» Problemy sprendimas jvairiose jmonés srityse, nuo darbuotojy iki administracijos.
(A2);

, <..> sistema uztikrins geresng¢ darbo kokybe ir sumazins jmonés kastus <..>
Sumazinti jmonés kastus. “ (A3);

., Maisto produkty didelj nurasymai <...>* (A3);

, Lean koncepcija leidZia optimizuoti esamy resursy panaudojimq, paSalinus
nereikalingus ir/arba neefektyvius procesus. “ (A4);

,, LeidZia jmonés nemazinti pardavimy kainos, o sumazinti esamas sqnaudas. ** (AD);
Lean ,, Noras efektyviai ir veiksmingai panaudoti furimus isteklius. * (A6);

koncepcijos ,, Lean taikymas prekybos jmonéje suteikia efektyvesnj klienty aptarnavimg,
diegimo efektyviau organizuojami pardavimai, nedidinant darbuotojy skaiciaus. © (Al);
prekybos ,,» Manau, kad pritaikius Lean sistemg jmonéje, galétume efektyviau ir Siuolaikiskiau
jmonéje atlikti savo darbg ir pavestas uzduotis, taip pat vieninga sistema visuose jmonés
prielaidos skyriuose palengvinty komunikacijq. *“ (A2);

., <...> noras efektyviai valdyti darbuotojy ir jmonés darbg, veiklg. “ (A3);

., Palengvinti procesus uzsakymy, atsargy likuciy efektyvesnis suvaldymas, iSspresti
veiklos problemas. “ (A5);

,, Padidinti pelningumq su turimais resursais <...> didinti pelningumq su esamomis
sgnaudomis. *“ (Al);

,,» Lean koncepcija leisty miisy jmonei neissvaistyti papildomy resursy ir to pasékoje
uzdirbti didesnj pelng. “ (A4);

,, Lean turéty optimizuoti jmonés veiklg, tai automatiskai pelnas didéja.** (A3).

Sanaudy
mazinimas

Imonés
procesy
tobulinimas

Didesnis
pelningumas
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Informantai teigia, jog Lean koncepcijos diegimas gali prisidéti prie jvairiy procesy tobulinimo,
pavyzdziui, efektyvesnio pardavimy organizavimo:

., Noras efektyviau organizuoti pardavimus. *“ (Al),
Likuciy valdymo ir uzsakymy proceso:
., Palengvinti procesus uzsakymy, atsargy likuciy valdymas. *“ (A2);

., Lean galéty sumazinti nuostolius dél tiekimo. Kaip pavyzdys, produkty tritkumas arba priesinga,
produktai su pasibaigusiu galiojimu. *“ (A4),

tad tai salygoja ir imonés augima, pritraukiant naujus klientus:

,, Imonés augimas, naujy idéjy jgyvendinimas. Klienty pritraukimas konkurencingomis pardavimo
kainomis, nes galime sumazinti gamybos sqnaudas. “ (A5),

todel pasiekiami itin teigiami rezultatai, kadangi i8ryskéja:

,, Pridétinés vertés sukiirimas, darbuotojy ir vadovy jsitraukimas, efektyvus istekliy panaudojimas,
konkurencingumas, nuolatinis tobuléjimas. © (AB6).

Apibendrinant kategorija, 7 lentel¢je pateikti kokybiniai duomenys atskleidzia, jog visos Sios Lean
koncepcijos galimos naudos taip pat gali salygoti ir didesnj jmonés grynajj pelninguma. Galima teigti,
kad sumazéjusios sagnaudos ir eliminuojamos vertés nepridedancios veiklos salygoje imonés veiklos
procesy geréjima. Sis procesy tobulinimas salygoja klienty aptarnavimo, prekiy kokybe, prekiy
kainodara, o tai savaime reiskia didesnj klienty pasitenkinima. Sis klienty pasitenkinimas salygoja
didesnj lojaliy klienty ratg, o tai lemia aukStesnés pozicijas prekybos jmonés konkurencingje
aplinkoje. Bitent Siy veiksniy seka saglygoja ir didesnj jmonés pelninguma, tad galima teigti, jog Lean
gali efektyviai prisidéti prie prekybos jmonés veiklos reikSmingo efektyvumo didinimo.

Taciau apsisprendimg diegti Lean koncepcija prekybos imonéje taip pat gali saglygoti galimos klititys,
kurias yra bitina i§ anksto apsibrézti, siekiant pasiruosti susidurti su i$Siikiais ir juos veiksmingai
spresti, norint, jog Lean koncepcijos diegimo procesas biity sklandus ir veiksmingas. Informanty
atsakymai leido iSskirti Lean koncepcijos prekybos imonéje diegimo kliaiciu kategorija, kuria
apibudina dvi subkategorijos: organizacinés klititys it su Zmogiskaisiais istekliais susijusio klititys (Zr.
8 lent.).

Informantai teige, jog Lean koncepcijos diegimas gali apsunkintas dél jvairiy prieZas¢iy. Viena is jy
— kokybiskai nenustatytas Lean reikalingumas ir nejsigilinimas j §ios koncepcijos specifika, o
diegimas dél inerciniy veiksniy, pvz, to meto tendencijy. Tai atskleidZia, jog ¢ia tampa svarbu
vadovybés vaidmuo. Taip pat, suteikti kokybiniai duomenys atskleidzia, jog Lean sistemos diegimui
svaria klitutimi gali tapti dideliy iStekliy reikalaujancios investicijos, kurios ateityje gali neatsipirkti.
Lean koncepcijos diegimui gali trukdyti ir pripratimas dél nusistovéjusiy darbo metody ir netinkamo
organizacinio struktiiry iSdéstymo ar valdymo. Tad tai leidzia teigti, jog informanty pateikti
atsakymai atskleidzia tokias pagrindines organizacines klidtis kaip nepakankamo rySio tarp
organizacijos strategijos ir tobulinimo programy buvima, finansiniy ir kity resursy trikuma bei
nepalankia hierarching organizacijos kulttra.
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8 lentelé. Lean koncepcijos prekybos jmong¢je diegimo klititys

Kategorija | Subkategorija | Citatos

,, Nesilaikymas sutartos sistemos, dél darby gausos praleisti svarbius susirinkimus ir
pan. “ (A2);

,, Ne visi kolegos gali sutikti su jmonés naujovéms. “ (A3);

,, Galimo islaidos Lean diegimui gali sukelti dideliy abejoniy dél galimo naudos
ateityje. ** (A4);

,,» Dazniausiai kylancios abejonés pries pradedant diegti Lean, jog tai brangi sistema
<..>“(Al);

Orgamzacmes ., <..> didzZiausia kliitis, kai Lean diegiama dél mados, visiskai netikint Lean
klititys o .
idéjomis. ©“ (A4);
,» Neteisingas Lean filosofijos supratimas bei nelankstus Lean metody taikymas <...>
Lean ,» Darbuotojai gali nebiiti linke keisti savo darbo procesy. “ (A6);
. ., Tadiau sistema mazina jmonés lankstumgq. “ (A7);
koncepcijos o o o - S - - . o
,, Reikia tai ismanancio specialisto, reikia investicijy, reikia laiko, reikia tvirtos
prekybos e )
imonéie lyderystes. “ (AT);
fjie imo ,, Lean organizacijoje visa organizacija turi buti jtraukta. Kitaip bus chaosas.* (AT).
klil_?t S ,, Nemokéjimas iskomunikuoti darbuotojams apie Lean naudq organizacijai <...>
y Darbuotojai gali nenoreéti keistis, nepriimti naujoviy. “ (Al);
., Apmokyty darbuotojy trikumas, darbuotojy pasyvumas tobuléjimui. “ (A2);
su ,» NeaiSkumas, naujoviy baimé, mazai informacijos apie sistemq. *“ (A2);
N ot ... | ,, Nevisi mokés ir bus atviri naujovéms ir gali nesutikti dirbti pagal naujq sistemgq,
zmogiSkaisiais | 7. o . . : . .
tekliais kieno pasékoje galima prarasti darbuotojg. “ (A3);
susijusios ., Vadovybés jsitraukimo stoka <...> zmonés priesiskai nusiteikia, kai imamas matuoti
Kliitys Jy darbo progresas. * (A4);

,, Tritkumas darbuotojy, jy nejsitraukimas j sistemos diegimq jmonéje, darbuotojo
pasyvumas ir netikéjimas pacia idéja sistemos.*“ (AD);

,,» Vadovy abejingumas <...> Darbuotojai néra linke jsitraukti. * (AB);

., Tik pasiprieSinimas pokyciams. “ (AT7).

Informanty suteikti kokybiniai duomenys taip pat leido iSskirti ir su zZmogiskaisiais istekliais
susijusias kliitis, galin€ias trukdyti s¢kmingam Lean sistemos diegimui tiriamoje prekybos imongéje.
Viena dazniausiai pasikartojanciy kliti¢iy — darbuotojy pasiprieSinimas naujovéms. Auks¢iau buvo
pateikta informanto jzvalga, jog Lean koncepcijos diegimui vien zinios néra pakankamos, kadangi
yra reikalingi ir jgiidziai. Dél Sios priezasties, informanty 8 lenteléje pateikti duomenys leidzia teigti,
jog diegiant Lean sistema darbuotojai turi biiti apmokyti, siekiant jgyvendinti poky¢ius, taciau
darbuotojai taip pat gali iSreiksti itin didelj pasiprieSinima, nenorédami keisti savo esamy darbo
metody, prie kuriy yra priprate.

Nepaisant to, antroji su zmogiSkaisiais iStekliais susijusi klititis — supratimo bei Ziniy apie Lean
koncepcija ir jos teikiama naudg stygius. Informanty pateikti atsakymai atskleidzia, kad darbuotojy
pasiprieSinimas pokyc¢iams gali biiti salygojamas neZinojimo, per mazo suteiktos informacijos
i§samumo bei neaiSkumo. D¢l $iy prieZas¢iy yra salygojama darbuotojy baimé dél nezinojimo, o tai
skatina darbuotojus prieSinti pokyciams.

Galiausiai, viena is svariy kliti¢iy Lean koncepcijos sékmingam integravimui prekybos jmonéje — ne
pakankamas vadovy jsitraukimas. Informanty pateikti duomenys leidzia teigti, jog darbuotojy
pasiprieSinimas gali buti salygojamas dél vadovy negebéjimo iskomunikuoti darbuotojams apie
pokyc¢iy naudg ir esme. Tad vadovy abejingumas salygoja ir darbuotojy polink;j jsitraukti j Lean
diegimo procesus bei juos pozityviai priimti. Galima teigti, kad informantai iSskiria tokias
pagrindines su zmogiSkaisiais iStekliais susijusias klidtis kaip ziniy bei nuovokos stygiy,
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nepakankamg prekybos jmonés vadovaujancios grandies dalyvavima, jsitraukima, paramg, prastg

komunikacijg bei pasiprieSinimg pokyc¢iams dél nenoro keisti jprastus darbo metodus.

D¢l aukS¢iau minéty priezaséiy iSryskéja prekybos jmonés dalyviy vaidmuo Lean koncepcijos
integravimo sékmei, kuria apibtidina dvi iSskirtos kategorijos: vadovy vaidmuo Lean koncepcijos
integravimui ir darbuotojy vaidmuo Lean koncepcijos integravimui (zZr. 12 pav.).

Vadovy vaidmuo
Lean koncepcijos

Imones dalyviy integravimui

vaidmenys Lean \ g
koncepcijos Darbuotojy
integravimui vaidmuo Lean

koncepcijos
integravimui

\. J

12 pav. Imonés dalyviy vaidmenis Lean koncepcijos integravimui apibtidinancios kategorijos

Remiantis informanty suteiktais kokybiniais duomenimis buvo i$skirtos 3 vadovy vaidmenj Lean
koncepcijos integravimui prekybos jmonéje apibiidinancios subkategorijos: atsakomybé, pokyciy
jvedimas, darbuotojy sutelkimas ir motyvacija (zr. 9 lent.).

9 lentelé. Vadovy vaidmenj Lean koncepcijos integravimui prekybos jmongje apibiidinancios subkategorijos

Kategorija

Subkategorija

Citatos

Vadovy
vaidmuo
Lean
koncepcijos
integravimui
prekybos

imongéje

Atsakomybé

., Zmogus, kuris priimty atsakomybe diegti Sig sistemq <...>* (A2);

., Lean koncepcija, pirmiausia yra poziiris. Sis poZiiiris pirmiausia turi ateiti i§
vadovybés. “ (A4);

., Vadovybés jsitraukimas turi kriting reikSme. Jeigu j Sig veiklg nejsitrauke vadovai,
atsakomybé, nemanau, kad ji isvis jmanoma.** (A7).

Poky¢iy
jvedimas

,, Suteikti visq jmanomq informacijq darbuotojams, bei surengti mokymus, palaikyti
darbuotojus, atsakyti j visus iSkilusius klausimus. “ (Al);

,, Darbuotojy jtraukimas j jmonés ne tik veiklg, bet ir j jmonés augimg,
tobuléjimq.<...> Manau, kad svarbiausia yra tinkamas informacijos pasidalinimas
ir vadovybés gebéjimas jtraukti ir sudominti darbuotojus. “ (A2);

., Vadovybés vaidmuo Lean koncepcijoje yra esminis. Sios idéjos turi biiti nuleisto
grandine i$§ virSaus Zemyme. IS vadovybés per padaliniy vadovus, paprastiems
darbuotojams. * (A4);

,, Neleidzia sistemos nuosekly jdiegimq apleisti ar pamirsti. “ (A5);

,, Darbuotoja turi biti supazindinti su idéja ir jos jgyvendinimu, turi aiskiai zZinoti
savo atsakomybe bei Lean teikiamq naudg. “ (AB);

,, Diegimas reiskia pokycius. Sunkiausia jmonés darbo dalis yra pokyciy jvedimas.
Be lyderystés tai nejmanoma. “ (A7).

Darbuotojy
sutelkimas ir
motyvacija

,» <...> reikia suburti darbuotojus, juos sutelkti, o visa tai gali tik geras vadovas-
lyderis <...> Darbuotojy ugdymas ir yra pagrindinis Lean sistemos jgyvendinimo
efektyvumas. “ (Al);

. <...> turéty turéti lyderio savybiy ir sugebéti telkti Zmones aplink save. “ (A2);

,, Norint gauti gerq rezultatq reikalinga lyderysté, nes vadovavimo be pavyzdzio
neuztekty <...> Darbuotojai turi novéti ir biiti atviri naujovéms, kurios gali pagerinti
darbo kokybe ir jmonés veiklg. “ (43);

,, Lean, mano manymu pirmiausia yra poziuris. Poziuris | viskq, kas mus supa. Jei
vadovas — lyderis ,,serga““ Lean, tai tikétina, kad ir jo pavaldiniai stengsis Sias idéjas
perimti. Jei ne, sunku tikétis Lean sékmés.* (A4);

,, Neuztenka vien vadovavimo, lyderysté labai svarbus, geras lyderis skatina
geriausias miisy savybes, jkvepia pasitikéjimo darbui, naujy idéjy sialymui. ** (A5);
,,» Lyderiai turi dométis darbuotojais ir jy darbu, padeéti jiems bei bendradarbiauti,
kad darbuotojai matyty prasme savo darbe ir bity motyvuoti. *“ (AB).
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Informantai teigia, jog Lean koncepcijos diegimui pagrinding rolg atlieka prekybos jmonés vadovas:
., Vadovybés jsitraukimas. “ (A4);

., Svarbiausia yra vadovy jsitraukimas. “ (AT);

., Vadovai turi aktyviai jsitraukti j Lean sistemos diegimg. *“ (Al).

AnksCiau ir 9 lenteléje pateikti informanty kokybiniai duomenys leidzia teigti, kad vadovo
isitraukimas ] Lean koncepcijos diegimg salygoja atsakomybé uz Sio sprendimo priémima bei jo
tolesnio jgyvendinimo sékme. Vadovas Siame kontekste prisiima visas atsakomybes ir vaidina kriting
reik§me, kadangi Lean koncepcijos sékmingas jgyvendinimas prekybos ar bet kokioje kitoje jmonéje
be vadovaujamosios grandinés jsitraukimo yra nejmanomas.

Tad vadovas taip pat yra atsakingas ir uz sekmingg pokyc¢iy ivedima j prekybos imonge. 9 lenteléje
suteikti informanty atsakymai leidzia teigti, kad vadovas privalo uztikrinti nuosekly Lean diegima,
prie§ tai nuosekliai darbuotoju supazindinant su Lean koncepcijos esme, reikalingumo prielaidomis
bei galimomis naudomis visoms suinteresuotosioms puséms. Nepaisant to, vadovai turi uztikrinti, jog
darbuotojams bty suteikta ne tik informacija, taciau ir zinios, kuriomis darbuotojai jgautu reikalingus
igiidzius darbui kintancioje darbo aplinkoje. Informantai teigia, jog yra itin svarbus:

,, Vadovy tikéjimas sistema, perduoti tai visiems darbuotojams, nuoseklus ir nenutritkstamas darbas
su sistema. *“ (A2),

kadangi nuo to taip pat priklauso:
., <...> kaip Lean sistemos diegimq priims darbuotojai.* (Al).

Tad ¢ia iSkyla ir lyderio vaidmuo, kuriuo vadovas sugebéty ne tik biiti atsakingas uz Lean koncepcijos
integravimg ] prekybos jmong, taciau ir darbuotojy motyvavima, jog Sie procesai biity ne tik jdiegti,
taCiau ir turéty testinumg ilgalaikéje perspektyvoje. 9 lentel¢je pateikti informanty atsakymai
atskleidzia vadovo lyderystés geb¢jimy svarba darbuotojy sutelkimo ir motyvavimo kontekste.
Informanty suteikti kokybiniai duomenys leidzia teigti, kad vadovas turi turéti lyderio savybes,
siekiant sutelkti darbuotojus aplink save bei skatinti geriausias darbuotojy savybes ir gebéjimus. Tad
lyderystés aspekte tampa svarbus:

,» Tinkamas darbuotojy informavimas ir motyvavimas. “ (A3),
o taip pat:

I3

,» Vadovy ir savininky noras ir suvokimas bei empatija su darbuotojais ir tinkamas jy motyvavimas. *
(A5),

kadangi:

,» Labai svarbu, kad ir eilinis darbuotojas suprasty bei tikéty Sios sistemos nauda jmonei. Kiekviena
jmonés grandis turi laikytis tam tikros nustatytos tvarkos ne tik dél to, kad taip pasakyta, o kad ir
patys tai suprasty, kad tai yra reikalinga procesams palengvinti. *“ (A2).
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Anksciau minétos jzvalgos ir 9 lenteléje pateiktos informanty citatos leidzia teigti, kad vadovo
vaidmuo yra Kertinis sékmingo Lean koncepcijos diegime. VVadovas privalo atlikti ne tik vadovavimo
role, taciau tuo paciu tapti lyderiu, kuri noréty sekti jmonés darbuotojai bei nuoSirdziai stengtis siekti
imonés uzsibrézty tiksly. Tai atskleidzia, kad vadovas yra tarsi pagrindinis vairas, nuo kurio
priklauso, kokia linkme pasisuks Lean koncepcijos diegimo procesai prekybos jmonéje. Taciau,
atsizvelgiant j tai, jog jmongés pagrindinis turtas, be kurio néra jmanoma prekybos jmonés veikla, yra
zmogiskieji iStekliai, toliau buvo i$skirta darbuotoju vaidmens Lean koncepcijos integravimui
prekybos jmonéje kategorija, kurig apibiidina 2 subkategorijos: efektyvesnis veiklos procesy
tobulinimas ir pokyciy testinumo uztikrinimas (zr. 10 lent.).

10 lentelé. Darbuotojy vaidmenj Lean koncepcijos integravimui prekybos jmonéje apibiidinancios
subkategorijos

Kategorija | Subkategorija | Citatos
,, Darbuotojai yra ta grandies dalis, kuri tiesiogiai dalyvauja procese ir geriausiai
Zino, kartais net to neZinodami, kur galima paSalinti nuostolius. * (A4);
Efektyvesnis ., <...> palengvindami sau darbq ir padidindami jo efektyvumgq.** (A5);
veiklos ., <...> pasitilymy, kaip palengvinti ir pagreitinti jy darbus. Taip laimés ir jmoné, nes
Darbuotojy | procesy sumazés darbo sqnaudos ir pats darbuotojas jausis prisidéjes prie jmonés geroves,
vaidmuo tobulinimas Jjam palengvés jo atliekamos pareigos.““ (AD);
Lean ,, Imonés svarbiausias resursas yra darbuotojas, jo vaidmuo svarbus sprendziant bet
koncepcijos kokj jmonés klausimg. “ (AT7);
integravimui ,,» Imonés augimas, naujy idéjy jgyvendinimas. © (A2);
prekybos ,» Darbuotojy jsitraukimas j jmonés ne tik veiklg bet ir jmonés augimgq, tobuléjimg
jmonéje Poky¢iy <...> Eiliniai darbuotojai gali prisidéti prie naujy idéjy sinlymy “ (AS5);
testinumo ,» Eiliniai darbuotojai yra arciausiai procesy, jie gali iskelti naujy idéjy, pasiiilymy
uztikrinimas <..>“(Ab);
., Darbuotojai yra pagrindinis aspektas, dél kurio turi veikti Lean technologija.
(A6);

Analizuojant 10 lentel¢je pateiktus informanty atsakymus, galima teigti, kad darbuotojai yra itin
naudingi tobulinant veiklos procesus, kadangi jie yra arciausiai visy veiklos procesy bei geriausiai
juos pazjsta. Tad darbuotojai, pastebi pagrindines spragas, salygojancias nuostolius. Dél minétos
priezasties, darbuotojai, savo jZvalgomis ir pastebéjimais, gali reikSmingai prisidéti prie vertés
nekurian¢iy veiklos procesy eliminavimo bei kity problemy sprendimo, tokiu biidu didinant prekybos
imong¢s veiklos efektyvuma ir pelninguma.

Informanty atsakymais paremtos, jZvalgos leidZia teigti, kad darbuotojai taip pat yra esminis
veiksnys, galintis uZtikrinti poky€iy tgstinumg. Auksciau tyrime pateiktos jZvalgos atskleide, jog
Lean koncepcijos diegimo nesékmés didzigja dalimi gali salygoti su zmogiSkaisiais istekliai
susijusios kliaitys, i§ kuriy viena svarbiausiy — darbuotojy pasiprieSinimas. Tad, jeigu vadovas geba
atskleisti darbuotojams Lean koncepcijos naudg bei didinti darbuotojy motyvacija, darbuotojai
reikSmingai gali prisidéti prie Lean koncepcijos salygoty pokyCiy testinumo ilgalaikéje
perspektyvoje. Tokiu bidu darbuotojai gali biiti motyvuoti ne tik laikytis ir priprasti prie naujai jvesty
procesy bei naujos sistemos, tadiau taip pat aktyviai stebéti §iy procesy jtaka veiklos rezultatams. Sie
pastebéjimai gali salygoti darbuotojams naujai kylancias, inovatyvias idéjas ir sitilymus, kurie gali
prisidéti prie sékmingesnés jmonés veiklos ar net spartesnés plétros ne tik vietiniu, taciau ir
tarptautiniu lygmeniu.
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L Lean )

13 pav. Lean integravimo prekybos jmonéje specifika apibtidinancios kategorijos

Lean prekybos jmonéje taikymo apimties kategorijg apibiidina dvi subkategorijos: dalinis taikymas
ir visq sistemq apimantis taikymas (zr. 11 lent.). Informanty nuomonés buvo dvejopos. Vienas
informantas teigé, jog Lean koncepcija turéty biiti integruota i visg prekybos imongs sistema, taciau
taip pat i8skyré, jog naudingiausia buty maisto produkty prekybos procesuose. Tad du informantai
teige, jog Lean sistema turi egzistuoti kaip visuma visuose prekybos jmonés veiklos procesuose. Visgi
didesné informanty dalis teigé, jog prekybos jmonéje visy Lean aspekty integruoti gali biiti
nejmanoma:

,,» Mano nuomone prekyboje ne visada gali pavykti integruoti visus Lean elementus, manau gali biiti
pritaikyti dalinius procesus. “ (A3),

taciau Lean gali biiti integruota i dalinius procesus, kuriuose gali atnesti itin teigiamg nauda:
,, Net nenaudojant visos sistemos, atskiros dalys gali taip pat jnesti jmonei labai daug naudos. “* (AD).

Galima sutikti su $iuo informanty pozitriu, kadangi Lean koncepcija ir metodai buvo sukurti ir
pritaikyti gamybos jmonéms, todél prekybos jmonéje ne visi taikomi Lean elementai ir principai gali
biti tinkami ir efektyvis del prekybos jmoniy procesy specifikos. Informantai nurod¢, jog dalinis
Lean taikymas biity itin naudingas tokiose prekybos jmonés procesy srityse kaip pardavimai,
paslaugos, marketingas, prekés ir darbuotojai. Tai atskleidZzia, jog Lean turi biti pritaikyta
specifinéms prekybos imonés procesy sritims, siekiant gauti potencialia nauda. Nepaisant to, yra
bitina atsizvelgti ] Lean koncepcijai taikomy metody ir jrankiy gausa.

11 lentelé. Lean prekybos jmonéje taikymo apimtj apibiidinancios subkategorijos

Kategorija | Subkategorija | Citatos

,» Pardavimai, marketingas, prekés.* (Al);
,, Nemanau, kad visy pobidziy jmonéms reikia visos sistemos, kiekviena gali
prisitaikyti sau atskiras dalis. Tai priklauso nuo darbuotojy kiekio, jmonés veiklos

Lean D{ilinis <...> Paslaugos, pardavimai, prekés.* (A2);

orekybos taikymas ,,» Darbuotojai, paslaugos, pardavimai ir prekes. “ (A3);
. . ,» Maisto produkty prekyba. “ (A4d);

i$§;2§ ,, Pardavimai.* (A5);

apimtis ,, Pardavimai. " (A6);

,, Lean turéty biiti integruotas j visq jmonés valdymo sistemq. Lean turi biiti visuma.
Ji negali ten truputj veikti, o Stai ten truputj ne. Tai yra poZiuris j visumgq ir jis turi
buti visur ir viskam vienodas. “ (A4);

,, Mano nuomone dalinis Lean diegimas neegzistuoja. Jis arba yra, arba néra. “ (A7).

Visa sistema
apimantis
taikymas
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Nagrin¢jant informanty suteiktus kokybinius duomenis buvo iSskirta naudingiausiy Lean metody
prekybos imonéje kategorija, kurig apibiidina 5 subkategorijos: 5S, Kanban, Vertés srauto zemélapis
ir Vizualinis valdymas (Zr. 12 lent.).

12 lentelé. Naudingiausius Lean metodus prekybos jmonéje apibiidinanéios subkategorijos

Kategorija | Subkategorija | Citatos

., 38, nes uztikrina darbo vietos standartizavimg. *“ (Al);

,, 38 tai labai reikalingas jrankis, nes kiekvienoje jmonéje yra daug problemy dél
gamybos, tiekimo ir kt. ISsprendus vieng problemq, galime uzkirsti keliq ir kitiems
nuostoliams. “ (A2);

5S ,» Manau, reikalingiausia bity 55 <...>* (A3);
., 38 padety susitvarkyti darbo vietas, kad darbas vykty optimaliai. “ (A4);
,» 5S metodas <...> Tai skatina darbuotojus pagerinti savo darbo aplinkg bei moko
pamatyti ir mazinti nuostolius. “ (AB).
., Kanban uztikrina efektyvy prekiy uzsakymq bei likucio palaikymq sandélyje.
(AL);
Naudingiausi ., <...> ir Kanban. “ (A3);
Lean Kanban ., Kanban. Sio jrankio pagalba galétume Zenkliai optimizuoti savo tiekimo grandine
metodai ir sumazinti sandélivojamy produkty apimty. *“ (A4);
prekybos ,,» Kanban, mano nuomone pagerinty prekiy uzsakymgq, nelikty neuzsakyty prekiy ir
imongéje per daug uzsakomy prekiy faktoriaus. * (A5).

., Vertés srauto Zemélapio metu pamatome didziausius Svaistymus, kada darbuotojas
neefektyviai aptarnauja klientus, kur daugiausia sugaista laiko.* (Al);

., Vertés srauto Zemelapis leisty koncentruoti jegas ten, kur labiausiai ,,skauda
vietoje to, kad $vaistyti energijq mazaverciy nuostoliy pasalinimui. * (A4);

“«

Vertés srauto

zemélapis P ; L . .

P ,,» Naudojant Zemélapj sukuriamas esamos vertés kiirimo procesas ir nusimatomas
siekiamas tikslas. Tokiu biudu jsivertinamas skirtumas ir sudéliojus isvardintus
jrankius Zemélapyje nusimatomas veiksmy planas ir diegimo procesas. * (AT).

Vizualinis ,» Manau, kad vizualinis valdymas, tai yra ta priemoné, kuri ir daro Lean tokj
efektyvy. “ (A4);
valdymas Jektyvy. ” (A4)

,, <...> uztikrina greitus nuokrypio rezultatus, lyginant su standartiniu darbu. ** (A3).

Subkategorijos atspindi jrankius, kurie, informanty nuomone galéty biti naudingiausi prekybos
jmonés veiklos procesuose. Sie jrankiai i§déstyti prioritetine tvarka, kadangi 5S nauda akcentavo 5
informantai, Kanban pazyméjo 4 informantai, Vertés srauto zZemélapio nauda akcentavo 3
informantai ir Vizualinj valdymg paminéjo 2 informantai. Anot informanty 5S metodas yra itin
reikalingas, kadangi uZztikrina darbo vietos standartizavima, tod¢l darbas tampa optimizuojamas.
Informantas teigia, jog:

,, DS standartizuoja darbo aplinkg, surisiuoja prekes, efektyviai sutvarkant darbo aplinkg, kad visi
jrankiai bity savo vietoje. “ (A1),

tokiu budu taip pat sprendziamos problemos:

,» Nepriklausomai, kuri pamaina dirbty, prekeés ir parduotuvéje naudojami jrankiai turéty pastovias
ir tinkamiausias vietas, biity vieningas iSdéstymas parduotuvése, ko dabar tritksta. Galima biity

sistemiskai spresti iskilusias problemas, pasitariant su kolegomis ir analizuojant iskilusius
sunkumus. ** (A3);.

Informantai kaip vieng reikalingiausiy Lean metody prekybos jmonéje akcentavo ir Kanban, kadangi
Sis metodas padeda uztikrinti prekiy likuciy valdyma, kuris yra itin aktualus prekybos jmonése.
Kanban gali biiti optimizuojamos sandéliuojamy produkty apimtys, uztikrinama tinkama tiekimo
grandiné iki vartotojo. Tai atskleidzia, jog Kanban gali itin padéti mazinti prekybos jmonés
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nuostolius, susijusius su prekiy tvarkymu, saugojimu ir tiekimu. Informantai taip pat atskleidé ir
Vertés srauto Zemélapio reikalingumo prielaidas tiriamoje prekybos jmonéje. Informanty suteikti
duomenys atskleidzia, kad Sis Lean metodas yra svarbu siekiant suformuoti vaizdo visuma, kurioje
bity iSrySkinamos silpniausios imonés vietos, saglygojancios vertés nekuriancius ar zalingus veiklos
procesus. Galima teigti, jog Sis metodas yra biitinas, siekiant nustatyti, kokiuose prekybos imonés
veiklos procesuose bei kokie Lean metodai ir jrankiai yra reikalingiausi, siekiant sumazinti
nuostolius.

Maziausias prioritetas skirtas Vizualiniam valdymui. Nors informantai teigia, kad:

., Vizualinis valdymas leisty visiems proceso dalyviams, ypac naujiems darbuotojams, aiskiai suprasti
Lean sistemgq. “ (A4),

darytina prielaida, jog vizualinis valdymas gali biiti naudingesnis stambesnése prekybos jmonése,
kuriose vyrauja didelés veiklos procesy apimtys ir intensyvumas. Tuo tarpu smulkiose prekybos
jmonése nors §is jrankis gali biiti naudingas, taciau abejotina apie jo pilno potencialo iSnaudojimo
galimybes. Nepaisant to, informantas pabrézia, jog visi Sie jrankiai gali teikti jvairialype nauda
prekybos jmonei:

,, Tai naudingi jrankiai suvaldyti esamas problemas ir uzkirsti kelig biisimoms problemoms, tokios
kaip brokai, zZaliavy trikumai ir kiti sunkumai, su kuriais susiduria jmonés. Pastovus kontaktas su
visais darbuotojais, todél darbuotojas jauciasi isgirstas, gali iskelti savo problemas, lygiai taip pat
savo pasiitllymus, ne tik pagerinti savo darbui, bet ir jo daromiems procesams pagreitinti ir pagerinti
kokybe, nes butent eilinis darbuotojas Zino visas darbo proceso detales. “ (A2),

o vienas informantas laikosi pozitirio, jog visi Sie jrankiai reikalingi, siekiant sékmingos Lean
koncepcijos integravimo ir veikimo:

., Visi Lean jrankiai reikalingi. Vienas be kito jie tik rimtos vertés nekuriantys ,,blizguciai*.* (AT).

Norint atskleisti Lean metody bei jrankiy naudinguma, buvo i$skirta dazniausiy nuostoliy, j kuriuos
nukreipta Lean, kategorija, kurig apibuidina 2 subkategorijos: netinkamas produkty isdéstymas ir
neefektyvus likuciy valdymas (zr. 13 lent.).

13 lentelé. Dazniausius nuostolius, j kuriuos nukreipta Lean, apibiidinancios subkategorijos

Kategorija | Subkategorija | Citatos
., <...> netinkamas prekiy isdéstymas. “ (A2);
Netinkamas ., <...> netinkamai sukrautos prekeés lentynose, kai SvieZesnés dedamos ant virsaus,
Dazniausi produkty o senesnés paliekamos apacioje. “ (A3);
nuostoliai, | | i§déstymas 1w<...> ir produktai su pasibaigusiu galiojimu. “ (A4);
kuriuos ,, Laiku neparduotos prekés <...>* (A3).
nukreipta ,, Netinkamy prekiy uzsakymas, prekiy brokas <...>* (A2);
Lean Neefektyvus ,» Produkty tritkumas <...>* (A4);
likuciy ,, Uzsakomi produkty kiekiai, produkty kainy kaita.* (A5);
valdymas ,, <..> mano manymu, tai perteklinis produkty uzsakymas ir toliau sekantis
nurasymas. * (A7).

Informanty suteikti duomenys leidzia teigti, kad vienas 1§ didZiausiy nuostoliy prekybos jmong¢je yra
netinkamas prekybos iSdéstymas. Netinkamas produkty iSdéstymas gali salygoti nepakankamai
efektyvy prekiy pardavimg laiko atzvilgiu, kuomet dar sandéliuojamos prekés gali biiti nurasytos.
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Nepaisant to, informantai mini, jog daznai prekybos jmonéje gali biiti netinkamai sudétos prekés,
kuomet Sviezesnés prekés dedamos arCiau arba auksSc¢iau negu tos prekés, kuriy galiojimas yra
trumpesnis. Dél Sios priezasties, naujesnés prekés (kurios gali stovéti ilgiau) yra iSparduodamos
greiciau, o trumpesnio galiojimo prekés yra pradedamos pirkti véliau, todél nenupirktos jos greiciau
tampa netinkamos vartoti ir turi biiti pasalintos i$ prekybos.

Informanty suteikti duomenys taip pat atskleidzia, kad vienas i§ didziausiy nuostoliy yra neefektyvus
likuciy valdymas, kuris sudaro ne tik netinkamas uzsakytas prekes, jy broka, taciau ir jy kiekiai. Tai
atskleidzia, jog likuciy valdymas prekybos jmonéje gali salygoti itin didelius nuostolius. Pavyzdziui,
per dideli uzsakyti prekiy kiekiai gali biiti neparduodami iki jy galiojimo pabaigos ir gali biiti nurasyti,
tad jmon¢ patiria nuostolius dél uzsakyty prekiy, kurios nebuvo ir nebegali baiti parduotos. Skirtingai,
jeigu prekiy uzsakoma per mazai, mazés jmonés pelningumas ir didés klienty nepasitenkinimas ir
lojalumas, kadangi klientai rinksis kitas prekybos jmones, kurioje Sios prekés yra randamos uz
patrauklig kaing. Apibendrinant Lean integravimo j prekybos jmong specifika, galima teigti, jog
informanty poziliris apima Lean integravimg j daling prekybos jmonés veiklos procesy sistema.
Informantai taip pat prioretizuoja tokius Lean metodus ir jrankius kaip 5S, Kanban, Vertés srauto
zemélapj v Vizualinj valdymgq. Informantai jZvelgia didZiausig 5S ir Kanban naudg, o maziausig
démes;j skiria Vizualinio valdymo prioretizavimui.

Galiausiai kontrolés vaidmuo Lean kontekste buvo isskirta atskira kategorija, kurig apibiidina dvi
subkategorijos: Lean nuoseklumo uztikrinimas, rezultaty sekimas ir vertinimas (zr. 14 lent.). Galima
teigti, jog kontrole yra svarbi bet kurios jmonés veikloje, kadangi poky¢iy kontekste, kontrole gali
uztikrinti, jog bus laikomasi naujy veiklos principy. Panasy pozitirj iSreiskia ir informantai.

14 lentelé. Kontrolés vaidmenj Lean kontekste apibiidinan¢ios subkategorijos

Kategorija | Subkategorija | Citatos
,,» Kontrolé labai svarbu yra, kad ir darbuotojas tikés sistema, dél darbo krivio gali
tiesiog nesilaikyti nuoseklumo vieng, kitq kartq ir nuoseklumas dings. * (A2);
,, Kontrolés reikalinga visur, nepriklausomai, kiek pasitikéjimo galima turéti. Tiesiog
Lean nereikia jsizeisti, kai tave kontroliuoja, tiesiog turi tinkamai atlikti pavestas uzduotis
nuoseklumo ir nebijoti kontrolés. “ (A3);
Kontrolés uztikrinimas ,, Kontrolé yra reikalinga, norint tinkamai atlikti uzduotis. Tai turi uzimti labai
vaidmuo reikSmingg vaidmenj. “ (Ab);
Lean ,, Kontrolé yra reikalinga, norint teisingai atlikti pavestas uzduotis <...> Tai neturéty
kontekste biiti vykdoma bausmés pagrindu, tai turi biati prevenciné priemoné. “ (A7),
,, Kontrolé yra taip pat neatsiejama Lean dalis. Dirbdami su Lean nuolatos turime
Rezultaty matuoti, j kurig puse einame, ar miusy pastangos gerina rezultatus. “ (A4);
sekimas ir ., <...> norint <...> laiku uzkirsti kelig biisimiems nuostoliams. “ (A7);
vertinimas ., Visi darbuotojai jtraukiami j efektyvumo didinimq, Lean pagalba skaitmenizuojami
rodikliy stebéjimai. “ (Al).

Informantai, apibiidindami kontrolés vaidmen;j iSryskina Lean nuoseklumo uZtikrinimo aspekta. 14
lenteléje pateikti kokybiniai duomenys leidzia teigti, kad kontrolé yra svarbi net ir tada, kuomet
jmong¢je darbuotojai yra motyvuoti vykdyti pokycius, kadangi nauji Lean salygoti procesai ir darbo
metodai gali pasimir$ti ir darbuotojai, nejusdami gali grizti prie seny darbo jprociy, todél Lean
koncepcijos diegimas gali biiti nes¢kmingas. Tad kontrolé yra reikalinga tam, jog visos uZduotys biity
atlickamos tinkamai, pagal naujai jvestas taisykles ir procediiras, o taip pat biity uztikrinamas jy
nuoseklumas ir testinumas.
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Informanty suteikti kokybiniai duomenys taip pat atskleidzia, kad kontrolé yra biitina, siekiant sekti
ir vertinti Lean salygotus pasiekimus. 14 lenteléje informanty pateiktos citatos atskleidzia, jog
kontrol¢ yra neatsiejama Lean dalis, kadangi ¢ia yra svarbu stebéjimas ir matavimas, ar vykdomi
poky¢iai yra tikslingi ir tinkami, o susidiirus su problemomis — jos turi biiti Salinamos, siekiant
nuolatinio procesy tobulinimo.

Apibendrinant tyrimag, galima teigti, jog informanty suteikti duomenys suteiké itin naudingos
informacijos, siekiant iSsiaiskinti Lean koncepcijos taikymo specifinius aspektus prekybos jmong¢je.
Informanty duomenys atskleide, jog Lean prekybos jmong¢je yra pritaikoma, reikalinga ir naudinga,
taciau prie§ nusprendziant diegti Lean koncepcija, yra biitina iSsiaiskinti reikalingumo prielaidas,
galimas integravimo kliiitis. Taip pat, Lean koncepcija yra pozitris ir filosofija, todél i§ anksto turi
bti jsigilinta j vadovy ir darbuotojy vaidmenis Lean koncepcijos integravimo procese bei iSsiaiskinti
Lean diegimo specifinius aspektus. Galima teigti, jog tinkamas iSankstinis Lean koncepcijos poreikio
nustatymas ir pasiruo$imas integravimo procesams gali salygoti sékmingesng Lean diegimo ir
testinumo eigg.

4.3.  Diskusija ir prekybos imonei siiilomi sprendimai

Empirinis tyrimas atskleidé specifing informacijg, kuri yra ypac reikSminga smulkioms ar vidutinéms
prekybos imonéms. Pastebétina, jog kokybiniai duomenys taip pat pagrindé teorinéje dalyje pateiktas
jzvalgas. Zemiau pateiktame paveiksle pateiktos tyrime i$skirtos Lean koncepcijos reikalingumo
nustatymg (pirmajj Lean koncepcijos integracijos etapa) apibiidinancios kategorijos bei
subkategorijos (zr. 14 pav.).

Lean koncepcijos
reikalingumo
nustatymas
Lean koncepcijos Lean koncepcijos
diegimo prekybos prekybos jmonéje
imonéje prielaidos diegimo klittys
Sanaudy mazinima Imones procesy Organizacinés | ] | iéstlel:lflrilell(i)sg lsiks%lulsllsi)ss
anaudy S tobulinimas Kliitys oy
1utys
Didesnis
pelningumas

14 pav. Lean koncepcijos reikalingumo nustatyma apibiidinanc¢ios kategorijos ir subkategorijos

J. Statkus (2018) akcentavo, jog pries diegdama Lean koncepcija, vadovybé turi nusistatyti Lean
reikalingumo lygj bei iSsiaiskinti, kokia dalimi atitinka Lean reikalavimus. J. F. Tanner‘is (2002)
teigé, jog Lean poreikj nustato jvairiis, jmonés netenkinantys rezultatai: potencialiy klienty
mazg¢jimas, iSauge kastai, smuke pardavimai, prailgéjes prekiy ar paslaugy pardavimo laikas, daznis
ir t.t. V. Vignesh‘as ir kt. (2016) pazyméjo, jog Lean reikalingumo lygj nusako nuostoliy kiekis, kurj
gali sudaryti paslaugy dizaino Svaistymas (kuomet néra atsakoma j klienty poreikius, todél atsiranda
vertés nekuriancios papildomos funkcijos), prekés Svaistymas (kuomet netinkamai valdomos prekés
ir jy likuciai), aptarnavimo proceso atliekos (nepakankamas darbuotojy efektyvumas) ir kt. Tai
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pagrindzia ir tyrimo rezultatai, kurie iSskiria tokia Lean koncepcijos diegimo prekybos jmonéje
prielaidas kaip sanaudy mazinimas, jmonés procesy tobulinimas ir didesnis pelningumas.

Kokybiniai tyrimo duomenys atskleidé, kad Lean koncepcijos diegimas jmonéje yra itin reikalingas
del sanaudy mazinimo, kadangi Lean filosofija apima pozitrj, kuomet su tomis paciomis ar net
mazesnémis sagnaudomis yra pasiekiami geresni rezultatai. J. M. Kafuku (2019) taip pat nurod¢, kad
Lean salygoja veiklos sagnaudas, o V. Vignesh‘as, M. Suresh‘as ir S. Aramvalarthan‘as (2016) atlikto
tyrimo rezultatai pagrind¢ $ig jzvalga, kadangi Lean didina taupiy procesy produktyvuma, tokiu buidu
mazinant sgnaudas. Tad tai atskleidZzia, jog teorinés analizés ir kokybinio tyrimo rezultatai sutampa.

Viena i§ pagrindiniy prekybos jmoniy poreikio diegi Lean prielaidy — jmonés procesy tobulinimas.
Informantai teigeé, jog Lean itin padéty gerinti procesus jvairiose prekybos jmonés veiklos srityse,
vykdant optimizacijg ir didinant teikiamy prekiy bei paslaugy kokybe. Teoringje dalyje Sis aspektas
taip pat gausiai akcentuojamas jvairiy autoriy: T. Teplov*o ir kt. (2016), N. Brail‘o (2016), T. Tsalko
ir kt. (2020), M. Baier‘io ir kt. (2012); A. Portioli‘o-Staudacher‘io (2014) ir kt. J. Statkus (2016) taip
pat pazymejo, jog Lean tobulinami veiklos procesai mazina nuostolius, atsitiktinj darbg be diding
verte kuriancias veiklas. D¢l Sios priezastis gali teigti, jog prekybos jmonés procesy tobulinimo
reikalingumas yra viena pagrindiniy prielaidy, kurios nurodo Lean diegimo biitinumg prekybos
jmong¢je.

Galiausiai, informantai atskleidé, jog viena i$ prielaidy, svarstant diegti Lean koncepcija prekybos
jmon¢je yra didesnio jmonés pelningumo galimybé. E. Tutliené (2014) teigé, jog sékmingai
igyvendinamas prekybos-pardavimo procesas atnesa galutinj rezultata - pelninguma, kurj salygoja
did¢janti apyvarta. V. Vignesh“as ir kt. (2016), apzvelgdami jvairius mokslinius tyrimus taip pat teigé,
jog Lean koncepcijos diegimas sglygojo didéjantj jmoniy pelninguma, o D. Arfmann (2015)
akcentavo, jog dél didéjancio pelningumo taip pat didéja ir prekybos jmoniy konkurencingumas
rinkoje. Tad galima teigti, jog teorinés analizés rezultatai atliepia tiriamyjy pateiktas jzvalgas ir
pagrindinémis Lean diegimo prielaidomis prekybos jmong¢je galima isskirti veiklos procesy sanaudy
mazinimo, jmonés procesy tobulinimo ir didesnio pelningumo poreik].

Taciau, vien prielaidy nustatymas néra uztektinas, prie$ apsisprendziant Lean koncepcijos diegimui
prekybos jmonéje, kadangi yra biitina numatyti klittis, kurios galéty sglygoti Lean koncepcijos
integravimo nesékmes. Tai akcentuojama ir teorinéje darbo dalyje. C. Marware‘as ir D. M. Parsley
(2022) pazymejo, jog 1 pokycius nukreipta Lean koncepcija gali apimti klititis, kurios jmonei gali
salygoti 18Sukius, todel pries nusprendziant diegti Lean sistema, jmonés privalo jas isfiltruoti bei
pasirengti. M. F. Bollbach‘as (2012) i$skyré tokias galimas technines (silpnus tiekimo procesus,
kontrolés ir atsargy efektyvaus valdymo triikuma) ir socialines (darbuotojy kaita, netinkamg valdyma,
kliti¢iy klasifikacija (su Zmonémis susijusias ir organizacinio pobtidzio klititis), informanty atsakymai
labiau atliepé pastaryjy autoriy iSskirtas kliiitis. Remiantis informanty atsakymai, organizacinés
klititys apémé nepakankamo rySio Lean ir organizacijos strategijos, finansiniy bei kity resursy
trikumo, nepalankios hierarchinés organizacijos kultiros sritis. Su ZzmogiSkaisiais iStekliais
susijusios informanty i$skirtos klititys: nuovokos ir Ziniy apie Lean stygius, nepakankamai vadovybés
jsitraukimas ir parama, prasta komunikacija, pasen¢ darbo metodai ir darbuotojy pasiprieSinimas. Tad
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kategorizavimg. Galima teigti, kad Lean koncepcijos integravimo j jmon¢ procesas yra itin sudétingas
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ir prasideda Lean koncepcijos suvokimu, reikalingumu bei galimy klit¢iy filtravimu. Sie Zingsniai
leidzia suvokti, kokiems veiksmams reikia pasiruosti, norint, jog klititys biity minimizuojamos ir
efektyviai sprendziamos pries§ Lean koncepcijos integravima, Lean koncepcijos diegimo metu ir Lean
koncepcijos testinio palaikymo metu prekybos imonéje.

Tyrime taip pat buvo isskirti jmoniy dalyviy vaidmenys. B. E. Amine ir S. E. Hadri (2021) teige, jog
visi jmon¢je dalyvaujantys asmenys turi tam tikrg poveikj Lean koncepcijos diegimo sékmei.
Kokybiniai tyrimo duomenys leido iSskirti du pagrindinius veiksnius: vadovy ir darbuotojy poveiki
bei jy vaidmenis Lean koncepcijos diegimo procese (zr. 15 pav.).

Imoneés dalyviy vaidmenys
Lean koncepcijos

integravimg
Vadovy Darbuotojy
vaidmuo vaidmuo
o Efektyvesnis Pokyciy
Atsakomybé |f| I\D/Ec)l(gr;laqs veiklos procesqL testinumo
! tobulinimas uztikrinimas

Darbuotojy
sutelkimas ir
motyvacija H

15 pav. Imonés dalyviy vaidmenis apibiidinancios kategorijos ir subkategorijos

Informanty suteikti kokybiniai duomenys atskleide, jog Lean koncepcijos integravimo sékmei yra itin
svarbi tiek vadovaujamoji, tiek ir zemiausia darbuotojy grandis. V. I. Teplov‘as ir kt. (2016) taip pat
atskleidé, jog imonés procesa sudaro trys pagrindinés grandys: aukStesnysis lygmuo (savininkas),
vidurinis lygmuo (vadovai) ir Zemesnysis lygmuo (vykdytojai). Tai leidzia teigti, jog prekybos
Jmonés sékme yra pasiekiama tuomet, kuomet visi Sie lygmenys tinkamai atlieka savo vaidmenis.
Informanty suteikti kokybiniai duomenys parode¢, kad vadovai turi apimti atsakomybes, poky¢iy
jvedimo, darbuotojy sutelkimo ir motyvacijos vaidmenis (zr. 15 pav.). Siuos duomenis pagrindzia ir
teorinéje darbo dalyje pateiktos jZvalgos. V. I. Teplov‘as (2016) paZzymi, kad verslo procesy vadovas
yra tas asmuo, kuris prisiima atsakomybe uZ veiklos procesy valdyma, nuolatinj jy tobulinima,
veiklos prognozavimo, planavimo, organizavimo, koordinavo, valdymo ir kontrolés tinkamumo
jsitraukimas j Lean koncepcijos diegimo procesus gali lemti Lean koncepcijos nesékmes jmonéje,
tod¢l gali biiti ne tik neteikiama Lean nauda, taciau papildomai sukuriami nuostoliai. B. E. Amine ir
S. E. Hadri (2021) taip pat pazymi, kad Lean koncepcijos sékmei turi jmonés vadovybé. Taciau
informanty suteikti kokybiniai duomenys atskleid¢, jog Lean koncepcijos integravimui yra svarbiis
ne tik vadovo, taciau ir lyderio savybés, kadangi jomis yra sutelkiami bei motyvuojami darbuotojai,
todé¢l didéja jy naSumas, maZzéja pasiprieSinimo tikimybe, o darbuotojai bendromis jégomis stengiasi
padéti lyderiui siekti prekybos jmonés uzsibrézty tiksly. Dél anksc¢iau minétyjy priezaséiy, vadovy
jsitraukimas apima ne tik atsakomybes ir poky¢iy jvedima, paruosiant darbuotojus Lean koncepcijos
diegimui (ziniy, jgiidziy suteikimas), taciau ir lyderyste, kuria vadovai gebéty motyvuoti darbuotojus
ir sutelkti bendram tikslui. Galima teigti, jog vadovy vaidmuo yra kertinis sumazinant auks¢iau

60



nustatytas, organizacines ir su zmonémis susijusias, klititis bei uztikrinant ne tik Lean diegimo
nuosekluma, taciau ir testinumg ilguoju laikotarpiu.

Taciau informantai taip pat jzvelgé ir svarby darbuotojy vaidmenj. B. E. Amine ir S. E. Hadri (2021)
akcentavo, jog Lean diegimo sékmei didelj poveikj turi ne tik vadovybé, taciau taip pat ir darbuotojai
— imonés pagrindiniai zmogiskieji iStekliai, be kuriy jmonés veikla tapty nejmanoma. 1. Jansone‘as ir
I. Voronova (2014) teigé, jog darbuotojai gali salygoti jvairias problemas poky¢iy procese: mazas
darbo naSumas, daznas klaidy pasikartojimas, neprofesionaliai suteikiamos paslaugos, netinkamas
jrangos naudojimas ir kt. V. I. Teplov‘as ir kt. (2016) taip pat akcentuoja, jog prekybos jmoné¢je,
nesvarbu ji stambi ar smulki, darbuotojai atlieka itin svarbius vaidmenis, vykdant veiklos procesus,
kurie, netinkamai atlickami gali atnesti itin didelius nuostolius prekybos jmonei. 1. Leksic‘as, N.
Stefanic‘ius ir I. Veza (2020), klasifikuodami prekybos jmoniy nuostolius taip pat iSskiria
nepakankama darbuotojy potencialo panaudojimg, per mazg jy jtraukimg ir motyvavimag
transformacijos ir tobulinimo procesa. Todél darbuotojy jveiklinimui ir jgudziy tobulinimui yra
svarbu vadovy vaidmuo, suteikiant jiems reikalingas Zinias bei motyvacija, reikalinga, jog Lean
koncepcija bty ne tik sékmingai integruota, taciau ir palaikoma. Tai atspindi ir informanty suteikti
kokybiniai duomenys. I. Leksic‘as, N. Stefanic‘ius ir I. Veza (2020) pabréz¢, kad darbuotojai turi biti
jtraukti j prekybos jmonés transformacijos ir tobulinimo procesus. Informantai taip pat teigé, jog
darbuotojy vaidmuo veiklos procesy tobulinimui yra itin svarbus, kadangi motyvuoti darbuotojai yra
arciausiai veiklos procesy, todel gali teikti reikSmingas jzvalgas bei sitilymus, kuriais jmonés veikla
galéty biti daug naSesné. H. dos Reis Leite‘as ir G. E. Vieira (2015) pateiké savo jzvalga, jog Lean
koncepcijos diegime turi buti uztikrinamas stabilumas ir testinumas, o informantai atliepé Siag
nuomong bei pabrézé darbuotojy vaidmens svarbg minétame kontekste. Tad galima teigti, jog atskiras
kiekvieno prekybos jmonés dalyvio vaidmuo ir jy tarpusavio sinergija yra biitina, siekiant, kad Lean
koncepcija biity ne tik s€kmingai diegiama, taciau ir i§laikoma, siekiant nuolatinio tobul¢jimo.

Kokybinio tyrimo rezultatai leido labiau jsigilinti j Lean integravimo prekybos jmoné¢je specifika (Zr.
16 pav.). Sia specifika atskleidé Lean taikymo apimties, naudingiausiy metody ir jrankiy aspektai bei
dazZniausiai tiriamoje prekybos jmon¢je pasitaikantys nuostoliai.

' Dalinis taikymas
Lean taikymo <

apimtis Taiymas visoje
sistemoje
55
Lean integravimo prekybos Naudingiausi Kanban
imongje specifika Lean jrankiai
VSZ

Netinkamas produkty

DaZniausi iSdéstymas
nuostoliai Neofektyvus likudiy

valdymas

16 pav. Lean integravimo prekybos jmonéje specifikg apibiidinancios kategorijos ir subkategorijos
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Nagrin¢jant Lean diegimo apimtj prekybos jmong¢je, informanty nuomonés iSsiskyre, kadangi buvo
teigiama, jog Lean kaip filosofija turi buti integruota visose jmonés veiklos srityse, taciau Siai
nuomonei buvo ir prieStaraujama, teigiant, kad prekybos jmonés visuose procesuose Lean taikymas
ne visuomet yra tikslingas, o Lean taikymas daliniuose procesuose taip pat gali atnesti itin didelg
nauda. Su $ia nuomone galima sutikti, kadangi Lean koncepcija buvo konkreciai kurta gamybos
pramonei, tod¢l visi Lean metodai ar jrankiai gali biiti nepritaikomi ar ne maksimaliai naudingi
prekybos sferoje, kaip tai yra naudinga gamyboje. S. Begam‘as ir R. Swamynathan‘as (2013)
pagrindZzia §ig nuomong teigdami, kad Lean metodai bei jrankiai buvo suformuoti gamybos sferai,
taCiau dauguma jy taip pat gali bati pritaikyti paslaugy ir prekybos srityse, kadangi jrankiai
evoliucionavo ir gali biiti naudojami prekybos kasty mazinimui, vertés klientui kiirimui bei procesy
optimizavimui. Vis délto, kaip teigia autoriai, Lean turi buti taikoma, atsizvelgiant i prekybos sferoje
veikianciy jmoniy specifika, kadangi néra vieningo modelio, kuris uztikrinty sékminga Lean taikyma.
Minétieji pastebéjimai atskleidzia, kad Lean nebitinai turi apimti visg jmone, kadangi gali bti
jsisavinami tam tikri Lean metodai ar priemonés, kurie yra taikomi tose srityse, kuriose matoma jy
didziausia galima nauda.

Nagrin¢jant kokybinius tyrimo duomenis taip pat iSrySkéjo, informanty nuomone, naudingiausi
prekybos jmonei Lean metodai bei jrankiai. Informantai akcentavo 5S, Kanban ir Vertés srauto
Zemélapio naudg. Tiriamieji taip pat pazyméjo ir Vizualinio valdymo metoda, taciau jis nebuvo
prioretizuojamas, kadangi dauguma informanty negaléjo atskleisti §io metodo privalumy prekybos
imonei. H. dos Reis Leite‘as ir G. E. Vieira (2015) iSskirdami daZniausiai prekybos sferoje
naudojamus Lean metodus ir jrankius taip pat pazyméjo ir informanty iSskirtus metodus bei jrankius,
taciau taip pat akcentavo, jog sektoriuje populiaris tokie metodai kaip Justi in time, Heijunka, Takt
Time, Problemy sprendimas, Poka-Yoke ir kt.

Daugiausiai tiriamyjy naudingiausiu galimu Lean metodu jvardijo 5S, kadangi prekybos imonéje yra
bitina darbo vietos standartizavimas, siekiant, jog vykty optimalus darbas. Tuo paciu, kokybiniai
duomenys atskleidé, jog 5S turéty buti vienas naudingiausiy Lean metody dél to, kad darbuotojy
na$umui yra bitinas darbo aplinkos gerinimas bei problemy jzvelgimas, jas sprendziant. Sios jzvalgos
buvo i$skirtos ir teoringje darbo dalyje. V. B. Metha ir P. Y. Dave‘as (2020) ming¢jo, jog pagrindiné
5S naudojimo prielaida yra standartizuoto darbo kiirimas, kurio metu yra suformuojama namy
tvarkymo disciplina parduotuvéje. Autoré taip pat paZzymejo, jog 5S yra vienas pagrindiniy bei
svarbiausiy jrankiy, kurie pirmieji biina diegiami jmonése pradedant Lean poky¢iy integravima. J.
Statkus (2018) pazyméjo jvairius 5S privalumus, tokius kaip mazé¢jancios jmonés veiklos sanaudos,
gerinama darbo sauga, nasumas, didinama produkty, paslaugy kokybeé ir kt. Galima teigti, jog
informanty jzvalgos sutampa su teorinéje dalyje pateikta mokslininky nuomone, kadangi 5S metodas
gali biiti naudingas ir turéty bati taikomas Lean integruojamy poky¢iy kontekste.

Informantai taip pat akcentavo Kanban metodo reikalingumg tiriamojoje prekybos jmonéje.
Kokybiniai tyrimo duomenys atskleidé, kad Kanban prekybos jmonéje gali biti itin naudingas,
kadangi juo yra efektyviai optimizuojama tiekimo grandiné, mazinamas sandéliuojamy produkty
kiekis, palaikomas optimalus prekiy likuciy sandélyje palaikymas. G. Nagpuras ir B. Steels‘as
(2015) pagrindzia §ig informanty nuomone, kadangi Kanban yra vienas svarbiausiy Lean elementy,
kadangi yra orientuotas j nuostoliy Salinimg. Autoriai taip pat atskleidzia, jog Kanban suteikia jvairius
privalumus: gerinama darbo eiga, lankstumas, procesai, didinamas darbuotojy nasumas,
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efektyvinamas organizacijos valdymas, didinama paslaugy bei prekiy kokybé, mazinamos atsargos,
kuomet yra apsisaugojama nuo perteklinés produkcijos, kaupimo ir t.t. Minétosios informanty ir
mokslininky jzvalgos pagrindzia, jog Kanban prekybos jmonéms gali salygoti itin teigiamus
rezultatus.

Teorinéje dalyje taip pat buvo teigiama, jog Vertés srauto zZemélapis yra viena i§ populiariy Lean
metody, o tiksliau — techniky — skirty suprasti procesy, medziagy, procediiry bei informacijos verte
bendrame sraute (Shou, Wang, Wu, Wang and Chong, 2017). Si technika yra itin svarbi todél, kadangi
padeda atskleisti pridétinés vertés nepridedancias veiklas, kurios sglygoja nuostolius. Naudojant $ig
technikg yra atlickamas duomeny rinkimas (vartotojy poreikius, informacijos, priemoniy ar produkty
tekme), esamos situacijos sudarymas, reikalingiausiy jrankiy konkreCiose vietose nustatymas bei
ateities likes¢iy Zemélapio formavimas (Patel and Chayhan, 2015). Sias jzvalgos pastebimos ir
suteiktuose kokybiniuose tyrimo duomenyse, kurie atskleidzia, kad Vertés srauto Zemélapio galima
nauda yra akivaizdi, kadangi leidZia aptikti vertés nekuriancias veiklas, kurios sglygoja nuostolius.
Dél Sios priezastis, naudojant Vertés srauto zemélapj galima tiksliau atrinkti reikalingiausiu Lean
metodus bei jrankius, siekiant iSspresti esamas problemas ir numatyti norimg ateities situacija, kuri
padéty sekti bei matuoti integruoty Lean metody bei jrankiy nauda prekybos jmongje. Tad galima
teigti, jog Lean koncepcija nusprendusi priimti prekybos jmoné turéty pasirinkti tris minétuosius
jrankius, kadangi tai yra Lean pagrindas, j kurj jsigilinus, toliau galima taikyti naujas Lean technikas.

Kokybiniai duomenys atskleidé, jog informanty iSskirti reikalingiausi Lean jrankiai yra orientuoti j
dazniausius nuostolius, kurie yra patiriami tiriamojoje prekybos jmonéje. Informantai i§skyré tokias
pagrindines nuostoliy prieZastis kaip netinkama produkty iSdéstyma bei neefektyvy likuciy valdyma.
Kokybiniai duomenys atskleidé¢, jog netinkamas produkty iSdéstymas gali lemti didesnj nuraSomy
produkty kiekj, dél seniau padéty produkty pasibaigusio galiojimo arba vangesnio jy pirkimo dél
netinkamai padétos produkto pozicijos parduotuvéje. Kokybiniai duomenys taip pat atskleide, jog
viena 1§ tiriamojoje jmongje nuostolius salygojanciy priezas€iy yra neefektyvus likuciy valdymas,
kadangi netinkamy prekiy uzsakymas, per didelis arba per mazas uzsakyty prekiy kiekis gali lemti
nuostolius. Visu pirma, netinkamos uZsakytos prekés gali biti ilgai sandéliuojamos, o dél mazo
vartotojy prekei iSreikSto poreikio galiausiai turi biiti nuraSytos. Visu antra, per didelis prekiy kiekio
uzsakymas gali salygoti didesnius prekiy saugojimo kaStus, o taip pat ir salygoti ir jy nuraSyma.
Galiausiai, per maZas kiekis uzsakyty prekiy gali lemti jy triikuma, todél prekybos jmoné gali prarasti
reikSmingg kiekj pelno bei prarasti vartotojy lojaluma. I. Leksic‘as, N. Stefanic‘ius ir . Veza (2020)
taip pat perteklines atsargas apibréze kaip vieng i8 priezasCiy, lemianciy prekybos imonés nuostolius.
Autoriai taip pat paZymeéjo, jog vienas 1§ pagrindiniy nuostoliy yra nereikalingas judéjimas, apimantis
prastg jrangos iSdeéstymg ir kt. D. Atfmann‘as (2015) taip pat pamingjo, jog didziausius nuostolius
gali lemti prastas atsargy valdymas, saugojimas, perprodukcija ir kt. Tad nors nuostoliy spektras gali
bati ir didesnis, apimantis gamybos, transportavimo, atsargy pertekliy, per ilga laukima, atmetimg ar
nereikalingg judéjima, informanty patirtis atskleidzia, jog tiriamojoje prekybos jmonéje nuostoliai
dazniausiai kyla dél netinkamo prekiy iSdéstymo ir likuc¢iy valdymo.

Tad Sivose Lean diegimo procesuose svarbu pazyméti ir kontrolés svarba. Kokybiniai tyrimo
duomenys leidZia teigti, jog kontrolé¢ yra itin svarbi Lean nuoseklumo uztikrinimui bei rezultaty
sekimo ir vertinimo atlikimui. Kontrol¢ yra priemoné, kuri padeda tinkamai atlikti uzduotis bei
nenukrypti nuo Lean principy, kadangi, kaip teigia S. Statkus (2018) atsitiktiniai nukrypimai gali
lemti grizimg prie seny darbo metody ir jpro¢iy. Anot informanty, kontrolé taip pat svarbus jrankis,
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skirtas sekti bei matuoti pasiektus rezultatus bei aptikti problemas, kurios turi bati tvarkomos. J.
Statkus (2018) taip pat teigeé, jog Lean poreikj atspindi veiklos procesy kontrolés trikumas, tad tai
leidzia teigti, jog kontrolé Lean koncepcijoje yra vienas esminiy elementy. H. dos Reis Leite‘as ir G.
E. Vieira (2015) taip pat akcentavo, jog Lean jmonés veiklos procesus tobulina per principus,
veikiancig kontrole, autonomiskuma, nuolatinj tobulé¢jima, tokiu biidu uztikrinant procesy testinuma
ir stabiluma. Tac¢iau M. F. Bollbach‘as (2012) kontrolés trikuma taip pat iSskyré kaip vieng i§ Lean
koncepcijos sékmingam integravimui trukdanciy barjery. Minétieji aspektai atskleidzia, jog
informanty ir teorinéje dalyje pateiktos jzvalgos sutampa, tad galima teigti, kad kontrol¢ Lean
koncepcijos diegimo ir palaikymo kontekste yra vienas esminiy elementy.

Tyrimo rezultatai leido papildyti teorinéje dalyje suformuota modelj, tod¢l Zemiau pateikiamas
patikslintas Lean konceptualus modelis prekybos sferoje (zr. 17 pav.). Svarbu pazyméti, jog Sis
modelis néra universalus ir atspindintis Lean diegimo specifikg visoje prekybos sferoje, kadangi yra
sudarytas ir paremtas nagrinétos tiriamosios prekybos jmonés specifika, tad $is modelis labiau yra
orientuotas | smulkius verslus, kurie prekiauja maisto produktais. Nors pagrindiniai §ie modelio
elementai gali buti pritaikyti visai prekybos sferai, vis délto, atsizvelgiant j kiekvieng prekybos imonge
turi baiti tikslinami kiekvieng elementg sudarantys veiksniai.

Organizacinés kliatys: Nuostoliu
—Nepal_{ank_:_amas r}'Eis_t_aIp identifilkkavimas ir
organizacyos sirategyos ir eliminavimas:
tobulinimo programos -Netinkamas prekiy
-Fnansinmy ir kify resursy trikumas 1idestymas
-Nepalanki hierarchiné organizacijos -Neefektyvus
kultira likuéiy valdymas
Lean metody L;f’; l_:l.iegimo sritys:
. . . - Prekes
Vadovybe: Galimy batjery NUOLATINIS atranka ir - Pardavimai *
reikalingumo . analize ir VADOVU [ eghmas: - Darbuotojai
prielaidos i pa;'." 1St DALYVAVIMAS | Kanban |- Paslaugos
teaimt IRPARAMA | WVertés srauto - Marketingas Procesy
semelapis - Technologijos optimizavimas
I

Su Zmogitkaisiais iStekliais susijusios
klintys: Kontrolé:

- Ziniy irnuovokos stygius

- Nepakankamas vadovudalyvavimas - Lean nuoseklumo
ir parama uztikrinimas
- Prasta komunikacija - Rezultaty
sekimas ir

- Darbuotoju pasiprieiinimas

vertinimas

TOBULINIMAS

17 pav. Patikslintas Lean konceptualus modelis prekybos sferoje

Modelis gali itin padéti smulkioms ar vidutinéms prekybos jmonéms geriau susiorientuoti Lean
koncepcijoje bei jos diegimo specifikoje. Pirmasis Lean koncepcijos diegimo etapas yra priskiriamas
vadovy vaidmeniui, kadangi vadovybé turi nustatyti Lean sistemos reikalingumo prielaidas bei
patikrinti, kokia dalimi jmon¢ atitinka Lean principus. Sekantis etapas — galimy barjery nustatymas,
zmogiSkaisiais iStekliais susijusiy kliti¢iy. Sekantis etapas apima Lean metody atranka bei diegima,
Siuo atveju, reikalingiausi jrankiai atsiskleidé per 5S, Kanban ir Vertés srauto Zemélapio technikas.
Atrankos atlikimas taip pat jpareigoja nustatyti Lean diegimo sritis, kurios gali apimti prekes,
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pardavimus, paslaugas, darbuotojy, marketingg ar technologijas bei nuostoliy identifikavima, kuris,
kaip atskleidé empirinis tyrimas, dazniausiai apima netinkamg prekiy iSdéstyma bei neefektyvy
likuciy valdyma. Atlikus Siuos veiksmu pradedamas realus Lean koncepcijos diegimas, kuriuo yra
optimizuojami procesai, o kontrolé svarbi nuolatos palaikant Lean koncepcijos nuosekluma,
rezultaty, sekimg bei vertinima. Visi tinkamai atlikti etapai gali sglygoti nuolatini prekybos imonés
tobuléjimg, generuojamg didesnj pelna, tobulinamus veiklos procesus ir, galiausiai, didesnes
konkurencines pozicijas rinkoje.

15 lentelé. Prekybos jmonei sitilomi sprendimai

Lean jgyvendinimo komandos Siekiant s¢kmingos Lean integravimo, prekybos jmonés vadovau turi skirti asmenj
formavimas ar komanda, kuri biity atsakinga uz Lean integravima bei koncepcijos palaikyma

Prekybos jmonés vadovai turéty skirti papildomas léSas suteikiant salygas
darbuotojams dalyvauti mokymuose, kuriuose jiems bty suteikiamos pakankamos
zinios apie Lean bei reikalingi jgtidziai

Prekybos jmonei pirmiausia rekomenduojama diegti pagal patiriamus nuostolius
naudingiausi jrankiai: ¥SZ, 55 ir Kanban

Uztikrinti ne tik Lean nuoseklumui ir palaikymui, tac¢iau nuolatiniam tobuléjimui yra
Darbuotojy skatinimo sistema | svarbu sukurti darbuotojy skatinimo sistema: sékmingai jgyvendinta darbuotojo
pasitilyta idéja — premija darbuotojui

Skiriami resursai darbuotojy
mokymams

VSZ, 58 ir Kanban diegimas

Vadovaujantis empirinio tyrimo rezultatais, tiriamai prekybos jmonei sitlomi 4 pagrindiniai
sprendimai, kurie gali uztikrinti s¢kminga Lean koncepcijos integravima ir palaikyma (zr. 15 lent.).
Verta pazyméti, jog Siems sprendimams didziausig reikSme turi prekybos jmonés savininkas ir
akcininkai, prisiimantys atsakomybe uz Lean procesy sékme ir Lean kultiiros prekybos jmongje
formavimg. Patikslintas modelis aukscCiau atskleidé, jog vadovai turi aktyviai dométis Lean ir remtis
ne tik sekmingais kity jmoniy pavyzdziais. Tad visy pirma, vadovai turi turéti aiskig vizija, kodél
turéty biiti itegruota Lean, t.y. vadovai turi biiti pasirengg Lean pokyciams prekybos imonéje.

Nors Lean koncepcijos integravimo procese vadovas turi nuolatos dalyvauti, sitiloma skirti komanda
ar asmenj, kuris biity atsakingas uz Lean salygojamy pokyc¢iy prieZitira. Tokia komanda ar asmuo turi
turéti pakankamas Zinias ir kompetencijas, gebéti burti darbuotojus ir vadovus pokyciy rezultaty
aptarimui, nuolatos palaikyti teigiama komunikacija, ripintis tolimesniy iniciatyvy igyvendinimu.
Tokiu biidu biity uztikrinama, jog Lean yra integruojama tikslingai, o taip pat palaikomas stabilumas
ir testinumas.

Akivaizdu, kad Lean koncepcijos integravimas gali pareikalauti tam tikry resursy, todél siekiant
s¢kmingo integravimo, prekybos imonés vadovybei rekomenduojama skirti 1éSas pradiniams
mokymams, kuriuose darbuotojai biity supazindinami su Lean koncepcija, jo esme, principais,
specifika ir nauda ne tik jmonei, taciau ir patiems darbuotojams. Mokymai taip pat yra itin reikalingi,
siekiant jgyti Lean reikalingus jgidzius. Sis sprendimas sitilomas dél tyrimo radiniy, kadangi buvo
pastebéta, jog darbuotojy pasiprieSinimas Lean koncepcijos integravimui daznai kyla dél stokojamos
informacijos, naudos nesuvokimo ir jgtidziy tritkumo.

Tolesnis sprendimas — trijy pagrindiniy Lean metody diegimas. Vertés srauto zemélapis nustatytas
vienas i$ pradiniy ir reikalingiausiy diegti Lean metody prekybos jmonéje, kadangi leidzia analizuoti
esama situacijg, aptikti vertés nekuriancius procesus, nuostolius, identifikuoti vert¢ kuriancius
procesus. Tai reiskia, jog Sis jrankis leidzia pazvelgti j visg prekybos jmongs vertés granding kaip
visumg, nustatant didZiausius nuostolius. Tokiu budu prekybos jmongje gali biiti nustatyti
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reikalingiausi Lean metodai bei jrankiai konkregiuose veiklos procesuose. Siuo metu taip pat gali biti
matuojamas ir priimty sprendimy efektyvumas ateities perspektyvoje, sudarant ateities VSZ, t.y.
rezultatus, kurie turéty pasiekti dabartyje priimtais sprendimais. Taip pat, rekomenduojama diegti 5S
metoda, kuris yra naudingas tiems stambioms, tiek ir smulkioms prekybos jmonéms, kadangi
prekybos jmong¢je tvarka yra itin svarbi. Tad pradéje stebéti bei fiksuoti tam tikrus truokumus
darbuotojai (pvz., ilgas tam tikro jrankio ieSkojimo laikas) galés teikti pasitilymus, kuriais remiantis
bus galima standartizuoti tvarkg prekybos jmonése. Tyrimas atskleidé, jog Kanban jmongje taip pat
yra reikalingas Lean metodas, kadangi tiriamoji jmoné yra atsidariusi jau ne viena savo prekybos
parduotuve skirtinguose Lietuvos miestuose. Empirinis tyrimas atskleid¢, jog jmonéje dazniausi
nuostoliai kyla dél netinkamy prekiy uzsakymo bei likuc¢iy valdymo klaidy, todél Kanban turéty bati
naudojamas $iai problemai spresti, vizualizuojant likuciy valdymo procesa, darbuotojai greiciau
pamatys klaidas ir galés tobulinti §j procesa, todél nuostolius salygojanti problema bus iSspresta.

Paskutinysis sprendimas yra skirtas ateities perspektyvai. Teorinéje dalyje buvo akcentuota, jog Lean
yra filosofija ir pozitris, todél prekybos jmonés vadovai turi suformuoti bei palaikyti Lean kultiirg
tarp visy jmonés darbuotojy. Taciau Lean nuolatinio tobul¢jimo kontekste darbuotojai néra vien
procesy vykdytojai, taciau taip pat arCiausiai procesy esantys asmenys, kurie gali sitilyti savo idéjas,
kuriomis prekybos jmonés veiklos procesai gali tapti dar efektyvesni ir nesti didesnj pelng. Vis délto,
pakitusios atsakomybeés, nauji darbo metodai ar tvarkos gali ne tik nemotyvuoti darbuotojy, taciau ir
salygoti jy pasiprieSinimg pokyciams. D¢l minéty prieZasCiy, vadovybei yra siiloma suformuoti
darbuotojy skatinimo sistema, kurioje uz rezultatus darbuotojams buity skiriama tam tikra, nors ir
simboliné, premija. Tokiu bidu darbuotojai bus suinteresuoti padéti ne tik jgyvendinti Lean
koncepcija, taciau ir nuolatos tobulinti prekybos jmonés veikla.

Apibendrinant galima teigti, kad néra randamo vieningo Lean koncepcijos integravimo modelio
prekybos sferoje, todél kokybiniai tyrimo duomenys leido ji konkrec¢iau suformuoti. Tyrimo rezultatai
pagrindzia ir teorinéje dalyje pateiktas jzvalgas, todél galima teigti, jog Lean koncepcija gali biiti
sékmingai integruojama j prekybos sferg. Nors Lean koncepcija buvo sukurta ir orientuota j gamybos
jmones, siekiant didinti jy veiklos procesy efektyvuma, galima teigti, jog Siuo metu Lean koncepcija
evoliucionavo ir gali biiti pritaikyta jvairiose paslaugy ir prekybos srityse. Tyrimo rezultatai taip pat
atskleidé, jog vienas svarbiausiy Lean diegimo etapy yra Lean koncepcijos suvokimas, poreikio bei
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gali salygoti itin teigiamus prekybos jmoniy rezultatus bei uZtikrinti poky¢ius ir nuolatinj tobuléjima.
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ISvados ir rekomendacijos

ISvados:

1. Teorinés analizés rezultatai leidzia teigti, kad kiekvienai jmonei yra itin svarbu nuolatos tobulinti
savo veikla, optimizuoti procesus, tokiu biidu jgyjant konkurencinj prana$uma. Siandien, nuolatos
kintan¢ioje ir konkurencingoje aplinkoje, prekybos jmonéms tampa svarbus lankstumas ir
tobuléjimas, norint prisitaikyti prie sparciai besikeiCian¢iy salygy. Prekybos jmonés
konkurencingumg salygoja tokie faktoriai kaip technologijy valdymas, Zmogiskieji istekliai,
kurybiSkumas, motyvacija, prekiy bei paslaugy kokybé, gamybos proceso efektyvumo lygis, procesy
valdymo sistemos, organizacing struktiira ir t.t. Tad prekybos jmonéms yra svarbu sutelkti démes;j |
tokius procesus kaip valdyma, planavima, tiesiogiai pirkimo ir pardavimo veikla palaikancius bei
iStekliy procesus, taip pat — transformacija. Tai atskleidzia Lean reikalinguma, kadangi tai yra
filosofija, kuri skatina vertés nekurianciy procesy eliminavimag bei nuolatinj tobulé¢jima. Taciau Lean
koncepcija daugiausiai nagrinéjama gamybos sektoriaus kontekste, todél didéja Lean koncepcijos
nagrinéjimo reikalingumas ir kitose sferose, jskaitant prekyba.

2. Lean koncepcija buvo sukurta ir orientuota | gamybos jmones bei yra apibréziama kaip vertés
kiirimo ir nuolatinio tobuléjimo filosofija, kuri vis dazniau pradedama taikyti ir prekybos sektoriuje.
Prekyba dazniausiai suprantama kaip visy riisiy prekiy (nematerialiy, nominaliy, materialiy) mainai,
nepriklausomai nuo to, ar Sie mainai vykdomi su tarpininku, ar prekiy gamintoju. Prekybos proceso
tikslas yra produkto suteikimas galutiniam vartotojui, o prekybos jmonése vyrauja aukstesnio,
vidurinio ir zemesnio lygmens procesy vykdymas, kuris apima pagrindines, logistines ir pagalbines
operacijas. Lean koncepcijos integravimo pagrindiné prielaida yra nuostoliy minimizavimas, o
nuostolius prekybos jmonése dazniausiai sglygoja gamybos, transporto atsargy perteklius, laukimas,
atmetimas bei nepakankamas darbuotojy potencialo panaudojimas. Lean koncepcija tampa itin
aktuali, siekiant Siuos nuostolius $alinti, ta¢iau Lean koncepcijos diegimo sékminguma salygoja
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3. Remiantis teorinés analizés ir kokybinio tyrimo rezultatais suformuotas Lean modelis prekybos
sferoje apima tokius pagrindinius etapus kaip: reikalingumo prielaidy nustatyma, galimy barjery
analize (organizacinés ir su Zmonémis susijusios kliiitys), Lean metody atrankg ir diegima
(smulkioms prekybos jmonéms naudingiausi jrankiai: 5S, Kanban ir Vertés srauto Zemélapis), Lean
diegimo sri¢iy nustatyma (prekés, pardavimai, darbuotojai, paslaugos, marketingas, technologijos),
nuostoliy identifikavimg (smulkiose prekybos jmonése biidingiausi nuostoliai patiriami deél
netinkamo prekiy iSdéstymo ir likuéiy valdymo), procesy optimizavimo, kontrolés (kuri svarbi Lean
nuoseklumo uztikrinimui, rezultaty sekimui bei vertinimui) ir nuolatinio veiklos procesy tobulinimo.

4. Empirinio tyrimo ir teorinés analizés rezultatai taip pat leido suformuoti sprendimus tiriamai
prekybos jmonei, siekianéiai sékmingai jgyvendinti ir palaikyti Lean koncepcija. Pirmasis
sprendimas apima Lean jgyvendinimo komandos formavimg ar atsakingo asmens paskyrima, kuris
turéty pakankamas Lean Zinias ir biity atsakingas uZz Lean integravimg, ir palaikymg prekybos
jmong¢je. Antrasis sprendimas apima resursy skyrimg darbuotojy apmokymui, kadangi darbuotojai
dazniausiai prieSinasi pokyciams dél Ziniy ir jgiidZiy stokos. Treciasis sprendimas apima siiilyma
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diegti tris reikalingiausiu Lean jrankius: VSZ, 5S ir Kanban. Siy jrankiy reikalingumas atskleistas,
remiantis pagrindiniai tiriamosios jmonés nurodytais nuostoliais. Paskutinis sprendimas apima
darbuotojy skatinimo sistemos formavimg, siekiant ne tik palaikyti Lean tinkama procesy
igyvendinima, tadiau taip pat motyvuoti darbuotojus teikti naujas idéjas tolesniam prekybos jmonés
veiklos tobulinimui.

Rekomendacijos:

5. Prekybos imonéms, svarstanc¢ioms diegti Lean koncepcija rekomenduojama vadovautis sudarytu
konceptualiu Lean prekybos sferoje modeliu, siekiant numatyti pagrindinius Lean diegimo principus,
etapus bei galimus i$sikius.

6. Tiriamai prekybos jmonei siiiloma apsvarstyti keturiy suformuoty sprendimy jgyvendinimo
galimybes, galinCias padéti sekmingai integruoti Lean koncepcijg ir jg palaikyti: Lean jgyvendinimo
komandos formavimas (arba atsakingo asmens skyrimas), papildomy resursy darbuotojy mokymams
skyrimas, VSZ, 58 ir Kanban diegimas bei darbuotojy skatinimo sistemos formavimas.
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Priedai
1 Priedas.

INTERVIU PLANAS

Gerb. Informante,

AS esu Mindaugas Mancas, paskutinio kurso Kauno technologijos universiteto Imoniy valdymo
programos studentas ir §iuo metu atlieku empirinj tyrima, siekiant atskleisti Lean koncepcijos
imoné, todél Jusy suteikti kokybiniai duomenys Siam tyrimui yra itin svarbis. Jiisy pateikti kokybiniai
duomenys bus naudojami apibendrintai empirinéje darbo dalyje. Taip pat yra uztikrinamas Jiisy
anonimiskumas, todél jokia informacija, laikoma Jisy asmens duomenimis, nebus atskleista
tretiesiems asmenims.

1. Kokia Jiisy nuomon¢ apie Lean koncepcija bei jos taikyma prekybos imon¢je? Pakomentuokite.
1.1. Jasy manymu, kas gali paskatinti diegti Lean koncepcijg prekybos jmonéje?
1.2. Jasy manymu, kokie veiksniai gali lemti Lean koncepcijos diegimo abejones?
1.3. Jiisy nuomone, kokia gali buiti Lean koncepcijos taikymo nauda Jusy jmongje?
2. Jusy nuomone, koks yra vadovybés vaidmuo Lean koncepcijos diegimo s€ékmingumui prekybos
imon¢je? Pakomentuokite placiau.
2.1. Jisy nuomone, kodél Lean koncepcijos diegimas biity reikalingas Jiisy jmoné¢je?
2.2. Jusy nuomone, kodel Lean koncepcijos diegimas néra reikalinga Jiisy jmonéje?
2.3. Kodél siame diegimo procese yra reikSmingas ne tik vadovavimas, taciau ir lyderyste?
3. Kokias klititis galite jvardyti, kurios gali kelti i§Siikius diegiant Lean koncepcijg Jusy imongje?
Pakomentuokite placiau.
3.1. Kokias galite numatyti organizacines kliiitis?
3.2. Kokias galite numatyti su zmogiskaisiais iStekliais susijusias klititis?
3.3. Jusy nuomone, kodél siame procese svarbus darbuotojy vaidmuo?
4. Jusy nuomone, kokie Lean jrankiai buity reikalingiausi Jiisy prekybos jmonéje?
4.1. Gal galite pakomentuoti, kuo Jiisy imonés veikloje biity naudingi tokie Lean jrankiai kaip 5S,
Kanban, Vertés srauto zemélapis ir Vizualinis valdymas?
4.2. Kurie 1§ iSvardyty Lean jrankiy Jisy nuomone biity vertingiausi Jusy prekybos imonés
veiklos procesams?
5. Jisy nuomone Lean jrankiai turi buti integruojami j dalinius jmonés veiklos procesus ar turi
apimti visg jmonés valdymo sistemg? Kodél? Pakomentuokite placiau.
5.1. Kokias pagrindines sritis apima Jisy veiklos procesai?
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5.2. Kokius pagrindinius nuostolius ir vertés nekuriancias veiklas galite identifikuoti Jiisy veiklos
procesuose?
6. Jisy nuomone, kokj vaidmenj Lean koncepcijos diegime turéty atlikti kontrolé? Pakomentuokite
placiau.
6.1. Jusy nuomone, kokie yra svarbiausi aspektai, siekiant, jog Lean koncepcija biity sékmingai
integruota?
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