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SUMMARY

The interest in the implementation of Lean systems in Lithuania is growing, more and more
companies seek to use the methods of this system in their activities, though it is not stated directly,
some Lean methods in Lithuania are chosen very often. The object of the research — the
implementation of Lean methods in Lithuania. The aim of the research — to estimate what Lean
methods are most often applied in Lithuania, evaluating company features: size, area of activity and
experience. The objectives of the work:

- to analyse the literature on Lean and Lean methods, their application, using the works of Lithuanian
and foreign authors.

- to systemize theoretical insights on the relevance of methods implemented and company features, that
IS company size, area of activity and experience.

- to implement empiric research, in order to assess the implementation of Lean methods in Lithuania.
The results: The research was implemented with 44 companies in Lithuania that use Lean methods. The
questionnaire was formed from separate related parts. This work analyses the part of the research. The
research revealed, that Lithuanian companies usually use employee teaching/training, Lean display
boards, the quality control integration to work processes, cascading of rates and problem escalation
chain, Gemba, work standardization, Deming circle. The companies that provide services usually use
employee teaching/training, control integration to work processes, work standardization, Deming
circle, Gemba, Lean display boards, A3, 5S. The manufacturing companies usually use quality control
integration to work process, 5S, employee teaching/training, Gemba, work standardization, primary
control before starting, Lean display boards, the system of visual control/Andon, planned monitoring.
The companies, that have been working for a longer time, implement the following, quality control
integration to work processes, Lean display boards, general development system, 5S, planned
monitoring, work standardization, employee teaching/training, primary control before starting, A3,
Gemba. The companies, that work less than 5 years distinguishes the following methods as mostly
used: Poka Yoka, work standardization, employee teaching/training, just in time purchasing,

integration of quality control to work processes, Deming circle, A3.
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[VADAS

Vertinant $iy dieny situacija, kai jmonéms ar organizacijoms vis sunkiau islikti rinkoje, vykdyti
bei plétoti savo vykdomg veikla, bandoma prisitaikyti prie poky¢iy mazinant gamybos sgnaudas,
didinant gamybos procesy lankstuma, optimizuojant procesus. Gamybos sistemos adaptuojamos, kad
jomis vadovaujantis buty galima islikti konkurencingiems ir, kad adaptuotas gamybos sistemos modelis
leisty uztikrinti ilgalaikj gyvavima.

Labiausiai tinkamas sprendimas siekiant iSlikti — efektyvumo didinimas, procesy
optimizavimas, kasty mazinimas, inovacijy diegimas. Taupi gamybos sistema — priemoné padedanti
jgyvendinti Siuos tikslus. Taupios gamybos sistemos siejamos su Toyota gamybos sistema. Toyota
gamybos sistema (TPS) jgalina optimizuoti kokybe¢ nuolat tobulinant procesus ir mazinant nereikalingo
gamtos, zmoniy ir visos organizacijos iStekliy eikvojimo mastg. TPS turi jtakos visiems organizacijos
veiklos aspektams ir apima bendra Ziniy baze, vertybes bei procediras. Pagal ja darbuotojams
pavedamos tiksliai apibréztos pareigos kiekvienu gamybos etapu ir visi grupés nariai yra skatinami
siekti visokeriopo tobulinimo. Taupios gamybos sistemos modelis gali bti taikomas jvairioje aplinkoje
jo filosofijg pritaikant konkrec¢iai vykdomos veiklos sferai.

Diegdamos taupias gamybos sistemas, jmonés pasitelkdamos mazesnius iSteklius gali Kurti
didesn¢ verte vartotojams ir jgauti konkurencinj pranasumg nacionalinéje ir tarptautingje erdvéje.
Pasalinant ar maZinant vertés nei jmonei, nei vartotojams nekuriancius procesus (Howell, 2001),
kuriamas efektyvus procesy valdymas ir nuolatinio tobuléjimo kulttira jmonés viduje. Tam jmonés gali
pasitelkti pagrindinius Lean metodus (paciu laiku, bendro produktyvumo palaikymas, automatizacija,
vertés srauto schemos, Kaizen/nuolatinis tobulinimas), kurie turi didziausig jtaka organizacijy
operaciniams bei finansiniams rezultatams (Belekoukias, Garza-Reyes, Kumar, 2014).

Lietuvoje jmonés atsilieka nuo tarptautiniy kampanijy, kurios Lean sistemy metodus taiko jau
deSimtis mety, taciau susidoméjimas Lean sistemy diegimu auga ir vis daugiau jmoniy siekia
jgyvendinti Sios sistemos metodus savo veiklose, nors aiskiai dar nejvardijama kurie Lean metodai
Lietuvoje pasirenkami daZniausiai. Analizuoti kokie Lean metodai taikomi Lietuvoje skatina Sio
klausimo ne istirtumas, galimybé identifikuoti dazniausiai taikomus metodus bei atskleisti pasirenkamy
metody priklausomybe vertinant jmonés Charakteristikas. Sio darbo moksliné problema — kokius
metodus taiko jmonés Lietuvoje diegdamos Lean? Kaip skiriasi taikomi metodai priklausomai nuo
imones dydzio, veiklos srities, kokybés metody taikymo patirties?

Darbo tikslas — nustatyti kokie Lean metodai dazniausiai taikomi Lietuvoje, vertinant jmonés

charakteristikas.



Tikslui jgyvendinti iSkelti Sic darbo uzdaviniai:

- ISanalizuoti literatlirg apie Lean, Lean metodus, jy taikyma, nagringjant lietuviy ir uzsienio autoriy
darbus.

- Susisteminti teorines jzvalgas apie taikomy metody priklausomybe nuo jmonés charakteristiky, t.y.
nuo jmones dydzio, veiklos srities, patirties.

- Atlikti empirinj tyrima , siekiant jvertinti Lean metody taikyma Lietuvoje.

Darbo tyrimo objektas — Lean metody taikymas Lietuvoje.

Tyrimo metodai. Darbas grjstas anketine apklausa. Anketiné apklausa buvo iSsiysta 44
jmonéms. Platinant tyrimo klausimyna tarpininkavo Lean profesionaly asociacija. Siame darbe
publikuojami tyrimo rezultatai yra dalis tyrimo vykdyto, siekiant suprasti Lean diegimo motyvus ir
pasekmes Lietuvoje. Kiti tyrimo aspektai publikuoti Koreckaja (2015), Vilkas, M., Koreckaja, 1.,
Katiliaité, E., & Bagdoniené, D. (2015) darbuose.

Teorinis ir praktinis darbo reik§Smingumas. Darbas yra teoriSkai reik§Smingas, nes jame
analizuojama, susisteminama informacija apie Lean metody taikyma, jvertinant taikomy metody
daznuma, jo priklausomybe nuo jmonés charakteristiky : dydzio, veiklos srities, patirties. Darbas
praktiskai reikSmingas tuo, kad atliktas empirinis tyrimas, kuris leido jvertinti Lean metody taikyma,
bei atskleisti dazniausiai taikomus metodus, tyrimo rezultatai suteikia gaires jmonéms dé¢l galimy
taikyti metody.

Darbo struktira:

Si darba sudaro keturios dalys. Pirmoje dalyje pateikiama Lean bei Lean metody samprata, antroje
dalyje analizuojami autoriy darbai nagriné¢jantys Lean metody taikymo priklausomybe nuo jmonés
charakteristiky. Tre¢ioje dalyje aptariama empirinio tyrimo metodologija, ketvirtoje dalyje pristatomi
empirinio tyrimo rezultatai. Pateikiamos isvados. Darbo pabaigoje pateikiamas naudotos literatiiros

sarasas bei priedai.



1. LITERATUROS APIE LEAN ANALIZE

1.1 Lean samprata

LEAN metodika sukurta Japonijoje po Il pasaulinio karo, i§ pradziy zinoma kaip ,,Toyota*
gamybos sistema (angl. sutr. TPS). Batent §i organizacija, panaudodama tuo metu zinomus atskirus
procesy valdymo metodus ir papildziusi jy komplekta savais sprendimais, sugebéjo sukurti labai auksto
lygio gamybos valdymo sistema. IS angly kalbos iSvertus Lean reiskia ,lieknas®“. Toks pavadinimas
parinktas neatsitiktinai, kadangi §i filosofija apie tai, kaip maziausiomis sgnaudomis gauti didziausig
naudg ilguoju laikotarpiu ir sukurti vartotojui didziausig produkto vert¢. Taigi, Lean esminé idéja yra
maziausiomis sgnaudomis kurti vartotojui didZiausig verte. Esminis Lean filosofijos komponentas yra
nuolatiné kova su eikvojimu, kuris apibréziamas kaip veikla, nepridedanti jokios vertés gaminiui
vartotojo akyse, todél ji turi biti paSalinta. I$skiriami pagrindiniai eikvojimai:

1. Defektai (angl. defects) reiskia gamybos metu atsirandancius sutrikimus, kuriems istaisyti
reikia papildomy i$laidy. Jie turi biiti Salinami 18 karto, nes kitaip gali padaryti ir daugiau nuostoliy.

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

3. Nenaudojamas inventorius (angl. unnecessary inventory) yra zalingas ne tik todél, kad
1Sleidziami pinigai jam jsigyti, bet ir daznai nejvertinamos jo priezitros ir valdymo islaidos.

4. Pertekliniai darbai (angl. overprocessing) pasizymi tuo, jog gamybinés jmonés taiko itin
sudétingus procesus, kuriems reikia daug pastangy, nors papildomos naudos neatnesa.

5. Bereikalingi vaiks¢iojimai (angl. unnecessary motion) apibiidinami kaip laika eikvojantys
darbuotojy judesiai, kai nepatogiai valdoma darbo erdvé, jrankiy iSdéstymas.

6. Bereikalingas transportavimas (angl. unnecessary transportation) labai panasus j ankséiau
minéta eikvojima. Cia sprendZiamas neracionalus transporto paskirstymas.

7. Laukimas (angl. waiting) susijes su istekliy ir laiko eikvojimu, kai tenka laukti informacijos,
detaliy, jrankiy, néra efektyvios informacijos sklaidos.

8. Nepanaudota kompetencija ir zinios (angl. underutilization of employees) sukelia skaudzias

pasekmes gamybinei jmonei, kuri nesupranta ir nejvertina savo darbuotojy gebéjimy.

vt —
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Lean elementai:

Gamybos srautas — aspektas apibréziantis fizinius pokyc¢ius, kurie kuria standartus, esancius

Lean dalimi.

- Organizacija — aspektas, kreipiantis démesj j Zmoniy funkcijas, mokymasi dirbti naujais

budais ir bendravima.

- Procesy valdymas — aspektas nukreiptas | stebéjima, kontrolg, stabilizavimg ir vykdantis

procesy jgyvendinimg.

- Metrikos — matomy, rezultatais pagrjsty poky¢iy jvertinimo aspektas.

- Logistika — aspektas uztikrinantis medziagy srauto veiklos taisykles, mechanizmg jo

planavimui ir kontrolei.

Sie elementai apima visas problemas su kuriomis susiduriama Lean gamybos jgyvendinime.
Kiekvienas elementas atkreipia démesj | atskiras veiklas, nepaisant to kiekvienas elementas yra svarbus
s¢kmingam Lean gamybos vystymui, kadangi sekmé slypi elementy integracijoje.

Vykdant Lean gamybg pirminis démesys skiriamas tvirtos gamybos operacijoms, kurios yra
lankscios, nuspéjamos ir nuoseklios, kurti.

Taupios gamybos metodas aiSkinamas kaip lankstus, taupus, efektyvus verslo valdymas.
Taupios gamybos koncepcija — tai jmonés vadovavimo paradigma, kaip reikiamu laiku reikiamoje
vietoje minimaliomis i§laidomis valdyti turtg, biiti lankstiems ir atviriems naujovéms, pokyc¢iams.
Taupios gamybos sistema pasaulyje yra Zinoma kaip kitokio poziiirio, filosofijos ir priemoniy visuma,
padedanti maziausiomis jmanomomis sgnaudomis pagaminti produktus bei suteikti iSranky vartotojo
skonj atitinkancias paslaugas.

Taupios gamybos sistemos tikslai:

1. Verté vartotojui (angl. Customer Value). Suprasti ir uztikrinti vartotojo suvokiamg verte.

2. Vertés srautas (angl. Value Stream). Vertés kiirimo procesai ir veiklos.

3. Proceso Srauto sukiirimas (angl. Create Flow). Proceso pertvarkymas, nuostoliy mazinimas,
efektyvumo didinimas.

4. Atliepti kliento poreikj (angl. Customer Pul). Procesai vykdomi taip, kad Kliento poreikis biity
patenkintas produkto, laiko ir vietos kriterijais.

5. Nuolatinis tobul¢jimas (angl. Pursue Perfection). Kad keiciantis aplinkai, salygoms buty patenkinti

Kliento ateities poreikiai.
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Taupiy gamybos sistemy metodas suteikia lankstumo, koncentracijg j individualius vartotojy
poreikius, vertés srauto integravimg, darbuotojy ir komandy jgalinimg, ziniy valdyma ir tinklinés
organizacijos sukiirima.

Gamybos sistema egzistuoja kompanijos viduje, kuri savo ruoztu egzistuoja iSoringje aplinkoje.
Gamybos sistemos santykis su jos aplinka iSreiSkiamas sistemos tikslais. Gamybos sistemos tikslas
siaurgja perspektyva yra gaminti produktus. Taciau nepakanka tik gaminti produktus bet kokiu
imanomu buidu. Gamybos sistemos tikslas didesne perspektyva turi biiti kaip jmanoma didesnis pelno
jnasSas kompanijai. Tai reiskia, kad produkcija turi biti pagaminta geriausiu jmanomu biidu, keliant
reikalavimus produktyvumui, kainai, kokybei, lankstumui, patikimumui, uzsakymy ciklams ir pan.
Atsizvelgiant | atviros sistemos poziiirj reali skirtingy tiksly svarba gamybos sistemai, tarp kompanijy,
gali skirtis.

Gamybos sistema gali biiti svarstoma ir turint daugiau nei tikslag gaminti produktus. Kita
sistemos uzduotis yra suteikti geras darbo salygas Zzmonéms, kurie dirba sistemoje.

Gamybos sistemos uzduotis suteikia galimybe atskirti gamybos sistemas tarpusavyje.
Atsizvelgiant | sistemos poziiirj, riby nustatymas néra pirminis interesas. Svarbu yra tai, kad sistema
negali buti apibrézta ir paaiskinta kaip vien jos sudétiniy daliy visuma. PrieSingai, sistema apibréziama
kaip veikia jos sudétinés dalys. Vis dél to, dél bendravimo svarbu gebéti atskirti gamybos sistemas
vieng nuo kitos, praktinése situacijose. Gamybos sistema, kokia ji be buty turi savo uzduot] gaminti

specifinius produktus ar produkty rinkinius.

ormacijos Gamybos ;
Ireikis sistema Produktai

Zaliavos
IStekliai

1pav. Gamybos sistema
Gamybos sistema jmonéje apima pagrindinius procesus, tiesiogiai susijusius su produktu:

projektavima, gamyba, pardavimg. Valdymo procesus, susijusius su resursy valdymu. Aptarnaujancius
procesus, skirtus aptarnauti pagrindinius ir gamybos valdymo procesus.

Gamybos organizavimas jmonéje — organizaciné struktiira ir priemoniy sistema, padedanti
sudaryti salygas efektyviai suderinti visus gamybinés sistemos elementus,- darbg, darbo priemones ir
darbo objektus - erdvés ir laiko pozitiriu, kad gamybinés veiklos tikslas biity pasiektas per trumpiausia

laikg, maziausiomis sgnaudomis, geriausiai panaudojant turimus iSteklius.
12



David A. Garvin organizacijos procesy tipologija:
Darbo procesai: Pagrindinis démesys skiriamas uzduoties vykdymui. Jis prasideda nuo paprastos
idéjos: organizacijos turi atlikti savo darbg per veiklos grandines ir funkcines grupes. Sios grandinés
vadinamos procesais ir gali biiti suskirstytos ir dvi grupes:

1. Procesai, kurie, kuria, gamina ir pristato produktus ir paslaugas, kuriy klientai nori — veiklos

procesai.

2. Procesai, kuriy metu nekuriamas produktas ar paslauga vartotojams, bet bitini verslo

vykdymui, administraciniai procesai.

Naujo produkto vystymas, gamyba, logistika apima veiklos procesus, o strateginio planavimo,
biudzZeto ir veiklos vertinimo — administracinius procesus. Veiklos ir administravimo procesus sieja
keletas savybiy. Jie apima seka tarpusavyje susijusiy veikly, kurios kartu transformuoja gavinius i
rezultatus, turi pradzig ir pabaiga su ribomis, kurios gali buti tiksliai apibréztos ir minimaliai sutapti.
Taip pat turi vidinius ir iSorinius klientus.

Pagrindiniai skirtumai tarp Siy dviejy procesy gludi jy rezultaty pobiidyje. Paprastai, veiklos
procesy rezultatai — sukurti produktai ar paslaugos, iSoriniy klienty naudojimui, o administraciniy
procesy rezultatai — iSplétota informacija ir planai, kurie pritaikyti vidiniy vartotojy naudojimui. D¢l
Sios priezasties, veiklos ir administravimo procesai daznai laikomi nepriklausomais, nesusije, taciau jie
paprastai turi biiti suderinti ir papildyti vienas kita, siekiant efektyvios organizacijos veiklos.

Buvo manyta, kad Toyota gamybos sistemos paslaptis — kulttiros istakos, tac¢iau ne. Kodél buvo taip
sunku i8Sifruoti Toyota gamybos sistema? Siekiant suprasti Toyota gamybos sistemg reikia suprasti
paradoksag — matyti tikslias specifikacijas, kurios svarbios ir sukuria galimybe lankstumui ir
kiurybiSkumui. Tyrinéti jvairlis procesai ir sritys, stebéta ne tik rutina, bet ir aptarnavimas, jrangos
prieziiira, darbuotojy apmokymas, priezitira. Raktas Toyota gamybos suvokimui tai, kad Toyota
gamybos sistema sukuria mokslininky bendruomene.

Stebint Zmones atliekant darba, padedant kurti gamybos sistema pastebéta, kad sistema stimuliuoja
darbuotojus ir jtraukia j eksperiments, sistemos esmé — besimokanti organizacija — tai i$skiria Toyota
gamybos sistemg. Steaven Spear ir H. Kent Bowen ( HARVARD BUSINES REVIEW, September-
Oktober 1999 ) straipsnyje bandoma nustatyti kaip veikia Toyota gamybos sistema. Apibiidinami
keturi principai/taisyklés. Pirmoji taisyklé: Kaip zmonés dirba. Pirmasis reikalavimas tas, kad
kiekviena veikla turi biati detalizuota. Kaip vykdomas darbuotojy mokymas? Darbuotojams néra
sakoma kaip atlikti jy darba, mokoma ir leidZiama atrasti taisykles kaip pasekmiy sprendimo

problemas. Mokantis atstovas mokydamas zmogy uzduoda esminius klausimus:
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- Kaip atlieki §j darbg?

- IS kur Zinai, kad teisingai atlieki darbg?

- I8 kur Zinai, kad rezultatas yra be defekty?
- Ka darai jei iSkyla problema?

Esminis aspektas — mokymasis dirbant. Antroji taisyklé: Kaip zmonés bendrauja. Kiekvienas
kontaktas turi biiti standartizuotas ir tikslus, vienareik§miskai iSskiriantis j procesa jtraukiamus zmones,
reikalingus daiktus, jy kiekj, forma ar nusakantis aptarnavima, kuris turi buti uZztikrintas. Aiskiai
nusakomas biidas kaip pateikiamas uzsakymas, numatomas laikas per kurj jis bus priimtas. Néra ,,pilky
démiy“ kas, kg, kada apripina. Visuomet viskas aiSku ir konkretu. Trikumu jvardijamas aspektas, jog
visy problema tampa niekieno problema. Problema, jei ja bando spresti pats darbuotojas nei pasidalinta
nei i§spresta — situacija tik blogesné. Trecioji taisyklé: Kaip suformuota gamybos linija. Visos gamybos
linjjos turi biiti suplanuotos taip, kad kiekvienas produktas ar paslauga judéty paprastu, apibréztu
marSrutu. Produktas ar paslauga keliauja konkre¢iam zmogui ar masinai ( ne kitam galin¢iam). Jei
kazkas yra nepasiekiamas Toyota tai identifikuoja kaip problema, kuri gali reikalauti gamybos linijos
performavimo. Ketvirtoji taisyklé: Kaip tobuléti. Problemy identifikavimas yra tik pirminis zingsnis.
Tam, kad Zmonés nuosekliai jgyvendinty efektyvius pokycius jie turi zinoti kaip keisti ir kas uz tai
atsakingas. Esmé¢ ta, kad taisykle iSkelia salyga, kad bet kurios gamybos veiklos, rySiy tarp darbuotojy,
masiny, gamybos keliy tobulinimas turi biiti atliekamas pagal mokslin} metoda, vadovaujant mokytojui,
Zemiausiame galimame organizaciniame lygmenyje. Siekiant atlikti pokyt], 1§ Zmoniy tikimasi aiSkiai
pateiktos hipoteziy logikos. Poky¢io jgyvendinimo/tobulinimo procese, jei jis nebuvo jvykdytas taip
kaip buvo planuota, tai nelaikoma nes¢kme, anaiptol siekiama, kad Zmonés suprasty jog pakankamai
neisplétojo visy jo tobulinimo galimybiy , nes nepakankamai tyré prielaidas. Svarbus suvokimas, jog
tai kaip buvo jgyvendintas pokytis yra taip pat svarbu koks pokytis buvo jgyvendintas.

Toyota gamybos sistemos idealumo sgvoka ta, kad formuojant visy lygiy darbo viety mokslinius
metodus Toyota uZztikrina, kad zmonéms yra aiSkiai nurodomi lakesciai, pagal kuriuos jie bus
vertinami, kai jgyvendins planuotus pokycius. Toyota gamybos sistemg taikanciose organizacijose
zmongs dalijasi bendru tikslu, turi bendra pojitj, kokia turi biiti ideali gamybos sistema ir ta vizija,
kuria jie dalijasi motyvuoja juos daryti pazanga.

Esmé to, kaip Toyota tobulina ir tuo pa¢iu metu islieka stabili ta, kad laikomasi taisykliy. Zmonés
atsakingi uZ savo atliekamo darbo tobulinima, standartizuojant rySius tarp klienty ir tiekéjy, taip pat uz
sprendimy perdavimg j zemiausig lygj. Taisyklés organizacijoje sukuria tarsi lizding (angl. nested )

struktiira, kai procesai vienas kitame.
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Straipsnyje ,,LEAN MANUFACTURING: THEORY AND PRACTICE“ ( Ramun¢ Ciarniené,
Milita Vienazindiené, ECONOMICS AND MANAGEMENT: 2012. 17(2) ) isskiriamos dvi Lean
mastysenos savokos, tai atlieky Salinimas ir vertés kirimas. Remiantis Womack ir Jones (1996),
Emiliani (1998), Spear (2004), Murmam et al., (2002), Hopp and Spearman, (2004) Lean gamyba yra
paremta penkiais principais.

1. Vartotojy identifikavimas ir vertés nustatymas. Verté apibréziama nauda, kurig produktas sitilo
vartotojui. Svarbu suvokti kokia verté reikalinga, siekiant tai iSsiaiSkinti patartina atsakyti i klausimus :
ko nori vartotojas? Kada ir kaip nori? Kokiy savybiy kombinacijai, galimybéms prieinamumui ir kainai
bus suteikiamas pirmumas?

2. Vertés srauto zemélapis. Kompanijos kuria vertés srauta sickdamos uztikrinti, kad kiekvienas
zingsnis uztikrina verte. Vertés srauto tikslas yra siekti apjungti tiekéjus, gamintojus, platintojus,
mazmenininkus siekti atpazinti ir analizuoti vertés srauta.

3. Srauto karimas pasSalinant S$vaistyma. Srautas perorganizuoja procesus taip, kad produktai
sklandziai judéty vertés kiirimo zingsniais. TipiSkai sudarius vertés srauto Zemélap] matoma, kad tik 5
% veiklos sukuria verte. Lean gamyboje Svaistymas apibréziamas kaip tai uz ka vartotojas mokés arba
ne ir gamybos planavimg atliekant darba geriausiai per trumpiausia laika. Taigi, procesai, kurie pasak
vartotojy nesukuria vertés yra eliminuojami. ISskiriami septyni aspektai, kurie gali buti vertinami
siekiant mazinti $vaistymg : judesiy perteklius, laukimo laikas, perprodukcija, perdirbimas, defektai,
inventoriaus perteklius, transportavimas.

4. Atsakas | vartotojy poreikj ( traukimag, angl. customer pull ). Tai vartotojy poreikio supratimas
pagal savo salygas ir procesy kiirimas, tam kad bty galima ] juos atsakyti. Gaminama tai ko nori
vartotojai, tada kai jie to nori.

5. Tobulumo siekis. Tobulumas reikalauja nuolatinio vartotojy poreikio patenkinimo siekio Ir
proceso be defekty uztikrinimo.

Igyvendinant §iuos penkis principus uztikrinama, kad judama link bendrinés organizacinés
strategijos, nuolat apzvelgiant procesus, uztikrinant, kad jie nuolat ir nuosekliai kuria vertg vartotojui.

Lean filosofijos jgyvendinimas ir principai gali biti apibiidinti kaip veiksmy ir procesy rinkinys,
pradedant nuo poky¢io planavimo, apibréziant s€¢kmés faktorius ir baigiant jgyvendinimu bei progreso
vertinimu. ISskiriami keturi Lean jgyvendinimo sé¢kmés faktoriai:

1) Zmoniy paruofimas ir motyvacija. Tai apima aktyvia komunikacija, likeséiy isaiskinima,

pokycio poreikio pabrézima, ir esminj leidimg Zmonéms Zinoti kas laukia priekyje.
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2) Funkcijos pokyCio procese. Informatyvi ir aktyvi lyderysté, darbuotojy jtraukimas j visus
projekto aspektus, ekspertai veikiantys kaip treneriai bei vadovy pagalba yra tai ko reikia sékmingam
Lean jgyvendinimui.

3) Metodologijos pokyciams. Techniniai jrankiai, kaip modelio laikymasis, tinkamos jrangos
parinkimas, orientacija j veiksmg, démesio sutelkimas | srauta, darbas orientuotose j problemos
sprendimg ir praktinio treniravimo grupése.

4) Pokycio aplinka. Igyvendinant Lean svarbu uztikrinti darbo sauga, pastovy pagrindiniy principy
sutvirtinima, saugia aplinkg eksperimentavimui, bendro pasitikéjimo tarp darbuotojy ir vadovy klimata.

Pagrindiné Lean gamybos id¢ja, tai vertés vartotojams didinimas mazinant sunaudojamy istekliy
kiekj ir cikly laikus per $vaistymo Salinimg. Kiekvienoje verslo valdymo teorijoje yra privalumy ir

riziky, kurie kiekvienoje organizacijoje turi pasiekti balansa.

1 lentelé. Lean privalumai ir rizikos

Privalumai

Sumazinus atliekas, galutinis produktas vartotojui pateikiamas su verte,
Vartotoju pasitenkinimas ) o ] ) o
to privalumas padidintas vartotojo pasitenkinimas.

Produktyvumas did¢ja dél kryptingy patobulinimy atlikty procesuose,

Produktyvumas . . o

skirtuose Svaistymo Salinimui.

Lean gamybos jgyvendinimas daznai pareikalauja reikSmingy pokyciy

Poziirio pakeitimas organizacijos poziliryje, tai gali biiti labai sudétinga jei organizacija
néra gerai numaciusi kaip susidoroti su poky¢iais.
Kaip proceso jgyvendinimo rezultatas, visuotiné kompanijos produkty
Kokybé . .

kokybeé taip pat pager¢jo.

Paciu laiku yra esminis Lean gamybos elementas, kurio idéja ta, kad
Pristatymo laikai inventoriaus perteklius nebus eksploatuojamas siekiant jgyvendinti

vartotojy uzsakymus.

Rizikos

Kadangi Lean gamybos procesas yra priklausomas nuo tiekéjy
Vartotojy nepasitenkinimo | efektyvumo, bet koks nesklandumas tiekimo grandinéje gali biiti
problemos problema, kuri neigiamai veikia vartotojus. Pristatymo atidéjimai gali

sukelti ilgai trunkanc¢ias marketingo problemas.

Produktyvumo iSlaidos Norint pasiekti produktyvuma, reikalinga zymi iSankstiné investicija,
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kad biity pasiektas standartizuotas gamybos lygis, tai gali biti

igyvendinimo proceso tritkumas.

Laen gamybos procesas reikalauja nuodugnaus gamybos sistemos
patikrinimo, tai gali sukelti darbuotojy stresg ir atmetimg. Lean gamyba
Darbuotoju pripaZinimo | reikalauja nuolatinio darbuotojy indélio kokybés kontrolei, Kkuriai

trikumas darbuotojai gali buti nelike ar nekvalifikuoti. Gali iskilti sunkumy
randant vadovus su pakankama lyderyste ir jtikinimo gebéjimais tam

jveikti.

Lean gamybos jgyvendinimas daznai reiSkia visiSkg ankstesniy
Didelés jgyvendinimo o | T
konfigiiracijy ir sistemy iSardyma. Efektyvios technikos jsigijimas ir
sanaudos . e gy
darbuotojy apmokymas gali prisidéti prie jmonés i$laidy.

Kadangi tik maza dalis inventoriaus saugoma vietoje, labai priklauso
nuo tiekéjy. Problemos kaip darbuotojy streikai, transportavimo
o atid¢jimai ir kokybés klaidos dél tiekéjy gali sukelti gamybos
Tiekimo problemos . ' ' ' S . . '
sulaikymus kurie gali buti lemtingi. Tiek¢jai gali biiti nepajégls ir
nenorintys tiekti dalis ar produktus pagal griezta grafika ar maZesniais

kiekiais.

Pagrindinés Lean jgyvendinimo nesékmiy priezastys yra tipinis Zmoniy elgesys darbo vietoje, tai
nepakankamas pasitikéjimas ir atsidavimo trilkumas. Norint versle mégautis visais Lean privalumais
svarbus tinkamo elgesio tarp darbuotojy egzistavimas. Lean kultira siekia motyvuoti darbuotojus

dalyvauti ir net imtis Lean iniciatyvos.

1.2 Lean metodai

Lean gamyba yra integruota sistema, susidedanti 1§ tarpusavyje susijusiy elementy.
Mokslininkai siekdami paaiskinti tarpusavio santykius daZnai remiasi statistiniu empiriniy tyrimy
reikSmingumu, taciau taip pat reikéty jvertinti logikos, kuria remiantis aiSkinami metody tarpusavio
santykiai pagrjstumg, kadangi racionali logika uZztikrina teorines sgsajas, kurios apjungia model;
(Whetten, 1989).

Rachna Shah, Peter T. Ward (2007) sukiiré operatyving priemon¢ Lean gamybos vertimui ir
uztikrina struktiira, kuri leidzia identifikuoti svarbiausius aspektus. Priemonés empirinis tyrimas

atspindi Lean esme placiau, jskaitant viding ir iSoring struktiiras. Jie identifikavo elementy rinkinj, kuris
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gali buti iSgrynintas j mazesnius komponentus siekiant pristatyti kelis Lean gamybos sistemos

aspektus. Isskiriama 10 aspekty.

1.

10.

Tiekéjuy griztamasis rySys ( SUPPFEED — angl. suplier feedback ) — uztikrina reguliary
griztamajj rysj tiekéjams apie darbg.

Pristatymas paciu laiku ( SUPPJIT — angl. JIT delivery by suppliers ) — uztikrina tai, kad
tiekéjai pristatato tinkamg kiekj, tinkamu laiku j tinkama vieta.

Besivystatntys tiekéjai ( SUPPDEVT — angl. supplier development) — ugdo tiekéjus, kad
jie galéty labiau jsitraukti j centrinés jmonés gamybos procesg.

Vartotojy jtraukimas ( CUSTINV — angl. customer involvement ) — démesys kreipiamas ]
imonés klientus ir jy poreikius.

Traukimas ( PULL) — lengvina JIT ( paciu laiku) gamybg jskaitant kanban korteles, kurios
tarnauja kaip signalas gamybos pradZziai ar stabdymui.

Srautas ( FLOW - angl. continuous flow ) — sukuria mechanizmus, kurie leidZia ir
palengvina tegstinj produkty srauta.

Idiegimo laiko sutrumpinimas ( SETUP — angl. set up time reduction ) — mazina proceso
prastovas tarp produkty keitimo.

Bendras produktyvumas ( TPM - angl. total productive/ preventive maintenance)
atkreipia démesj ] jrangos prastovas padidinant jrangos naSumg tam, kad buty pasiekiamas
bendras produktyvumas.

Statistiné proceso kontrolé ( SPC — angl. statistical process control) — uztikrina, kad
kiekvienas procesas vélesniam procesui tieks elementus be defekty.

Darbuotoju jtraukimas ( EMPINV — angl. employee involvement ) — darbuotojy vaidmuo

sprendZiant problemas bei jy, prieSingo poziiirio funkcionalumas.

Tai 10 vienas kitg papildantCiy ir sinerginj efekta turinCiy atskiry, bet labai tarpusavyje susijusiy

elementy, kurie Lean gamybai suteikia unikaly charakterj ir geresng¢ galimybe pasiekti daugialypiy

veiklos tiksly.

Isskiriama daug Lean metody, pateikiami pagrindiniai, kadangi efektyvi gamybos sistema

sukuriama tinkamai praktiskai pritaikius konkrec¢ius metodus atitinkamoms situacijoms.

2 lentelé. Lean metodai.

Metodas Apibudinimas

Just in Time (tiksliai laiku)

Logistikos  sistema, leidzianti optimizuoti medZziagy ir

informacijos pristatymg, pateikiant tik tai kas yra reikalinga,

18




Metodas

Apibudinimas

reikiamais kiekiais ir tada, kai reikia. Naudojant §j metods
sumazinamas atsargy kiekis iki minimumo, o gamyba pradedama tik

esant uzsakymuli.

Takt time ( takto laikas)

Laikas, skiriamas vienam produkcijos vienetui pagaminti, tam,
kad biity dirbama (gaminama) tiksliai pagal kliento poreikio lygj.
Takto laikas apskai¢iuojamas dalinant turimg gamybos laikg i$
kuris turi biti

Kliento reikalaujamo produkcijos kiekio,

pagamintas minétu laiku.

One piece flow

(vieno vieneto gamyba)

Gamyba mazomis partijomis.

Pull system (iStraukimo sistema)

Taip vadinama gamybos srauto valdymo sistema, paremta
Htraukimo® principu. Ji uZztikrina, kad kitam procesui 1i8
ankstesnio proceso yra tiekiamos tik tos detalés (produktai), kurie
buvo sunaudoti. Proceso valdymo budas alternatyvus
individualiy proceso zingsniy veikimo plano ar grafiko (stimimo
(angl. push) taikymui. IStraukimo sistemoje vélesnis procesas
iStraukia detales 1§ ankstesnio proceso. Riboto dydzio atsarga
arba supermarketas gali biiti sukurtas tarp proceso zingsniy. Siuo
atveju ankstesnis procesas papildo tik tai, kas suvartojama

vélesnio proceso metu.

Leveled production

Vienoda/tolygi gamyba.

Kanban, standartizuota vidiné

logistika.

JaponiSkas terminas, reiSkiantis ,signalas“. Tai yra vienas
pagrindiniy ,,Just in Time* (JIT) gamybos sistemos jrankiy.
Dazniausiai naudojama kortelé, kurioje nurodyta konkreti
informacija, pvz., detalés, prekés pavadinimas, apraSas, kiekis ir
pan. Taip palaikomas tvarkingas ir efektyvus medziagy srautas
visame  gamybos nereikalaujantis

procese, papildomo

skai¢iavimo ir kontrolés.

Just In Time purchasing

Pirkimas paciu laiku.

Initial control before the

production

Pradiné kontrolé prie$ pradedant
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Metodas

Apibudinimas

Brainstorming (minciy lietus)

Idéjy generavimas.

Kaizen workshopai.

Nuolatinio tobulinimo grupés veikla, trunkanti apie 5 dienas,
kurios metu grupé identifikuoja ir jgyvendina reikSmingus

procesy pakeitimus

Kaizen komandos.

Nuolatinio tobulinimo komandos.

Deming cycle ( Demingo ratas,
PDCA - planuoti, jgyvendinti,

patikrinti, jtvirtinti)

Problemy sprendimo technika arba pastovaus tobulinimo
modelis, susidedantis i§ logiSkos keturiy zingsniy sekos: Planuoti
(angl. Plan), Igyvendinti (angl. Do), Patikrinti (angl. Check),
Itvirtinti (angl. Act). Metodo pagalba surandamos esminés

problemos priezastys ir numatomi veiksmai joms pasalinti.

A3

Metodas, kurj pasitelke vadovai, paskirtos komandos, darbuotojai
gali planuoti veikla, siekti uzsibrézty tiksly ir kontroliuoti

rezultatus.

LEAN 6 Sigma projektai.

Vadybos filosofija ir metodika, grista statistiniais proceso
variacijy (nuokrypiy) matavimais ir §iy variacijy suvedimu |

vartotojo (vidinio arba iSorinio) nustatytas ribas

Single minute exchange of die
(SMED)

Metodas, padedantis uztikrinti greitus jrengimy perderinimus i$
vieno produkto ] kita, siekiant sumaZinti partijy dydZius ir

pagerinti gamybos srautg.

Overall equipment effectiveness
(OEE)

Bendras jrengimy efektyvumas - leidzia jvertinti proceso ar
jrengimo nuostolius. Yra renkama informacija ir siekiama
padidinti Siuos tris rodiklius: jrengimy patikimumag (ji mazina
prastovos dé¢l jrengimy gedimy); gamybinj efektyvumg (jj mazina
trumpi sustojimai ir sumazintas greitis); kokybe (ja mazina

brokuoti gaminiai).

Autonomous maintenance

Savarankiska prieziiira.

Planned maintenance

Planiné prieZiiira.

Poka Yoka.

Vadinamoji mechaniné apsauga nuo klaidy padarymo. Ji gali
atkreipti darbuotojo démesj arba iStaisyti nukrypimus, bet

geriausia Poka-yoke tokia, kuri tiesiog neleidzia jvykti
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Metodas

Apibudinimas

zmogiskosioms klaidoms.

Jidoka

Tai reiSkia, kad gamybos linijoje iSkilus problemai darbuotojas
gali sustabdyti procesg, kad nebiity gaminamos prekés su

defektu.

Processing cell (apdirbimo celé)

Operacijy sujungimas j efektyviausig derinj maksimizuojant verte

kurian¢ig darbo dalj ir minimizuojant Svaistyma.

Fish bone diagram (Zuvies kaulo

Tai problema sukelian¢iy veiksniy nustatymo metodas. Jis yra
taip vadinama priezasties ir padariniy (Zuvies griauciy)

diagrama. PrieZasties ir padariniy diagrama atskleidzia visas

metodas)
galimas ar realias priezastis, kurios sukelia tam tikrus
padarinius.
Reiskia metoda, pagal kurj reikia penkiskart paklausti, kodél kas
5 Why ( 5 kodél ) nors nepasiseké, norint suzinoti pagrinding problemos priezastj.

Problemos priezasciy gali biiti daugiau, nei viena.

Spaghetti diagram (Spagheti
diagrama)

Nepertraukiama linija atvaizduotas objekto ar darbuotojo kelias
procese, padedantis iSrySkinti neefektyviai suplanuotus procesus,

nereikalingg atstuma tarp proceso Zingsniy ir kitus nuostolius.

Pareto chart (Pareto diagrama)

Statistiné prieZasc¢iy-pasekmiy analize.

Run chart.

Apibrézia, ar pokyciai atneSa patobulinimus.

Data check sheet (duomeny

tikrinimo lapai)

Skirti rinkti ir analizuoti duomenis, realiu laiku, konkrecioje

vietoje kur generuojami duomenys.

Gantt chart.

Iliustruoja projekto pradzios ir pabaigos datas .

Value stream mapping (vertés

srauto schema)

Simboliy kalba, naudojama proceso dabartinés biisenos (YRA) ir
siekiamos biisenos (TURI BUTI) pavaizdavimui. Vertés srauto
schemy parengimas susideda i§ tokiy Zingsniy: Esamos biisenos
schemos YRA parengimo; Siektinos (ateities) busenos TURI
BUTI parengimo; Veiksmy plano, leidZiancio pereiti i$ biisenos

YRA j biiseng TURI BUTI sukiirimo ir jgyvendinimo.

Process map (proceso schema)

Hierarchinis (jvairaus detalumo laipsnio) vizualus metodas

procesui ir jo veikimui pavaizduoti.
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Metodas

Apibudinimas

Flow diagram/chart (srauto

diagrama/schema)

Grafinis proceso pavaizdavimas, parodantis jeitis, iSeitis, ir
proceso zingsnius. Galima naudoti detaliam arba bendram
proceso vaizdui sukurti, priklausomai nuo analizés tikslo.
Dabartinés biisenos schema atspindi, kaip procesas veikia dabar.

Ateities busenos schema vaizduoja siekting proceso biiseng.

Andon/ visual control system
( Andonas/vizualiné kontrolés

sistema)

Gamyklose naudojama vizuali grjztamojo rySio sistema,
nurodanti gamybos biiseng, teikianti perspéjimus, kai reikalinga
pagalba, ir suteikianti operatoriams teis¢ sustabdyti gamybos

procesa.

5S

Vizualios darbo vietos kiirimo metodas, naudojant penkiy
japonisky zodziy sarasa: seiri (surisSiuok), seiton (sutvarkyk),
seiso (uztikrink S§varg), seiketsu (standartizuok) ir shitsuke
(palaikyk savikontrole). Sie Zingsniai nurodo, kaip tvarkyti darbo
vieta, kad ji buty efektyvi, identifikuojant ir laikant tik

v —

tvarkg. Darbuotojai  jtraukiami ] savo darbo vietos

standartizavimag ir tai uZtikrina jy supratimg bei dalyvavima.

Gemba.

Taip vadinama vieta, kurioje vyksta procesas, kuriama verte, pvz.

klienty aptarnavimo sale, gamybos linija.

Darbo standartizavimas.

Geriausias galimas darbo atlikimo budas, kuris yra nustatomas,
kaip sektinas standartas kitiems. Darbo standartizavimas leidzia
uztikrinti, kad veikla biity visada atlieckama vienodu biidu, per
vienodg laika ir su tokiu paciu rezultatu, nepriklausomai nuo to

kas ir kada §j darbg atlieka.

Darbuotoju ugdymas/mokymas.

Personalo mokymas, kvalifikacijos kélimas.

Lean ir ISO procediiry
integracija.

Lean ir ISO metody taikymas veikloje.

Taip pat metodai :

kokybés kontrolés integravimas j darbo procesus, Visuotiné tobulinimo

sistema, U linija, integruota linija, procesy vadovai-valdytojai, tiekéjy ir klienty jtraukimas j veiklos
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tobulinimg, Kompetencijy matrica, Lean rodikliy lentos, rodikliy kaskadavimas ir problemy eskalavimo

grandiné.

2. LEAN METODU TAIKYMAS

2.1 Lean metody taikymo priklausomybé nuo jmonés dydzZio

Sanjay Bhasin, atiko tyrimg apie Lean taikymo savybes didelése jmonése. Tyrimo metu
atskleista, kad didelés jmonés taikydamos Lean filosofijg buvo iSties sékmingesnés, tai buvo jvertinta
matuojant organizacijos finansinio bei veiklos efektyvumo lygius. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
didesnés jmonés, vertindamos Lean kaip ideologija pasirodé geriau, tyrimas taip pat demonstruoja jog
siekiant rezultato reikalinga Zymi investicija tam, kad jmoné biity laikoma apimancia Lean kaip
ideologijg. Taigi empiriniai tyrimai jrodo, teigiamg jmonés dydzio poveiki Lean metody taikyme,
kadangi didesnés jmonés , labiau suinteresuotos diegti Lean, nei mazos jmonés, taip yra ir dél to, kad

didesnés jmonés gali skirti daugiau i$laidy metody diegimui.

2.2 Taikomy Lean metody priklausomybé nuo jmonés veiklos tipo

Literatiiroje daug kalbama apie sékminga Lean metody taikyma gamybinése jmonése, taciau
pastebeta, kad paslaugas teikiancios jmones savo veikloje pradeda taikyti Lean metodus.

Paslaugy jmonése taikomi lengvieji Lean metodai tai: Zmoniy ir vartotojy jtraukimas
iSnaudojant jy idéjas, kreipiant démes;j | jiems kylancias problemas ir paliekant galimybe lankstumui.
Gamybos jmonése dazniau taikomi metodai susij¢ su produktyvios gamybos palaikymu, darbo ciklo
perorganizavimo, jrangos naudojimo optimizavimo pobiidZio metodai.

Analizuojant uzsienio autoriy darbus galima iSskirti atlikta Jungtinés Karalystés gamybos ir
paslaugy imoniy tyrima, kuriame atskleidziamas teigiamas Lean metody taikymo poveikis abiejy tipy
imonése. Pastebéta, kad paslaugas teikianc¢ios jmonés renkasi lengviau adaptuojamas Lean praktikas,
kurios palengvina paslaugy tiekimg. Gamybinése jmonése taikomi metodai, kurie uztikrina jmonei
bendrg produktyvuma, artimus rySius su tiekéjais, gamybos ciklo tobulinimg. Galima teigti, kad
paslaugas teikiancios jmonés naudoja metodus, kurie artimesni zmogiskiesiems iStekliams, 0 gamybos
imonés renkasi techninio pobtuidzio metodus. Tiek gamybos, tiek paslaugy sektoriaus imonése Lean
metody taikymas turi teigima poveikj, taciau tai uZztikrinama taikant skirtingus metodus gamybos

Jmonése nei paslaugy jmonése.
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Nors manyta, kad Lean metodai labiausia skirti ir pritaikyti gamybinéms jmonéms, pastebéta,
kad Siomis dienomis jie lygiai taip pat aktualiis paslaugy imonéms, kadangi abiejy tipy jmonés taiko
metodus skirtus i§laidy mazinimui ir kokybés uztikrinimui, siekdamos vartotojy poreikiy patenkinimo
savo veiklos srityje.

Gamintojai gali naudoti jvairiausius Lean metodus siekdami sumazinti Svaistyma ar vertés
nekuriancias veiklas. Taciau ne visy Lean metody taikymas leidzia pasiekti norimy rezultaty
(Browning and Heath, 2009). Behrouzi and Wong (2011) teigé, kad Lean metody jgyvendinimo
nes¢kmiy priezastys yra efektyvios jgyvendinimo metodologijos, aiSkaus suvokimo apie Lean savybes
ir jy vertinimg trilkumas.

Azharul Karim and Kazi Arif-Uz-Zaman savo darbe ,,A methodology for effective implementation
of lean strategies and its performance evaluation in manufacturing organizations* teigia, kad siekiant
s¢kmingai jgyvendinti Lean metodus jie turi biiti parinkti Svaistymo ir vertés nekurianciy procesy
Salinimui biitent gamybos procesams. Pageidautina atrinkti metodus, kurie turi didZiausig bendra
poveik] identifikuotam $vaistymui atsizvelgiant | gamintojo prioritetus. Tinkamy metody taikymas ,
tinkamu laiku, tinkamo tipo jmon¢je yra itin svarbu.

Lean mastymas prasideda nuo vartotojy poreikio ir baigiasi vertés pristatymu vartotojui, pasalinant
Imanomg Svaistymg ir vertés nekuriancias veiklas. D¢l Sios priezasties tyré¢jai ir Lean praktikantai
naudoja skirtingus Lean metodus skirtingoms gamybos aplinkoms. Lewis (2000) analizé patvirtina, kad
ne visos jmonés taiko tuos pacius metodus jgyvendindamos Lean gamybos sistema. White et al. ( 1999)
lygino mazy ir dideliy gamintojy Lean metody jgyvendinimg. Tyrimo rezultatas atskleide, kad didesni
gamintojai buvo labiau linke taikyti metodus, nei mazi. Taip pat kai kurie metodai uztikrino geresnius
rezultatus priklausomai nuo jmonés dydzio. Praktikos kaip jdiegimo laiko sutrumpinimas,
daugiafunkcinai darbuotojai, Kanban sistema uztikrino geresnius rezultatus nepaisant jmonés dydzio.
Kitame tyrime Jina and Bhattacharya (1997) pabrézé, kad sunku taikyti Lean metodus aukstos produkty
Ivairovés ir mazos apimties aplinkoje. Rother and Shook (1999) plétota vertés srauto schema tapo
vienu dazniausiai naudojamu Lean metodu. Esamos ir biisimos padéciy zemélapiai vizualiai parodo
vertés srautg kartu su spaudimu laiko atzvilgiu, nurodant ir jgyvendinimo galimybes. Melton (2005)
pasitulé 5 Lean metodus specialiai pramonés procesams - Kanban, 5S, vizualing kontrole, Poka Yoke,
SMED. Taigi metody pasirinkimas ir jgyvendinimas labai priklauso nuo produkty apimties ir jmonés
pradiniy investicijy galimybiy. Sudétinga identifikuoti tinkamus Lean metodus konkreiam jmonés

gamybos procesui.
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Paslaugy verslas kovoja su vartotojy poreikiais siekdamas geresnés paslaugy kokybés, valdymo
poreikiams ir i§laidy sumazinimui. Yra duomeny rodanciy, kad paslaugy versle matomos didéjancios
iSlaidos ir mazéjanti paslaugy kokybé. Lean gamybos sistemos metodai paslaugy sektoriaus srityje
buvo pasiiilyti iy problemy sprendimui, mazinant iSlaidas ir gerinant kokybe. Nepaisant Lean metody
taikymo pasiteisinimo produkty — paslaugy kontekste Lean metody taikymas grynai paslaugy
sektoriuje mazai istirtas.

Keletas tyréjy pastebéjo Lean plitima paslaugy sektoriuje, administravimo srityje. Tai apima biuro
sistemas, tokias kaip uzsakymo gavimas, pardavimy apdorojimas, apskaita ar zmogiskyjy istekliy
valdymas. Buvo nustatyta, kad visa tai galima jgyvendinti taikant tuos pacius Lean principus ir
pagrindinius metodus kaip gamyboje ( Juroff, 2003; Holmes, 2007;Demers,2002). Egzistuoja keletas
sékmingy gamybos jmoniy pavyzdziy kai Lean operacijos perkeltos | ne gamybines jmoniy veiklos
sritis, pavyzdziui sékmingas Zemelapio sudarymo taikymas ir problemos sprendimas sumazinant
pardavimo — uzsakymo apdorojimo laikg. Wallace (2006) teigia, kad daugiausiai démesio Lean
efektyvumui Boeing skirta tam, kad buity perkelta j biurg ir administracines sistemas ir taip biity
padedama gamybinio skyriaus ( ang. shop floor) tobulinimui.

Lean metody pritaikomumas paslaugy srityje buvo apsvarstytas ir be pradinio proceso ar vertés
srauto Zzemélapio. Analizuojant Lean metody taikymo tinkamumg paslaugy srityje Maleyeff (2006)
atliko 60 paslaugy sistemy tyrimg, atrandant reik§mingus sutapimus gamybos proceso sistemose ir
paslaugy versle. Iskaitant struktiirinius panasumus ir bendras problemas kiek jmanoma perkelti Lean 7
Svaistymo dedamasias ] paslaugy sritj, tai:

Atidéjimai — laikas praleistas eilése ar laukiant informacijos;

Perzitra — darbo klaidy tikrinimas ar praleidimas;

Klaidos — klaidos ir praleidimai, kurie lemia poreikj darbo perdarymui ar klienty praradima;
Dubliavimasis — veiklos skirtingose sistemos dalyse, kurios galéty biiti atlieckamos kartu;

Judéjimas — transportavimas ar informacijos arba zmoniy judéjimas, kuris yra nereikalingas;
Apdirbimo neefektyvumas - neefektyvus resursy naudojimas atliekant uzduotis arba nuolatinis
potencialiai standartiniy procesy pertvarkymas;

IStekliy neefektyvumas - Svaistantis personalo, jrangos, medziagy valdymas.

Nepaisant konceptualios Lean taikymo naudos paslaugy sriciai, Lean aspekty jrodymo paslaugy
srityje, bei sekmés jrodymy specialioje literatiiroje, akademinéje srityje tikslus Lean taikymas vien tik

paslaugy srities kontekste lieka ribotas.
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Niall Piercy ir Nick Rich ( 2009 ) atliktu tyrimu band¢ jvertinti Lean gamybos sistemos tinkamuma
paslaugy sektoriuje. Transformacijos procesas jvykdytas Siame tyrime buvo skirtas Lean metodologijos
plétojimui. Jskaitant vertés identifikavima, vertés zemélapio sudaryma, darbo vietos pertvarkyma ir
darbo uzduociy pakeitima. Daugeliui Siy veiksmy izoliacijai ar derinimui padeda platus verslo procesy
pertvarkymo jrankiy rinkinys. Taigi, tyrimo procesas pabrézia, kad visuma yra daugiau, nei jos daliy
kombinacija, o nauda pasiekiama i§ daugelio kokybés metodologiju, apjungiant jas koordinuotai. Siuo
atveju Lean taikymas jmonei siiilo Zenklig nauda.

Valdymo bendruomenei, tyrimas parodé, kad Lean gali biiti gana lengvai taikomas, minimaliai
investuojant ] apmokyma ir labai greit pasiekiami pagrindiniai jgyvendinimo tikslai. Reikli vartotojy
rinka reikalauja geresnio paslaugy uztikrinimo, nors tuo paciu metu vadyba reikalauja iSlaidy
mazinimo. Lean jgyvendinimo sitilymo privalumas yra $iy tradiciskai priesingy tiksly jgyvendinimas.
Atkreipiant démes] ] tikrosios vertés identifikavimg ir nesékmiy pasalinimo poreikj paprastas
planavimas ir problemos sprendimo technika vadovaujantis Lean filosofija gali padéti imonéms

pasiekti reik§mingy pasiekimy veiklos sagnaudoms ir aptarnavimo kokybei.

3. LEAN METODU TAIKYMO LIETUVOJE EMPIRINIS TYRIMAS

Lietuvoje veikiancios organizacijos vis labiau domisi Lean sistemy diegimu savo veikloje, taigi
organizacijy taikanciy Lean sistemas daugéja. Taciau iki Siol dar konkre€iai neapibréZiama ir
nejvardijama kokie Lean metodai Lietuvoje taikomi dazniausiai. Formuojama pagrindiné problema —
kokius metodus taiko jmonés Lietuvoje diegdamos Lean? Kaip skiriasi taitkomi metodai priklausomai
nuo jmonés dydzio, veiklos srities, kokybés metody taikymo patirties? Mokslin¢je literatiiroje
daugiausia analizuojamas ir pristatomas Lean metody jrankiy pritaikymo poveikis organizacijose,
taikymo rezultatai. Todél siekiant apibrézti Lean metody pritaikomuma Lietuvoje aktualu identifikuoti
pagrindinius Lietuvoje taikomus Lean metodus ir jvertinti jy taikymo priklausomybe nuo jmonés
dydzio, veiklos tipo, Lean metody taikymo patirties.

Mokslinéje literatiiroje gan placiai nagrin¢jamas Lean sistemy diegimo poveikis jmonéms, taiau
daugiausiai démesio yra skiriama organizacijy operaciniams ir finansiniams rezultatams (Belekoukias
et al.,, 2014). Del to, siekiant iSskirti pagrindinius taikomus Lean metodus bei jy taikymo
priklausomybes, aktualu iSnagrinéti Lietuvos jmoniy veiklos sprendimus renkantis taikytinus Lean

metodus. Darbe aptariamas empirinis tyrimas, tyrimo metodologija, procesas.
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3.1Empirinio tyrimo metodologija

Lean sistemy diegimo motyvams bei sistemy taikymo poveikiui nustatyti buvo atliktas
kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa. Apklausa platinta elektroniniu biidu Lietuvos organizacijoms,
kurios savo veikloje taiko Lean metodus.

Tyrimo respondentai buvo jmonés, veikiancios Lietuvoje bei taikancios Lean principus savo
veikloje. Tikslaus skaiCiaus, kiek jmoniy Lietuvoje taiko Lean metodus néra. Remiantis Lietuvos Lean
asociacijos eksperty duomenimis, Lean metodika taikanciy jmoniy skaiCius padidéjes — apie 50
Lietuvos jmoniy savo veikloje naudoja Lean instrumentus bei sprendimus. Taigi $iuo atveju tiriamos

visumos (N) dydis yra 50. Tyrimo imtis nustatyta remiantis Cochran (1977) pasitilyta formule:

_ 2, X N x [ x (1 —m)]
n_ezx(N—1)+Z§/2x[nx(l—n)]

Kurioje n — imties tiris, zy» - standartinio normaliojo skirstinio N (0,1) o lygmens kritiné reik§mé
(su 95 proc. patikimumu zq» = 1,959 (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2000), N — generaliné visuma — 50, ©
— dominancio parametro proporcija atrankinéje visumoje (kadangi i$ ankstesniy tyrimy néra duomeny
apie atrankinés visumos proporcijas, laikoma, jog n=0,5 (MartiSius, Kédaitis, 2004), e — atrankos
paklaida + 10 proc. (dél keblumy ir oficialiy duomeny trukumo nustatyti generaling visuma). Atlikus

skaiCiavimus gautas imties dydis:

~ 1.9592 x 50 x [0,5 X (1 — 0,5)] 497,
012X (50— 1) + 19592 x [0,5 x (1—0,5)] 1,45

Apklausoje buvo pateikti 22 klausimai. Pirmieji anketoje pateikiami klausimai buvo skirti
dalininiam respondento identifikavimui, tai uZimamos pareigos jmonéje, kad biity galima vertinti
respondento kompetencijg vertinant atsakymus j tolimesnius klausimus, taip pat klausimai apie jmonés
amziy, dydj. Buvo pateikiami klausimai apie jmonés vykdomos veiklos sektoriy, veiklos trukme,
darbuotojy kiekj, kapitalo raisj. Taip pat buvo pateiktas klausimas, kuriame buvo praSoma nurodyti kiek
laiko Lean metodai jau taikomi jmongje, to buvo klausiama norint jvertinti Lean metody taikymo lygj.
Sekanciais klausimais buvo siekiama iSsiaiSkinti kokio lygio darbuotojai taiko Lean metodus.

Klausimyne buvo pateikti dazniausiai naudojami Lean metody jrankiai (46), respondenty

prasyta jvertinti kaip daznai kiekvieng i§ jvardyty Lean jrankiy taiké ar taiko organizacijoje,
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pasirenkant atitinkamg atsakymo variantg : ,,Niekada®, ,,Retai*, , Kartais* , ,,Daznai*, ,,Beveik visada*
, »»Negaliu atsakyti“. Buvo papraSyta nurodyti taikytus metodus, kurie nebuvo pateikti.

Toliau klausimyne buvo pateikiami teiginiai, su kuriais respondentai gal¢jo sutikti arba jiems
nepritarti, skal¢je pasirinkdami labiausiai tinkantj atsakymg : ,,VisiSkai nesutinku®, ,,Nesutinku®, ,,Nei
sutinku, nei nesutinku®, ,,Sutinku®, ,,VisiSkai sutinku®, ,,Negaliu atsakyti®.

Klausimyne respondentams buvo suformuoti septyni klausimai prasantys jvertinti verslo
veiksnius dviem aspektais, t.y. jvertinti kaip jie pasikeité taikant Lean ir kiek tai 1émé apsisprendima
jsidiegti Lean. Buvo prasoma vertinti verslo veiksnius, tam tikrus kokybés, lankstumo, su tiekéjais
susijusius, gamybos/paslaugy teikimo organizavimo, jrangos priezitiros bei tobulinimo veiksnius.
Vertinant kaip taikant Lean pasikeité kiekvienas veiksnys, buvo praSoma pasirinkti vieng i§ pateikty
varianty : ,,Poveikis neigiamas®, ,,Poveikis labiau neigiamas®, ,,Poveikis neutralus®, ,,Poveikis labiau
teigiamas®, ,,Poveikis teigiamas®, ,,Negaliu atsakyti“. Atsakant j klausimg, kiek konkretus veiksnys
lémé sprendima jmongje isidiegti Lean taip pat buvo praSoma pasirinkti vieng i§ skalé¢je pateikty
atsakymo varianty : ,,Visai nelémé®, ,Nelémé®, ,Nei lémé, nei nelémée®, ,,Léme*, ,,Labai lémé*.
Respondentams buvo suteikta galimybé¢ jvardyti kitas priezastis, lémusias jy sprendimg jgyvendinti
Lean sistemas.

Paskutinysis klausimyno klausimas buvo skirtas iSaiskinti pasitenkinimg ar nepasitenkinima
Lean sistemy diegimu respondenty atstovaujamose organizacijose, jvertinant 5 baly skaléje, kur 1 -,
visiSkai nepatenkinti®, o 5 - ,, labai patenkinti®.

Kadangi magistro darbo tikslas identifikuoti dazniausiai Lietuvoje taikomus Lean metodus, bei
tai kaip naudojami Lean metodai priklauso nuo jmonés dydzio, veiklos tipo ( gamybos ar paslaugy
tieckimo jmoné), Lean metody taikymo patirties analizuota ir plétota empirinio tyrimo dalis,
respondenty atsakymai } klausimus apie jmonés veiklos trukme, darbuotojy kiekj, metody taikymo

imong¢je trukme, jmonés veiklos specifika, metody naudojimo daznuma.

3.2. Empirinio tyrimo procesas

Empirinis tyrimas pradétas koncepcijos formavimu, sudarytas tyrimo klausimynas. Vykdytas
tyrimo planavimas, atrinktos tikslinés apklausiamos organizacijos, taikanc¢ios Lean metodus. Atliktas
empirinis procesas, klausimynas siystas elektroniniais pastais. Atlikta duomeny analizg, i$ klausimyno
gauti duomenys apdorojami. Surinkti duomenys tikslingai analizuojami, siekiant jvardinti Lietuvoje

dazniausiai taikomus Lean metodus bei jy taikymo priklausomybe nuo jmonés dydzio, veiklos tipo
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(gamybos ar paslaugy tiekimo jmon¢), Lean metody taikymo patirties. Rezultatai vieSai pristatomi

magistro baigiamojo darbo gynimo metu.

4. LEAN METODU TAIKYMO LIETUVOJE EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

4.1 DaZniausiai taikomi Lean metodai Lietuvoje

Apdorojant gautus rezultatus apie tai kokie Lean metodai ir kaip daznai jie taikomi Lietuvos
jmones, buvo siekiama nustatyti Lietuvoje dazniausiai naudojamus Lean metodus, taip pat siekiama
palyginti jrankiy naudojima skirtingo dydZio jmonése. Buvo apskaiciuotos gauty atsakymy vidurkiy
reikSmés ir standartinis nuokrypis, kuris parodo atsitiktinio dydzio igyjamy reikSmiy sklaida apie
vidurkj. Zemiau, 3 lentelé¢je, pateikti duomenys, metodai isrikiuoti vidurkio mazéjimo kryptimi, t.y.

metody pasirinkimo daznumo mazéjimo kryptimi, nuo pasirenkamy dazniausiai iki reciausiai

pasirenkamy.
3 lentel¢. Lean metody taikymo daznumas skaiciuojant vidurkio reikSme
Metodai Vidurkis S;?J';‘f(?;tr')?s's

Kokybeés kontrolés integravimas j darbo procesus 4,318 1,116
Darbuotojy ugdymas/mokymas 4,159 1,033
Lean rodikliy lentos 4,045 1,363
Darbo standartizavimas 4,023 0,927
Gemba 4,000 1,121
5S 3,977 1,023
Visuotiné tobulinimo sistema 3,841 1,293
Planiné priezitra (angl. planned maintenance) 3,705 1,456
Paciu laiku pirkimas (angl. Just In Time purchasing) 3,682 1,537
Pradiné kontrolé prie§ pradedant (angl. initial control before the

production) 3,682 1,639
Procesy vadovai-valdytojai 3,659 1,430
Kanban, standartizuota vidiné logistika 3,636 1,382
A3 3,636 1,366
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Metodai

Vidurkis

Standartinis

nuokrypis
Rodikliy kaskadavimas ir problemy eskalavimo grandiné 3,591 1,386
Demingo ratas (PDCA, angl. Deming cycle) 3,568 1,283
Min¢iy lietus (angl. brainstorming) 3,523 1,338
5 kodél (angl. 5 Why) 3,500 1,131
Gamyba paciu laiku (angl. Just In Time ) 3,477 1,621
Istraukimo sistema (angl. pull system) 3,455 1,758
Kaizen komandos 3,432 1,301
Lean ir ISO procediry integracija 3,409 1,560
Vienoda/tolygi gamyba (angl. leveled production) 3,386 1,603
LEAN 6 Sigma projektai 3,364 1,658
Proceso schema (angl. process map) 3,364 1,222
Srauto diagrama (angl. flow diagram) 3,364 1,496
Vizualiné kontrolés sistema/Andonas (angl. visual control system/Andon) 3,364 1,416
Takto laikas (angl. Takt time) 3,318 1,736
Kaizen workshopai 3,318 1,196
Kompetencijy matrica 3,205 1,503
Vieno vieneto gamyba (angl. one piece flow) 3,159 1,867
Vertés srauto schema (angl. value stream mapping) 3,159 1,293
Apdirbimo celé (angl. processing cell) 3,136 2,184
Duomeny tikrinimo lapai (angl. data check sheet) 3,136 1,488
Integruota linija 3,114 2,115
Savarankiska priezitira (angl. autonomous maintenance) 3,091 1,750
Poka Yoka 3,068 1,946
OEE (angl. overall equipment effectiveness) 3,000 1,855
U linija 3,000 2,080
Zuvies kaulo metodas (angl. Fish bone diagram) 3,000 1,141
SMED (angl. single minute exchange of die) 2,977 1,691
Jidoka 2,977 2,040
Tiekéjy ir klienty jtraukimas j veiklos tobulinima 2,955 1,397
Pareto diagrama (angl. Pareto chart) 2,932 1,485
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. . .| Standartinis
Metodai Vidurkis nuokrypis
Gantt chart (iliustruoja projekto pradzios ir pabaigos datas) 2,909 1,491
Run chart (apibrézia, ar pokyciai atnesa patobulinimus) 2,705 1,679
Spageti diagrama (angl. Spaghetti diagram) 2,591 1,499

Atsakydami j klausimg kokius metody jrankius ir kaip daznai juos naudojo respondentai tai
vertino skaléje kai ,,1¢ reiSké ,,niekada®, ,,2 - , retai®, ,,3° — , kartais“, ,,4* - ,,daznai*, ,,5° - ,,beveik
visada®“. Analizuojant gautus atsakymus galima iSskirti labiausiai naudojamus Lean metody jrankius
Lietuvoje. Taigi daZniausiai naudojamiems jrankiams galima priskirti darbuotoju
ugdyma/mokymg, Lean rodikliy lentas, kokybés kontrolés integravima i darbo procesus, rodikliuy
kaskadavima ir problemy eskalavimo grandin¢, Gemba, darbo standartizavima, Demingo rata

(PDCA). Vertindami $iuos metodus respondentai rinkosi atsakymo variantg ,,5° - ,,beveik visada®.

Lean metody jrankiy naudojimas
(beveik visada)

Demingo ratas (PDCA) 14
Darbo standartizavimas 14
Gemba 15
Rodikliy kaskadavimas ir problemu eskalavimo.. 15
Kokybés kontrolés integravimas j darbo procesus 16
Lean rodykliy lentos 18
Darbuotojy ugdymas/mokymas 21

5 10 15 20 25

L tod
ean metody Respondenty skaidius

irankiai

2 pav. Lean metody jrankiy taikymo daznumas ( beveik visada)

Vertinant tyrimo rezultatus galima iSskirti respondenty atsakymus apie re¢iausiai taikomus Lean
metody jrankius, atsakydami j klausimg respondentai rinkosi atsakymo variantg ,,1° — niekada. Taigi
reCiausiai naudojamiems jrankiams priskiriami : apdirbimo celé ( angl. processing cell ), U linija,

Jidoka, Paka Yoke, integruota linija, run chart.
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Lean metody jrankiy naudojimas

(niekada)
Run chart 15
Integruota linija 15
Poka Yoka 15
Jidoka 16
U linija 17
Apdirbimo celé (processing cell) 18
13 14 15 16 17 18 19

Lean metody jrankiai Respondenty skaiius

3 pav. Lean metody jrankiy taikymo daznumas ( niekada)

Respondentai turéjo galimybe atsakymui j klausimg rinktis atsakymo variantg ,, negaliu
atsakyti“. Zemiau paveikslélyje pateikti duomenys apie kuriy jrankiy naudojima respondentai negaléjo

atsakyti.

Lean metoduy irankiy naudojimas
(negaliu pasakyti)

Poka yoka 10
U linija 11
Jidoka 12
Integruota linija 13
Apdirbimo celé (processing cell) 13
(I) é All EIS 2I3 1IO 1I2 14
Lean metody jrankiai Respondenty skaicius

4 pav. Lean metody jrankiy taikymo daznumas ( negaliu pasakyti)
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Vertinant atsakymus galima teigti jog respondenty maziausiai identifikuoti Lean metody
jrankiai yra apdirbimo celé (angl. processing cell ), integruota linija, Jidoka, U linija, Poka yoke. Sie

metodai gali biiti jvardijami kaip maziausiai zinomi Lietuvoje.

4.2 Taikomy Lean metody priklausomybé nuo jmonés dydzio

Klausimyne buvo pateiktas klausimas — ,, Kiek darbuotojy dirbg jmonéje?*, atsakymai | $§j
klausimg leidzia identifikuoti jmonés dydj ir suteikia galimybe identifikuoti, kokie Lean metody
jrankiai dazniausiai ( atsakymo variantas - ,,beveik visada®) ir reCiausiai ( atsakymo variantas -
,hickada®) naudojami didelése jmonése ( atsakymo variantas - ,,vir§ 250 darbuotojy“). Zemiau
diagramose pateikti duomenys (procentais), kokie metodai didelése Lietuvos jmonése taikomi

dazniausiai bei re¢iausiai.

Lean metody irankiy naudojimas imonese, kuriose dirba
virs 250 darbuotoju

(beveik visada)
® Darbuotojy ugdymas/mokymas
m Rodikliy kaskadavimas ir

problemy eskalavimo grandiné
¥ Lean rodikliy lentos
m5S
u Gemba

= Kompetencijy matrica

Demingo ratas (PDCA)

Kokybés kontrolés integravimas j
darbo procesus

5 pav. Dazniausiai taikomi Lean metody jrankiai, jmonése kuriose dirba virs 250 darbuotojy.

Taigi, galima teigti, kad jmonése, kuriose dirba vir§ 250 darbuotojy dazniausiai naudojamas
darbuotojy ugdymas ( 17 % respondenty atsakymy ), rodikliy kaskadavimas ir problemy eskalavimo
granding, Lean rodikliy lentos ( 14 % respondenty atsakymy) bei 5S, Gemba, kompetencijy matrica,
Demingo ratas (PDCA), kokybés kontrolés integravimas j darbo procesus ( 11 % respondenty
atsakymy ).
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Reciausiai Lietuvos jmonése, kuriose dirba vir§ 250 darbuotojy taikoma apdirbimo celé (angl.
processing cell ), U linija, Jidoka, Poka yoka, integruota linija, OEE (angl. overall equipment
effectiveness).

Lean metody jrankiu naudojimas imonese, kuriose dirba

vir$ 250 darbuotoju
(niekada)

= Apdirbimo celé (processing cell)

m U linija

= Jidoka

® Poka Yoka

m Integruota linija

u OEE (overall equipment
effectiveness)

6 pav. Reciausiai taikomi Lean metody jrankiai, jmonése kuriose dirba vir§ 250 darbuotojy.

Remiantis respondenty, kurie atstovauja jmonéms, kuriose dirba iki 10 darbuotojy atsakymais,
tokiose imonése dazniausiai pasirenkami jrankiai yra kokybés kontrolés integravimas i darbo procesus,
Demingo ratas, A3, rodikliy kakadavimas ir problemy eskalavimo grandin¢, darbuotojy
ugdymas/mokymas, Lean ir ISO procesy integracija. Reciausiai, jmonése, kuriose dirba iki 10
darbuotojy pasirenkama srauto diagrama (angl. flow diagram ), duomeny tikrinimo lapai (angl. data
check sheet), gamyba paciu laiku (angl. Justi in time ), takto laikas (angl. Takt time ), vieno vieneto
gamyba (angl. one piece flow ).

Vertinant pasitenkinimg Lean sistemy jdiegimu organizacijoje, kai 1 - ,,visiskai nepatenkinti, 5
- ,,]labai patenkinti®, yjmonése, kuriose dirba vir§ 250 darbuotojy 12,5 % respondenty atsaké, kad yra
,labai patenkinti®, visiSkai nepatenkinty respondenty, atstovavusiy jmones, kuriose dirba vir§ 250
darbuotojy nebuvo.

Imoniy, kuriose dirba iki 10 darbuotojy, respondentai buvo patenkinti Lean sistemy diegimu
Jmongje.
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4.3 Taikomy metody priklausomybé nuo imonés veiklos tipo

Vertinant Lean metody taikymg skirtinguose — paslaugy ir gamybos — sektoriuose, atlikty

empiriniy tyrimy duomenimis, matoma, kad jmonés teikian¢ios paslaugas renkasi taikyti Lean

metodus, kurie lengviau adaptuojami prie paslaugy teikimo operacijy. Gamybinése jmonése pritaikomi

bendro produktyvumo palaikymo metodai, jrengimy paleidimo, perderinimo, gamybos ciklo laiko

sutrumpinimo metodai, palaikomi glaudis rySiai su tiekéjais (Alsmadi et al., 2012). Lyginant Lean

metody

taikymo paplitimg skirtingo sektoriaus jmonése Lietuvoje, zemiau pateiktoje lenteléje (3

lentel¢), pateikti gauti rezultatai. Galima teigti, kad rezultatai patvirtina anks¢iau gauty empiriniy

tyrimy duomenis ir teorines jzvalgas.

4 lentelé. Lean metody paplitimas

paslaugy ir gamybos jmonése Lietuvoje.

Paslaugy sektoriaus imonés

Gamybos sektoriaus jmonés

Metodai

Vidurkis

Standartinis

Metodai

Vidurkis

Standartinis

nuokrypis nuokrypis
Kokybés kontrolés
Darbuotojy . _ .
424 1,023 integravimas j darbo 418 0,982
ugdymas/mokymas
procesus
Kokybés kontrolés
integravimas j darbo 4.07 1,035 5S 417 1,030
procesus
Darbo Darbuotojy
o 4,00 0,903 4,17 0,937
standartizavimas ugdymas/mokymas
Demingo ratas
3,93 1,132 Gemba 4,17 0,835
(PDCA)
Gemba 3,89 1,227 Darbo standartizavimas 4,00 0,953
Pradiné kontrolé pries
pradedant (angl. initial
Lean rodikliy lentos 3,88 1,479 3,91 0,944
control before the
production)
A3 3,74 1,347 Lean rodikliy lentos 3,83 1,030
Vizualiné kontrolés
5S 3,74 0,903 3,67 1,303

sistema/Andonas
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Paslaugy sektoriaus imonés

Gamybos sektoriaus jmonés

Standartinis

Standartinis

Metodai Vidurkis X Metodai Vidurkis .
nuokrypis nuokrypis
Rodikliy
kaskadavimas ir
3,69 1,137 Planiné prieziiira. 3,58 0,996
problemy
eskalavimo grandiné
o Paciu laiku pirkimas
Visuotiné ]
o ) 3,67 1,144 (angl. Just In Time 3,45 1,036
tobulinimo sistema ]
purchasing)
Minciy lietus Procesy vadovai-
) ) 3,63 1,305 o 3,45 1,214
(angl.brainstorming) valdytojai
5 kodél (angl. 5 Kanban, standartizuota
3,59 1,181 o ' 3,42 0,996
Why) vidiné logistika
) Rodikliy kaskadavimas ir
LEAN 6 Sigma
) ) 3,58 1,474 problemy eskalavimo 3,36 1,690
projektai :
grandiné
_ Proceso schema
Kaizen komandos 3,57 1,372 3,33 0,888
(angl. process map)
Procesy vadovai-
o 3,56 1,251 5 kodél (angl. 5 Why) 3,33 1,155
valdytojai
Lean ir ISO
Visuotiné tobulinimo
procediiry 3,44 1,368 ) 3,27 1,009
: " sistema
integracija
Paciu laiku pirkimas .
) Srauto diagrama (angl.
(angl. Just In Time 3,42 1,349 ) 3,27 1,009
) flow diagram)
purchasing)
Kanban,
Minciy lietus (angl.
standartizuota vidiné 3,36 1,381 ) ) 3,25 0,965
o brainstorming)
logistika
Kompetencijy 3,36 1,311 IStraukimo sistema 3,25 1,422
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Paslaugy sektoriaus imonés

Gamybos sektoriaus jmonés

Standartinis

Standartinis

Metodai Vidurkis X Metodai Vidurkis .
nuokrypis nuokrypis
matrica (angl. pull system)
Proceso schema Duomeny tikrinimo lapai
3,36 1,254 3,17 1,403
(angl. process map) (angl. data check sheet)
_ _ Gamyba (paslaugos)
Kaizen workshopai 3,26 1,196 _ 3,08 1,379
paciu laiku (Just In Time )
Gamyba (paslaugos)
paciu laiku 3,25 1,294 Kaizen workshopai 3,08 0,793
angl. (Just In Time )
Planiné prieziiira
(angl. planned 3,21 1,351 Kaizen komandos 3,08 0,793
maintenance)
Zuvies kaulo
metodas (angl. Fish 3,18 1,056 A3 3,00 1,206
bone diagram)
Pradiné kontrolé
prie§ pradedant Vertes srauto schema
(angl. initial control 3,13 1,424 (angl. value stream 3,00 1,044
before the mapping)
production)
Vizualiné kontrolés Lean ir ISO procediiry
) 3,11 1,343 ] . 3,00 1,537
sistema/Andonas integracija
Vienoda/tolygi _ _
Vienoda/tolygi gamyba
gamyba (angl. 3,08 1,352 ) 2,92 1,165
) (angl. leveled production)
leveled production)
Srauto diagrama Takto laikas (angl. takt
) 3,08 1,230 ) 2,92 1,443
(angl. flow diagram) time)
Duomeny tikrinimo .
3,04 1,374 Demingo ratas (PDCA) 2,83 1,267

lapai (angl. data
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Paslaugy sektoriaus imonés

Gamybos sektoriaus jmonés

Standartinis

Standartinis

Metodai Vidurkis X Metodai Vidurkis .
nuokrypis nuokrypis
check sheet)
Tiekéjy ir klienty
jitraukimas ] veiklos 2,93 1,174 Kompetencijy matrica 2,75 1,658
tobulinimag
Gantt chart angl. Pareto diagrama (angl.
) 2,93 1,207 2,67 1,614
(project scope) Pareto chart)
SavarankiSka
riezitra (angl. Vieno vieneto gamyba
P (@ng 2,88 1,424 ) Jamy 2,58 1,240
autonomous (angl. one piece flow)
maintenance)
Vertés srauto Savarankiska priezitira
schema (angl. value 2,85 1,099 (angl. autonomous 2,42 1,311
stream mapping) maintenance)
Pareto diagrama Zuvies kaulo metodas
2,82 1,307 ) ) 2,42 0,996
(angl. Pareto chart) (angl. Fish bone diagram)
Tiekéjy ir klien
Takto laikas (angl. M “
) 2,70 1,222 jtraukimas j veiklos 2,33 0,985
takt time)
tobulinima
IStraukimo sistema Spagheti diagrama (angl.
2,64 1,217 o 2,33 1,073
(angl. pull system) Spaghetti diagram)
SMED (angl. single
] OEE (angl. overall
minute exchange of 2,59 1,297 ) _ 2,27 1,421
) equipment effectiveness)
die)
Gantt chart angl. (project
Run chart 2,54 1,240 2,27 1,272
scope)
OEE (angl. overall
equipment 2,48 1,410 U linija 2,18 1,250

effectiveness)
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Paslaugy sektoriaus imonés Gamybos sektoriaus jmonés

Metodai Vidurkis | Standartinis Metodai Vidurkis | Standartinis
nuokrypis nuokrypis
Vieno vieneto
gamyba (angl. one 2,41 1,368 LEAN 6 Sigma projektai 2,17 1,030

piece flow)

SMED (angl. single
Poka-yoke 2,35 1,348 _ ) 2,17 0,577
minute exchange of die)

Spagheti diagrama

(angl. Spaghetti 2,27 1,218 Poka-yoke 2,08 0,165

diagram)

Apdirbimo celé

(angl. processing 2,00 1,376 Run chart 1,91 1,221

cell)

Integruota linija 2,00 1,265 Apdirbimo celé (angl. 1,90 1,370
processing cell)

U linija 1,95 1,359 Jidoka 1,82 0,982

Jidoka 1,90 0,968 Integruota linija 1,78 0,833

Galima teigti, kad paslaugas teikianCiose jmonése labiausiai taikomas darbuotojy
ugdymas/mokymas, kokybés kontrolés integravimas } darbo procesus, darbo standartizavimas,
Demingo ratas (PDCA), Gemba, Lean rodikliy lentos, A3, 5S, rodikliy kaskadavimas ir problemy
eskalavimo grandiné, visuotiné tobulinimo sistema, minc¢iy lietus (angl. brainstorming), 5 kodél (angl.
5 Why), LEAN 6 Sigma projektai, Kaizen komandos. Tai pastebima teorinéje literatiiroje ir anksciau
atliktuose empiriniuose tyrimuose. Gauti rezultatai, kad paslaugas teikiancios jmonés savo veikloje
dazniausiai jgyvendina lengvas Lean praktikas, susijusias zmogiskaisiais istekliais.

Zvelgiant | Lean metody paplitimg gamybinése jmonése, daZniausiai taikomas kokybés
kontrolés integravimas j darbo procesus, 5S, darbuotojy ugdymas/mokymas, Gemba, darbo
standartizavimas, pradiné kontrolé prie§ pradedant (angl. initial control before the production), Lean
rodikliy lentos, vizualiné kontrolés sistema/Andonas, planiné priezitira (angl. planned maintenance),

paciu laiku pirkimas (angl. Just In Time purchasing), procesy Vvadovai-valdytojai, Kanban,

39




standartizuota vidiné logistika, rodikliy kaskadavimas ir problemy eskalavimo grandiné, proceso
schemos (angl. process map).

Lyginant su paslaugy sektoriaus jmonémis, galima teigti, kad kai kuriy taikomy praktiky
(pavyzdziui, darbuotojy mokymo/ugdymo, kokybés kontrolés integravimo j darbo procesus) paplitimas
abejuose sektoriuose yra panasus, Nors gamybinése organizacijose iSskirtinai taip pat yra pritaikomos ir
bendro produktyvumo palaikymo praktikos. Apibendrinant galima teigti, kad paslaugy sektoriaus
jmoneése labiau paplites Kaizen/nuolatinio tobulinimo metodas, gamybinése — Salia Kaizen/nuolatinio
tobulinimo metodai, taip pat taikomi ir bendro produktyvumo, JIT metodai.

Vertinant jmoniy pasiskirstyma pagal veiklos specifikg, 16 jmoniy veiklos specifika —
administravimas ir aptarnavimas, 13 jmoniy — apdirbamoji gamyba bei kita pramoné, 2 jmonés —
elektros, dujy garo tiekimas ir oro kondicionavimas, po 1 jmon¢ savo veiklos specifika jvardijo kasyba
ir karjery eksploatavima, $vietimg, zmoniy sveikatos prieziiirg ir socialinj darba, nekilnojamojo turto
operacijas, finansing ir draudimo veiklg, informacija ir rySius. Taigi vertinant rezultatus galima teigti,

kad Lietuvoje Lean metodus daugiausiai taiko paslaugy sektoriuje veikian¢ios jmonés.

Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés veiklos specifika

Kasyba ir karjery eksploatavimas

Svietimas

Zmoniy sveikatos prieZiiira ir socialinis darbas
Nekilnojamo turto operacijos

Finansiné ir draudimo veikla

Informacija ir rySiai

Elektros, duju, garo tiekimas ir oro kondicionavimas 2
Kitos parinktys 7

Apdirbamoji gamyba bei kita pramoné 13
Administravimo ir aptarnavimo veikla 16

R

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés veiklos specifika
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4.4 Taikomy metody priklausomybé nuo jmonés patirties

Analizuojant respondenty atsakymus j klausimg kiek laiko Lean metodai taikomi jmonéje ir
siejant jj su pasirenkamais taikyti metodais siekta identifikuoti jmoniy pasirenkamy taikyti Lean
metody skirtumg kai jmon¢ tik pradeda taikyti Lean metodus savo veikloje ( t.y. Laen metodai taikomi
maziau nei metus) ir kai jmoné jau turi ilgesne metody taikymo patirtj ( t.y. Lean metodai taikomi

daugiau nei 5 metus). Zemiau pateiktoje lenteléje pateikiami gauti rezultatai.

5 lentelé. Lean metody taikymo priklausomybé nuo jimonés metody taikymo patirties.

Lean metody taikymo patirtis maZesné nei 1 metai

Dazniausiai taikomi metodai Reciausiai taikomi Lean metodai
Darbuotojy ugdymas/mokymas Run chart
Srauto diagrama (angl. flow diagram) Integruota linija
Proceso schema (angl. process map) U linija
Gantt chart (angl. project scope) Apdirbimo celé (angl. processing cell)
Procesy vadovai-valdytojai Jidoka

Lean metody taikymo patirtis daugiau nei 5 metai

Dazniausiai taikomi metodai Reciausiai taikomi Lean metodai

Darbuotojy ugdymas/mokymas Vieno vieneto gamyba (angl. one piece flow)

Rodikliy kaskadavimas ir problemy eskalavimo

grandine 5 kodél angl. (5 Why)

Lean rodikliy lentos Zuvies kaulo metodas (angl. Fish bone diagram)

Demingo ratas (PDCA — planuoti, jgyvendinti,

patikrinti, jtvirtinti) (angl. Deming cycle) Tiekéjy ir klienty jtraukimas j veiklos tobulinimg

5S Procesy vadovai-valdytojai

Analizuojant gautus rezultatus galima teigti, kad nepriklausomai nuo to ar jmoné taiko Lean
metodus maziau nei 1 metus, ar daugiau nei 5 metus pasirenkamas darbuotojy ugdymas/mokymas, tai
galima vertinti kaip suvokimg , kad pagrindinis sékmingos jmonés veiklos tobulinimo faktorius yra
zmonés ir tai, kad jmonés veiklos sékmingumas itin priklauso butent nuo ZmogiSkyjy resursy, nuo
kvalifikacijos ir pasiSventimo. Imonése, kuriy patirtis Lean metody taikyme mazesné nei 1 metai

dazniausiai taikoma srauto diagrama, proceso schema, Gantt chart bei procesy vadovai — valdytojai.
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Imonése, kuriy patirtis taikant Lean metodus didesné nei 5 metai dazniausiai pasirenkamas rodikliy
kaskadavimas ir problemy eskalavimo grandiné, Lean rodikliy lentos, Demingo ratas bei 5 S.
Trumpesné patirt] turin¢ios jmonés nesirenka taikyti Run chart, Integruota linija, U linija, apdirbimo
celé, Jidoka, o ilgesne patirt] turinCios jmongés netaiko vieno vieneto gamybos, 5 kod¢l, zuvies kaulo,

tiekejy ir klienty jtraukimo j veiklos tobulinimg ir procesy vadovy- valdytojy metody.

Respondenty pasiskirstymas pagal tai kiek laiko imoné¢je taikomi
Lean metodai

50%

40%

30%

20%

10%

0%/

Maziau nei metus 1-2 metus 3-5 metus Daugiau nei 5
metus

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai kiek laiko jmongje taikomi Lean metodai.

Vertinant respondenty atsakymus matoma, kad Lietuvoje veikianCiose jmonés Lean metodai
taikomi neilgai. Daugiausiai 45,5 % Lietuvoje veikian¢iy jmoniy Lean metodus savo veikloje taiko 3 —
5 metus, maziau nei metus — 9,1 %, 1 — 2 metus — 31,8 %, o daugiau nei 5 metus Lean metodai
taikomi 13,6 % jmoniy. Tai rodo, kad susidoméjimas Lean metody taikymu Lictuvoje didéja, nors

daugumoje jmoniy jie taikomi pakankamai neilgai.

4.5 Taikomuy metody priklausomybé nuo jmonés veiklos trukmés

Vienas i$ tyrimo klausimy - bendra jmonés veiklos trukmé. Pateiktoje diagramoje matomas ,
respondenty pasiskirstymas pagal tai kiek laiko veikia jmoné¢, atitinkamai — maziau nei 5 metus, 5 — 10
mety, 11 — 15 mety, daugiau nei 15 mety.

Galima teigti, kad daugiausiai tyrime dalyvavusiy jmoniy — 52,3 %, veikia daugiau nei 15 mety,

25 % - 11 — 15 mety, atitinkamai po 11, 4 %, tyrime dalyvavusiy jmoniy — veikian¢iy 5 — 10 mety ir
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maziau nei 5 metus. Teoringje literatiiroje kalbama apie tai, kad jsidiegti naujus alternatyvius budus
seniau veikianciai organizacijai gali tapti dideliu i§§tukiu (Pil, MacDuffie, 1996), lengviau tiesiog toliau
vykdyti egzistuojancias praktikas nei kurti ar skolintis naujas. Panasiai tvirtina ir kai kuriy empiriniy
tyrimy duomenys tvirtindami, kad naujos besikurian¢ios jmonés turi pranaSumg diegiantis Lean
metodus, kadangi tikétinai jose yra jaunesné, lankstesné permainoms darbo jéga bei susiduriama su
maziau fiziniy kliti¢iy Shah ir Ward (2003). Gauti tyrimo rezultatai paliudija tai, kad Lietuvoje, didesné
dalis nei 50 % Lean metodus taikanc¢iy imoniy veikia ilgesnj laika ( daugiau nei 15 mety). Rezultatai

pateikiami Zemiau ( 9 pav.).

Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés veiklos trukme

Maziau nei 5 metus 11,4%

1

5-10 mety 11,4%

11-15 mety

25,0%

Daugiau nei 15 mety 52,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés veiklos trukme

Siekiant palyginti jmonése pasirenkamus taikyti Lean metodus atsizvelgiant j bendrg jmonés
veiklos trukme analizuota kokie metodai dazniausiai taikomi jmonése veikianciose daugiau nei 15
mety, atsizvelgiant ir | tai, kad daugiau nei 50 % respondenty jvardijo dirbantys jmonése, kuriy veiklos
trukme didesné nei 15 mety. Skaiciuota kiekvieno metodo vidutine taikymo reik§mé bei standartinis
nuokrypis. Zemiau pateikti duomenys — metodai naudojimo daznumo mazéjimo kryptimi. DaZniausiai
ilgesne veiklg vykdancios jmonés savo veikloje taiko kokybés kontrolés integravimg j darbo procesus,
Lean rodikliy lentas, visuoting tobulinimo sistema, 5S, planing priezilira, darbo standartizavima,
darbuotojy ugdyma/mokyma, prading kontrolg prieS pradedant, A3, Gemba. Reciausiai taikyti

pasirenkama OEE , U linija, Jidoka, duomeny tikrinimo lapai, Pareto diagrama, Run chart, SMED,
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Gantt chart, Poka Yoka, Spageti diagrama. Taikomy metody vidutinés reik§Smés bei standartinis

nuokrypis skaiciuoti vertinant jmones kurios veikla vyko maziau nei 5 metus.

6 lentelé. Vidutinis Lean metody taikymo daznumas jmonése veikianc¢iose daugiau nei 15 mety.

Imonés veikiancios daugiau nei 15 mety

Metodai Vidurkis | Standartinis
nuokrypis

Kokybés kontrolés integravimas j darbo procesus 4,435 1,273
Lean rodikliy lentos 4,261 1,421
Visuotiné tobulinimo sistema 4,087 1,345
5S 4,087 0,996
Planiné priezitira. (angl. planned maintenance) 4,043 1,296
Darbo standartizavimas 4,043 0,825
Darbuotojy ugdymas/mokymas 4,043 1,224
Pradiné kontrolé pries§ pradedant (angl. initial control before the

production) 4,000 1834
A3 3,957 1,296
Gemba 3,957 1,107
Procesy vadovai-valdytojai 3,870 1,486
Kanban, standartizuota vidiné logistika 3,783 1,278
Minciy lietus (angl. brainstorming) 3,783 1,313
Demingo ratas (PDCA — angl. Deming cycle) 3,739 1,214
5 kodél (angl. 5 Why) 3,739 1,054
Rodikliy kaskadavimas ir problemy eskalavimo grandiné 3,696 1,490
Paciu laiku pirkimas (angl. Just In Time purchasing) 3,652 1,668
Vienoda/tolygi gamyba (angl. leveled production) 3,565 1,805
Kaizen workshopai 3,565 1,376
Vizualiné kontrolés sistema/Andonas (angl. visual control

system/Andon) 3,565 1,232
Gamyba (paslaugos) paciu laiku (angl. Just In Time ) 3,522 1,729
Lean ir ISO procediiry integracija 3,522 1,473
Takto laikas (angl. takt time) 3,478 1,904
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Imonés veikiancios daugiau nei 15 mety

Metodai Vidurkis | Standartinis
nuokrypis
Kaizen komandos 3,478 1,344
Istraukimo sistema (angl. pull system) 3,435 1,950
Tiekéjy ir klienty jtraukimas j veiklos tobulinima 3,435 1,532
Vertés srauto schema (angl. value stream mapping) 3,391 1,305
Proceso schema (angl. process map) 3,391 1,340
Srauto diagrama (angl. flow diagram) 3,391 1,644
LEAN 6 Sigma projektai 3,348 1,824
Apdirbimo celé (angl. processing cell) 3,348 2,367
Vieno vieneto gamyba (angl. one piece flow) 3,304 1,987
Integruota linija 3,261 2,320
Savarankiska priezitira (angl. autonomous maintenance) 3,217 1,833
Zuvies kaulo metodas (angl. Fish bone diagram) 3,217 1,204
Kompetencijy matrica 3,217 1,622
OEE (angl. overall equipment effectiveness) 3,130 2,117
U linija 3,130 2,341
Jidoka 3,087 2,275
Duomeny tikrinimo lapai (angl. data check sheet) 3,087 1,730
Pareto diagrama (angl. Pareto chart) 3,043 1,692
Run chart (apibrézia, ar pokyciai atnesa patobulinimus) 3,000 1,977
SMED (angl. single minute exchange of die) 2,957 1,870
izl;:)chart (iliustruoja projekto pradzios ir pabaigos datas) (angl. project 2013 1621
Poka Yoka 2,870 2,096
Spageti diagrama (angl. Spaghetti diagram) 2,783 1,757

Analizuojant jmoniy, kurios veikia maziau nei 5 metus pasirenkamus taikyti Lean metodus

galima i$skirti, kad daZniausiai taikoma Poka Yoka, darbo standartizavimas,

darbuotojy

ugdymas/mokymas, paciu laiku pirkimas, kokybés kontrolés integravimas j darbo procesus, Demingo

ratas, A3, Lean 6 Sigma, Jidoka, apdirbimo celé. Retai taikyti renkamasi proceso schema,
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kompetencijy matrica, srauto diagrama, Run chart, duomeny tikrinimo lapai, vizualiné¢ kontrolés

sistema/Andonas, Zuvies kaulo metodas, spageti diagrama, vertés srauto schema, Pareto diagrama.

7 lentelé. Vidutinis Lean metody taikymo daznumas jmonése veikianc¢iose maziau nei 5 metus.

Imonés veikiancios maZiau nei 5 metus

Metodai Vidurkis | Standartinis
nuokrypis
Poka Yoka 5,000 1,414
Darbo standartizavimas 4,800 0,837
Darbuotojy ugdymas/mokymas 4,600 0,548
Paciu laiku pirkimas (angl. Just In Time purchasing) 4,400 1,342
Kokybeés kontrolés integravimas j darbo procesus 4,400 0,548
Demingo ratas (PDCA — angl. Deming cycle) 4,200 1,095
A3 4,200 0,837
LEAN 6 Sigma projektai 4,200 1,304
Jidoka 4,200 2,490
Apdirbimo celé (angl. processing cell) 4,000 2,345
U linija 4,000 2,345
Integruota linija 4,000 2,345
Vieno vieneto gamyba (angl. one piece flow) 3,800 1,924
Kanban, standartizuota vidiné logistika 3,800 1,924
5S 3,800 1,483
Gamyba (paslaugos) paciu laiku (angl. Just In Time ) 3,600 2,074
Minciy lietus (angl. brainstorming) 3,600 1,673
Visuotiné tobulinimo sistema 3,600 0,548
SMED (angl. single minute exchange of die) 3,600 1,949
Gemba 3,600 2,074
Lean ir ISO procediiry integracija 3,600 1,673
Takto laikas (angl. takt time) 3,400 1,517
Vienoda/tolygi gamyba (angl. leveled production) 3,400 1,817
Kaizen komandos 3,400 1,140
OEE (angl. overall equipment effectiveness) 3,400 2,074
Savaranki$ka priezitira (angl. autonomous maintenance) 3,400 2,074
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Imonés veikiancios maziau nei S metus

Metodai Vidurkis | Standartinis
nuokrypis

Istraukimo sistema (angl. pull system) 3,200 1,789
Kaizen workshopai 3,200 0,837
Planin¢ priezitra (angl. planned maintenance) 3,200 1,924
Procesy vadovai-valdytojai 3,200 1,304
Lean rodikliy lentos 3,200 1,304
Rodikliy kaskadavimas ir problemy eskalavimo grandiné 3,200 1,095
Pradiné kontrolé prie$ pradedant (angl. initial control before the production) 3,000 1,225
Tiekejy ir klienty jtraukimas j veiklos tobulinima 2,800 1,304
5 kodel (angl. 5 Why) 2,800 1,304
Gantt chart (iliustruoja projekto pradzios ir pabaigos datas) (angl. project

scope) 2,800 1,304
Proceso schema (angl. process map) 2,800 0,837
Kompetencijy matrica 2,600 0,894
Srauto diagrama (angl. flow diagram) 2,600 0,548
Run chart (apibrézia, ar poky¢iai atnesa patobulinimus) 2,400 1,140
Duomeny tikrinimo lapai (angl. data check sheet) 2,400 1,140
Vizualiné kontrolés sistema/Andonas (angl. visual control system/Andon) 2,400 1,140
Zuvies kaulo metodas (angl. Fish bone diagram) 2,200 0,837
Spagheti diagrama (angl. Spaghetti diagram) 2,200 1,095
Vertés srauto schema (angl. value stream mapping) 2,200 0,447
Pareto diagrama (angl. Pareto chart) 2,000 0,707

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad tiek jmonése, kurios veikia daugiau nei 15

mety, tiek imonése, kurios veikla vykdo maziau nei 5 metus daznai renkamasi taikyti kokybés

kontrolés integravima | darbo procesus, darbo standartizavima, darbuotojy ugdyma/mokyma, A3

metoda. Panasumai pastebimi ir retai taikomiems metodams, tiek ilgiau, tiek trumpiau veikiancios

Jminés retai taiko spageti diagramg, Pareto diagramg, Run chart, duomeny tikrinimo lapus.
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ISVADOS

1. Lean - taupios gamybos sistema pasaulyje yra zinoma kaip kitokio poziiirio, filosofijos ir
priemoniy visuma, padedanti maziausiomis jmanomomis sgnaudomis pagaminti produktus bei
suteikti iSranky vartotojo skonj atitinkancias paslaugas. ISskiriama keletas Lean mastysenos
savoky, taciau pagrindu laikomas atlieky Salinimas ir vertés kurimas. Atlikus Lean metody
taikymo moksliniy straipsniy, empiriniy tyrimy analize, galima teigti, kad daZzniausiai taikomi
Lean metodai yra: paciu laiku, bendro produktyvumo palaikymas, automatizacija, vertés srauto
schemos, Kaizen/nuolatinis tobulinimas.

2. I8analizavus taikomy metody priklausomybe nuo jmonés charakteristiky pazymima, kad
didesnés jmonés drasiau renkasi taikyti Lean metodus, taip yra ir todél, kad didesnés jmonés
gali skirti daugiau iSlaidy metody diegimui. Atskleidziamas teigiamas Lean metody taikymo
poveikis paslaugy ir gamybos jmonése. Paslaugas teikian¢ios jmonés renkasi lengviau
adaptuojamas Lean praktikas, kurios palengvina paslaugy tiekimg. Gamybinése jmonése
taikomi metodai, kurie uztikrina jmonei bendrg produktyvuma, artimus rySius su tieké¢jais,
gamybos ciklo tobulinimg. Teigiama, kad paslaugas teikian¢ios jmonés naudoja metodus, kurie
artimesni ZzmogiSkiesiems iStekliams, o gamybos jmonés renkasi techninio pobtidzio metodus.

3. Atliekant empirinj tyrimg buvo nustatyta, kad Lean gamybos sistemg taikancios organizacijos
Lietuvoje, dazniausiai taiko atskirus metodus, ir vienu metu siekiama jgyvendinti daugumag
Lean metody. Gauti empirinio tyrimo rezultatai atskleidZia, kad Lietuvoje veikian¢iose jmonése
dazniausiai naudojami ir taikomi Lean metodai yra kokybeés kontrolés integravimas j darbo
procesus, darbuotojy ugdymas/mokymas, Lean rodikliy lentos, darbo standartizavimas, Gemba,
5S, visuotiné tobulinimo sistema, planiné priezitra, paciu laiku pirkimas, pradiné kontrolé pries
pradedant, procesy vadovai-valdytojai, Kanban, standartizuota vidin¢ logistika, A3, rodikliy
kaskadavimas ir problemy eskalavimo grandiné, Demingo ratas, min¢iy lietus, 5 kodél, gamyba
paciu laiku , iStraukimo sistema, Kaizen komandos, Lean ir ISO procediiry integracija,
vienoda/tolygi gamyba, LEAN 6 Sigma projektai, proceso schema, srauto diagrama, vizualiné
kontrolés sistema/Andonas, takto laikas, Kaizen workshopai. Reciausiai Lietuvos jmonés taiko:
apdirbimo cele, U linija, Jidoka, Poka Yoke, integruota linija, Run chart, OEE, U linija, Zuvies
kaulo metoda, SMED, Pareto diagrama, Gantt chart.

4. Vertinant Lean metody taikymg paslaugy ir gamybos sektoriaus jmonése galima teigti, kad

paslaugas teikianciose jmonése labiausiai taikomas darbuotojy ugdymas/mokymas, kokybés



kontrolés integravimas j darbo procesus, darbo standartizavimas, Demingo ratas (PDCA),
Gemba, Lean rodikliy lentos, A3, 58S, rodikliy kaskadavimas ir problemy eskalavimo grandiné,
visuotiné tobulinimo sistema, minciy lietus (angl. brainstorming), 5 kodél, LEAN 6 Sigma
projektai, Kaizen komandos. Gamybinése jmonése, dazniausiai taikomas kokybés kontrolés
integravimas j darbo procesus, 5S, darbuotojy ugdymas/mokymas, Gemba, darbo
standartizavimas, pradiné kontrolé prie§ pradedant (angl. initial control before the production),
Lean rodikliy lentos, vizualiné kontrolés sistema/Andonas, planiné priezitra (angl. planned
maintenance), paciu laiku pirkimas (angl. Just In Time purchasing), procesy vadovai-valdytojai,
Kanban, standartizuota vidiné logistika, rodikliy kaskadavimas ir problemy eskalavimo
granding, proceso schemos (angl. process map). Apibendrinant gamybos ir paslaugy sektoriaus
jmonémis, galima teigti, kad kai kuriy taikomy praktiky (pavyzdziui, darbuotojy
mokymo/ugdymo, kokybés kontrolés integravimo i darbo procesus) paplitimas abejuose
sektoriuose yra panasus.

. Dazniausiai ilgesne veikla vykdancios jmonés savo veikloje taiko  kokybés kontrolés
integravimg j darbo procesus, Lean rodikliy lentas, visuoting tobulinimo sistema, 5S, planing
priezilirg, darbo standartizavimg, darbuotojy ugdyma/mokyma, prading kontrole pries
pradedant, A3, Gemba. Reciausiai taikyti pasirenkama OEE , U linija, Jidoka, duomeny
tikrinimo lapai, Pareto diagrama, Run chart, SMED, Gantt chart, Poka Yoka, Spageti diagrama.
Analizuojant jmoniy, kurios veikia maziau nei 5 metus pasirenkamus taikyti Lean metodus
galima i8skirti, kad daZniausiai taikoma Poka Yoka, darbo standartizavimas, darbuotojy
ugdymas/mokymas, paciu laiku pirkimas, kokybés kontrolés integravimas j darbo procesus,
Demingo ratas, A3, Lean 6 Sigma, Jidoka, apdirbimo celé. Retai taikyti renkamasi proceso
schemg, kompetencijy matrica, srauto diagrama, Run chart, duomeny tikrinimo lapai, vizualine
kontrolés sistema/Andonas, Zuvies kaulo metodas, spageti diagrama, vertés srauto schema,

Pareto diagrama.
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PRIEDAI

Gerbiamas Respondente,
Siuo metu atlieckamas tyrimas, kurio tikslas iSsiaiskinti kokie Lean metodai taikomi Lietuvoje.
Sio tyrimo rezultatai padés issiaiskinti, kurie Lean metodai pasirenkami daZniausiai bei leis analizuoti
Jju pasirinkimo motyvus, bei teikti rekomendacijas jmonéms dél jy naudojimo.

Jums pateikta anketa yra anoniminé¢ ir konfidenciali, atsakymai bus naudojami mokslinei analizei
rengti. Visi duomenys bus pateikiami apibendrinta forma, kurioje nebus galima identifikuoti
konkrecios tyrime dalyvavusios organizacijos.

Labai prasome atsakyti j Jums pateiktus klausimus. Pasirinkta Jums priimtiniausig atsakymo variantg
pazymékite prie varianto esantj rutuliuka, pasirinke variantg ,,Kita“, laukelyje  jrasykite savo
atsakyma, vertinima, pastebéjima, Jums labiausiai tinkancig skai¢iaus reik§me pazymeékite.

IS anksto dékojame savo atsakymais paremiant Lietuvos kokybés vadybos mokslo plétra.

Kiek mety veikia jmoné? *

Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:
(O« Maziau nei 5 metus

(Oe 5-10 mety

(e 11-15 mety

(Je Daugiau nei 15 mety

Kiek darbuotojy dirba jmonéje? *
Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:
(Os 1ki 10 darbuotojy

(Oe Nuo 11 iki 50 darbuotojy

(O Nuo 51 iki 250 darbuotojy

(Je Vir§ 250 darbuotojy

Kiek laiko Lean metodai/jrankiai yra taikomi jmonéje? *
Pasirinkite tik viena i$ pateikty varianty:

(O« Maziau nei metus

(D 1-2 metus

(e 3-5 metus
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(Os Daugiau nei 5 metus

Kokia yra Jiisy jmonés veiklos specifika? *

Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:

(OZemés iikis, miskininkysté ir Zuvininkysté
(OKasyba ir karjery eksploatavimas

(OApdirbamoji gamyba bei kita pramoné

(OElektros, dujy, garo tiekimas ir oro kondicionavimas
(OVandens tiekimas, nuoteky valymas, atlieky tvarkymas ir regeneravimas
(ODidmeniné ir mazmeniné prekyba

(OVarikliniy transporto priemoniy ir motocikly remontas
(Transportas ir saugojimas

(OApgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikla
(ONamy @ikiy, samdangiy darbininkus, veikla
Olnformacija ir rysiai

(OFinansin¢ ir draudimo veikla

(ONekilnojamo turto operacijos

(OProfesine, moksliné ir techniné veikla
(OAdministravimo ir aptarnavimo veikla

(OViegasis valdymas ir gynyba

(Privalomasis socialinis draudimas

(OSvietimas

(OZmoniy sveikatos prieziiira ir socialinis darbas
(OMeniné, pramoginé ir poilsio organizavimo veikla

(OKitos parinktys
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Zemiau pateikiami daZniausiai naudojami Lean metody jrankiai. Jvertinkite, kaip daZnai taikéte/taikote
kiekvieng i$ $iy Lean jrankiy savo organizacijoje, kai ,,1" reiskia ,,nickada", ,,2" -, retai", ,,3" -
. kartais", ,,4" - ,,daznai", 0 ,,5" - ,,beveik visada".

Parinkite po vieng atsakymg Kiekvienam teiginiui:

Beveik Negaliu

Niekada Retali Kartais Daznai
visada atsakyti

gamyba (paslaugos)
paciu laiku (JustIn =~ (7 @ @ @ O )
Time)
takto laikas (takt
fime) O O O O O O
vieno vieneto gamyba
(one piece flow) O O O O O
iStraukimo sistema
(pull system) O O O O O O
vienoda/tolygi
gamyba (leveled O ) O @) O O
production)
Kanban,
standartizuota vidine (7 ) @ @ @) O
logistika

paciu laiku pirkimas

(Just In Time O ) @) @) 0 O

purchasing)

kokybés kontrolés
integravimas j darbo () O @) O O O

procesus

pradiné kontrolé prie§

pradedant (initial '® O O @) O G

control before the
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Niekada

production)
minciy lietus
(brainstorming)
Kaizen workshopai
Kaizen komandos

visuotiné tobulinimo

o OO0 O

sistema

Demingo ratas
(PDCA — planuoti,
igyvendinti, O
patikrinti, jtvirtinti)
(Deming cycle)

A3 O
LEAN 6 Sigma
projektai

SMED (single minute
exchange of die)
OEE (overall
equipment O
effectiveness)
savarankiska
prieziiira
(autonomous
maintenance)
planiné priezitra
(planned O

maintenance)

Poka Yoka O

Retai

o O 0O O

Kartais

o OO0 O

Daznai

o OO0 O

Beveik

visada

c OO0 O

Negaliu
atsakyti

o O 0O O
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Niekada

Jidoka

apdirbimo celé

(processing cell)
U linija
integruota linija

procesy vadovai-

c OO0 O O

valdytojai
tiekéjy ir klienty
Itraukimas | veiklos (7

tobulinimag

Zuvies kaulo metodas

(Fish bone diagram)

5 kodél (5 Why) '®
Spagheti diagrama
(Spaghetti diagram)
Pareto diagrama

(Pareto chart) O

kompetencijy matrica (7
Run chart (apibreézia,

ar pokyciai atneSa @
patobulinimus)

duomeny tikrinimo

lapai (data check O
sheet)

Gantt chart

(iliustruoja projekto
pradzios ir pabaigos

datas) (project scope)

Retai

o OO0 O O

O

Kartais

o OO0 O O

@]

Daznai

c OO0 O O

@]

Beveik

visada

O

c OO0 O

Negaliu
atsakyti

@]

o O 0O O

O
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vertés srauto schema
(value stream
mapping)

proceso schema
(process map)

srauto diagrama (flow
diagram)

Lean rodikliy lentos
vizualiné kontrolés
sistema/Andonas
(visual control
system/Andon)

5S

Gemba

darbo
standartizavimas
rodikliy
kaskadavimas ir
problemy eskalavimo

grandine

darbuotojy

ugdymas/mokymas

Lean ir ISO

procediiry integracija

Niekada

O

O

O

O

O
O

O

O

Retai

Kartais

Daznai

Beveik

visada

O

Negaliu
atsakyti

@]
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Kiek esate patenkinti Lean sistemy jdiegimu Jiisy organizacijoje? [vertinkite 5 baly skal¢je, kur 1 -
,,visiS§kai nepatenkinti", 5 - ,,labai patenkinti*. *
Parinkite po vieng atsakyma kiekvienam teiginiui:

1 2 3 4 5

Kiek esate patenkinti Lean sistemy jdiegimu Jusy organizacijoje? (3 (3 () () ()
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