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SUMMARY

The theme of Lean concept application for time management is important for project based
organizations, as a mean to minimize time losses. This question is important in theoretical and
practical levels. The problem of Master’s Final Thesis- how the Lean system should be applied for
time management in order to minimize time losses in project based organizations.

The goal of Master’s Final Thesis is to prepare model of time management applying Lean
system. The targets of Master’s Final Thesis are as follows: to reveal importance of Lean system
application for time management in project based organizations; to analyse theoretical aspects of Lean
system application for time management in project based organizations; to prepare model of Lean
system application for time management in project based organizations; to identify possibilities of
Lean system application for time management in project based organizations in UAB Inti.

Results of empirical research performed in UAB Inti reveal that company has an important
problem of high time losses and usually ineffective time management. According to the opinion of
UAB Inti employees, time management could be improved better planning work, identifying risks of
time loss and eliminating them. Solutions of Lean system application for time management in UAB

Inti were suggested according to the conclusions made of the results of empirical research.
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IVADAS

Tiriamojo darbo aktualumas ir pagrindimas. Pracito amziaus pabaigoje projektinés
organizacijos, kaip veiklos organizavimo forma, sparciai paplito jvairiose verslo srityse. Projektinis
veiklos organizavimas suteikia galimybe jmonéms geriau prisitaikyti prie rinkos poreikiy, efektyviau
organizuoti darbg ir iSnaudoti turimus iSteklius. Laikas projektiniy organizacijy veikloje yra vienas i
svarbiausiy veiksniy, leidzian¢iy jmonei jgyti konkurencinj pranasuma.

Globalizacijos procesai, stipréjanti konkurencija, informacinés technologijos 1émé vis didéjantj
darbo kruvj ir poreikj didinti produktyvuma. Darbo laikas ir produktyvus jo panaudojimas tapo vienu
svarbiausiy veiksniy lemianéiy projektinés organizacijos ir atskiry darbuotojy sékme. Todél laiko
valdymo organizacijose klausimui XX a. pb. ir XXI a. pr. skirta daug démesio (Walsh, 2008; Adair,
2010; Forsyth, 2013; Guerreiro, Soutes, 2013) nagrinéti laiko valdymo organizavimo klausimai
asmeniniame ir organizaciniame lygmenyje, pagrindinis démesys skirtas laiko nuostoliam mazinimti.
Taciau daugelio projektiniy organizacijy veikloje laiko nuostoliai yra tiesiogiai susije su kitomis
nuostoliy grupémis (darbuotojy kompetencija, motyvacija, veiklos procesai, atskiros operacijos ir
t.t.), kuriy tradiciniai laiko valdymo metodai neleidzia identifikuoti. Projektinés organizacijos
siekdamos uztikrinti laiko valdymg yra priverstos mazinti laiko ir susijusius nuostolius, kurti laiko
valdymo sistemas leidziancias greitai identifikuoti ir reaguoti j atsirandancius laiko nuostolius bei
uztikrinancias visy darbuotojy itraukimg i laiko valdymo procesa. Vienas galimy sprendimy yra
,Lean® sistemos pritaikymas uztikrinant laiko valdymg projektinéje organizacijoje. Projektiniy
organizacijy laiko valdymas naudojant ,,Lean® sistemg yra labai mazai tyrinéta problema (Almikin,
2012). ,,Lean* sistemos diegimas projektinése organizacijose atveria naujas galimybes mazinti laiko
ir susijusius nuostolius sukuriant ilgalaik¢ laiko valdymo sistemg, kuri nuolatos tobulinama
atsizvelgiant | organizacijos raidos tendencijas. Nagrinéjama tema yra labai aktuali projektinéms ir
neprojektinéms organizacijoms, kurios susiduria su laiko valdymo problemomis.

Naujumas. ,,Lean* sistemos universalumas ir efektyvumas lémé jos diegima ne tik gamyboje
bet ir kitose veiklos srityse (pvz. paslaugose) bei verslo srityse (bankininkysté, medicina, statyby
sektorius ir t.t. (Hoss, Schwengber, 2013; Shakeri, Boroujeni, Hassani, 2014).

Besipleciantis ,,Lean* sistemos diegimo sri¢iy spektras lemia vis didesnj démesj ,,Lean‘
sistemos diegimo organizacijose analizei ir problemy nagrin¢jimui. Taciau didziausias démesys
skiriamas gamybai ir ypa¢ masiny pramonei (Fujimoto, 1999). Kai kurie autoriai analizuoja ,,Lean*
sistemos diegimo galimybes medicinoje, bankininkystéje, statyboje (Boyle, Scherrer-Rathje, Stuart
(2010), Bevilacqua et al. (2015)). Taciau ,,Lean* sistemos diegimo projektinése organizacijose
problematikai skiriamas labai mazas démesys. ,,Lean® ir laiko valdymo sgsajas nagrinéjo Almikin

(2012), Autoriaus pozitriu ,,Lean“ integruoja laiko valdymo sistemg. ,,.Lean* sistemos diegimo



aspektus uztikrinant laiko valdymg projektinése organizacijose nagrinéjo Bevilacqua et al. (2015),
Gao, Pheng (2014), Smeds (1994). Taciau $ie autoriai nagrinéjo atskirus siaurus aspektus susijusius
su konkre¢iy organizacijy laiko valdymu. Siandiena pasigendama platesnés teorinés ir praktinés
analizés nagringjanéios ,Lean” sistemos diegima uZtikrinant laiko valdymg projektinése
organizacijose. Pasirinkta tema yra nauja teoriniame ir praktiniame lygmenyje. Moksliniai Sio darbo
rezultatai padés apibendrinti kaip projektinése organizacijose valdomas laikas naudojant ,,Lean®.
Moksliniai rezultatai suteiks praktinés informacijos organizacijoms kurios numato naudoti §j metoda,
o naudojancios organizacijos galés palyginti savo pasiekimus.

Tyrimo problema — kaip gali bati jdiegiama ,,Lean* sistema darbo laiko valdymui mazinant
laiko nuostolius projektinéje organizacijoje?

Tyrimo objektas — ,,Lean” sistemos diegimas projektinése organizacijose.

Tyrimo tikslas — parengti laiko valdymo jdiegiant ,,Lean* sistemg projektinése organizacijose
modelj.

Tyrimo uZdaviniai

1. Atskleisti ,,Lean” sistemos projektinése organizacijose gerinant laiko valdymag
aktualuma;
2. ISanalizuoti ,,Lean” sistemos projektinése organizacijose gerinant laiko valdyma

teorinius aspektus;

3. Parengti teorinj ,Lean” sistemos diegimo projektin¢je organizacijoje modelj
uztikrinant laiko valdyma;

4. Nustatyti ,,Lean“ sistemos diegimo projektinéje organizacijoje UAB ,,Inti“ galimybes
uztikrinant efektyvesnj laiko valdyma.

Tyrimo metodai

1. Mokslinés literatiiros analizé;

2. Anketine apklausa.

Raktiniai Zodziai: ,,Lean* sistema; projektiné organizacija; laiko valdymas.
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1.,,LEAN“ SISTEMOS DIEGIMO PROJEKTINEJE ORGANIZACIJOJE
UZTIKRINANT LAIKO VALDYMA PROBLEMOS PAGRINDIMAS

XX a. pab. ir XXI a. pr. projektinés organizacijos kaip veiklos organizavimo forma sparciai
paplito jvairiose verslo srityse. Siandiena projektinés organizacijos principai taikomi netgi tokiose
srityse kaip sunkioji, masiny, laivybos pramoné, statyba ir kt. verslo srityse. Projektiné organizacija
leidzia geriau prisitaikyti prie rinkos poreikiy greiciau j juos reaguoti, efektyviau organizuoti darbg ir
iISnaudoti turimus iSteklius. Projektinés organizacijos pranasumas, lyginant su kitomis organizacijy
formomis, atsiskleidzia tuomet, jei uZztikrinamas tokios organizacijos konkurencingumas. Remiantis
Cheng, Dainty, Moore (2006) projektines organizacijas konkurencinj pranaSumg lemia trijy elementy
visuma:

e Jlaikas;
e savikaina (kasStai);
e kokybé.

Laikas yra vienas i$ trijy veiksniy leidzian¢iy jmonei jgyti konkurencinj pranasuma. Projektinéje
organizacijoje laiko nuostoliai yra viena reikSmingiausiy nuostoliy grupiy jtakojamy tokiy daznai
pasitaikanciy problemy projektinése organizacijose kaip prastas planavimas, neefektyvi komunikacija,
veiksmy derinimo stoka, netinkamas resursy iSnaudojimas. D¢l Sios priezasties projektinés
organizacijos skiria ypatingg démesj laiko valdymui (Alves, Milberg, Walsh, 2012). Projektinéms
organizacijoms, laiko valdymas ypa¢ svarbus, nes kiekvienas projektas susideda i§ atskiry etapy:
projekto pradZia, jgyvendinimas - koordinavimas, sustabdymas (jei reikalinga), uzbaigimas. Projekto
sekmé priklauso nuo laiku jgyvendinty atskiry projekty etapy, siekiamy rezultaty uztikrinimo. Todél
mokslingje literatiiroje ( Vainien¢, 2005; Zvinklys, Vabalas, 2006; Gudauskas, Vitkauskaité, Gatautis,
2007; Gronskas, 2008) pripazjstama jog efektyvus laiko valdymas yra vienas svarbiausiy veiksniy
didinant organizacijos efektyvuma. XX a. pabaigoje sprendZiant projektiniy organizacijy veiklos
problemas ypatingas démesys skirtas laiko valdymui, XXI a. pradzioje sparti informaciniy
technologijy plétra atvéré naujas galimybes jgyvendinti laiko valdymg projektinése organizacijose
koncentruojantis i tiesioginiy laiko nuostoliy mazinima, laiko planavimg ir paskirstyma. Tai
igyvendina daugelis projektiniy organizacijy, bet to nepakanka, nes did¢jant vienu metu jgyvendinamy
projekty skaiciui, organizacijos susiduria su netiesioginiais laiko nuostoliais susijusiais su atskirais
procesais, komunikacijos palaikymu, personalo kompetencija ir motyvacija, taip pat su ilgalaikiy
finansiniy iStekliy valdymu. Didéjanti konkurencija, trumpéjantis produkty gyvavimo ciklas lemia
projekty jgyvendinimo laiko trumpéjima, tai vercia projektines organizacijas daugiau démesio skirti
laiko ir susijusiem nuostoliam mazinimui. Projektinés organizacijos susiduria su situacija, kada

reikalingi nauji sprendimai uztikrinant efektyvy laiko valdyma organizacijoje ir autonomiskai
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veikianciose projekty komandose. Vienas i$ tokiy sprendimy yra ,,Lean sistemos diegimas uztikrinant
laiko valdyma projektinése organizacijose.

Bendriausia prasme ,,Lean® sistema yra grindziama nuolatiniu organizacijos veiklos tobulinimu
mazinant ir eliminuojant nuostolius trukdancius sékmingam organizacijos vystymuisi. ,,Lean®
i§skirtinumas yra tas, kad organizacijos veiklos tobulinimo procese dalyvauja kiekvienas jos narys,
rezultatui pasiekti naudojamas platus metody ir jrankiy rinkinys, kuris sudaromas atsizvelgiantj j
organizacijos veiklos specifikg ir patiriamus nuostolius.

Analizuojant laiko valdymo ir ,,.Lean* sistemas identifikuojamos tiesioginés sgsajos nes abi
sistemos yra orientuotos j organizacijos patiriamy nuostoliy mazinimg ir organizacijos veiklos per
atskiry veiklos procesy efektyvumo didinimg. Laiko valdyma ir ,,Lean® organizacijy lygmenyje susieja
verslo organizavimo ir vystymo filosofijos numatancios nuolatinj tobulinimg jgyvendinima
kompleksinémis priemonémis ir metodais (Chiarini, 2012; Almikin, 2012):

e Uztikrinant efektyvy laiko valdyma, taikomos nuolatinio tobulinimo sistemos uztikrinant
efektyvy laiko valdyma, ,,Lean* yra jgyvendinama taikant Kaizeno metoda;

e Laiko nuostoliy sumazinimas valdant laika, ,,Lean* yra nuostoliy (,,muda“ bet kokia veikla,
kuri reikalauja resursy (taip pat ir laiko), bet nesukuria jokios vertés) pasalinimas. Sie nuostoliai
patiriami ne tik gamyboje, bet ir valdyme;

e Darbo atlikimas tiksliai laiku sudarantis vieng pagrindiniy laiko valdymo koncepcijos
elementy, ,,Lean‘ sistemoje turi analogus ,,Paciu laiku“ (ang. Just-in-Time), Kanbana;

e Valdant laikg taikoma metodika organizuoti savo dienorastj, ,,Lean* sistemoje jgyvendinama
taikant 5S ir sudarant vizualizacijos schemas;

¢ Informavimo ir pranesimy sistemos, taikomos laiko valdyme, analogu ,,Lean“ yra Poka-yoke,
kuri turi i$pléstas funkcijas.

Laiko valdymas ir ,,Lean* jgyvendinamas taikant panasius sprendimus ir metodus, taciau ,,Lean®
pasizymi platesnémis diegimo galimybémis, nes §i sistema yra orientuota } visy tipy nuostoliy
minimizavimg ar pasalinimg. Todél ,.Lean* sistemos diegimas projektinéje organizacijoje laiko
valdymui atveria platesnes galimybes siekti veiklos efektyvumo, nes patiriami laiko nuostoliai yra
jtakojami kity rasiy nuostoliy, kuriy mazinimui ar eliminavimui yra sukurta ,,Lean* sistema. Almikin
(2012) analizuodamas sasajas tarp laiko valdymo ir ,,Lean” nurodo, kad istoriskai susiklosté taip, kad
laiko valdymas ir ,,Lean” vystési lygiagreciai naudodamos tam tikrus bendrus vadybos sprendimus,
taciau kiekviena savo keliu. Ilgainiui tarp laiko valdymo ir ,,Lean atsirado bendros sgsajos, nes laiko
nuostoliai yra vieni pagrindiniy nuostoliy su kuriais susiduria daugelis organizacijy. Laiko nuostoliai
taip pat daznai susije su kitais organizacijy patiriamais nuostoliais. Dél to tarp laiko valdymo ir ,,Lean*

atsirado tam tikros sasajos (1 pav.). Pagrindine Sio proceso priezastimi buvo tai, kad ,,Lean* pradzioje
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buvo orientuota | gamybag, tadiau vystantis ,,Lean” filosofijai ir sistemai, atsivéré placios jos

panaudojimo galimybés kitose srityse uztikrinant viso personalo jtraukima j ,,Lean* sistemos kiirima.

Laiko
valdymas
Laiko
valdymas Lean Lean
1a pav. Laiko valdymas ir ,,Lean® vystymosi 1b pav. Laiko valdymas ir ,,Lean* esamu
laikotarpiu laikotarpiu

1 pav. Laiko valdymo ir ,,Lean* sgsajos (Almikin, 2012)

Poreikis ir galimybés pritaikyti ,,Lean” administracijos ir negamybiniy organizacijy veikloje
lémé jos modifikavimg ir jvairiy metody jtraukima, kas paskatino laiko valdymo ir ,,Lean* glaudesnes
sgsajas (Almikin, 2012) (1b pav.). Galima teigti, kad ,,Lean* inkorporavo laiko valdymo elementus
siekiant uztikrinti laiko nuostoliy, kaip vienos i§ nuostoliy grupés, mazinimg organizacijoje. Kaip
pazymi Almikin (2012) procesy skaidymas j pagrindinius ir pagalbinius nagriné¢jamas Tapping, Dunn
(2006) knygoje ,,Lean“ Office Demystified“ savo esme atitinka laiko valdymo matricg ,,Svarbus -
nesvarbus, skubus - neskubus®“. Kanban kortelés ir stikeriai taikomi laiko valdyme turi vieng esme.
Sios ir kitos laiko valdymo ir , Lean s3sajos pagrindzia $iy sistemy saly¢io taskus. Tadiau ,,Lean
sistema atveria platesnes galimybes projektinéms organizacijoms mazinti nuostolius, tobulinti atskirus
procesus ir didinti bendrg organizacijos veiklos efektyvuma, nes ,,Lean* sistema yra orientuota ne tik j
laiko valdyma, bet  visy riiSiy nuostoliy organizacijoje mazinimg ir apima sprendimus, kurie gali biiti
taikomi jvairiuose veiklos procesuose, ne tik gamyboje, bet ir tiekimo ir paskirstymo logistikoje,
administracijos darbe ir t.t., skirtingose veiklose srityse ir procesuose, kas uztikrina bendrg
organizacijos veiklos efektyvumg. [vertinant tai, kad projektinése organizacijose patiriami laiko
nuostoliai yra daznai susij¢ su kity tipy nuostoliais, ,,Lean® sistemos diegimas uztikrina efektyvesnj
laiko nuostoliy Salinima.

Siandien daugeliui projektiniy organizacijy nekyla klausimo, kodél yra reikalingas laiko
valdymas. Taciau pagristai gali biiti formuluojamas klausimas, kodél projektiné organizacija turéty
diegti ,,Lean* sistemq siekdama uztikvinti laiko valdymg? Atsakymas j $] klausimg gali buti

grindziamas Asefeso (2013) poziiiriu. Autorius akcentuoja, jog ,,Lean* sistema organizacijoje leidzia
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pagerinti produktyvumg daugelyje gamybos sri¢iy mazinant nuostolius. Vieni pagrindiniy ,,Lean*

sistemos privalumy pasireiSkia Siose srityse (2 pav.):

Lean sistema

A 4

Organizacijos produktyvumo
pagerinimas

A
\ 4

Zmogiskyjy istekliy valdymas Ilgalaikio turto kontrolé

A
A 4

Gamybos planavimas Laiko valdymas

2 pav. ,,Lean* sistemos diegimo organizacijoje privalumai (sudaryta remiantis
Asefeso, 2013)

Remiantis Asefesu (2013) ir kt. autoriais, laiko nuostoliai dazniausiai yra tampriai susije¢ su Kitais
nuostoliais ir nesuderintais procesais. Todé¢l projekting ir kitokia organizacija siekdama sumazinti laiko
nuostolius nei§vengiamai susiduria su poreikiu mazinti ir kitus nuostolius. Laiko valdymo sistemos
daZniausiai orientuojasi ] laiko nuostolius, taciau neskiria pakankamai démesio kitiems nuostoliams,
kurie salygoja laiko nuostoliy atsiradima. Tuo tarpu ,,Lean* sistemos esmé mazinti visus pagrindinius
nuostolius. Todél ,,Lean sistema orientuota ne tik j laiko, bet ir j kity organizacijos sri¢iy valdyma
uztikrinant patiriamy nuostoliy mazinima.

Laiko valdymas. Vienas reikSmingiausiy ,,Lean* sistemos privalumy yra tas, jog §i sistema
jigalina efektyvy laiko valdyma. Laiko sutaupymai atsiranda kaip kity ,,Lean” sistemos poveikio
aspekty rezultatas. Taikant ,,Lean* sistema, optimizuojamas gamybos apriipinimas, d¢l to iSvengiama
prastovy, kai gamyba sustoja d¢l jrangos ar atsargy trikumo. Tai leidZia uzsakymus jvykdyti greiciau,
taip pat efektyviau panaudoti darbuotojy darbo laikg, o zmogiskieji iStekliai yra viena svarbiausiy
imonés kasty grupiy. Tai padeda jmonéms taupyti klienty laika, uzsakovas, taupantis kliento laika,
padeda jam sutaupyti pinigus, tai svarbi saglyga, kad klientas tapty pastoviu klientu (Asefeso, 2013).

Jasinavi¢ius (2014) iSskiria pagrindines nuostoliy grupes i$skiriamas ,,Lean® (1 lentel¢). Visi
Sie nuostoliai neigiamai jtakoja organizacijos darbo efektyvumg ir didina produkcijos gamybos
kastus. Chiarini (2012) pazymi, kad nuostoliai patiriami organizacijos veikloje riboja organizacijos ir
jos gaminamos produkcijos konkurencinguma, nes dél patiriamy nuostoliy didéja gamybos kastai,

mazeja pelno marza ir produkcijos kaina galutiniams vartotojams.
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1 lentelé. Pagrindinés nuostoliu grupés (sudaryta remiantis Jasinavi¢iumi, 2014)

Nuostoliai

Charakteristika

Laukimas

Laukimas eilése arba prastovos. Produktai, kuriy gamyba néra baigta, laukiantys
apdirbimo eilés, didina savikaing be produkto vertés didéjimo.

Transportavimas

Nebitinas medziagy ir detaliy judéjimas tarp operacijy. Kiekvienas transportavimas ar
perkélimas didina pazeidimo, praradimo, uzdelsimo ir kitokias ir kitokio tipo rizika, nes
prailgina laika, padidina kaStus ir sugadinimo rizikg. ISkyla ir transportavimo kasty
problematika, kuri susijusi su tuo, kad kuo daugiau atlickama produkto perkélimo
operacijy, tuo didesni papildomi kastai. Taciau transportavimas neprideda vertés
vartotojui ir jis néra pasirenges uz tai mokeéti.

,,Lean* numato, kad reikalinga optimizuoti produkcijos elementy ir komponenty bei
pagamintos produkcijos transportavimg laiko ir atstumo atzvilgiu.

Atsargos

Kuo daugiau atsargy yra sandéliuose ir gamyboje, tuo didesni finansiniai iStekliai yra
,uzSaldyti“ Siose atsargose. Papildomos atsargos, kuriy tiesiogiai nereikia Siuo metu
turimy uzsakymy vykdymui. Gali biiti medZziagos, nebaigta gamyba arba gatava
produkcija. Sukelia papildomus kastus, reikalauja vietos bei tvarkymo, padidina
sugadinimo rizika. Atsargos neprideda produktui vertés.

Judesiai

Papildomas operatoriy ir jrangos judéjimas didina laiko nuostolius, kas didina
produkto gamybos kasStus be jokios sukuriamos vertés.

Papildomi veiksmai atliekami darbuotojy ar jrengimy paskirta darba ir priskirtas
funkcijas, nulemiami neefektyviai iSdéstyty irengimy, neefektyvaus darbo viety
jrengimo, defekty, perdirbimo, perprodukcijos ar papildomy atsargy.

Defektai

Produktai (tame tarpe jy detalés) ar paslaugos, neatitinkantys vartotojo specifikacijos ar
lukes¢iy ir sukeliantys vartotojo nepasitenkinimg. Kiekvienas defektas skatina
papildomu pinginius ir laiko nuostolius.

Papildomas
apdorojimas

Papildomos operacijos, tokios kaip broko iStaisymas, utilizavimas, saugojimas ar
tvarkymas, kylantys dél defekty arba didesnio, nei reikia atsargy kiekio.

Perprodukcija

Pagaminama daugiau, nei reikia; per anksti; papildomos medZiagy ir nebaigtos
gamybos atsargos. Perprodukcija priskiriama didZiausiems nuostoliams.
Neparduota produkcija reikalauja i§laidy gamybai, saugojimui, apskaitai ir t.t.

Technologija

Technologija - nuostoliy rasis susijusi su tuo, kad gamybiné technologija
neleidZzia pagaminti produkcijos atitinkancios visus galutinio vartotojo
reikalavimus.

Netinkamas
personalo
pasirengimas

Nuostoliai susije su neefektyviu darby paskirstymu, kuomet darbus atlieka darbuotojai
neturintys reikiamos kvalifikacijos ir patirties.

ISskiriamos nuostoliy grupés yra tiesiogiai susijusios ir su laiko nuostoliais. Projektiné

organizacija patirdama laukimo, papildomo transportavimo, atsargy administravimo ir kitokius

nuostolius, tuo paciu patiria ir laiko nuostolius. Siekdama sumazinti laiko nuostolius projektiné

organizacija neiSvengiamai susiduria su poreikius pasalinti ar sumaZzinti pirminius nuostolius, kurie

jtakoja $iuos nuostolius. Siy nuostoliy $alinimas perzengia jprastinés laiko valdymo ribas ir reikalauja

specifiniy sprendimy, kuriais disponuoja ,,Lean* sistema.

Projektinése ir kitose organizacijose laiko nuostoliai daznai tiesiogiai ar netiesiogiai susij¢ su

kitomis nuostoliy grupémis, tokiomis kaip nuostoliai patiriami dél neefektyvaus personalo valdymo,

gamybos ir veiklos planavimo ar nepakankama ilgalaikio turto kontrole.
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Zmogiskuju iStekliy valdymas. Zmogiskieji istekliai yra vieni svarbiausiy kiekvienoje
organizacijoje, atitinkamai daugelyje organizacijy jie sukuria didZiausius kastus, tame tarpe ir laiko.
Tai ypac pasakytina apie projektines organizacijas, kurios yra ypa¢ imlios darbo jégai ir jos kokybei.
Nekvalifikuoti darbuotojai dalyvaujantys projekty komandose ar specialisty tritkumas lemia didesnes
laiko sgnaudas, padidina klaidy tikimybe, kas tiesiogiai formuoja papildomus laiko nuostolius. Laiko
valdymo sistema neakcentuoja Sios problemos, tuo tarpu ,,Lean* padeda organizacijai suprasti, kurioje
srityje jos darbuotojai yra produktyviausi. ,,Lean* sistema leidzia identifikuoti problemas, susijusias su
darbuotojais, silpngsias grandis, kai organizacijoje dirba nepakankamai kvalifikuoti darbuotojai dél
kuriy patiriami laiko, finansiniai ir kiti nuostoliai. Si sistema padeda suvokti, ar darbuotojai turéty
pakeisti darbo vietas (geriau dirbty kitose pozicijose), ar turéty gauti papildomg apmokyma, arba tam
tikrose aplinkybése turéty iseiti i$ organizacijos (Asefeso, 2013).

Gamybos planavimas. Sioje srityje atsiskleidzia didziausi ,,Lean sistemos privalumai. Taikant
Sig sistemg gamybos vadovai Zino, kiek ilgalaikio turto, atsargy reikia tam, kad uZztikrinti nuolatinj
gamybos procesg, nepatiriant atsargy arba jrangos trikkumo, kartu ir neiSleidziant per daug lésy
gamybos apriipinimui, pvz., kad nebiity perkama jranga, kuri néra efektyviai panaudojama gamyboje.
Problemos gamyboje linijoje yra aptinkamos greitai ir anksC¢iau negu jos tampa tokios dideleés, kad
sulétina gamybos procesa. Sios sistemos kontekste keliamas reikalavimas uzsakymus jvykdyti greitai,
nustatant aiSky prioritetiSkumg. Siekiama, kad produkcijos kokybé pageréty (Asefeso, 2013). Visa tai
leidzia sumazinti laiko nuostolius, kurie yra tiesiogiai susij¢ su tiekimu, gamyba, atskiromis gamybos
operacijomis ir procesais.

Ilgalaikio turto kontrolé. Gamyboje yra sasajy tarp jmonés finansinés sveikatos ir ilgalaikio
turto kontrolés. Svarbu turéti tiek jrangos, kad jmoné galéty patenkinti gamybos poreikius, t.y. jgalinti
jmong jvykdyti turimus uzsakymus laiku ir kokybiskai. Jranga reikalauja priezitiros, remonto, sukuria
ir kitokius juos iSlaikymo kasStus ir laiko nuostolius; optimizuojant turimg jrangg sumaZzinami laiko
nuostoliai taip pat yra atlaisvinama dalis 1éSy (Asefeso, 2013).

Mokslinéje literatiroje placiai nagrinéti ,,Lean” sistemos diegimo statybiniy projekty srityje
klausimai. Siuo klausimu savo jzvalgas pateiké Eriksson (2010), Alves et al. (2012) ir kt. Diskusija
Sioje srityje paskatino poziiir}, jog ,,Lean® sistema gali biiti taikoma projektin¢je organizacijoje. Ji ¢ia
pasiteisina daugeliu aspekty, vienas i$ tokiy aspekty — tai darby atlikimas laiku, nenukrypstant nuo
sudaryto darby atlikimo plano.

,Lean* sistemos diegimo organizacijoje privalumy analizé leidZia atsakyti | klausimq projektiné
organizacija turéty diegti ,,Lean* sistemq siekdama uZtikrinti laiko valdymgq?

Projektiné organizacija diegdama , Lean* sistema uztikrina ne tik laiko valdyma, bet jgyja
galimybe mazinti visy tipy nuostolius, kurie skatina laiko nuostoliy atsiradimg. ,,Lean® sistemos

diegimas projektinei organizacijai atveria galimybes optimizuoti veiklos procesus sumazinant ir
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eliminuojant laiko ir susijusius nuostolius, stiprinti orientacijg j vartotojus, uztikrinti veiklos stabiluma
ir testinuma.

Kitas svarbus ,,Lean® sistemos privalumas lyginant su laiko valdymo sistemomis, gebéjimas
apjungti jvairiausius metodus ir instrumentus sprendziant problemas susijusias su nuostoliy mazinimu.
Déka ,,Lean” sistemos universalumo ji vis pladiau taikoma jvairiose organizacijy veiklos srityse.
,Lean® sistema lengviau prisitaiko prie nestandartiniy probleminiy situacijy susijusiy su laiko
valdymu, grei¢iau identifikuoja netradicinius laiko nuostolius atsirandancius atskiruose procesuose.

,,Lean® sistemos privalumai pagrindzia $ios sistemos diegimag uztikrinant laiko valdyma
projektinése organizacijose. Taciau reikia pazyméti, kad ,,Lean® sistemos diegimas uztikrinant laiko
valdyma pasizymi ir tam tikra rizika, nes tai yra nauja, neiSnagrinéta ,,Lean sistemos diegimo sritis,
kurioje néra sukaupta pakankamai teoriniy ir praktiniy ziniy. Atsizvelgiant j tai, kad ,,Lean” sistema
atveria plaias galimybes taikant kompleksinius metodus ir instrumentus sukurti laiko valdymo
sistemg projektinéje organizacijoje, kuri apimty visas organizacijos veiklos sritis ir uztikrinty
darbuotojy jtraukimg j laiko ir susijusiy nuostoliy mazinima, nagriné¢jamas klausimas yra aktualus

teoriniame ir praktiniame lygmenyje.
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2. ,LEAN“ SISTEMOS DIEGIMO PROJEKTINEJE ORGANIZACIJOJE
UZTIKRINANT LAIKO VALDYMA TEORINE ANALIZE

2.1. Projektinés organizacijos sampratos apZvalga

Sparttis pokyc¢iai verslo aplinkoje, stipri konkurencija ir poreikis specializacijai lemia tai, kad
nuo antrojo XX amziaus pusmecio pereinama nuo funkcinio valdymo prie projektinio organizacijos
valdymo (Stulgiené 2011:935). Kai kuriuose organizacijose veiklos iSskaidymas j projektus tampa
nuolatine organizacijos valdymo forma. Projektas — tai laikina organizacija, kuriai iStekliai skiriami
tam, kad buty atlikta unikali, nauja, laikino pobiidzio veikla siekiant tam tikro konkretaus rezultato
(Bourouni, Noori, Jafari, 2014).

Remiantis Huemann (2010) projektiné organizacija yra socialinis konstruktas, turintis
organizacing strategija, struktirg ir kultirag. Morris, Pinto (2010) pateikia kitokj poziiirj, projektiné
organizacija apibuidina kaip laikina struktiira, kuriama spresti konkrecius uzdavinius. Tokj autoriaus
poziiir] galima vadinti siaurgja projektinés organizacijos samprata, nes jis neatspindi visos projektinés
organizacijos esmés. Projektinés organizacijos - tai jvairiy organizaciniy formy vienetai, kurie apima
laikiny projektiniy uzduoc¢iy vykdymo uzduodiy sistemas. Projektinés organizacijos samprata apima
organizacinés struktiiros, specialiai suformuotos trumpam laikui ir konkreciai uzduodiai, Sistema
(Bourouni et al., 2014).

Shvindina (2011) nuomone, projektinés organizacijos yra organizacijos turin¢ios optimaliai
suprojektuotg organizacing struktiirg, gebancios integruoti Zinias ir generuoti verslo modelius naujiems
produktams ar paslaugoms. Stulgiené (2011:935) nurodo, kad projektiné organizacija yra tokia
organizacija, kurioje dauguma produkty yra sukuriami pagal kliento uZsakyma. ,,Tokios organizacijos
gali biiti savarankiskos, gaminant produktus iSoriniams klientams arba dideliy jmoniy filialams, kurios
gamina produktg vidiniams ir iSoriniams klientams. Jos taip pat gali biiti organizacijy konsorciumas,
kurios bendradarbiauja su treciosiomis Salimis.“. Projektinés organizacijos sampraty jvairové leidZia
teigti, kad tokios organizacijos kuriamos siekiant jgyvendinti tam tikras funkcijas. Anot Shvindina
(2011) projektiniy organizacijy paplitimg lemia verslo aplinkos pokyciai, kurie kelia naujus
reikalavimus organizacijoms, kuriy svarbiausi - greita reakcija ] iSorinius ir vidinius poky¢ius. Tam,
kad organizacijos reakcija | pokycius biity savalaike ir aplenkianti vykstanc¢ius procesus, organizacijos
yra priverstos jgyvendinti pokyc€ius savo organizacinéje struktiiroje padidindamos savo dinamiskumg ir
valdymo efektyvumg. Tradiciniy organizacijy transformavimas j projektines leidzia pasiekti tokiy
tiksly (Dinsmore, Cabanis-Brewin, 2014; Shvindina, 2011). Pasak Stulgienés (2011:935), ,,Siandien
projekty valdymas visame pasaulyje tapo pripazinta projektinés organizacijos veiklos metodologija:
bet kuri Zymesnis projektas ar programa realizuojami remiantis projekty valdymo metodologijos baze.

Pasitelkus projekty ir programy valdymo metodus bei priemones, galima pasiekti gana aukstg kokybés
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lygi, sutaupyti 1éSy, laiko, sumazinti rizikg, padidinti patikimumg. Tai ypa¢ aktualu rinkos
ekonomikoje.

Bourouni et al. (2014) i8skiria tokius specifinius projektinés organizacijos bruozus:

e Projektiné organizacija yra tokia organizaciné forma, kuri apjungia specializuoty intelektiniy
iStekliy ir geb¢jimy jvairove.

e Projektinés imonés yra tokios firmos, kurios vykdo eile jvairiy veikly projekty pavidalu, ir kai
ju funkcinés dimensijos atitinka jy struktiirg ir procesus.

e Tokios organizacinés formos taikymas turi daug privalumy, tokie kaip geresnis procesy
vykdymas, geresn¢ kontrolé ir laiko taupymas, geresné produkcijos kokybé, daugiau inovacijy
santykiuose su klientais ir tiekéjais.

e Projektinése organizacijose jmanomas kur kas lankstesnis negu tradicinés organizacinés
struktiiros organizacijose skirtingy ziniy ir jgiidziy tipy taikymas ir integravimas.

Nagrinéti autoriai, Stulgiené (2011:935), Morris, Pinto (2010), Huemann ir kt. (2007) isskyré
tokius pagrindinius skiriamuosius pozymius tarp projektinés organizacijos ir tradicinés organizacijos:

e . Valdymas pagal projektus* apibiidinamas kaip jy organizacijos strategija;

e Projektai ir programos taikomos sudétingy procesy jgyvendinimui;

e Valdomi skirtingy vidiniy ir iSoriniy projekty portfeliai;

e Funkcionuoja aiSkiis padaliniai, tokie kaip projekty portfelio grupé arba projekty valdymo
skyrius, kurie atliecka integruotas projekty valdymo funkcijas;

e Organizacijos poZilris yra ] projektus orientuotg organizacija;

e projektinés organizacijos geba greitai reaguoti i pokyc¢ius, imtis reikiamy veiksmuy;

e projektinés organizacijos siekia ir uztikrina efektyvy turimy istekliy iSnaudojima.

Projektinéms organizacijoms biidinga netradiciné valdymo struktiira. Morris, Pinto (2010)
pazymi, kad projektinéms organizacijoms biidinga matriciné organizaciné struktiira, taciau autorius
taip pat pazymi, kad projektinés organizacijos gali turéti ir organizacing struktiirg sudarytg i§ darbo
grupiy, kuriose dirba darbuotojai i$ linijiniy - funkciniy padaliniy (3 pav.).

Stulgiené (2011:937) teigia, kad ,,funkciné organizacijos, projektiné organizacijos ir matriciné
organizacijos struktiiros yra trys labiausiai tradicinés projekty valdymo struktiiros, kurios vis dar
naudojamas Siandien, dél jy veiksmingumo®. Remiantis Gutman (2014), projektinés organizacijos
organizacinés struktiiros tipas priklauso nuo rutininio ir projektinio darbo kiekio santykio.
Organizacijos organizaciné struktiira gali biiti pakeiCiama i§ hierarchinés j tinkling. Projektinés
organizacijos organizaciné struktiira tai nenutriikstamas procesas nukreiptas ] vykdomy ir
transformuojamy projekty tobulinima, efektyvesniy organizavimo strategijy ir metody, organizavimo

dizaino karimas.
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Vadovas

Funkciniai 1 padalinio vadovas 2 padalinio vadovas
padaliniai
Funkciniai
padaliniai
Pirmasis valdymo Pirmasis valdymo Pirmasis valdymo Pirmasis valdymo
lygmuo lygmuo lygmuo lygmuo
Antrasis Antrasis Antrasis Antrasis Antrasis
valdymo valdymo valdymo valdymo valdymo
lygmuo lygmuo lygmuo lygmuo lygmuo

3 pav. Linijiné - funkciné projektinés organizacijos valdymo struktiira (Morris, Pinto,

2010)

Tokios valdymo struktiiros privalumas yra tame, kad néra biitinybés iSlaikyti projekty valdymo
personala, taciau visi darbuotojai dalyvaujantys projekte atlieka ir kitus jsipareigojimus susijusius su
kasdieniniu darbu. Projekto vadovu paskiriamas vienas i§ funkciniy padaliniy vadovy, o projekty
koordinavimas jgyvendinamas funkciniy padaliniy, kurie jtraukiami j projekto jgyvendinimg, vadovy.
Projekto vadovo ir tiesioginiy projekto darby vykdytojy bendradarbiavimas, iSkeliant uzdavinius ir
gaunant darbo rezultatus, vykdomas per linijinius — funkcinius vadovus. Analizuojant projektinés
organizacijos linijing - funkcing valdymo struktiirg jzvelgiami esminiai jos trukumai susij¢ su tuo, kad
pats projekty valdymo procesas susijes su didelémis laiko sgnaudomis, priklauso nuo linijiniy -
funkciniy vadovy kompetencijos ir motyvacijos siekti projekto jgyvendinimo sékmés. Paminétos
problemos mazina projektinés organizacijos lankstumg ir gebéjimg uztikrinti greita projekty
jgyvendinima.

Funkciné organizacijos struktiira: anot Stulgienés (2011) ji yra viena i§ s€kmingiausiy struktiiros
tipy, efektyviausiai pritaikoma, kai yra nusistovéjusios darbo funkcijos, laikomasis kokybés ir darbo
standarty (Gudas, 2002). Funkciné organizacijos struktiira projektinéje organizacijoje galit biiti

formuojama dviem skirtingais biidais (Stulgiene, 2011):
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e projekty delegavimas atsakingiems vadovams: Projektas priskiriamas konkre¢iam funkciniam
vadovui, kuris koordinuos jo veiklg, kartu jtraukdamas ir kitus departamentus prisidéti prie
s¢kmingo projekto uzbaigimo.

e Projekto darby delegavimas atskiriems departamentas: projektai gali buti paskirti j skirtingus
departamentus, kur kiekvieno padalinio vadovas uztikrins, kad jy darbas bus sékmingais
uzbaigtas. Toks projektinés organizacijos modelis efektyvus tuomet kai organizacijoje
suderintas atskiry departamenty darbas ir veiklos procesai. Atsakomybés uz projekto
jgyvendinimg delegavimas lemia galimybe projekto dalyviams perkelti atsakomybe kitiems.
Todél jgyvendinant sudétingus projektus gali biiti patiriami dideli nuostoliai.

Funkciné organizacijos struktiira projektinése organizacijose efektyviai pritaikoma tuomet, kai
pavyksta standartizuoti projekty jgyvendinimo procesa, uztikrinti atsakomybés paskirstyma tarp
padaliniy ir darbuotojy.

Matriciné projektinés organizacijos valdymo struktira apjungia tradicinius vertikalius
pavaldumo rySius (biidingus funkcinei valdymo strukttrai) ir horizontalius projekto darby

koordinavimo rysius (4 pav.).

Vadovas
I [ [ |
Projekty Funkcinis Funkcinis Funkcinis Funkcinis
direktorius vadovas vadovas vadovas vadovas
| Projekto A Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas
vadovas
Projekto B Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas
I vadovas ] N N ]
Projekto C Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas
— vadovas — ] _— —

4 pav. Matriciné projektinés organizacijos valdymo struktiara (Cheng, Dainty, Moore,
2006)

Pagrindiniu matricinés projektinés organizacijos valdymo struktiiros privalumu laikomos
galimybés efektyviai iSnaudoti turimus resursus jgyvendinant i§ kart kelis projektus, o taip pat
operatyviai priimti sprendimus iskylancius probleminése situacijose (Dinsmore, Cabanis-Brewin,
2014). Stulgiené (2011:937) teigia, kad ,,matriciné struktiira daznai biina efektyvus biidas, kai reikia
jungti jvairius specialius Zmoniy sugebéjimus sprendziant sudétingg problema.”. Taciau matriciné

projektinés organizacijos valdymo struktiira pasizymi sudétingu valdymo mechanizmu ir poreikiu
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uztikrinti efektyvy bendradarbiavimg tarp skirtingy projekto grupiy, gebéjimag optimaliai pasinaudoti
turimais istekliais i§vengiant konkurencijos dél materialiniy ir zmogiskyjy iStekliy. Remiantis Morris,
Pinto (2010), Dinsmore, Cabanis-Brewin (2014) matricinés projektinés organizacijos turi pasizyméti
stipria organizacine kultiira, darbuotojai turi aiskiai suvokti organizacijos darbo principus, turéti stiprig
motyvacija, nes dalyvavimas i$ kart keliose projektuose, pavaldumas skirtingiems vadovams sukuria
stresg ir jtampa darbe.

Vasilyevna, Semyonovna (2014) pazymi, kad projektiné organizacija turi specifine strategija,
organizacing struktirg ir kulttirg uztikrinancig projekty ir programy valdyma. Autorés nuomone, kuo
Jvairesni projektai, tuo sunkiau efektyviai valdyti organizacijg. Tai priklauso nuo atskiry projekty
dinamikos ir sudétingumo, o taip pat ir rysiy tarp atskiry projekty.

Atlikta projektinés organizacijos valdymo struktiiros analiz¢ atskleidzia jos sudétinguma, kuris
lemia tai, kad tokios organizacijos sekme labai priklauso nuo atskiry procesy suderinamumo, bendros
orientacijos ] veiklos kokybés uZztikrinimg. Nagrinéti autoriai Morris, Pinto (2010), Vasilyevna,
Semyonovna (2014), Dinsmore, Cabanis-Brewin (2014), i$skiria tokius pagrindinius reikalavimus,
kuriais privalo pasizyméti projektinés organizacijos: aiski organizacijos filosofija ir misija,
organizacijos veiklos rezultaty vertinimo sistema ir nuolat atlickamas vertinimas, apibréztas
organizacinés struktiiros tipas ir paskirstyta atsakomybeé, efektyvi motyvacijos ir pokyciy valdymo
sistema. Siekiant uZtikrinti Siuos reikalavimus projektinéms organizacijoms svarbu optimizuoti

vykstanc€ius procesus mazinant laiko nuostolius.
2.2. Projektinés organizacijos laiko valdymo aspektai

2.2.1. Laiko valdymo svarba uZtikrinant projektinés organizacijos veiklos

efektyvumg

Laikas — ,yviena pagrindiniy materijos formy, kuriai budinga trukmé, nuoseklumas,
nenutriikstama ir negrjztama tékmé* (Martinkus, Stoskus, Berzinskiené, 2010:418). Darbo laikas — tai
laikas, kai darbuotojas atlicka veiksmus, susijusius su tam tikros uzduoties atlikimu (Gronskas, 2008).

Laiko problema tapo aktuali XX amziaus pradzioje, atsiradus poreikiui efektyviai organizuoti
darbg ir todél gana daug nagriné¢jama, ypa¢ uzsienio autoriy. ,,Laiko valdymas — tai sugebéjimas
valdyti savo laikg ir darba, o ne biiti jy valdomam®. Valdyti laiko tiesiogine to Zodzio prasme
nejmanoma. Valdyti galima tik laiko ,,islaidas* (Martinkus ir kt., 2010:419), laiko valdymas yra saves
tinkamai iSnaudoti turimg laika.

Naujausiose laiko valdymo teorijose pabréziami veiklos prioritetai ir jy formavimas nuostatos.

Darbo laiko trukmei didelés jtakos turi geb¢jimai teisingai, t.y. kuo mazesnémis laiko sgnaudomis
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atlikti darbus ir gebéjimas jzvelgti ir atlikti naudingus darbus. Martinkus ir kt., (2010) teigia, jog ,,laiko
valdymo pagrindas yra tinkamas laiko planavimas ir efektyvus bei efektingas suplanuoto laiko
panaudojimas*. Panas$ius teiginius galima aptikti ir kity autoriy teorijose (Covey, 2006; Obrazcovas,
2004; Tracy, 2007). Analizuojant moksling literattirg laiko valdymo tema, iSryskéja pagrindiniai laiko
valdymo veiksniai: tiksly nustatymas ir laiko planavimas.

Teoriniu pozitriu laiko valdymo klausimai siejami su efektyvumo klausimu. Darbo nasumas —
tai pagrindinis darbo organizavimo veiksnys, rodantis, koks yra per laiko vieneta darbuotojo
pagamintas produkto kiekis (Vainien¢, 2008); tai rodiklis, kuris parodo produkcijos kiekj, pagamintg
per darbo laiko vienetg, arba darbo laiko kiekj, sunaudota produkcijos vienetui pagaminti
(Mackevicius, Poskaité, 1998). Darbo nasumo rodiklis apibtidina personalo panaudojimo efektyvuma.
Darbo naSumas yra rodiklis, kuris parodo produkcijos kiekj, pagaminta per darbo laiko vienetg arba
darbo laiko kiekj, sunaudota produkcijos vienetui pagaminti. Darbo naSumas yra skai¢iuojamas kaip
pagamintos produkcijos ir sunaudoty istekliy (jmoniy darbo, jrengimy veikimo, medziagy ar visy
sanaudy, jskaitant ir naudotajj kapitala) santykis (Vainiené, 2005; Zvinklys, Vabalas, 2006; Gudauskas
ir kt., 2007; Gronskas, 2008). Laiko valdymo problemos yra aktualios jvairaus profilio organizacijoms,
tame tarpe ir projektinéms.

Projektinése organizacijose darbo laiko panaudojimas priklauso nuo to, kaip planuojamas
laikas ir organizuojamas darbas atskiry projekty darbo grupése, kaip uztikrinamas $iy projekty grupiy
komunikacija ir bendradarbiavimas tarpusavyje ir su iSoriniais komunikacijos proceso dalyviais. D¢l
prasto darbo organizavimo ir kity prieZaséiy projektinése organizacijose ir projekty komandose darbo
laikas gali buti naudojamas neracionaliai ir dél to susidaryti darbo laiko nuostoliai. Darbo laiko
nuostoliai projektinése organizacijose atsiranda dél nepakankamai sklandaus projekty komandy darbo
organizavimo, pazeidziant darbo drausme¢ arba nukrypstant nuo nustatytos technologijos. Jie rodo
nepakankama darbo, gamybos, rinkodaros ir apriipinimo organizavima, nesugeb¢jimg bendradarbiauti,
laiku perduoti biiting informacija, kylant gin¢ams ir nesutarimams tarp vadybininky bei konkreciy
tarnyby darbuotojy (Mackevicius, 2007).

Darbo laiko nuostoliy problema ypatingai aktuali projektinése organizacijose jgyvendinanciose
vienu metu daug projekty. Tokiose situacijose projekty komandy vadovams deleguojama didelé
atsakomybé, tame tarpe ir uz efektyvy laiko valdyma. Didelé atsakomybé, einamyjy problemy ir
sprendziamy klausimy gausa lemia tai, kad projekty komandose skiriamas nepakankamas démesys
laiko valdymui, neanalizuojamos laiko sgnaudos patiriamos atskiruose veiklos procesuose,
koncentruojamasi j laiko normy nustatymg atskiriems etapams (formalus laiko valdymas) (Forsyth,
2013). D¢l to daznai suplanuoti projekty jgyvendinimo terminai nukeliami (daznai po kelis kartus).
Kita problema su kuria susiduria uztikrinant laiko valdymg projektinése organizacijose - laiko

nuostoliy nesusiejimas su Kkitais nuostoliais (Shakeri et al., 2014). Projekty komandos dazniausiai
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siekia uzbaigti projekta nustatytiems galutiniams terminams, tam neretai aukojama atlickamy darby
kokybe, klienty aptarnavimas ir t.t. To pasekmé, patiriami kokybés, finansiniai ir kt. nuostoliai. Todel
Siuolaikinése projektinése organizacijose vis didesnis démesys skiriamas laiko ir kity nuostoliy
valdymui. PaSalinus darbo laiko ir su jais susijusius nuostolius, galima racionaliau panaudoti
darbuotojy darbg, padidinti darbo nasuma, uztikrinti geresnj jrenginiy ir kity iStekliy naudojima tarp
atskiry projekty komandy, gamybos ritminguma ir suderinamuma su projekty komandy veikla.
Ivertinant aptartas laiko valdymo ir darbo laiko panaudojimo sasajas su projektiniy organizacijy
veiklos efektyvumu nustatyta, kad laiko valdymas projektinése organizacijose leidzia sumazinti laiko
ir susijusius nuostolius, uztikrinti projekty uzbaigimo terminus planuojamiems terminams, pagerinti
organizacijos turimy iStekliy panaudojimg ir paskirstymg tarp skirtingy projekty komandy vienu metu

dirbanciy ties savo projektais.
2.2.2. Laiko valdymo projektinéje organizacijoje privalumai ir trikumai

Projektinés organizacijos veikla grindziama projekty vykdymu. Vykdant atskirus projektus
labai svarbu tinkamai valdyti laika, uztikrinant kuo darnesn¢ veikla. Projektai paprastai susideda i
keliy konkreciy etapy (faziy), kuriy visuma priimta vadinti projekto ciklu. Kai kurie mokslinés
literattiros Saltiniai rodo, kad projekto gyvavimo ciklas - tai laiko tarpas tarp projekto atsiradimo
momento ir jo likvidavimo. Pasaulingje praktikoje jau egzistuoja nemazai sukurty projekto ciklo
modeliy, kuriy paskirtis ir pobiidis susij¢ su jy autoriy organizacijy paskirtimi ir perspektyvomis
(Tamositiniene, 1999). Jei organizacija jgyvendina vieng ar du projektus, tuomet jos turimi istekliai ir
pajégumai sukoncentruojami ties Siais projektais, kas leidZia uZtikrinti laiko valdymo kontrolg.
Taciau praktikoje projektinés organizacijos daZniausiai jgyvendina daugiau nei du projektus,
priklausomai nuo organizacijos dydzio vienu metu gali biiti jgyvendinama deSimt ir daugiau skirtingy
projekty, kuriems naudojami turimi projektinés organizacijos iStekliai, kurie turi biiti paskirstomi tarp
skirtingy projekty uztikrinant veiklos koordinavimg ir suderinima. Jgyvendinant daug projekty vienu
metu smarkiai iSauga laiko nuostoliai, kuriuos patiria skirtingi projekty komandy darbuotojai ir
projekty komandos struktirinis vienetas ir projektiné organizacija, kuri prisiima atsakomybe uz
projekty jgyvendinimg laiku. DaZniausiai projekto jgyvendinimo laiku jsipareigojimas jtvirtinimas
sutartyje ir numatomi delspinigiai uz vélavima.

Patiriami dideli laiko nuostoliai projektinése organizacijose jtakojami jvairiausiy problemy
uztikrinant atskiry projekty valdymag, koordinacijos tarp projekty trikumo ir kitokiy priezasciy
(Schwalbe, 2009). Nuostoliy struktiira projektinéje organizacijoje priklauso nuo jos veiklos specifikos
ir jgyvendinamy projekty pobiidzio, taciau visos projektinés organizacijos patiria nuostolius susijusius
su projekty organizavimu ir jgyvendinimu. Pagrindinés Siy nuostoliy grupés (Bushuyev, 2014;

Schwalbe, 2009; Vasilyevna, Semyonovna, 2014):
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e Projekty jgyvendinimo grupiy formavimo nuostoliai;

e Veiksmy ir darby koordinavimo nuostoliai;

e Komunikacijos nesklandumai tarp atskiry projekty grupiy;

e Atskiry projekty komandos nariy darbo kokybés nuostoliai;

e Neefektyvaus turimy isStekliy ir darbo priemoniy paskirstymo ir naudojimo projekty
komandose nuostoliai.

Visi §ie nuostoliai sglygoja didelius laiko nuostolius, kuriy rezultatas nebaigti projektai,
nepasiekti projekty tikslai, rezultatai. Galima pagrjstai teigti, kad laiko nuostoliai tiesiogiai lemia
projektiniy organizacijy veiklos efektyvumg ir jy sékme¢ bei jtakoja kitus patiriamus nuostolius.
Nepaisant to, kad projektinés organizacijos veikloje laiko nuostoliai yra vieni svarbiausiy, taciau tai
ne vieninteliai nuotoliai. Be laiko nuostoliy yra svarbis ir finansiniai, Zzmogiskieji, turimy resursy
1$naudojimo ir kiti nuostoliai. Kaip pazymi Carstea (2014), projektinése organizacijose svarbiausia
uztikrinti Siy aspekty kontrole:

e Laiko kontrolg;

e Kasty kontrolg;

e Darbo komandos kokybés kontrolg;
e Pasiekiamy rezultaty kontrolg.

Visa tai leidZia sumazinti laiko ir susijusius nuostolius patiriamus projektinése organizacijose.
Taciau laiko valdymas koncentruojasi ties laiko nuostoliy mazinimo ir paSalinimo. Nors efektyvesnis
laiko valdymas projektuose leidZia pagerinti organizacijos efektyvuma (Spalek, 2014). Taciau
Stuolaikinéms organizacijoms to nepakanka. Projektinéms organizacijoms aktualu mazZinti ne tik
tiesioginius laiko nuostolius, bet ir susijusius nuostolius, kurti tokig laiko valdymo sistema, kuri biity
pajégi prisitaikyti prie nuolatiniy pokyc¢iy ir sugebéty greitai reaguoti j naujus laiko nuostolius (5
pav.). Todél Siuolaikinése projektinése organizacijose susiformavo poreikis placiau zvelgti j laiko
valdymg. Vienas tokiy sprendimy yra ,,Lean® sistemos diegimas uZztikrinant laiko valdyma
projektinése organizacijose. ,,Lean* sistema grindziama placiu poziiiriu ] organizacijos veiklos
problemy sprendimg pasitelkiant jvairius metodus ir instrumentus sprendziant laiko valdymo
problemas.

,Lean® sistemos diegimas suteikty galimybe¢ sistemingai spresti laiko nuostoliy problemag
projektinése organizacijose. ,,Lean* déka gali biti identifikuojami laiko ir susij¢ nuostoliai, kuriy
sprendimui pasirenkami efektyviausi metodai ir instrumentai, sukuriama ,,Lean“ sistema skirta
uztikrinti efektyvesn;j laiko valdyma projektinéje organizacijoje, kuri orientuota j nuolatinj tobulinima
ir vystyma. Laiko valdymas projektin¢je organizacijoje leidzia identifikuoti laiko nuostolius ir juos

sumazinti ar pasalinti taikant pasirinktus metodus.
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Lean sistema orientuota j laiko valdyma
projektinéje organizacijoje

Laiko valdymas e Laiko ir susijusiy nuostoliy
identifikavimas

e Kompleksiniai nuostoliy Salinimo
sprendimai: metodai ir instrumentai
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e Laiko nuostoliy mazinimo projektineje organizacijoje :
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sprendimai suformulavimas

e Laiko kontrolés uztikrinimas * Lean sistemos kﬁrimas E}‘Fsiivelgiant
1 projektinés organizacijos veiklos
specifikg ir pagrindinius laiko ir
susijusius nuostolius

e Lean sistemos jdiegimas

e Lean sistemos tobulinimas

5 pav. Laiko valdymas ir ,,Lean* sistemos orientuotos j laiko valdyma projektinéje

organizacijoje suteikiamos galimybés (sudaryta remiantis Almikin, 2012)

Taciau projektinéje organizacijoje laiko nuostoliai neretai susij¢ su gilesnémis problemomis
apimanciomis tokias sritis kaip neefektyviis procesai, darbuotojy motyvacijos, kompetencijos
trikumas ir t.t. Siy problemy sprendimas perZengia tradicines laiko valdymo ribas. ,,Lean“ sistema
yra orientuota ] organizacijos veiklos supaprastinimg ir visy tipy nuostoliy mazinimg naudojant platy
spektrg metody ir jrankiy, kurie pritaikomi pagal nuostoliy ir problemy specifikg. ,,Lean sistemos
atveria platesnes galimybes uZtikrinant laiko valdyma projektinése organizacijose mazinant
tiesioginius laiko ir susijusius nuostolius. ,,Lean* sistemos kiirimas projektingje organizacijoje atveria
galimybes sukurti ilgalaike veiklos filosofijg apjungiancig ,,Lean ir laiko valdymo principus, kuria
vadovautysi visi projektinés organizacijos darbuotojai kasdienin¢je savo veikloje ir prisidéty prie jos

Vystymo.
2.3. ,,LEAN“ koncepcijos esmé ir nauda projektinei organizacijai

,Lean® sistemos diegimo projektingje organizacijoje svarbg pagrindzia ir Bushuyev (2014)
teiginys, kad projekty valdymas tai standartizuotas pozitris efektyvus sistemos valdymas. Remiantis
Siuo poziiiriu projektinei organizacijai svarbu sukurti standartizuota projekty valdymo sistema, kuri

leisty sumazinti laiko ir susijusius nuostolius.
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Sistemos ,,Lean‘ principai buvo suformuluoti 1980 — yjy maty pabaigoje ir 1990 — yjy pradzioje
Japonijos kompanijy. ,,Lean” sistemos diegimas tapo radikalia inovacija. ,,Lean® sistemoje tam tikra
veikla (pvz., gamyba) iSdalinama | eil¢ vienety, kurie vykdo tam tikras siauros apimties ir mazos
trukmés procediiras, uztikrinant maksimalig Siy procediiry vykdymo kokybe. Visas veiklos procesas
suderinamas taip, kad viena procediira buty uzbaigta tuomet, kai jos rezultato reikia vykdyti kitai
procediirai (Smeds, 1994).

,Lean“ koncepcija pirma karta pritaikyta 1970 m. TOYOTA gamykloje. Alukal, Manos
(2006:2) pazymi, kad ,Lean“ prieSistoré siekia laikotarpj po Antrojo Pasaulinio karo, kuomet
E.Toyoda i§ Toyota Motor Company apsilanké pas JAV masiny gamintojus siekdamas i$ jy iSmokti ir
pritaikyti JAV automobiliy gamybos praktika Toyota gamyboje. Igyta patirtj ir praktines zinias Toyota
Motor Company pritaiké savo veikoje ir sukiiré auksto lygio procesy valdymo ir tobulinimo sistema,
kurioje buvo integruoti tuo metu geriausi procesy valdymo metodai, apjungiamos JAV ir Japonijos
gamybos ir kity procesy valdymo ir organizavimo sprendimai bei Toyota sukurti unikaliis metodai
(Chiarini, 2012). Si sistema Japonijoje ji vadinama Toyota Production System (TPS), t.y. Toyotos
gamybos sistema.

TPS sistemos koncepcija ir metodai, kurie uztikrina jos jgyvendinimg buvo importuoti ir
ispopuliarinti JAV J. Womack ir D. Jones. Sie autoriai 1990 metais pirma karta panaudojo ,,Lean*
(lieknas) terming knygoje ,,Machine That Changed the World*. Siuo metu ,,Lean* sistema yra i$plitusi
visame pasaulyje ir yra taikoma jvairaus profilio organizacijy veikloje.

,,Lean® sistemos atsiradimg lémé masinés gamybos trikumai, kurie buvo budingi daugeliui
kompanijy. Uleckas (2007:450) ,,Lean“prilygina ,,Fordo“ konvejerinés sistemos atSakai, kuri
orientuota ne j masing gamyba, o j individualy vartotojg, suvokiant, kad poreikiai néra vienodi. ,,Prof.
D. T. Jones mano, kad d¢l Siy savybiy ,,Lean* yra XXI amziaus vadybos plétros kryptis* (Uleckas,
2007:450). Sistema ,,Lean‘ siekia sumazinti veiksmus, kurie nesuteikia produktui papildomos vertés
visame jo gyvavimo cikle (Black, 2008). Chiarini (2012) pazymi, kad kaip ir dauguma japonisky
valdymo sprendimy, ,,Lean® turéty biti nagrin¢jama kaip filosofija, sistema ir kaip instrumentarijus.

Dél Sios priezasties aptinkami skirtingi pozitriai j ,, LEAN® (2 lentelé).

2 lentelé. ,, LEAN“ sampraty jvairové (sudaryta autoriaus)

Autorius/ Saltinis Samprata

Jasinavicius (2014) Liekna gamyba — , Lean“, tai gamybos valdymo filosofija, pabrézianti iStekliy
(jskaitant laika) sgnaudy mazinimg visuose jmonés procesuose. Tai apima
pridétinés vertés nekurianciy veikly nustatyma bei eliminavima.

Rudzeviciaté (2014) ,Lean™ — tai valdymo jrankiy bei metodiky rinkinys. Jais pasiekiamas rezultatas,
kai kiekvienas organizacijos narys tobulina jos veiklg, resursy S$vaistyma
paversdamas verte, uz kuriag moka klientas. Taip sickiama organizacijos s¢kmés
ilgalaikéje perspektyvoje.

Uleckas (2007:450) ,,Lean“ koncepcija — tai jmonés vadovavimo paradigma, kaip reikiamu laiku
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reikiamoje vietoje reikiamo kiekio minimaliomis iSlaidomis valdyti turta, tuo laiku
biti lankstiems ir atviriems naujovéms, pokyc¢iams. Trumpai tariant, tai filosofija,
kaip maziausiomis sagnaudomis gauti didZiausig naudg ilguoju laikotarpiu®.

,, LEAN® vadybos | ,,Lean” savoka — tai kompleksas koncepcijy, principy ir jrankiy, naudojamy kurti ir
diegimas  Lietuvoje | pateikti didziausig verte vartotojo perspektyvos prasme, iSnaudojant maZiausiai
(2014). istekliy.

Nagrinéjant ,,.Lean* sampratg ji suvokiama kaip organizacijos veiklos efektyvumo didinimo
sistema, pagrijsta ilgalaike filosofija, orientuota j efektyvumg mazinan¢iy nuostoliy nustatymg ir jy
pasalinima, kas yra labai svarbu kiekvienai projektinei organizacijai.

«

,Lean“ (angl. ,,Lean” production, ,,Lean” manufacturing) - tai organizacijos valdymo
koncepcija grindziama darbo kokybés didinimu ir nuostoliy maZzinimu. Siandiena ,,LEAN“ taikoma
visuose veiklos srityse - pradedant projektavimu ir gamyba, baigiant pagamintos produkcijos
realizavimu. , Lean“ sistema jgalina supaprastintg, iSgryninta gamybos, paslaugy teikimo bei
organizacing struktiirg. Paprastumas - esminis Sios sistemos bruozas (Smeds, 1994).

,,.Lean‘ sistemos tikslai yra tokie (Garcia-Alcaraz, Maldonado- Macias, Cortes- Robles, 2014):

e Specifikuoti verte kuriamg vartotojams;

o Identifikuoti veiksmus, kuriy reikia, kad produktas i§ koncepcijos tapty gaminiu, kad biity
efektyviai valdomas procesas nuo produkto uzsakymo iki pagaminimo, nuo Zaliavy gamybai iki to
momento, kai produkcija patenka j vartotojy rankas.

e Palalinti visus veiksmus, kurie nesukuria papildomos vertés; sustiprinami visi veiksmai, kurie
sukuria papildoma verte vartotojams;

¢ Analizuoti rezultatus ir pradéti jvertinimo procesg i§ naujo.

Garcia-Alcaraz et al. (2014) jvardina, jog ,,Lean® sistema turi $iuos privalumus organizacijai:

¢ Padidina metinj pelna;

e Sukuria kaSty sumazinimo projektus;

e Sumazina produkcijos pristatymo terminus;

e Padeda iSlaikyti darbuotojus;

e Paremia testin} pagerinima;

e Paremia tobuléjimo iniciatyvas.

,,Lean® sistema buvo sukurta automobiliy pramonéje, tac¢iau dél savo efektyvumo adaptuota
jvairiose pramonés Sakose ir verslo srityse. Siandiena , Lean” taikoma tiek didelése gamybinése
imonése, tiek nedidelése paslaugy jmonése. Nagrinéti autoriai (Black, 2008; Chiarini, 2012; Sacks,
Koskela, Bhargav, Owen, 2010) i$skiria tokias ,,Lean‘ sistemos taikymo sritis versle:

e Logistika. Sioje verslo srityje naudojamas ,,Lean logistika” terminas;

¢ Bankinés paslaugos;

e Prekyba;
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¢ Informacinés technologijos;

o Statyba;

o Svietimas;

¢ Medicina;

¢ Naftos gavyba.

Nepriklausomai nuo to, kurioje srityje yra taikoma ,,Lean®, visur ji reikalauja tam tikros
adaptacijos pagal konkreCias sglygas. Nepaisant to ,,Lean“ diegimas leidzia padidinti darbo
efektyvuma ir sumazinti nuostolius.

,Lean“ diegimas projektinéje organizacijoje, tai sprendimas vadovautis ,,Lean* filosofija ir
pagrindiniais principais siekti veiklos efektyvumo ir nuolatinio tobulinimo (Steinhaeusser, Elezi,
Tommelein, Lindemann, 2014). ,Lean* filosofijos ir principy jgyvendinimui taikomi ,,Lean*
metodai. ,,Lean* filosofijos ir pagrindu gali buti sukuriama projektinés organizacijos veiklos specifika
atitinkanti ,,Lean“ sistema naudojama nuolatiniam projektinés organizacijos tobulinimui
modernizuojant veiklos procesus, ieSkant patiriamy nuostoliy atskiruose veiklos procesuose ir juos
pasalinant. Projektinés organizacijos veikloje ypatingai svarbis yra atskiri procesai, jy efektyvumas ir
suderinamumas. D¢l atskiry procesy neefektyvumo ir nesuderinamumo projektinés organizacijos
patiria didziulius nuostolius, kuriuos sudaro ne tik laiko bet ir kitos nuostoliy grupés (Salem,
Solomon, Genaidy, Minkarah, 2006).

Uleckas (2007:450) teigia, kad ,Lean“ jmong¢ galime traktuoti kaip verslo sistema,
organizuojanc¢ia, valdancig produkto gamyba ir platinimg taip, kad produktas duoty kuo didesne
nauda vartotojui.”. Projektinéje organizacijoje orientacija } galutinj projekto rezultata ir vartotojo
(vidinio ar iSorinio) poreikius yra jos veiklos pagrindas. Kadangi projektiné organizacija kaip veiklos
organizavimo forma pasirenkama siekiant koncentruotis ties rezultatais, uztikrinant optimaly veiklos
organizavimas norint pasiekti rezultata per jmanomai optimaly laikotarpj su optimaliomis
sanaudomis. Kitas svarbus ,,Lean“ ypatumas yra testinumas. Siandiena ,,Lean® sistema suvokiama ne
kaip baigtinis procesas, o kaip nuolatinis procesas, kurio metu uztikrinamas nuolatinis organizacijos,
ir jos darbuotojy tobuléjimas. ,,Lean® sistemos jsisavinimas yra ,Lean“ sistemos diegimas
organizacijos atveju panaudojant ,,Lean sistemos sitilomus instrumentus, standartizuotus valdymo
sprendimus ir kity organizacijy patirt] tobulinant organizacijos valdymo procesus, optimizuojant
veikla, didinant darbo kokybe ir uztikrinant nuostoliy mazinima. Projektinés organizacijos veiklos
specifika lemia nuolatinius pokycius sglygojamus jgyvendinamy projekty, todel veiklos procesy
tobulinimo poreikis yra nuolatinis. ,,Lean” filosofija ir principai atitinka projektinéje organizacijoje
egzistuojantj poreikj nuolatiniam tobulinimui. Remiantis Black (2008), Chiarini (2012) isskiriami

tokie pagrindiniai ,,Lean‘ sistemos principai (3 lentelé):
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3 lentelé. Pagrindiniai ,,L.ean* sistemos principai (sudaryta remiantis Black, 2008; Chiarini,
2012)

Principai Charakteristika
Nustatyti kas lemia produkto Organizacijoje gali biti atlickama daugybé veiksmy, kurie néra
verte galutinio vartotojo poziiiriu | svarbiis vartotojui. Tik tais atvejais kuomet organizacija tiksliai Zino,
kas yra svarbu vartotojui, ji gali nustatyti kokie procesai yra orientuoti
1 vertés vartotojui didinima, o kurie ne.
Nustatyti visus pagrindinius Siekiant optimizuoti darbo procesus ir identifikuoti praradimus
veiksmus produkcijos gamybos parengiamas analizuojami visi veiklos procesai pradedant uzsakymo
grandingje ir paSalinti nuostolius | priémimu iki pagamintos produkcijos realizavimo galutiniam vartotojui.
Atliekamos analizés metu nustatomos potencialios procesy gerinimo

galimybés.
Procesy organizacijoje Sis principas reiskia, kad organizacijos veiklos procesuose darbai yra
pertvarkymas uztikrinant darby organizuojami taip, kad nebiity patiriamos prastovos, laukimo ar
srauta patiriama kitokiy nuostoliy. Tai gali pareikalauti perprojektuoti procesus

ar taikyti naujas technologijas. Visi procesai turi biiti sudaryti i$
veiksmy sukurianciy pridétine verte produktui.

Organizacija atlieka ir vysto Organizacija svarbu gaminti tik tokius produktus ir tokiu kiekiu, kuris
veiklas kurios yra bitinos ir yra reikalingas galutiniam vartotojui.

reik§mingos galutiniam vartotojui
Nuolatinio tobulinimo procesas ,,Lean‘ sistemos jdiegimas negali biiti vienkartinis procesas,
atsisakant nereikalingy veiksmy organizacija pradéjusi diegti §ig sistema turi nuolatos tobulinti darbo
procesus ieSkodami ir Salindami praradimus.

Jeffry Liker, Michael Hoseus knygoje “Toyota Culture” teigia, kad ,,Raktas j sékme: turéti
sistemg, kuri parodo procesy problemas. Taip pat Zmoniy sistema, kuri paruoSia darbuotojus biiti
gebanciais ir norinciais problemas identifikuoti bei spresti® (Pasaulinio lygio efektyvumo link:
,,Lean* vadybos taikymas Lietuvoje, 2014). Tai yra ypatingai svarbu projektinéms organizacijoms
uztikrinant laiko valdyma, nes kiekvienam projektui biidinga savita specifika reikalaujanti dideliy
laiko sanaudy, todél svarbu, kad suderinti standartizuoti procesai atliekami per optimaly laikotarpij,
taip pat svarbu, kad laiko nuostoliy mazinimo siekty ne tik vadovaujantis personalas, bet ir kiekvienas
projekto komandos narys. Visa tai gali buti uZtikrinama kuriant ,,Lean* principais pagrjsta laiko
valdymo sistemg projektinéje organizacijoje (Baladhandayutham, Venkatesh, 2012).

ISskirti ,,Lean* principai numato nuolatinj darbg tobulinant kokyb¢ ir nuostoliy mazinima, kas
taip pat labai svarbu projektinei organizacijai. Vystant projektinés organizacijos veiklg pagal ,,Lean*
sistemg labai svarbus vaidmuo tenka nuostoliy mazinimui (Sacks et al., 2010). Bet kurioje
organizacijoje potencialiai gali buti labai didelis kiekis nuostoliy lemianiy laiko nuostolius. Sie
nuostoliai yra veiksmai neturintys vertés galutiniam vartotojui, taciau sukuriantys dideles laiko
sgnaudas. Jei projektiné organizacija nustatys ir pasSalins tokius nuostolius, tai leis jai sumazinti laiko

ir susijusius nuostolius, padidinti efektyvuma.
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2.4. ,,LEAN* sistemos diegimo laiko valdymui projektinéje organizacijoje iZvalgos
2.4.1. ,,Lean“ sistemos diegimo procesas

Mokslinéje literatiiroje (Smeds, 1994; Bevilacqua et al., 2015; Gao, Pheng, 2014; ir kt.)
nagrinéjant, kaip turi buti diegiama ,,Lean* sistema, jvardinami ,Lean“ sistemos diegimo proceso
etapai.

Smeds (1994) jvardina, kokiais veiksmais turi buti uztikrinama, kad organizacija vykdyty veikla

pagal ,,Lean* sistemos principus (6 pav.).

'

Suvoktas poky¢iy poreikis

'

Esamos padéties analizé ir modelis

!

Metaforos, vizijos, scenarijai: Lean sistema grindziama
organizacija

Vertés grandinés analizé, kontrolés sukiirimas, lygmens
zyméjimas . procesy, kuriuos reikia keisti, parinkimas ir
modeliavimas.

Esamos padéties vizualizacija;
problemy identifikavimas ir
identifikavimas

'

Bisimos padéties eksperimentavimas
ir parinkimas

A

Poky¢iy jgyvendinimas

Simuliacinés situacijos; analiz;¢ aptarimas. Priemoniy
suradimas ir pristatymas.

Alternatyvy, kokie turi biiti organizacijos procesai, analizé
ir vertinimas. Geriausio procesy varianto parinkimas.

Naujo proceso jgyvendinimas. Progreso matavimas ir

komunikavimas.

'

Naujy veiklos modeliy
stabilizavimas

Naujy veiklos procesy dokumentavimas. Veiklos matavimas
ir komunikacija. Testinis tobulinimas. Poky¢iai darbuotojy
ugdyme (reikiamy kompetencijy jgijimas).

6 pav. ,,Lean“ sistemos jgyvendinimo organizacijoje veiksmy seka (Smeds, 1994:74)

Kaip pateikta 6 paveiksle, organizacijoje pirmiausia turi biiti pagrindziamas ir suvokiamas
poky¢iy poreikis, tai reiskia, jog suvokiama, jog jmonei reikia keistis tam tikra kryptimi, t.y. taikyti
,,Lean‘ sistemg sprendziant jmonei aktualias problemas. Antrajame etape atlieckama esamos padéties
analizé, taikant racionalius metodus, kuriy taikymas paremtas objektyviu situacijos jvertinimu.
Tre¢iajame etape autorius sitilo identifikuoti tikslias kylancias problemas, nagrinéti alternatyvias
situacijas. Ketvirtajame etape autorius siiilo analizuoti eksperimentines situacijas, kuriose bty

Jvertinamos galimos ateities poky¢iy alternatyvos. Penktajame etape taikomos konkrecios priemonegs,
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kuriomis siekiama tiksly, o SeStame etape sitilo dokumentuoti tuos pokycius, kurie, kaip rodo
jvertinimo rezultatai, tenkina jmonés poreikius; taip pat Siame etape siiiloma nustatyti pokycius
darbuotojy kompetencijos srityje, ugdyti darbuotojus.

Kiti mokslininkai (Bevilacqua et al., 2015; Gao, Pheng, 2014) sitilo kiek paprastesnius ,,Lean*
sistemos diegimo proceso modelius, kurie neapima simuliaciniy ar eksperimentiniy situacijy
modeliavimo ir analizés, taciau juose didelis démesys skiriamas esamos situacijos jvertinimui ir
,,Lean* metody parinkimui.

Bevilacqua et al. (2015) nagrinédami ,,Lean* sistemos diegimg sickiant laiko mazinimo tiksly,

i§skiria tokius ,,Lean‘ sistemos diegimo proceso etapus (7 pav.):

Matavimas (Laiko aspektas)Suvoktas poky¢iy poreikis

y

2. Analizé (Praktikos analizé; Smegeny Sturmas; Dienotvarkés sudarymas; Spageti
diagrama) Esamos padéties analizé ir modelis

A 4

3. Igyvendinimas (SMED; Poka-Yoke; kritinio kelio metodas) Esamos padéties
vizualizacija; problemy identifikavimas

v

4. Pagerinimas (5S; Kanban; standartizacija). Biisimos padéties eksperimentavimas
ir parinkimas

v

5. Testavimas Pokyc¢iy jgyvendinimas

7 pav. ,,LEAN* sistemos diegimas siekiant pagerinti laiko valdymg (Bevilacqua et al.,
2015:23)

Kaip pateikta 8 paveiksle, autoriai sitilo iSmatuoti, kiek laiko uZtrunka atskiros procediiros,
koks yra laukimo laikas tarp atskiry procediry ir tuomet iSkelti problemas, kurias reikia iSspresti, pvz.
sutrumpinti laukimo laikg. Itin svarbus yra analizés etapas, kurio metu yra nustatoma, kokie veiklos
procesy aspektai ir sritys turi biiti tobulinami siekiant pagerinti laiko valdyma. Treciajame etape
pradedamos jgyvendinti ,,Lean* priemongs, jskaitant ir tas priemones, kuriomis gerinamas veiklos
procesas (4 etapas — pagerinimas). Penktajame etape atliekamas testavimas.

Gao, Pheng (2014) aptardami ,,Lean‘ sistemos diegimo process, jj pradeda nuo sistemos tiksly
i8kélimo (8 pav.).
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: : Imonés vadovybé formuluoja Lean sistemos
1. Tiksly formulavimas > diegimo tikslus: nuostoliy sumaZinimas,
proceso optimizavimas

A 4

2 Nustatomos sritys reikSmingos vertés Ivardinamos veiklos, kurios yra reiksmingos
kiirimo grandinéje LEAN sistemos kontekste

¥
3. Pastangos formuojant LEAN sistemos | Problemy sprendimo metodai, komandinis
sprendimus darbas, kurybinis mgstymas
v Kanban; proceso autonomizacija; laukimo
4. LEAN priemoniy jgyvendinimas —» laiko sumaZinimas

8 pav. ,,LEAN* sistemos diegimo proceso etapai (sudaryta remiantis Gao, Pheng, 2014:35)

Taigi §is ,,Lean“ sistemos diegimo proceso modelis apima keturis pagrindinius etapus. Sio
modelio skirtumas nuo auks¢iau aptarty ,,.Lean® sistemos diegimo modeliy yra tas, jog procesas
uzbaigiamas ,,Lean® priemoniy jdiegimu, tuo tarpu auks¢iau aptarty autoriy pateikti ,,Lean” sistemos
diegimo modeliai apima ir priimty sprendimy jvertinimo, ir detalesnés analizés etapus. Gao, Pheng
(2014) modelyje pasigendama itin svarbaus ,,Lean® sistemos diegimo proceso etapo — t.y. detalios
analizés, kai nustatoma, kuriuos proceso etapuose, veiklose susidaro laiko nuostoliai. Neatliekant
tokios analizés nejmanoma nustatyti, kokiais aspektais veiklos procesas turéty biiti tobulinamas.

Apibendrinant tris aptartus ,,Lean“ sistemos diegimo proceso modelius galima teigti, jog
Bevilacqua et al. (2015) pateikia optimaliausiag modelj, kuriame atsisakoma kai kuriy pertekliniy
analizes veiksmy (kaip kad simuliaciné analizé sitiloma Smeds, 1994), kartu jame jtraukti svarbiausi
,,Lean‘ sistemos diegimo proceso etapai, didelé reik§mé suteikiama analizei ,,Lean* sistemos diegimo
procese.

Taigi apibendrinant, projektinés organizacijos gali iSnaudoti ,,.Lean‘ sistemos privalumus tam,
kad pagerinty laiko valdyma, ir §i galimybé pasireiSkia tuo, jog ,,Lean” sistema padeda projektinei
organizacijai identifikuoti patiriamus laiko nuostolius, tas veiklos proceso dalis, kuriose Sie nuostoliai

atsiranda. Tai nustacius yra imamasi priemoniy laiko nuostoliams sumazinti.
2.4.2. ,LEAN* metody pasirinkimas uZtikrinant laiko valdyma projektinéje organizacijoje

,Lean® sistemoje unikalumas yra tame, kad laiko ir susijusiy nuostoliy identifikavimui ir
mazinimui gali buti taikomi jvairiis metodai. Anot Ulecko (2007:450), ,,Lean procediiros ir priemonés
leidzia gaminti kokybiSkesn¢ produkcija naudojant maziau kapitalo, laiko, Zmoniy pastangy nei
tradiciné masiné gamyba.*. ,,Lean sistemos ir joje taikomy metody kompleksiSkumas atveria placias

jos pritaikymo galimybes projektinéje organizacijoje. ,,Lean* jtraukia didel¢ jvairove instrumenty ir
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metodiky taikomy organizacijos veiklos procesy tobulinimui, o taip pat apima ir pacius valdymo
sprendimus (Shakeri et al., 2015). Analizuojant autorius Lapinski, Horman, Riley (2006), Shakeri et al.

(2015), isskiriami tokie pagrindiniai instrumentai taikomi jgyvendinant ,,Lean* filosofija (9 pav.):

Lean metodai

VSM JIT Pull Kaizenas
| | | <
Kanbanas Andon 6 sigma
SMED Poka - Yoke DMAIC

9 pav. ,,Lean“ sistemos kiirimo projektinéje organizacijoje metodai (sudaryta remiantis
Lapinski et al., 2006; Shakeri et al., 2015)

Toliau apzvelgiami ,,Lean metodai ir jy diegimo galimybés projektinéje organizacijoje
uztikrinant laiko valdyma.

VSM (angl. Value Stream Mapping) — tai vertés sukiirimo procesy vaizdavimas diagramomis.
VSM tikslas nustatyti, numatyti ir sumaZinti nuostolius procese. VSM grindZiamas analogisku
pozitiriu j nuostolius kaip ir ,,Lean”, - nuostoliais jvardijami bet kokie veiksmai, kurie nesukuria
pridétinés vertés galutiniam produktui (Lapinski et al., 2006). VSM leidZia nustatyti nereikalingus
procesus ir juos pasalinti taip sumazinant laiko ir susijusius nuostolius (Uleckas, 2007:452). Chiarini
(2012) pateikia platesnj pozitrj | VSM atliekamas funkcijas. Autorius akcentuoja, kad VSM gali biti
atskaitos tasku uztikrinant koordinuotus veiksmus tarp skirtingas funkcijas atliekanciy specialisty
organizacijoje - tarp inzinieriy, vadybininky, vadovy, tiekéjy ir klienty, uztikrinant nuostoliy ir jy
priezasCiy identifikavimg. Tai yra labai svarbu projektinéms organizacijoms, nes projekto
igyvendinime dalyvauja jvairls specialistai atliekantys skirtingus veiksmus, kuriy veiklos rezultatai
glaudziai susij¢ tarpusavyje. Jy veiksmy derinimas ir tarpusavio komunikacijos palaikymas daznai
pareikalauja dideliy laiko nuostoliy. VSM yra komunikacijos instrumentas, kuris taip pat gali biti
naudojamas Kkaip strateginio planavimo ir tyrimo instrumentas.

VSM jgyvendinamas vizualiai pavaizdavus materialiniy ir informacijos srauty sistemag
organizacijoje. VSM vizualinis vaizdavimas projektin¢je organizacijoje apima visas projekto stadijas

nuo projekto pradzios iki jo uzbaigimo. VSM diegimas apima dviejy schemy sudaryma - ,,Esamos
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situacijos (angl. Current state) ir ,,Baisimos situacijos* (angl. Future state). Gauti duomenys gali biiti
panaudojami laiko ir kity nuostoliy identifikavimui. Laiko ir kitokiy nuostoliy Salinimui VSM numato
tokius sprendimus kaip (Black, 2008):

e Veiksmy sistematizavimas gamybos procese numatant kiekvienam veiksmui laiko norma;

e Prastovy, nebaigty gaminti produkty optimizavima;

e Medziagy judé¢jimo ciklo sumazinima;

e Ateities procesy ir situacijos vizualizacija uztikrinant galimy nuostoliy sumazinimg ar

iSvengima.

VSM metodo nauda yra (Uleckas, 2007):

e sumazgjes laikas, reikalingas projektui jvykdyti;

e padidé¢jusi kokybe;

e sumazg¢jes nereikalingas turtas, taip pat produkto kaina.

Taciau didziausia VSM metodo nauda, projektinés organizacijos atzvilgiu, tame, kad
eliminavus vertés nepridedancius procesus, sukuriamas optimalus projektinés veiklos procesy planas
pritaikomas igyvendinant jvairius projektus kas leidZzia sumazinti laiko ir susijusius nuostolius
igyvendinant jvairius projektus.

Gamybinio profilio projektinéms organizacijoms aktualus ,,Lean* metodas ,,Paciu laiku“ (JIT) —
gamybos valdymas grindziamas vartojimo paklausa gaminant produkcijg reikiamu kiekiu reikiamu
laiku (Baladhandayutham, Venkatesh, 2012). Sateikiené, Pancerovas (2011:182) teigia, kad JIT
gamybos sistema efektyviai ir greitai patenkina klienty poreikius, nes visa gamybos veikla sujungiama
su tikraisiais rinkos poreikiais. Autoriy nuomone ,,Just-in-time sistema yra filosofijos, koncepcijos ir
metodai gamybos procesy rinkiniui pagerinti“. Chiarini (2012) pazymi, kad JIT leidzia gaminti
produkcijg reikiamu kiekiu reikiamu laiku. Anot Hitoshi (2005), pagrindinis sinchroninés JIT gamybos
sistemos principas - gaminti srautinés gamybos btidu, gaminti reikiamu laiku, reikiama kiekj, reikiamy
detaliy.

JIT metodo efektyvumas apibréziamas uztikrinant lanksty Zaliavy tiekima ir gatavos produkcijos
realizavimg, kurio esmé - minimalios atsargos (Pal3aitis, 2003). JIT metodo efektyvumas grindziamas
principu, kuris skelbia, kad viskas, ko yra daugiau nei biitinas minimumas, nei§vengiamai pavers
uzduotj nuostolinga. Atliekomis laikoma viskas, kas vir§ija medziagy atsargy, irenginiy ir darbo jégos,
reikalingos suteikti verte prekei, minimuma. Tai yra pagrindinis skirtumas nuo tradicinés Just-in-case
sampratos, pagal kurig daug atsargy yra laikoma tam atvejui, kad jy gali prireikti. JIT sistemoje idealus
partijos dydis yra vienas vienetas, o atsargy rezervai laikomi nereikalingais, todél bet kokios atsargos

turétu biti Salinamos arba naikinamos (Palsaitis, 2003:254).
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JIT metodo efektyvumas gali buti vertinamas pagal Das, Handfield (1997:247) i$skiriamas JIT

metodo pagrindines charakteristikas, kurios §j metoda daro unikaly lyginant su tradiciniu globaliu

zaliavy pirkimu (4 lentelé):

4 lentelé. Just-in-time ir globalaus Zaliavy pirkimo palyginimas (Das, Handfield, 1997:247)

Bitinas elementas

Just-in-time

Globalus zaliavy pirkimas

Dazni pirkimai

Esminis poZzymis

Sunkiai jmanomi

Mazi kiekiai Esminis pozymis Sunkiai jmanomi
Tiekéjo padétis Artimas Tolimas
Vienintelis $altinis Daznas Didelé rizika
Ilgalaikiai rySiai su tiekéju Esminis poZzymis Sunkiai jmanomi
PanaSumai gamyboje Galimas Sunkiai jmanomas
Grafiky ir rinky koordinavimas ir | Aukstas Sunkiai jmanomas

analizé

Kaina

Maziau svarbi

Pagrindinio susirtipinimo objektas

Tranzito praradimai Zemas Aukstas
Dalijimasis informacija Aukstas Zemas
Potencialus nestabilumas Zemas Aukstas
Kokybé Auksta Kintanti
Tiekéjo lankstumas ir reakcijos | Aukstas Zemas
laikas

JIT metodo nuo tradicinio globalaus zaliavy pirkimo skiriasi tuo, kad formuojamas artimy
tiekéjy ratas, kuris uzZtikrina reikiamy zaliavy ir medZiagy pristatyma per trumpg laikg ir tik tokiais
kiekiais, kurie yra biiti einamosios gamybos poreikius. Taikant JIT metoda atsargy kiekis yra
minimalus (Pal3aitis, 2003). Sateikiené, Pancerovas (2011:183) pazymi, kad ,,JIT gamybos sistemos
lgyvendinimas siejamas ir su sandé¢liavimo viety minimalizavimu. Efektyviausia minimalizavimo
priemoné — labai gerai suderinti gamyklos ir tiekimo firmos pardavimo — pirkimo grafikus.”. Taciau
JIT sistema nesumenkina sandé¢liy reikSmés ir pripazjsta jy poreikj, nes dél jvairiausiy atsirandanciy
neplanuoty darbo kliti¢iy, gamykloje, kas suformuoja neplanuota poreikj medziagoms. Sis poreikis
patenkinamas sandélyje esanCiomis atsargomis. JIT sistema leidzia projektinéje organizacijoje
sumazinti laiko ir susijusius nuostolius organizuojant tiekimg. Projekto komanda naudodama JIT
sistemg naudojamg projektinéje organizacijoje iSvengia laiko nuostoliy susijusiy su tiekéjy paieska,
komunikacijos palaikymu ir tieckimo kontrole. JIT sistema uztikrina sklandy tiekimg kaip tik laiku.
Todél projekto komanda gali susikoncentruoti ties projekto jgyvendinimu ir kity klausimy sprendimu.

Pull metodas, giminingas JIT metodui, jo esmé — tai gamybos ir paslaugy teikimas atsiradus
paklausai, tai yra gamyba, pradedama uzsakovui pareiSkus norg gauti produktg. ,,Pull® sistema nebiity
efektyvi, jei logistiniame procese atsirasty trikdziy (Uleckas, 2007:451). Pull metodo diegimas
projektinéje organizacijoje leidzia sudélioti prioritetus tarp projekty ir uztikrinti efektyvy istekliy
paskirstyma, kas sudaro prielaidas mazinti laiko nuostolius atsirandancius dél iStekliy paskirstymo tarp

projekty nejvertinant jy prioritety.
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Kaizenas - organizacijos valdymo sistema grindZiama nuolatiniu kokybés tobulinimu. Kaizeno
pagrindas yra nuolatinis procesy tobulinimas, kuriame dalyvauja visi organizacijos darbuotojai (Sacks
et al., 2010). Kaizeno aktualumas projektinéje organizacijoje pasireiSkia taikyti $j metoda
individualaus projekto atveju ir jgyta patirtj panaudoti rengiant kitus projektus. Kaizenas grindziama
penkiais principais jvardijamais kaip 5S: tvarkingumas, tvarka, Svara, standartizavimas, disciplina
(Sacks et al., 2010). Jie apibudinami taip (Uleckas, 2007:452):

1. Tvarkingumas, organizuotumas. Visos priemonés, medziagos turi biiti surtSiuotos ir
18déstytos pasiekiamoje vietoje, o nenaudojamos — pasalintos.

2. I8déstymo désningumas. Priemonés suriiSiuojamos ] grupes pagal naudojimo srit] ir
iSdéstomos tam tikrose vietose.

3. Svaros palaikymas. Darbo pabaigoje susitvarkyti darbo vieta.

4. Bendros pareigos. Kiekvienas, pasinaudoje¢s jrankiais, turi padéti  vieta.

5. Drausmés, tvarkos laikymasis kiekvieng dieng.

Sios taisyklés yra paprastos ir kiekvienam priimtinos. Daznas darbuotojas jy laikosi, bet uZtenka
bent vienam darbuotojui nesilaikyti jy ir vidinis darbas labai sunkéja (Uleckas, 2007:452).

Tiek Kaizenas, tieck 5 S jgyvendinimas grindziamas nuoseklumu ir cikliskumu. Jgyvendinimo
procesas sudaro nenutrikstamg ciklg, kuris jgyvendinamas pazingsniui siekiant visiSko nuostoliy
pasalinimo, kurie nesukuria jokios realios vertés vartotojams. Kaizenas koncentruojasi ties laipsnisSku
procesy tobulinimu (Sacks et al., 2010). Taciau tai nereiSkia, kad siekiama gerinti dél paties gerinimo
proceso, rezultatas yra pagrindinis tikslas, tac¢iau procesui kuris biitinas rezultatui pasiekti skiriamas ne
mazesnis démesys (Chiarini, 2012). Aptartas Kaizeno poZiliris yra artimas projektinés organizacijos
esmei, koncentracijai ties rezultatais. Kitas Kaizeno privalumas projektinés organizacijos atzvilgiu,
Kaizeno jgyvendinimas prasideda nuo problemos pripazinimo ir jos apibrézimo. Kaip pazymi Black
(2008), jei problema néra identifikuota, tai néra poreikio tobulinimui. Kaizeno skirtumas lyginant su
tradicine vadybos yra tame, kad koncentruojamasi j problemy sprendima vietoje, t.y. ten kur kyla
problema. Taikant Kaizeno projekto jgyvendinimo procese identifikuojamos problemos ir perecinama
prie jy sprendimo, taip sumazinami laiko nuostoliai skiriami problemy sprendimui ir atsilikimo nuo
nustatyty grafiko teminimy grésmeé.

Pagrindiniai Kaizeno sistemos pranasumai, palyginti su tradicine inovacijy filosofija, yra trys (5

lentele).

5 lentelé. Pagrindiniai Kaizeno sistemos pranasumai (Uleckas, 2007:451)

Pranasumas Charakteristika
1. Procesy tobulinimas sudaro | Si filosofija susijusi su pagrindiniais veiksniais, tai yra procesais,

prielaidas geresniems rezultatams | kuriy saveika sukuria konkrety
siekti. rezultatg;
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tikrame procese;

2. Viso personalo jtraukimas j | Personalas jtrauktas j jmonés veiklg tampa suinteresuotas
nuolatinj tobulinimo procesa imonés veikla, jos rezultatais. D¢l to sumaz¢ja darbuotojy
peréjimas 1S jmonés ] jmon¢ ieSkant vietos, kur galéty save
realizuoti. Vakary filosofija grindziama nuostata,
tobulinimo veikla gali uzsiimti vadovai, o tai yra klaidinga
nuostata. Procesus gerinti gali ir darbuotojai, dirbantys tam

kad

3. Procesiniy klaidy nustatymas, o | Daznas projektas nejvykdomas nezinant galutinio rezultato ir
ne atsakingy Zmoniy ieSkojimas nenorint prisiimti atsakomybés uz rezultatus, nors kartais iki
projekto sékmes triiksta paSalinti tik procesing klaidg.

Projektinés organizacijos atzvilgiu Kaizeno vert¢ formuoja nuolatinis tobulinimas, kurio efektas

prilyginamas inovacijy diegimui, taciau patiriamos i$laidos yra daug karty mazesnés. Taciau Kaizeno

efektyvumas pasiekiamas tuomet kai organizacija suvokia, kad tai ne atskiri metodai ar sprendimai, o

ilgalaiké strategija, kuri numato pastovy kiekvieno darbuotojo tobul¢jima nepriklausomai nuo jo

pareigybés ir atliekamy funkcijy (Black, 2008).

Pladias galimybes wuztikrinti efektyvesnj laiko ir kity nuostoliy valdymag projektingje
organizacijoje suteikia 6 sigma metodas. 6 sigma — tai statistiniy ir techniniy metodiky rinkinys, kuris
gali buti taikomas bet kuriems jmonés procesams jvertinti bei nukrypimy priezastims nustatyti
(Uleckas, 2007). Remiantis Pande, Holpp (2001) 6 sigma tai efektyvesni biidas valdyti visg kompanijg

ar jos padalinj. 6 sigmy Sistema pirmoje vietoje iskelia vartotoja ir leidZia surasti geresnius sprendimus

remiantis faktais ir duomenimis. 6 sigma sistema yra nukreipta j trijy uzdaviniy sprendimg (Furterer,

2009; Aruleswaran, 2010):
e padidinti klienty pasitenkinima;
e sumazinti laiko cikla;

e sumazinti defekty skaiciy.

Hu, Wang, Fetch, Bidanda (2008) teigimu, ,,Lean* sistema ir 6 sigma turi kiek skirtingg poveikj

organizacijai, kuris gerai atsispindi 10 pav. pateiktoje matricoje.

Zemi kastai | Tik 6 sigma

,,.Lean ir 6 sigma

Tik ,,Lean*
Vidutinio dydzio kasStai
Auksti kastai Zema Vidutiné Auksta
verte verte verté

10 pav. ,,Lean* ir 6 sigma strategiju palyginimas (Hu et al., 2008:6612)
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Pagerinimai visose Siose srityse sumazina patiriamus laiko ir kitus nuostolius, o taip pat iSplésti
rinkg, sudaro galimybes tinkamai pozicionuoti kokybiSkus produktus ir / ar paslaugas. 6 sigma
pritaikomas projektinéms organizacijoms jgyvendinan¢ioms projektus, kuriy rezultatas sukurtas
produktas. Jgyvendinant tokio tipo projektus yra labai svarbu uztikrinti viso projekto ir atskiry jo etapy
laiko valdyma bei patenkinti kliento poreikius. 6 sigma leidzia visa tai suderinti, nes remiasi SeSiais

punktais, nuo kuriy priklauso verslo procesy efektyvumas (6 lentelé):

6 lentelé. 6 sigma principai (Schonberger, 2008; Furterer, 2009; Aruleswaran, 2010)

Principas Charakteristika
1. Démesys klientui Atliekamas pastovus vartotojy poreikiy tyrimas ir analizavimas/
2. Valdymas remiantis Atsisakoma prielaidy, nepatikrinty fakty, abejotiny duomeny paremty gantais.
patikrintais duomenimis | Sprendimai priimami remiantis patikimais duomenimis ir faktais.
ir faktais

3. Orientacija | Pastovus gamybinio proceso valdymas, tobulinimas, gerinimas. Jvertinama
gamybin] procesa galimybé visg gamybos procesa padalinti j atskirus procesus siekiant pagerinti jy
valdyma.

4. Iniciatyvus valdymas | Vadovybé nelaukia kas gali nutikti, numato busimus pasikeitimus ir imasi
veiksmy neigiamoms jy pasekméms optimizuoti.

5. Atvirumas Imoné yra atvira bendradarbiavimui tiek su darbuotojais, tiek su tieké&jais ir
bendradarbiavimui partneriais, vykdo skaidrig gamyba tiek klienty, tick darbuotojy atzvilgiu.

6. Nuolatinis Kiekvienas kokybés gerinimo procesas yra susijes su pastoviu tobulinimu,
tobulinimas sickiama pasimokyti i§ nesékmiy - jveikti jas ir pasimokyti i$ jy.

Nors 6 sigma apima verslo procesy tyrimg ir analize, taciau $i sistema ne tik iniciatyva kokybés
vadybos srityje. Tai sistema apimanti visg verslg ir numatanti, kad jgyvendinant iSskirtus Sesis punktus
nepakanka nedideliy patobulinimy, siekiama proverzio, beveik visisSko defekty pasalinimo ir patiriamy
nuostoliy minimizavimo procesuose ir produktuose (Schonberger, 2008). Remiantis Aruleswaran
(2010), 6 sigma esmé - tai visiSkas vadovaujancio personalo sutarimas, tai tobulinimo filosofija,
kurioje akcentuojami vartotojy poreikiai ir procesy tobulinimas, pasirengimas priimti sprendimus
remiantis duomenimis (o0 ne intuicija). Aruleswaran (2010) pazymi, kad 6 sigma sistema yra nukreipta
1 1imonés kiekvienos veiklos tobulinimg siekiant kaip jmanoma geriau patenkinti besikeiCiancius
vartotojy, rinkos ir technologijy poreikius siekiant naudos darbuotojams, klientams ir akcininkams .

6 sigma metodo realizavimui kompanija ,,Motorola“ sukiiré veiksmy sistemg pavadinimu
DMAIC (angl. define, measure, analyze, improve, control), kurig sudaro 5 Zingsniai (11 pav.).

DMAIC sudaro uzdara ciklg, kurio jgyvendinimo sékmé priklauso nuo komandinio darbo ir
komandos nariy jsitraukimo j tobulinimo procesa (Carreira, Trudell, 2006; Singh, 2015):

e Define — projekto tiksly ir vartotojy (vidiniy ir iSoriniy) poreikiy nustatymas;
e Measure — proceso pakeitimas uztikrinant iSkelty tiksly jgyvendinima;
e Analyze — defekty analiz¢, pagrindiniy defekty priezas¢iy nustatymas;

e Improve — proceso gerinimas sumazinant defekty skaiciy;
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e Control — tolimesnio projekto proceso kontrolé.
DMAIC yra universali metodika taikoma jvairiose srityse (Chiarini, 2012). Be DMAIC,
jgyvendinant 6 sigma sistemg taikomi ir kiti metodai, ,,5 kodél?*, ,kaulo medis®, koreliacija,

statistinés hipotezés (chi-square test), variacijos analiz¢ ir kitos (Uleckas, 2007: 452).

Apibrézti (angl. Define)

y e Tikslus problemy ir tiksly apibrézimas;
e Klienty poreikiy nustatymas ir jy

a igyvendinimo proceso sudarymas.
4
./'
Kontroliuoti (angl. Control) Matuoti (angl. Measure)
e lgalaikio ir testinio kokybés lygio e Pirminiy duomeny surinkimas;
nustatymas; e Pokyciy atlikimas;
e Proceso valdymas. e  Statistinis jvertinimas.
Pagerinti (angl. Improve) Analizuoti (angl. Analyze)
e Sisteminga sprendimy paieSka ir e Duomeny ir proceso analizé;
tinkamy pasirinkimas; e Rysiy nustatymas;
e Tinkamiausio sprendimo realizavimas. e Defekty prieZas¢iy nustatymas.

11 pav. DMAIC veiksmuy sistema (sudaryta remiantis Shankar, 2009; Singh, 2015)

6 sigma pritaikymas jgyvendinant ,,.Lean* apima konkreciy sprendimy taikymg projektinés
organizacijos atveju apjungiant ,,.Lean* ir 6 sigma filosofija. Remiantis Chernova, Schipanov
(2010:836), ,,Lean* projektinéje organizacijoje gali buti efektyviai pritaikomas siekiant optimizuoti
procesus ir uztikrinti greitesnj jy atlikima, t.y. sumazinti laiko ir susijusius nuostolius. Tuo tarpu 6
sigma uztikrina kokybés valdyma. 6 sigma diegimas projektinéje organizacijoje leidzia pasiekti Siy
rezultaty (Uleckas, 2007:452):

e daugiau darbuotojy jtraukiama j jmonés veikla;

e labai sumazéja iSlaidos kokybei uztikrinti;

e padid¢ja gamybos apimtis;

e sumazg¢ja laiko sgnaudos uzsakymui vykdyti.

Autorius nurodo, kad pagrindinis sunkumas taikant §] metoda yra reikiamy priemoniy

pasirinkimas sprendziant problemas.
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Projektinése organizacijose vykdanciose gamybing veiklg gali biiti taikomi specialiis ,,Lean*
metodai uztikrinant efektyvesnj laiko valdyma. Tarp jy paminétini Andon, Kanban, SMED ir Kiti.

Andon - informacinio valdymo priemoné, kuri suteikia informacijg apie esamg situacija
gamybos procese, perspéja kada reikalinga pagalba ir leidzia operatoriams sustabdyti gamybg, kuomet
iSkyla problemy Black (2008) nurodo, kad andon tai vizualiné atgalinio rySio sistema gamyboje, kuri

suteikia informacija apie gamybos eiga, perspéja apie iSkilusias problemas (12 pav.).

Raudonas signalas, procesas sustabdytas,

identifikuota rimta problema

Geltona Sviesa, procesas sustabdytas
trumpa laikui, kol bus iSspresta
nereikSminga problema

12 pav. Andon darbo principai (sudaryta remiantis Black, 2008)

y =y
- T -

Viena i§ pirmyjy pritaikiusi Andon buvo kompanija Toyota savo automobiliy ir jy komponenty
surinkimo linijoje. Jei darbuotojas pastebi defektg ar problemg jis patraukia specialig signaling juosta,
kuri yra nutiesta greta visos surinkimo juostos visuose cechuose. Patraukus S§ig juosta pasigirsta
signalas ir indikatoriy lentoje uzsidega geltona Sviesa praneSanti apie gedima. | vieta atvyksta vyr.
darbuotojas ir kartu su darbuotoju analizuoja priezastis, imasi veiksmy problemai pasalinti. Per visg $i
laikotarpj indikatoriy lentoje dega raudona Sviesa praneSanti apie tai, kad problema yra sprendZiama.
Andon leidzia reaguoti j problema jai skiriant minimaly laika. Vyr. darbuotojas negaista savo laiko
ilgalaikei gamybos kontrolei, turi didesnes galimybes spresti kylanéias problemas (Steinhaeusser et al.,
2014). Andon privalumas yra tame, kad galima tiesiogiai kontroliuoti visg gamybos procesg. O
darbuotojas paprastu rankos judesiu gali pranesti apie gedima, kurio priezastys i§ kart pradedamos
analizuoti vietoje ir ieSkoma gedimo pasalinimo sprendimo. Siandiena taikomos skaitmeninés Andon
sistemos informuojancios apie gamybos procesus ir leidziancios darbuotojams pranesti apie iSkilusias
problemas. Andon sistemos déka yra sutaupomas darbuotojy ir vadovaujancio personalo laikas
gamybos procese, uztikrinamas efektyvesnis darbo jégos paskirstymas ir atskiry darbuotojy apkrovimo
reguliavimas leidZiantis iSvengti pastovy ir laukimo.

Kanban - tiekimo ir gamybos valdymo sistema sukurta Japonijoje (Toyota kompanijoje)
naudojanti logistikos metodus. Kanban esmé Japonijoje perteikiama vienu teiginiu: ,,Venkite trijy M*.

$iomis M yra muri (pertekliai), muda (nuostoliai), mura (netolygumai)". Siuolaikin¢ Kanban sistema
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apima medziagy ir prekiy srauty reguliavimg organizacijoje ir uz jos riby - valdant santykius su
tieké&jais ir uzsakovais (Black, 2008).

Pagrindiniai Kanban sistemos funkcionavimo principai yra produkcijos tiekimas laiku, nuolatiné
produkcijos kokybés kontrolé visuose gamybos lygmenyse, jrangos suderinimas ir broko
minimizavimas, tiekéjy skaiiaus sumazinimas, atskirus komponentus gaminanéiy gamykly
maksimalus priartinimas prie pagrindinés gamyklos atliekancios galutinio produkto gamyba (Shakeri
et al., 2015). Jgyvendinant Kanban sistemg sieckiama, kad visi gamybos padaliniai, jskaitant galutinés
produkcijos surinkimo gamykla (gamybos linijg), biity apripinami reikalingomis medziagomis ir/ ar
komponentais tiktai tokiu kiekiu ir tokiam terminui, kurie yra reikalingi atlikti uzsakyma reikalingg
vartotojams. Taikant Kanban sistema gamybos padalinys neturi bendro griezto gamybos grafiko, o
optimizuoja savo darba pagal pateikiamus uzsakymus. Projektinéje organizacijoje pagal pateikiamus
projekto komandy uZzsakymus. Tokiu biidu projekto komandoms nereikia laukti, kol gamybos
padaliniai patenkins jy poreikius, atlikis reikiamus darbus, kad projektas biity tgsiamas. Taip
sumazinamos prastovos ir laiko nuostoliai susij¢ su laukimu. Pritaikius Kanban metodg sumazinami ne
tik laiko nuostoliy, gaunama ir kitokia nauda: i§vengiama perprodukcijos; patenkinami individualiis
vartotojy poreikiai; gaminama tai, kas reikalinga vartotojui (Uleckas, 2007).

Ivairiy kompanijy patirtis taikant Kanban sistemg leidzia teigti, kad ji suteikia galimybe
sumazinti gamyboje naudojamas atsargas 50 proc., prekiy atsargas - 8 proc. zenkliai padidinant
apyvartiniy léSy apyvartumg ir pagerinant gaminiy kokybe (Chiarini, 2012). Ta¢iau Kanban metodas
turi apribojimy, todél galimybé jj taikyti turi but grindZiama konkrecios padéties analize (Uleckas,
2007:453).

SMED ( Single Minute Exchange of Die ) — sistema leidzianti sumazinti laiko nuostolius,
padidinti jrengimy darbo efektyvuma ir pasalinti kitokius nuostolius, tipinius masiniai gamybai. Visa
tai pasiekiama jdiegiant kompleksinius sprendimus susijusius su jrengimy perderinimu ir
sureguliavimu pereinant nuo vieno produkto gamybos prie kito (Chiarini, 2012). Shingo (2009:6)
teigimu, SMED sistema tai paprastas ir universalus sprendimas, kuris sékmingai naudojamas jvairaus
profilio gamybinés jmonése, jis sprendZia uzdavinius susijusius su laiko maZinimu skiriamu jrengimy
aptarnavimui, derinimui susijusiam su kitokiy gamybiniy gamyba. SMED sistemos kiiré¢jas Shingo
(2009) pateikia nauja poziiiri ] irengimy perreguliavimg, kuris grindziamas akcentavimu, kad
kiekviename gamybiniame ceche turi buti surasti unikaliis sprendimai kaip sumazinti jrengimy
perderinimg ir jy aptarnavima.

Be jau aptarty metody ,,.Lean* taikoma didelé jvairove kity, tarp kuriy pazymétinas klasikinis
darbo standartizavimas - numatantis procesy dokumentavimg sukuriant prielaidas veiklos gerinimui.
Darbo standartizavimas yra vienas esminiy elementy taikomy ne tik ,,.Lean” bet ir Kaizen. Kitas

metodas yra Poka - Yoke - tai klaidy modeliavimo ir iSankstinio identifikavimo gamybiniuose
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procesuose metodas. Poka - Yoke yra defekty prevencija, kuri leidzia sumazinti nuostolius susijusius
su defektais gamyboje.

Igyvendinant ,,Lean* placiai taikomi kokybés kontrolés, valdymo ir analizés metodai:

e Kokybés kontrolés instrumentai — histograma, stratifikacija, diagrama, Pafreto, Isikavos

diagrama, kontrolinis lapelis, kontroliniai zemélapiai;

e Kokybés valdymo instrumentai - giminingumas diagrama, rysiy diagrama, Sakiné diagrama,

matrica, tinklo schema, prioritety matrica, sprendimy priémimo diagrama.

e Kokybés analizés ir projektavimo instrumentai - FMEA (Failure Mode and Effects Analysis)

analize, kokybés namas, 5 kodél metodas ir t.t.

Daugelis $iy ir kity aptarty metody gali biiti naudojami ir atskirai, taciau ,,Lean* sistemoje jy
derinimas leidzia pasiekti geresniy rezultaty uztikrinant laiko valdyma projektinéje organizacijoje.
Metodiky, instrumenty ir deriniy kombinacijos palaiko ir sustiprina viena kita, o pati ,,Lean* sistema
tampa lankstesné. Si ,,Lean® sistemos ypatybé, metody ir priemoniy jvairové uztikrina, kad projektiné
organizacija jgyvendindama laiko valdyma, nepriklausomai nuo nuostoliy tipo, lemianciy laiko
praradimus, sugebés surasti sprendimus ir pritaikyti metodus, kurie padés juos sumazinti. ,,L.ean*
sistemos instrumentai suteikia galimybe pritaikyti ,,Lean* principus ir filosofijg realioje projektinés

organizacijos situacijoje.

2.5. ,,Lean“ sistemos diegimo projektinéje organizacijoje uztikrinant laiko valdyma

teorinis modelis

ISnagrinéjus ,,Lean sistemos diegimo projektingje organizacijoje uztikrinant laiko valdyma
aspektus sudaromas teorinis modelis, kuris grindziamas nagrinétais Bevilacqua et al. (2015), Gao,
Pheng (2014), Smeds (1994) ,,LEAN* sistemos diegimo procesais siekiant mazinti laiko nuostolius
projektinéje organizacijoje. Sudaryto modelio struktiiroje iSskiriami penki pagrindiniai etapai.
Pirmajame etape atliekamas laiko ir susijusius nuostoliy identifikavimas projektinéje organizacijoje.
(13 pav.). Antrame etape atlickama esamos padéties analiz¢, kurios metu nustatomas ,,Lean sistemos
diegimo laiko valdymui uztikrinti poreikis ar jo nebuvimas. Siame etape projektinei organizacijai
svarbu apibrezti ,,Lean* diegimo poreikis uztikrinant laiko valdyma. Jei tokio poreikio néra, pritaikomi
standartizuoti laiko valdymo sprendimai. Nustacius tokj poreikj pereinama prie sekancio etapo -
atliekamas ,,Lean* sistemos tiksly formulavimas uztikrinant laiko valdyma projektinéje organizacijoje

Ketvirtame etape ,,Lean sistemos jgyvendinimo sprendimai atsizvelgiant j situacijos analizés
rezultatus, nustatytus laiko nuostoliy tipus bei problemas projektin€je organizacijoje. Pasirenkami
metodai skirti sumazinti ir panaikinti projektinéje organizacijoje ir atskirose projekty komandose

patiriamus nuostolius, optimizuoti ir standartizuoti atskirus procesus, kas leisty iSvengti laiko nuostoliy

43



ateityje. Ketvirto etapo jgyvendinimo rezultate sukuriama ,,Lean sistema orientuota j laiko valdyma

projektinéje organizacijoje.

1. Laiko ir susijusiy nuostoliy Lean principy suformulavimas
identifikavimas. Suvoktas pokyciy poreikis e Laiko ir susijusiy nuostoliy
> mazinimas;
e Procesy optimizavimas;

¢ : e Orientacija 1 vartotojy
2. Esamos padéties analizé: Lean sistemos poreikius;
taikymo laiko valdymui uztikrinti poreikio e Tobulumo siekimas;

apibrézimas e Kokybés uztikrinimas.

v

3. Lean sistemos tiksly formulavimas
uztikrinant laiko valdyma projektingje

N Metodai
organizacijoje . VSM
¥ « T
4.Lean sistemos jgyvendinimo sprendimai o Pull
o Kaizen/5S
v > o Kanban
5.Nuolatinis tobulinimas . &f'gmaf DMAIC
o .

T

Projektiné organizacija Projekty komandos

! v
Organizacinés kultiiros Darbo principal
kiirimas pg. Lean

principus Darbo organizavimas
orientuojantis j laiko
Personalas: nuostoliy
apmokymas ir optimizavima

motyvavimas
Motyvavimas ir

Infrastruktira skatinimas

Darbo aplinka

Geryjy praktiky bendrosios bazés

A 4

formavimas

13 pav. ,,Lean* sistemos diegimo projektinéje organizacijoje uztikrinant laiko valdymg teorinis

modelis (sudarytas remiantis Bevilacqua et al., 2015; Gao, Pheng, 2014; Smeds, 1994)

Penktajame etape pereinama prie nuolatinio ,,Lean® sistemos tobulinimo reaguojant j naujus
laiko nuostolius ir laiko valdymo problemas projektinéje organizacijoje. Nuolatinis tobulinimas
numato Vvisos projekcinés organizacijos, projekto komandy ir atskiry darbuotojy integracija j laiko

valdyma uZtikrinama ,,Lean“ sistemos jdiegimu. Siame procese neapsiribojama vien tik pasirinkty
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metody diegimu, sukuriama laiko valdymo filosofija ir organizaciné kultira skatinanti darbuotojus
aktyviai jsitraukti i laiko valdyma. Atliekamas darbuotojy apmokymas ir sukuriama motyvavimo
sistema, taip pat kuriama darbo aplinka ir reikiama infrastruktiira. Ypatingas démesys skiriamas laiko
valdymui atskirose projekty komandose sukuriant darbo principus, kuriais vadovaujantis projekty
komandy nariai minimizuoja standartinius laiko nuostolius. UZtikrinamas darbo organizavimas
orientuojantis j laiko nuostoliy optimizavima. Modelyje taip pat numatomas projekty komandos nariy
motyvavimas ir skatinimas jsitraukti ir savarankiSkai dalyvauti uztikrinant laiko nuostoliy mazinima.
Sudarytas teorinis modelis yra orientuotas ] ilgalaikj laiko valdymo uztikrinimg projektingje
organizacijoje taikant ,,Lean“ sistemg. Tai yra ypatingai svarbu projektinéms organizacijoms, Kuriy
veikla, atskiri jos procesai gali buti standartizuojami tik dalinai, nes kiekvienas projektas yra
individualus, reikalaujantis unikaliy sprendimy. Todél tikimybé atsirasti nenumatytiems laiko
nuostoliams yra pakankamai didelé. Atsizvelgiant j tai ypatingg reikSme¢ jgyja visa projektinés

organizacijos veiklg apimanti laiko valdymo sistema jgyvendinama pagal ,,Lean‘ sistema.
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3.UAB “INTI” PROJEKTU PROCESU TYRIMO METODOLOGIJA IR
METODIKA

Remiantis 13 paveiksle pateiktu ,,Lean‘ sistemos diegimo projektinéje organizacijoje uztikrinant
laiko valdyma teoriniu modeliu, siekiama jvertinti, kokios galimybés taikyti §j modelj praktikoje, UAB
,»Inti*“ atveju siekiant uztikrinti geresnj laiko valdyma jmonéje.

Tyrimo tikslas: nustatyti ,,.Lean* sistemos diegimo projektinéje organizacijoje UAB ,,Inti
galimybes uztikrinant efektyvesnj laiko valdyma.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Istirti , kaip organizuojamas laiko valdymas UAB ,,Inti*;

2. ldentifikuoti laiko nuostolius, kuriuos patiria UAB ,,Inti ;

3. Nustatyti veiksnius jtakojancius patiriamus laiko nuostolius jgyvendinant projektus;

4. Ivertinti ,,Lean* diegimo galimybes;

5. Ivertinti kokie ,,Lean diegimo metodai leisty sumazinti laiko nuostolius ir pagerinti laiko
valdyma organizacijoje jgyvendinant projektus.

Tyrimo metodas — kiekybinis. Taikytas anketinés apklausos metodas. Toks metodas pasirinktas
kaip patogus pasiekti iSkeltus uzdavinius, pateikti kiekybinius rezultatus, apklausti didesnj skaiciy
darbuotojy.

Tyrimo metodas taikomas atliekant tyrima dvejose tyrimo grupése - UAB ,,Inti* darbuotojy
tarpe ir UAB ,,Inti* projekty vadovy tarpe.

Tyrimo instrumentarijai. Tyrimui atlikti sudarytos dvi anketos:

1. Projekty jgyvendinime dalyvaujantiems darbuotojams apklausti, jos tikslas istirti laiko
valdymo aspektus UAB ,,Inti“ identifikuojant laiko nuostolius ir juos lemiancius veiksnius.

2. Projekty vadovams apklausti. IStirti ,,Lean” sistemos diegimo projektinéje organizacijoje
UAB ,,Inti* galimybes uztikrinant efektyvesnj laiko valdyma.

Pirmojoje anketoje, skirtoje UAB ,,Inti“ darbuotojams apklausti (zr. 1 prieda) pateikta 12
klausimy, 18 kuriy keturi klausimai yra apie respondento demografines charakteristikas ( lytis, amZius,
darbo jmong¢je stazas, iSsilavinimas).

Anketoje UAB ,,Inti* projekty vadovams (zr. 2 priedg) jtraukta 16 klausimy, i§ kuriy keturi
klausimai yra apie respondento demografines charakteristikas ( lytis, amzius, darbo jmong¢je stazas,
i§silavinimas). Klausimai yra uzdarojo tipo, dalis klausimy pateikta kaip ranginés vertinimo skalés.

Klausimai formuluoti siekiant atsakyti j tyrimo uzdavinius (7 lentelé).
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7 lentelé. Ankety klausimy pagrindimas

Tyrimo
uzdaviniai

Anketa darbuotojams

Anketa projekty vadovams

1.Istirti , kaip
organizuojamas
laiko valdymas
UAB ,,Inti*

1. Jvertinkite kiek uZztikrinami

laiko valdymo sprendimai
igyvendinant projektus; 2.
[vertinkite laiko valdymo

organizavimg UAB ,,Inti* ;

2.ldentifikuoti
laiko nuostolius,
kuriuos patiria
UAB ,,Inti“

3. Kaip daznai susiduriama su laiko
nuostoliais jgyvendinant projektus?
4. Kokie laiko  nuostoliai
dazniausiai patiriami jgyvendinant
projektus?

3. Nustatyti laiko

5. Nustatykite ir jvertinkite

1. Jasy vertinimu UAB ,,Inti* patiriami

nuostolius veiksnius jtakojanCius patiriamus | laiko nuostoliai jgyvendinant projektus turi
lemiancius laiko  nuostolius  jgyvendinant | neigiamos jtakos organizacijos veiklos
veiksnius projektus; 6. Kokius praradimus | efektyvumui ir santykiams su klientais?
patiria jmoné dél laiko nuostoliy?
4. Ivertinti 7. Jusy nuomone , ar UAB 2. Ivertinkite kiek efektyvus biity
,Lean“ diegimo | ,Inti“ yra aktualu mazinti projekty | ,,Lean” diegimas siekiant uZtikrinti geresnj
galimybes jgyvendinimo metu patiriamus | laiko valdymg jgyvendinant projektus? 3.
laiko nuostolius? 8. Kas paskatinty | Apibrézkite kokig naudg ,,Lean* diegimas
jmonés  darbuotojus  aktyviai | turéty laiko  valdymui UAB  ,Inti“
jsitraukti j laiko  nuostoliy | jgyvendinant projektus? 4. Kokie ,,Lean
mazinima? diegimo tikslai uztikrinat laiko valdymo
gerinimg turéty buti formuojami? 5. Kokias
pagrindines klititis jvardintuméte uztikrinant
,Lean diegima UAB ,Inti“? 6. Kokiais
biidais galima buty uztikrinti darbuotojy
jsitraukimg | ,,Lean* diegimg ir dalyvavime
jame? 7. Ivertinkite UAB ,Inti“ iSteklius
uztikrinant ,,Lean diegima;
5. Ivertinti | 9. Jusy nuomone kokie sprendimai | 8. Jvertinkite, kuris i§ pateikty teoriniy
kokie ,Lean” | leisty sumazinti laiko nuostolius | ,,Lean” diegimo modeliy bity tinkamiausias;
diegimo patiriamus jgyvendinant projektus? | 9. Ivertinkite kurie pateikti ,,Lean* principai
metodai leisty buty aktualts uztikrinant laiko valdyma
sumazinti laiko projektinéje organizacijoje UAB ,Inti“; 10.
nuostolius ir Ivertinkite kurie pateikty ,,.Lean“ diegimo
pagerinti  laiko metody bty aktualis uztikrinant laiko
valdyma valdyma projektinéje organizacijoje UAB
organizacijoje HInti; 11, Jvertinkite ir pateikite savo
jgyvendinant ,Lean® nuolatinio tobulinimo sprendimus
projektus organizacijos  ir  projekty  komandy
lygmenyje; 12. Jasy nuomone kokie

sprendimai leisty sumazinti laiko nuostolius
patiriamus jgyvendinant projektus.

Tyrimo imtis. Siekiant gauti objektyvius tyrimo duomenis siekta apklausti kuo daugiau UAB

,Inti*“ darbuotojy ir projekty vadovy. Apklausoje dalyvavo 20 UAB ,,Inti* projekty vadovy ir 53 UAB
,,Inti* darbuotojai.
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Tyrimo eiga. Apklausa organizuota i§ anksto susiderinus su padaliniy vadovais dél apklausos
atlikimo. Tyrimas buvo atlickamas pagal pricinamuma tie tiesiogiai i§dalinus anketas darbuotojams,
tiek ir siunciant jas elektroniniu pastu. Apklausa atlikta 2016 m. balandzio ménesj.

Respondenty charakteristikos. Apklausoje dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal lytj
pateiktas 8 lenteléje. Taigi projekty vadovy tarpe dirba vien vyrai. UAB ,,Inti* personale dominuoja

vyrai dél veiklos specifikos.

8 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, proc.

Respondenty grupés | Vyrai Moterys
Darbuotojai 96 4
Projekty vadovai 100 0

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy pateiktas 9 lentel¢je. Galima pastebéti, jog projekty

vadovy tarpe didesn¢ dalj sudaro vyresnio negu 45 m. amziaus asmenys.

9 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, proc.

| K2 25-30m. 30-45m. Virs 45m.
Respondentu grupés m.
Darbuotojai 12 47 35 18
Projekty vadovai 0 9 36 55

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg | pateiktas 10 lenteléje.

10 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg, proc.

) 11 m.ir

Respondenty grupés Iki'l m. 2-5m. 6-10m. daugiau
Darbuotojai 8 24 37 31
Projekty vadovai 0 14 73 14

Kaip matyti, projekty vadovy dauguma turi gana didelj darbo stazg — 84 proc. dirba jmonéje

ilgiau nei 6 metus. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima pateiktas 11 lenteléje.

11 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg, proc.

Vidurinis Aukétes'n)_/sis Aukstasis Aukﬁ_tasis
Respondenty grupés - profesinis (bakalauras) (magistras)
Darbuotojai 24 59 12 6
Projekty vadovai 0 9 18 73

Visi apklausti projekty vadovai turi aukstaji iSsilavinima, didesné dalis darbuotojy turi

aukStesnjjj iSsilavinima.
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4. PROJEKTINES ORGANIZACIJOS UAB INTI“ TYRIMO
REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1.UAB ,.,Inti* veiklos charakteristika

Veiklos istorija. UAB ,Inti“istorija prasidéjo 1992 m. sausio 11 d. Tuomet buvo jkurta
specializuota, vandentiekio ir nuoteky tinkly montavimo paslaugas teikianti jmon¢, pavadinta UAB
»Inzineriniai tinklai“. Bégant metams jmoné augo, didéjo darby apimtys, darbuotojy skaiCius, siaurg
specializacijg pakeité platus teikiamy statybos paslaugy spektras. Spar¢iu ir kokybiskai atliekamu
darbu, sugebéjimu rasti optimalius technologiskai sudétingy uzduociy sprendimus pelnéme klienty
pasitikéjima. Per daugiau nei du veiklos deSimtmecius tapome modernia ir lankscia statybos jmone,
atliekancia bendruosius ir specialiuosius statybos darbus, teikiancia projektavimo, projekty valdymo ir
statybos darby techninés priezitiros paslaugas. 2015 metais UAB "Inzineriniai tinklai" pakeité
pavadinima ir tapo UAB ,,Inti*.

Imonés misija - ,,Patenkinti uzsakovy poreikius ir lukesCius suteikiant jiems kokybiSkas
projektavimo ir statybos darby paslaugas bei sukuriant maksimalig pridéting verte. Sukurti naujas
darbo vietas ir uztikrinti saugias darbo salygas savo darbuotojams, suteikti jiems galimybe kelti
kvalifikacija, realizuoti savo asmeninius tikslus ir atskleisti savo sugebéjimus.

Imonés Vizija- tapti viena i§ labiausiai pripazinty statybos kompanijy ne tik Lietuvoje, bet ir uz
jos riby, patikimu partneriu sitilan¢iu aukstos kokybés paslaugas uZz priimting kaing bei patraukliu
darbdaviu, uztikrinanciu savo darbuotojams saugias darbo salygas ir sagziningg, motyvuojantj atlygi.

UAB ,,Inti vertybés - profesionalumas ir kokybé¢; atsakingi sprendimai; sazininga konkurencija,
pagarba klientams ir partneriams.

Veiklos sritis. Imonés pagrindiné veikla - pramoniniy, visuomeniniy, aplinkosaugos statiniy
statyba bei renovacija. Jmonés specialistai kokybiskai atlieka jvairius bendruosius ir specialiuosius
statybos darbus, teikia projektavimo ir projekty valdymo paslaugas. Atsizvelgdami j uzsakovy
poreikius, galime atlikti ir smulkius statybos darbus, ir jgyvendinti sudétingus, novatoriSky sprendimy
reikalaujancius projektus. Visos imongs sitilomos paslaugomis skirstomos i tris grupes:

e Bendrieji statybos darbai;
e Specialieji statybos darbai;
e Projektavimas, statybos projekty valdymas ir konsultacinés paslaugos.

UAB ,Inti“ turi gera reputacija savo veiklos srityje, yra ivykdziusi daug didelés apimties
projekty.

Veiklos rezultatai. Imonés veiklos apimtis rodo statybos apim¢iy augimas, kuris itin Zenklus
nuo 2007 m. (14 pav.).
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14 pav. UAB ,,Inti“ statybos darby apim¢iy augimas, 1992-2015, min. Eur be PVM

Augant statybos darby apimtims, jmoné susiduria su vis aktualesne problema, kaip valdyti laika,
kad projektus jgyvendinti nevéluojant.

Laiko valdymo problemos. UAB ,Inti“ biidama projektine organizacija veikiania statyby
sektoriuje jgyvendina jvairiausius individualius projektus, stato pramoninius ir gyvenamosios statybos
objektus reikalaujancius individualiy sprendimy. dél jvairiy veiksniy UAB ,,Inti* susiduria su dideliais
laiko nuostoliais. iSanalizavus jmonés jgyvendintus projektus nustatyta, kad absoliuti dauguma jy buvo

uzbaigti véluojant (15 pav.).

82 81
80
78
76
74 3
72
70
68

78

2013 2014 2015

15 pav. Projektuy, kurie buvo uzbaigti véluojant, dalis, proc.

Vertinant 2013 — 2015 m. laikotarpyje imonés patiriami laiko nuostoliai turi didéjimo tendencija,
kuri pasireiskia dél iSaugusiy per metus jgyvendinamy projekty apim¢iy. 2015 — 2016 m. augancios
igyvendinamy projekty apimtys didina patiriamy laiko nuostoliy padaromg zalg jmonei. Todél ,,Lean*
diegimag UAB ,,Inti* siekiant sumazinti laiko nuostolius yra aktualus sprendimas, kurio diegimo

galimybés jvertinamos atliekant tyrima.
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4.2. UAB ,,Inti“ laiko ir susijusiy nuostoliy identifikavimas ir ,,Lean* sistemos diegimo

laiko valdymui uZtikrinti poreikio tyrimas
4.2.1. Darbuotojuy apklausos rezultatai

Atlikus jmonés veiklos analize¢ nustatyta, kad organizacijoje iSvystyta projektiné veikla, todél
atlickant tyrimg buvo koncentruojamasi ties laiko nuostoliais patiriamais jgyvendinant projektus.
Pirmuoju klausimu siekta jvertinti kiek organizacijoje uztikrinami jvairts laiko valdymo sprendimai
igyvendinant projektus. Vertinimo rezultatai leidzia teigti, kad organizacijoje taikomi jvairts laiko
valdymo sprendimai. Taéiau Sie sprendimai jgyvendinant projektus yra uztikrinami nepakankamai

efektyviai (16 pav.).

51 darbuotojas

Projekto komandos A — .
- .. _— Parengiamas detalus
nariams skiriamos 35 . . ,
.. L projekto jgyvendinimo
premijos, paskatinimai 3 | —-3,35 veiksmu planas
u? laiku atliktus darbus ™"~ | ; 4p
Projekto \.fadova.s " Nustatomos kiekvieno
numato galimus laiko 1,5 314 .
L L o darbo pradzios ir
nuostolius ir uztikrina jy | 2,71 1 | .
revencii - - N pabaigos datos
p Ik} ‘ — /0,5 - N
oroiekt . N | a4 N
rojekto vadovas i3 A ~ 13> Ustikrinama, kad
anksto derina veiksmus | 4 ; nustatyty terminy bat
su tiekéjais ir q . 4 4
. laikomasi
subrangovais
Projekto vadovas a—— ———— —— 3/7Brojekto komandos
kontroliuoja darby 3749 208 nariai supaZindinami su
atlikimo eiga T | _— projekto planu

16 pav. Organizacijoje taikomy laiko valdymo sprendimy, jgyvendinant projektus, jvertinimas,

vidutinis balas

Pradedant jgyvendinti naujg projekta organizacijoje dazniausiai parengiamas projekto
igyvendinimo veiksmy planas (37 proc.), taiau dazniausiai jis néra detalus

Tai priklauso nuo individualaus projekto vadovo poziiirio ir paties projekto sudétingumo. 31
proc. apklaustyjy nurodé, kad parengiamas detalus projekto jgyvendinimo veiksmy planas, 0 14 proc.

respondenty pazyméjo, kad detalus projekto jgyvendinimo veiksmy planas rengiamas visuose
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projektuose, kuriuose jiems teko dalyvauti. Tikétina kad jgyvendinant projektus patiriami laiko
nuostoliai susij¢ su nepakankamai aiskiu darby planavimu (vid.balas 3,14). 61 proc. respondenty
mano, kad konkretiis vykdomi darbai yra apibréziami, taciau dazniausiai néra nustatomos kiekvieno
darbo pradzios ir pabaigos datos. Kadangi néra aiSkiy darby atlikimo terminy, jmongje prastai
uztikrinama, kad nustatyty terminy baty laikomasi. 41 proc. respondenty nurodé, kad darby atlikimo
pagal nustatytus terminus atlikimas uZztikrinamas prastai, 24 proc. mano, kad néra uztikrinamas
visiskai.

Kita identifikuojama laiko valdymo problema yra susijusi su projekto planavimu, ne visi projekto
komandos nariai supazindinami su projekto planu. 47 proc. respondenty su projekto planu
supazindinami bendrais bruozais, 16 proc. respondenty tinkamai néra supazindinami, detaliai
supazindinami 38 proc. respondenty. Tai leidzia teigti, kad siauros specializacijos specialistai,
darbininkai su projektu yra supazindinami tik tiek kiek jiems biitina norint atlikti deleguotus darbus.
Tai neigiamai jtakoja projekto dalyviy motyvacija stengtis atlikti darbus nurodytais terminais laikantis
bendro darby atlikimo grafiko.

Ne visuose projekty komandose taikoma praktika kiekvieng rytg aptarti dienos darbus, uztikrinti
ju paskirstyma, nustatyti darby atlikimo terminus (vid.balas 2,9). 73 proc. respondenty nurodo, kad
rytinis einamyjy darby planavimas jgyvendinamas prastai, dazniausiai formaliai, neskiriant teikiamo
démesio. Identifikuojamos ir darby kontrolés uztikrinimo problemos pasireiskian¢ios nepakankamai
iStobulintu darby atlikimo kontrolés mechanizmo. Atsakomybé uz darby atlikimo kontrolg jmonéje
deleguojama projekty vadovams, kurie uZ tai neatsikaito auksStesnio lygio vadovybei. Todeél atskirose
projekty komandose kontrolé uztikrinama nevienodai: 14 proc. respondenty pazyméjo, kad darby
kontrolé jgyvendinama pilnai, 37 proc. respondenty mano, kad kontrolé uZtikrinama pakankamai, 49
proc. apklausty ijmonés darbuotojy mano, kad darby kontrolé yra nepakankama.

Laiko nuostolius jtakoja ir netinkamas tiekimo organizavimas, tik 12 proc. respondenty nurodé,
kad jy projekty vadovas i§ anksto derina veiksmus su tiekéjais ir subrangovais, 51 proc. respondenty
pazyméjo, kad iSankstinis derinimas dazniausiai néra atlieckamas, 0 12 proc. respondenty pazymeg;jo,
kad tai niekada néra derinama.

Projektingje jmonéje prastai jgyvendinama ir laiko nuostoliy prevencija (vid.balas 2,71).
Nepaisant to, kad jmong¢je viesai deklaruojami patiriami dideli laiko nuostoliai, ne karta yra kile gincai
su uzsakovais de¢l veélavimy atliekant projektus. Taciau 61 proc. respondenty teigia, kad projekto
vadovas nenumato galimy laiko nuostoliy ir neuztikrina jy prevencijos. 27 proc. respondenty mani, kad
ju projekty vadovas prastai numato galimus laiko nuostolius ir uztikrina jy prevencija, mazuma 12
proc.) apklaustyjy mano laiko nuostoliy identifikavimas ir prevencija uZtikrinama gerai.

Atlikta tiriamojo klausimo duomeny analiz¢ leidzia teigti, kad nepakankamai démesio skiriama ir

projekto komandos nariy motyvavimui mazinti laiko nuostolius (vid.balas 3,16), 45 proc. apklaustyjy
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teigia, kad jiems retai skiriamos premijos, paskatinimai uz laiku atliktus darbus, 24 proc. respondenty
tokios premijos skiriamos, o 8 proc. apklausty imonés darbuotojy skiriamos daznai. Tai leidzia manyti,
kad premijos skiriamos tik darbuotojams atlickantiems svarbius darbus lemiancius projekto eiga ir
baigties teming. D¢l identifikuoty laiko valdymo problemy projekto komandos ne visuomet sugeba
uztikrinti projekto jgyvendinima pagal nustatytus terminus. Taip mano 41 proc. respondenty, 24 proc.
respondenty nuomone, projekty komandos dazniausiai nepavyksta uzbaigti projekty laiku. Taciau
tokios nuomonés laikosi ne visi respondentai, 32 proc. nurodé, kad projektus jmoné uzbaigia laiku,
daznai netgi anksciau.

Atlikta tiriamojo klausimo duomeny analizé leidzia teigti, kad jmongje laiko valdymas
uztikrinamas nepakankamai, néra isbaigtas jgyvendinamy projekty veiksmy planavimas, kuris
atlickamas apibréziant veiksmus, taciau nenustatant konkreciy jy atlikimo pradzios ir pabaigos
terminy, neuztikrinama darby atlikimo laiku kontrolé. Neuztikrinta vieninga darby atlikimo kontrole,
nevykdomas iSankstinis medZiagy ir subrangovy teikiamy paslaugy uzsakymas ir derinimas, laiko
nuostoliy rizikos identifikavimas ir prevencija siekiant i§vengti laiko nuostoliy. Todél dauguma (61

proc.) respondenty laiko valdymo organizavimg UAB ,,Inti* vertina vidutiniSkai (trimis balais) (17
pav.).

Labai geras Labai prastas
vertinimas vertinimas Prastas vertinimas
Geras vertifimas 4% 8% 10%

18%

Vidutinis vertinimas
60%

17 pav. Laiko valdymo organizavimo UAB ,,Inti“ jvertinimas, proc.

18 proc. respondenty laiko valdymo organizavima jmonéje vertina gerai (4 balais), 4 proc. labai
gerai (5 balais). Neigiamai laiko valdymo organizavimg UAB ,,Inti* jvertino 18 proc. respondenty.
Atlikta tiriamojo klausimo duomeny analizé leidzia teigti, kad laiko valdymo organizavimas UAB
»Inti“ uztikrinamas nepakankamai, taikomos laiko valdymo priemonés yra jgyvendinamos

neefektyviai. Tai patvirtina ir patiriamy laiko nuostoliy daznumas jgyvendinant projektus.

53



Vertinant, kokie laiko nuostoliai susidaro UAB ,Inti“ vykdant projektus, paaiSkéjo, jog
dazniausiai Patiriami nuolatiniai laiko nuostoliai, projektai dazniausiai jgyvendinami véliau nei

planuota, véluojama nuo 7 iki 30 d. (18 pav.).

Dideli laiko nuostoliai, projekty uzbaigimo vélavimai siekia 31
menes] ir daugiau
Patiriami nuolatiniai laiko nuostoliai, projektai dazniausiai
. L . o o 53
igyvendinami véliau nei planuota, véluojama nuo 7 iki 30 d.
Retai, laiko nuostoliai biuina nedideli iki 7 d. 16
0 10 20 30 40 50 60

18 pav. Laiko nuostoliy, igyvendinant projektus, daZznumo jvertinimas, proc.

53 proc. apklausty jmonés darbuotojy nuomone, patiriami nuolatiniai laiko nuostoliai, projektai
dazniausiai jgyvendinami véliau nei planuota, véluojama nuo 7 iki 30 d. 31 proc. respondenty
identifikuoja didelius laiko nuostolius, jvardija projekty uzbaigimo vélavimus siekianc¢ius ménesj ir
daugiau. Fiksuojami duomenys leidzia daryti prielaida, kad projekty jgyvendinimo vélavimai jmonéje
yra jprastas reiSkinys. Pazymétina, kad neretai patiriami dideli laiko nuostoliai, kurie projekto
uzbaigimo datg pavélina ménesiu ir dar daugiau.

Igyvendinant projektus daZniausiai patiriami jvairiy tipy laiko nuostoliai, nuostoliai dél tiekéjy ir
subrangovy (63 proc.), neefektyvaus turimy istekliy ir darbo priemoniy paskirstymo ir naudojimo
projekty komandose nuostoliai (53 proc.), veiksmy ir darby koordinavimo nuostoliai laiko nuostoliai
(51 proc.) ir optimistinio, realiai nepagristo, projekto darby atlikimo laiko planavimo nuostoliai (47
proc.) (19 pav.). Igyvendinant didelés apimties statybinius projektus dazna situacija, kuomet patiriami
nuostoliai dé¢l tiekéjy ir subrangovy, kurie pirmiausiai paiso asmeniniy ekonominiy interesy, daznai
nesutampanciy su jmonés jgyvendinamu projektu. D¢l to tiekéjai daznai véluoja laiku pristatyti
uzsakytas medZziagas, taip pat dazni atvejai, kai subrangovai laiku nepabaigia atlikti darby arba
skubédami uZbaigti darbus nustatytiems terminams palieka broka, kurj véliau tenka perdarinéti
patiriant dar didesnes laiko sgnaudas ir papildomus kastus. Daznai susidaro situacija, kai vienai darbo
grupei nebaigus atlikti darby likusios darbo komandos yra priverstos laukti savo eilés. Susidaro

prastovos, sutrinka apsirtipinimas nuomojama sunkigja technika. Tokiu btidu patiriami jvairiis laiko
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nuostoliai. Kiti daznai pasitaikantys laiko nuostoliai yra susij¢ su optimistiniu, realiai nepagrijstu,

projekto darby atlikimo laiko planavimo nuostoliai.

Nuostoliai dél nejvertinty oro salygy 418|_|

(sezoniskumo)

Nuostoliai dél tiekeéjy ir subrangovy 32 |

Neefektyvaus turimy istekliy ir darbo priemoniy |
paskirstymo ir naudojimo projekty komandose 27 |
nuostoliai

Atskiry projekty komandos nariy darbo kokybés

L. 27
nuostoliai |

Komunikacijos nesklandumai tarp atskiry projekty

: 37 |
grupiy

Veiksmy ir darby koordinavimo nuostoliai 51 |

Optimistinio, realiai nepagrjsto, projekto darby

atlikimo laiko planavimo nuostoliai adl |

Projekty jgyvendinimo grupiy formavimo
nuostoliai I'

19 pav. DaZzniausiai patiriamy laiko nuostoliy jgyvendinant projektus nustatymas, proc.

Taikant standartizuotus laiko planavimo instrumentus neretai nustatomi pernelyg optimistiniai
darby atlikimo terminai, kuriuose nenumatomos jvairiausios komplikacijos (technikos gedimai, blogas
oras, brokas, prastovos ir t.t.). Todél jau projekto jgyvendinimo pradzioje patiriami laiko nuostoliai,
kurie neigiamai jtakoja visy darbuotojy darbg, nes nuolat jauciamas stresas nes atsilickama nuo
grafiky. Laiko nuostolius sukuria ir komunikacijos nesklandumai tarp atskiry projekty grupiy (37
proc.), nuostoliai dél tiekéjy ir subrangovy (32 proc.), taip pat atskiry projekty komandos nariy darbo
kokybés nuostoliai (27 proc.).

Nustacius veiksnius jtakojancius patiriamus laiko nuostolius igyvendinant projektus,
pagrindiniais jy galima laikyti formaly laiko planavima, kuomet nustatomi darby atlikimo terminai
neatsizvelgiant | realias darbo salygas ir kt. veiksnius (vid.balas 3,86), taip pat laiko nuostolius
atsirandancius dél subrangovy vélavimy ir terminy nesilaikymo (vid.balas 3,82). Laiko nuostolius
jtakoja ir didelis specialisty apkrovimas (kuomet tas pats specialistas dalyvauja i§ kart keliuose

projektuose ir turi derinti darbus) (vid.balas 3,80) (20 pav.).
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Silpna komandos nariy:. 2’_:3:74— — o3 Prastas darby
motyvacija 3,21 VAR ’ organizavimas (prastovos,...
Dazni konfliktai tarpﬁPrasta darby atlikimo
komandos nariy kontrolé

20 pav. Veiksniy jtakojanciy patiriamus laiko nuostolius jgyvendinant projektus
nustatymas ir jvertinimas, vidutinis balas

Laiko nuostolius jgyvendinant projektus lemia ir prastas darby organizavimas (prastovos, ilgos
pertraukos ir t.t.) (vid.balas 3,63), kai kuriy komandos nariy kompetencijos trikumas (vid.balas 3,55),
silpna komandos nariy motyvacija (vid.balas 3,51).

Apklausty jmonés darbuotojy nuomone, didziausius laiko nuostolius igyvendinant projektus
sukuria formalus laiko planavimas, kuomet nustatomi darby atlikimo terminai neatsizvelgiantj  realias
darbo sglygas ir kt. veiksnius (taip mano 66 proc. apklaustyjy) ir subrangovy vélavimai ir terminy
nesilaikymas (taip mano 65 proc. apklaustyjy). Zenklius laiko nuostolius jgyvendinant projektus
sukuria ir netinkamai organizuojamas tiekimas (prastovos dél tiekéjy) (61 proc.) ir prastas darby
organizavimas (prastovos, ilgos pertraukos ir t.t.) (62 proc.). Laiko nuostolius sukuria ir Kiti veiksniali
jei near jgyvendinama laiko nuostoliy mazinimo prevencija, taikomi efektyviis laiko valdymo
sprendimai. D¢l laiko nuostoliy jmoné patiria jvairius praradimus, tarp kuriy dazniausiai pasireiskia

projekto darby grafiko sutrikimas ir darby dubliavimasis (80 proc.) (21 pav.).
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Negaunama premijy 24

Sustipréja jtampa, pasireiskia dazni konfliktai 31 |

Projekto komandai tenka dirbti vir§valandzius,

savaitgaliais & |

Suprastéja atlieckamy darby kokybé 63 |

Sutrinka projekto darby grafikas, darbai dubliuojasi 80

21 pav. Praradimy, patiriamy jmonés dél laiko nuostoliy, jvertinimas, proc.

Laiko nuostolius jtakoja ir suprastéjusig atlickamy darby kokybe (63 proc.). Patiriant laiko
nuostolius projekto komandai tenka dirbti vir§valandzius, savaitgaliais (55 proc.). Galima teigti, kad
patiriami laiko nuostoliai daro neigiamg poveik] tiek projektinei organizacijai, tiek jos darbuotojams.
Todél tiek vadovybei tiek darbuotojams yra aktualu mazinti projekty jgyvendinimo metu patiriamus

laiko nuostolius (22 pav.).

Neaktualu Z|

Nezino 20

Aktualu mazinti laiko nuostolius 76

22 pav. Projekty jgyvendinimo metu patiriamy laiko nuostoliy maZinimo aktualumo

ivertinimas, proc.

76 proc. respondenty mano, kad UAB ,,Inti* yra aktualu mazinti laiko nuostolius. Ivertinant

patiriamy laiko nuostoliy specifikg i juos jtakojancius veiksnius galima teigti, kad laiko nuostoliy

S7



mazinimo procese svarbus darbuotojy dalyvavimas, sagmoningas laiko nuostoliy mazinimo svarbos
suvokimas.
Respondenty jmonés darbuotojus aktyviau jsitraukti j laiko nuostoliy mazinimg paskatinty aiskus

atsakomybeés ir darbo normy apibrézimas (33 proc.) ir premijos uz gerus rezultatus (37 proc.) (23 pav.).

| |
Karjeros galimybés 14 |

Premijos uz gerus rezultatus 37

Didesnis darbo uzmokestis 24 |

Palankesnis mikroklimatas organizacijoje 12 |

Aiskus atsakomybés ir darbo normy apibrézimas 33

Geresnés darbo salygos 25

23 pav. Imonés darbuotoju aktyvesnio jsitraukimo i laiko nuostoliy mazinimg galimybiy

jvertinimas, proc.

Taip pat jmonés darbuotojus jsitraukti j laiko nuostoliy mazinimg paskatinty ir tokios priemonés
kaip geresnés darbo salygos (25 proc.), didesnis darbo uzmokestis (24 proc.).

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad apklausti UAB ,,Inti* darbuotojai patvirtina
nepakankamai efektyvaus laiko valdymo jmonéje problemg, akcentuoja laiko nuostoliy problemag

vykdant projektus.
4.2.2. Projekty vadovy apklausos rezultatai

Atliekant vadovy apklausa pagrindinis démesys buvo skiriamas ,,Lean” diegimo galimybiy
analizei siekiant uztikrinti laiko valdyma projektinéje organizacijoje. Vadovai kaip ir darbuotojai
pritaria (82 proc.), kad UAB ,,Inti* patiriami laiko nuostoliai jgyvendinant projektus turi neigiamos
jtakos organizacijos veiklos efektyvumui ir santykiams su klientais. laiko nuostoliai patiriami vienuose
projektuose jtakoja laiko nuostolius naujai pradedamuose projektuose, nes jmoné yra priversta
i$skaidyti savo turimus darbo jégos ir gamybinius pajégumus siekdama uzbaigti nebaigtus projektus
(kuriuos veéluojama uzbaigti) ir pradéti naujus projektus, kuriuos reikia pradéti pagal susitarimg. Dél
Sios priezasties nauji projektai pradedami véliau, neretai su mazesniais pajégumais nei planuota.
Atitinkamai jau projekto jgyvendinimo pradzioje pradedama atsilikti nuo sudaryty plany. Apklausoje

dalyvavusiy jmonés vadovy nuomone, laiko nuostoliy problema yra labai svarbi jmonei.
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Respondentai vertindami kiek efektyvus bty ,,Lean” diegimas sickiant uztikrinti geresnj laiko

valdymga jgyvendinant projektus, jzvelgé ,,Lean* diegimo galimybes (24 pav.).

Visai neefektyvus Neefektyvus
Labai efektyvus 9% 5%
1lo70 |

I8 dalies efekyvus
14%

Gana efektyvus
54%

24 pav. ,,Lean“ diegimo efektyvumo, siekiant uZtikrinti geresnj laiko valdyma jgyvendinant

projektus, jvertinimas, proc.

55 proc. respondenty mano, kad ,Lean® diegimas leisty uZtikrinti geresnj laiko valdyma
igyvendinant projektus, 18 proc. respondenty nuomone, ,,Lean‘ galéty buti labai efektyviu sprendimu
mazinant laiko nuostolius projektinéje organizacijoje. 14 proc. respondenty ,,Lean” diegimo
perspektyvas projektinéje organizacijoje jvertino vidutiniSkai, 14 proc. — neigiamai. Daugumos (73
proc.) apklaustyjy vertinimu ,,Lean* diegimas siekiant uZztikrinti geresnj laiko valdyma jgyvendinant
projektus yra pakankamai perspektyvus tiriamoje organizacijoje.

Apklausty jmonés vadovy nuomone, ,,Lean diegimas biity naudingas tick UAB ,,Inti* bendrai,
tiek atskiroms projekty komandoms, kurios susiduria su specifinémis laiko valdymo problemomis
itakotomis konkretaus projekto ypatybiy.

,,Lean* diegimo naudos projekty komandoms jvertinimas atskleidzia, kad 50 proc. respondenty
tikisi, kad ,,Lean* diegimas galéty padéti sumazinti tiesioginius laiko nuostolius (25 pav.). 59 proc.
respondenty nuomone, ,,Lean* diegimas leisty sumazinti stresg ir jtampa, kurig patiria projekty
komandy nariai. Galima daryti prielaida, kad papildomas stresas patiriamas dél vélavimy jgyvendinant
projekta yra labai aktualus apklaustiems projekty vadovams. 41 proc. apklaustyjy nurodé, kad ,,Lean
diegimas teigiamai jtakos darby organizavima, leis sumazinti patiriamus laiko nuostolius susidarancius

dél netinkamai organizuojamy darby.
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Pagerins darby kokybe L 5

Teigiamai jtakos darby organizavima

41

Pagerins laiko planavimg (identifikuojant realias darby

atlikimo sanaudas) 36

Sumazins stresa ir jtampg, kurig patiria projekty
komandy nariai ] 59

Pagerins darbo salygas 9

Sumazins prastovas 132

Sumazins tiesioginius laiko nuostolius 150

25 pav. ,,Lean* diegimo naudos projekty komandoms jvertinimas, proc.

,,Lean* diegimo naudg jmonei apklausoje dalyvave vadovai sieja su galimybe sumazinti laiko ir

finansinius nuostolius susijusius dél projekty uzbaigimo vélavimu (73 proc.) (26 pav.).

Parems tobuléjimo iniciatyvas h 9

Parems testinj pagerinima s
Padés islaikyti aukstos kvalifikacijos darbuotojus T

Sumazins projekty jgyvendinimo terminus

55

Sukurs kasty sumazinimo projektus — T

Padidins metinj pelna 32

Padidins veiklos efektyvuma ] 64

Sumazins laiko ir finansinius nuostolius susijusius dél

projekty uzbaigimo vélavimo ) 73

26 pav. ,,Lean*“ diegimo naudos UAB ,,Inti* bendrai jvertinimas, proc.

64 proc. respondenty mano, kad ,,Lean“ diegimas jmon¢je padidins veiklos efektyvuma,
sumazins projekty jgyvendinimo terminus (55 proc.). Dalis apklaustyjy (32 proc.) nurodé¢, kad

s¢kmingas ,,Lean“ diegimas jmonéje padidins metinj pelng. Taciau apklausty jmonés vadovy
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nuomone, ,,Lean* diegimas nepadés spresti tokiy problemy, kurios susijusios su personalu - darbuotojy
tekamumu, motyvacija ir t.t.

Atlikta tiriamojo klausimo duomeny analizé leidzia teigti, kad ,,Lean* diegimas bus naudingas
tiek jmonei bendrai, tiek atskiroms projekty komandoms, nes leis sumazinti tiesioginius laiko
nuostolius, sumazins stresg ir jtampa, kurig patiria projekty komandy nariai, teigiamai jtakos darby
organizavimg. ,,Lean* diegimas nauda UAB ,Inti“ bendrai pasireik§ galimybe sumazinti laiko ir
finansinius nuostolius susijusius dé¢l projekty uzbaigimo vélavimo, padidéjusiu veiklos efektyvumu,
sumazintais projekty jgyvendinimo terminais.

,Lean®“ diegimo nauda mazinant laiko nuostolius UAB ,,Inti* veikloje bendrai ir atskiruose
igyvendinimuose projektuose, priklausys nuo ,,Lean* jgyvendinimo organizacijoje.

Apklausty jmonés vadovy nuomone, ,,Lean” diegimo tikslai uztikrinat laiko valdymo gerinima
turéty buti labai aiSkiai apibrézti ir formuluojami suprantamai visiems darbuotojams, kad nekilty

dviprasmisky interpretacijy (27 pav.).

Uztikrinti efektyvesn] projekto jgyvendinima
sumazinant laiko nuostolius

Uztikrinti efektyvesni laiko valdyma jgyvendinant

projektus 14

Pagerinti darby organizavima jgyvendinant projektus 23

Sumazinti laiko nuostolius 41

Pagerinti laiko planavima 18 |

27 pav. ,,Lean* diegimo tikslai uZtikrinat laiko valdymo gerinima, proc.

41 proc. respondenty mano, kad pagrindinis ,,Lean“ diegimo tikslas buty sumazinti laiko
nuostolius. 23 proc. respondenty ,,Lean“ diegimo tikslg apibrézty kaip siekj pagerinti darby
organizavima jgyvendinant projektus. Sie respondentai yra linke sieti ,,Lean” diegima jmonéje su
projekty jgyvendinimo metu patiriamy nuostoliy mazinimu. 18 proc. respondenty nuomone, ,,Lean‘
diegimas jmong¢je turéty biiti siejamas su siekiu pagerinti laiko planavimg visoje organizacijoje.

Atlikta tiriamojo klausimo duomeny analizé leidzia teigti, kad tarp apklausty jmonés vadovy
vyrauja nuomong, kad diegiant ,,Lean jmongje turéty buti keliamas tikslas sumazinti laiko nuostolius,
kurie patiriami organizacijoje, ne tik jgyvendinant atskirus projektus. Formuluojamas tikslas yra

aktualus tick jmonei, tiek atskiriems projekty vadovams, kurie tiesiogiai susiduria su Sia problema.
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Pagrindinés kliiitys kurios gali kilti uztikrinant ,,Lean* diegimg UAB ,,Inti* yra susijusios su sudétingu
darby planavimu, kuris jtakojamas eilés veiksniy, kuriy negalima numatyti i§ anksto. Sig problema

identifikavo 64 proc. respondenty (28 pav.).

Darbuotojy pasipriesinimas 27 |

Vadovybés nenoras jgyvendinti pokyéius 14 ]

Oro salygy sparti kaita ir neprognozuojamumas E

Zema darbuotojy motyvacija 9 |

Profesionalumo ir kompetencijos truikumas tarp darbuotojy

Tiekéjy ir subrangovy vélavimai 41 |

Suspausti projekty atlikimo terminai 36 |

Sudétingas darby planavimas jtakojamas eilés veiksniy, ] | | | |
kuriy negalima numatyti T T T T T T

28 pav. Pagrindinés kliutis uztikrinant ,,Lean* diegima UAB ,,Inti*, proc.

UAB ,,Inti* aktualios problemos diegiant ,,Lean* tiekéjy ir subrangovy vélavimai (41 proc.) su
kuriais susiduriama daugelyje jgyvendinamy projekty, ypatingai jei tai didelio masto projektai, kuriy
jgyvendinime dalyvauja keli ir daugiau subrangovai.

Kiek maZiau aktualios ir kitos problemos sudarancios prielaidas atsirasti laiko nuostoliams, tai
suspausti projekty atlikimo terminai (36 proc.), kurie atsiranda dél statyby veiklos sezoniskumo
lemiancio tai, kad dauguma naujy projekty pradedama jgyvendinti pavasarj ir vasaros pradzioje. O
uzsakovai tikisi, kad jie bus baigti iki ziemos sezono. UAB ,,Inti“ atveju jgyvendinant ,,Lean®, rimta
kliatimi gali tapti ir darbuotojy pasiprieSinimas (27 proc.) ir profesionalumo ir kompetencijos
trikumas tarp darbuotojy (27 proc.). Dauguma darbuotojy jmonéje dirba sunky fizinj darba, kurio
eigoje tenka spresti eile problemy, todél jie labai jautriai reaguoja | jvairiausius pakeitimus, kurie
reikalauja papildomo darbuotojy laiko ir poreikio jgyti naujy Ziniy, kelti kvalifikacija. Sprendziant Sig
problemg projekty vadovams labai svarbu uzsitikrinti darbuotojy dalyvavimg ,,Lean* diegimo procese,
Kuris yra bitinas siekiant uzsibrézty ,,Lean* diegimo tiksly.

Apklausty jmonés vadovy nuomone, pagrindinis biidas, kuriuo galima bty uztikrinti darbuotojy
jsitraukimg j ,,Lean” diegimg ir dalyvavime jame, tiesioginis paskatinimas ir motyvavimas dalyvauti

,,Lean‘ diegimo procese (29 pav.).

62



Karjeros galimybés | S |

Premijos uz gerus rezultatus 55

Didesnis darbo uzmokestis 14 |

Palankesnis mikroklimatas organizacijoje 9 |

Aiskus atsakomybés ir darbo normy apibrézimas 23

Geresnés darbo salygos | 5 |

29 pav. Biidai, kuriais galima buty uZztikrinti darbuotojuy isitraukimg j ,,Lean“ diegimg ir

dalyvavime jame, proc.

55 proc. respondenty nuomone premijos uz gerus rezultatus buty geriausias budas paskatinti
darbuotojus dalyvauti ,,Lean diegimo procese ir sumazinti jy pasiprieSinimg pokyciams.
Nagrinéjamos jmonés atveju diegiant ,,Lean® turéty buti uztikrinami tam tikri darbuotojy motyvavimo
spendimai ar net parengta speciali programa. Darbuotojy baimés ir nepasitikéjimas galéty biti
sumazintas uZtikrinant aiSky atsakomybés ir darbo normy apibrézima (23 proc.), kas sumaZzinty
patiriamg stresg ir leisty derinti ,,Lean‘ diegimo darbus su pagrindiniais darbais.

Vertinant, kokie yra jmonés iStekliai uztikrinant ,,Lean* diegima, respondentai pateiké
jvertinimus, apskaiéiuoti vidutiniai balai (30 pav.).

Apklausoje dalyvave vadovai palankiausiai vertino jmonés finansinius iSteklius (vid. balas -
4,68), 73 proc. respondenty finansinius jmonés iSteklius jvertino kaip labai pakankamus, 23 proc.
respondenty - kaip pakankamus. Kiti jmones iStekliai jvertinti vidutiniSkai: subrangovai (vid. balas-
3,68), personalas (vid. balas — 3,5), tiekéjai (vid. balas — 3,45). Labiausiai ribotais jmonés istekliais
jgyvendinant ,,Lean* galima laikyti laikg (vid. balas — 2,95) ir zinias (vid. balas — 2,55). 77 proc.
respondenty nuomone laiko jgyvendinti ,,Lean‘ néra pakankamai, Ziniy trikuma jgyvendinant ,,Lean*
identifikavo 40 proc. apklausty imonés vadovy. Diegiant ,,Lean* jmong¢je bitina vykdyti darbuotojy

apmokymus, kuriy metu jie biity supazindinami su ,,Lean‘ principais ir nauda organizacijai.
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Subrangovai

Tiekéjai -

5,00
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74,00 4
7 3,502,55
300 |

Zinios

Laikas

~. Finansai

" Personalas

30 pav. UAB ,,Inti* iStekliy uZtikrinant ,,L.ean* diegima jvertinimas, proc.

Apibrézus ,,Lean” diegimo nauda, nustacius pagrindines klititis bei jvertinus turimus iSteklius,

kurie gali biiti panaudoti ,,Lean diegimo procese, respondenty papraSyta identifikuoti UAB ,,Inti*

tinkamiausig teorinj ,,Lean“ diegimo modelj. Vadovy vertinimui pateikti trys atrinkti ,,Lean* diegimo

modeliai, kuriy apra§ymas pateikiamas 12 lenteléje.

12 lentelé. ,,Lean* sistemos diegimo proceso modeliai

,, LEAN* Smeds, 1994 Bevilacqua et al., 2015 Gao, Pheng, 2014
sistemos
diegimo
proceso
etapai
I Suvoktas poky¢iy poreikis Matavimas (Laiko Tiksly formulavimas
aspektas). Suvoktas
pokyc¢iy poreikis
Il Esamos padéties analizé ir | Analizé (Praktikos analizé; | Nustatomos sritys
modelis Smegeny Sturmas; | reik§mingos vertés kiirimo
Dienotvarkés  sudarymas; | grandingje
Spageti diagrama) Esamos
padéties analizé ir modelis
i Esamos padéties Igyvendinimas (SMED; | Pastangos formuojant
vizualizacija; problemy Poka-Yoke; kritinio kelio | ,,LEAN* sistemos
identifikavimas ir metodas) Esamos padéties | sprendimus
identifikavimas vizualizacija; problemy
identifikavimas
v Biisimos padéties Pagerinimas (5S; Kanban; | ,,LEAN* priemoniy
eksperimentavimas ir standartizacija). Biisimos | jgyvendinimas
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parinkimas padéties

eksperimentavimas ir
parinkimas

\% Poky¢iy jgyvendinimas Testavimas Pokyciy
igyvendinimas

VI Naujy veiklos modeliy
stabilizavimas

Respondentai susipazing su pateiktais ,,LEAN“ sistemos diegimo proceso modeliais, kaip

tinkamiausig modelj iSskyré Gao, Pheng (2014) sukurtg keturiy etapy model;j (31 pav.).

18

1O

O Smeds, 1994 O Bevilacqua, Ciarapica, De Sanctis et al., 2015 O Gao, Pheng, 2014

31 pav. Tinkamiausio UAB ,,Inti“ ,,Lean“ diegimo modelio nustatymas, proc.

Gao, Pheng (2014) modelis pasirinktas dél savo paprastumo bei aiSkumo jgyvendinant.
Remiantis §iuo modeliu sekanciame skyriuje pateikiami ,,LEAN® sistemos diegimo praktiniai
sprendimai.

Apklausty imonés vadovy nuomone dieginat ,,Lean* projektingje organizacijoje UAB ,,Inti* bity
aktualtGs du pagrindiniai principai - tai procesy optimizavimo (55 proc.) ir orientacijos j vartotojy
poreikius (50 proc.) principai, kuriuos jvardijo daugiau nei pusé apklausoje dalyvavusiy vadovy (32
pav.). Svarbiais galima laikyti ir laiko ir susijusiy nuostoliy mazinimo (36 proc.) bei kokybés
uztikrinimo (32 proc.) principus. Respondenty jvardinti principai apibrézia ,,.Lean” diegimo

projektinéje organizacijg esme ir siekiamg rezultatg.
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Kolybes wtinnimas _ 32

Tobulumo siekimas B
Orientacija | vartotojy
poreikius | 50

Procesy optimizavimas 55

Laiko ir susijusiy
nuostoliy maZinimas | 36

32 pav. Aktualiy ,,Lean® principy, uZtikrinant laiko valdyma projektinéje organizacijoje UAB

»Inti“, nustatymas, proc.

ISanalizavus teorinius ,,Lean® diegimo metodus, iskirti $esi, kurie galéty biiti aktualtis uztikrinant
laiko valdyma projektinéje organizacijoje UAB ,Inti“. I$skirti metodai pateikti apklausoje

dalyvavusiems vadovams jvertinimui (33 pav.).

Kita 14
6 sigma/ DMAIC 41

Kanban 18

Kaizen/58 123

PUll =

JT ] 36

VSM 19

33 pav. ,,Lean* diegimo metody diegimo aktualumo, uZtikrinant laiko valdymg projektinéje

organizacijoje UAB ,,Inti%, jvertinimas, proc.

Respondenty vertinimas pasiskirsté gana netolygiai, palankiausiai (41 proc.) respondenty
jvertintas 6 sigma/ DMAIC metodas. Galima daryti prielaida, kad $io metodo priimtinumg diegiant
,Lean® tirlamoje jmonéje, léme tai, kad 6 sigma yra priemoniy rinkinys, kuris gali biiti taitkomas bet
kuriems jmonés procesams jvertinti bei nukrypimy prieZastims nustatyti. 6 sigma metodas leidZia
spresti imonei aktualias problemas, nes $§io metodo koncepcija yra nukreipta i trijy uzdaviniy

sprendimg: padidinti klienty pasitenkinimg; sumazinti laiko cikla; sumazinti defekty skai¢iy. UAB
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,Inti“ yra labai svarbu kiekvieng projekta orientuoti j klienty poreikius ir jgyvendinti pagal jo
nurodytus terminus, nes daugeliui uzsakovy labai svarbu, kad projektas biity pabaigtas sutartu laiku.
Tuo tarpu DMAIC sudaro uzdarg cikla, kurio jgyvendinimo sékmé priklauso nuo komandinio darbo ir
komandos nariy jsitraukimo j tobulinimo procesag. UAB ,,Inti“ projekto s¢kme ir laiko sgnaudas
tiesiogiai jtakoja komandinio darbo efektyvumas, komandy sugebéjimas suderinti savo veiksmus.

Respondenty nuomone, UAB ,,Inti* atveju diegiant ,,Lean* galéty buti efektyviai panaudojamas
JIT metodas (36 proc.) sprendziant tickimo klausimus. JIT metodo diegimas UAB ,,Inti* svarbus ne tik
uztikrinant lanksty zaliavy tiekima, bet ir tiekimo reikiamu laiku organizavimas. Jgyvendinant didelés
apimties statybinius projektus jmonés susiduria su reikiamy statybiniy medZziagy sandéliavimo
problema, kuri reikalauja dideliy laiko ir darbo jégos sanaudy. Imonés praktikoje fiksuojami atvejai,
kuomet jgyvendinant projekta i§ anksto nejvertinama medziagy sunaudojimo data, jos sandéliuojamos
vietoje, kurioje turi buiti atlickami Kiti darbai. Tuomet tenka tas medziagas pergabenti j kitg vieta, dél to
patiriamos neplanuojamos laiko ir darbo jégos sanaudos. JIT metodas leisty efektyviai organizuoti
statybiniy medziagy tiekima, vykdyti tiekéjy ir subrangovy vélavimy prevencija, taip Zenkliai
sumazinti laiko kasStus.

23 proc. respondenty iSskyré Kaizen/5S metodsa, kuris grindZiamas nuolatiniu kokybés
tobulinimu. UAB ,,Inti* atveju Kaizen aktualumas pasireiskia, tuo, kad pritaikius unikalius sprendimus
konkreciame projekte, jie gali biiti panaudoti rengiant kitus projektus. Kaizen grindziama penkiais
principais jvardijamais kaip 5S: 1. Tvarkingumas, organizuotumas. 2. ISdéstymo désningumas. 3.
Svaros palaikymas. Darbo pabaigoje susitvarkyti darbo vieta. 4. Bendros pareigos. 5. Drausmés,
tvarkos laikymasis kiekvieng diena. Siy principy jdiegimas ir palaikymas UAB ,Inti“ ir kiekvienoje
projekto komandoje leis Zenkliai sumaZinti laiko nuostolius ir uZtikrinti sklandesnj darba bei mazesng
jtampg darbo procese. Ne maziau svarbu, kad Kaizen/5S metodas turéty bati taikomas ne tik UAB
,»Inti* bet pagrindiniy partneriy - tiekéjy ir subrangovy veikloje. Tai leisty sumazinti laiko nuostolius
susijusius su jais.

Atlikta tiriamojo klausimo duomeny analizé leidzia teigti, kad ,,Lean* diegimo metodai turéty
buti parenkami siekiant spresti konkrecias laiko valdymo problemas jmonéje ir jos santykiuose su
pagrindiniais partneriais.

,Lean* nuolatinio tobulinimo sprendimy organizacijos lygmenyje jvertinimas atskleidé, kad
respondenty nuomone (87 proc.) pagrindinis démesys turéty biiti skiriamas infrastruktiiros vystymui

orientuojantis j laiko sgnaudy mazinima (34 pav.).
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Visai neaktualu Neaktualu 1§ dalies aktualu Aktualu Labai aktualu

O Organizacinés kultiiros kuirimas pg. Lean principus
M@ Personalas: apmokymas ir motyvavimas
O Infrastruktiira: vystymas orientuojantis j laiko sagnaudy mazinima

O Darbo aplinkos gerinimas: konflikty mazinimas, geresniy darbo salygy sudarymas, motyvavimas ir skatinimas.

34 pav. Teikiamy ,,Lean* nuolatinio tobulinimo sprendimu organizacijos lygmenyje

jvertinimas, proc.

59 proc. respondenty mano, kad ,,Lean“ nuolatinio tobulinimas turéty biiti organizuojamas
ugdant personalo kompetencija tai jgyvendinant per apmokymus ir motyvavima.

Teikiamy ,,Lean” nuolatinio tobulinimo sprendimy projekty komandy lygmenyje jvertinimas
atskleidé, kad 100 proc. respondenty nuomone, labai svarbus darbo organizavimas orientuojantis |

laiko nuostoliy optimizavima, taip pat darbuotojy jtraukimas j ,,Lean* diegimo procesg (91 proc.) (35

pav.).

100
80
60
40
20 9 . 14
0 [ = : _
I§ dalies aktualu Aktualu Labai aktualu

B Darbo principai: aiSkumas ir paprastumas

B Darbo organizavimas orientuojantis j laiko nuostoliy optimizavima
O Itraukimas j Lean diegimo procesg

O Motyvavimas ir skatinimas

35 pav. Teikiamy ,,L.ean* nuolatinio tobulinimo sprendimy projekty komandy

lygmenyje jvertinimas, proc.
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Visi apklausoje dalyvave vadovai yra jsitiking, kad ,,Lean“ jdiegimas jmongje negalimas be
tinkamo darbuotojy motyvavimo ir skatinimo. Daugelis (91 proc.) apklaustyjy mano, kad
organizuojant ,,.Lean* diegimg turi buti darbo projekty komandose apibrézti darbo principali,
pasizymintys aiSkumu ir paprastumu.

Atlikta tiriamojo klausimo duomeny analizé leidzia teigti, kad respondenty nuomone ,,Lean‘
diegimas turéty apimti visg organizacijg, taCiau ypatingas démesys turi biiti skiriamas projekty
komandoms, ,,.Lean* diegimui juose, uztikrinant darbuotojy jtraukimg ir jy parengimg dirbti pagal

,,Lean‘ principus.

Atliekant projekty komandy darbuotojy ir projekty vadovy apklausg, jiems buvo uzduotas
bendras klausimas, kuris suformuotas sekanciai: Jisy nuomone kokie sprendimai leisty sumazinti laiko
nuostolius patiriamus jgyvendinant projektus? Taikant CROSS analizés metoda, atsakymai ] §j

klausimg pateikiami 36 paveiksle.

Oro salygy jvertinimas 73
Subrangovy kontrolé 64
Tickéjy kontrolé, m—l—' 33
ISankstinio tiekimo organizavimas 71
Efektyvesné kontrolé 59
Efektyvesnis turimy iStekliy ir darbo priemoniy naudojimas 73

Darbo grupiy formavimas W%
Darby atlikimo terminy apibrézimas ij_, 4

Atsakomybés delegavimas 86

Efektyvesnis darby pasiskirstymas 17

Komandinio darbo stiprinimas 41

Geresnis darby organizavimas F 1 7 | | | ] 71

Realus darby planavimas m%ﬁ

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

|lVad0vai O Darbuotojai |

36 pav. Sprendimy, kurie leisty sumazinti laiko nuostolius patiriamus jgyvendinant

projektus, jvertinimas, proc.

Sprendimy, kurie leisty sumazinti laiko nuostolius patiriamus jgyvendinant projektus, jvertinimas
atskleidzia, kad apklausoje dalyvavusiy darbuotojy ir vadovy nuomoneés kiek skiriasi. Apklausty

imonés darbuotojy nuomone, laiko nuostolius leisty sumazini geresnis, 1§ anksto vykdomas darby
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organizavimas, jvertinant galimas rizikas ir jas eliminuojant (71 proc.) ir realus darby planavimas (63
proc.). Apklausoje dalyvavusiy vadovy nuomone didziausio efekto mazinant laiko nuostolius galima
buty pasiekti uztikrinant efektyvesnj atsakomybés delegavimg (86 proc.) ir darby pasiskirstymg (77
proc.).

Apklausoje dalyvave darbuotojai jzvelgia galimybes mazinti laiko nuostolius uztikrinant
efektyvesnj turimy iStekliy ir darbo priemoniy paskirstymo ir naudojimg atsizvelgiant j darby
prioritetus, oro salygy prognozes (51 proc.), taip pat uztikrinant efektyvesnj darby pasiskirstyma
komandoje (51 proc.).

Taip pat projekty vadovy nuomone laiko nuostolius leisty sumazinti efektyvesnis turimy istekliy
ir darbo priemoniy naudojimas (73 proc.) bei oro salygy jvertinimas (73 proc.). Apklausty jmonés
vadovy nuomone, projekty jgyvendinimo laiko nuostoliai galéty buti Zenkliai sumazinti uztikrinant
subrangovy kontrolg (64 proc.), jgyvendinant realy darby planavimg (64 proc.) bei vykdant
efektyvesné kontrolé (59 proc.).

Remiantis CROSS analizés rezultatais galima teigti, kad apklausoje dalyvave vadovai jzvelgia
daugiau galimybiy mazinti laiko nuostolius diegiant ,,Lean®.

Atlikus CROSS analize formuluojami pagrindiniai sprendimai apklausoje dalyvavusiy
darbuotojy ir vadovy, jvardijami kaip galintys sumazinti laiko nuostolius jmonéje, pateikiami 4.3

skyriuje.
4.3. ,,Lean“ sistemos laiko valdymui uZtikrinti diegimo sprendimai UAB ,,Inti¢

Remiantis tyrimo rezultatais ,,Lean* diegimo sprendimai formuojami bendrai UAB ,,Inti“ ir

atskirai projekty komandoms.
4.3.1. ,,Lean“ sistemos tiksly ir principu formulavimas

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis ,,Lean* diegimo tikslas turéty buti aiskiai apibréztas ir
aiSkiai suprantamas visiems darbuotojams nepriklausomai nuo jy pareigy, iSsilavinimo ir amziaus.
formuluojamas ,,Lean” sistemos tikslas: sumazinti laiko nuotolius. Papildomai i$skiriami Sie
uzdaviniai:

1. Sustiprinti jmonés organizacing kultiirg pagal ,,Lean‘ principus;

2. Apmokyti ir motyvuoti personala dalyvauti ,,Lean* diegimo procese;

3. Vystyti infrastruktiirg ir darbo organizavima minimizuojant laiko nuostolius;

4. Geryjy praktiky bendrosios bazés formavimas

Teorinéje dalyje nustatyta, kad ,,Lean® sistemos jsisavinimas yra ,,Lean® sistemos pritaikymas
organizacijos atveju. Todél sickiant adaptuoti ,,.Lean* sistema UAB ,,Inti“ atveju, suformuluojami

,,Lean‘ principai (37 pav.).
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Lean principai UAB ,,Inti*

A 4

Orientacija j klienty poreikius < Laiko ir susijusiy nuostoliy mazinimas

A 4

Projekty jgyvendinimo vélavimy
mazinimas

Procesy optimizavimas

A

A 4

Tobulumo siekimas

»
»

Kokybés uztikrinimas

37 pav. ,,Lean“ principy suformulavimas UAB ,,Inti*

Suformuluojami principai yra tarpusavyje susieti, orientacija j klienty poreikius yra bazinis
principas su kuriuo siejami kiti i$skiriami principai. Projekty jgyvendinimo vélavimy maZzinimo
principas formuluojamas atsizvelgiant j tai, kad didelé dalis projekty jmonéje uzbaigiama véluojant dél
ko kyla uzsakovy nepasitenkinimas. Pirmyjy principy jgyvendinimg uztikrina laiko ir susijusiy
nuostoliy mazinimo principas bei procesy optimizavimo principai. Laiko ir susijusiy nuostoliy
mazinimas ilgalaikéje perspektyvoje sudarys salygas siekti tobulumo ir kokybés.

Vadovaujantis suformuluotais tikslais/uzdaviniais ir ,,Lean* principais pateikiami ,Lean*

sistemos jgyvendinimo ir vystymo sprendimai.
4.3.2. ,,Lean“ sistemos jgyvendinimo sprendimai

Siekiant sumazinti laiko nuotolius numatyta taikyti kompleksinius ,.Lean” sistemos
jgyvendinimo sprendimus, kuriy pagalba bus siekiama eliminuoti veiksnius jtakojancius laiko
nuostolius.

Realiam projekto jgyvendinimo planavimui ir pirminiy laiko nuostoliy sumazinimui siiloma
taikyti VSM (Value Stream Mapping) metoda, kurio pagalba parengiama projekto vertés grandinés
vizualizacija, kurioje pavaizduojami pagrindiniai projekto jgyvendinimo etapai, identifikuojami darbai
kiekviename etape, deleguojama atsakomybé uz darby atlikima, nustatomi terminai. Tuomet parengtas
konkretaus projekto VSM yra suderinamas tarp visy projekto komandos nariy, tiekéjy ir subrangovy.
Kiekvienas projekto dalyvis jvertina jam deleguoty darby atlikimo galimybes ir pagal tai
pakoreguojamas bendras projekto planas.

Sprendziant projekty komandy darbo organizavimo spragy jtakotus laiko nuostolius sitiloma
taikyti 6 Sigma metodo principus ir DMAIC veiksmy sistemg organizuojant projekty komandos darba.
Taikant 6 Sigma metodg kiekvienai projekto komandai keliamas uzdavinys savo veikloje sumazinti
laiko ir kitus nuostolius, o taip pat uztikrinti kliento keliamy reikalavimy jgyvendinimg. Tokiu budy
projekto komanda tiesiogiai susiejama su klienty poreikiy uztikrinimu. Kadangi kiekviena projekty

komanda savo veikloje susiduria su specifiniais laiko ir kitais nuostoliais jtakojamais jgyvendinamo
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projekto savybiy, nuostoliy mazinimui siiiloma taikyti DMAIC veiksmy sistema, kuri skirta nustatyti

laiko ir kitus nuostolius projekto komandos veikloje jgyvendinant konkrety projekta (38 pav.).

Define
« . . - .
/| o Projekto  komanda identifikuoja
/ - - -
K pagrlndl.nes. prOJekto. problemas
7 lemiancias laiko nuostolius;
4
,
,
.
Control Measure
e Pirminiy duomeny surinkimas;
.. . e  Statistinis laiko nuostoliy jvertinimas.
e Vadovas kontroliuoja dienos darby 4!
igyvendinima;
e Vadovas wuztikrina savaités darby
1gyvendinima.
Improve Analyze
e Laiko mazinimo sprendimy e Duomeny ir proceso analizg;
nustatymas; e Rysiy nustatymas;
e Darbo procesy, tvarkos, organizavimo e Laiko nuostoliy priezasCiy nustatymas.
pakeitimai

38 pav. DMAIC veiksmy sistemos diegimo procesas projekty komandos maZinant laiko

sqnaudas

UAB ,,Inti* projekto komandos individualiai identifikuoja laiko ir kitus nuostolius, surenka apie
juos duomenis ir apskaiCiuoja laiko nuostoliy mastg. Tuomet iSanalizuojami laiko nuostoliai ir jy
tarpusavio rySiai, priimami jy panaikinimo ar sumaZzinimo sprendimai bei veiksmai, uZtikrinama
jgyvendinimo kontrolé ir koregavimas priklausomai nuo projekto vystymosi eigoje. Svarbu, kad
taikant DMAIC veiksmy sistemg joje dalyvauja visi projekto komandos nariai, taip pat tiekéjai ir
subrangovai dirbantys jgyvendinant konkrety projekta.

Kadangi kiekvienam projektui jgyvendinti formuojama nauja specialisty komanda, jiems daznai
iSkyla sunkumy sukuriant visiems priimting darbo tvarka. Tai jtakoja papildomus laiko nuostolius

kasdieninéje veikloje. Siekiant iSvengti Siy nuostoliy sitilomi taikyti organizacijos valdymo sistemg
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Kaizen, kuri uztikrina nuolatinj procesy tobulinimg pagal 5S principus, kurie pritaikomi UAB ,,Inti*

projekty komandy veikloje (13 lentelé):

13 lentelé. Kaizen 58S principy diegimas projektu komandu veikloje

Principas Reikalavimai projekto komandos nariams
1. Tvarkingumas, | Irankiai, medziagos turi buti sur@iSiuotos ir iSdéstytos pasiekiamoje vietoje;
organizuotumas Komandos nariai tarpusavyje derina ir organizuoja darbus;
2. I8déstymo désningumas Irankiai ir medZziagos, kurios yra naudojamos dazniausiai sandéliuojamos
statybvietéje;

Medziagos naudojamos retai, ar konkreCiam darbui atlikti, atvezamos i
statybviete nustatytam laikui ir i§ kart yra suvartojamos;

3. Svaros palaikymas Kiekvienas projekto komandos narys, subrangovai ir tieké&jai turi palaikyti
savo darbo vietg Svaria, uztikrinti, kad jy naudojamos medziagos netrukdys
kitiems darbuotojams, technikai;

4. Bendros pareigos Kiekvienas, pasinaudojg¢s jrankiais ar jrenginiais, turi padéti j vieta;

5. Drausmés, tvarkos laikymasis | Visi komandos nariai turi laikytis nustatytos drausmés, jvykdyti jiems skirtus
kiekvieng dieng darbus.

Kaizen 5S principai vienodai galioja visiems darbuotojams nepriklausomai nuo rango ar
pareigybés.
Remiantis atliktais tyrimais, didelius laiko nuostolius UAB ,,Inti“ veikloje itakoja tiekéjai ir

subrangovai. Vystant santykius su tiekéjais sitiloma taikyti JIT metoda (39 pav.).

Medziagy, konkrec¢iame darby etape,
planavimas rengiant projekta

v
ISankstinis tiekéjy ir subrangovy
informavimas

— - Ll — - Medziagy pristatymas
Patikslinimas ir suderinimas likus 3 "
dienos nustatytos dienos ¥

Medziagy sunaudojimas statyby
procese

39 pav. JIT metodo diegimas UAB ,,Inti“ jgyvendinant projektus

JIT metodo diegimas UAB ,Inti“ leis sumazinti laiko sgnaudas susijusias su tiekéjo
nesugebéjimu pristatyti reikiamy medziagy laiku, taip pat leis iSvengti laiko sgnaudy susijusiy su
statybiniy medZiagy sandéliavimy ir likuciy paskirstymu.

,,Lean* sistemos jgyvendinimo sprendimai leis sumazinti laiko nuostolius projekty komandose ir
visoje organizacijoje. ,,Lean* sistemos jgyvendinimui uztikrinti to nepakanka, reikalingas tinkamas

darbuotojy parengimas, motyvavimas ir jtraukimas j §j procesa.
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4.3.3. ,,Lean“ nuolatinio tobulinimo sprendimai

,Lean” nuolatinio tobulinimo sprendimai skirstomi j dvi grupes: sprendimus orientuotus ]
imonés veikla ir sprendimus skirtus projekty komandoms.

Nuolatinio tobulinimo sprendimai projektinei organizacijai:

Organizacinés kultiiros kiirimas pagal ,,Lean* principus: UAB ,,Inti* vadovybé viesai turéty
deklaruoti kad jmoné siekia mazinti laiko nuostolius ir dél to diegia ,,Lean sistemg. Vadovybé turéty
apibrézti numatomus pokycius ir su jais supazindinti darbuotojus:

e . Lean“ sistemos tikslas laiko ir susijusiy nuostoliy mazinimas jmonéje ir kiekvienoje projekto
komandoije;

e . Lean“ sistema apims UAB ,,Inti* veiklg ir visus procesus;

e Visi darbuotojai turés dalyvauti ,,Lean® sistemos diegimo procese ir jsisavinti savo darbe
,,Lean principus ir metodus;

e Darbuotojai bus supazindinti su ,,Lean* sistema, jos pagrindiniais principais;

e Uz dalyvavimg ir gerus rezultatus, diegiant ,,Lean® sistemg ir dirbant pagal ja, darbuotojams
bus skiriami priedai prie darbo uzmokescio, premijos ir kitokie paskatinimai.

Imones vadovybé turi uztikrinti, kad ,,Lean* sistema tapty organizacinés kulttiros dalimi, skatinti

darbuotojus suvokti ,,Lean* principus ir vadovautis jais savo darbe.

Personalas: apmokymas ir motyvavimas. Kadangi absoliuti dauguma UAB ,,Inti* darbuotojy
néra susipazing SU ,,Lean* sistema, svarbu uztikrinti kokybiSka darbuotojy apmokyma, kurj sitiloma
lgyvendinti sekanciai:

e Parengti mokomaja medziaga ,,Lean* sistema verslo organizacijoje”. Apzvelgti Sias temas:
,,Lean® sistemos esmé ir pagrindiniai principai; ,,Lean* sistemos nauda organizacijai; ,,.Lean* sistemos
diegimo organizacijoje procesas; ,,Lean* metodai ir priemonés; ,,Lean‘ sistemos praktiniai pavyzdziai.

e Organizuoti tris seminarus kuriy metu darbuotojai buity supazindinami su ,,Lean* sistema;

e Vadovai ir darbuotojai jpareigojami toliau gilinti savo zinias savarankiskai naudojantis
mokomaja medZiaga.

Apmokymus sitiloma organizuoti nedidelémis grupémis, kad tai nejtakoty jmonés darbo ritmo.

Apmokyma sitiloma derinti su motyvavimu. Sitilomas materialiniy ir nematerialiniy darbuotojy
motyvavimo priemoniy komplektas (14 lentel¢). Sis priemoniy komplektas biity orientuojamas
motyvuoti darbuotojus ir projekty vadovus dalyvauti diegiant ,,Lean* sistemg ir naudojant jg laiko ir

kitokiems nuostoliams mazinti.
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14 lentelé. Siilomos motyvavimo priemonés

Priemoné Diegimas —jgyvendinimas
Vienkartiné, 15 eury vertés, | Skiriama visiems darbuotojams, kurie dalyvavo mokymuose
premija uz dalyvavimg | (pasizyméjo lankomumo Zurnaluose) ir atliko paskirtas uzduotis.
mokymuose

15 proc. priedas prie atlyginimo
uz ,,Lean* diegima

Skiriamas projekty komandos nariams, kurie jgyvendindami projekta
sékmingai suamzino laiko nuostolius taikydami ,,Lean®.

Metinés premijos  geriausius
rezultatus pasiekusiems projekty
vadovams

suteikiamos projekty vadovams, kurie pademonstravo geriausius
rezultatus: jgyvendino projektus be vélavimy, sumazino laiko ir
kitokias sgnaudas ir t.t.

Projekty vadovo Zodiné padéka,

Susirinkimy metu, padékos rastu.

darbuotojy pagyrimas

Darbo aplinka: ,,Lean” sistemos diegimas turéty buti vykdomas palaipsniui, parengiant
darbuotojus ir skatinant juos dalyvauti ,,.Lean‘ sistemos diegime. Rekomenduojama, kad kiekvienam
darbuotojui bty skiriamos labai konkrecios ,,Lean* uzduotys ir apibréZiamas rezultatas. Taciau
darbuotojy turéty biiti paaiskinamas bendras procesas ir jo uzduoties, atlickamo darbo svarba siekiant

bendro rezultato.

Nuolatinio tobulinimo sprendimai projekty komandoms:
Darbo principai: formuluojami Sie ,,Lean“ principai projekty komandoms:
e _Lean“ nuolatinio tobulinimo procesas atsisakant nereikalingy veiksmy projekto
1gyvendinimo eigoje;

e visi veiksmai ar procesai, kurie nesukuria realios vertés projekto jgyvendinimui ir uzsakovo
pasitenkinimui identifikuojami kaip laiko nuostoliai;

e projekto komanda ir atskiri jos nariai turi vertinti darbo procesus ir identifikuoti laiko bei
Kitus nuostolius;

e projekto komandos nariai turi vykdyti laiko nuostoliy prevencijg.

Darbo organizavimas orientuojantis ] laiko nuostoliy optimizavima: siilomos S§ios darbo
organizavimo taisyklés:

e projekto komanda planuoja, pasiskirsto ir jgyvendina dienos darbus;

e kickvienam komandos nariui paskiriami apibrézti darbai ir nustatomas jy atlikimo terminas;

o cfektyvesnis darby paskirstymas atsizvelgiant ;| kompetencija ir patirt]. Sitiloma formuoti
misrias darbuotojy grupes, vienam specialistui skiriant 1 -2 zemesnés kvalifikacijos darbuotojus;

e patiriami laiko nuostoliai néra ignoruojami, ieSkomi jy sumazinimo ar panaikinimo
sprendimai;

e ,padék kolegai“ - jei vienam komandos nariui nesiseka laiku uzbaigti darbo, dél ko

formuojasi prastovos, kiti komandos nariai padeda jam uzbaigti darbus;
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e atsiskaitymas uz dienos ir savaités darbu. Darbo dienos pabaigoje kiekvienas komandos narys
atsiskaito uz atliktus darbus; savaités pabaigoje pateikia savaités darby ataskaitg; projekto vadovas
savaités pabaigoje pateikia projekto komandos savaités darby ataskaita;

Lyderysté: diegiant ir dirbant pagal ,,Lean® principus projekto komandos vadovas turty prisiimti
lyderio vaidmenj mazinant laiko nuostolius. D¢l to projekty vadovai turéty gerai jsigilinti j ,,Lean* i§
suvokti Sios sistemos funkcionavimg. Kiekvienas projekto komandos vadovas turéty biiti pajégus
atsakyti j darbuotojy uzduodamus klausimus susijusius su ,,Lean®, taip pat pritaikyti ,,Lean* metodus
praktikoje.

4.3.4. Geryjy praktiky bendrosios duomeny bazés formavimas

Geryjy praktiky bendrosios bazés formavimas yra labai svarbus zingsnis uztikrinant laiko
nuostoliy mazinimg ,,Lean* sprendimy déka. Geryjy praktiky bendrosios bazés metodas efektyviai
taikomas jvairiy jmoniy, tokiy kaip Toyota, IEKA, Nokian ir kitose. Sio metodo esmé¢ - bendros
duomeny bazés formavimas, kurioje kaupiami jvairiy projekty jgyvendinimo metu sugalvoti ir
pasiteising technologiniai ir organizaciniai sprendimai. Kaupiamomis ziniomis gali pasinaudoti Visi
projekty vadovai ir specialistai jgyvendinantys naujus projektus, sprendziantys specifines problemas.
Geryjy praktiky bendrosios bazés formavimas leis sumaZzinti jmonei laiko sgnaudas ir uztikrins
galimybes standartizuotai sprestai jvairiais problemas pasinaudojant jau sukaupta jmonés specialisty
patirtimi. Tikétina, kad ypatingai efektyviy rezultaty geryjy praktiky bendrosios bazés formavimas
suteiks maZzinant projekty jgyvendinimo laiko sgnaudas.

Geryjy praktiky bendrosios bazés formavimg sitiloma jgyvendinti Siais etapais pateikiamais 40
paveiksle.

Geryjy praktiky bendrosios bazés formavimo techniniam sprendimui siiloma panaudoti debesy
technologija Dropbox ir joje sukurti jmonés gerosios praktikos archyva, kuriame biity saugojama
projekty geroji praktika. Sprendimas del Geryjy praktiky bendrosios bazés formavimo turéty biiti
priimamas auksciausios vadovybés lygmenyje, reglamentuojamas patvirtintu nutarimu. Patvirtintame
nutarime sitiloma reglamentuoti Gerosios praktikos dokumentavimo principus, kurie apibréZia
informacijos kaupimo ir struktiirizavimo tvarky. Atsakomybe uz Gerosios praktikos dokumentavimg
siiloma deleguoti projekty komandos vadovui, kuris parengtas bylas patalpina Dropbox saugykloje.
Teis¢ naudotis Geryjy praktiky bendraja baze turéty biiti suteikiama projekty komandy vadovams ir

specialistams.
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Projekto komanda Gerosios praktikos P Atsakomybés uz

dokumentavimo principai: |~ Geryjy praktiky
I bendrosios bazés
e (erosios praktikos fomaVImq.
» delegavimas projekty
v aprasymas . vadovams
ok e Techninés dokumentacija
__Projekto e Bréziniai
igyvendinimas e Data, projekto
identifikavimo numeris,
projekto komanda
v e Vaizdiné medziaga
Gerosios praktikos
dokumentavimas Pritaikant patirtj
° 5 sprendziant
* s> | problemas

=g \0’
¥

L]
.'.
-’ Ieskant momentiniy
“tene .o .o. sprend.quq S.t‘atybos
e aiksteléje
...

@

saugojimas Dropbox ¢ Projekty vadovai:
m projektavimas ir
[ )

ally planavimas

40 pav. Geryju praktiky bendrosios bazés formavimo procesas (sudaryta autoriaus)

Geryjy praktiky bendroji bazé leisty ne tik sumaZinti laiko nuostolius, bet ir palengvinty projekty
vadovy, projektuotojy, jvairiy specialisty darba, padidinty darbo produktyvuma.

4.3.5. ,,Lean“ sistemos diegimo, uZtikrinant laiko valdyma, modelis UAB ,,Inti“

Atlikty tyrimy ir pateikty pasitlymy pagrindu parengiamas ,,Lean* diegimo, uZtikrinant laiko
valdyma, koncepcinis modelis UAB ,,Inti* atveju, kurio tikslas pademonstruoti jmonés vadovybei kaip
valdyti laikg organizacijoje integruojant ,,Lean (41 pav.).

,Lean” integravimo, uztikrinant laiko valdyma, koncepcinis modelis sudaromas remiantis
parengtu teoriniu modeliu. Praktinis modelis yra pritaikytas pagal UAB ,,Inti* veiklos specifika,
taikoma veiklos organizavimo modelj ir identifikuotus laiko nuostolius. Siame modelyje integruoti
teoriniai ,,Lean* metodai ir sprendimai, nagrinéti teorin¢je dalyje ir pritaikyti atlieckant modeliavima
praktingje dalyje. 4 — tojo etapo ,,Lean” sistemos jgyvendinimo sprendimai projekty komandose”
jgyvendinimui sitiloma taikyti:

e Projekto planavimas: VSM - parengiama projekto vertés grandinés vizualizacija, jtraukiami visi

projekto dalyviai;
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Projekto organizavimas ir vykdymas pagal 6 Sigma metodo principus ir DMAIC veiksmy sistema

Kiekvienas projekto dalyvis savo kasdiening veiklg organizuoja pagal Kaizen 5S principus

JIT metodo taikymas organizuojant tiekima.

UAB ,,Inti“ sprendimas mazinti laiko nuostolius
diegiant UAB ,,Inti*

—

1. Laiko ir susijusiy nuostoliy identifikavimas
UAB ,,Inti*

v

2. Lean sistemos tiksly formulavimas
uztikrinant laiko valdymg UAB ,,Inti

Tikslas: sumazinti laiko nuotolius UAB

,HInti“. Uzdaviniai:

1.

2.

3.

4,

Sustiprinti jmonés organizacing kultiirg pagal
,,Lean® principus;

Apmokyti ir motyvuoti personalg dalyvauti

,,Lean® diegimo procese;

Vystyti infrastruktiirg ir darbo organizavima

minimizuojant laiko nuostolius;
Geruijy praktiky bendrosios bazés formavimas

v

3. ,,Lean” principai UAB ,,Inti"

\ 4

Orientacija 1 klienty poreikius;  Projekty
igyvendinimo vélavimy mazinimas; Laiko ir
susijusiy nuostoliy mazinimas; Procesy
ontimizavimas:  Tohulimoa  ciekimas:  Kokvhés

4. ,Lean” sistemos igyvendinimo sprendimai
projekty komandose

\ 4

5.Nuolatinis tobulinimas

|

Sumazinami laiko nuostoliai:
Optimistinio, realiai nepagrjsto, projekto
darby atlikimo laiko planavimo nuostoliai
Veiksmy ir darby koordinavimo nuostoliai
Komunikacijos nesklandumai tarp atskiry
projekty grupiy
Atskiry projekty komandos nariy darbo
kokybés nuostoliai
Neefektyvaus turimy
priemoniy  paskirstymo  ir
projekty komandose nuostoliai
Nuostoliai dél tiekéjy ir subrangovy
Nuostoliai ~ dél nejvertinty oro salygy
(sezoniskumo)

iStekliy ir darbo
naudojimo

Projekto  planavimas: VSM - parengiama
projekto  vertés grandinés vizualizacija,
jtraukiami visi projekto dalyviai;

Projekto organizavimas ir vykdymas pagal 6
Sigma metodo principus ir DMAIC veiksmy
sistema

Kiekvienas projekto dalyvis savo kasdiening
veikla organizuoja pagal Kaizen 5S principus
JIT metodo taikymas organizuojant tiekima.

Nuolatinio

tobulinimo  sprendimai  projektinei

organizacijai:

3

Organizacinés kultiiros kiirimas pagal ,,Lean’
principus

Personalo apmokymas ir motyvavimas
Nuolatinio tobulinimo sprendimai projekty
komandoms

Geryjy praktiky bendrosios duomeny bazés
formavimas

—~

6. Naujy ,,Lean* tiksly formulavimas siekiant maZzinti
laiko nuostolius UAB ,,Inti*

41 pav. ,,Lean* diegimo, uztikrinant laiko valdyma, koncepcinis modelis UAB ,,Inti*
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5 - ajame etape ,,Nuolatinis tobulinimas* sitlomi bendro pobiidzio sprendimai: Organizacinés
kultiros kirimas pagal ,,Lean“ principus; Personalo apmokymas ir motyvavimas; Nuolatinio
tobulinimo sprendimai projekty komandoms; Geryjy praktiky bendrosios duomeny bazés formavimas.

UAB ,,Inti* jdiegus siiilomus ,,Lean* sprendimus Zenkliai sumazins laiko nuostolius, uztikrins
efektyvesnj laiko panaudojimg. Tai atvers galimybes naujy ,,Lean® tiksly formulavimui siekiant
mazinti laiko nuostolius UAB ,,Inti, didinti laiko valdymo efektyvuma organizacijoje.

Pateikiamas modelis atitinka vieng pagrindiniy ,,Lean“ koncepcijos principy - nuolatinj
tobulinimg. 6 - ajame etape suformulavus naujus ,,Lean* tikslus pradedamas naujas laiko valdymo
vystant ,,Lean* ciklas organizacijoje.

Sitlomas modelis galéty buti integruojamas ne tik UAB ,,Inti“, bet ir kitose projektinése

organizacijose pritaikant jj pagal veiklos specifika ir patiriamus laiko nuostolius.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1.Projektiné organizacija diegdama ,,Lean* sistemg uZztikrina ne tik laiko valdyma, bet jgyja
galimybe mazinti visy tipy nuostolius, kurie skatina laiko nuostoliy atsiradimg. ,,Lean* sistemos
diegimas projektinei organizacijai atveria galimybes optimizuoti veiklos procesus sumazinant ir
eliminuojant laiko bei susijusius nuostolius, stiprinti orientacijg | vartotojus, uZztikrinti veiklos
stabiluma ir testinuma.

2. Projektinés organizacijos valdymo struktiiros analizé atskleidzia jos sudétinguma, kuris lemia
tai, kad tokios organizacijos s¢kmé labai priklauso nuo atskiry procesy suderinamumo, bendros
orientacijos ] veiklos kokybés uztikrinima. ,,Lean* koncepcijos taikymas suteikty galimybe sistemingai
spresti laiko nuostoliy problema projektinése organizacijose. ,,Lean” déka gali buti identifikuojami
laiko ir susij¢ nuostoliai, kuriy sprendimui pasirenkami efektyviausi metodai ir instrumentai,
sukuriama ,,Lean‘ sistema skirta uztikrinti efektyvesnj laiko valdyma projektinéje organizacijoje, kuri
orientuota j nuolatinj tobulinimg ir vystyma. Laiko valdymas projektin¢je organizacijoje leidzia
identifikuoti laiko nuostolius ir juos sumazinti ar pasSalinti taikant pasirinktus kompleksinius metodus:
VSM, JIT, Pull, Kaizen/5S, Kanban, 6 sigma/ DMAIC ir Kt. Laiko valdymas diegiant ,,Lean* sistema
igyvendinamas palaipsniui, pradedant nuo atskiry metody bei pereinat prie organizacinés kultliros
kirimo pg. Lean principus, personalo ugdymo ir kompetencijos didinimo, darbo aplinkos ir
infrastruktiiros modernizavimo pagal ,,Lean‘ koncepcija.

3.ISnagrinéjus ,,Lean® sistemos diegimo projektin¢je organizacijoje uZtikrinant laiko valdyma
aspektus sudaromas teorinis modelis, jo struktiiroje iSskiriami penki pagrindiniai etapai. Pirmajame
etape atliekamas laiko ir susijusius nuostoliy identifikavimas projektingje organizacijoje. Antrame
etape atlickama esamos padéties analizé, kurios metu nustatomas ,,Lean® sistemos taikymo laiko
valdymui uztikrinti poreikis ar jo nebuvimas. TreCias etapas - atliekamas ,.Lean* sistemos tiksly
formulavimas uztikrinant laiko valdyma projektingje organizacijoje. Ketvirtame etape ,,Lean* sistemos
1gyvendinimo sprendimai atsiZvelgiant ] situacijos analizés rezultatus, nustatytus laiko nuostoliy tipus
bei problemas projektinéje organizacijoje. Penktajame etape pereinama prie nuolatinio ,,Lean*
sistemos tobulinimo reaguojant j naujus laiko nuostolius ir laiko valdymo problemas projektingje
organizacijoje.

4. Empirinio tyrimo UAB ,Inti“ atveju rezultatai atskleidé, jog jmonéje susiduriama su
nepakankamai efektyvaus laiko valdymo, laiko nuostoliy problema. Jmonés darbuotojy nuomone,
laiko nuostolius leisty sumazini geresnis, i§ anksto vykdomas darby organizavimas, jvertinant galimas
rizikas ir jas eliminuojant ir realus darby planavimas. Apklausoje dalyvavusiy projekty vadovy
nuomone didziausio efekto mazinant laiko nuostolius galima biity pasiekti uztikrinant efektyvesnj

atsakomybés delegavimg ir darby pasiskirstymg. Apklausoje dalyvave darbuotojai jzvelgia galimybes
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mazinti laiko nuostolius uztikrinant efektyvesnj turimy istekliy ir darbo priemoniy paskirstymag ir

naudojima atsizvelgiant | darby prioritetus, oro salygy prognozes, taip pat uZztikrinant efektyvesnj

darby pasiskirstymg komandoje, o projekty vadovy nuomone laiko nuostolius leisty sumazinti

efektyvesnis turimy iStekliy ir darbo priemoniy naudojimas, oro salygy jvertinimas, subrangovy

kontrol¢, realistiSkas darby planavimas, efektyvesné kontrolé.

Remiantis atliktais tyrimais teikiami $ios ,,Lean‘ sistemos laiko valdymui uztikrinti diegimo

rekomendacijos UAB ,,Inti*:

Rekomenduojamas formuluojamas ,,Lean sistemos tikslas: sumazinti laiko nuotolius.
Papildomai iSskiriami Sie uzdaviniai: Sustiprinti jmonés organizacin¢ kultiirg pagal ,,Lean
principus; Apmokyti ir motyvuoti personala dalyvauti ,,Lean* diegimo procese; Vystyti
infrastruktiira ir darbo organizavimg minimizuojant laiko nuostolius; Geryjy praktiky
bendrosios bazés formavimas;
Aitllomi tokie ,Lean“ principai UAB ,Inti“: orientacija j klienty poreikius; projekty
jgyvendinimo vélavimy mazinimas; laiko ir susijusiy nuostoliy mazinimas; procesy
optimizavimas; tobulumo siekimas; kokybés uztikrinimas.
Rekomenduojami Sie ,,Lean sistemos jgyvendinimo sprendimai: taikyti VSM realiam projekto
igyvendinimo planavimui ir pirminiy laiko nuostoliy sumazinimui; parengiama projekto vertés
grandinés vizualizacija, kuri suderinama tarp visy projekto dalyviy, sutikslinant visy etapy
darby atlikimo terminus; taikyti 6 Sigma metodo principus ir DMAIC veiksmy sistema
organizuojant projekty komandos darbg. DMAIC pagalba nustatomi laiko ir kiti nuostoliai
projekto komandos veikloje jgyvendinant konkrety projekta, pritaitkomi sprendimai
nuostoliams eliminuoti; Kaizen 5S principy taikymas projekty komandy uztikrinant darny
komandos nariy darba, bendradarbiavimg ir tvarkos palaikyma; JIT metodg mazinant tiekimo ir
subrangovo darby atlikimo laiko sgnaudas.
Rekomenduojami ,,Lean* nuolatinio tobulinimo sprendimai UAB ,,Inti*: siiloma oficialiai
apibrezti ,,Lean* sistemos vieta UAB ,,Inti* veikloje. Rekomenduojama apmokyti personalg ir
motyvuoti darbuotojus dalyvauti diegiant ,,Lean“ sistema; rekomenduojama gerinti darbo
aplinka, pokyc€ius jgyvendinti palaipsniui prie§ tai paruoSiant darbuotojus Siems pokyciams.
Rekomenduojam projekty komandoms suformuoti specialius darbo principus ir taisykles.

¢ suformuoti Geryjy praktiky bendraja duomeny baze, kurioje biity kaupiama jgyvendinty
projekty patirtis. Kaupiamomis Ziniomis gali pasinaudoti visi projekty vadovai ir specialistai
lgyvendinantys naujus projektus, sprendZiantys specifines problemas. Apibendrinant teikiamus
siilymus parengtas ,,.Lean* diegimo, uZztikrinant laiko valdyma, koncepcinis modelis UAB
,Inti“, kuriame grafiskai pavaizduojama kaip gali bti jgyvendinamas laiko valdymas tiriamoje

organizacijoje diegiant ,,Lean* sistema.
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1 PRIEDAS
Tyrimo anketa: projekty komandy nariams
Gerbiamas respondente,

Kauno Technologijos Universiteto Ekonomikos ir vadybos fakulteto magistrantas Ignas raso
magistro darbg ir atlieka su juo susijusj tyrimg. Tyrimo tikslas — istirti laiko valdymo aspektus UAB
,»Inti“ . Tikiuosi, kad Jiisy atsakymai bus nuosirdis. Jusy atsakymy anonimiSkumas garantuojamas. Kai
kuriuose klausimuose Jiisy bus paprasSyta atlikti jvertinimg 5 baly skal¢je, kur 1 — Zemiausias
neigiamas jvertinimas, 5 - aukSCiausias teigiamas jvertinimas. Prasau atlikite vertinimg jdémiai ir

nesSaliskai.

1. Ivertinkite kiek uztikrinami Sie laiko valdymo sprendimai jgyvendinant projektus:

Vertinimo balai

1 2 3 4 5
Parengiamas detalus projekto jgyvendinimo 0 O O O O
veiksmy planas
Nustatomos kiekvieno darbo pradzios ir 0 0 O O O
pabaigos datos
Uztikrinama, kad nustatyty terminy biity 0 O O O O
laikomasi
Projekto komandos nariai supazindinami su O O O O O
projekto planu
Kiekvieng ryta aptariami dienos darbai, 0 O O O O
uztikrinamas jy paskirstymas, nustatomas
darby atlikimo terminas
Projekto  vadovas  kontroliuoja  darby 0 O O O O
atlikimo eiga
Projekto vadovas 1§ anksto derina veiksmus 0 O O O O
su tiekéjais ir subrangovais
Projekto vadovas numato galimus laiko O 0 O 0 O
nuostolius ir uZtikrina jy prevencija
Projekto  komandos nariams  skiriamos O O 0 0 O
premijos, paskatinimai uz laiku atliktus
darbus
Projekto komandos sugeba uZztikrinti projekto 0 O O O O
jgyvendinimg pagal nustatytus terminus

2. Jvertinkite laiko valdymo organizavimg UAB ,,Inti (1- labai prastai; 5- labai gerai):
1 2 3 4 5
[l Il (] (] (]

3. Kaip daznai susiduriama su laiko nuostoliais jgyvendinant projektus?
[0 Retai, laiko nuostoliai buna nedideli iki 7 d.
1 Patiriami nuolatiniai laiko nuostoliai, projektai dazniausiai jgyvendinami véliau nei planuota,
véluojama nuo 7 iki 30 d.
'] Dideli laiko nuostoliai, projekty uzbaigimo vélavimai siekia ménesj ir daugiau
4. Kokie laiko nuostoliai dazniausiai patiriami jgyvendinant projektus?
"1 Projekty jgyvendinimo grupiy formavimo nuostoliai
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Optimistinio, realiai nepagrjsto, projekto darby atlikimo laiko planavimo nuostoliai

Veiksmy ir darby koordinavimo nuostoliai

Komunikacijos nesklandumai tarp atskiry projekty grupiy

Atskiry projekty komandos nariy darbo kokybés nuostoliai

Neefektyvaus turimy iStekliy ir darbo priemoniy paskirstymo ir naudojimo projekty
komandose nuostoliai

Nuostoliai dél tiekéjy ir subrangovy
Nuostoliai dél nejvertinty oro salygy (sezoniSkumo)

OO0 ofd

O O

5. Nustatykite ir jvertinkite veiksnius jtakojancius patiriamus laiko nuostolius jgyvendinant
projektus:

Vertinimo balai

1 2 3 4 5
Formalus laiko planavimas, kuomet O O 0 O O
nustatomi  darby  atlikimo  terminai
neatsizvelgiant] j realias darbo salygas ir
kt. veiksnius
Prasta komandos nariy motyvacija O O 0 0 0
Kai kuriy komandos nariy kompetencijos O O 0 0 0
trukumas
Didelis specialisty apkrovimas (kuomet tas 0 0 0 0 0

pats specialistas dalyvauja i§ kart keliuose
projektuose ir turi derinti darbus)

Prastas darby organizavimas (prastovos, O O 0 0 O
ilgos pertraukos ir t.t.)

Prasta darby atlikimo kontrolé O O 0 O [
Dazni konfliktai tarp komandos nariy O O 0 0 O
Silpna komandos nariy motyvacija O O 0 0 O
Netinkamai  organizuojamas  tiekimas O O 0 0 0
(prastovos dél tiekéjy)

Neaprupinimas reikiamais iStekliais ir O O 0 0 [
techniniais pajégumais

Subrangovy velavimai ir  terminy O O 0 0 0
nesilaikymas

Projekto komandos apkrovimas O O 0 0 O

papildomais darbais nesusijusiais su
vykdomu projektu

6. Kokius praradimus patiria jmoné d¢l laiko nuostoliy? (Pasirinkite visus tinkamus atsakymus)
Sutrinka projekto darby grafikas, darbai dubliuojasi
Suprast¢ja atliekamy darby kokybe
Projekto komandai tenka dirbti vir§valandZius, savaitgaliais
Sustipréja jtampa, pasireiskia dazni konfliktai
Negaunama premijy

(0 O A O

7. Jusy nuomone UAB ,,Inti* yra aktualu mazinti projekty jgyvendinimo metu patiriamus laiko
nuostolius?
"1 Taip, aktualu
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[
N

Nezinau
Neaktualu

8. Kas paskatinty jmonés darbuotojus aktyviai jsitraukti j laiko nuostoliy mazinimg?

(Pasirinkite visus tinkamus atsakymus)

[

[ I N I O R O

Geresnés darbo salygos

Aiskus atsakomybés ir darbo normy apibrézimas
Palankesnis mikroklimatas organizacijoje
Didesnis darbo uzmokestis

Premijos uz gerus rezultatus

Karjeros galimybés

9. Jusy nuomone kokie sprendimai leisty sumazinti laiko nuostolius patiriamus jgyvendinant

projektus? (Pasirinkite visus tinkamus atsakymus).

J
J

0 I O O B

|

J

Realus darby planavimas

Geresnis, 1§ anksto vykdomas darby organizavimas, jvertinant galima rizikas ir jas
eliminuojant

Komandinio darbo stiprinimas

Efektyvesnis darby pasiskirstymas komandoje

Atsakomybeés uz atliekamus darbus delegavimas

Aiskus, realiy dienos darby atlikimo terminy apibrézimas jvertinant einamajg situacija ir oro
salygas

Darbo grupiy formavimas principu 1 kvalifikuotas darbuotojas + 2 zemesnés kvalifikacijos
darbuotojai

Efektyvesnis turimy iStekliy ir darbo priemoniy paskirstymo ir naudojimas atsizvelgiant |
darby prioritetus, oro saglygy prognozes

"1 Efektyvesné kontrole
1 ISankstinio tiekimo organizavimas
71 Tiekéjy kontrole, nuobaudy uz vélavimus numatymas
'] Subrangovy kontrolé, nuobaudy uz vélavimus numatymas
"1 Oro salygy jvertinimas planuojant savaités ir dienos darbus
Trumpai apie Jus:
10 Lyti O Vyras O Moteris
11 Jusy amzius? IKi 25 25-30 30-45 Virs 45
12 Jisy darbo stazas UAB |lkilm. |2-5m. 6-10m. | 11 m. ir daugiau
,»Inti* ? 0 0 0 O

13 Jusy iSsilavinimas? 1 Vidurinis

1 Aukstesnysis - profesinis

1 Aukstasis (bakalauras)

"1 AukStasis (magistras)

[ Kita

Dékoju uz dalyvavimg.
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2 PRIEDAS
Tyrimo anketa: projekty vadovams
Gerbiamas respondente,

Kauno Technologijos Universiteto Ekonomikos ir vadybos fakulteto magistrantas Ignas raso
magistro darbg ir atlicka su juo susijusj tyrimg. Tyrimo tikslas — istirti Lean sistemos taikymo
projektinéje organizacijoje UAB ,,Inti* galimybes uztikrinant efektyvesn;j laiko valdyma. Tikiuosi, kad
Jisy atsakymai bus nuoSirdds. Jasy atsakymy anonimiSkumas garantuojamas. Kai Kkuriuose
klausimuose Jiisy bus papraSyta atlikti jvertinimag 5 baly skal¢je, kur 1 — Zemiausias neigiamas

jvertinimas, 5 - auk$c¢iausias teigiamas jvertinimas. Prasau atlikite vertinimg jdémiai ir neSaliskai.

Trumpai apie Lean:

Lean — tai valdymo jrankiy bei metodiky rinkinys. Jais pasiekiamas rezultatas, kai kiekvienas
organizacijos narys tobulina jos veikla, resursy Svaistymg paversdamas verte, uz kurig moka klientas. Taip
manufacturing) - tai organizacijos valdymo paradigma grindziama darbo kokybés didinimu ir nuostoliy
mazinimu. Siandiena LEAN taikoma visuose veiklos srityse - pradedant projektavimu ir gamyba, baigiant
pagamintos produkcijos realizavimu. Lean sistema jgalina supaprastinta, i$grynintg gamybos, paslaugy teikimo
bei organizacing struktiirg. Paprastumas - esminis $ios sistemos bruozas (Smeds, 1994).

Lean koncepcijos taikymas suteikty galimybe jmonei sistemingai spresti laiko nuostoliy problema
projektinése organizacijose. Lean déka gali buti identifikuojami laiko ir susij¢ nuostoliai, kuriy sprendimui
pasirenkami efektyviausi metodai ir instrumentai, sukuriama Lean sistema skirta uztikrinti efektyvesnj laiko
valdyma projektinéje organizacijoje, kuri orientuota j nuolatinj tobulinimag ir vystymg. Laiko valdymas
projektingje organizacijoje leidzia identifikuoti laiko nuostolius ir juos sumazinti ar paSalinti taikant pasirinktus
metodus.

1. Jasy vertinimu UAB ,,Inti* patiriami laiko nuostoliai jgyvendinant projektus turi neigiamos
itakos organizacijos veiklos efektyvumui ir santykiams su klientais?

O Taip turi
[0 NezZinau
[J  Neturi

2. lvertinkite kiek efektyvus bity Lean diegimas siekiant uZztikrinti geresnj laiko valdyma
jgyvendinant projektus?

Vertinimo balai
1 2 3 4 5
] ] ] ] ]

3. Apibrézkite kokig nauda Lean diegimas turéty laiko valdymui UAB ,Inti* jgyvendinant
projektus?

Projekty komandoms UAB ,,Inti* bendrai
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'l SumaZins laiko
nuostolius

TJ  SumaZzins prastovas

"1 Pagerins darbo salygas

71 Sumazins stresg ir jtampa, kurig
patiria projekty komandy nariai

'] Pagerins laiko planavimg
(identifikuojant  realias  darby
atlikimo sgnaudas)

(] Teigiamai jtakos
organizavimag

(] Pagerins darby kokybe

Kt

tiesioginius

darby

OO0 o

O

] O

Sumazins laiko ir finansinius nuostolius
susijusius  dél projekty uzbaigimo
vélavimo

Padidins veiklos efektyvuma

Padidins metinj pelng

Sukurs kasty sumazinimo projektus
Sumazins projekty jgyvendinimo
terminus

Padés iSlaikyti aukStos kvalifikacijos
darbuotojus

Parems testinj] pagerinimg
Parems tobul¢jimo iniciatyvas

0

0 O B B

Visus
[]

N Y O O

[]

N O B ) R B

4. Kokie Lean diegimo tikslai uztikrinat laiko
(Pasirinkite visus tinkamus atsakymus)

Pagerinti laiko planavima
Sumazinti laiko nuostolius

valdymo gerinimg turéty buti formuojami?

Pagerinti darby organizavimg jgyvendinant projektus
Uztikrinti efektyvesnj laiko valdyma jgyvendinant projektus
Uztikrinti efektyvesnj projekto jgyvendinima sumazinant laiko nuostolius

5. Kokias pagrindines klittis jvardintuméte uztikrinant Lean diegimg UAB ,,Inti*“? (Pasirinkite

tinkamus atsakymus)

Sudétingas darby planavimas jtakojamas eilés veiksniy, kuriy negalima numatyti

Suspausti projekty atlikimo terminai
Tiekeéjy ir subrangovy vélavimai

Profesionalumo ir kompetencijos tritkumas tarp darbuotojy

Zema darbuotojy motyvacija

Oro salygy sparti kaita ir neprognozuojamumas

Vadovybés nenoras jgyvendinti pokycCius

Darbuotojy pasiprieSinimas

6. Kokiais budais galima buty uztikrinti darbuotojy jsitraukimg | Lean diegimg ir dalyvavime
jame? (Pasirinkite visus tinkamus atsakymus)

Geresnés darbo salygos

Aiskus atsakomybés ir darbo normy apibréZimas
Palankesnis mikroklimatas organizacijoje

Didesnis darbo uzmokestis
Premijos uZ gerus rezultatus
Karjeros galimybés

Mokymai ir kvalifikacijos kelimas
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7. Ivertinkite UAB ,,Inti* iSteklius uztikrinant Lean diegima:

Vertinimo balai
1 2 3 4 5
Zinios 0 0 0 O 0
Finansai O ] O 0 O
Personalas O O O 0 0
Laikas O O O 0 0
Tiekéjai O O O O 0
Subrangovai O O O O 0

8. Ivertinkite, kuris i§ pateikty teoriniy Lean diegimo modeliy biity tinkamiausias:

LEAN sistemos diegimo proceso etapai

Smeds, 1994 Bevilacqua, Ciarapica, De | Gao, Pheng Low,
Sanctis et al., 2015 2014
I Suvoktas poky¢iy Matavimas (Laiko aspektas). Tiksly
poreikis Suvoktas pokyc¢iy poreikis formulavimas
I Esamos padéties analizé¢ | Analizé (Praktikos analizé; | Nustatomos sritys
ir modelis Smegeny Sturmas; | reikSmingos  vertés
Dienotvarkés sudarymas; | kiirimo grandingje
Spageti diagrama) Esamos

padéties analizé ir modelis

Il Esamos padéties

Igyvendinimas (SMED; Poka-

Pastangos formuojant

vizualizacija; problemy | Yoke; kritinio kelio metodas) | LEAN sistemos
identifikavimas ir Esamos padéties vizualizacija; | sprendimus
identifikavimas problemy identifikavimas
v Biisimos padéties Pagerinimas  (5S; Kanban; | LEAN priemoniy
eksperimentavimas ir | standartizacija). Biisimos | jgyvendinimas
parinkimas padéties eksperimentavimas ir
parinkimas
\ Poky¢iy jgyvendinimas | Testavimas Poky¢iy
jgyvendinimas
Vi Naujy veiklos modeliy
stabilizavimas
0J [ 0

[]

0 O I B B O

9. Ivertinkite kurie pateikti Lean principai biity aktualiis uztikrinant laiko valdyma projektinéje
organizacijoje UAB ,,Inti“? (pasirinkite visus tinkamus atsakymus)
Laiko ir susijusiy nuostoliy mazinimas

Procesy optimizavimas

Orientacija j vartotojy poreikius

Tobulumo siekimas
Kokybés uztikrinimas

10. Jvertinkite kurie pateikty Lean diegimo metody biity aktualiis uZtikrinant laiko valdyma
projektingje organizacijoje UAB ,,Inti“? (pasirinkite visus tinkamus atsakymus)

92



ApraSymas

Tai vertés sukiirimo procesy vaizdavimas diagramomis. VSM tikslas nustatyti, numatyti ir
sumazinti nuostolius procese. VSM leidzia nustatyti nereikalingus procesus ir juos pasalinti taip
sumazinant laiko ir susijusius nuostolius. VSM gali biiti atskaitos tasku uZztikrinant koordinuotus
veiksmus tarp skirtingas funkcijas atliekanciy specialisty organizacijoje - tarp inzinieriy,
vadybininky, vadovy, tiekéjy ir klienty, uztikrinant nuostoliy ir jy priezas¢iy identifikavima. Tai
yra labai svarbu projektinéms organizacijoms, nes projekto igyvendinime dalyvauja jvairiis
specialistai atliekantys skirtingus veiksmus, kuriy veiklos rezultatai glaudziai susije tarpusavyje.
Jy veiksmy derinimas ir tarpusavio komunikacijos palaikymas daznai pareikalauja dideliy laiko
nuostoliy.

JIT metodo efektyvumas grindziamas principu, kuris skelbia, kad viskas, ko yra daugiau nei
butinas minimumas, nei§vengiamai pavers uzduotj nuostolinga. JIT metodo efektyvumas
apibréziamas uztikrinant lanksty zaliavy tiekimg ir gatavos produkcijos realizavima, kurio esmé -
minimalios atsargos.

Tai gamybos ir paslaugy teikimas atsiradus paklausai. ,,Pull sistema nebuty efektyvi, jei
logistiniame procese atsirasty trikdziy. Pull metodo taikymas projektinéje organizacijoje leidzia
sudélioti prioritetus tarp projekty ir uztikrinti efektyvy istekliy paskirstyma, kas sudaro prielaidas
mazinti laiko nuostolius atsirandanc¢ius dél istekliy paskirstymo tarp projekty nejvertinant jy
prioritety.

Organizacijos valdymo sistema grindziama nuolatiniu kokybés tobulinimu. Kaizen pagrindas yra
nuolatinis procesy tobulinimas, kuriame dalyvauja visi organizacijos darbuotojai. Kaizen
aktualumas projektinéje organizacijoje pasireiskia taikyti §] metoda individualaus projekto atveju
ir igyta patirtj panaudoti rengiant kitus projektus. Kaizen grindziama penkiais principais
jvardijamais kaip 5S: 1. Tvarkingumas, organizuotumas. 2. I§déstymo désningumas. 3. Svaros
palaikymas. Darbo pabaigoje susitvarkyti darbo vieta. 4. Bendros pareigos. 5. Drausmés, tvarkos
laikymasis kiekviena diena.

Kanban - tiekimo ir gamybos valdymo sistema. Kanban sistema apima medziagy ir prekiy srauty
reguliavimg organizacijoje ir uz jos riby - valdant santykius su tiekéjais ir uzsakovais.
Pagrindiniai Kanban sistemos funkcionavimo principai yra produkcijos tiekimas laiku, nuolatiné
produkcijos kokybés kontrolé visuose gamybos lygmenyse, jrangos suderinimas ir broko
minimizavimas, tiekéjy skaifiaus sumazinimas, atskirus komponentus gaminancéiy gamykly
maksimalus priartinimas prie pagrindinés gamyklos atlickanc¢ios galutinio produkto gamyba.

6 sigma — tai statistiniy ir techniniy metodiky rinkinys, kuris gali bati taikomas bet kuriems
jmonés procesams jvertinti bei nukrypimy priezastims nustatyti. 6 sigmy koncepcija pirmoje
vietoje iskelia vartotojg ir leidzia surasti geresnius sprendimus remiantis faktais ir duomenimis. 6
sigma koncepcija yra nukreipta j trijy uzdaviniy sprendima: padidinti klienty pasitenkinima;
sumazinti laiko cikla; sumazinti defekty skaiciy.

DMAIC sudaro uzdarg cikla, kurio jgyvendinimo sékmé priklauso nuo komandinio darbo ir
komandos nariy jsitraukimo j tobulinimo procesa: Define — projekto tiksly ir vartotojy (vidiniy ir
iSoriniy) poreikiy nustatymas; Measure — proceso pakeitimas uZztikrinant iSkelty tiksly
igyvendinima; Analyze — defekty analizé, pagrindiniy defekty priezasCiy nustatymas; Improve —
proceso gerinimas sumazinant defekty skai¢iy; Control — tolimesnio projekto proceso kontrolé.

Metodas

0 VSM

JT

[ Pull

(] Kaizen/5
S

(1  Kanban

16 sigma/
DMAIC

Kita.....oooo.....

11. Ivertinkite ir pateikite savo Lean nuolatinio tobulinimo sprendimus organizacijos ir
projekty komandy lygmenyje:

Projektiné organizacija Vertinimo balai
1 2 3 4 5
Organizacinés kultiiros kiirimas pg. Lean 0 O 0 0 O
principus
Personalas: apmokymas ir motyvavimas 0 0 0 0 O
Infrastruktiira: vystymas orientuojantis j 0 0 0 O O
laiko sgnaudy mazinimag
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Darbo aplinkos gerinimas: konflikty 0 0 0 O O
mazinimas, geresniy darbo salygy
sudarymas, motyvavimas ir skatinimas.

Vertinimo balai
1 2 3 4 5

Projekty komandos

Darbo principai: aiSkumas ir paprastumas

|
|

[

|
|

Darbo organizavimas orientuojantis | 0 0 0 0 0
laiko nuostoliy optimizavimag

Itraukimas j Lean diegimo procesa

O
O

[]

J
J

Motyvavimas ir skatinimas O O 0 0 0

12. Jusy nuomone kokie sprendimai leisty sumazinti laiko nuostolius patiriamus jgyvendinant

projektus?

[
[

J (0 B N R O

|

0 O I O B

Realus darby planavimas

Geresnis, 1§ anksto vykdomas darby organizavimas, jvertinant galima rizikas ir jas
eliminuojant

Komandinio darbo stiprinimas

Efektyvesnis darby pasiskirstymas komandoje

Atsakomybés uz atlickamus darbus delegavimas

Aiskus, realiy dienos darby atlikimo terminy apibrézimas jvertinant einamaja situacijg ir oro
salygas

Darbo grupiy formavimas principu 1 kvalifikuotas darbuotojas + 2 Zemesnés kvalifikacijos
darbuotojai

Neefektyvesnis turimy iStekliy ir darbo priemoniy paskirstymo ir naudojimas atsiZvelgiant }
darby prioritetus, oro salygy prognozes

Efektyvesné kontrolé

ISankstinio tieckimo organizavimas

Tiekeéjy kontrolé, nuobaudy uz vélavimus numatymas

Subrangovy kontrolé, nuobaudy uz vélavimus numatymas

Oro salygy jvertinimas planuojant savaités ir dienos darbus

Trumpai apie Jus:

13 | Lyti O Vyras o0 Moteris
14 | Jusy amzius? Iki25m. | 25-30m. | 30-45 m. Virs 45 m.
] [ [] ]
15 | Jusy vadovaujamo | lkilm. |2-5m. 6-10m. 11 m. ir daugiau
darbo  stazas UAB 0 0 0 0
,,Inti*“?
16 | Jasy iSsilavinimas? 1 Vidurinis
1 Aukstesnysis - profesinis
"] AukStasis (bakalauras)
"] AukStasis (magistras)
1 Kita

Dékoju uz dalyvavimg.
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