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Baigiamojo magistro darbo ,,Prekybos procesy optimizavimas taikant lean koncepcija‘

AKADEMINIO SAZININGUMO DEKLARACIJA

20 16 m. geguzeés 11 d

Kaunas

Patvirtinu, kad mano Mato Sapiegos baigiamasis magistro darbas tema ,,Prekybos procesy
optimizavimas taikant Lean koncepcija* yra paraSytas visiSkai savarankiskai, o visi pateikti duomenys ar
tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saziningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy
spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesiogings citatos nurodytos literattiros
nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darba niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad i$aiskéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



Sapiega, Matas. Study of the Optimization of Trade Processes Applying Lean Concept Master‘s
Final Thesis in Technology Management/ supervisor prof. dr. Ramuné¢ Ciarnien¢. Department of
Management, the School of Economics and Business, Kaunas University of Technology.
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SUMMARY

Lean thinking is all about waste identification and elimination from the system. The purpose of
this study is to explore Lean implementation in service sector, especially in wholesale and retail of
construction products. Main focus is put on Lean tools and techniques, critical success factors and

challenges of Lean implementation.

To understand Lean thinking and implementation‘s goals, the research literature analysis was
made. Service sector differs from manufacturing mainly in difficulty to identify process as well as
their standartization. In service sector, a big variety of different processes can occur and identifying
waste in them is harder as well. Nevertheless, the same categories of waste are identified to both
sectors, such as, waiting, transport, flow, over-processing, defects, overproduction and inventory. The
most common Lean tools and techniques to eliminate this waste are: 5S, value stream mapping,
process mapping, kanban, fishbone diagram and visual management. Some of them were tested in

research to optimize processes in trade company ,,Mimeta“.

The research design is a case study, which follows these data collection methods: sem-
structured interviews, observations and documents analysis.Based on intervies, current process was
studied and most common Lean tools were recommended. The findings of the reserach validate that
Lean applicability in trade company is achievable, but before that some barriers and challenges should
be avoided. Management involvement and dedication, effective communication and process
standartization is crucial for successful implementation. After this is done, process optimization could

take place, which would lead to shorter and simplier client‘s journey in the shop.
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IVADAS

Technologinis progresas spartéjantis eksponentiniu greiciu kei¢ia rinky taisykles. Taip
vertinama organizacijos savybé — stabilumas, jgauna prieSingg prasme. Klientai ieSko jmoniy, kurios
stabiliai mokéty prisitaikyti ir keistis prie rinkoje esanciy naujoviy ir auganciy poreikiy. Nuolatinis
tobuléjimas ir mokymasis tampa jmoniy prioritetu. Ir kol gamybinés jmonés stengiasi jgauti
konkurencin] pranaSumg garsindamos savo prekés Zenklg ir produktus, prekybinés jmonés yra
priverstos ieSkoti jvairiausiy budy iSsiskirti i§ kity. Organizacijos yra revoliuciniy pokyc¢iy
akivaizdoje — industrinio amziaus konkurencija kei¢ia informacinio amziaus konkurencija. Si nauja

aplinka i§ organizacijy reikalauja naujy kompetencijy sékmei pasiekti (Kaplan et al. 1996, p. 330).

Déka informaciniy technologijy plétros, vartotojai labai lengvai gali rasti ir palyginti
produkty charakteristikas, funkcijas, kainas ir t.t. Prekybininkai gali kontroliuoti tik dalj §iy svarbiy
varotojui savybiy, pavyzdziui: asortimentg, kainas, pristatymo salygas, atsiskaitymo ar grazinimo
galimybes ir kt. Parduoti brangiau darosi vis sudétingiau, todél organizacijos vis svarbiau tampa
susimazinti kastus. Toyota jmonés sukurta sistema Lean tampa vis populiaresné tarp jmoniy norin¢iy
sumazinti kastus. Esminis Lean filosofijos komponentas yra nuolatiné kova su eikvojimu, kuris
apibréziamas kaip veikla, nepridedanti jokios vertés gaminiui vartotojo akyse, todél ji turi biiti

pasalinta (Zinkevic¢iaté V. ir Vasiliauskas A.V. 2013).

Norime pazyméti, jog lietuviskoje literatliroje sutinkama skirtingy koncepcijos
pavadinimy ,liesa®, ,taupi, taCiau darbe pagrinde remiamasi naujausia uzsienio literatiira angly

kalba, tod¢l visame dabre naudosime terming ,,Lean®.

Darbo aktualumas — Lean koncepcija kaip mastymo filosofija, paremta tam tikrais
principais ir technikomis, orientuojasi | verte vartotojui ir siekia maZziausiomis sgnaudomis gauti

didZiausig naudg ilguoju laikotarpiu.

Koncepcijos logika gana paprasta,- bet kokia veikla, kuri nesukuria pridétinés vertés
vartotojams, jmongje laikoma nuostoliais, ar tai biity medziagy ir zaliavy, kokybés nuostoliai,

nereikalingos operacijos, laiko nuostoliai ar jrenginiy prastovos.

Globalios ekonomikos, dinamiskos rinkos ir astrios konkurencijos salygomis prekybos
Jmones, norédamos pateikti vartotojui reikalingg produktg ir iSlikti konkurencingos, privalo
optimizuoti veiklos procesus. Vienas i§ buidy prekybos procesy optimizavimui — Lean koncepcijos

taikymas.



Tyrimo problema - Kaip taikant Lean koncepcijos principus ir technikas optimizuoti

prekybiniy jmoniy procesus?
Tyrimo objektas — LEAN taikymo prekybos sektoriuje galimybés.

Tikslas —Atskleisti prekybos procesy optimizavimo galimybes ir privalumus, taikant

Lean koncepcijos jrankius ir technikas.
Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti Lean koncepcija daugiadimensiniu aspektu ( filosofija, principai, technikos).

2. ISanalizuoti LEAN koncepcijos taikymo modelius veiklos procesy optimizavimui.

3. Atskleisti mokslingje literatiiroje dazniausiai jvardijamus prekybiniy organizacijy procesy
ypatumus ir problemines sritis.

4. Remiantis mokslinés literatiros analize, sudaryti teorinj Lean koncepcijos taikymo prekybos
organizacijose modelj.

5. Atlikti tyrimg prekybos imongje “Mimeta®, siekiant jvertinti galimybes ir gauting nauda
pritaikius Lean koncepcija.

Darbo metodika — Empiriniam tyrimui atlikti planuojami taikyti tyrimo metodai:

1. Interviu suvadovaujanciais darbuotojais — siekiant identifikuoti pagrindines prekybos jmonés
problemines sritis;

2. Stebéjimas ir veiklos procesy analizé vertés kiirimo aspektu;

3. Dokumenty analizé;

4. Darbo procesy tyrimai
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1 LEAN KONCEPCIJOS TAIKYMO OPTIMIZUOJANT PREKYBOS
PROCESUS PROBLEMATIKA (AKTUALUMAS IR ISTIRTUMO LYGIS)

Lietuvai atktrus nepriklausomybe versle apskritai buvo nedaug taisykliy, buvo perkama,
parduodama ir gaminama pagal turbut visiSkai laisvos rinkos principus, visko buvo mokomasi i$
klaidy. Véliau buvo pastebétas susidoméjimas jvairiomis vadybos teorijomis, jmonéms pradéjus
intensyviau dirbti su uzsienio rinkomis atsirado poreikis diegtis tarptautinius standartus, bet vélgi —
tai visada daugiau lieté gamybos jmonés, o ne prekybos. Kaip teigia S. Elias ir R. Harrison (2015)
pastebi: pardavimy ir rinkodaros vadovai visdar atsisako priimti jy valdomus procesus kaip
apibréziamus, visdar gajus tikéjimas, jog jie veikia ,juodojoje pardavimy santykiy dézéje‘ ir su
pardavimo menu, o pardavimy metodai skirti daugiausia geriausiu atveju mazmeninés prekybos

tinklams.

Ne tik Lietuvoje yra naturalu stengtis optimizuoti gamybos procesus, sunaudoti maziau zaliavy,
pagaminti maziau broko, sutrumpinti gamybos cikla, optimizuoti pakuotes, galy gale sutrumpinti
produkto keliong iki kliento ir pan. — ta¢iau nedaug jmoniy analizuoja savo prekybos procesus, siekia
optimizuoti kliento aptarnavimo laika, atnesti didesng nauda klientui ir t.t. Nors jau dabar daznoje
jmonéje yra keliami pardavimy tikslai, bet visiskai nelie¢iamas pats prekybos procesas — tiesiog

siekiama parduoti daugiau/brangiau.

Prekybos procesai — tai jmongje vykstantys procesai tiesiogiai susije su prekés pardavimu, pradedant
prekés nupirkimu i8S tiekéjo, pasitilymu klientui ir baigiant prekés pristatymo klientui. Tai ne tik pats
prekés pardavimas, bet ir rinkodara, kainodara, transporto klausimai, komunikacijos priemonés.
Autoriai Macmillan 1. ir McGrath R.(1997) rasydami apie tai kaip jmonés gali save diferencijoti
rinkoje i$skiria, jog prekybos procesas jmonéje turéty prasideéti ne nuo kliento kreipimosi j jmong, o
nuo kliento suvokimo, jog jis turi problema ir butent tada sékminga jmoné turéty jsikisti arba netgi
sekminga ijmoné galéty taip pateikti savo problemos sprendima, kad potencialus klientas suvokty turjs
problemg ir tada jau zings kaip ta problema spresti. Kaip iSskiria Baier M. ir kt (2012) prekybos
procesy optimizavimas apima ne tik Zmones, procesus, bet ir technologijas, kurios naudojamos

jmong¢je. Taigi tai yra labai plati tema, apimanti daZznai dauguma darbuotojy jmong¢je.

Tyrimai rodo, jog sékmingai veikiancios jmonés pardavimy analiz¢ savo veikloje naudoje daug
dazniau negu nesékmingai veikiancios (LaValle S., 2010). Kompanijos CSO Insights atlikta 2015
mety tyrimy prekybos procesy optimizavimo tema analizé (daugiau nei 100 tyrimy bei daugiau nei
1500 pardavimo vadovy dalyvavusiy tyrimuose analiz¢) parodékokios problemos visdar egzistuoja ir

kaip jas efektyviai suvaldyti. Isskirta tokios pagrindinés problemos:
11



e |monése néra iSskirti visi prekybos procesai
e Imonése néra atlickama prekybos procesy analizé

e Imonése néra rysiy su klientais valdymo

Taigi problemos ne tik Lietuvos kontekste, bet ir pasauliniame tos pacios — tiesiog néra skiriama
pakankamai démesio prekybos procesams kaip analizés objektui. Kaip ta pati anksc¢iau minéta analizé
parod¢, kad tik iSskyrus prekybos procesus jmonéje, tada susiejus visas funkcionuojancias jmonés
grupes su tam tikrai prekybos procesais, atlikus kruoscig analiz¢ bei interviu su susijusiais jmonés
darbutojais galima tikétis tinkamai parinkti tiek technologijas, tieck metodus, tiek problemy sprendimo
biidus. Neturint Sios informacijos bet kokios pastangos modernizuoti $iuos procesus jmon¢je gali

greitai nepasiteisinti — taip tik skatinant grjzti prie veiklos kai tiesiog uzsiimama prekyba i§ inercijos.

IBM Institute for business value atliktas tyrimas parodé, jog geriausiai veikian¢ios jmonés

dazniausiai naudoja analize¢ tokiuose procesuose:

e finansinis valdymas,

e operacijos bei gamyba,

e strategija bei imonés valdymas,

e pardavimai ir marketingas,

e klienty aptarnavimas,

e prekiy ir asortimento tyrimai ir vystymas,
e rizikos valdymas,

e klienty aptarnavimo valdymas.

Nesékmingai veikiancios jmonés daZniausiai analiz¢ naudoja tik finansiniame valdybe,
operacijose bei gamyboje ir strategijoje. Tyrimo autoriai iSskiria, kad naudojimo procento skirtumas
toks rySkus, kad negalima ] tai nekreipti démesio — tiesiog analizés naudojimas visose prekybos
procesy veiklose prisideda prie jimonés sékmés. 2014 mety Deloitte ataskaitoje yra iSskiriami punktai

kodél pozitiris, jog pardavimai yra menas, o ne mokslas nebetinka Siandieniniame verslo pasaulyje:

e ISmanesni klientai — dél didesnio prieinama informacijos kiekio klientai dabar turi daug
daugiau informacijos tiek apie jmoniy produktus, tiek apie pacias jmones

e Aukstesni reikalavimai pirkéjo pasitenkinimui — pirkéjai tikisi gauti didesn¢ nauda uz
mazesnius kastus

e Daug platesnis pardavimy kanaly spektras — ne tik parduotuve, bet ir internetiné prekyba,

katalogy prekyba, prekyba telefonu ir t.t.
12



e Socialiné medija — jos priemonés formuoja atskirg potencialiy klienty ratg su dar daugiau
informacijos.

e Siekis vis didinti pelng bei mazinant pardavimo sgnaudas

e Talenty trukumas — sunku pritraukti bei iSlaikyti talentingus darbuotojus

e Naujos pardavimy technologijos — juk net | telefong galima parsisiysti programele, kuri

primins paskambinti klientui po pasiiilymo iSsiuntimo.

Prekybos procesy optimizavimas taip pat svarbus biitent Siandieniniame versle dél to, kad
jmonés susiduria su vis didéjancia globalizacija (Motwani J., 2014), Lietuvoje emigracijos procentas
visdar iSlieka didelis, darbuotojy kaita jmonése vis didéja — jeigu anksCiau buvo jprasta nudirbti
jmonéje visg gyvenima, Siandien tokio pozilirio nebéra. Taigi atsizvelgiant | jmonéje esancig
darbuotojy kaitg- labai svarbu, jog Sis faktorius nejtakoty jmonés pardavimy, jog keiCiantis
darbuotojams pardavimo procesai i$likty aukstos kokybés — o tai ijmanoma tik procesus analizuojant,

optimizuojant ir valdant.

Prekybos procesy valdymas dar atskira tema — teisingas valdymas apima Siuos procesus j vieng
bendrg sistemg ir sukuria iStisg tolygiai kokybiskai veikiantj prekybos ar grubiai tariant kliento

aptarnavimo ciklg.
Yra keli zenklai, jog prekybos procesus imonéje reikéty optimizuoti:

e Pardavimy praradimas konkurentams
e Prailgéjes pardavimo ciklas

e Mazg¢janti pelno dalis tenkanti vienam jmonés darbuotojui

Taciau jeigu ymonéje apskritai néra daroma prekybos procesy analize, net jeigu Siy neigiamy
zenkly néra — vistik reikety atlikti prekybos procesy analize ir sukurti prekybos jmonéje sistema, nes
kiekviena prekybos jmon¢ yra pelno siekianti organizacija ir tai, kad jmonei sekasi gerai dar nereiskia,

kad negali sektis dar geriau.

Kiti autoriai (pavyzdZziui, J.P. Womack ir D.T. Jones (2005) iSskiria, jog daugumoje jmoniy yra
labai daug pardavimo procesy atliecky — t.y. kai pagal optimizuotg pardavimy procesg reikéty
tinkamai, greitai ir nebrangiai rasti potencialy klientg arba kitomis priemonémis pritraukti, i§siaiskinti
jo problema, pasiiilyti jam jo problemos geriausig sprendimo variantg, pasitlyti ji jam tada, kai jam

jo reikia ir palikti klienta maksimaliai patenkintg — daznoje jmong¢je dalies Siy punkty néra, dalis
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procesy yra vykdoma per ilgai, per brangiai. Taigi per visg pardavimo proceso ciklg susidaro daug

atlieky — sugaisto laiko, pinigy, kity sagnaudy.

Taigi vis auganti konkurencija, globalizacija, vartotojy iSmanumas bei poreikiai salygoja tai,
kad jmonés versle susiduria su vis didesniais i$Stkiais. Poky¢iy valdymas, prisitaikymas prie rinkos
poreikiy ir galimybiy, rizikos valdymas Siandien neatsiejami nuo s€ékmingos jmonés — todé¢l jeigu
aplinka bei salygos salygoja tai, kad jmoné veikia sparciai besikei¢ianciame verslo pasaulyje su tokiu
kiekiu informacijos, kurios iSanalizuoti ir suvaldyti negali net didZiausios ir sékmingiausios pasaulio
imonés, imoné turéty biiti maksimaliai pasiruoSus prisitaikyti ir suvaldyti poky¢ius savo viduje taip
kad toliau veikty s¢kmingai. Dauguma nagrinéty autoriy teigia, jog —prekybos procesai jmonése
visdar paliekami nezinomybé¢je arba jsivaizduojamai talentingy vadybininky rankose, kai tuo tarpu
tai yra aiskiai i§skaidomas, iSmatuojamas, apibréziamas procesy ciklas bet kurioje imonéje. Taigi visy
pirma jmongje reikty rasti poreikj jsprausti pardavimy procesus ] analizés rémus, o tada biity galima

toliau nagrinéti (Baier M. ir kt., 2012):

e Kaip sutrumpinti prekybos procesus

e Kuriuos prekybos procesus galima eliminuoti

e Kaip jtraukti tik reikalingus Zmones i procesus

e Kokias technologijas naudoti prekybos procesuose

e Kaip pagerinti komunikacijg tarp susijusiy jmonés darbutojy
e Kaip efektyviai rasti klienty problemas bei jas iSspresti

e Kaip tg padaryti maksimaliai greitai

e |rtt.

Bortolotti T. Ir Romano P. (2012) teigia, jog Lean valdymas siekia iSpildyti klienty norus
kokybeés atzvilgiu ir kartu mazinant procesy laikus. Sie tikslai pasiekiami naudojant jvairius jrankius
ir technika, kurie leidzia eliminuoti eikvojimus, trumpinti procesy laikg ir suspaprastinti operacijas.
Anksciau Lean valdymas buco taikomas tik fiziniy prekiy gamyboje, srityje, kurioje jis buvo
iSvystytas. Tai yra pagrindiné priezastis, kodél Lean valdymas koncentruojasi | medziagy srauta,
procesy iSdéstyma ir gamybos bei distribucijos laiky studijamvima, bet nejtraukia automatizavimo

procesy ir rySiy analizés tarp informaciniy sistemy ir rankinés veiklos j tyrimg.

Dombrowski U. ir Mielke T. (2014) pazymi, jog dauguma Lean jdiegty principy ilguoju
laikotarpiu nepatenkina likes¢iy. Pirmaisiai metais jgyvendinus Kandan, 5S ar kitus jrankius,

organizacijos pasiekia jsptudingus rezultatus, ta¢iau metams bégant vél atsiranda stagnacija.
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Pagrinding to priezastis, susikoncentravimas tik j eikvjomy mazinimg. Nors eikvjomy mazinimas yra
vienas pagrindiniy Lean vadybos elementy, taiau tikroji Lean koncepcija susijus su nuolatiniu
tobuléjimu. Nuolatinis tobuléjimas kur kas daugiau, nei darbuotojy pasitilymy sistema ar ménesiniai
susitikimai. Nuolatinis tobuléjimas gali kilti tik i§ pacios jmonés kulttiros. O va kultiiros diegimas,
jmanomas tik turint rySkius lyderius, kurie gerai iSmano visus Lean niunsus. Tuomet darbuotojai

privalo visuomet abejoti savo procesy optimalumu ir kasdien ieskoti galimybiy ir inovacijy.

Siuo darbu stengiamasi jvertinti Lean koncepcijos, taip daznai diegiamos gamybos sektoriuje,
pritaikomumo galimybes prekybos sektoriuje. Idiegusios $ig sistema, gamybinés jmonés pastebi
milziniSkus pokycCius kokybés ir produktyvumo rodikliuose, sumazinant laiko ir kasty sgnaudas.
Prekybos sektorius taip pat nuolatos ieSko jvairiausiy galimybiy sumazinti visas jmanomas sgnaudas.
Abiejy sektoriy jmonés vykdo sudétingas operacijas ir siekia pristatyti kokybiska produkta per
trumpiausig jmonamg laikg. Taip pat abiejy tipy jmonéms labai svarbu taupyti pinigus ir iSlikti
konkurencingomis. Atsizvelgiant | Siuos panasumus, Siame darbe bandoma nustatyti ar LEAN

principai, taip plac¢iai naudojami gamyboje, gali biti taikomi prekyboje ir duoti panasig nauda.

Dauguma moksliniy tyrimy apie Lean koncepcijos taikymg siejami su gamybine veikla.
Galima pazyméti Siuos tyrimus: Shingo,1989; Fujimoto, 1999; Womack, 2000; Howell, 2001; Ohno,
2005; Womack, Jones, Roos, 2007, Nicholas, 2010; Saurin, Marodin, & Ribeiro, 2011 ir kt.

Taip pat Lean koncepcijos taikymas gana placiai analizuojama statybos sferoje (Howell,
Koskela, 2000; Picchi, 2001; Pinch, 2005; Sowards, 2007; Alinaitwe, 2009; Koskela, Sacks, Rooke,
2012, London ir Kenley, 2001, Nazarko, 2015); sutinkama darby, analizuojanciy tyrimus sveikatos
apsaugoje (de Koning ir kt.,2006; Branddo de Souza, Pidd, 2011), tiekimo grandiné¢je (Manrodt,

Vitasek, Thompson), tac¢iau prekybos srityje moksliniy tyrimy Sia tematika néra tiek daug.

Todel galima teigti, kad magistro darbas “Prekybos procesy optimizavimas taikant Lean

koncepcijos principus” aktualus tiek praktiniu-probleminiu, tiek ir moksliniu pozitiriu.

2 LEAN KONCEPCIJOS TAIKYMO OPTIMIZUOJANT PREKYBOS
PROCESUS TEORINIAI ASPEKTAI
Literatiiros apZvalgg pradésime nuo platesnio konteksto ir siaurinsime ] konkrecig temag.
Pirmajame skyriuje analizuojama LEAN koncepcija daugiadimensiniu aspektu, pateikiama trumpa
raida, pagrindiniai principai bei tikslus apibrézimas. Tuomet apZvalga tgsiama antroje dalyje, kurioje
iSrySkinama su kokiais jgyvendinimo sunkumais susiduria jmonés, kokius jrankius ir technikas

naudoja ir kokig naudg galiausiai pasiekia. Trecioje dalyje gilinamasi j prekybos sektoriy, jvardijami
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jo ypatumai ir optimizavimo galimybés. Tuomet paskutingje ketvirtoje dalyje, jvertinus literattiros

apzvalgos rezultatus, pasitilomas teorinis tyrimo modelis.
2.1 LEAN Kkoncepcijos raida, samprata ir analizé daugiadimensiniu aspektu

Si optimizavimo koncepcija apima labai daug procesy ir aspekty, todél labai retai jos
apibrézimas sutampa skirtingy autoriy straipsniuose. O pasak, Shah R., Ward P.T.(2007) kaing, kurig
sumokam dé¢l trukstamo vieningo apibrézimo, yra auksta, kadangi netiksliai suformuluoty sgvoky
empiriniai tyrimai gali tyrinéti tas pacias problemas ir naudoti skirtingas terminlogijas arba
atvirksciai. Dél Sios priezasties, tokiy tyrimy rezultatai negali zenkliai padidinti miisy suvokimo ir
sukaupty ziniy, bei stabdo galima progresa. Bitina jvardinti esminius skirtumus tarp LEAN
koncepcijos ir jos pirmtaky, paaiskinti koncepcinis apibréZimas bei nurodyti pagrindinius naudotinus

veiklos rodiklius.

Shah R., Ward P.T.(2007) po savo atlikto tyrimo galiausiai pasitlé tokj LEAN gamybos

apibrézima: Lean gamyba — tai integruota socialiné-techniné sistema, kurios pagrindis tikslas yra

pasalinti eikvojimus kartu mazinant tiekéju, klienty ir vidiniuS nepastovumus.

Norint geriausiai apibrézti LEAN gamybos koncepcijg, pirmiausia reikia iSanalizuoti jos
istoring raida ir nustatyti daZniausiai naudojamas skirtingas perspektyvas jai apibiidinti. Pirmoje

lenteléje yra iSdéstyti pagrindiniai etapai palaipsniui keit¢ miisy suvokimg apie LEAN gamyba.

1 Lentelé: LEAN gamybos evoliucijos pagrindiniai etapai (sudaryta autoriaus)
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1927 ir Henry Ford apibréZia savo gamybos filosofijg ir pagrindinius principus slypincius revoliucinéje
anksciau Ford Production System (FPS) 1927 metais leidinyje "Today and tomorrow".
1937 - Toyoda (véliau Toyota) Motor Company jkurta Koromo mieste, Japonijoje.
Toyoda giminés Kiichiro ir Eiji kartu su Taiichi Ohno iSstudijuoja FPS ir patobulina principines
koncepcijas bei jrankius sudarancius Toyota Production System (TPS). Just in time (JIT)
1945-1978 gamybos metodas tampa pagrindiu jrankiu TPS sistemoje.
progresas | 1978 - Ohno isleidZia "Toyota Production System", kuriame iSskiria FPS sistemg, kaip pagrinda
Japonijoje padéjusj atsirasti jo sukurtam JIT mastymui.
Pasak Ohno, pagrindinis TPS tikslas yra sumaZinti kastus (eikvojimy mazinimas): tai gali bati
pasiekta kiekiy kontrole, kokybés uztikrinimu ir pagarba Zmonéms. Jis rekomenduoja gaminti
tik tai kas reikalinga, tuomet kai reikalinga ir tiek kiek reikalinga.
1973 - naftos krizé Siaurés Amerikoje sukelia milZiniska susidoméjima nauja Japonijos
1973 -1988 | gamybos ir vadybos sistema. To pasekoje akademika ir ekspertai iSleidZia daugybe knygy ir
TPS straipsniy Sia tema.
pradedama 1977 - Pirmajj akademinj straipsnj iSleidzia Sugimori ir kt.; pradedami rasyti vis konkretesni
naudoti straipsniai besigilinantys j Kanban, JIT, pastovios bei tolygios apkrovos gamyba.
Siaurés 1984 - jsteigiama bendra Toyota Motor Company ir General Motors kompanija NUMMI.
Amerikoje 1980 viduryje pradedamos spausdinti pirmosios knygos apie TPS angliskai.
Kolkas yra tik dalinis TPS sistemos ir jos sudedamuyjy daliy suvokimas.
1988 - Krafcik pirma kartg panaudoja terming "lean" apibudinti Toyotos gamybos sistema.
1990 - Womack, Jones ir Roos isleidZia knyga "The machine", kurioje "lean" gamyba,
naudojama Toyota jmonés, apraSoma ypatingai detaliai, iSskiriami visi pagrindiniai
komponentai, taCiau néra jvardijamas vienas specifinis apibrézimas Siai sistemai.

1988 - 2000 | 1990 viduryje pasirodeé pirmieji straipsniai, kuriuose buvo jvertinti JIT (Sakakibara ir kt., 1993;
akademinis | Flynn ir kt., 1995; McLachlin, 1997), kokybés valdymo (Ross, 1993; Dean ir Bowen, 1994; Sitkin
progresas ir kt., 1994, Flynn ir kt., 1995), jy tarpusavio rysys (Flynn ir kt., 1995; Sakakibara ir kt., 1997).

Taip pat akademiniuose straipsniuose pradedami vertinti kiti organizacijy kintamieji turintys
jtakos LEAN sistemos jdiegimui.
1994 - Womack ir Jones iSleidZia knygg "Lean Thinking", kurioje dar placiau aprasoma LEAN
sistemos filosofija.
ISleista daugybé knygy ir straipsniy, iSrySkinanciy LEAN sistemos privalumus (Hopp ir
2000 - Spearman. 2004; de Treville ir Antonakis, 2006), atlikta daugybé jvairiausiy empiriniy tyrimy
dabartis (Shah ir Ward, 2003), taciau vistiek néra vieno aiSkaus apibrézimo.

2006 - Toyota Motor Company tampa didZiausia automobiliy gamykla Siaurés Amerikoje.

Taip pat Sie autoriai jvardijo 48 jrankius, kurie naudojami liesos gamybos veiklos erdve¢je.

Sugrupavo matavimo elementus j 10 veiksniy, kurie puikiai atitinka apribrézima. Trys i§ deSimties

veiksniy matuoja tiekéjy jsitraukimg, vienas matuoja klienty ir likusieji SeSi problemas kylancias

imones viduje. Visi kartu Sie veiksniai papildo liesos gamybos filosofijg ir iSskiria 10 skirtingy

matmeny sistemoje. Sie veiksniai yra:

SUPPFEED (tiekéjo griztamasis rysys): teikti reguliarius atsiliepimus tiekéjui apie jo
veikla;
SUPPJIT (JIT tiekéjo pristatymas): uztikrinti, kad tiekéjas pristatys reikiamg kiekj,

reikiamu metu, reikiamoje vietoje;
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3. SUPPDEVT (tieké&jo tobul¢jimas): versti tiekéjus tobuléti ir taip uzsitikrinti tobulé¢jima
kartu;

4, CUSTINV (kliento jsitraukimas): susikoncentruoti j klientg ir jo poreikius;

5. PULL (traukti): JIT gamyboje naudoti kanban kortas, kurios signalizuoty kada pradéti
ir stabdyti gamyba;

6. FLOW (nuolatinis srautas): sukurti mechanizmus ir procesus taip, kad buty lengva
keiciant produktus palaikyti nuolating eiga;

7. SETUP (sutrumpinti laikg): sutrumpinti prastovy laika, kai perorganizuojamos linijos
kitam produktui;

8. TPM (profilaktiné prevenciné priezitira): jvertinti jrangos prastovas ir jas iSnaudojant
uztikrinti jrangos veikima be trikdziy;

9. SPC (statistinis procesy valdymas): uztikrinti, jog kiekvienas procesas tieks gaminius
be defekty sekanciai linijai;

10. EMPINV (darbuotojy jtraukimas): jtraukti darbuotojus j problemy sprendimus ir
pridéti jiem jvairesniy funkcijy (Shah R., Ward P.T., 2007).

Ciarniené R. ir Vienazindiene M. (2015) savo darbe pri¢jo i§vada, jog Lean koncepcija turi
daugiadimensing esme¢, kuri gali biiti charakterizuojama skirtinguose lygiuose (Zitréti 1 pav.).
Strateginiame lygyje ji reiSkia filosofija, mastymo biida; taktiniame lygyje ji pasireiskia kaip principy

rinkinys, o veiklos lygmenyje realizuojama per skirtingus metodus ir jrankius.

— Takt!n|§ Iygls - N\
(prlnmpal) s\ertés srauto
Zemélapis
o585
eVertés kirimas sKaizen
klientui oIT
sVertés srautas «TQM ir 6 Sigma
eNuolatiné tekmé - 8
sFilosofija - sKliento =
mastymas traukimas
eTobuléjimas
Strateginis lygis \ ) Veiklos lygis
(jrankiai)

1pav. Lean koncepcijos daugiadimensiné esmé. (sudaryta autoriaus)
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Kitame savo darbe Ciarniené R. ir Vienazindien¢ M. (2014) plagiau apibidino pagrindinius

Lean principus, kurie aprasyti antrojoje lentel¢je.

2 lentelé: Esminiai Lean principai (sudaryta autoriaus)

Principai Paaiskinimas

Tik nedidelé dalis viso jmonés darbo laiko ir skiriamy pastangy prideda tikros

1. Identifikuoti vertés klientui. Aiskiai apibrézus paskutiniojo vartotojo gaunama produkto ar

klientus ir
apibrézti verte

paslaugos verte, galima taikytis eliminuoti visus vertés nekuriancius procesus.
Identifikuojant varotojo poreikius, svarbu atsakyti j Siuos klausimus: Ko klientas
nori? Kada ir kaip jis to nori? kokia funkcijy, galimibiy, prieinamumo ir kainos
kombinacija pageidaujama?

Jmonés gamybos Zemélapis (vertés srauto) uztikrina, kad kiekvienas Zingsnis
kurty verte. Vertés srautg sudaro visi jmonés procesai ir veiklos atliekamos visose
departmenuotuose, siekiant pristatyti klientui produktg ar paslaugg. Vertés
srauto analizé neapsiriboja vienos jmonés ribomis, todél reikia stengtis jtraukti
tiekéjus, gamintojus, distributorius ir mazmeninkus j analize. ISskiriamos trys

2. ldentifikuoti
ir nubreézti
vertes srauto

zemelap] pagrindinés veikly kategorijos: a) kuriancios verte, b) nekuriancios vertés, taciau
jy negalima atsisakyti, c) nekuriancios veiklos, kuriy biatina atsisakyti.
Srautas reorganizuoja procesus taip, kad jie sklandziai judéty veiklg kurianciais
3. Sukurti etapais. Paprastai nustatoma, jog jmonéje tik 5 procentai kelig pridétine verte, Sis
—_—— skaicius gali pakilti iki 45 procenty paslaugy sektoriuje. Pasalinus eikvojimus,
B — uztikrinama, kad produktas ar paslauga pasiekty klientg be jokiy klitciy,
o paklydimy ar laukimo. Lean gamyboje eikvojimai néra tiesiog iSmetamos Siukslés,
eikvojimus

o apibrézti pagal tai, uz ka klientas pasiruoSigs mokéti arba ne, planuojant
pagaminti tinkamiausig produktg per trumpiausig laikg. Atsizvelgiant j kliento

Tai kliento paklausos supratimas ir tuomet reagavimo proceso kirimas. Toks, kad
4. Reaguoti bty gaminama tik tai ko klientas nori ir tuomet kada nori. Jmonés neturéty
kliento stumti savo produkty klientui, geriau leisti jiem vykdyti vertés traukimo procesg ir
traukima susieti visg gamybos grandine taip, kad medziagos neblty naudojamas ir darba
atliekami anksciau negu to reikia.

Tobulumas reikalauja nuolatinio siekio tenkinti kliento norus ir tobulinti provesus
iki nulinio defekty skaiciaus. Kuriant naujg srautg ir traukimo principa,
individualUs procesai yra visiskai reorganizuojami, taciau nauda labai iSauga, kai

5. Siekti
tobulvbes visi Zingsniai susieti kartu. Vykstant Siam pokyciui, eikvojimai vis lengviau
v pastebimi, o juos eleminuojant artéjama prie teorinio tobulumo tasko, kai
kiekvienas atliktas procesas kuria verte. Tai jsitikinimas, jog pastangos tobuléti
niekados nesibaigia ir nuolatinis disciplinos iSlaikymas tobuléti.
Esminis LEAN filosofijos komponentas, pasaka Zinkeviciatés V. ir Vasiliausko A.V. (2013),

yra nuolatiné kova su eikvojimu, kuris apibréZiamas kaip veikla, nepridedanti jokios vertés gaminiui

vartotojo akyse, todél ji turi buti pasalinta. ISskiriami pagrindiniai eikvojimai:
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1. Defektai (angl. defects) reiskia gamybos metu atsirandancius sutrikimus, kuriems iStaisyti reikia

papildomy islaidy. Jie turi buiti Salinami i§ karto, nes kitaip gali padaryti ir daugiau nuostoliy.

2. Perprodukcija (angl. overproduction) yra akivaizdi, kai pagaminamas, taciau neparduodamas
produkto perteklius. Taip gamybiné jmoné sunaudoja zaliavy bei kity iStekliy ir ty iSlaidy

nekompensuoja.

3. Nenaudojamas inventorius (angl. unnecessary inventory) yra zalingas ne tik tod¢l, kad iSleidziami

pinigai jam jsigyti, bet ir daznai nejvertinamos jo prieziiiros ir valdymo islaidos.

4. Pertekliniai darbai (angl. overprocessing) pasizymi tuo, jog gamybinés jmonés taiko itin sudétingus

procesus, kuriems tik reikia daug pastangy, nors papildomos naudos neatnesa.

5. Bereikalingi vaiks§Ciojimai (angl. unnecessary motion) apibiidinami kaip laikg eikvojantys

darbuotojy judesiai, kai nepatogiai valdoma darbo erdvé, jrankiy iSdéstymas.

6. Bereikalingas transportavimas (angl. unnecessary transportation) labai panasus j anks¢iau minéta

eikvojimg. Cia sprendziamas neracionalus transporto paskirstymas.

7. Laukimas (angl. waiting) susijes su iStekliy ir laiko eikvojimu, kai tenka laukti informacijos,

detaliy, jrankiy, néra efektyvios informacijos sklaidos.

8. Nepanaudota kompetencija ir zinios (angl. underutilization of employees) skaudziai atsiliepia

v —

Vasiliausko A.V., 2013).

Autoriai London K. A. ir Russell Kenley R. (2001) teigia, jog vienas svarbiausiy ypatumy
susijusiy su LEAN metodu, tai, kad jis leidzia pritaikyti didelés apimties gamyba taip, jog klientams
biity teikiama batent tai ko jie pageidauja, tuo metu kai pageidauja. Sis tikslas pasiekiamas gerinant
lankstuma, srauto tiekima grandinéje ir mazinant atliekas. Tai i§ dalies priklauso nuo tam tikros

bendros integracijos tarp grandinés nariy, pradedant Zaliavy tiekéju ir baigiant gamintoju.
2.2 LEAN koncepcijos taikymas veiklos procesy optimizavimui

Lean koncepcija labai svarbi kiekvieno ja jgyvendinancioje jmonéje, kadangi ji apima
platesnj suvokima, auksto lygio jsipareigojimg ir gilig problemy analiz¢. Vis daugiau organizacijy
bando jgyvendinti Lean ilguoju laikotarpiu tikédamiesi pagerinti produkty ir paslaugy kokybe,
sumazinti kaStus, pagreitinti pristatymus bei optimizuoti darbo laika. Visg tai pasiekti, labai svarbu,

kad pasiryzusi vadovybé nuolatos palaikyty visus organizacijos narius. Taip pat ir parama i§ Sono gali
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padéti lengviau jskiepyti naujajj mastyma ir perduoti zinias, rekomenduojant jvairiausias biidus kaip
ir kur galima panaudoti Lean principus. Si i§oriné parama labai efektyvi trumpuoji laikotarpiu, ypa¢
susipazinimo su koncepcija metu, taciau ilguoju laikotarpiu jmoné neturéty tuo daznai naudotis
(Petersson, P. ir kt., 2010). D¢l to organizacijos turi suprasti, kad Lean principai nebus jgyvendinti
per vieng naktj. Biitina dirbti Sia linkme nepertraukiamai: pastoviai mazinti eikvojimus, didinti
atsidavima sprendziant problemas ir iSnaudojant galimybes. Geriausias pavyzdys Toyota, kuri iki $iol
mazina eikvojimus ir tobulina savo procesus (Petersson, P. ir kt., 2010). Svarbu suprasti Kritinius
S¢kmeés Faktorius (KSF) ir i§Stikius atsirandancius jgyvendinant Lean, taip pat naudojamus metodus

ir jrankius. Po visy $iy daliy apibiidinimy bus galima jvardyti gaunamg nauda.

2.2.1 Kritiniai Sékmés Faktoriai
Abdullah, M. M., Uli, J. ir Tari, J. J. (2008) akcentuoja Siy keturiy faktoriy svarba
sékmingam Lean principy jgyvendinimui: vadovybés pasiryzimas, darbuotojy jtraukimas, mokymai

ir ziniy plétimas, bei apdovanojimai ir pripazinimas.

Worley, M. J. ir Doolen, L. T. (2006) pritaria, kad vienas labiausiai jtakojanc¢iy veiksniy yra
vadovybeés jsipareigojimas. Auksciausias pareigas uzimantys asmenys turi déti kuo daugiau pastangy
motyvuojant darbuotojus keistis diegiant Lean koncepcija. Taip pat svarbu, kad Sie asmenys patys
suteikty informacijg apie pokytj Zemiausio lygio darbuotojams (Crute, V., Ward, Y., Brown, S. ir
Graves, A., 2003). Sekantis faktorius yra bendravimas tarp darbuotojy tarpusavyje, ne tik tarp
vadovybés ir darbuotojy. Efektyvus komunikavimas yra biitinas jgyvendinant Lean tarp visy verte
kurianc¢iy daliy (Worley, M. J. ir Doolen, L. T., 2006). Pridedant prie Sio argumento, aiSkus ir
efektyvus komunikavimas padeda kai dalijamasi sékmés istorijomis ar pastoviai tiekiant atsiliepimus
aukstesnes pareigas einantiems asmenims apie lean jgyvendimo procesy eiga (Cotte P. ir kt., 2008).
Vis délto , Worley, M. J. ir Doolen, L. T. (2006) pabrézia, jog biitent kombinacija abiejy Siy veiksniy,
palaikymo ir komunikavimo, yra biitinas s¢ékmés faktorius. Be to, aiSkus bendravimas palaiko ir

stipresnj rysj tarp kliento ir tiekéjo (Spear, S. ir Bowen, H.K., 1999).

Remiantis Deloitte MCS Limited tyrimu atliktu 2010 metais, kuriame buvo tiriama Simtas
Jmoniy paslaugy sektoriuje, buvo iSskirti Sie kritiniai sékmés faktoriai zingsnis po zingsnio
1gyvendimo eigoje: darbuotojy tikéjimas, jog igyvendinimas bus sékmingas jvykdytas; strateginiy ir
Lean koncepcijos tiksly sutapimas; Lean kultiiros sukiirimas organizacijos viduje. Apskritai,
pazymima, kad tikéjimas poky¢iu ir pacia Lean sistema praktiSkai nulemia ar jgyvendinimas pavyks,
o tai pasiekti galima tik sukuriant Lean kultiira darbo vietoje paslaugy sektoriuje, labai panasiai kaip

ir gamyboje. Chakrabarty, A. ir Tan, K. C. (2007) pataria kaip padidinti darbuotojy tikéjimg nauja
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programa — siiiloma kokybés tobulinimo procesy rezultatus jvertinti finansiniais rodikliais ir $iuos
iSkomunikuoti visy lygiy darbuotojams, taip parodant jy reik§me. Taigi, imonés vadovybés parama

ir vizija duoda geriausius rezultatus kai yra sukuriama Lean kultiira tarp darbuotojy.

Appiotti, M. ir Bertels, T. (2010) irgi prisidéjo prie kritiniy sékmes faktoriy literatiiros
kirimo. Jie pagrinde tyrinéjo finansines paslaugas teikian¢ias jmones ir iSskyré Siuos veiksnius:
démesys strategijai; klienty poreikiy ir vertybiy nustatymas; vertingy veiksniy iSmatavimas lemiantis
Lean jgyvendinimg; procesy supaprastinimas ir bendras sistemos veikimo supratimas prie§ darant
kokius nors pokycius. Autoriai tvirtina, jog finansiniy paslaugy sektoriuje jmonés bando taikyti Lean
principus panasiai kaip tai daro gamybinés jmonés, taCiau tai néra teisingas kelias, kadangi Lean
koncepcija turi buti taikoma tose vietose kur yra strategiskai svarbu. Tokiu biidu imonés gali stiprinti
esmines kompetencijas ir jgyti konkurencinj pranasumg. Tik tobulinant procesus bus sutaupomi

pinigai ir auginamas klienty pasitikéjimas.

Cotte, P. ir kt. (2008) sitilo iSnagrinéti ir iSskaidyti procesus j smulkesnes dalis, kas leidzia
lengviau juos suprasti, ir tik tuomet vykdyti poky¢ius. Sis principas taip lengviau motivuoja
darbuotojus. Westwood, N. ir kt. (2007) labai panasiai sitilo daryti smulkius pakeitimus procesy
viduje. Pavyzdys i§ jy tyrimo buty — kai vienoje Jungtinés Karalystés ligoninéje skubios pagalbos
daktaras eikvodavo laikg ieSkodamas recepty bloknoty, kuris dabar visuomet yra prilipintas ant stalo
savo vietoje. Net ir sukiirus Lean kultiira organizacijoje, Lean jgyvendimo komanda yra atsakinga uz
mokyma ir treniravimg visy darbuotojy. Kaip minéta anksc¢iau, biitinas visy darbuotojy jsitraukimas
ir atsidavimas Lean jgyvendinimui. Cotte, P. ir kt. (2008) pazymi, jog be visiS8ko darbuotojy
atsidavimo ir dalyvavimo problemos gali biiti i§sprestos tik pavirSutiniSkai, kadangi tik atliekantys
operacijas darbuotojai turi daugiausiai Ziniy apie jy detalig eigg ir kylancius sunkumus. Westwood,
N. ir kt. (2007) i8ryskina tai, jog Lean vizija visuomet yra perduodama nuo auksciausio lygio Zemyn,

taciau pasisekimg sglygoja visi darbuotojai kartu.

Suvokiant Siuos esminius faktorius, bus lengviau galima pasiekti Lean koncepcijos teikiama
naudg ir sukurti jai palankig kultiirg organizacijoje. TreCioji lentelé apibendrina kritinius s¢kmes

faktorius.
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3 Lentelé: Kritiniai Lean jgyvendinimo sékmés faktoriai (sudaryta autoriaus)

Autoriai Zurnalas Sektorius ISskiriami kritiniai sekmes faktoriai
Abdullah - vadovybé iryzi , darbuotojy jtrauki ,
: ulla The Total Quality vadovy .ejs Eaflrym'n"!as ar .uo ojy j raL'J. |m.a.s
ir kt. Gamybos | mokymai ir Ziniy plétimas, bei apdovanojimai ir
Management ..
(2008) pripaZinimas
Worley ir
M t
Doolen anage_men Gamybos - vadovybés parama, komunikavimas
Decision
(2006)
Deloitte - Lean koncepcijos ir jmonés strategijos susiejimas,
MCS Deloitte LLP Paslaugy |Lean principy panaudojimas visose funkcijose, Lean
Limited kultaros sukirimas
Appiotti Journal of - démesys strategijai, kliento poreikiy supratimas,
ir Bertels financial Paslaugy reikSmingy veiksniy matavimas, procesy
(2010) | transformation supaprastinimas
: - strateginiy klienty atsirinkimas, dideliy idéjy
Cotte ir L . . v e .
kt. (2008) BCG Publication | Paslaugy | jgyvendinimas mazais Zingsiukais, visy darbuotojy
i jtraukimas, komunikavimas
Westwoo | NHS Institute for mazi pokyciai, darbuotojy jtraukimas ir
dirkt. | innovation and | Paslaugy pokycial, R 1
. motivavimas
(2007) improvement

Keletas autoriy sutinka, jog vadybos atsidavimas ir kity darbuotojy jtraukimas yra vieni
pagrindiniy veiksniy jtakojanciy Lean principy ar kity kokybés metody jgvendinima (Abdullah ir kt.,
2008; Worley ir Doolen, 2006; Cotte ir kt., 2008; Westwood ir kt., 2007).

2.2.2 Issukiai

Nepaisant to, kad Lean jrodé¢ savo naudg gamyboje, jgyvendinant jos principus vis dar
susiduriama su i$8tikiais. Worley, M. Jir Doolen, L. T. (2006) pazymi, jog sunku priversti darbuotojus
pakeisti mgstymga ir persiorentuoti j kliento poreikius ir eikvojimy identifikavima. Taip yra dél to, jog
visi Zzmonés biina priesiSki naujovéms, ypa¢ darbo vietose. Negana to, tiekéjams taip sunku pristatyti

mazesnius kiekius JIT saglygomis.

SV —

(2009) pabrézia, jog paslaugy sektoriuje daug sunkiau identifikuoti procesus, nes jie néra taip aiskiai
apibrézti ir pastebimi kaip gamybos sektoriuje. Dél jy kompleksiskumo ir mazos apimties,
organizacijoms sunku juos sureguliuoti ir mazinti eikvojimus. Tod¢l yra sitiloma juos dokumentuoti,
nes tai leisty sekti visg veiklos srautg. George M.J. (2003) taip pat iSskiria procesy procediiry
sudarymo svarbg paslaugy sektoriuje. Savo knygoje jis duoda tokj pavyzd; — Amerikos Banke néra

jokios procesy dokumentacijos, o kaip darbuotojui iSkyla klausimy kaip atlikti tam tikras funckijas,
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jis iesko kolegos kuris dirba orgnazicijoje ilgiau ir galés padéti. Grove, A. L. ir kt. (2010) aptare
18Stikius susijusius su procesy jvairove sveikatos prieziiiros sektoriuje. Jiem buvo sunku surasti
nekintancius procesus, o tai labai pasunkino vertés strauto Zemélapio pritaikyma. Dar viena béda

buvo, jog ne visi suinteresuotieji pasisaké uz Lean jgyvendinima.

Yra ir kity kliti¢iy, susijusiy su zmonémis, kurios padaro procesus dar kompleksuotesnius.
Sarkar D. (2009) teigia, kad Lean turi jtraukti visy lygiy darbuotojus. Sis salyga susiduria su
strateginiais pokyciais, kadangi turi buti pakeista hierarchiné struktiira. Biitina suteikti daugiau galiy
zemiausio lygio darbuotojams, nes tik jie atlicka procesus kuriuose biitina identifikuoti eikvojimus.
Netgi Aherne J. (2007) sutinka, kad sveikatos priezitros sektoriuje, jgyvendinant Lean principus,
iSmatuoti tikslaus reikiamo laiko atlikti uzduociai, kadangi néra aisku be dokumentacijos kiek kuriam
procesui yra skiriama laiko (George M.J., 2003). Pasak autoriaus, taip atsitinka dél to, jog kiekvienas
darbuotojas turi susidargs savo struktiirg atlikti skirtingoms uzduotims, tai pasunkina procesy
Ivardijimg ir iSdéstyma laike. Vis délto, personalui turéty biiti paaiskinti, jog atliekant standartizuotus

procesus suteiks jiems daugiau laisvés ir teisiy.

Sarkar D. (2009) priduria, jog vadovaujanciy asmeny elgesys ir veiksmai turi labai didelés
itakos Lean kultiiros diegimui, todél jy nuotaika visuomet turi biiti gera ir turéty vengti klaidy.
Paslaugy sektoriuje Zmonés turi daugiau jtakos nei gamyboje, todél su jais elgtis negalima kaip su
masinomis. Pavyzdziui, daug lengviau perprogramuoti maSina veikti grei¢iau negu priversti

pardavéjg sumazinti pokalbiy su klientu laikg (George M.J., 2003). Ketvirtoji lentelé apibendrina

CV W =

VW =

4 Lentelé: ISSiikiai kylantys jgyvendinant Lean koncepcija (sudaryta autoriaus)

Autorius | Zurnalas/Knyga| Sektorius ISskiriami iSSukiai
Worley ir Management Gamvbos - pasiprieSinimas pokyciams; tiekéjo sugebancio pristatyti
Doolen (2006) Decision v produktus mazais kiekiais JIT koncepcija

- procesai néra aiskiai matomi ir labai komplokuoti; procesuo
Sarkar (2009) | Six Sigma 1Q Paslaugy dalyvauja ne vienas Zmogus; procesai priklauso nuo esamy
technologijy; mazai informacijos apie Lean taikymga paslaugose

- procesy jvairové; Lean koncepcijos suvokimas; per mazas
Paslaugy komunikavimas ir lyderysté; eikvojimy apibrézimas; klienty
poreikiy nustatymas

Grove ir kt. Leadership in
(2010) Health Services

Adherne Nursing Paslau - tikslingi mokymai ir galiy suteikimas Zemesnio rango
(2010) Management gu darbuotojams; Vadovybés parama
Lean Six Sigma
George (2003) X |.g Paslaugy - procesy jvairové; Zzmonés ne masinos
for Service
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Daugumos autoriy nuomong sutinka, kad procesy eikvojanciy daugiausiai laiko ir kity sanaudy

A

2.2.3  Lean jrankiai ir metodai
Lean jrankiai ir technikos skirtos paslaugy sektoriui buvo adaptuotos i§ gamybos sektoriaus.
Yra ir daugiau kity Lean jrankiy kuriuos organizacijos gali panaudoti, taciau pasirinkom aprasyti

keleta populiariausiy.

2.2.3.1  Penki S (surisiuoti, sutvarkyti, valyti, standartizuoti ir paversti jprociu)

Pasak Gapp R. ir kt. (2008), penki S (5S) yra jrankis, kuris apima penkis Japony akronimus:
seiri (organizacija), seiton (Svara), seiso (valymas), seiketsu (standartizacija) ir shitsuke (disciplina).
Jie pavaizduoti antrame paveiksle. 5S tikslas prisidéti prie vadybos praktikos, sukurti geresne darbo
vietag sumazinant darbo apkrova ir klaidy kiekj vykdomuose procesuose, pakelti §varos lygj ir taip
sukurti sveikesng atmosfera, vykdyti apmokymus ir kelti darbuotojy kvalifikacija bei produktyvuma.
Realizuojant 5S, jmonés gali pakeisti darbuotojy elgesj ir taip pagerinti produktyvuma, kokybe ir
sauguma (Gapp R. ir kt., 2004).

1. SurdSiuoti
(atskirti verte
kuriancias nuo
nekurianciy
veikly)

4.
Standartizuoti
{dokumentuoti

2. Sutvarkyti
5. Paversti (sutvarkyti
jprociu darbo vieta,
(vykdytivisas kad viskas
5S dalis) turéty savo
vieta)

visus
susitarimus
kaip vykdyti

3. Valyti
(palaikyti Svara
darbo vietoje)

2pav. 58 procesy diagrama (sudaryta autoriaus)

Bicheno J. (2004) pritaria, kad 5S yra paprastas ir naudingas jrankis padedantis sukurti Lean

kultiirag organizacijoje. RuSiavimas privercia sudélioti medziagas, sudarancias galutinj produkta,

25



teisinga tvarka. Organizacijos turéty iSanalizuoti skirtingus daiktus ir atsikratyti nenaudojamy.
RiSiavimas turi biiti atliekamas reguliariai, bent kas SeSis ménesius, bet tai priklauso nuo
organizacijos dydzio. Sutvarkymas, tam tikra prasme, reiskia suteikti visiem daiktai etiketes, kad
véliau bty lengviau ir grei¢iau juos rasti. Viskas turéty biti savo vietose, visada. Svara privaloma
kiekvienoje darbo vietoje. Yra jmoniy kuriose 5 minuciy tvarkymasis vykdomas kasdien, o savaités
pabaigoje viskas atrodo $variai ir tvarkingai. Standartizuojant yra supaprastinami procesai ir darbo
uzduotys darbuotojams, kyla maziau klausimy. Palaikymas reiskia visy anksciau iSvardyty uzduociy
pastovus vykdymas. Tai privaloma visiem darbuotojams siekiant tobulinti procesus bei darbo vietg ir

ateityje (Bicheno J., 2004).

e —

Zinkeviciuté V. ir Vasiliauskas A.V. (2013) i$skiria 6 pagrindinius principus diegiant naudojant

§i jrankij:
* nuosirdus susidoméjimas klientu ir jo veikla;
» duomenimis bei faktais besiremiantis valdymas;
* orientacija ] procesg, jo valdyma ir gerinima;
* iniciatyvus problemy valdymas;
* bendradarbiavimas be sieny (procesy skaidrumas);
* tobulumo siekis ir atlaidumas nesékmeéms.

Pastarieji autoriai taip pat suskirsto darbuotojus i penkias grupes:

* cempionai — jmones vadovai, nustatantys bendrg strategija;

* juodyjy dirzy mokytojai — auksciausio lygio konsultantai, konsultuojantys ¢empionus

ir mokantys kitus ,,dirzus*;

* juodieji dirzai — jmonés padaliniy, stambiy darbo grupiy vadovai, itin gerai Zinantys

Sesias sigmas, apibréziantys ir optimizuojantys procesus ir pan.;

+ zalieji dirzai — specializuoty grupiy lyderiai, veiklesni darbuotojai, kuriy Zinios

biitinos, norint optimizuoti darba;

* geltonieji dirzai — dauguma jmonés darbuotojy, bent Siek tiek supazindinty su 6 sigmy

teorija.
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Manos, A. ir kt. (2006) savo tyrime pateikia puiky 5S pavyzdj. Viename ligoninés departamente
jie sumazino uzimtg grindy plota 40 procenty, padidino sandé¢liavimo vieta 17 procenty. Visa tai

padidino darbuotojy ir pacienty pasitenkinima.

2.2.3.2 Kanban

v —

kai surinkimo linijoje pritrilkstama detaliy, reikiamas jy kiekis j reikiamg vietg patiekiamas i$ kito
tiekimo grandinés laiptelio. Zinoma, §is Zingsnis suzadina poreikj kitame grandinés darbo taske, o $is
pries ji esanCiame ir t. t. Taigi $i sistema paremta medziagy ir komplektuojanciy daliy tiekimu j
gamyba tik atsiradus jy poreikiui, kuomet jos i§ karto yra naudojamos. Tam uztikrinti Kanban turi

penkias taisykles:
* vizualizuoti procesa;
* apriboti darbg procese;
* matuoti ir optimizuoti tékme;
* suformuluoti aiskig proceso politika;
* naudoti modelius, kurie atskleidzia tobulinimo galimybes.
Autorius taip pat iSskiria svarbiausius veiksnius, uztikrinanc¢ius Kanban veikima:
* ankstesnis procesas neperduoda nekokybisSky produkty kitam procesui;
» kitas procesas ima tiksliai tiek ir tokiy produkty, kuriuos sunaudojo;
* pries tai einantis procesas gamina tik tiek, kiek uZsake kitas procesas.
Taigi Sis metodas padeda gamybinei jmonei:
» mazinti produkty ir medziagy atsargas;
» laikytis principo ,,paciu laiku®“ (gaminama tik tada, kai reikia);
* derinti gamybos procesus;

* sukurti vaizdinj valdyma ir kontrole;

vt —
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2.2.3.3  Zuvies nugaros diagrama

Ji dar kartais vadinama priezasties ir pasekmés diagrama, kuri labai naudinga identifikuojant
pagrinding problemos priezastj. Organizacijos daznai susiduria su jvairiomis problemomis, o jy
sprendimas nezinant tikrosios priezasties tikrai prives prie to, jog problema pasikartos, o tuomet antrg
kartg bus investuojamas laikas ir pinigai jai spresti. Todél §i diagrama ir naudojama — nustatyti
pagrinding priezastj (Morrow, K. ir Main, J., 2008). Taner, T. M. ir kt. (2007) savo tyrime panaudojo
Sig diagrama atrasti pagrinding priezastj kodél yra vykdoma tiek daug pakartotiniy laboratoriniy
tyrimy ligoningje. Po jy tyrimo buvo sumazintas testy kiekis ir sutaupyta darbuotojy laiko, sumazinta

jrangos apkrova bei kitos sagnaudos.

2.2.3.4 Verteés srauto Zemélapis

Pasal Manos, A. ir kt. (2006), vertés srauto Zemélapis yra jrankis, padedantis uzfiksuoti visus
veiksmus procesuose ir taip pastebéjus sumazinti vertés nekurianéiy veikly skaidiy. Sis jrankis
naudojamas suprasti vertés kiirimo eiga visoje jmonéje. Sukurti galutinj produkta ar paslauga,
informacija ir medziagos yra reikalingos. Detaliai suprantat procesy eiga, galima lengviau atskirti
eikvojimus. Tam, kad gauti geriausius rezultatus panaudojus §j jrankj, organizacijos privalo jtraukti

visus darbuotojus atlickancius veiksmus Siuose tyriamuose procesuose (Morrow, K. ir Main, J.,

2008).

Naudojant vertés srauto zemélapj, auksciausio rango darbuotojai turi identifikuoti problema ir
sukurti jai sprendimg (Fillingham D., 2007). Pavyzdziui, ligoninéje, tai reiSkia, jog bus jtraukti visi
veiksmai nuo paciento atvykimo j ja iki jo paleidimo (Kollberg, B. ir kt., 2006). Fillingham D. (2007)
atliktame tyrime vienoje Bostono ligoninéje, buvo sukurta komandg i§ daktary, seseliy, terapiauty,
vadovy ir pacienty, kurie prival¢jo fiksuoti paciento kelion¢ ligonin¢je. Rezultatai parode, jog jie
teike prastos kokybeés paslaugas, kadangi vykdé daug neduodanciy naudos procediiry, daré nemazai
klaidy ir dublikavo procesus. Jiems prireiké net 9 ménesiy, keletos skirtingy projekty bei
uzsispyrusios valdzios tam, kad standartizuoty darbo eiga, sudéliojant jrangg ir informacija i jom
skirtas vietas, ko pasekoje buvo pasiektas rezultatas — pacienty buvimo laikas sumazéjo 33 procentais,

o dokumenty tvarkymo net 42 procentais.

2.2.3.5 Procesy Zemélapis
Procesy Zemélapis parodo pilng vaizda, pradedant indéliu, sekanciais procesais ir galutine
1Seiga. Jo pagalba taip pat galima nustatyti esminius procesus ir silpngsias vietas (butelio kakliukas),

kurias galima biity tobulinti (Anjard, 1998). Klienty ar pacienty laukimas yra viena didZiausiy
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problemy vieSose jstaigose. NustaCius ,butelio kakliuko™ vieta, galima lengvai ja iSspresti ir

sumazinti laukimo laikg bei padidinti pasitenkinimg paslaugomis.

2.2.3.6  Vizualinis valdymas

Vizualinis valdymas buvo iSvystytas gamyboje, siekiant pagreitinti ir palengvinti
komunikavima. Sis jrankis yra puikiai inaudojamas gamyboje, bet dél jo efektyvumo, pradétas
naudoti ir paslaugy sektoriuje (Parry, G. C. ir Turner, C. E. , 2006). Naudojant Sviesos prietaisus
(Svieslentes ir t.t.) galima lengvai suteikti informacijos klientams ir darbuotojams. Dazniausiai
pasitaikantys pavyzdys — bankuose naudojami eiliy kontroliavimo prietaisai, kuomet pasirinkus
paslauga, atspausdinamas lapelis su skai¢iumi ir tampa aiSku kelintas esi eiléje. Vizualiniai metodai
lengvai leidzia perduoti informacijg pateikta schemy ar diagramy stiliumi (Morrow, K. ir Main, J.,

2008).

2.2.4 Lean teikiama nauda
Pagrindiniai pagerinimai susij¢ su Lean jgyvendinimu yra: sutrumpgjes klienty laukimo laikas,
mazesnés inventoriaus apkrovos, naSesni procesai, vadovavimo ziniy kaupimas, kasty taupymas ir

pakartotinio darbo sumazéjimas (Melton T., 2005).

Kiti Lean privalumai yra: jgaunamas konkurencinis pranasumas, pagerinama finansiné padétis,
iStobulinamos paslaugos, padidinamas kokybés lygis bei standartizuojami procesai (Sohal, S. A. ir
Egglestone, A., 1994). Melton T. (2005) savo darbe pazymi, kad pagrindinés problemos
organizacijose biina: neaiSkus procesy srautas, aukStas darbuotojy uzimtumas, be jokiy aiskiy
funkcijy ar atsakomybiy. Igyvendinus Lean principus, daugybé lengvai iSmatuojamy rodikliy
pager¢jo: tiekimo grandinés ciklo laikas sutrumpéjo 50 procenty, klienty uzsakymy iSpildymo
tikslumas padidé¢jo 25 procentais, o gamintojai dZiaugesi iventoriaus apkrovy sumazéjimu 30
procenty. Be Siy rodikliy, taip pat pasikeicia jmongs struktiira. I§ aiSkios hierarchijos, ji tampa vis
horizantalesné, daugiau galiy jgauna Zemesnio lygio darbuotojai, padidéja komunikavimas bei jy
pasitenkinimas darbu. Tai leidZia sumazinti darbo jéga, samdant darbuotojos galinCius atlikti daugiau

funkcijy (Sohal, S. A. ir Egglestone, A., 1994).

Keletas kity faktoriy: iSaugusi darbuotojy kompetencija, greitesnis darbo atlikimas, sumazéjes
darbuotojy bei klienty nepasitenkinimas ir finansiné padétis (Petersson, P. ir kt., 2010). Autoriai taip
pat pazymi, kad jmonéje pasikeiCia pozitiris kaip sprendziamos problemos, kuriamos naujos id¢jos ir
jos standartizuojamos. Suteikus darbuotojams daugiau teisiy, jmon¢ jgauna konkurencinj pranaSuma

patikimai ir laiku atliekant kokybiskas paslaugas.
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Finansiniy paslaugy sektorius taip pat iSnaudoja Lean teikiamais privalumais. Atkinson P.
(2004) savo tyrime duoda paprasta pavyzdi. Tikslas buvo supaprastini kredito iSdavimo procesg ir
taip sumazinti klienty laukimg ir nepasitenkinimg. Problema buvo, jog procesa sudaré¢ daugybé
skirtingy zingsniy. Galiausiai procesas buvo sutrumpintas 60 procenty, atsisakius net 14 nekurianciy
vertés darby. Frost B. (2007) savo straipsnyje pasakoja, kaip bankas sugebéjo sutrumpinti paskolos
davimo procesg 3 dienomis. Kartu su §iais rezultatais buvo apskaiiuota, jog darbuotojui atlikti tg patj

darbg dabar reikéjo nueit net 2.2 mylios maziau.

Sveikatos priezitros sektorius taip pat iSnaudoja Lean jrankius, ypatingai paplit¢ Zemélapiy
kiirimo bei eikvojimy maZinimo jrankiai. Sie jrankiai lengviausia leidZia identifikuoti ir poto pagalinti
vertés nekuriancius procesus (Piercy, N. ir Rich, N., 2009). Westwood, N. ir kt. (2007) i$skyré Siuos
pranasumus jgautus po Lean jgyvendinimo ligoninése: pacienty srauto suvaldymas, pacientai
iSgydomi greiciau, iSnaudojama darbo jéga ir patalpos, kaSty mazinimas, atlieky maZzinimas,
trumpesni laukimo laikai, sutrumpéjes apsistojimo laikas, padidéjes produktyvumas, daugiau
pacienty apziiirima, saugesnés ir patikimesnés paslaugos, standartizuotos procediiros ir pageré¢jusi

darbuotojy moralé. Penktoji lentelé apibrendina Lean teikiamg naudg jvairiuose sektoriuose.

5 Lentelé: Lean panaudojimo teikiama nauda (sudaryta autoriaus)

Autorius |Zurnalas/Knyga | Sektorius Identifikuota nauda
Chemical

- sumatzintas klienty laukimo laikas; mazZesné inventoriaus

Melton Engineerin .. . .
& g Gamybos [apkrova, daug efektyvesni procesai, vadovavimo Ziniy kaupimas,
(2005) Research and Y v . . . v
. kasty mazinimas ir pakartotinio darbo sumazinimas
Design
Sohalir International . - Y . . .
- jgaunamas konkurencinis pranasumas, pagerinama finansiné
Egglestone Journal of [Gamybos L. A . N
. padeétis, paslaugy kokybés augimas, procesy standartizavimas
(1994) Operations
Petersson ir Lean-Turn - darbuotojy kompetencijos augimas, greitesnis uzduociy
kt. (2010) deviations into | Paslaugy atlikimas, klienty pasitenkinimo augimas ir jmonés finansy
' success geréjimas
Journal of
Hanna . . . . . . . o
(2007) financial Paslaugy | - problemy sprendimo galimybiy augimas ir standartizavimas
transformation
. . European
Piercy ir N .. ey
, Journal of Paslaugy - procesy nekuriandiy vertés identifikavimas
Rich (2009) .
Marketing
- pacienty srauto suvaldymas, pacientai iSgydomi greiciau,
NHS Institute iSnaudojama darbo jéga ir patalpos, kasty maZzinimas, atlieky
Westwood | for Innovation Paslau mazinimas, trumpesni laukimo laikai, sutrumpéjes apsistojimo
ir kt. (2007) and gu laikas, padidéjes produktyvumas, daugiau pacienty apzidrima,
Improvement saugesnés ir patikimesnés paslaugos, standartizuotos

procediros ir pageréjusi darbuotojy moralé
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2.2.5 Lean koncepcijos kritika

LEAN principai, kuriuos geriausiai iliustruoja ,,Toyota“ gamybos sistema (TPS), vis daugiau
susilaukia démesio i§ jvairiausiy organizacijy. Daugelis sutinka, kad Toyota jmonés s¢kmé labiausia
priklauso nuo jy nuolatinio ir paplitusio $iy idéjy taikymo gamybos ir vadybos sistemose. Toks
mastymas motyvavo ne vieng gamintojg ir priverté¢ juos visiSkai arba i§ dalies imituoti LEAN
principus ir savo tobulé¢jimo programose. Nors daugeliu Siy atvejy LEAN taikymas davé naudos,
taCiau ne iki galo jgyvendinti tikslai taip pat néra retas atvejis. Daznai atsiranda neaiSkumy ir
nesuderinamumy kaip LEAN principai veikia ir kaip geriausiai juo jgyvendinti (Staats B.R. ir kt.,
2011).

Pasak Hines, P. ir kt. (2004) Lean nesuteikia pakankamai démesio Zmogiskam faktoriui. Butent
deél to, daugiausiai sunkumy susijusiy su jgyvendinimu ir yra susij¢ su darbuotojy motivavimu. Taip
pat ne paslaptis, jog igyvendinus Lean daznai yra sukeliamas darbuotojy produktyvumas ir tuomet
atsisakoma nereikalingy darbuotojy pertekliaus. Todél palyginus Lean su masto ekonomija,
darbuotojams sukeliama daug daugiau streso, nes jie privalo identifikuoti tuos darbus, kuriuos jie

atlieka per létai ar jie iSvis néra reikalingi ir tuomet jy darbo vietos verté mazéja.

Taip pat Chen H. ir kt. (2010) priduria, jog pac¢ios organizacijos koncentruojasi j trumpalaike
naudg ir atsisako pokyc¢iy, kurie atnesty sékmé ilguoju laikotarpiu. Taip yra todél, kad sunkiau
jvertinti naudg gaunama ilguoju laikotarpiu finansine iSraiska. Worley, M. J. Ir Doolen, L. T. (2006)
pritaria, kad vadovybei pradéjus atsirinkinéti vertus tobulinti procesus, darbuotojy motyvacija
tobulinti visg sistemg sumazéja. Chen H. ir kt. (2010) paZymi, kad jmonei sumazinus eikvojimus
sukelian¢iy operacijy skaiciy, jos paskubi sumazinti ir darbuotojy skaiciy, o tuomet nukencia visas
Lean jgyvendimo procesas, kadangi uzkrovus darbuotojus jvairiuosiomis uzduotimis yra nepastebima

daugiau galimybiy tobulinti procesams.

Igyvendinamos Lean principus jmonés stengiasi pasilikti tik geriausius darbuotojus, kurie yra
motivuoti ir sunkiausiai dirba. Taciau tokiy zmoniy inovatyvumas yra maziausisas dél per didelio
patiriamo streso, kuris dar padidéja sumazinus etaty skai¢iy (Chen H. ir kt., 2010). DaZnai Lean
sistema yra klaidinanti vadovybei, nes galvojama, jog esmé sumazinti darbuotojy skaiciy ir jy
savarankiSkumg darbe. Kitas nesusipratimas jvyksta dél to, jog sumazinamas inventoriaus kiekis ir
stengiamsi pakeisti technologijas taip, kad patenkinty dabartinius klienty norus. Sanaudy ir kasty
mazinimas néra garantas, jog jmonei seksis ilguoju laikotarpiu. Biitent todél, jgyvendinant Lean,
bitina nepamirsti ir atkreipti démesj ] rinkos situacija, bet ir jos bei technologijy tendencijas, tam,

kad islikti konkurencinga ir inovatyvia organizacija ilguoju laikotarpiu (Chen H. ir kt., 2010).
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2.3 Prekybos procesy ypatumai ir optimizavimo galimybeés

Burinskien¢ A. ir Daskevi¢ D. (2013) apibudina prekyba kaip prekiy ir paslaugy prikimo ir
pardavimo veikla. Prekyba tradiciSkai suvokiama kaip prekyba materialiomis, turinciomis fizinj
pavidala, prekémis (materialiais kilnojamais daiktais), iSskyrus elektros energija, vanden; ir dujas,
kai jie néra paruosti parduoti riboto turio arba nustatyto kiekio. Europos Sajungos Tarybos direktyva
(2006) ,,Dél pridétinés vertés mokescio bendros sistemos® ,,preke* apibrézia kaip materialy turta.
Pagal Sig direktyva ,,preké — bet koks daiktas®. Tac¢iau taip pat pazymeétina, kad JAV ir Japonija prekiy
kategorijai priskiria ir nematerialios kilmés prekes. Nematerialios kilmés prekiy (angl. digital goods)
pardavimo veikla prekybos jmonés pradéjo verstis tada, kai atsirado galimybé parduoti (t. y. uzsakyti
ir pateikti) prekes internetu. Nematerialaus pavidalo prekémis tapo iki tol tradicinéje prekyboje
materialy pavidalg turéjusios prekés (tokiy prekiy pavyzdziais gali biiti muzika, zaidimai, knygos).
Pagrindinis skirtumas, kad Europos Sajungoje nematerialios kilmeés prekés vis délto priskiriamos

paslaugy kategorijai.

Prekyba — tikio Saka; ja plétojant prekés patenka i§ gamybos j vartojimo sferg. Remiantis NACE
Klasifikatoriumi, skiriama didmeniné ir mazmeniné prekyba. Pagrindiné didmeninés prekybos veikla
yra prekiy perpardavimas profesionaliems vartotojams ir jmonéms. Prie§ parduodant prekes,
nepakei¢iant esminio prekés pavidalo, gali buti rusiuojamos, jpakuojamos, maiSomos,
perpakuojamos. Vienos didmeninés prekybos jmonés prekes parduoda i§ savo sandéliy ir paprastai
savo transportu jas pristato pirkéjams — tai vadinama sandéline prekyba. Kitos didmeninés prekybos
Jmonés prekes teikia pirkéjams tiesiai 1§ gamintojy sandéliy — tokia veikla vadinama tranzitine
prekyba. Prie didmeninés prekybos jmoniy priskiriamos jmonés, uzsiimancios superkamaja prekyba.
Daugiausia tokio tipo jmonés uzsiima Zemes iikio produkty ir jvairiy antriniy zaliavy supirkimu. Jy
svarbiausias uzdavinys yra i§ daugelio gamintojy supirkti prekes, kurios paprastai naudojamos kaip
zaliava kity prekiy gamybai; jos suriiSiuotos bei sukomplektuotos parduodamos perdirbamosios

pramonés jmonéms (Burinskiené A. ir Daskevi¢ D., 2013).

Pagrindiné mazmeninés prekybos veikla vykdoma parduotuvése, taciau yra ir kitokiy prekybos
formy: prekyba i§ veziméliy gatvése, aikstése, kur didelis pirkéjy srautas, kita. Mazmeninés prekybos

imonés skiriasi nuo didmeninés prekybos imoniy:
* mazmeninés prekybos jmoné parduoda prekes klientams mazais kiekiais ir daznai;
* mazmeninés prekybos imonés pirkéjy skaicius yra daug didesnis;

* ry$iai su pirkeéjais paprastai esti anonimiski, darbo laikas yra pritaikytas pirkéjams;
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* pas mazmenininkg preké kainuoja brangiau negu pas didmenininka;

» mazmeninés prekybos imoné taiko vienoda kainy politikg pirkéjams, tuo tarpu didmeninés

prekybos jmongs skirtingiems klientams taiko skirtingas kainy politikas;
« skiriama daug démesio prekiy pateikimui, pristatymui tikslu pritraukti pirkéjus.

Remiantis Lietuvos statistikos departamento (2010) duomenimis, nustatyta, kad Lietuvos
mazmeninés prekybos jmones jsigyja 60 % pirkiniy biitent i§ didmeninés prekybos jmoniy

(Burinskiené A. ir Daskevic D., 2013).

Swartz J. (2000) teigia, jog anksc¢iau tiekimos grandies nariai démesj skyré prekiy judéjimui
nuo gamintojo iki platintojo ir véliau mazmeniniy parduotuviy. Procesas vyko ,,stimimo* principu,
kai prekés atkeliaudavo | parduotuviy lentynas nezinant kokie bus pirkéjy poreikiai. Tai buvo
pardavéjy rinka. Siandien, technologijos leidZia vartotojams dalyvauti tickimo grandingje ir taip leisti
pardavéjams zinoti ko jiem i$ tikro reikia. Procesas vyksta ,,traukimo* principu, tai pirkéjo rinka.
Dabartinis pasaulis visiskai pasikeité. Misy visuomengje pirkéjas turi labai ribotg laiko kiekj, ir todél
labiausiai vertina greitj ir patoguma renkantis prekes. Nieks nebesitiki, jog uztenka pristatyti prekybos
centry ir pirkéjai patys ateis. Swartz J. (2000) iSskiria Sias naujausias mazmeninés prekybos

tendencijas:
» Pramogos

Paskutiniais 20-30 mety jvyko keli dideli pasiekitimai prekybos aplinkoje. Pirmiausia vyravo
universalinés parduotuvés ir supermarketai, véliau pradéjo plisti prekybos centrai ir gamintojy
iSparduotuves. Niujorko mieste yra Disney parduotuve, Salia jos Warner Brothers parduotuve, o kitoje
puséje gatvés Nike miestelis ir Coca-Cola parduotuvé — vaiks§cioti po Sias parduotuves ne kas kita, o
pramoga. Kai klientas jeina j parduotuve, jis nori biiti linksminamas ir pajusti socialinj bendravima
su kitais zmonémis, bet tuo padiu metu rasti tinkama preke bei greitai ir lengvai nusipirkti ja. Siy

laiky technologijos leidzia tai pasiekti kiekviename i§ anks€iau i§vardinty Zingsniy.
» Grqgzinimai

Galimybé¢ grazinti pardavéjui pirktus produktus yra paslauga, kurig labai vertina pirkéjas, taciau
pardavéjui tai kainuoja milZiniS8kus pinigus. Produktai siun¢iami atgal gamintojui neretai biina
supakuoti ne taip, kaip gamintojas juos pakuoja, todél pasitaiko 1aziy transportavimo metu. Taip pat
neretai siuntinys pasiklysta ar i§vis dingsta. Barkody sistema palengvina sekimo procesus ir mazing
klaidy skaic¢iy, taciau pats grazinimo procesas neatnesa jokios naudos pardavejui.
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> Nuolaidos

Tikésit ar ne, nuolaidos anksCiau tiesiog neegzistavo universalinése parduotuvése.
Technologijos leido paprastai suzyméti prekes su skirtingomis nuolaidomis, taip priverciant pirkéjus
pirkti daugiau, nes pajuntamas pasitenkinimas ,,nupirkus gerg pigiai“. Vietoj darbuotojy rankinio ir
atpazinimo darbo, dabar tereikia nuskanuoti barkoda ir jis pasakys kokia nuolaida taikoma. Sis
paprastas proceso patobulinimas transformavo mazmeninkams jprotj dirbti, o kartu ir pirkéjy jprotj

pirkti.
» Atsiskaitymas: padidintas greitis ir efektyvumas

Greiciui ir patogumui esant dviem pagrindiniams klienty poreikiams, technologijos tampa vis
labiau paplitusios, nes jos leidzia jvykdyti Siuos du punktus. Jeigu eilé ilga, darbuotojas gali su
rankiniu skaneriu prieiti prie kiekvieno pirkéjo ir iSmusti jam cekj dar eiléje, o jam teliks nuéjus prie

kasos susimokeéti.

Personalus palydovas padedantis apsipirkti taip pat yra puikus klienty aptarnavimo kokybés
tobulinimo pavyzdys. Dazniausiai per Sventes pirkéjai ateina su ilgais sarasais dovany, o jy brangy
laika sutaupo pardavéjai — asistentai, kurie greit suranda reikiamus skyrius ir padeda iSsirinkti prekes.
Kartu su greitu atsiskaitymu, tai leidzia pirkéjui didziajg laiko dalj skirtg apsipirkimui i$ tikryjy leisti

apsipirkinéjant, renkantis prekes.
» Savitarna

Dar viena nauja tendencija mazmeningje prekyboje yra savitarna. Klientai nori atsakymus gauti
greitai, ir niekas taip nesuerzina, kaip suradimas norimos prekés, bet be kainos etiketés. Didesnés
parduotuves pradéjo kabinti skanerius ant sieny, taip leidZint pirkéjui paciam pasitikrinti informacija
apie produkta ir priimti greitg pirkimo sprendimg. Technologijy pagalba yra taupomas pirkéjy laikas.
Atsiranda parduotuviy, kurios sitilo neStis su savimi mobilyj; lazerin; skaner ir taip skanuoti
perkamas prekes jy déjimy j vezimelj laiku. Tai reiskia, jog véliau galima eiti prie atskiry kasy, kur
néra eiliy ir néiskraunant prekiy ant prekystalio atsiskaityti uz savo pirktas prekes. Sis procesas
sutaupo stovejimy eil¢je laikg daugiau nei 95 procentais. Taip pat populiaréja ir savitarnos kasos,
kuriose néra darbuotojy. Pirkéjas pats nuskanuoja visas prekes ir atsiskaito su pinigy automatu.

Taciau savitarnos kasos sukurtos siekiant sutaupyti darbuotojy jéga, o ne pildant klienty poreikius.

» Vartotojo skaitymas
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Pagaliau, viena greiciausiai plintanc¢iy tendencijy yra internetiné prekyba. Gudriis pardavéjai
vertina tai kaip galimybe, o ne grésme. Zmonéms vistiek reikia bendravimo ir socialinio rysio, todél
jie vistiek eis j parduotuves. E-prekyba yra labai patogi ir leidzia pasiekti riekiamg informacijg labai

greit. Todél prekyba kazkiek pasiskirtys, bet kartu ir iSaugs.

Vartotojams besistengiant maksimizuoti produktyvumg ir pagerinti gyvenimo kokybe,
namuose atlieckama vis jvairesné veikla. Internetiné bankininkysté, darbo ofisas namuose,
apsipirkinéjimas ir sveikatos prieziiira, visg tai galima atlikti tiesiog savo svetainéje. Internetas leidzia
sekti varotojy jprocius ir lengvai nustatyti savo tikslines grupes. Taip pat vartotojui yra patogu,
kadangi kaupiama informacija leidZia jmonéms pasitilyti jam jdomius ir tinkanc¢ius produktus tiesiog

nar$ant internete.

Sipahi G.A. ir Enginoglu D. (2015) tvirtina, kad vartotojui siekiant jsygyti produktus, kuriy jie
ieSko, priklauso nuo parduotuvés funkcijy. Taip pat nuo vartotojo parduotuvés aplinkos, kokybés
atzvilgiu, vertinimo. Buvo nustatyta, kad pés¢iyjy takai, Svara ir saugumas turi jtakos pirkimo

aplinkai.

Anks¢iau maZzmeninkai pateikdavo didelius vienkartinius sezoninius uzsakymus prie$
prasidedant sezonui ir gamintojai tiesiog prisitaikydami pagamindavo visg uzsakymg. Taciau
prekybos tinklai vis labiau stengiasi naudoti LEAN principus ir reikalauja, jog gamintojas bty
pajégus nuolatos uzpildyti lentyny atsargas. Gamintojas negali pakankamai greitai gaminti tokiy
mazy uzsakymy, todél yra priversti sandéliuoti tm tikrus prekiy kiekius neribotg laika(G.A. Sipahi, ir
D. Enginoglu , 2015).

Piercy N. ir Rich N. (2009) teigia, jog tieckimo grandin¢je vienai 1§ didZiausiy jmoniy pasirinkus
jgyvendinti Lean sistemg likusioms grandinés jmonéms taip pat ilgainiui teks ja jgyvendint. Lean
reikalauja mazy, dazny pristatymy, taip pat uztikrinto kokybés lygio bei pastovumo. Tod¢l kruopsciai
atsirinkus ir pasiraSius ilgalaikius kontraktus su tiekéjais ir pirkéjais susidaro situacija, kurioje

Ivykdyti sutartus uzdavinius kitos organizacijos irgi turi pritaikyti Lean principus.

Kalbédami apie Lean distribucijg — atskirg nuo Lean gamybos — sunku apibrézti ribas Siam
klausimui. Tik panaudojus Lean filosofija, kuri teigia, jog reik maksmizuoti santyking verte suteikta
vartotojui (atsizvelgiant | visy kintanc¢ius poreikius) maZzinant eikvojimus ir veiklos kastus. Taip
prieinam apibréZima, jog Lean distribucija yra eikvojimy maZinimas tolimesnése tiekimo grandinés
dalyse, stengiantis pristatyti reikiamg produktg galutiniam vartotojui reikiamu laku ir reikiamoje

vietoje. Tai galima pakeitus gamintojo ,,stimimo® principg ] ,traukimo®. Tuomet ,,didZiausias
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priesas‘ — perprodukcija — yra iSvengta, o gamintojai gamintoy tik tuos produktus, kurie jau uzsakyti,
kas reiskia nupirkti. Galima i$skirti keletg rinky, kuriose tai jau vyksta: automobiliy, personaliniy
kompiuteriy ir t.t. Taciau kitose rinkose: drabuziy, maisto rinkose vartotojai néra pasiruose laukti,
jiems reik prekiy dabar. Todé¢l néra jmanoma visiSkai iSparduoti visg produkcija, taciau likucius

mazinti tikrai galima (Reichhart A. ir Holweg M., 2007).

Sandéliavimas kainuoja ir jo kaina tik tai auga. Tuo tarpu vartotojai iesko vis jvairesniy
produkty ir jy poreikius nuspéti tampa vis sunkiau. Gaminiy jvairovei didéjant, did¢ja ir rizika, jog
tam tikri produktai bus sunkiai ar i§vis neiSparduoti. Gamtinojai gali rinktis LEAN gamyba ir mazinti
sandéliuojamy prekiy kiekius, taciau taip yra rizikuojama neiSpildyti laiku uzsakymy ir kartu prarasti

santykius su prekybininkais (G.A. Sipahi, ir D. Enginoglu , 2015).

Nebent priversti elgtis kitaip, tickimo grandinés nariai visuomet stengsis optimizuoti savo
veikla, o ne visos grandinés. Tai reiskia, kad priimant sprendimus, daznai néra atsizvelgiama j tai ar
turés Sie sprendimai jtakos kitiem grandinés nariamas ir visai tiekimo grandinei. Ir tik nuo 1990 mety

vidurio buvo pradéta tirti galimos politikos optimizuoti visos grandinés veiklg (Hwang J. ir Wan Y.,
2013).

Lane N. (2009) atliktas tyrimas rodo, kad jvykus esminiams poky¢iams rinkoje ar pasikeitus
kliento norams ir likesCiams, tai suteikia pagrindg organizacijoms imtis didesniy pokyc¢iy. O ar
pokytis bus sékmingai jgyvendintas labiausiai priklauso nuo to kiek pastangy jdés visi darbuotojai

kartu ir ar sugebés pritaikyti naujg sistema prie naujy kliento poreikiy.

Kiff J.S. (2000) savo automobiliy rinkos rytime pazymi, kad pagrindinis pardavéjo tikslas, kad
pirkéjas grizty dar ne vieng karta. Nors ir ne visada tai priklauso vien tik nuo pardavéjo pastangy ir
suteikty kokybés, taciau automobiliy rinkoje labai svarbu po pardavimo suteikti puiky servisa. Tai
reiSkia, kad jei distributorius ir gamintojas abu pritaik¢ Lean principus, tuomet tickimo grandingje
atsarginés dalys labai greit pristatomos ] reikiamg vietg ir telieka prizitréti, kad mechanikai atlikty
atsakingai savo darbus. Lean diegimas jmong¢je leidZia pardavéjams skirti visg démesj vartotojui, o

ne priziliréti kitus procesus.

Womack J.P. ir Jones D.T. (2005) kalbédami apie Lean vartojima pazymi, jog 6 pagrindinés

1d¢jos beveik atitinka Lean gamybos idéjas.

1. ISspresti kliento problema, uZtikrinant, jog visos prekes ir paslaugos veiks;
2. Neeikvoti kliento laiko;
3. Duaoti tiksliai tai, ko pageidauja vartotojas;
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4. Duoti tiksliai tai, ko pageidauja vartotojas, tuomet kai pageidauja;
5. Duoti tiksliai tai, ko pageidauja vartotojas, tuomet kai pageidauja ir ten kur pageidauja;

6. Pastoviai ieskoti sprendimy kaip dar sutaupyti kliento laika.
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2.4 Teorinis LEAN koncepcijos taikymo prekybos organizacijose modelis

Isanalizavus literatiira susijusig su Lean jgyvendinimu, buvo sukurtas teorinis modelis skirtas
padéti prekybos sektoriuje dirbancioms jmonéms padaryti jdiegimo procesa sklandesnj. Neuztenka
zinoti visus Lean jrankius ir technikas tam, kad sékmingai jmoné optimizuoty procesus. Du
pagrindiniai veiksniai identifikuojami, kurie privalo bati iSanalizuoti prie§ jgyvendinant Lean
koncepcija: tai kritiniai sékmés faktoriai ir i§Siikiai. Taip pat siekiant maksimizuoti naudg gautg i§
pokycio, literatiira sitilo paslaugy sektoriaus jmonéms koncentruoti savo démesi | dazniausiai
pasitaikan¢ig ir bene didZziausig problemg — nekuriancios vertés veiklos identifikavimas ir
eliminavimas. O pradéti reikty nuo vadovy isitraukimo ir pasiryzimo testi pradéta darba visu
laikotarpiu. Tai turéty padéti sukurti jmonéje Lean kulttira, kuri garantuoty s€kmingg jgyvendinima.
Teorinis tyrimo modelis skirtas prekybos jmoniy procesy optimizavimui pavaizduotas treCiame

paveiksle.

Vadovy
jsitraukimasir
pasiryZzimas

Lean Lean n
=2 igyvendinimo igyvendinimo o
C Kritiniai Sékmés didZiausiissakiai E
(@] faktoriai ir kligtys =
—_— o—
Q) .
= 2
= Ie
n @]
—+ Lean jrankai ir technikos: +
(@] 5S, Kanban, Vertés Srauto Zemélapis, (7))
g Procesy Zemélapis, Vizualinis valdymas 'E
— \l/ -;
S O
)
3 Vertes >
3 nekurianciy s
procesy

identifikavimas
ir'eliminavimas

Procesy
optimizavimas
ir Lean nauda

3 pav. Teorinis Lean jgyvendinimo prekybinéje jmonéje modelis (sudaryta autoriaus)
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3 TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje pateikiamos tyrimo teoriniai ir praktiniai metodai. Teoriné metodika suskirstyta
j tris dalis. Pirmojoje dalyje apzvelgiama tyrimo proceso filosifinés perspektyvos. Antrojoje
pateikiami indukcinio ir deduktyvaus tyrimo metodai. TreCiojoje dalyje stengiamasi paaiskinti
kokybinio ir kiekybinio tyrimo skirtumus, taip pat ir atvejo analizés metodg. Praktiné metodika
skirstoma } keturias dalis. Pirmojoje pateikiamas trumpas duomeny rinkimo metodo apraSymas.
Antroje dalyje pateikiami duomeny rinkimo metodai. Treciojoje pateikiamas duomeny analizés ir
skirstymo j kategorijas teorinis metodas. O paskutinéje ketvirtojoje dalyje trumpai apraSsomas Siame

tyrime naudotas interviu metodas.
3.1 Teoriné metodologija

3.1.1 Tyrimo filosofija
Tyrimo filosofija — tai ziniy apie specifine discipling didinimas. Ji taip pat susijus su tuo, kaip
mokslininkai remdamiesi savo nuomone daro prielaidas. Yra iSskiriamos dviejy tipo filosofijos:

epistemologing ir ontologiné (Saunders M. ir kt., 2009).

3.1.1.1 Epistemologija
Epistemologija yra tokia tyrimy filosofija, kuriai rpi Ziniy pobudis socialiame pasaulyje.

ISskiriami trys tipai: pozityvizmas, interpretivizmas ir realizmas (Bryman A. ir Bell E., 2007).

Pozityvizmas uzima epistemologing pozicija, kuri teigia, jog mokslinis modelis yra geriausias
tyrimo biidas studijuoti socialing tikrove. Jis yra susijes su dedukciniu metodu, kadangi hipoteze yra
tikrinama jau egzistuojancioje teorijoje. Taciau kartu susij¢s ir su indukciniu metodu, kur Zinios yra

kuriamos renkat informacijg (Bryman A. ir Bell E., 2007).

Realizmas yra filosofija susijusi su moksline praktika. Ji palaiko pozityvizma dél duomeny
rinkimo metodo. ISskiriamas dviejy tipy realizmas: empirinis ir kritinis. Empirinis realizmas reiskia
suprasti tikrove taip kaip ja supranta zmonés naudodami pojii€ius. Kita vertus, kritinis realizmas
reiSkia suprasti pasaulj identifikuojant struktiiras, kuriant jvykius, o Zmoniy pojii¢iai yra tiesiog

jausmai (Saunders M. ir kt., 2009).

Interpretivizmas yra pozityvizmo prieSpriesa, kadangi nesutinka, jog mokslins modelis gali
tikti studijuojant socialinj pasaulj. Pasak §ios filosofijos, tiriant pasaulj svarbiausia susikoncentruoti
1 Zmoniy unikaluma ir jy elgesj. Svarbiausia yra Zmogus, tyrimas irgi atlieckamas Zmoniy, o ne

objekty. Zmoniy interpretacijos priklauso nuo jy socialinés padéties. Si filosofijos pozicija labai
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populiari tiriant verslo ir vadybos aplinka, dél jy sudétingumo ir unikaliy situacijy versle (Saunders
M. ir kt., 2009).

Siame tyrime remsimés interpretivizmo filosofija, kadangi ji koncentruojasi j situacijy

i1$skirtinumus ir nestandartines situacijas.

3.1.1.2  Ontologija
Ontologija yra tokia tyrimy filosofija, kuriai ripi socialiniai subjektai ir jy butis. Mokslininkai
daro prielaidas atsizvelgdami j procesus vykstanc¢ius aplinkoje. ISskiriami du tipai Sios filosofijos:

objektyvizmas ir konstruktyvizmas (Saunders M. ir kt., 2009).

Objektyvizmas reiskia, kad socialiniai subjektai bendrauja su kitais subjektai ir juos veikia
iSoriniai jvykiai, kuriem jie neturi jokios jtakos. D¢l §io priezasties, vadyba laikoma panasi visose

organizacijose dél struktiiriniy aspekty (Bryman A. ir Bell E., 2007).

Konstruktyvizmas pasireiskia, kai socialiniai subjektai laikomi socialiomis konstrukcijomis,
kurios kuriamos suvokiant subjekty rysius. Si filosofija leidzia tyréjams suprasti subjekty veiksmus

ieSkant subjektyviy reikSmiy bei priezas¢iy (Bryman A. ir Bell E., 2007).

Konstruktyvizmas buvo pasirinktas Siame tyrime, nes koncentruojasi j veikmus ir suvokimus,

o taip pat glaudZiai susij¢s su interpretivizmo filosofija.

3.1.2 Tyrimo metodika

Tyrimo metodika yra skirstoma j dvi kategorijas: dedukcing ir indukcing.

Dedukcinis tyrimo metodas: tyréjai pradeda nuo teorijos ir sukuria hipotezg, tuomet surinkg
duomenis jie paneigia, patvirtina arba persvarsto teorija. Naudojantis §iuo metodu, pirmiausia reikia
labai gerai atlikti teorijos analize, o tuomet akademiky sukurtas teorijas bandyti patvirtinti realiame

gyvenime. Toks metodas taip pat populiarus tarp konsultaciniy jmoniy (Saunders M. ir kt., 2009).

Indukcinis tyrimo metodas: tyréjai pradeda nuo duomeny rinkimo ir jy analizés, tuomet yra
formuojamos hipotezés ir kuriamos teorijos. Naudojantys §; metoda akademikai bando suriiSiuoti
stebéjimus/duomenis ir taip prieiti prie konkre¢ios i$vados. Sio tyrimo stebéjimai nevyksta

struktiirizuotu biidu (Bryman A. ir Bell E., 2007).

Pasirinktas Sio tyrimo metodas yra indukcinis, kadangi duomenys renkami pusiau

struktiirizuotu interviu. Kadangi interviu klausimai buvo paruosti 1§ anksto, dél to tai néra visiskai
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indukcinis metodas. Taciau tai leido surinkti duomenis ir juos iSanalizavus suprasti procesg bei

bandyti pritaikyti teorinj modelj.

3.1.3 Tyrimo strategija
Saunders M. ir kt. (2009) pazymi, jog labai svarbu pasirinkti tinkamg tyrimo strategija, o ne tik
tyrimo strategijos pavadinimg ir kategorija. Pirmiausia reikia suprasti teoring prigimtj kokybinio ir

kiekybinio tyrimo metody ir tik poto pasirinkti teisingg.

Kiekybinis tyrimas: $iuo tyrimo metodu stengiamasi pasitelkus statisting analize surasti
atsakymag i$ surinkty duomeny pagrijsti arba paneigti hipotezei. Tyrimas vykdomas i§ anksto sudarius
tyrimo etapus ir vykdant juos eilés tvarka, o duomeny rinkimui, kaip svarbiausiam etapui, yra keliami
konkretis tikslai. Sis metodas yra susijes su dedukciniu metodu, kai tikrinamos hipotezés bei remiasi

pozityvizmo filosofija (Bryman A. ir Bell E., 2007).

Kokybinis tyrimas: Sis tyrimas remiasi daugiausia zodziais ir jy analize, o ne duomeny
veréiant skaitmenimis. Tyrimas susij¢s su indukciniu metodu, nes pagrinde kuriama teorija, bei
interpretivizmo filosofija. Sio tyrimo tikslas rasti atsakymus ir prasme analizuojant Zmoniy elgesj.
Tai ir yra pagrind¢ priezastis, kodel tyrimo struktiira ir duomeny rinkimas yra daug lanksteni ir leidzia

tyréjams prisitaikyti tyrimo eigoje (Bryman A. ir Bell E., 2007).

Pastarieji autoriai priduria, jog abu metodai stipriai skiriasi ir naudojami pasiekti skirtingiems
tikslams, bei naudojant skirtingas strategijas ar net skirtingas teorines filosofijas. Sestoji lentelé padés
atsikirti Siy tyrimy idé¢jas ir taikymo aplinkybes. Priklausomai nuo tyrimo tikslo ir teorinio metodo,

tinkamas metodas turi baiti pasirenkamas.

6 Lentelé: Kiekybinio ir kokybinio tyrimy palyginimas (sudaryta autoriaus)

Bruozas Kiekybinis Kokybinis
Tikslumas Gilesnis suvokimas
Tikslai Hipoteziy testavimas Hipoteziy kiirimas

Atradimai

DazZniausiai taikomas
teorinis metodas

Dedukcinias, teorijos testavimas

Indukcinis, teorijos generavimas

Duomeny pobudis

Skaiciai

Zodziai

DaZniausiai naudojami
tyrimo metodai

Eksperimentai

Etnografija

Apklausos

Atvejo analizé

Quasi-eksperimentai

Gyvenimo istorija

Focus grupés

Duomeny rinkimo
jrankai

tikslUs ir apibrézti duomenys anketose ir
skalése

Neapibrézti duomenys, atviri klausima,
Interviu

Ontologijos orientacija

Objektyvizmas

Konstruktyvizmas
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Pastarieji autoriai priduria, jog abu metodai stipriai skiriasi ir naudojami pasiekti skirtingiems
tikslams, bei naudojant skirtingas strategijas ar net skirtingas teorines filosofijas. Lentelé nr. 5 padés
atsikirti iy tyrimy idéjas ir taikymo aplinkybes. Priklausomai nuo tyrimo tikslo ir teorinio metodo,

tinkamas metodas turi biiti pasirenkamas.

Suvokiant skirtumas tarp tyrimo strategijy, Siame tyrime pasirinktas kokybinis tyrimas. Kaip
matome lenteléje, galima pasirinkta tarp keliy tyrimo metody. Siuo atveju tinkamiausiaa yra atvejo

analizé.

Atvejo analizé: atvejo tyrimas apima iSsamig analiz¢ vieno ar keliy situacijy. I$skiriami du
analizés tipai. Pirmasis kai tiriama keletas atvejy ir rezultatai apibendrinami. Antrasis kai tiriamas
vienas konkretus atvejis ir priimamos konkregios i§vados (Bryman A. ir Bell E., 2007). Siam tyrimui
naudosime antrgjj tipa, kai tiriamas tik vienas atvejis. Saunders M. ir kt. (2009) apibiidina atvejo
analiz¢ paciu paprasCiausiu principu — ji leidzia tyréjams atsakyta j pagrindinius tyrimo klausimus

»Kodél, Kas ir Kaip?*.
Yra penki pagrindinia faktoriai svarbis atvejo analizéje:

Tyrimo klausimai;
Tyrimo pasitilymas, remiantis tyrimo tikslais;
Duomeny analizé;

Duomeny analizés susiejimas su tyrimo tikslais;

o ~ W e

ISvady priéjimas.

Taip pat Saunders M. ir kt. (2009) pripaZzjsta, jog gerai paruosta atvejo analize yra puikus biidas

18tirti teorijos pritaikomuma, arba prieSingu atveju, netgi priverst persvarstyti teorija.

Taigi i8analizavus teorinius principus, buvo pasirinktas kokybiné tyrimo stratedija su vieno
atvejo analize jmonéje ,,Mimeta“. Detali analizé atlikta stengiantis iStirti Lean koncepcijos

pritaikomuma prekybinéje jmonéje.
3.2 Praktiné metodologija

3.2.1 Koncepcinis tyrimos modelis
Sis koncepcinis tyrimo modelis buvo sukurtas siekiant atlikti analize struktiirizuota forma.
Pirmasis zingis surinkti empirinius duomenis ir suprasti dabartinius procesus ir praktika. Antrasis
zingsnis padaryti duomeny analizg, kuri leis priimti i§vadas ir pasidlyti tinkamiausius Lean jrankius
ir metodus.
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Abu Zingsniai yra atvaizduoti ketvirtame paveiksle ir trumpai aprasyti zemiau:
e Procesy ir praktikos supratimas

Parenkant tinkamus Lean jrankius ir metodus, svarbu suprasti dabartinius procesus naudojantis
empirinis duomenimis. Duomeny rinkimas yra sekantis zingsnis kurj turésim atlikti. Pasirinkti
duomeny rinkimo metodai bus pusiau struktiirizuotas interviu, steb&jimai, dokumenty analizé bei

atsargy valdymo analizé.
e Lean jrankiy ir metody rekomendavimas

Atlikus visus duomeny rinkimo etapus, gauta informacija bus iSanalizuota ir tinkamiausi Lean

jrankai bus rekomenduoti, taciau apie §j zingsnj placiau ketvirtame skyriuje.

Interviu ‘
e fmonés Procesty
- Stebéjimas veiklos oS optimizavimo
Dokum it elapis rekomendacijos
ira

fargt @
Duomeny rinkimas Duomeny analizé ISvados

4 Pav.: Tyrimo metodologijos modelis (sudaryta autoriaus)

3.2.2 Duomeny rinkimo metodai

Lean principy jgyvendimo prekybinése jmonése klausimui atsakyti buvo naudojama pirminiai
duomenis. Pasirinkus kokybine tyrimo strategija, duomeny rinkimui yra keletas skirtingy metody:
interviu, anketos, stebéjimai bei dokumenty analizés (Saunders M. ir kt., 2009). Penktasis paveikslas
iliustruoja duomeny rinkimo sekg atlikta Siame tyrime. Pirmiausia buvo susitarta su jmonés vadovu
del susitikimo oficialiu elektroniniu laiSku. Gavus teigiama atsakyma buvo nuvaZiuota ] susitikima
atlikti interviu. Susitikimy laikas buvo suderintas telefonu su kiekvienu apklaustuoju. Pusiau
struktdirizuoti interviu buvo atlikti su jmonés vadovus, vadybininkais, kasininku, vairuotoju bei

sandélininku.
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Duomeny rinkimo
metodas

Oficialus elektroninis laiskas

Susitikimy derinimas telefonu

Apsilankymas jmonéje
Stebéjimas

Pusiau struktdrizuotas
interviu

5 Pav.: Duomeny rinkimo metodas (sudaryta autoriaus)

3.2.3

Teorinis duomeny analizés metodas

Saunders M. ir kt. (2009) paZymi, jog yra keletas biidy analizuoti kokybinius duomenis. Taciau,

placiame kontekste, kokybiné analizé gali biiti suskirstyta 1 du tipus: (i) formalus poziiiris, kuris yra

gerai struktiirizuotas ir vykdomas tam tikra eiga, (ii) ne taip gerai struktiirizuotas, kai interpretacijos

priklauso nuo tyréjo. Siame tyrime naudojamas antrasis analizés bidas.

Kokybiniy duomeny analizés procesas gali biiti vykdomas tik kai duomenys yra perskirstomi j

naudotinis ir interpretuojamus. Norédami tai padaryti, privalome duomenis pertvarkyti j sisteminga

tvarka. Saunders M. ir kt. (2009) sitilo tokia pertvarkymo eiga:

3.2.4

3.2.4.1

zenklinami taip, kad uZtikrinty jy panaudojima;

dar kartg perskirstyti duomenis j naujas ar jau sukurtas kategorijas;

kategorijy, kurie leis testuoti hipotezes ir prives prie iSvady.
Interviu

Interviu tipai

Duomeny suskirtymas j kategorijas. Sis procesas leis sukurti struktiira tyrimo procesui;

Duomeny suvienodinimas. Sio procesu metu duomenys pertvarkomi, atrenkami ir

Rysiy atpazinimas. Sio proceso metu, atradus tam tikrus rysius tarp duomeny gali tekti

Testuojamy teiginiy kiirimas. Sio paskutinio proceso metu, identifikuojami rysiai tarp

Interviu labai naudingi siekiant surinkti kuo platesne informacija apie tiriamag problemg.

Saunders M. ir kt. (2009) iSskiria tris interviu tipus:
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Struktirizuotas interviu atliekamas iS5 anksto sukurtais ir sudéliotas klausimais

(klausimynas).

Pusiau struktiirizuotas interviu nevedamas vien tik standartizuotais klausimais. Keletas
klausimy gali buti iSbraukti, keletas prisidéti, priklausomai nuo interviu eigos ir apklausiamojo

teikiamos informacijos.

Nestruktiirizuotas interviu vykdomas neformaliuoju biidy. Tai leidZia tyréjui gerai surinkti
iSsamig informacijg apie tiriamgja problemg. Nors interviu neturi aiskios strukttiros, pagrindiniai

klausimai dazniausiai biina pasiruoSiami i$ anksto.

Siame tyrime naudojamas pusiau struktiirizuotas interviu, kadangi dauguma klausimy buvo i$
anksto suskirstyti j kategorijas, tac¢iau ne visi buvo paklausti, nes pokalbio eiga priklausé¢ nuo

paSnekovo turimos informacijos.

3.2.4.2 Interviu turinys

Interviu turinys buvo sukurtas, kad suskirstyti klausimus j kategorijas pagal apklaustuosius. Tai
buvo padaryta uztikrinti, kad reikiami klausimai bttty uzduodami atsizvelgiant i pareigas. Tai taip pat
leido suteikti interviu strukttirg. Nors klausimai buvo i§ ankto suformuluoti, pusiau struktiirizuoto
interviu metodika buvo taikoma ir leido keisti, perfrazuoti ar iSvis praleisti klausimas, kuomet

apklauséjas jauté, kad tai yra batina (Bryman, A. ir Bell, E., 2007).

Atviri klausimai suteikia galimybe apklausiamajam iSsamiau papasakoti ir jsigilinti |
problemas. Biitent todel dauguma klausimy atviri ir tik dveji susieti su kritinias sekmés faktoriais ir

isStkiais uzdari, kuriy tikslas - susiaurinti galimus atsakymus.

Interviu suskirstytas j 6 dalis. ,,A“ dalyje yra susipazinama su apklaustuoju ir jmone. Si dalis
biitina, nes po jos yra parenkami kiti klausimai. ,,B* dalyje bandoma iSsiaiSkinti dabartinius kokybés
gerinimo procesus. ,,C“ dalyje aiSkinamasi kokios veiklos atlieckamos jmon¢je, bendras darbo
uzduociy suvokimas. ,,D* dalis apima klienty poreikiy suvokimg. ,,E*“ dalyje yra uZpildomos dvi
bandoma iSsiaiSkinti kokios galimybés jgyvendinti Lean principus jmong¢je. Tikslus interviu turinys
gali biiti rastas 1 priede. Norim pazymeéti, jog ne visos dalys buvo panaudotos interviu su skirtingais

darbuotojais.
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3.2.4.3 Interviu atlikimas

Interviu buvo atlieckami bendraujant su zmonémis akis j akj. Penki skirtingi interviu buvo atlikti,
0 jy metu visi kylantys klausimai ir neaiSkumai buvo paaiskinti apklausiamajam. Visi interviu buvo
atlickami jmonés UAB“Mimeta* Kauno filiale. Atlickant interviu buvo galima kartu stebéti ir
procesus vykstan¢ius parduotuvéje. Tam, kad biity uZztikrintas tam tikras duomeny rinkimo
efektyvumas, pries kiekvieng interviu buvo trumpai paaiSkinamas jy tikslas bei supazindinama su
Lean principais. Taip pat buvo praSoma leisti jraSinéti interviu, kas leido susitikimo metu neskubéti

fiksuoti atsakymy, o tinkamai parinkéti sekancius klausimus. Septinta lentelé apibendrina atliktus

interviu.
7 Lentelé: Apklausiamujy informacija (sudaryta autoriaus)
. . i Vardo |Darbo stazas Interviu
Apklausiamasis # Pareigos . ) . .
inicialai jmonéje |atlikimo data

1 Apklausiamasis |Imonés direktorius | R.S. 22 2016.04.25
2 Apklausiamasis |Vadybininkas E.P. 8 2016.04.25
3 Apklausiamasis [Kasininkas T.S. 7 2016.04.26
4 Apklausiamasis |Vairuotojas S.V. 9 2016.04.26
5 Apklausiamasis |Sandélininkas G.T. 7 2016.04.26

Tam, kad buty galetumét susidaryti aiSkesnj vaizdg tyrimo eigoje, Zemiau trumpai surasyti

apklaustyjy atsakymai j ,,A* dalies klausimus.

Imonés direktorius: ,,Esu jmonés direktorius ir didziausias jos akcininkas. Kartu su kolega
iktiréme 813 yjmong pries 22 metus. Pries tai dirbau jvairiausius darbus statyby sektoriuje, o pasitaikius
progai atidaréme dazy parduotuve, kuri véliau iSaugo j statybiniy medZiagy parduotuviy tinkla. Siaip

esu baiges bakalauro ir magistro studijas chemijos fakultete, ¢ia KTU.*

Vadybininkas: ,,Dirbu $ioje imonéje vadybininko pareigose, esu atsakingas ir uz kai kuriuos
klientus ir uz kai kuriuos tiekéjus. Prad¢jau dirbti Sioje jmong¢je pries 8 metus sandélininku, véliau

buvau paaukstintas j kasininko pareigas, o dar véliau j vadybininko.*

Kasininkas: ,,Dirbu kasininku. Dirbau juo visg laika $ioje jmonéje, prie§ tai buvau niekur
nedirbes. Taip pat esu atsakingas uz dazy maiSymg ir paruoSimg, bei drgsiai galiu sakyti, jog

geriausiai nusimanau apie Siuos produktus*

Vairuotojas: ,,Vairuoju jmonés masing jau 9 metai. Prie$ tai irgi dirbau vairuotoju kitose

imonése. Na, o §ioje imonéje uzsibuvau d¢l gery darbo salygy. Maza kontrolé, geras atlyginimas*
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Sandélininkas: ,, Dirbu Sioje jmonéje vyriausiuoju sandélininku. Dirbu jau 7 metus. Esu

atsakingas uz visy prekiy pakrovimg ir iSkrovimg. Manau dirbu gerai ir todél manim pasitiki*

4 LEAN KONCEPCIJOS TAIKYMO PREKYBOS IMONEJE GALIMYBIU IR
NAUDINGUMO TYRIMAS

4.1 Prekybos jmonés “Mimeta” charakteristika

UAB “Mimeta” buvo jsteigta 1994 m. Nuo jmonés jsteigimo veikia kaip uzdaroji akciné
bendove, jmonés kaip juridinio asmens teisiné forma nebuvo keista. Imoné¢ jsteigta neribotam laikui.
Uzdarosios akcinés bendroves teisiné forma buvo pasirinkta dél to, kad buvo planuojama didelé
apyvarta todél nenoréta rizikuoti asmeniniu turtu, o vienas i§ uzdarosios akcinés bendrovés privalumy
yra tai, kad savininkai rizikuoja tik jmonés turtu. Siuo metu akcininkai mato ir kita privaluma — tai,
kad butent tokia teisine forma veikianc¢iai bendrovei bankai lengviau duoda kreditus. Nors steigiant
uzdargja akcine bendrove yra daugiau procediiry, reikia jstatinio kapitalo, taciau vistik zvelgiant |
ilgalaikius uZzdarosios akcinés bendrovés privalumus akcininkai pasirinko Sig teising forma.
Akcininkai per daugiau nei 20 mety keitési kelis kartus, i$skyrus vieng $iuo metu taip pat ir
vadovaujant] jmonei akcininka. Todél galima teigti, kad jmoné taip iSnaudojo ir kitg uzdarosios
akcinés bendroves formos privalumg — tai, kad pakankamai lengvai gali keistis jmonés akcininkai,
imon¢ gali biiti be sudétingy procediiry perparduodama kitiems akcininkams ar kitoms jmonéms
(uzdarosios akciné bendrovés akcininkai gali buti ir ymonés). Beje, jmoné néra iSleidusi akcijy ir to

taip pat ateityje neplanuoja.

UAB ,,Mimeta“ nuo pat jsteigimo uzsiima didmenine bei maZmenine statybiniy medziagy
prekyba. Siuo metu yra pasirasiusi ilgalaikes bendradarbiavimo sutartis su didZiausias prekiy Zenklais
statybiniy medziagy rinkoje: Knauf, Isover, Caparol, Dufa, Sonarol, Ytong, Pro, Sakret, Ruukki,
Bosch. Kolkas savo prekiniy Zenkly neturi. UAB ,,Mimeta* prekiauja tokiomis prekes kaip dazai,
lakai, dekoratyviniai tinkai, statybiniai miSiniai, izoliacinés medziagos, profiliai, gipso kartonas,
statybiniai blokeliai, klinkeris, apdailos plytos, medienos plokstés, tvoros, jrankiai, tvirtinimo detalés,
stogo dangos, kaminai, langai durys. Pagrindiniai jmonés konkurentai: UAB ,,Senuky prekybos
centras®, UAB ,,Lemora®, UAB ,,Serfas*, UAB ,,SKV*. Kaip minéta anks¢iau, imoné uzsiima tiek
didmenine, tiek mazmenine statybiniy medziagy prekyba, taciau nuo pat veiklos pradzios daugiausia

démesio buvo skiriama didmeninei prekybai, ilgalaikiams rySiams su klientais palaikyti.
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Imon¢ taip pat turi 2 dukterines jmones — UAB ,,Sapas ir ko ir UAB ,,Ryskioji kometa®. Jos
taip pat uzsiima didmenine bei mazmenine statybiniy medziagy prekyba. Pasirinkta steigti atskiras

uzdargsias akcines bendroves, o ne plésti motininés jmonés veiklg dél paprastesnio valdymo.

Imone registruota Ateities pl. 32, Kaune — ¢ia ir yra jos pagrindinis buveinés adresas, vykdoma
pagrindiné veikla. Taciau jmoné¢ taip pat turi prekybos taSkus kituose didZiuosiuose Lietuvos
miestuose: Vilniuje, Klaipédoje, Siauliuose, PanevéZyje, Marijampoléje bei Druskininkuose.
Daugiau pléstis kolkas neplanuojama, jmonés ilgalaikiuose planuose yra numatyta striprinti pozicijas
Siuose miestuose bei nekilnojamo turto sektoriuje. Siuo metu jmoné nevykdo internetinés prekybos,

taciau tokia opcija yra svarstoma ir galbiit ateityje bus uzsiimama ir internetine prekyba.

Bendrovéje §iuo metu dirba 43 darbuotojai. Siuo metu jmoné yra jsigijusi 11 automobiliy.

Imonés darbuotojy kaita pastaraisiais metais atvaizduota SeStame paveiksle:

UAB "Mimeta" darbuotojy kaita 2012-2016
metais

43
42
41
40
39
38
37
36
35

2012 2013 2014 2015 2016

B Darbuotojy skaicius

6 Pav.: UAB“Mimeta“ darbuotojy kaita (sudaryta autoriaus)

Darbuotojy skai¢ius padidéjo 2016 m., nes prognozuojamas rinkos suaktyvéjimas, jmonés
pajamos taip pat augo kiekvienais pastaraisiais metais, todél buvo nuspresta priimti papildomai su
didmeniniais klientais dirban¢iy vadybininky ir plésti ne tik produkty asortimenta, stiprinti pozicijas

su esamais produktais, bet ir plésti jmonés klienty rata.

Imonés tinklalapyje pateikiamos tokios vizija bei misija (Www.mimeta.lt):

Masy vizija - sudaryti visas sglygas savo klientams augti, o kartu augti ir patiems.
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Miisy misija:

e Biiti jmone, kurioje darbuotojai galéty atskleisti savo potencialg bei siekti sau iSsikelty tiksly.
o Biiti efektyvia, inovatyvia ir greit prisitaikanc¢ia organizacija.
o Kurti ilgalaikes partnerystes, kurios uztikrinty stabily imonés augima.

e Maksimizuoti jmonés akcininky pelng ilguoju laikotarpiu.

Kaip ir minéta anks¢iau jmonés pajamos pastaruosius 3 metus pastoviai augo. Pajamy augimas

pavaizduotas septintame paveiksle:

Pajamos

10 .\
e \___—-l

Eurai (min.)

== Pajamos

5]

2014 2013 2012 2011
Metai

7 Pav.: UAB“Mimeta“ pajamy pokytis (sudaryta autoriaus)

Verta paminéti, kad jmonés pajamas daugiausia sudaro didmeniné prekyba. Taciau pastaraisiais
metais mazmeninés prekybos dalis jmonés apyvortje ir pelningume Zenkliai auga. Taip yra dél
auganciy investicijy 1 reklamg bei augantis jmonés Zinomumas. Pasiskirstymg tarp didmeninés bei

mazmeninés prekybos galima pamatyti atvaizduotoje astuntame paveiksle Zemiau:
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12

10 -

B MaZmeniné prekyba

Eurai (min.)

I
L

® Didmeniné prekyba

]
1

0 T T T I/
2014 2013 2012 2011
Metai

8 Pav.: UAB“Mimeta“ maZmeninés ir didmeninés prekybos pajamy pasiskirstymas (sudaryta autoriaus)

Bet kokiai pelno siekianciai organizacijai svarbu ne tik augancios pajamos (kas ne visada
reiskia teigiamus jmonés rezultatus), bet ir jmonés pelningumas. UAB ,,Mimeta“ grynojo pelno

pokytis pastaraisiais metais pavaizduotas devintame paveiksle:

Grynasis pelnas
160
140
120 \ /
109 \\./

(=)
o

&

+— Grynasis pelnas

Eurai (takst.)
[#.a]
[a=]

I
=)

b
[==]

o

2014 2013 2012 2011
Metai

9 Pav.: UAB“Mimeta“ grynojo pelno pokytis (sudaryta autoriaus)

Visi rodikliai — tiek pajamos, tiek grynasis pelningumas , darbuotojy skai¢ius rodo, jog jmoné
Siuo metu iSgyvena augimo laikotarpj, kurj suvaldyti (kartu su dukterinémis jmonémis) yra sudétinga,

nes procesy vis daugéja, jie sudétingéja.
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4.2 Procesy optimizavimo jmonéje UAB“Mimeta“ tyrimo rezultatai

4.2.1 Sékmeés faktoriy ir issukiy analizé

Sioje dalyje parodysime rezultatus susijusius su darbuotojy nuomone apie galima sé¢kmés
faktorius ir i§§tkius. Si informacija buvo surinkta interviu metu E ir F klausimyno dalyse, bei
steb¢jimais atliktais jmon¢je. Penki skirtingas pareigas uzimantys darbuotojai buvo papraSyti

uzpildyti lenteles ir sureitinguoti kriterijus, kurie buvo parinkti po literattiros apzvalgos.

Rezultatai apibendrinami aStuntoje lenteléje. Darbuotojai iSskiria vadovy jsitraukimg ir
efektyvy komunikavimg kaip reikalingiausius faktorius s¢kmingam jgyvendinimui. Tarp isSukiy
i$skiriama vertés nekuriantys procesai, pasipireSinimas pokyc¢iams bei standartizavimas. Tokie gauti

rezultatai labai panasas j literatiiros apzvalgoje siilomus.

oMW =

8 Lentelé: Kritiniy sékmes faktoriy ir i§Siikiy atsakymu rezultatai (sudaryta autoriaus)

Kritiniai s€kmés faktoriai % visy tasky Issukiai % visy tasky
Auksciausiy vadovy jsitraukimas 271% Vertés nekuriantys procesai 31%
Kokybés gerinimo principy 22%  |Pasipriesinimas pokyciams 24%
prijungimas prie jmonés strategijos
Pasitikéjimo didinimas jmonés viduje 11% Paklausos prognozavimas 7%
Efektyvus komunikavimas 24% Standartizavimas 22%
Klienty jtraukimas 16% Daugiau teisiy darbuotojams 16%

I8 viso 100% |IS viso 100%

Deja, Sie rezultatai turi tam tikry apribojimy dél per mazos imties dydZio. Vis délto, tai suteikia
tyréjams Siek tiek informacijos apie apklaustyjy poziiirj ] situacijg bei jmon¢je vyraujanciag kultiirg.
Taip pat darbuotojai buvo apklausiami dél Lean jgyvendimo galimybiy jmonégje. Direktoriaus

pozilris | galimg situacija:

“Biity labai sunku daryti tokius didelius pokycius, ypatingai dél to, kad reikty samdyti naujy
Zmoniy procesui priziiréti, nes manau niekas is vadovaujanciy neturi laisvo laiko tai padaryti.
Nebent galima buty tai jgyvendinti pakankamai greitai Ziemos sezonu, nors tuomet irgi dauguma
darbuotojy atostogauja ir darbo kriivis persiskirsto. Nors galima nauda labai graziai skamba, vistiek

manau jmonei, kuri sékmingai auga kelinti metai is eilés daryti didelius pokycius biity nelogiska.”

Labai panasus pozitiris buvo ir likusiyjy. Visi pazyméjo, jog darbo netriiksta, o nauji pokyciai
biity rizikingi. Zinant tokj darbuotojy poziiirj labai svarbu nepradéti poky&iy per anksti. Nusprendus

optimizuoti procesus ir daryti didesnius poky¢ius, reikty prie§ tai gerai informuoti darbuotojus ir
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paaiskinti kas ir kodé¢l daroma. Tik visiem susipazinus, i$siaiSkinus visus uZz ir prie§ pradéty keistis

kulttira j reikiamg Lean kulttra, tik tuomet reikty pradéti naudoti Lean jrankius ir technikas.

Kitas pasteb&jimais, jmonés vadovui nusprendus vis délto vykdyti Lean igyvendinimg
neuztekty samdyti naujy zmoniy, lyderio jsitraukimas ir pasiryzimas literatiiros apzvalgoje labai
stipriai akcentuojamas, todél pasitilymas biity pasamdytiems naujiems darbuotojams perleisti dalj

savo kasdieniy uzduociy, o pac¢iam imtis pokycio ir motyvuoti savo darbuotojus.

VW —

Vienas buidas tg iSspresti — darbuotojy mokymai. Tik apmokyti ir motyvuoti darbuotojai patys

palaipsniui pradés pastebéti procesus, kuriuos reikty eliminuoti.

4.2.2 5§ jrankio taikymas jmonéje
Literatiiros apzvalgoje placiai aprasytas 5S modelis, tyréjai kurdami klausimyng specialiai
skyré ,,B“ir,,C* dalis §io modelio pritaikymo analizei. Siose klausimyno dalyse bandoma issiaiskinti

ir suprasti pagrindinius veiklos procesus.

e SuriiSiuoti

., Atskirti reikalingg nuo nereikalingo “ (Black, J. R. ir Miller, D., 2008).

Svarbu suvokti atliekamus veiksmus ir kartu nustatyti jiem atlikti reikalingus daiktus. Tuomet
biitina juos sur@i§iuoti ir skirti savo vietas, kad visada bty aisku ka ir kur galima rast. Zemiau
cituojami apklausiamieji aiSkiai jvardija bloga esamg situacijg. Reikiamus daiktus sunku surasti, o
nereikalingy pilna visur.

,»Misy stalai néra labai dideli, neturim dideliy ir spinty ar komody, o kadangi prekiaujame
statybinémis medziagomis ir manau tiesiog nejmanoma palaikyti visy jmanomy tiekeéjy pavyzdziy,
esame priversti laikyti daug buklety, reklaminiy skrajuciy, katalogy ir panasiai, kuriuos atéjus klientui
turime surasti ir pasiilyti reikiamus produktus. Kita vertus PVM saskaitas faktiiras ir kitus pardavimo
dokumentus stengiamés visi labai riiSiuoti, nes pametus btina dideliy bédy.* (vadybininkas)

Jam pritarée ir kasininkas, kuris sédi sal¢je, kur atrodo ir taip nemaza ekspozicija, taciau skundési
senieny kiekiu, kuriy niekas nenori iSmest. Taigi iSgirdus darbuotojy atsakymus, tampa aiSku, kad
tikra yra jmong¢je kg suriiSiuoti ir taip sutaupyti laiko.

e Sutvarkyti

., Sukurti viskam savo vietas *“ (Black, J. R. ir Miller, D., 2008).

Klausimais susijusiais su ,,sutvarkymo* klausimu, siekiama atsakyti ar darbuotojai atsirenka
reikiamiausius daiktus ir jiem priskiria savo vieta darbo vietoje. Pardavéjams visuomet reikia

skai¢iuotuvo, rasikliy, vizitiniy korteliy ir t.t.
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»~Manau sunkiausia surasti prekiy pavyzdzius. Asortimentas labai didelis, 0 klientai kartais
atrodo, kad nori pamatyti viska kas jmanoma. Tuomet jau uztrunki nemazai laiko. Taciau
reikiamiausius dalykus, kaip rasiklius, blanknotus, rulete, skaiciuotuva, spalvy paletes laikau prie pat
kompiuterio klaviatiiros. Sity dalyky nickam neskolinu ir visada Zinau kur jie yra.“ (kasininkas)

Atlikus interviu tapo aiSku, kad keletais dazniausiai naudojamy daikty nepasimeta ir turi savo
vietg. Taciau likusiyjy niekas neprizitri, nes tam padaryti reikéty daug darbo. Véliau Siame tyrime
bus issiaiskinta kiek kliento brangaus laiko sugaiStama dél Sios netvarkos.

e Valyti

,, Kontroliuoti darbo vietq vizualiai ir fiziskai “ (Black, J. R. ir Miller, D., 2008).

Klausimai apie tvarka leis nustatyti ar parduotuvéje yra palaikoma $vara. Svara yra tiesiog
bitina, kadangi klientai Siais laikais vertina maziausias smulkmenas.

»Ateina viena valytoja tris kartus per savaite. Ji Cia iSplauna grindis, iSmeta Siuksles, iSvalo
tualetus. Visada atrodo, kad galéty biiti Svariau, bet nelabai girdim ir kad kasnors skystysi. .,
(kasininkas)

»Samdome valytoja, kuri tris kartus savaitéje sutvarko ofisg ir parduotuve. Tikrai neteigsiu, kad
pas mus viskas blizga, bet per tokig mety patirtj supratau, kad miisy klientai yra statybininkai, o jie
niekada neateis Svarts. AS asmeniSkai netgi manau, kad jie geriau jauciasi kai mato grindys néra
tobulai Svarios ir paskui juos neina juodi pédsakai.“(direktorius)

IS gautos informacijos, matome, kad literatiiroje minimi akcentai nesutinka su realybe. Sunku
gincytis su direktoriaus logika. Jeigu jy pagrindinis klientas yra purvinas darbininkas, tai kam jam
blizganti Svara? Aisku tuomet reikéty jsivertinti ar dél to nenukencia mazmena, kurioje klientai turéty
jau atitikti literattiros apraSymus.

e Standartizuoti

., Procesy atlikimo dokumentavimas *“ (Black, J. R. ir Miller, D., 2008).

Svarbu nustatyti standartus reguliariai atliekamams procesams. Taip atsiranda pastovumas ir
kiekvienas darbuotojas Zino kg daryti. Taip uZtikrinama, kad viskas darbe vykty sklandZiai, atsiranda
maziau klaidy bei defekty. Si dalis leidZia suprasti kaip ir kokie procesai standartizuojami jmonéje.

,»Pas mus viskas vyksta pasroviui, tiesiog reaguojame ] situacija. Jeigu ateina klientas, mes jam
surenkame medZziagas, jeigu atvaziuoja tiekéjo masSina, mes jas iSkrauname. Net nejsivaizduoju
kokius procesus esam standartizave. (sandélininkas)

,»Likrai neturim standartizuoty procesy. Dirbu ¢ia pakankamai seniai ir zinociau, jeigu tokie
biuty. Tiesiog su savo klientais bendrauja beveik kasdien ir su kiekvienu i§ jy atsiranda kazkokie

savotiski jprociai. Vieni mégsta raSyt elektroninius laiskus, kiti uzsakynéja tik telefonu, treti visuomet
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atvaziuoja. Vieniem reikia vezti prekes, kiti pasiima. Vieniem siun¢iam faktiras internetu, kiti
atvaziuoja pasiraSyti.“(vadybininkas)

Kaip paaiskéjo interviu metu, standartizuoty procesy Siuo metu jmonéje néra. Darbuotojai
darbus atlieka tiesiog iS jproCio. Néra keliami reikalavimai kazkokiem procesam ar kokybei palaikyti.
Todél manome, jog ¢ia yra didziulé problema, kurig biitina spresti jmongéje, kurioje palyginus daug
reaguliariai atliekamy operacijy.

e Paversti jprociu

., Pastoviai vykdyti visus 5S punktus “ (Black, J. R. ir Miller, D., 2008).

Igyvendinant 5S, jvykdzius pirmus keturis punkus svarbu nesustoti ir daryti tai nuolatos.
Kadangi jmong¢je néra naudojamas 5S jrankis, sunku gauti informacijos ar $is punktas vykdomas.
Taciau supratome i§ ankstesnés informacijos, jog viskas jmong¢je vykdoma pasitelkus jprocius, todél
tik lieka juos pakeisti.

Kadangi jmoné dar netaiko Lean koncepcijos ar 5S jrankio, kolkas sitlomi tik nedideli
poky¢iai, kurie leisty mazais zingsneliais optimizuoti procesus ir taip gerinti teikiamy paslaugy
kokybe. Zemiau devintoje lenteléje rasite visa informacija susijusia su 5 taikymo galimybémis.

9 Lentelé: 5S taikymo jmonéje analizé (sudaryta autoriaus)

5S Dabartiné situacija Siiilomas 5S sprendimas

Surti§iuoti visus reikalingus pavydzius
Surasiuoti  (Daug nesuriiSiuotos informacijos pagal prekiy grupe; atrinkti ir iSmesti
nebereikalingus

o . . . intelé skirta tik 7i
Sunku surasti klientui belaukiant visus Lty f SRS £.010 Gl vy ilaat:

Sutvarkyti .. ir katalogams skirta kiekvienam pardavéjui
pavyzdzius atsakin 7
gam uz savo produkty grupes
Valyti Viena valytoja (tris kartus per savaite) |Samdyti kasdien
Atsargy uzsakymy standartizavimas;
Standartizuoti |Néra standartizuoty procesy prekiy sandéliavimo standartizamas;

kliento aptarnavimo standarty sukiirimas
Pastoviai vykdyti visus 5S punktus

Paversti jprociu

4.2.3  Procesy Zemélapio jgyvendinimas jmonéje

Interviu ,,D* dalis yra susijusi su kliento aptarnavimu bei leidzia nustatyti kliento keliong.
Procesy Zemélapis puikus jrankis paaiSkinti jmonés procesams ir jy eigai. Taip pat vizualiai matant
proceso atvaizdavima, daug lengviau pastebéti eikvojimus. Taigi norint suprasti procesus jmongéje,
pasinaudojus stebéjimais ir interviu surinkta informacija, reik sukurti dabartinj procesy Zemélap.
Procesy Zemélapis taip labai gerai panaudojamas mokyti darbuotojus, parodyti jiem eikvojimus ir
taip pastoviai spresti problemas (Black, J. R. ir Miller, D., 2008). Be to, kuriant Zemélapj svarbu

suprasti jmonés tikslus, nes tai leis sudaryti rekomendacinj Zemélapij.
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Kuriant procesy Zemélapj buvo identifikuoti tokie procesai:

e Skambinimas telefonu: vienas i$§ budy nusipirkti prekiy yra skambinimas telefonu. Tai
patogu, nes nereikia atvykti j vieta, visg reikiamg informacija suZzinai realiu laiku;

e El. LaiSko raSymas: uzsakyti prekes galima ir elektroniniu badu. Tai yra patogu kai
zinai kainas ir esi tikras, jog prekés yra sandélyje. Kitu atveju iskilus klausimams néra
aiSku kada bus gautas atsakymas;

e Jéjimas j parduotuve: realiai klientui j€jus ] parduotuve prasideda jo laiko eikvojimas;

e Prekiy rinkimasis: daZniausiai pirkéjas vaiksto po parduotuve ir iesko jam reikiamos
prekeés, kadangi tai statybiniy medziagy parduotuvé, ne visos prekés yra ekspozicijoje,
todél gali buti eikvojamas laikas ieSkant to ko néra(uztrunka iki 10min);

e Konsultacija: ne visi klientai taip gerai iSmano apie statybas, kad zinoty tiksliai ko jie
nori. Tod¢l prieina prie kasos ir papraso pagalbos, taciau gali ieskoti ir konsultato saléje
(rizika, kad vél eikvojamas kliento laikas), reikia pazyméti, kad nevisada kasininkai
laisvi, todeél gali tekti palaukti (iki 2min);

e Prekiy uzsakymas: Kklientui apsisprendus yra sudiktuojamas prekiy saraSas ir
suvedamas ] buhaltering sistema;

e Saskaita Faktira: jeigu klientui reikia saskaitos faktiiros (Zalia rodyklé diagramoje),
tuomet jis turi eiti iki ofiso. Jeigu nereikia saskaitos faktiiros (raudona rodykle
diagramoje), tuomet jis gali greitai vietoje atsiskaityti;

e Ejimas iki ofiso: ¢jimas gali uztrukti apie 15sek., tatiau atéjus gali tekti laukti kol
atsilaisvins kuris nors vadybininkas (iki 2min);

e Apmokéjimas: apmokeéti galima grynais arba kortele. Tai daroma iSkart po uZzsakymo
pateikimo. Atspausdinamas ¢ekis ir sand¢lio lydrastis;

e Saskaitos Faktiiros iSraSymas: kasininkui suvedus uzsakyma j sistema, klientui licka
tik pasakyti koks pirkéjo pavadinimas ir tuomet keliy mygtuky paspaudinimu iSraSoma
saskaita bei sand¢lio lydrastis;

e Prekiy pasiimimas: ¢ia gali biiti keli variantai: (i) prekes atveza jmone¢, (ii) prekes
pasiima pats, o visos uzsakytos prekés yra parduotuvéje, todél lieka tik susirinkti prekes
1 vezimelj (gali uztrukti iki 2min), (ii1) pirktos prekés yra sandélyje ir klientas pats
ketina jas pasiimt;

e Prekiy atvezimas: jei prekes veza jmon¢, tuomet suderinama vieta ir laikas, uzraSomi

kontaktai ir klientas tampa laisvas;
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e Vaziavimas iki sandélio: vaziavimas gali uztrukti iki 1min, taCiau yra du sandéliai
skirtingose pusése nuo parduotuvés ir pirktos prekés gali biiti abiejuose. Tuomet laikas
padvigubéja;

e Prekiy atrinkimas: atvaziavus j sandé¢lj klientas paduoda sandélio lydrast] pirmam
pasitaikiusiam sandélininkui ir laukia kol bus atrinktos prekés (uztrunka iki 30min);

e Pakrovimas: pakrovimo laikas labai priklauso nuo prekiy, jy kiekio ir automobilio.
Kartais pakrovimas mazo uzsakymo rankomis j lengvaji automobilj uztrunka ilgiau,

nei didelis paletinis parkovimas su pakrovéju j sunkvezimj;

Remiantis interviu ir stebéjimais buvo sudarytas procesy zemélapis atvaizduotas deSimtame

paveiksle:
Klientas
( ‘ N
Skambina Raso el. leinaj
telefonu laiska parduotuve
v

)
Renkasi . Laukia
prekes Ep| Konsultuojasi kol atrinks
prekes
" § —
Uzsako prekes (ﬁ’ (‘ﬁ
‘ VaZiuoja iki Pakraunaj
sandélio automobilj
Reikia
Saskaitos
Uros?
Faktaros? Eina atgal j T
. ISeinais
parduotuveir .
. parduotuveés
Apmoka prekiy
Eina iki ofiso uz prekes susirinkimas \ )
grynais arba
kortele ﬂ t
)
Lo Prekes Susitaria
Israioma pasiima # atveZimo
Sfaaitg'rt: pats? laika ir vieta
—
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Liker J. ir Meier D. (2006) pazymi, kad sudaryti tiksly procesy zemélapj jmongje, kurioje néra
daug standartizuoty (kaip Siuo atveju) procesy yra labai sunku. Taciau net ir Sitame sudarytame
zemé¢lapyje matosi, jog yra eikvojamas klienty laikas. Bitent dél Sios priezasties butina nuolatos
sudarynéti naujus procesy zemélapius. Pasak Black, J. R. ir Miller, D. (2008), Virginia Mason
Medical centre chemoterapijos pacientams vaiks¢iojimas tarp procediry buvo sumazintas nuo 748
pédos iki 181 pédos. Kuriant ateities procesy zemélapius biitina  viska zitiréti i kliento perspektyvos.

Visi kokybés gerinimo klausimai irgi atliekami tik i$ kliento perspektyvos.
Siuo atveju yra matomi keli procesai kuriuos batina optimizuoti:

1. Pirmiausia, tik jéjus klientui kasininkas turi pasiteirauti ko $is noréty. Sj procesa reikty
standartizuoti, kad nekilty klausimy kaip tai daryti. Tuomet biity iSvengiama rizika, kad
klientas liks nepatenkitas kai pasivaikS$iojes po parduotuve suzinos, jog tai ko jis ieS8kojo
yra sandélyje ir parduotuvéje nerasi. Taip pat yra galimybé, jog nerades jis iSvis iseis,
o tokiy atvejy nejmanoma fiksuoti ir suskaic¢iuoti. Taigi buty sutaupoma klientui laiko
(~2-10min) ir nekilty rizika, jog klientas liks nepatenkintas.

2. Antra, saskaity iSraSymas. Kliento é¢jimas iki ofiso pirmyn ir atgal yra labai trumpas ir
del to $io proceso keisti néra bitina, taciau sezono metu vadybininkai daznai yra uzimti
ir atéjus  ofisg gali tekti palaukti(~2-5min). LeidZiant sgskaitas 18raSyti kasininkui biity
sumazinama rizika, kad klientui reikés laukti.

3. Trecia, prekiy surinkimas. Klientui uzsakius prekes yra aiSku, kad jos turi biiti surinktos
ir atiduotos. Todél tais atvejais kai klientas nueina j ofisg iSsiraSyti sgskaitos ir ten
iSbtina nuo 1 — 10min, pardavéjai sal¢je turi pakankamai laiko surinkti kliento prekes
atidavimui. Tokiu atveju buty sutaupoma dar ~2min.

4. Ketvirta, prekiy atrinkimas sandélyje. Ta pati situacija kaip ir su prekiy surinkimu
parduotuvéje, tik skirtumas tas, kad ¢ia sandélininkai turi dar daugiau laiko uzduociai
ivykdyti. Reikia tik pastatyti ekrang (vizualing valdymo priemong) arba spausdintuva,
kuris jvedus uzsakymg ] sistemg iskart atspausdinty sandélio lydrast] sandélyje. Taip
pat jgyvendinti Siam procesui yra biitinas standartizavimas, kadangi Siuo metu
sandélyje visi daro viska, o kartu ir niekas neatsakingas uz nieka (iSskyrus vyr.
sandélininkg). Taigi pirmiausia sutvarkius sandéliavimo problema (kuri iSaiSkéjo
interviu metu, taciau $is tyrimas Sios problemos nesprendzia) galima bty paskirti

sandélininkams prekiy grupes uz kurias jie atsakingi, o tuomet vieng paskirti atsakingu
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uz uzsakymy surinkimus. Tuomet klientui atvaziavus j sand¢lj likty tik paduot sandélio

lydrastj (jrodyma, kad pirko prekes) ir jo sakymas bty iSkart kraunamas j automobilj.

Taigi procesy zemélapis Siuo atveju parodé ne tik nekuriancius vertés procesus, bet ir kliento
laiko eikvojima. Tai taip pat biitina optimizuot, o tai galima lengvai padaryti standartizavus procesus.
Tuomet jie biity atliekami lygiagreciai ir kliento laikas sugaiStas perkant ir atsiimant prekes galéty

biiti sumazintas pusvalandziu ar net daugiau.

4.2.4  Vairuotojy kelionés lapy analizé

Atlikus interviu su vairuotoju. Buvo identifikuota rimta problema, kurig reikia iSspresti.
Vairuotojas papasakojo, jog jis per darbo dieng vairuoja masina tik pus¢ darbo laiko. Vienintelis
paaiskinimas, jog statybiniy medziagy pakrovimas ir iSkrovimas uztrunka ilgg laiko tarpa. Tyréjams

paprasius kelionés lapy, imonés vadovas sutiko juos analizei.

,»Vienos darbo dienos metu spéju nuvaziuoti vieng tolima reisg j uzmiestj, pavyzdziui Tauragé
ar Sirvintai, ir dar padaryti vietinj reisa Kaune, arba padaryti du vidutinio ilgio reisus, pavyzdziui
Marijampolé ir Sakiai, o jeigu reikia vazinéti visa dieng tik Kaune, tuomet labai sunku pasakyti kiek
suspéju, nes viskas priklauso nuo prekiy ir klienty. Kai kurie turi iSsikrovimo jrangas, bet dazniausia
ne, juk vaziuojama j statybviete, o ten jau statybininky grupelé viska iSkrauna rankomis. Jeigu tai

giskartonio plokstés ar statybiniai miSiniai, tuomet v¢l ilgiau uztrunku.*(vairuotojas)

Pirmiausia reikia paZymeéti, jog vairuotojui mokama uZ vairavima, jis neturi teisés pakrauti
masinos ar jos iSkrauti, pasak jmonés vadovo, nes tai susij¢ su darby sauga. Todé¢l Siuo metu
susikloscCiusi tokia situacija kai vairuotojas realiai dirba tik puse¢ darbo laiko, o kitas laikas —
prastovos. UAB“Mimeta® turi sumontavus sekimo jrangg krovininiuose suknveZimiuose, todeél
visuomet vadybininkai gali pranesti klientui kur yra masina ir kada tikétis. Vadovui leidus buvo duoti
analizei 2 savaiiy jrasai, kurie leidzia matyti kur, kiek ir kada masina stovéjo. Siy dokumenty

pavyzdj rasite 6 priede. O jy rezultatai apibrendrinami deSimtoje lenteléje:
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10 Lentelé: Kelionés lapy rezultatai (sudaryta autoriaus)

Diena Nuvaziuotas atstumas, Vaziavinp laikas, Laik_as prz_:lleis_tas _ Laikas praleistas
km min pakrovimo vietoje, min | i§sikrovimo vietoje, min
1 220 233 77 230
2 217 232 68 240
3 486 391 74 75
4 275 253 87 200
5 213 226 110 204
6 310 280 72 188
7 269 242 82 216
8 209 240 90 210
9 376 451 43 46
10 244 278 79 183

I$ rezultaty matome, jog vairuotojas dazniausiai praleidzia nuo 30 iki 40 procenty darbo laiko
laukdamas i$sikrovimo vietoje. Interviu metu suzinojome, jog problema statybinése plokstése ir
misSiniuose. Kadangi plokstés trapios ir jy negalima vilkti, lenkti, versti ir panasiai transportuoti, jy
1$sikrovima palengvinty tik pakrovejo veziojimasis. Taciau toks sprendimas néra gera investicija. Tuo
tarpu statybinia miSiniai yra maiSuose ir juos reik tik prizitréti, kad nejplySty maiSas. Todél jy
i$sikrovimui pagreitinti galima naudoti paprasc¢iausig ¢iuozykla, kurios nuotrauka galit pamatyti 7
priede. Tai tikrai pigus variantas eliminuoti vairuotojo darbo laiko eikvojimams. Sunku paskaiéiuoti
keik laiko buty galima sutaupyti Siuo pasitlymu, kol jis nejgyvendintas realiai, tac¢iau uZztekty
sutaupyti 30min dienoje ir tai reikSty, jog vairuotojas visada grizes spés pasikrauti rytdienos rytiniam

reisui.

ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Lean principy jgyvendinimas padeda organizacijai eliminuoti eikvojimus i§ sistemos ir leist
verte kurian¢iams procesams sklandZziai biiti vykdomiems. Nors Lean yra naudingas tiek gamybos,
tiek prekybos sektoriuje, bet prekyboje, bent kolkas, koncepcija néra pilnai iSnaudojama. Paslaugose,
ir prekyboje kartu, ypatingai vertinama kokyb¢, o Lean jrankiai ir technikos puikiai tinka kokybei
tobulinti. Apzvelgtoje mokslin¢je literatiiroje nebuvo rasta didesnio kiekio panaSiy tyrimy apie
prekybos sektoriy ir Lean taikymag jame. Tod¢l stengiantis uzpildyti spraga, teko naudotis literatira
tirian¢ia Lean jgyvendinimg paslaugose, bei komerciniy jmoniy praneSimais. Pagrindinés
iSanalizuotos sritys buvo: Lean jrankiai ir technikos, kritiniai sékmés faktoriai, i$Stikiai bei klititys ir

teikiama nauda.
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Pagrindinis darbo tikslas buvo atskleisti prekybos procesy optimizavimo galimybes ir
privalumus, taikant Lean koncepcijos jrankius ir technikas. Atvejo analizés metodas jmongje
»Mimeta® buvo pritaikytas atlikti Siai uzduociai. Kokybiniai duomenys buvo surinkti naudojant
pusiau struktiirizuotg interviu, stebéjimus bei dokumenty analize. Detali surinkty duomeny analizé
buvo atlikta. ISsiaiskinus kaip veikai procesai Siuo metu jimonéje, buvo rekomenduojami mokslinéje

literatiiroje placiai apraSyti Lean jrankiai ir technikos.

Interviu metu surinkti atsakymai patvirtino literatiroje dazniausiai iSskiriamus kritinius sekmes
faktorius bei i$Sukius. Sékmingam Lean koncepcijos jgyvendinimui biitinas didelis vadovy
jsitraukimas bei efektyvus komunikavimas tarp visy darbuotojy. Taip pat, po duomeny analizés,
atsizvelgiant | literatiiroje apraSomus privalumus, buvo pritaikyti 5S ir procesy zemélapio Lean
jrankiai. Jie leido identifikuoti vertés nekuriancius procesus, bei didziausig problema — kliento laiko

eikvojima. Sie procesai gali biiti nesunkiai eliminuoti standartizavus keleta procesy.

Rezultatai leido prieiti i§vadg, jog Lean gali ir turi biiti jgyvendinamas prekybos sektoriaus
imonése, taciau jam reikia gerai pasiruos$ti, nes tai greiiausiai bus sudétingiau nei gamybinéje
imon¢je. Prekybos sektoriuje daugumg procesy nestandartizuoti, viskas vykdoma lanksciai
prisitaikant prie kliento nory. Standartizavus pagrindinius procesus, viskas vykty sklandZiau bei biity

iSvengiama klaidy.

Sekantis biitinas jgyvendinti veiksnys — Lean kultiros sukiirimas jmonéje, nejvykdzius Sios
dalies pasiekti teigiamy rezultaty praktiSkai nejmanoma. Jmonés vadovai privalo jtakoti darbuotojy
pozitrj | kokybe, taip sukuriant Lean jgyvendinimo bitinybe. Tai lengviausia pasiekti galima
nuolatos jvardijant atsirandancias problemas bei praradimus. Darbuotojai privalo sugebéti atskirti
verte kurianéius procesus nuo nekurianciy. | viskg reikia zitiréti i§ kliento perspektyvos. Motyvuot

darbuotojus keistis galima biity pakeliant jiem algas ar vykdant smagius susitikimus.

Biitina 1Sskirti pagrindinius tyrimo apribojimus, kurie kartu identifikuoja galimy tolimesniy

tyrimy sritis:

e Buvo jau¢iamas mokslinés literatiiros trukumas susijes su Lean prekyba. Kadangi §i
tema pradéta nagrinéti ne taip senai, labai nedaug straipsniy yra isleista, palyginus su
Lean pritaikymy gamyboje.

e Tyrimas buvo atliktas vidutinio dydzio jmonéje, tod¢l negalima teigti, jog identiSka

sitauacija biity mazose ir didelése jmonése. Taip pat jmoné prekiauja statybinémis
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medziagomis (stambiagabaritinémis), todél jos rezultaty pritaikymas visam prekybos
sektoriui dar labiau susiauréja.

Tyrimo analizé buvo vykdoma tik kokybiniu aspektu, todé¢l bitina atlikti ir kity
finansiniy bei kity rodikliy kiekybing analiz¢. Rezultatam jgavus finansing reikSme,

Lean pritaikymas greiCiau plisty tarp paslaugy sektoriaus jmoniy.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS: INTERVIU TURINYS

A dalis: Jvadiniai klausimai

Prasau trumpai papasakoti apie save.

Kokia jiisy darbo patirtis jmonéje UAB ,,Mimeta“?

Kiek laiko dirbate $ioje jimonéje?

Kokia jmonés struktiira? Kiek parduotuviy/filialy jmoné turi?

Kaip senai Kauno filialas veikia?

© a0k~ w e

Kiek darbuotojy dirba Kauno filiale?
7. Kaip apibudintumét savo klientus? Kiek jy aptarnaujate per dieng?
B dalis: Dabartiniai procesai ir praktikos kokybei pasiekti
1. Ar esate girdéje apie Lean koncepcija?
2. Arnaudojate kazkokius teikiamy paslaugy vertinimo kriterijus?
3. Ar yra Zzmogus atsakingas uz paslaugy kokybe?
4. Ar sitlot savo klientams pildyti anketas ar kitus duomeny rinkimo metodus tam, kad gauti
atsiliepimus apie jmonés darbg?
5. Ar darbuotojai yra jtraukti ] procesy gerinima?
C dalis: Imonés veiklos suvokimas
1. Ar jus bendraujate su klientais?
2. Ar jus Siuo metu turite neatlikty uzduociy, kurios stovi eil¢je, kol bus atliktos?
3. Arjisy darvo vieta sutvarkyta?
4. Ar jusy darbo vietoje visi reikalingi daiktai sur@iSiuoti ir savo vietose?
5. Arjusy darbo vietoje yra nereikalingy daikty?
6. Ar jus turite savo darbe daryti kazkokias standartines procediiras?
D dalis: Kliento aptarnavimo suvokimas
1. Ka pirmiausia daro klientas uz¢jés j parduotuve?
Kaip ilgai renkasi prekes? Ar praso pagalbos?
Kiek laiko dazniausiai uZtrunka tipinis klientas?
Ar jam tenka laukti kazkuriuo laiku?
Kaip greit klientas gali atsiskaityti?
Keik aptarnaujancio personalo yra Kauno filiale?

Ar daznai sulaukiate nusiskundimy i8 klienty?

© N o g B~ D

Kokius procesus atliekate, kad jvykdytumét kliento poreikius?
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9. Ar pasitaiko klaidy? Kaip daznai?
E dalis: Kritiniy sékmés faktoriy ir iSSiikiy jgyvendinant Kkokybés gerinimo procesus
reitingavimas

e Kaip jiis surikiuotumét Siuos sékmes faktorius reikalingus sékmingai jgyvendinti kokybés

optimizavimo poky¢ius? (Surikiuokit nuo maziausiai svarbaus iki daugiausiai 1-5)

Kritiniai sékmés faktoriai Ivertinimas
Auksciausiy vadovy jsitraukimas
Kokybés gerinimo principy prijungimas prie jmonés strategijos
Pasitikéjimo didinimas jmonés viduje
Efektyvus komunikavimas
Klienty jtraukimas

vV -

optimizavimo pokyc¢ius? (Surikiuokit nuo maziausiai svarbaus iki daugiausiai 1-5)

Issukiai Ivertinimas

Vertés nekuriantys procesai
PasiprieSinimas poky¢iams
Paklausos prognozavimas
Standartizavimas

Daugiau teisiy darbuotojams

F dalis: Lean jgyvendinimas Kauno filiale

1. Ar manote, jog vadovaujantys asmenys stipriai palaikyty kokybés optimizavimo pokycius
filiale?

2. Ar manote, darbuotojai bty pakankamai jtraukti j diegiamy poky¢iy igyvendimo procesg?

3. Kuriuos procesus, jisy nuomone, reikéty tobulinti Kauno filiale?
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2 PRIEDAS: UAB“MIMETA* 2014 PELNO(NUOSTOLIU) ATASKAITA

VALETYBES |MONE REGISTRY CENTRAR
Vinco Kuditkes g, 18-3, 03108 Wiiniyzs, el (&) 2620 282, faks, (5) 2638 311, mlp,
- infrgisncentaail

RECISTRY CENTRAS LIETUVDS RESPUBLIKOS JURIDINIU ASMENY REGISTRAS
PELNO (NUDSTOLIV) ATASKAITA
2015-08-10 13:38:28

Juridinia asmens kodas: 133933235
Favadinimas: Widarofi akcind bendrave "Mimeta®

Finansinds ataskaitas kefarpis: nua 2014-01-01 ¥ 2014-13-31

alkuta: LTL

EIL. STRA PASTABOS| FINANSIMiap | PRAEIE
R, TPaRIAT N, METAF | FINANSINIA
1 {1 PARDWYIMO PATAMOS 30 120892) 33 094 568
Z I PARDAVIMO SAVIKATNG, 406y opiasy
3 U1 BEWDRASIS PELMAS (NUOSTOLIAL) (1-2 3686815 3 280985
4 [V VEIKLOS SaNALDOS [5+6) 13 3 185 7a1 2 TUF 344
5 | V.1 Pardavimo BT G0} 544 TR
& | V.2 Bendrosios i adminisiradnes 2543 17} 2 57 56
7% TIRIMES VETRLOS PELHAS (MUIDETOU A TY [3-4) 451 24 483 517
8 VI KJTA VETHLA (G101 14 154 06 B0033
9 | VL Pajamos 143 864 7175
10 | V1,2, Sanaudos 9 E23 i1 717
11 VAL FIMANSINE IR INVESTICINE YETHLA {13-13} 15 65 631 -G 57
12 | V1.1, Pajamas 14 130 3571
13 | VL2, Sanaudas 83 761 a1 936
14 VIl [PRASTINES VEIKLOS FELNAS [NUOSTOLIAT) [(F+8+11) 570439 452 081
15 [T, PAGALTE

16 |X,  METEKIMAL

L7 J%1.  PELMAS (NUOSTOLIATL) PRIES APMEKES TTNIMA, {14+15-16) FEEE:S A52 81
1B |¥IL.  PELRG MOKESTIS 10 98 052 67 457
19 | MITL GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAT) {(17-18) | 481 377 384 634)

15-D6-10 13:38:26
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3 PRIEDAS: UAB“MIMETA* 2012 PELNO(NUOSTOLIU) ATASKAITA

2012 m. gruoZio 31 d. PELNO (NUOSTOLIU) ATASKAITA

N,

{ataskaitos sudarymo dnia)
 (ataskaitinis lsikotarpis) (ataskaitos tikslumo tygis ir valivta)
Eil. nr. STRAIPSNIAL Pastabl  Finansiniai | Praéj¢ finansiniai
0s Nr. metai metai
1. PARDAVIMO PAJAMOS 27991045 29266989
L. PARDAVIMO SAVIKAINA 25396970 26309951
IIl. |BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 2594075 2957038
IV.  |VEIKLOS SANAUDOS 2212944 2450417
IV.1 | Pardavimo 390923 541470
IV.2 | Bendrosios ir administracinés 1822021 1908947
V. TIPINES VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI) 381131 506621
VI.  |KITA VEIKLA 37638 36556
VI.1. | Pajamos 37638 46379
V1.2, | Sanaudos 9823
VIl.  |[FINANSINE IR INVESTICINE VEIKLA (87957) (91815)
VILL. | Pajamos 201 18074
VI1.2. | Sanaudos 88159 109889
VIIL |IPRASTINES VEIKLOS PELNAS (NUOSTOLIAI) 330812 451362
IX. |PAGAUTE
X. NETEKIMAI
XI.___|PELNAS (NUOSTOLIAI) PRIES APMOKESTI 330812 451362
XII. |PELNO MOKESTIS 43653 48274
XIIL.  |GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAT) Jid 287159 403088

W) Ladlx
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4 PRIEDAS: UAB“MIMETA* 2014 BALANSAS

-

REGISTRY CENTRAS

Info@wagistrucentras i

Juridnio asmens kodas: 133933225

VALSTYBES IMONE REGISTRU CENTRAS
Vineo Kudisos g. 183, 03105 Vilrdus 1ed. 5)

Pavadnimes: UZdaroji akcing bendrové “Mimeta®
Finansinés ataskaites lkotarpls: nuo 2014-01-01 ik 2014-12-31

2683 262, faks. (5) 2688 311, al,p,

LIETUVOS RESPUBLIKOS JURIDINIY ASMENU REGISTRAS

BALANSAS

2015-06-10 13:38:07

Valuta: LTL
EIL, PRABJE
AY
1| A NGALAIKIS TURTAS {248+15+24)) 1490 1545 759
2 | 1. NEMATERIALUSIS TURTAS (3+445+6+7) 2434 3
3 L1, Fltros darbai
< 1.2, Prestéas
5 L3. Patentai, icendios
6 L4, Prograiné Fanga 2434
7 L5. Kkas nematerislusis turtas
8 | 0. MATERIALLSIS TURTAS {9+...+16) 5 1306053 1448002
9 IL1. Zeme
10 IL2. Pastatai ir stathiai 806 550 934 356
11 IL3. Masnos Ir penginei 170 4671 167 055}
12 1.4, Transporto prsmonés 345 326 296 3514
13 115, KEa franga, prietaisai, Fanikial ir renginiai 17 670 12 725
14 11.6. MNebaigta statyba
15 I1.7. Ktasmatetiakst turtas S6 040 37 505
16 IL8. Irwesticinis turtas (17+18 0y 0
17 118, 1. Zemé
18 11.8,2.Pastatai
13| [ FINANSINIS TURTAS {20+21+22+23)| o 0
20 1IL L. Investhiogas | duktennes ir esodjuatas imones
21 1IL.2. Paskolos asodjuotoms i dudesinégms smonems
) II1.3. Po vieneriy mety gautines sumos
3 114, Ktas finansinis turtas
24| IV, KITAS ILGALATKGS TURTAS [25+26) 92 263 97 754
25 IV.1. Atidétojo mokesto turtas 92 263| 977
26 IV.2. ¥tas igalskis turtas
27 | B, TRUMPALAIGS TURTAS {28+37+41+45)] 8499383 8473083
Bl 1 e TR TR (29+35+36) 6] 4w 34532
29 1.1 Atsargos (30+...+34) 3895361 3432534
kT 1.1.1, Zalvos ir komplektavimo gaminiai
31 1.1.2, Nebalgta gamyba
32 1.1.3. Pagaminta produlacia
13 1.1.4. Prktos prekes, skrtos perparduct] 38%9361] 3432534
34 1.1.5, igaladis materialusis turtas, skirtas parduoti
35 [.2. [ISankstiniai apokaginal 180 BO1 42 754
36 1.3, Nebaigtos vykdytl sutartys
37| 1. PER VIENERIUS METUS GAUTINOS SIMOS (38439440} 7! 4370 4987813
e 111, Prkajy sekolrives 4332 1604 4983 104
39 11.2, Dukteriniy ir asogjusty jrent) skoks
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40 I1.3, Kios gautinos sumos | 40 539 4709)
41 I KITAS TRUMPALAIKIS TURTAS (42+43444) 0

42 I 1. Trumpalbkes investicijos

13 1.2, Tormnuoti indéia

a4 113, Kitas trumpalaiks turtas

45| IV,  PINIGAIIR PIMIGL) EKVIVALENTAT al 46 522 10 f42
46 TURTO IS VISO (1+27)f 9 990 133 10 019 742|
47 | €. NUOSAVAS KAPITALAS (48+53+54+58)] 3647381 3286

48| L KAPITALAS (49+.., 452 9 60 000 50 00
49 .1 statink (pasiasytasks) £0 000 60000
50 1.2, Pasiradytasis neapmokatas kapitalas (-)

51 1.3, Akcijy priegai

52 1.4, Savos akcijos (-)

53| 1,  PERKAINDIIMO REZERVAS (REZULTATAL)

54| 1. REZERVAI (S5+56+57) & 000 6000
55 1IL1. Privalomass 6 000) 6000
56 1112, Savome akdjorms sgyti

57 11L3. ¥ti rezerval

56 | V. NEPASKIRSTYTASIS PELMAS (NUOSTOLIATL) (59+60) 3681 381 3220

59 V.1, Ataskatiniy mety peinas (nuostolal) 48@# 384 634|
60 V.2, Ankstesniy mety peinas (nuostolal) 3100004 2835 370}
61 | D,  DOTACLIOS, SUBSIDIGS

62 | E.  MOKETINOS SUNOS IR [SIPAREIGOIIMAT (63+76)] 6342752 6733738
O] L AT LI S I (64068#69*70+74*75)I 1 1476] 150 554]
&4 | L1, Finansnés skokis (65+66+67) 281 476) 150 5544
65 L 1.1 Lzngo (finansinés nuares) ar panasis shareolimal 1521 150 554
66 L.1.2. Kredito jstaigoms 1293

67 1.1.3. Kitos finansinés skolos

68 L2, Skabs tekdjars

&5 L3, Gauti Bankstina apmokejmas

70 14, Atidéfinial (71+72473)| 0 o
71 14,1, [sipareigojimy ir rekalaviny padengimo

72 1.4.2, Pensijy ¥ panadly jsipareigojmy

73 1.4.3, Kti atide|nial

74 L5, Atétojo mokesto sipareigofivas

75 L6,  Kitos mokatinas sumos ir igalakiai Sparsgejimai

7% TRUMPALAIKIA (SPAREICOIMAT T 2 1 (77478481+...436) 6061276 6593 184
77 1.1, Fgablgy skoly elnamyju mety dalis 11 113619| 41 642
78 1.2, Finansinés skokos {79+30) it 1165 186) 1915263
79 11,2, 1, Kredte Etagons 1165186] 1915

80 11.2,2.Kkos skoks

81 11.3. Skolos tickéjams 4200122) 41655
82 1.4, Gautl Sankstinial aperokegimal 58 481 35 656
83 IL5. Peho mokesdo spareigojimal 55 270 107
54 1.6, Su darbo santykiais sustie [sipareigojmei 206 595 161 707
85 IL7. Atdeéjnel

86 IL8. Kitos moketinas sumcs Ir trumpalaidai lpareijojmel 258 603} 252577
87 NUGSAVO KAPITALO IR ISIPAREIGOIIMY IS VISO  (47+61+42) 9990 133] 10019 742}

2015-05-20 13:38:07
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5 PRIEDAS: UAB“MIMETA* 2012 BALANSAS

2012 m. gruodzio 31 d. BALANSAS
) - Nr.
(ataskaitos sudurymo data)
(ataskaitinis lalkolarpis) (ataskaitos tikslumo lygis ir valiuta
T " Flnansmini | Pradje
TURTAS Nr. meti finansiniai metai
A. ILGALAIKIS TURTAS 1323040 1598859
. NEMATERIALUSIS TURTAS 3 3
11, Pletros darhai
2. Prestizas
1.3. Patental, licencijos
14, Programine igm_sa 3 3
1.5, Kitas ncmalermlusis turtas
Il MATERIALUSIS TURTAS 1230916 1506735
LT, [Zeme
1.2, |Pastatai i statinial 1062182 1189997
115, IMasinos ir - jrengimal 27099 73230
1L4.  |Transporto pricmonés 100124 202932
3Kt rangs, peietalas, ikl i rengioes 7961 6536
IL6. igla staryba
IL7.  |Kitas materialusis turtas 33550 33640
1L3.  [Investicinis turtas - -
IL8.1, |Zeme
11.8.2. |Pastatai
111, FINANSINIS TURTAS - .
IL1._ [Investicijos | dukterines ir asociuotas Jmones
L2, |Paskolos asocijuotoms ir dukteriners mmonéms
L3, |Po vieneriy mety gautings sumos
L4, |Kitas finansinis turtas
1V, KITAS ILGALAIKIS TURTAS 9212 92121
IV JAUd2 o0 mokestio turtas 9213 92121
IV 2. [Kitas ilgataskrs turas
B. TRUMPALAIKIS TURTAS 6343421 5196614
ATSARGOS, ISANKSTINIAI APMOKEJIMAT IR NEBAIGTOS
L. VYKDYTI SUTARTYS 2834361 2462060
1.1 Alsargos 2799515 2409225
111 Zﬂ’;—r\‘oﬁr kompldaavim‘owinnl
[.1.2. [Nebai amyba
[.1.3. [Pagaminta produkcija
.14, |Pukios prekes, skirtos perparduoti 2799515 2409225
L1 llgalaike ialusis irtas pardueot
1.2, |1Sankstinixi apmokeimeai 34846 32835
[ER Nebaigtos vykdyti sutartys
11 PER VIENERIUS METUS GAUTINGS SUMOS 3465241 2700786
11.1. Pirkejy isiskolinimas 3463510 2700786
11.2. _|Dukteriniy Ir asocijuoty [moni skolos
113. Kitos gautmos sumos 1731
111, KITAS TRUMPALAIKIS TURTAS - 13876
1LY, |Tranpalaikés investicijos
1112 |Terminuoti indéliai
113 |Kias trumpalaikis turtas 13876
IV. PINIGA] IR PINIGU EKVIVALENTAL 43819 19892
TURTO IS VISO: 7666460 6795473
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[

~ Finansing Pratje
NUOSAVAS KAPITALAS IR ISIPAREIGOJIMAL htal finansiniai metai

. NUOSAVAS KAPITALAS 2997087 2909928
. KAPITALAS 60000 S0000
[ Istatinis (pasira$ytasis) 60000 60000
1.2. Pasiratvtasis neapmokétas kapitalas (-)

1.3. Akciiy priedai
14. akcijos (-)

II. PERKAINOJIMO REZFRVAS (REZULTATAIL)

111, REZERVAI 6000 6000
IIL1.  |Privalomasis 6000 6000
II1.2,  |Savoms akcijoms isigyti
TIL3.  [Kiti rezervai

|V, INEPASKIRSTYTASIS PELNAS (NUOSTOLIAT) 2931087 2841028
IV, |Ataskaitiniy mety pelnas (nucstoliai) 287159 403088

1V.2. | Ankstesniy mety pelnas {nuostoliai) 2643928 2440840
D. DOTACLIOS, SUBSIDLJIOS.

E. MOKETINOS SUMOS IR ISIPAREIGOJIMALI 4669373 3885545

I [PO VIENERIU METU MOKETINOS SUMOS IR ILGALAIKIA]
ISISPAREIGOJIMAL 784955 955708

11 Finansinés skolos 784953 955708
L1.1. |Lizi finansinés nuomos) ar panagls jsiparcigojimai - 44170
11.2. |Kredito staigoms 784935 911538
1.1.3. |Kitos finansinés skolos
1.2 Skokos tickéjams
13, Gauti iSankstiniai apmokéimai
1.4, Alidéjiniai - -
L4.1._JIsipareigojirny ir reikalavimy padengimo
142, |Pensijy ir panasiy 'pzpmgg‘ jimy
14,3 |Kiti atidéjiniai
1.5, Atidétojo mokestio isipareigojimas
6. Kitos mokétinos sumos ir ilgalaikiai ai {sipareigojimai

[, |PER VIENERIUS METUS MOXETINOS SUMOS IR
TRUMPALAIKIAL JSIPAREIGOJIMAL 3884417 2020837

L1, Jllgalaikiu skoly einamuyjy mety dalis 12988 67089
1.2, |Finansinés skolos 109775 148588
11.2.1. [Kredito jstaigoms 109775 148588
11.2.2. |Kitos skolas
I1.3. Skolos ticke jams 3444441 2334512
114, |Gauti Bankstiniai apmokéjimai 45804 30438
115, |Peino mokescio {sipareigojumal
11.6.  }Su darbo santykiais susije Isipareigojimai 126939 135665
IL7. | Atidéjiniai
118, |Kitos mokétinos sumos it trumpalaikiai isiparejpojmai 144473 213245

NUOSAVO KAPITALO IR [SlPARlil JIMY) IS VISO: 7666460 6795473
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6 PRIEDAS: SUNKVEZIMIO SEKIMO SISTEMOS PAVYZDYS

=) X A A sz B o (o Mimeta | ®»
Objektai  Zonos |vykiai Kelionés Zumalas Ataskaitos Priminimai Instrukcija Nustatymai Pagalba matas@mimetalt Atsijungti
F v o g N W @ ieskoti zemelapyie jo) Sustojimy rodynas ekrane  Jlf Google detalus zemélapis ¥
ipé 3 v 2 Panevezys z N~
Greitis Kuro lygis Laikas + Kla’geda o Zarasaio
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J i 2
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7 PRIEDAS: CIUOZYKLOS SKIRTOS PAGREITINTI ISSIKROVIMA PAVYZDYS

76



