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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Roberto Dobrovolskio baigiamasis magistro darbas tema ,,Lean Ssistemos lygio
gamybos jmonéje vertinimas‘ yra paraSytas visiSkai savarankiskai, o visi pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai
yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy
Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatiros nuorodose. Istatymy
nenumatyty piniginiy sumy uz §j darbg niekam nesu mokeéjes.
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technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



Dobrovolskis, Robertas. Assessment of Leanness in Manufacturing Enterprises. Master’s Final
Thesis in Enterprise Management / supervisor prof. dr. Mantas Vilkas. Department of Management, The
School of Economics and Business, Kaunas University of Technology.

Social Sciences: 03 S Management and Administration

Key words: Lean, leanness, assessment, lean manufacturing, lean index.

Kaunas, 2016. 73 p.

SUMMARY

This Master‘s Final Thesis is aimed to solve problems related to assessment of leanness level in
manufacturing companies. Many companies integrating Lean manufacturing in their activities evaluates
effectiveness of Lean systems by using their own prepared methodology mostly aimed to measuring
quality, time efficiency and profit. This kind of leanness assessment methodology doesn‘t allow to
evaluate all the system and gives misleading results. For this reason, it is critical for all companies,
operating under the Lean philosophy, to prepare and use leanness assessment methodology covering all
segments of Lean system.

The goal of Master’s Final Thesis is to prepare model of leanness assessment in manufacturing
companies.
The objectives of Master’s Final are:
1. Reveal the evaluation issues of continuous improvement of quality of service production
facility;
2. Examine the theoretical Lean system-level evaluation decisions;

3. Prepare empirical research methodology for assessing the overall level of Lean system in
manufacturing company;

4. Develop and adapt Lean system-level evaluation model at UAB ,,Siauliy liftas”.

The analysis of scientific literature concerning leanness assessment showed that most scientist
suggest to use Lean Index calculation for overall Lean system level measuring. Since evaluation of Lean
level contains both quantitative and qualitative assessment and Lean index expressed as a single number,
scientists suggest to use fuzzy logic for conversion of qualitative answers into quantitative ones. The
results of empirical research according to prepared methodology reviled that overall Lean system level
of UAB ,,Siauliy liftas“ is above the average (Lean index is 0,75 of the 1). However, UAB ,.Siauliy
liftas” also have the potential to improve Lean philosophy integration into company’s activities. Radar
graph of UAB ,,Siauliy liftas” Lean system level in different segments shows that company have best
implemented Lean philosophy in Logistic and Process segments ant have worst implemented Lean
philosophy in Human resources segment.

Master‘s Final Thesis contains 73 pages, 12 pictures, 15 tables.
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TVADAS

Tiriamojo darbo aktualumas ir pagrindimas. Siuolaikiné ekonomika yra paremta stipriu
konkurencijos principu. Imonés sickdamos gerinti savo konkurencines pozicijas stengiasi kaip jmanoma
geriau atsizvelgti | vartotojo poreikius. Gamyba tampa inicijuojama ne vidiniy iStekliy, o iSoriniy
dirgikliy, t.y. klienty poreikiy. Vien klienty poreikio tenkinimo neuztenka norint gamybos jmonéms
islaikyti stiprias konkurencines pozicijas. Siuolaikiniy technologiju, ekonomikos ir logistikos principy
pagalba gamybos procesai jau senai tapo globaliais, todél konkurencinguma islaikyti tenka ne tik savoj
vietinéj rinkoj, taCiau ir globaliu mastu. D¢l §ios priezasties gamybos jmonés priverstos ne tik kurti
produkcija, tenkinanc¢ig klienty lukescius, taciau ir tobulinti savo veikla atsisakant kliento pozitiriu
pridétinés vertés nekurianc¢iy veikly. Tokj jmonés tobulé¢jimg uztikrina ,,Lean* gamybos principy
taikymas. ,,Lean* filosofijg savo veikloje pradeda taikyti vis daugiau jmoniy. Taciau dazniausiai ,,Lean*
filosofijos taikymas yra nukreipiamas j konkreciy procesy, veikly tobulinimg ir Sios filosofijos poveikis
daznai vertinamas tik Siy procesy ar veikly rémuose.

Tyrimo problema — Kaip jvertinti ,,Lean* sistemos lygj ijmonéje?

Lietuvos mokslininkai atliekantys tyrimus ,,Lean* srityje daugiausia nagrinéja ,,Lean* pritaikymo
jvairiose srityse galimybes (pvz. A. Vasilis Vasiliauskas 2014, Uleckas 2007, S. Lazdauskiené 2016,
R. Ciarniené, M.Vienazindiené 2013, A. Bilotiené Motiejtiniene 2016, R. Sivickiené 2014). Mazai
randama moksling literattiros apie ,,Lean* poveikio jmonés veiklai vertinima. Uzsienio $aliy mokslinéje
literatiiroje daugiausia nagrinéjama ,,Lean“ samprata, principai, pritaikymo galimybés jvairiuose
sektoriuose tokius tyrimus atlieka B. Das, ir kt. (2013), K. Ertogral, A. Akgunduz (nenurodyti metai),
B. Steinfeldas ir kt. (2015), R. Alvarez (2009), L. N. Patanaik, B. P. Sharma (2009) ir nemazai kity
uzsienio mokslininky. Taciau triiksta detalesniy tyrimy, kaip galima biity kompleksiskai vertinti ,,Lean*
diegimo lygj bendru jmonés veiklos atzvilgiu.

Tyrimo objektas — ,,Lean‘ sistemos lygio vertinimas.

Tyrimo tikslas — Parengti ,,Lean* sistemos lygio jmongje Vvertinimo modelj siekiant jvertinti

poveikj bendrai visai jmonei.
Tyrimo uzdaviniai:
1. Atskleisti nuolatinio paslaugy kokybeés tobulinimo gamybos jmonéje vertinimo problematika;

2. I$nagrinéti teorinius ,,Lean* sistemos lygio vertinimo sprendimus;

3. Pagristi empiriniy tyrimy metodika, leidziancia jvertinti ,,Lean* lygj bendru jmonés veiklos
atzvilgiu,

4. Parengti ir pritaikyti ,,Lean sistemos lygio UAB ,,Siauliy liftas™ vertinimo modelj.



Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literattiros analizé;
2. Interviu;
3. Sisteminé analizé;

4. Apklausa.

Teorinis ir praktinis darbo reikSmingumas. Darbas yra teoriskai reikSmingas, nes jame
analizuojami, susisteminami sprendimai susije¢ su ,,Lean‘ sistemos jdiegimo lygio jvertinimu gamybos
jmon¢éje. Parengtas teorinis ,,Lean* sistemos diegimo jmongje vertinimo modelis. Darbas yra praktiskas
tuo, kad atlikti empiriniai tyrimai, jvertinantys ,,Lean“ sistemos diegimo poveikj UAB ,,Siauliy liftas®.
Sukurtas modelis leidziantis jvertinti kompleksinj ,,Lean* lygmenj, kuris gali buti aktualus kaip
pavyzdys kitoms panasig veikla vykdan¢ioms jmonéms, sieckian¢ioms tinkamai jvertinti ,,Lean* diegimo

lygi savo jmonés veiklai.



1. PROBLEMOS FORMULAVIMAS. NUOLATINIO PASLAUGU
KOKYBES TOBULINIMO GAMYBOS IJMONEJE VERTINIMAS

1.1,,Lean“ sistemos samprata

,Lean“ sistema apibiidinama kaip tam tikra gamybos valdymo sistema, valdymo filosofija.
(Sunder, 2015; Ingelsson ir Martensson, 2014; Shah ir Ward 2003). Diegiant ,,Lean* sistemg yra kuriami
specifiniai valdymo, strategijos elementai, kuriami ir taikomi specifiniai metodai, nustatomos
atsakomybés ribos ir sritys. Dél tokio ,,Lean* principo ji ir laikoma sistema, nes susideda i atskiry
sgveikaujanciy vienety ir veikia iSorines sistemas - Visas organizacijos veiklos sistemas, kartais ir kity
iSoriniy jmoniy (pavyzdziui tiekéjy) sistemas. ,,Lean* tai tieck gamybos praktikos ir priemoniy rinkinys,
tiek ir valdymo filosofija stabilizuojanti ir nuolat gerinanti procesus. ,,Lean* sistemos tikslas — naudojant
mazesnius iSteklius sukurti didesn¢ verte klientui ir didinti savo konkurencinj pranasuma. ,,Lean* esme¢
geriausiai nusako du pagrindiniai principai: nuolatinis tobul¢jimas ir nereikalingy veikly (nuostoliy)
Salinimas.

B. Steinfeldas ir kiti (2015) nurodo Siuos pagrindinius ,,Lean* sistemos veiklos principus ir
procesus:

e Kokybés pirminiame Saltinyje uztikrinimas. ,Lean* sistemoje kokybé yra apibréziama i§
kliento perspektyvos. Kokybés pirminiame Saltinyje uztikrinimas reiSkia, kad procesai yra sukurti
siekiant patikimai pristatyti kokybiska produkcija, kuri atitinka kliento likescius. Esminis aspektas Siuo
atveju yra klausti kliento, kokie yra jo likes¢iai uzuot darius prielaidas;

e Pertvarka uZtikrinant pastovy srautq. Kai gamyba ar paslaugy teikimas yra inicijuojamas
kliento poreikiy ir pasiZymi pastoviu tempu ir ritmu, jis apibiidinamas kaip pastovaus arba nuolatinio
srauto. Tobulinant projekto sudétinius procesus ir vykdant greito proceso tobulinimo darbo grupes,
paslaugos ar produktai klientui pateikiami ,,kaip tik laiku® (ang. Just in time, JIT), tai reiskia, buitent
tuomet, kai klientui reikia.

e Standartizuoto darbo nustatymas. Standartizuotas darbas reiskia, kad visi darbuotojai,
dirbantys tg patj darbg atlieka jj nuosekliai ir vienodu principu. Naudojant pagal ,,Lean‘ patobulintus
kasdienio valdymo procesus, pagalbinj stebéjima, jgiidziy vertinimo matricas, profesinio orientavimo
komanda darbuotojai yra mokomi gerosios praktikos principu ruoSiami teikti klientams reikalingas
paslaugas. Standartizuota darbg puikiai sukuria patys darbuotojai remiantis jy ekspertinémis Ziniomis
apie procesus.

e Priimti ir gerbti kiekvieno kompetencijq. Kad buty galima sékmingai taikyti ,,Lean” jmonéje,
organizacija turi formuoti valdymo sistema taip, kad parodyty pagarbg Zzmonéms, dirbantiems pagrindinj

(gamybinj) darba. Nors administracija identifikuoja parametrus, uzsibrézia bendrus tikslus
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pagrindiniams ,,Lean tobulinimo procesams, laikoma, kad Zmonés, dirbantys faktinj darba yra
geriausioje pozicijoje projektuoti ir tobulinti procesus taip, kad jie efektyviausiai patenkinty kliento
poreikius.

e Pasalinti atliekas. ,Lean“ filosofijos esmé — sumazinti atlickas ir didinti pridéting verte
klientams. Procesai yra nuolatos perzitirimi per nuolatinio tobulinimo principus: planuoti, daryti, tikrinti,
koreguoti (ang. Plan, Do, Chek, Adjust) ir vertikaliuosius patikrinimus bei tobulinant didesnj procesy
veiksmingumag ir efektyvuma. Kaip ir kokybés atveju, verté yra apibréziama klienty.

e Diegti vizualig darbo vietg. ,,Lean* tobulinimo principai yra visiskai integruojami j kasdieniy
operacijy tiekimo sistemg per kasdienio valdymo sistemg. Kasdienio valdymo sistema suteikia
informacijg apie tai, kaip procesas, atliekamas palyginti su tikslais. Svarbiausia kasdienio valdymo

sistemos dalis yra vizuali darbovieté, kur problemos gali buti lengvai atpazjstamos i§ pirmo zvilgsnio.

,Lean* filosofijos viena i§ esmiy, kad bitina iSgryninti tas veiklas, uz kurias klientas yra linkes
mokéti, t.y. jos kuria klientams pridéting verte. Visos Kitos veiklos yra nereikalingos ir turi bati
eliminuojamos (Foss et al., 2011). ,,Lean* sistemos tikslas — tiksliai apibrézti vartotojy reikalavimus ir
pastoviai eliminuoti praradimus ir nuostolius i§ proceso tol, kol produktas ar paslauga taps tobulais
zvelgiant i§ vartotojo pozicijy. ,,Lean* aplinka yra orientuota i vertés kiirimg su minimaliais iStekliais ir

sgnaudomis (Ingelsson & Martensson, 2014).

1.2 Gamybos organizavimas ,,Lean* gamybos (ang. lean manufacturing)

principu

,Lean® filosofija yra skirta procesams nuolat tobulinti, todél gali buti taikoma labai jvairiose
srityse, tiek teikiant jvairias paslaugas, tiek ir gamyboje. ,,Lean* gamybos (ang. Lean manufacturing)
principai sutampa su pagrindiniais ,,Lean* filosofijos principais (Jan¢iauskas ir kt., 2012):

1) vertés vartotojui principas. Sis principas teigia, kad visas gamyboje atliekamas operacijas
reikia vertinti vartotojo poziliriu. Daznai gamintojai pamirSta vartotojg ir atlieka tai, kas patogiau
gamintojui, o ne reikalinga vartotojui. Kaip ir per kiek laiko gaminama, daznai lemia esami gamybiniai
pajégumai ir jy valdymas, o ne vartotojo poreikiai. Pagal §j principa turi biiti atsisakyta to, kas nekuria
vertés vartotojui ir visa gamyba turi buti pritaikoma vartotojo poreikiams tenkinti.

2) vertés kiirimo grandinés principas. Pagal §j principg gamyboje turi biiti analizuojamas visas
vertés kiirimo procesas nuo uzsakymo pateikimo, zaliavy gavimo iki galutinio produkto iSsiuntimo
vartotojui. Reikia nagrinéti ne tik gamybos operacijas, bet ir visg Zaliavy tiekimo granding. Grandiné
stipri tiek, kiek stipri silpniausia grandis, todél silpnoji grandis gali baiti net ir ne jmonés viduje, bet

1Soréje — Zaliavy tiekéjy tinkle. Visas gamybos procesas turi biiti analizuojamas ir nubraiZomas vertes
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kiirimo proceso Zemélapis. Remiantis analize nustatomi vert¢ vartotojui kuriantys ir nekuriantys
procesai.

3) vertés kiirimo srauto principas. Sis principas teigia, kad gamyba turi bati vykdoma be
prastovy, sukuriant nepertraukiamg gamybos srautg. Idealiu variantu turi biiti sukuriamas vieno
produkto srautas, t.y. kai kiekvienoje i§ gamybos proceso operacijy pagaminamos produkcijos partija
sudaro vienas produktas. Taip yra iSvengiama prastovy, Kai vienoje operacijoje gaminama didelé
partija, kitos operacijos turi laukti. Taip susidaro ilgas neefektyvaus laukimo tarpas. Pagal $i principg
reikia siekti, kad gamybos procesas baitu organizuojamas taip, kad verte kuriantys procesai eity vienas
paskui kitg. Pasitaikantys vertés nekuriantys procesai turi buti vykdomi vienu metu su verte kuriangiais.

4) traukimo principas. Pagal §j principa gamyba vykdoma tik pagal vartotojy poreikj. Tai reiskia,
kad sukurta tokia gamybos sistema, kuri labai greitai reaguoja j vartotojo poreikj ir jo pokycius.
Isskiriami makro ir mikro traukimo atvejai. Makro atveju visa gamyba veikia pagal vartotojo poreikj.
Stengiamasi, kad kiekviena gamybos operacija tiesiogiai priklausyty nuo vartotojo poreikio. Mikro
atveju vartotoju tampa kita gamybos operacija, kuri ir duoda traukimo signala.

5) tobulumo principas. Tobulumo principas nereiskia vien puikios gaminio kokybés. Jis reiskia,
kad baty gaminamas tiksliai tokiy charakteristiky gaminys, kokio vartotojui reikia, tiksliai laiku (be
vélavimo), ir su minimaliomis gamybos sagnaudomis. Pagal §j principa tobulumo turi bati siekiama
nuolat nezitirint j konkurenty atsilikima.

Tradicinis gamybos organizavimas remiasi principais, kilusiais masinés gamybos laikotarpiu.
Vienas populiariausiy gamybos organizavimo biidy yra funkcinis jrengimy iSdéstymas, kai jrengimai
grupuojami pagal atliekamas funkcijas (pvz., pjovimas, frezavimas, grezimas, apdailos operacijos,
surinkimas). Viena pagrindiniy problemy, kuri kyla taikant tradicinj gamybos organizavimo biidg tai,
kad atskiry funkciniy gamybos padaliniy vadovai savo prioritetus (lokalinius) realybé¢je daznai laiko
aukstesniais uz bendro gamybos srauto valdymo prioritetus (globalinius). Tai smarkiai sumazina visos
gamybos veikimo efektyvuma. ,,Lean* gamybos sistemoje pagrindinis démesys sutelkiamas j gamybos
srauto, kaip visumos, valdymg ir atskiry linijy ar padaliniy prioritetai biina pajungti bendro srauto
valdymo interesams. Kitaip sakant, globaliniai ir lokaliniai gamybos valdymo prioritetai yra
surikiuojami teisinga tvarka (Petruzis, 2016).

,Lean“ gamybos praktikoje sickiama i$gryninti pagrindinius vertés kiirimo srautus ir organizuoti
gamybg nuosekliai i§déstant atskiry produkty Seimos gamybinius procesus. (Petruzis, 2016). , Lean*
gamyba siekia, kad reikiamas rezultatas buty pasiektas tinkamu biidu. Rezultato siekimas bet kokia kaina
yra nepriimtinas. ,,Lean“ gamybos valdymas orientuoja gamybos darbuotojus ne tik j rezultata, bet ir |
procesa. Visi pagrindiniai gamybos procesai ir darbo atlikimo budai yra standartizuojami.

Standartizavimas reiSkia, kad yra surandamas pats geriausias darbo atlikimo budas ir paverciamas
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privalomu standartu. Tokiu biidu pasiekiama, kad darbas visada vyksta paciu geriausiu metodu,
nepriklausomai nuo laiko ar darbuotojy (Petruzis, 2016).

,Lean®“ gamyba tapo populiari pramonés, paslaugy sektoriuose. ,,Lean gamybos diegimas reiskia
sisteminj pozidrj j jvairius valdymo principus ir praktika. Sie principai yra strateginio lygmens
elementai, ir jie atstovauja idealus ir sistemos nuostatas tokia kaip vertés nustatymas i§ kliento
perspektyvos, visy rusiy atlieky eliminavimas, gamyba paremta ,,traukimo* i§ kliento pusés principu ir
nuolatinio srauto gamyba. Praktika yra elementai, kurie apracionalizuoja principus. Vienos i§ geriausiai
zinomy praktiky yra traukimo Kanban sistema, korinés gamybos vientiso srauto, problemy sprendimo,
standartizuoto darbo, Jidoka ir vaizdinio valdymo praktikos (Marodin & Saurin, 2013; Bhamu, Singh &
Sangwan, 2014; J. Motwani, 2003). IS tiesy, ,,Lean* gamybos praktika siekiama sumazinti atlieky kiekj
ir kintamumg gamybos procese, kuris sukuria geraja patirtj imonés veiklose. ,,Lean* gamybos poziiiris
7zmogiskajj veiksnj vertina kaip pagrindinj darnios plétros veiksnj. Taigi, tai daro jtaka individy darbo
turiniui ir darbo kokybei per didesng galimybe dalyvauti procese ir mokytis.

»Lean“ gamyba siiilo daug jrankiy, kurie gali padéti kurti verte klientui paprastesniu budu.
Dazniausiai naudojami jrankiai yra vertés srauto schema, 5 S, visuoting jrengimy priezitira, SMED (ang.
Single Minute Exchange of Dies) metodas, kaip tik laiku (ang. Just in Time, JIT) metodas ir Kaizen.

Vertés srauto schema yra vienas 1§ galingiausiy ,,Lean* gamybos jrankiy. Vertés srauto Zemelapis
naudojamas dokumentuojant, analizuojant ir tobulinant informacijos ar medziagy, kuriy reikia gaminant
produktg ar teikiant klientui paslaugg, srautg. Vertés srauto schemos tikslas — jvertinti vertés kurianciy
procesy santykj su vertés nekurianciais procesais, ir remiantis $ia informacija, tobulinti srautg. Vertés
srauto schema visada laikoma sistemos tobulinimo atskaitos tasku, nes ji padeda nustatyti sritis, kuriose
turéty biiti koncentruotos tobulinimo pastangos. Pagrindinis vertés srauto schemos privalumas yra tai,
kad ji suteikia galimybe iSnagrinéti proceso granding ir sutelkti démesj tik j pridéting verte kuriancias
veiklas.

5S yra vizualios darbo vietos kiirimo metodas, naudojantis penkiy japonisky zodziy sgrasa: seiri
(sur@isiuok), seiton (sutvarkyk), seiso (uztikrink $varg), seiketsu (standartizuok) ir shitsuke (palaikyk
savikontrole). Sie Zingsniai nurodo, kaip tvarkyti darbo vieta, kad ji biity efektyvi, identifikuojant ir
itraukiami i savo darbo vietos standartizavima ir tai uztikrina jy supratimag bei dalyvavima.

Visuotiné jrengimy prieziiira - tai kitoks poZzitiris ] techning prieziiirg. Démesys sutelkiamas j pro
aktyvig ir prevencing prieziiirg, siekiant maksimaliai padidinti jrangos eksploatavimo laikg. TPM
sumazina atskirtj tarp techninés tarnybos ir gamybininky. Ypac¢ pabréziama, kad operatoriams reikia
suteikti galiy ir jgidZiy prizitréti jranga, su kuria jie dirba.

SMED metodas yra vienas i§ populiariausiy ,,Lean* gamybos jrankiy, naudojamas sumazinant

jrangos paruosimo laika. Sis metodas padeda uZtikrinti greitus jrengimy perderinimus i3 vieno produkto
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1 kita, siekiant sumazinti partijy dydzius ir pagerinti gamybos srautg. SMED 1§ esmés daugiausia démesio
skiria jrangos paruoS$imo laikui mazinti visas vidaus veiklas konvertuojant j iSorés veiklas ir
supaprastinant vidaus ir iSorés veiklas. Vidaus veiklomis yra vadinamos veiklos, kurios reikalauja
jrenginio sustabdymo, tuo tarpu iSorinémis veiklomis yra laikomos veiklos, kurios nereikalauja jrenginio
sustabdymo ir gali biiti atlieckamos, kol jrenginys naudojamas gamyboje. SMED metodas taip pat siiilo
naudoti ,,vieno paspaudimo* jrankius, tokius kaip ,,vieno paspaudimo* atsuktuvas, siekiant dar labiau
sumazinti jrangos paruo§imo laikg.

Kaip tik laiku technologija orientuojasi j medziagy srautg gamybos sistemoje ir atsargy valdymo
sistemoje. Pagrindinis technologijos tikslas — uztikrinti minimaly atsargy lygj. Toks efektas yra
pasiekiamas leidziant operacijai ,,jtraukti* reikalingas medziagas i$ prie§ tai buvusios operacijos, 0 ne
stumiant medziagas ] gamybg. Kanban yra signaly metodas, naudojamas parodyti papildymo ar gamybos
poreikj. DaZniausiai naudojama kortelé, kurioje nurodyta konkreti informacija, pvz., detalés, prekés
pavadinimas, aprasSas, kiekis ir pan. Taip palaikomas tvarkingas ir efektyvus medziagy srautas visame
gamybos procese, nereikalaujantis papildomo skai¢iavimo ir kontrolés.

Kaizen yra vienas populiariausiy terminy, naudojamy kalbant apie ,,Lean* gamyba. Kaizen reiskia
nuolatinj tobulinimg. Darbo vietose yra kuriama atmosfera, motyvuojanti kasdienj darba dirbancius
zmones prisidéti efektyvinant ir gerinant darbo metodus nuolat juos tobulinant.

,Lean“ praktikos priémimas jmonéje reikalauja pokyc¢iy valdant zmogiskuosius isteklius ir
projektuojant darbo vietas. Imonés jgyvendinancios ,,Lean* gamybos filosofijg turi pereiti nuo tradiciniy
masinés gamybos modeliy prie naujy, ypac organizuodamos savo veiklos sistemg ir valdymo praktikg
,Lean“ gamybg yra iSnagrinéti ir pagrjsti, kodél ir kokioje situacijoje ,,Lean* praktikos kuria
konkurencing verte ir yra aktualios. Taigi tinkamos praktikos procesy gerinimui parinkimas ir jy taikymo
operacijose identifikavimas tampa pramonés srities vadovy papildoma problema. Tokia problematika
dar labiau sustiprina didelé ,,Lean‘ praktiky jvairové . Taciau kai kurie mokslininkai (Bhasin & Burcher,
2006) teigia, jog jmonés paprastai pradeda savo ,,Lean“ jgyvendinimg taikant vieng ar dvi ,,Lean
praktikas ir jas jgyvendindamos visoje jmonéje ir netrukus supranta jog tokie sprendimai nesukuria
sisteminio patobulinimo visoje vertés grandingje. Skatinant didesnj poveikj ,,Lean* praktika turi bati
taikoma vienu metu visose vietose, kur jy labiausiai reikia.

Apibendrinant ,,Lean“ gamybos principus matoma jog norint tradicing masinés gamybos filosofija
keisti ,,Lean* gamybos filosofija butina tai daryti sistemingai ir kompleksiSkai jvairiose jmonés veiklos
srityse. Nepaisant to jmonés neretai diegiasi tik dalj ,,Lean* gamybos jrankiy ar ,,Lean* filosofijg pritaiko
tik tam tikrose srityse. Taciau daznai jmonés nejvertina, jog dalinis ,,Lean* gamybos diegimas jmonés

veikloje neuztikrina visos galimos ,,Lean‘* gamybos filosofijos generuojamos naudos.
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Vienas i§ budy jmonéms jvertinti ar jmonéje jdiegta ,,Lean gamybos filosofija tikrai veikia yra
vertinti ,,Lean* lygi jmonéje. Norint tiksliai jvertinti ,,Lean* sistemos lygj imong¢je butina atlikti kuo
iSsamesnj vertinimg. Taciau Sioje srityje daznai susiduriama su kita aktualia problema. Kaip ir
diegdamos ,,Lean* gamybos filosofija, taip ir vertindamos ,,Lean* sistemos lygj jmonés daznai pasirenka
tik joms aktualius ar patogius skai¢iuoti rodiklius. Tokiu buady ,,Lean* sistemos lygis jmongje gali
atrodyti gana aukstas, nors i$ tiesy kitose ,,Lean* tobulinimui priskiriamose srityse $is lygis gali bati ir
labai zemas. Kitaip tariant tam tikri rodikliai daugiau démesio gaunanciose veiklose gali atrodyti geri, o
kitose veiklose, kuriose rodikliai neskai¢iuojami, ,,Lean“ metodai gali visai neveikti.

Taigi svarbu yra parinkti ne tik tinkama ,,Lean“ gamybos diegimo lygj ir procesa, taCiau ir
pasirinkti tinkama ,,Lean gamybos sistemos lygio vertinimo metodologija, kuri uztikrinty kuo geresnj
»Lean“ lygio jmong¢je atspind¢jima. Naudojant tokig tinkama vertinimo metodologija ne tik kuo tiksliau
bus jvertinamas ,,Lean” lygis jmonéje, taciau kartu ir iSgryninamos nuolatinio tobulinimo labiausiai

reikalaujancios veiklos sritys.
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2. TEORINIAI SPRENDIMAL. ,,LEAN“ SISTEMOS VERTINIMAS
IMONEJE

2.1 ,,Lean* lygio vertinimo svarba

Pries pradedant analizuoti ir gilintis j skirtingus ,,Lean* lygio vertinimo metodus, pirmiausia reikia
suprasti ,,Lean* lygio jmonéje sampratg ir ,,Lean* lygio vertinimo poreikj.

Dauguma mokslininky atlikty tyrimy ir studijy ,,Lean* apibrézia kaip liekng gamybg (ang. lean
manufacturing). Taigi Siuo atveju pagrindinis apibrézimas gali biiti kaip teiginys ,,biiti licknu vadinasi
atsikratyti riebaly“. Kai kurie autoriai tokj apibrézimg aiskina tuo, kad priesingybé ,,Lean* gamybai
(lieknai gamybai) yra ,,riebalus auginanti‘ gamyba. Riebalais $iuo atveju vadinamos jvairios veiklos ar
veiksmai, kurie sukuria arba patys tampa veiklos pertekliumi. Kiti autoriai ,,Lean* gamybg apibréZzia
kiek kitaip — gamybos filosofija skirta sutrumpinti pristatymo terminus, sumazinti sgnaudas perskirstant
atliekas ir pagerinti darbuotojy nasuma, jgiidziy bei pasitenkinima. Si apibrézimas pabrézia viena ,,Lean*
aspekta — jvesties aspekta.

Kitas ,,Lean* apibrézimas apibrézia tiek jvesties, tiek iSeigos ,,Lean* gamybos aspektus: ,,Lean*
gamyba yra vadinama liekna nes naudoja visko maziau lyginant su masine gamyba — perpus maziau
zmogiskyjy istekliy gamyboje, per pus maziau gamybos erdvés, per pus maziau reikia investicijy j
lrangg, per pus maziau projektavimo valandy naujam produktui, pagaminamam per pus greic¢iau. Be to
,Lean“ gamyba reikalauja per pus maziau atsargy, sukelia daug maziau defekty ir gamina didesnj ir vis
didéjant] produkty asortimentg. Taigi $is apibréZimas apima tiek gamybos veiksmingumo, tiek gamybos
efektyvumo atributus. Cia efektyvumas Zymi skirtuma tarp jvesties ir i§vesties, o veiksmingumas parodo

santykj skirtuma tarp produkcijos ir organizacijos tiksly. Sj santykj parodo 1 paveikslas.
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Indélis Produkcija Tikslai

Veiksmingumas Efektyvumas

Zemas Lean lygis Geras tiksly pasiekimas per
gerg indelj

Maias indélis

|

' Aukstesnis Lean lygis
Mazesnis indélis Geresnis tiksly pasiekimas

L] L]
L - -
- .
Auks¢iausias Lean
lygis Geriausias tiksly
pasiekimas

‘ Maiiausias indélis

1 pav. ,,Lean* lygio samprata: nuolatinis tobuléjimas derinant efektyvumg ir veiksminguma

(Bayou & Korvin, 2008)

Imoné gali pasiekti skirtingus ,,Lean lygius (ang. levels of leanness) didindamas veiksminguma,
efektyvumg arba juos abu. Be to, Sis apibrézimas teigia, kad efektyvumas ir veiksmingumas néra
absoliutis tikslai, t.y. reikia nuolat gerinti Siuos tikslus, norint i§ Zemiausio ,,Lean* lygio pereiti |
aukStesn] ,,Lean* lygj ar aukSCiausig ,,Lean” lygj (kaip nurodyta 1 paveiksle). Taigi, kai kainos
sumazinimas pagerina efektyvuma, veiksmingumo saskaita, rezultatas yra daugiau trumpalaikio
poveikio, nei strateginio ,,Lean“ lygmens. Todél M.E. Bayou ir A. de Korvin (2008) patobulino gamybos
,Lean“ lygio apibrézimg ir jj apibrézé kaip ,,Lean* gamybos lygis yra strategija, kurios esmé sumazinti
jvesties poreikj ir geriau pasiekti jmonés tikslus uztikrinant geresne iseiga. Cia jvestimi yra apibréziami
visi reikalingi fiziniai, naudojamy iStekliy, kiekiai ir jy sgnaudos, o i$vestis apibrézia parduodamy
produkty kiekj ir kokybe bei atitinkama klienty aptarnavimg. Siekdami jrodyti, efektyvumo ir
veiksmingumo svarbg individualiai ir kartu, autoriai panagrinéjo tam tikrus faktus susijusius su ,,Lean*
jmonémis, palyginti su tradicinés ne ,,Lean* gamybos jmonémis:

o . Lean“ efektyvumo aspektas: ,,Lean” gamybos jmonés deklaruoja darbo nasumo padidéjima
35-50 proc., reikalauja mazdaug per pus maziau laiko produkto kiirimui (nuo koncepcijos iki gamybos),
atmetimo lygio sumazinimg nuo vienos deSimtosios iki vienos Simtosios ir 80-90 proc. padidéjusj
sistemos nasumo laikg.

e . Lean“ veiksmingumo aspektas: ,,Lean* jmonés turi 15-20 karty metinj pardavimy augima ir
bendra graza akcininkams. Pirmasis paveikslas parodo ,,Lean* lygij kaip dinaminj kintamajj augant nuo

zemiausios ,,Lean‘ lygio iki auk$c¢iausio ,,Lean* lygio. AukSciausias ,,Lean* lygis yra tobulumo biisena,
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kai gamintojas patiria maziausig kaing, pavyzdziui, nulis inventorius, nulis defekty ir begaliné produkty
ivairové. Aisku nei vienas ,,Lean® gamintojas néra pasiekes tokio tobulumo ir tikriausiai nepasieks,
taCiau begalinis tobulumo ieSkojimas ir toliau generuoja stebinancius pokycius.

Taigi ,,Lean lygis jmonéje yra dinaminis Kintamasis ir pagal ,,Lean* filosofija kiekviena jmoné
vykdanti ,,Lean* gamybg turéty siekti gerinti §j lygj ir kilti nuo Zemiausio ,,Lean* lygio iki Auks$¢iausio
»Lean® lygio, nes tai leidzia pasiekti tobuluma gamyboje.

B.D.Kim ir H-S. Park (2006) kalbédami apie ,,Lean* filosofijos taikymg statyby pramonéje
atkreipé démesj, kad daug tyrimy yra atlikta ir placiai yra kalbama apie ,,Lean* koncepcijos ir principy
tobulinimg siekiant geresnio ,,Lean* pritaikymo ir geresniy sékmingo ,,Lean“ gamybos pritaikymo
rezultaty statyby sektoriuje. Dauguma atlickamy tyrimy yra nukreipti j konkrecias veiklas ir jy
tobulinima, taciau tik vos keletas studijy empiriniu keliu vertina bendra ,,Lean* diegimo poveikj visam
projektui, ne tik atskiroms veikloms. Autoriai savo darbe pateiké modelj, leidziant] suprasti rySj tarp
»Lean“ planavimo sistemos ir kity faktoriy, tokiy kaip organizavimas, imonés poziiiris ir sutartys.
Grafinis modelis parodo rysj tarp minéty sriciy (2 paveikslas). Modelis parodo kaip turi biiti integruojami

skirtingi jmonés veiklos aspektai, siekiant efektyvaus ir rezultatams naudingo ,,Lean* sistemos jdiegimo.

planavimo
sistemos

mas

2 pav. Sékmingo ,,Lean“ diegimo modelis (Kim & Park, 2006)

I$ pateikto modelio matyti, jog ,,Lean* sistema ir jos atributai persipina su visomis svarbiausiomis
jmonés sritimis:
¢ Organizavimu, kuris apima organizacing¢ paramg, mokymus, koordinavimg ir komunikavima;
e Poziiiriu, kuris apima darbuotojy geb¢jimy jtraukima, jsipareigojima;
¢ Planavimo sistema, kuri apima produkcijos kontrole, darbo struktiirg ir nuosekly planavima;
e Sutartimis, kurios apima jsitraukimo lygj, funkcijas ir atsakomybes.
Taigi, vertinant ,,Lean sistemos diegimo jmonéje poveikj svarbu integruotai vertinti
organizavimo, jmonges pozitrio pokycius sutarciy (kontrakty) kontekste.
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F. Pakdil ir K. M. Leonard (2013 m.). teigé, kad ,,.Lean* lygio vertinimas turi buti jtrauktas j
visapuse problemos sprendimo metodika. Problemy sprendimo procesai apima jvairias uzduotis, tokia
kaip problemos formulavimas, problemy priezas¢iy diagnozavimas ir sprendimy kiirimas. Zemiau
pateiktas paveikslas parodo ,,Lean‘ lygio vertinimo integravima j problemy, susijusiy su ,,Lean‘ diegimu

sprendimo procesa.

Lean lygio vertinimas naudojant Lean
lygio vertinimo metodika.

\4
Tobulinimo poreikio apibrézimas ir Zemo
lygio priezZasciy nustatymas

l

Galimy sprendimo bidy nustatymasir
geriausiy/tinkamiausiy parinkimas

A\

Pasirinkto sprendimo jgyvendinimas

\ 4
Pakartotinis Lean lygio vertinimas
naudojant Lean lygio vertinimo
metodika.

3 pav. ,Lean* vertinimo metodikos panaudojimo struktiiriné schema (Pakdil & Leonard, 2013)

M. A. Almomani, A. Abdelhadi, A. Mumani, A. Momani, M. Aladeemy (2014) pasiiilé algoritma,
skirta nustatyti geriausig ,,Lean* jgyvendinimo gamybos jmon¢je kelig, kuris susidaro i§ dviejy etapy:
»Lean“ lygio vertinimo ir analitinio hierarchijos proceso (AHP) jgyvendinimo. Kiekvienas etapas

susideda 1§ skirtingy Zingsniy, kaip parodyta toliau esanciame paveiksle.
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1. Jmonés segmentavimas

¥

2. Apklausos parengimas

Y

5 3. Apklausos vykdymas Lean lygio vertinimas

Y

4. Rezultaty analizé, Lean indekso
kiekvianam segmentui skaiciavimas

Y

5. Rezultaty radary grafiko
braizymas

!

6. Nustatoma hierarchiné struktiara

7. Svoriy nustatymas (kriteriju,
alternatyvy)

8. Suderinamumo testas AHP taikymas

\’

9. Alternatyvy prioritetiskumo
skaiCiavimas

\’

10. Jautrumo analizé

!

11. Alternatyvy reitingavimas
didéjimo tvarka

Sitlomas marsruto vykdymas

12. Jgyvendinimo marsruto
aprasymas

4 pav. Koncepciné struktiiriné ,,Lean* jgyvendinimo metodologijos ir Zingsniy schema

(Almomani ir kt, 2014)

,»Lean* lygio vertinimas yra naudojamas siekiant apibrézti dabarting jmonés buklg ir taip parodyti

kiek $iuo metu jmoné yra toli nuo pageidaujamo ,,Lean“ lygio. Sis etapas pradedamas nuo jmonés
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veiklos segmentavimo, t.y. biisimos veiklos yra skirstomos ] atskiras grupes (segmentus ar
perspektyvas), kurios atlicka tas pacias ar panaSias funkcijas, kad buty galima tiksliai nustatyti
segmentus, turinCius daugiausiai atlieky. Norédami nustatyti kiekvieno segmento santykine svarba,
autoriai panaudojo klausimyng, parengtg atsizvelgiant j mokslinés literatiiros rekomendacijas ir
parinkdami klausimus, atitinkanc¢ius jmonés situacija. Segmentai yra suskirstomi j elementy grupes.
Kiekvienas elementas atspindi ,,Lean* veikla, aspekta ar praktikg nagrinéjamoje srityje.

I§ klausimyny gauti atsakymai yra surenkami ir iSanalizuojami. Galutinis $io etapo rezultatas yra
kiekvienam segmentui suteikiamas balas parodantis dabartinj ,,Lean* lygj, siekiamo idealaus ,,Lean‘
lygio atzvilgiu.

Toliau autoriai siiilo taikyti daug kriterijy turintj vertinima - AHP. Sio metodo taikymas leidzia
nustatyti svarbiausias alternatyvas, nustatyti jy prioritetiSkuma ir atitinkamai parinkti geriausius
sprendimus. Daugiakriterinis vertinimas ir alternatyvy prioritety nustatymas yra reikalingas, nes visy
galimy jmonés veiklos tobulinimo alternatyvy, jmoné i§ karto jgyvendinti papraséiausiai negali.
Dazniausiai susiduriama su tokia situacija, kad keletas alternatyvy reikalauja ty paciy laiko, finansiniy
ar kity materialiyjy istekliy, taip pat viena alternatyva gali trukdyti jgyvendinti kita, ar netgi jai
priestarauti. Siuo atveju AHP metodas leidzia nustatyti svarbiausias ir jmonei naudingiausias
alternatyvas.

Galiausiai nustaCius alternatyvas, suteikus joms svorius ir iSreitingavus jas yra nustatomas ir
aprasomas geriausias ,,Lean” jgyvendinimo jmongje kelias. Véliau jgyvendinant jmongje ,,Lean*
gamybos filosofija tokia schema vél yra kartojama, taciau jau nuo apklausos vykdymo. IS naujo imonés
skaidyti ] segmentus nebereikia, nes parengta apklausa yra pritaikyta specifinei jmonés veiklai.
Apklausos ir visos schemos kartojimas leidzia jvertinti paZzangg jgyvendinant ,,Lean‘ gamybos filosofija
ir esant poreikiui koreguoti jgyvendinimo eigg. Taigi tokia schema parodo, kad ,,Lean* lygio vertinimas
turi biiti nuolatinis jmonés veikloje, nedera apsistoti tik prie§ pradedant ,Lean* gamybos diegima
imonéje. Pati ,,Lean* filosofija nurodo, jog ,,Lean“ gamybos jgyvendinimas yra nuolatinio tobuléjimo
procesas, todél ir ,,Lean* lygio vertinimas turéty biiti nuolatinis (periodinis) procesas, o ne vienetinis
vykis.

Apibendrinant §j skyriy, svarbu akcentuoti ,,Lean® lygio vertinimo svarbg ir integraluma jmonés
veikloje. ,,Lean“ lygio vertinimas pirmiausia yra integralus, nes jis yra neatsiejamas nuo jmonés
strateginés veiklos ir tiksly siekimo, ypa¢ jgyvendinant ,,Lean* filosofija jmonéje. Imoné rengdama
strategija bendrai visai veiklai ar atskiroms savo veiklos sritims ir norédama jgyvendinti ,Lean‘
filosofija savo veikloje, privalo vertinti ,,Lean* lygij, prie§ priimdama sprendimg, kokia eiga toliau
tobulinti savo veikla. Tokiu buidu ,,Lean* lygio vertinimas tampa ne tik integralus, taciau ir labai svarbus

aspektas jmonés jgyvendinancios ,,Lean‘ gamybos filosofijg kasdien¢je veikloje.
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Dar vienas svarbus aspektas nustatytas literatiros analizés metu — ,,Lean* lygio vertinimo
dinamiskumo svarba. Tai reiskia, kad ,,Lean* lygio vertinimas turi buti vykdomas periodiskai, taciau
nuolatinai, o ne tik prie§ diegiant ,Lean“ gamybos filosofija jmonés veikloje. ,,Lean* filosofijos
diegimas jmonéje yra nenutrikstamas nuolatinio tobuléjimo procesas, o periodiSkas ,,.Lean* lygio

vertinimas uztikrina, kad jmon¢ taikys geriausig veiklos plang sickdama nuolatinio tobulé€jimo.

2.2 ,,Lean“ indeksas

Vienas i§ dazniausiai taikomy ,,Lean® lygio vertinimo budy — ,,Lean® indekso skai¢iavimas.
,Lean“ indeksas skirtinguose ,Lean“ lygio vertinimo modeliuose ir metodologijose gali biti
skai¢iuojamas konsoliduojant skirtingus ,,Lean* matavimo budus j vieng holisting ,,Lean* lygio
matavimo priemong ar balg (Oleghea & Salonitis, 2015). ,,Lean* indeksg iSreiskiant procenting iSraiSka
identifikuojama spraga tarp norimo ir esamo ,,Lean* lygio. Tai rodo, kaip organizaciné elgsena yra
suderinta siekiant islaikyti ,,Lean* transformacija. ,,Lean“ indekso skai¢iavimas leidzia ,,Lean* lygio
vertinimg suderinti su jmonés tikslais ir konkurencingumo strategija. Kadangi ,,Lean‘ indeksas suvienija
jvairiy ,,Lean* aspekty lygio jvertinima, $io indekso skai¢iavimas atskleidzia silpngsias ir stiprigsias
,,Lean“ sistemos sritis. Pavyzdziui, mazi balai atspinti ,,Lean* sritis, kurios dar nebuvo jgyvendintos arba
buvo jgyvendintos taupiai, o auksti balai atspindi sékme atitinkamose ,,Lean* srityse. Jis naudojamas
parodyti kintamuosius, kurie prisideda maZziausiai arba labiausiai organizacijos ,,Lean* sistemoje. Taigi
visi Sie atributai tik padidina ,,Lean‘ indekso skai¢iavimo nauda.

Kokybinio ,Lean“ indekso skaiiavimas remiasi kokybiniais ,,Lean* vertinimo budais ir
pagrindiné priemoné yra ,,Lean“ saves jsivertinimo priemoné arba klausimynas. Ekspertai, kurie yra
susipazing su ,lean“ organizacijoje vertina jvairiy ,lean“ aspekty organizacijoje efektyvuma.
Reitingavimui yra naudojamos tokios priemonés kaip Likerto tipo skalé arba Zodinés israiskos. Zodinés
1SraiSkos kintamasis, kaip rodo pavadinimas, yra kintamasis, kurio verté yra iSreiSkiama zodziais ar
frazémis, naudojant natiiralig kalbg. Pavyzdziui, Taj ir kt., (2005) matavo kaip lengva buvo pakeisti
produkcija, kai produkty asortimentas kei¢iasi. Matavimai buvo atlickami skaléje nuo 0 iki 4 naudojant
zodines iSraiSkas — ,,Labai sunku®, ,,Vidutinikai sunku‘ ir ,,Lengva“. Vykdant vertinimg pasinaudojant
kokybinio ,,Lean* indekso skai¢iavimu, kinta kokybiniy ,,Lean‘ vertinimo buidy jtraukimas. O. Oleghea
ir K. Salonitis jtrauké daugiau kaip trisdeSimt ,,Lean* matavimo biidy atstovaujanciy penkis ,,Lean*
aspektus i ,,Lean* jvertinima.

M. Elnadia, E. Shehaba (2014) sukiiré koncepcinj ,,Lean* vertinimo modelj Jungtinés karalystés
gamintojy produkty aptarnavimo sistemose. Autoriy pasitlytas ,,.Lean” lygio produkty aptarnavimo

sistemose vertinimo modelis susideda i$ trijy lygiy, kurie yra pavaizduoti toliau pateiktame paveiksle.
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Lean
indeksas

Santykiai su Valdymo
tiekéjais Lean
P"T?s |-\[gIS.w Darbuotojy Proceso
Lean uztikrinancios Lean meistriskumas
priemones Santykiai su
klientais

Antras lygis:
Lean kriterijai

Trecias lygis:

atributai 73
atributai

5 pav. ,,Lean* vertinimo modelis (Elnadia & Shehaba, 2014)

Pirmasis lygis susidaro i§ penkiy ,,Lean* uztikrinanc¢iy priemoniy, antrasis lygis susideda i§ 21
,Lean kriterijaus ir treciasis lygis susideda 1§ 73 atributy. Kaip pavyzdj galima iSnagrinéti santykiy su
tiekejais priemong. Pagrindiniai santykiy su tiekéjais kriterijai yra: tiekéjy kokybeé, tiekéjo sgnaudos,
tiekéjo reakcija, tiekéjy pristatymas, tiekéjy atgalinis rySys ir galiausiai tiekéjy plétra. Tiekéjy sanaudy
kriterijus susidaro i§ tokiy atributy kaip kainos konkurencingumas ir mokéjimy lankstumas.

1) Santykiai su tiekéjais. Santykiai tarp tiekéjy ir klienty yra esminiai siekiant ,,Lean
efektyvumo. Keletas ,,Lean* tiekéjy bruozy yra:

e . Lean“ tiekéjai turi reaguoti j kokybés problemas, siekiant uztikrinti, jog nebiity defekty.

o Lean* tiekéjai turi uztikrinti gerg komunikacija su klientais siekiant gauti uzsakymy
informacija, sekti ir valdyti materialyjj srautg ir atsargas.

o Lean* tiekéjai turi vykdyti pristatymus daZnai ir maZomis partijomis, kaip reikalauja
vartojimas, ir garantuojant visiska kokybe, kad biity galima atsisakyti patikrinimo priémimy metu.

Be to turi buiti uztikrinami ilgalaikiai santykiai ir artimas bendradarbiavimas tarp tiekéjy ir

klienty.
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2) Valdymo ,,Lean . Be valdymo pagal ,,Lean* filosofija, ,,Lean* sistemos jgyvendinimas
dazniausiai nepavyksta ir beveik niekada nepasiekiami reikiami tikslai. Norédami uZztikrinti valdymo
jsipareigojimg ,,Lean* vadovai turi ne tik pilnai suprasti ,Lean“ filosofijg, taCiau ir jausti jai
entuziazmg. Womack (2008) teigé, kad kiekviena organizacija turi spresti 3P: paskirtis, procesus ir
zmones (ang. people). Jis mano jog dauguma jmoniy patiria sunkumus, nes neturi aiSkiai jvardinty
tiksly, procesai néra aiskiai apibrézti, o zmonés néra visiskai atsidave. Taip pat, vadovai turi veikti
kaip lyderiai, jeigu nori sukurti tvarig motyvacija darbuotojams diegti ,,Lean. Sékmingas ,,Lean*
diegimas reikalauja tvirtos lyderystés ir vadovybés jsipareigojimo. Nemazai ,,Lean* diegimo plany
zlunga, nes lyderiai neturi pakankamai drasos ir reikiamo charakterio priimti sudétingus sprendimus
bei jaucia paramos ir jmoniy vadovy dalyvavimo tritkumg. Lyderystés vaidmuo yra labai svarbus,
nes lyderiai turi parengti zmones reikalingiems pokyciams ir i$ to kilsian¢ioms pasekméms. Be to,
turéty buti uztikrintas ai$kus bendravimas tarp vadovy ir darbuotojy. Sis bendravimas gali biiti
uztikrinamas reguliariais susitikimais, keitimusi informacija ir reguliariais atsiliepimais. Vadovybé
privalo turéti aiSky supratima, kad ,,Lean* yra ne tik jrankis ar metodas, bet ir mgstymo filosofija,
turinti problemy prevencijos ir atlieky pasalinimo kultiira. Todél ir reikia veikti kaip lyderiams, o ne
kaip vadovams.

3) Darbuotojy ,,Lean”. Tikimybé sékmingai jdiegti ,,Lean* iSauga kai darbuotojai yra
atsidave ir darbo santykiai yra paremti bendradarbiavimu. ,,Lean* jéga yra darbo jéga su tinkamu
darbuotojy skai¢iumi, turinéiy tinkamus darbo jgiidzius, dirbanc¢iy saugiai, produktyviai ir be klaidy.
Darbo jégos ,,Lean* reikalauja gerosios praktikos ir mokymy kaip atlikti kiekvieng darbag, rotacinés
darbo sistemos jdiegimo, stiprios darbuotojy dvasios ir bendradarbiavimo bei darbuotojy jgalinimo.
Darbo jégos ,,Lean* gali uZtikrinti:

e ISSvaistyto laiko eliminavima ir Zemesnes produkcijos gerinimo sanaudas.

e Save motyvuojantys ir atsakingi darbuotojai su auksta morale, uZztikrina geresnj ir
atsakingesnj klienty aptarnavima. Tai savo ruoztu padidina klienty pasitenkinimag ir lojalumga.

e Tinkamg darbo jéga. Tai padés sumazinti vir§valandzius ir laikinos pagalbos poreik].

4) Proceso meistriskumas. Procese yra trijy tipy veiklos: verte kuriancios veiklos, verslui
verte kuriancios veiklos ir vertés nekuriancios veiklos. Verte kuriancios veiklos yra tos veiklos, uz
kurias klientas yra pasirenges sumokéti. Sios veiklos gaminio ar jmonés teikiamos paslaugos
transformacijg ir prideda funkcijg ar bruoza, kurig klientai vertina ir uz jg yra pasiryz¢ mokéti. Verslui
pridétine verte kuriancios veiklos yra veiklos, uz kurias klientas néra pasiryzes mokéti, taciau jy
negalima iSvengti. Jos privalo biiti vykdomos proceso metu ir negali biiti pasalintos i$ Sio proceso.
Pridétinés vertés nekuriancios veiklos yra veiklos, uz kurias klientas néra pasiryzgs moketi ir jy
galima iSvengti. Valdymo démesys turéty buti sutelktas j Siy vertés nekurianciy veikly, kurios
nedidina kliento jspiidzio apie produkta ar paslaugas ir neremia verslo procesy, eliminavimg. Proceso
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tobulumas gali biiti pasiektas optimizuojant procesus, supaprastinant procesus, valdant paklausg ir
taikant problemy sprendimo biidus.

5) Santykiai su klientais. Klienty poreikiy tikslus identifikavimas ir supratimas yra esminis
zingsnis s¢kmingo ,,Lean* diegimo procese. Pilnas klienty poreikiy ir paklausos identifikavimas
leidzia vadovams sukaupti zinias apie jy klienty pageidavimus ir tokiu budu tobulinti planavimo
prognozes bei paslaugy teikimo kokybés lygi. Taip pat klientas paklausos valdymas yra svarbus
didinant vert¢ klientams ir gerinant aptarnavimo lygj. Santykius su klientais pagerinti galima:
naudojant aiskiai iSreikStus klienty pageidavimus, identifikuojant sgly¢io su klientais tasSkus ir
jgalinant darbuotojus spresi klienty problemas. Pagal pateikta modelj santykiy su klientais priemoné
priklauso nuo kai kuriy kriterijy, kaip antai: klienty jsitraukimas, klienty reagavimo priémimas bei
aptarnavimo kokyb¢ ir patikimumas.

M.E. Bayou ir A. de Korvin (2008) ,,Lean“ vertinimo gamybos jmonése budo, leidZiancio
palyginti skirtingy jmoniy ,,Lean* lygj. Kadangi dazniausiai ,,Lean* vertinimas remiasi vertinime
dalyvaujan¢iy respondenty nuomone (kokybinio vertinimo aspektas), autoriai pasitilé kokiomis
savybémis turi pasizyméti ,,Lean* lygio vertinimo priemong¢. Pirmoji — santykiné ir dinamiska. Kadangi
,Lean“ yra tam tikro laipsnio (pavyzdziui, gamybos sistema gali buti apibréZziama kaip jsisavinusi
,Lean®, labiau jsisavinusi ,,Lean“ ir visi§kai jsisavinusi ,,Lean®) siiloma matavimo priemoné yra
dinamiska ir skatinanti ieskoti daugiau ir geresniy priemoniy, siekiant pagerinti ,,Lean* lygj. Kaip teigia
Toyota — ,,Lean* yra procesas, kelion¢, o ne galutiné¢ buklé. Antroji siilomos matavimo priemonés
charakteristikg — ji yra pasaulinio lygio. Pasiiilytos matavimo priemonés plétojimas reikalauja pasirinkti
pasaulinio lygio tos pacios pramonés srities gamintojus kaip jmones, kuriose bus vertinamas ,,Lean*
lygis. Tokiu biidu Sios lyderés kompanijos praktika tampa kaip pagrindas palyginimui. IlgalaikiSkumas
yra dar viena M.E. Bayou ir A. de Korvin siiilomos ,,Lean* lygio vertinimo priemonés charakteristika,
nes §i priemoné vertina 3 mety veikla. Ketvirtasis bruozas — priemoné remiasi fuzzy logika. Norint
apskaiciuoti santykinio pobudzio ,,Lean* lygj, ,,Lean* lygio matavimo priemoné naudoja fuzzy logika.

Taigi, sprendimas ,,didelis atsargy kiekis* gali turéti keletg lygiy ,,didelis*' tesiasi nuo 0,0 iki 1,0:

Nedidelis Vidutinikai Labai didelis
didelis
< >
0.0 0.5 1.0

6 pav. Fuzzy logika paremta matavimo skalé (Bayou & Korvin, 2008)

Dar viena sitlomos ,Lean“ lygio matavimo priemonés savybé — objektyvumas. Atliekant

skai¢iavimus fuzzy logikos pagrindu naudojami vieSai pricinami duomenys i§ audituotos finansinés
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atskaitomybés. Si priemon¢ taip pat yra integrali, t.y. jvertina visas ,,Lean* praktikas jmonéje ir vertinima
pateikia kaip viena bala. Galiausiai §i priemoné tampa politikos valdymo ir jgyvendinimo dalimi. Si
priemoné yra taikoma visai ,,Lean* gamybos sistemai, ne atskiroms jos dalims, taigi jmoné nustato

bendrg ,,Lean* lygj ir gali nustatyti tikslus bei esant poreikiui koreguoti ,,Lean* jgyvendinimo politika.

2.3 ,Lean* lygio vertinimas remiantis fuzzy (neraiskiaja) logika

Kiti autoriai, F.Behrouzi ir K. Yew Wong (2010) nagrinédami ,,Lean* vertinimo metodikas
pastebéjo, jog dauguma modeliy skirty ,,Lean* lygio vertinimui dazniausiai remiasi kokybiniu vertinimu
tokiu kaip apklausos. Taciau autoriai taip pat pabréZia jog kokybinis vertinimas yra labai subjektyvus ir
atsakymai bei vertinimo rezultatais gali skirtis, kai vertina skirtingi respondentai. Taigi F.Behrouzi ir K.
Yew Wong sukiiré kiekybinj modelj skirtg vertinti ,,Lean* gamybos sistemose. Autoriai naudodami
fuzzy logika (neraiskioji logika, leidzianti apibrézti dalinj teisinguma) sukiré kiekybinj vertinimo
modelj, kurio pagrindinis principas — ,,Lean* lygio imon¢je palyginimas su gairémis, nustatytomis i$
retrospetyviniy duomeny. Fuzzy logika (neraiSkioji logika) naudojama kuomet susiduriame su ne
grieztai apibréztais reiskiniais, kuriuose sunku jzvelgti ribg tarp tiesos ir netiesos, t.y. néra taip, kad
reiSkinys arba vyksta arba ne — jis gali vykti ir i§ dalies. Tokius netikslius, neaiskius reiSkinius aprasyti
klasikine aibiy teorija pagrista matematika yra sudétinga, o be tikslaus matematinio modelio valdyti
neaiskius procesus yra sudétinga arba visai nejmanoma. Tokiu atveju iSeitis gali biiti neraiskioji logika,
kuri leidZzia matematiSskai apibrézti dalinj teisingumg, netikslumg panaudojant lingvistinius
kintamuosius. Pavyzdziui terminai ,,aukStas® arba ,,Zemas®, ,toli* arba ,arti* gali buti lingvistiniai
terminai, apibidinantys fizikinj dydj — slégj. Pasitelkiant neraiSkiaja aibiy teorija, lingvistine,
kasdieninés kalbos informacija galima perteikti kompiuteriui, o tai leidZia lengviau ir suprantamai
formuoti jvairias valdymo ar kt. uzduotis. Vienas paciy svarbiausiy neraiSkiosios logikos elementy yra
lingvistiniai kintamieji, kurie yra suformuojami i§ eilés persidengian¢iy neraiSkiyjy aibiy, fizikine
prasme apibiidinanc¢iy ta kintamajj. Pvz. lingvistinis kintamasis ,slégis gali buti sudaromas i§
neraiskiyjy aibiy ,,zemas*, ,,vidutinis® ir ,,auksStas®. Atskirose situacijose neraiskiosios aibés gali turéti
skirtingas reikSmiy sritis, skirtingas savybes, nes pvz. Vidutinis slégis kalbant apie org automobilio
padangose tikrai fizikine prasme nesutaps su ,,Vidutiniu* slégiu kalbant apie slégj dujy balionuose.

Taigi F.Behrouzi ir K. Yew Wong pasitule daugiakriterinj ,,Lean* lygio vertinimo modelj.
Sitilomas modelis yra taikomas tokiais Zingsniais:

1) Apibrézti ,,Lean* lygio atributus: pirmiausia taikant modelj reikia apibrézti ,,Lean* atributus
pasiremiant ,,.Lean* filosofija, kurios pagrindinis tikslas — sukurti didesn¢ verte galutiniam vartotojui.
F.Behrouzi ir K. Yew Wong kaip esminius ,,.Lean* atributus isskyré Kaip tik laiku (JIT) ir atlieky

eliminavima, nes biitent Sie du aspektai sulaukia vis daugiau démesio mokslingje literatiiroje apie ,,Lean*
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filosofijg ir jos taikymg. Toliau paveiksle yra pateikta autoriy i$skirti ,,Lean* lygio vertinimo kriterijai ir

matavimo budai.

Lean lygis

|

Atlieky
eliminavimas It
=
=
o
| ! | |2
3
g Sanaudos Laik — :
Kokybé q aikas T s g_
=
I =3
3
o @
Brokas Atsargy Vertes Véluojantys
M,) sgnaudos nekuriantis laikas pristatymai
Y (M;) (Ms) (M,)
Klienty Transportavimo Pasirengimo ‘ Uzsakymo
nusiskundimai sgnaudos laikas igyvenidnimo
' (M,) (M,) (M) laikas (M)

7 pav. ,Lean“ lygio vertinimo kriterijai ir matavimo budai (Behrouzi & Wong, 2010)

Toliau lentel¢je pateikiamos matavimo indeksy paskai¢iavimo formulés.

1 lentelé. Klausimyno pavyzdys (Almomani ir kt., 2014)

nLean® atributas | Veiklos kategorija | Matavimo biidas Indeksas
i brok
M o) X100
Kokvbé : visa produkcija —
oKy M Klienty nusiskundimy skai¢ius per
2 metus
. metinés atsargy sanaudos
. A.thek.q S d Ms ( visi pardavimai ) x100
eliminavimas gnauaos metinés transportavimo sanaudos
M ( an Lo ) X100
visi pardavimai
Ms (vertés n.'ekurialntis laikas) %100
Laikas visas laikas
M ( pasirengimo laikas ) %100
6 bendras gamybos laikas
M, (pavéluot.al" pa?reikti uis.akymai) %100
JT JIT pristatymas P PTtaly
P y M Vidutinis dieny skaic¢ius nuo uzsakymo
8 gavimo iki pateikimo
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2) Nustatyti veiklos kategorijas ir matavimo buidus kiekvienam atributui, i$skirtam pirmajame
etape. Kiekvienas ,,Lean atributas nustatytas pirmame etape yra sujungiamas su jais atspindin¢iomis
veiklos kategorijomis. Kokybé¢, sagnaudos ir laikas buvo isskirti kaip veiklos kategorijos, atspindin¢ios
atlieky eliminavimo atributg. Tuo tarpu pristatymo naSumas yra susiejamas su JIT. Galiausiai nuolatinis
tobulinimas turi bati uztikrinamas visuose ,,Lean“ veikimo modelio lygiuose. Projektuojant veiklos
vertinimo sistema, yra labai svarbu pasirinkti veiksmingg veiklos kategorijy ir matavimo budy skaiciy.
F.Behrouzi ir K. Yew Wong modelyje kiekvienai veiklos kategorijai yra parenkama po du matavimo
biidus. Siuos matavimo biidus autoriai nustaté i§samios literatiiros analizés metu.

3) Nustatyti fuzzy logikos sritj ir funkcijg kiekvienam veiklos matavimo badui. Autoriai siekdami
pritaikyti fuzzy logika veiklos matavimo btidams ir plétoti atitinkamas vertes panaudojo ,,a“ ir ,,b* taskus,
kurie retrospektyviai atspindi geriausig ir blogiausia ,,Lean* veiklos lygj kiekvienam matavimo budui.
Toliau, autoriai nubraizé kiekvieno matavimo biido vertés grafikus, pagal fuzzy logikos funkcija.
Trikampio plotai yra suformuoti siekiant parodyti funkcing priklausomybe grafiskai. Funkcinés
priklausomybés grafikai kiekvienam veiklos matavimo biidui gaunami pagal toliau pateikta pirma

formulg.

1, lf Mi <a
(Mi—a) .
pr(M;) = 1‘[@]: ifa<M;<b 1)
0, if M; > b

Kaip matyti i$ toliau pateikiamy grafiky, ,,a“ taSko nuliné vert¢ ant x aSies Zymi geriausig M1, M,
..., Mg rodiklio verte, kadangi visy Siy rodikliy vertés turéty buti kuo didesnés. Taigi, fuzzy logikos
funkcijos verté (ur) taSke ,,a“ yra didziausia ir yra lygi 1 (zitréti 1 formulg). Taskas ,,b* atspindi
blogiausig vert¢ kiekvienu periodu. Tasky ,,a* ir ,,b* nustatymas yra sutartinis ir gali biiti kei¢iami

gamybos sistemos analisto | bet kokig verte.
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8 pav. Funkcinés priklausomybés grafikai kiekvienam veiklos matavimo biidui pagal fuzzy logika
(Behrouzi & Wong, 2010)

4) Paskaiciuojamos fuzzy logikos funkcijos vertés ir jy aritmetiniai balai. Kiekvienam veiklos
vertinimo biidui yra paskai¢iuojama fuzzy logikos funkcijos verté. Galiausiai yra nustatomas ,,Lean*
balas, kaip visy funkcijos verciy vidurkis. Taigi $is balas gali biiti naudojamas ,,Lean* veiklos vertinimui
ir pateikti tolesnio ,,Lean* taikymo tobulinimo kryptis.

Galutinis balas yra vienas, nesudétinis ir integruotas ,,Lean* jvertinimo balas. Pagal sitiloma
,Lean* vertinimo metoda, balas rodo bendra gamybos su daug atributy vaizda. Sis paprastas skai¢ius
teikia glausta priemong, skirtg jvertinti ,,Lean® ir pasirinkti geriausig jrankj nuolat jj gerinti. Kadangi
gamybos sistemos vertinimo rezultatas yra jvairiy sudedamyjy vertinimo budy rezultaty vidurkis, esant
poreikiui, lygis po lygio, gali biiti nustatomas blogiausias rezultatas. Dar daugiau, kiekviena veiklos
kategorija gali buti analizuojama atskirai ir taip galima nustatyti problemines sritis.

Fuzzy logika ,,Lean* lygio vertinimui gamybos jmongje taiké ir M. A. Alemi bei R. Akram (2013).
Autoriai sitlo taikyti penkiy zingsniy ,,Lean vertinimo metodologija:

1) Naudojama 20 klausimy su zodiniais atsakymais apklausa skirta vertinti gamybos ,,Lean* lygj;

2 lentelé. Klausimynas ,,Lean* lygio nustatymui (Alemi & Akram, 2013)

Taip | Ne

Ar lankytojai yra supazindinami su jrangos iSdéstymu, darbo jéga,

1 L - O U
klientais ir produkcija?
Ar yra matomas klienty pasitenkinimo ir produkcijos kokybes

2 L0 7 U U
jvertinimas?

3 Ar jrengimai yra saugis, Svaris, tvarkingi ir tinkamai pritaikyti? Ar ] n
gera oro kokybé¢ ir mazas triukSmo lygis?
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4 Ar vizuali etikeCiy sistema identifikuoja atsargas, jrankius, procesg ir . .

srautg?
5 Ar viskas turi savo vietg ir ar viskas yra savo vietoje? O O
Ar aiskiai i§sakyti naujausi operacinio lygmens tikslai ir priemonés

6 . C : Ul U
tiksly pasiekimui matuoti?
Ar gamybai reikalingos medziagos yra atneStos ir sudétos Salia

7 o L e . U U
gamybos linijos, o ne atskiroje atsargy sandéliavimo vietoje?

8 Ar visos darbo vietose yra aiSkiai matomos darbo instrukcijos ir . =

produkto kokybés specifikacijos?
Ar naujausi produktyvumo, kokybés, saugumo ir problemy sprendimo

9 e S U U

grafikai matomi visoms komandoms?
Ar dabartiné operacijos padétis gali biiti matoma i§ centrinio kontrolés

10 . oo Ul U

posto, statuso lentoje ar kompiuterio ekrane?

11 Ar gamybos linijoje yra suplanuoti visi procesai su atitinkamu atsargy O O

kiekiu kiekviename lygyje?
Ar medziagos yra perkeliamos tik vieng karta ir kaip jmanoma

12 | trumpesniu atstumu? Ar medziagos yra perkeliamos efektyviai ir yra | [ Ol

tinkamoje taroje?

13 | Ar gamykla suplanuota linijinei gamybai, o ne kaip atskiros dirbtuvés? | [ ]

Ar komandos yra apmokytos, jgalintos ir jtrauktos | problemy

14 o . UJ U

sprendimg ir nuolatinj tobuléjima?
15 | Ar darbuotojai yra jsipareigoje¢ nuolatiniam tobuléjimui? O O
16 | Ar yra pateiktas jrankiy techninés priezitiros ir pagerinimo grafikas? O O
Ar naujiems produktams yra parengtas efektyvus projekto valdymas

17 . RIS O ]
su numatytomis sgnaudy ir laiko tikslais?
Ar aiskiai pateiktas tiekimo sertifikavimo procesas numatant kokybés,

18 . . . UJ U

pristatymo ir sanaudy lygius?

19 Ar yra identifikuotos esminés produkto savybés ir ar naudojami saugiis ] O

defekty nebuvimo uztikrinimo metodai?

20 | Ar pirktuméte produkta pagamintg SioS operacijos metu? O O
Bendras teigiamy atsakymy skaiCius Sioje apklausoje parodo gamyklos ,,Lean* lygj: kuo
daugiau atsakymy ,,taip* tuo didesnis ,,Lean* lygis. Kiekvienas klausimas turi biiti atsakomas
,Htaip* tik tuo atveju, jei yra garantuotai laikomasi to, ko klausia konkretu klausimas. Esant bet
kokioms abejonéms reikia atsakyti ,,ne”.

2) Lygiagreciai su apklausa, ,,Lean* produkcijos parametrai ir funkcijos yra suklasifikuojami j

11 kategorijy (zitréti 9 paveikslg). Kiekvienas apklausos klausimas yra susiejamas su tam tikra

kategorija. Toliau yra uzpildomas kategorijy reitingavimo lapas surasant susijusiy klausimy vidutinius

balus.
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Saugumas: Vaizdiné valdymo
aplinkosauga, Svara T
ir tvarka Planavimo sistema

Kleinty
pasitenkinimas
Atsargy lygisir
darbas procese

Lean gamyba

Komandinis darbas

ir motyvacija Erdvés

iSnaudojimas,
mediZiagy judéjimas
ir gamybos linija

Irankiy ir jrengimy

priefidra ir baklé Su:ii::‘rizxz r Tiekimo grandinés Isipareigojimas
e integravimas kokybei

9 pav. ,,Lean*“ gamybos kategorijos (Alemi & Akram, 2013)

3) Uzpildzius kategorijy reitingavimo lapus, zodiniai atsakymai yra paverCiami skaiiais
remiantis toliau pateikta lentele. Toliau yra naudojama fuzzy logika siekiant nustatyti kategorijy

eiliskuma. Sis reitingavimas atspindi dabartine biikle jmonéje, pries taikant svarbumo koeficientus.

3 lentelé. Zodiniai kintamieji (Alemi & Akram, 2013)

Zodinis kintamasis Fuzzy skaicius
1 Labai zemas (0.0,0.0,0.1)
2 | Zemas (0.0, 0.1, 0.25)
3 VidutiniSkai zemas (0.15, 0.3, 0.45)
4 | Vidutinis (0.35, 0.5, 0.65)
5 Vidutiniskai aukstas (0.55, 0.7, 0.85)
6 | Aukstas (0.8,0.9,1.0)
7 Labai aukstas (0.9,1.0,1.0)

4) Norédami nustatyti kiekvienos kategorijos svarba ekspertiniu pozilriu, autoriai naudoja
suporuoto palyginimo matricg, siekiant nustatyti, kokiu laipsniu vienam parametrui yra teikiama
pirmenybé pries kita.

5) Galiausiai ,,Lean* lygio balui apskaiciuoti, autoriai naudoja kiekvienos kategorijos reitingo

padauginto i$ jo svarbos laipsnio suma pagal toliau pateikta formule.

L.S =Z:ﬁ1CCl X w; (2)
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2.4 ,Lean“ lygio vertinimas naudojant radary grafikus

Dar vieni mokslininkai nagrinéj¢ ,,Lean® vertinimg M. A. Almomani, A. Abdelhadi, A. Mumani,
A. Momani, M. Aladeemy (2014). Autoriai pasiiilé ,,Lean* sistemos vertinimg paremtg AHP metodu.
AHP metodas yra sprendimy priémimo metodas, placiai naudojamas problemy, kurios reikalauja
sprendimo priémimo laikantis iSankstiniy tiksly ir reitinguojant skirtingas alternatyvas pagal tam tikra
kriterijy ir po kriterijy rinkinj.

,Lean‘ sistemos vertinimas jmonéje yra naudojamas jvertinti dabarting jmonés situacijg siekiant
nustatyti kiek toli jmoné yra nuo ,,Lean* pageidaujamo lygio. ,,Lean‘ sistemos vertinimas pradedamas
imonés segmentavimu, kuomet esamos ir planuojamos veiklos yra skirstomos ] atskiras grupes
(segmentus ar perspektyvas), kurios pasizymi panasiomis funkcijomis. Tokiu budu nustatomi segmentai,
turintys daugiausia atlieky. Minétos perspektyvos gali biti tiekejai, darbuotojy klausimai, gamyba,
klientai, saugumas, techniné priezitira ir atsargos. Toliau autoriai siekdami nustatyti santykinj skirtuma
tarp kiekvienos perspektyvos, naudoja klausimyna. Klausimyne kiekvienas elementas atspindi tam tikrg
,Lean* veiklg ar aspekta nagrinéjamoje srityje. Kiekvienas elementas yra apibiidinamas klausimu, skirtu
apibudinti jmonés ,,Lean* lygj (ang. Leanness) Siame elemente ir atsakant yra vertinamas balu nuo 1 iki

5, kur 1 yra blogiausia, 0 5 geriausia. Toliau ketvirtoje lenteléje yra pateikiamas apklausos pavyzdys.

4 lentelé. Klausimyno pavyzdys (Almomani ir kt., 2014)

Klausimas Pasirinkimas Atsakymas Balai
Koks yra vidutinis tiekéjy skaicius kiekvienai zaliavai ar 5 0
perkamai prekei? 4 0
3 X 3
2 0
1 0
Kokia procentiné zaliavy ir perkamy detaliy dalis atkeliauja i$ 0% X 1
kvalifikuoty tiekéjy ir nereikalauja pirminés patikros? 1-10% 0
11-30% 0
31-70% 0
71100 % 0
Kokia procentiné zaliavy ir perkamy detaliy dalis atkeliauja 0% X 1
iSkarto j vartojimg ir nereikalauja sandéliavimo? 1-10% 0
11-30% 0
31-70% 0
71100 % 0
Kokia procentiné zaliavy dalis pristatyta laiku? 0% 0
1-10% 0
11-30% 0
31-70% X 4
71—-100 % 0
Kokia procentiné dalis uzsakymy jvykdomi be jokios zalos? 0% 0
1-10% 0
11-30% 0
31-70% 0
71100 % X 5
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Klausimas | Pasirinkimas | Atsakymas Balai
Bendras balas 14
Maksimalus galimas balas 25
Vidurkis 0,56

Apklausos pagrindinis rezultatas — galutinis balas, kiekvienai perspektyvai, parodantis dabarting
pozicija link idealaus ,,Lean* lygio. Balai toliau yra naudojami sudarant ,,Lean* radara. Sis radaras, tai
du koncentriniai daugiakampiai, kuriy vir§inés reprezentuoja konkrecia perspektyva. ISorinis
daugiakampis yra nuolatinis, lygiakrastis ir reprezentuoja idealy , Lean” lygj. Kiekviena vidinio
daugiakampio virStiniy atspindi santykinj balg nustatyta apklausos metu ir reprezentuoja jmonés
perspektyvy santyking pozicijg idealaus ,,Lean* lygio atzvilgiu. 10 paveiksle yra pateikiamas tokio

,Lean“ radaro pavyzdys.

Tiekéjai

Atsargos ’ Darbuotojai

Prieziura Gamyba

Saugumas Klientai

10 pav. ,Lean* radaro pavyzdys (Almomani ir kt., 2014)

Sudariusi tokius radarus jmon¢ gali jvertinti savo ,,Lean* lygj atskirais aspektais (perspektyvomis)
ir pamatyti, kuriose i8 jy jmonei dar reikia tobulinti ,,Lean* filosofijos pritaikyma.

Panasy ,,Lean* vertinimo jmon¢je modelj savo darbuose pristaté ir F. Pakdil ir K. M. Leonard
(2013 m.). Autoriai savo darbe butent ir sieké sukurti ,,Lean‘ vertinimo jrankj. Kaip labai svarby aspekts,
autoriai pamingjo tai, kad vien kokybinio ar kiekybinio pozitrio vertinant ,,Lean* jmongje taikyti
negalima, nes tai gali sukurti SaliSkuma. Kiekybinis vertinimas parodo priimting veiklos lygj, tuo tarpu
kokybinis vertinimas, atspindintis suinteresuoty Saliy perspektyva ar jmonés konteksta gali parodyti
kitokig perspektyva. Dél Sios priezasties autoriai sukiré ,,Lean® vertinimo jrankj naudojantj tiek

kiekybines, tiek kokybines priemones ir leidziantj susidaryti bendra vaizda apie jmonés pastangas
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diegiant ,,Lean* filosofijg. Kiekybinés priemonés naudoja santykiu pagrjsta pozitrj, naudojant fuzzy
logika (neraiskioji logika, leidzianti apibrézti dalinj teisinguma), integruojant aStuonis pagrindinius

veiklos aspektus. Penktojoje lenteléje pateikiami autoriy iSskiriami kokybiniai parametrai.

5 lentelé. ,,Lean* vertinimo jrankio kiekybiniai parametrai (Pakdil & Leonard, 2013)

Rodikliy Rodiklio
grupé kodas | Rodiklio pavadinimas
T1 Vidutinis pasiruoS§imo laikas
12 Pasiruo§imo laikas/bendras gamybos laikas

T3 Vidutinis laikas nuo gamybos iniciavimo iki gamybos proceso pabaigos

Laiko T4 Ciklo laikas

Takto laikas (laikas tarp vieno produkto gamybos pradzios ir sekancio produkto

efektyvumas
yvu 5 gamybos pradzios)

T6 Takto laikas/ciklo laikas

17 Sistemos neveikimo laikas/bendras jrengimy darbo laikas

T8 Bendras laikas praleista dél neplanuoty ir skubiy taisymy/bendras priezitiros laikas

Q1 Defekty lygis

Q2 Bendros defekty sagnaudos/bendri pardavimai

Q3 Perdarymy norma

Q4 Bendros perdarymy sgnaudos/bendri pardavimai

Q5 Atlieky norma

Kokybé Q6 Bendros atlieky sgnaudos/bendri pardavimai
Q7 Bendros atlieky sanaudos/bendros gamybos sanaudos
Q8 Gedimo paskutinés patikros metu norma
Q8 Prietaisy su netyCine klaida skai¢ius/bendras defekty, atlieky ir perdarymy
skaiCius

Q10 Autonominiy kontrolés jrenginiy atlikty patikrinimy dalis proc.

Q11 Bendras zmoniy i§ pradziy priskirty kontrolés atlikimui skai¢ius/visi darbuotojai

P1 Bendras jrangos efektyvumas

P2 Pataisymams ir remontui skirtas plotas/ bendras plotas

Procesas - - - — :
P3 Pajégumy panaudojimo lygis (tusCia eiga/ bendras pajégumas)
P4 Erdvés produktyvumas
Cl metinés transportavimo sagnaudos/bendri pardavimai
C2 Inventoriaus sgnaudos/bendri pardavimai
C3 Bendros garantinés sagnaudos/bendri pardavimai
C4 Bendros sagnaudos dél Zemos kokybés/bendros sagnaudos
Sanaudos C5 Bendros sgnaudos/bendri pardavimai
C6 vidutinés sgnaudos vienetui
C7 Bendros prevencijos i$laidos/bendros sanaudos
C8 Bendros prevencijos i$laidos/bendros pardavimy pajamos
C9 Pelnas po paltikany ir mokes¢iy / visas pardavimo pajamos
H1 Darbo apyvartumo rodiklis
H2 Pravaik$ty norma
Zmogiskieji H3 Bendras vadybininky skai¢ius/bendras darbuotojy skaicius
istekliai H4 Bendras pasitlymy skai¢ius/bendras darbuotojy skai¢ius

H5 Bendras jgyvendinty pasitilymy skai¢ius/bendras pasiiilymy skaicius

H6 Bendras darbuotojy dirban¢iy komandoje skaiCius/bendras darbuotojy skaicius
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Rodikliy Rodiklio
grupé kodas | Rodiklio pavadinimas
H7 Bendras darbo vietos pavadinimy skai¢ius/bendras darbuotojy skai¢ius
H8 Hierarchiniy lygiy skaicius
H9 Bendras netiesioginiy darbuotojy skaiCius/ bendras tiesioginiy darbuotojy skaicius
H10 Bendras darbuotojy jtraukty j ,,lean“ procesg skaicius/ bendras darbuotojy skaiéius
H11 Bendras problemas sprendzianc¢iy grupiy skaicius/ bendras darbuotojy skai¢ius
H12 Pardavimai tenkantys vienam darbuotojui
D1 Bendras daliy vezimy skai¢ius/bendri pardavimai
D2 Bendras transportavimo atstumas/bendri pardavimai
Pristatymas D3 Vidutinis bendras dieny nuo uzsakymo gavimo iki pristatymo laikas
D4 Uzsakymo vykdymo laikas/ bendras uzsakymy skaicius
D5 B§ndras Véluoj.ar.léiu[ uzsakymy pristatymy skaicius per metus/ bendras uzsakymy
pristatymy skaicius per metus
Cl Klienty pasitenkinimo indeksas
C2 Rinkos dalis (rinkos dalis produkty grupéje)
Klientas C3 Klienty nusiskundimy norma
C4 Klienty i§laikymo rodiklis
C5 Bendras klienty grazinty produkty skai¢ius/bendri pardavimai
11 Bendras tiekéjy skaicius/ bendras atsargy vienety skai¢ius
12 Atsargy apyvartos norma
13 Bendros atsargos/bendri pardavimai
Atsargos 14 Zali.avut atsa.rgos / Bendras atsarg.os _
15 IS viso nebaigtos gamybos/bendri pardavimai
16 Zaliavos ir nebaigta gamyba/ trumpalaikis turtas
17 Baigta gamyba/bendros atsargos
18 Baigtos gamybos produkcija/trumpalaikis turtas

F. Pakdil ir K. M. Leonard ,,Lean* vertinimo jrankyje kaip ir M. A. Almomani, A. Abdelhadi, A.

Mumani, A. Momani bei M. Aladeemy naudoja radaro diagramas. Taciau skirtingai nuo pastaryjy

autoriy F. Pakdil ir K. M. Leonard naudoja astuonkampius ir iSskiria kitokias radaro ,,virStines* —

rodikliy grupes. Sestoje lenteléje yra pateikiamas mokslininky i$skiriamy rodikliy grupiy palyginimas.
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6 lentelé. Skirtingy autoriy iSskiriamos rodikliy grupés (sudaryta autoriaus)

F. Pakdil ir K. M. Leonard M. A. Almomani, A. Abdelhadi, A.
Mumani, A. Momani bei M. Aladeemy

Laiko efektyvumas
Kokybé

Procesas | Gamyba

Sanaudos
Zmogiskieji istekliai | Darbuotojai
Pristatymas
Klientas | Klientai

Atsargos | Atsargos

Tiekéjai
Priezitira
Saugumas

Kokybiné vertinimo dalis integruoja suvokiama pozitrj j 51 kokybinj elementg penkiuose veiklos

aspektuose, naudojant tg pacia fuzzy logika.
2.5 Teorinés analizés apibendrinimas

Apibendrinant teoring analiz¢ ir jvairiy mokslininky sitlomus ,,Lean* lygio vertinimo modelius ir
metodikas galima i$skirti §iuos pagrindinius aspektus:

1. Pagrindinis ,,Lean* lygio jmong¢je vertinimo btidas yra ,,Lean* indekso skai¢iavimas. ,,Lean*
indeksas skaitine prasme parodo dabartinj ,,Lean lygj jmonéje ir jo padétj pageidaujamo ,,Lean* lygio
atzvilgiu. ,,Lean* indeksas yra skai¢iuojamas ne tik bendrai visai jmonés veiklai, taciau jj sudaro atskiry
jmonés veiklos segmenty atributai, svarbis ,,Lean” filosofijos jgyvendinimui ir uztikrinimui. TokS
sudétinis bendro ,,Lean‘ indekso skai¢iavimas leidZia jmonei jvertinti, kurie veiklos segmentai $iuo metu
labiausiai jsisaving ,,Lean* filosofija, o kuriuose reikia pasistengti labiau.

2. ,,Lean* indekso paskaiciavimas kaip ir visas ,,Lean* lygio vertinimas yra atliekamas naudojant
kiekybinius metodus — paskai¢iuojant skaitines vertes. Tac¢iau ,,Lean* filosofija taip pat ir ,,Lean“ lygio
vertinimas jmongje yra neatsiejamas nuo jmonés vadovybés nory ir suvokiamos siekiamos situacijos.
Dél sios priezasties be kiekybiniy vertinimo metody ,,Lean* lygio vertinimui svarbu taikyti ir kokybinius
metodus. Kadangi ,,Lean* indeksas yra galutinis ,,Lean* lygio vertinimas ir iSreiSkiamas kaip balas,
kokybinio vertinimo rezultatai (apklausy atsakymai) turi biiti paveréiami skaitiniais. Siuo atveju
dauguma mokslininky sitilo taikyti fuzzy logikos principa, kuris leidZia skaitiniais paversti ir ne visiskai
tikslius kokybinius atsakymus.

3. Aiskesniam ,,Lean* lygio vertinimo suvokimui ir ypatingai atskiry segmenty indélio j galutinj
vertinimo rezultata atvaizdavimui mokslininkai siilo naudoti radary grafikus. Siy grafiky taikymo metu

yra nubréziamas vienas grafikas, atvaizduojantis idealyjj ,,Lean* lygj imon¢je (siekting rezultatg). Kartu
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koncentriniu principu yra nubréziamas antrasis grafikas, kuris atspindi realy ,,Lean* lygj atskiruose
jmones veiklos segmentuose. Taigi tokiy grafiky naudojimas parodo, kurie i§ segmenty yra ar¢iausiai

pageidaujamo ,,Lean* lygio, o kurie segmentai yra gerokai nutolg ir reikalauja didesnio démesio siekiant
juose jgyvendinti ,,Lean* filosofija.
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3. TYRIMU METODOLOGIJA

Remiantis ankstesniuose skyriuose atlikta teorinés literatiiros apie ,,Lean* sistemos lygio vertinimag
analize, siame skyriuje yra parengiama ,,Lean“ sistemos lygio gamybos jmongje vertinimo tyrimy
metodologija.

Pirmiausia yra formuluojamas empirinio tyrimo tikslas — jvertinti ,,Lean* sistemos lygi UAB
,Siauliy liftas“ jmonéje.

Empirinio tyrimo uZdaviniai:

1. Identifikuoti jmonés veiklos sritis, kuriose galimas ,,Lean‘ sistemos lygio vertinimas, sudarant
,Lean“ lygio vertinimo kokybiniy segmenty medj;

2. Paskaiciuoti jmonés ,,Lean* indeksa;

3. Sudaryti jmonés ,,Lean* lygio radary grafikus;

4. Nustatyti jmonés sritis turincias auksciausig ,,Lean® lygj ir sritis, kuriose jmoné turi daugiau
démesio skirti ,,Lean* filosofijos diegimui.

Toliau yra pateikiama planuojamo atlikti tyrimo loginé schema.

/ Lean lygio vertinimo kiekybiniu parametru \
medZio sudarymas:

1. Imonés Lean sistemos analizé;
Dabartinés Lean lygio matavimo metodologijos
analizé;
Lean sistemos taikymo sri¢iy nustatymas;
Lean lygio vertinimo kokybinio tyrimo
segmenty medzio sudarymas.

!

Imonés Lean indekso skaifiavimas:
1. Lean sistemos segmenty baly vidurkiy
skai¢iavimas;
2. Lean indekso apskai¢iavimas.

~

/.h.w

~
Imonés Lean sistemos lygio radaru grafiko
sudarymas.
/
J’ N
Imonés sriciu turinciu auksciausia Lean lygi ir
sri¢iu, kuriose imoné turi daugiau démesio skirti
Lean filosofijos diegimui, nustatymas. Y,

11 pav. ,Lean* sistemos lygio imoné¢je vertinimo tyrimo loginé schema (sudaryta autoriaus)
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Empirinio tyrimo metodai. Pirmojo empirinio tyrimo uzdavinio jgyvendinimui bus naudojami

Sie tyrimo metodai:
1. Interviu;
2. Sisteminé analizé;
3. Apklausa.

Interviu bus vykdomas su jmonés atstovais atsakingais uz ,,Lean* sistemos diegimg jmongéje.
Interviu bus atlickamas naudojant i§ anksto parengtg apklausos formg. Apklausos forma pateikiama
pirmame priede.

Sisteminé analizé bus naudojama jmonés ,,Lean‘ sistemos diegimo tiksly nustatymui, dabartinés
UAB , Siauliy liftas* taikomos ,,Lean* lygio vertinimo metodologijos analizei. Taip pat sisteminé analizé
bus naudojama ,,Lean“ lygio vertinimo kokybiniy segmenty medzio sudarymui: ,,Lean* sistemos
segmenty nustatymui ir segmenty pozymiy parinkimui. Jmonés veiklos segmentavimas vykdomas
siekiant nustatyti pagrindines jmonés veiklos grupes, pasizyminéias panasiomis funkcijomis. Sis
segmentavimas toliau bus naudojamas atlickant jmonés atstovy apklausai bei skai¢iuojant ,,Lean*
indeksa.

Apklausos metodas yra taikomas siekiant nustatyti jmonés ,,Lean* vertinimo jrankio kokybinio
tyrimo segmenty vertes. Tyrimo metu bus vykdoma apklausa, kurios metu bus sudaroma ,,Lean* lygio
vertinimo priemoné. Si apklausa, kaip vertinimo priemonés dalis bus pateikta penkiy veiklos funkcijy
vadovams ir geriausiems specialistams — ekspertams . Apklausos metu dalyvaus 35 respondentai, Vvisi
jie UAB ,,Siauliy liftas“ darbuotojai. Gauti rezultatai bus naudojami tolesniy empirinio tyrimo uzdaviniy
sprendimui.

Antrojo uzdavinio jgyvendinimui naudojamas suminio vidurkio skai¢iavimas.

Suminio vidurkio skai¢iavimas antrojo empirinio tyrimo uzdavinio sprendimo metu, bus
naudojamas skai¢iuojant tiek ,,Lean* sistemos segmenty baly vidurkius, tiek jmonés ,,Lean* indeksa.
Pirmiausia yra paskaifiuojami atskiry jmonés veiklos segmenty balai. Véliau, suteikiant vertes,
kiekvienam i§ segmenty, pagal jy svarbg, yra apskai¢iuojamas bendras ,,Lean* lygio jmonéje indeksas.

Treciojo empirinio tyrimo uzdavinio jgyvendinimui yra naudojamas radary grafiky metodas.
Paskaiciavus atskiry jmonés veiklos segmenty, susijusiy su ,,Lean“ veikla, balus, sudaromas ,,Lean*
lygio radary grafikas. Radary grafiko sudarymas susideda i§ dviejy koncentriniy daugiakampiy
braizymo, kuriy vienas atspindi idealy ,,Lean* lygi imon¢je (dazniausiai pasirenkam kiekvienos vir§iinés
vert¢ 1 arba 100), o antrasis atspindi realig ,,Lean“ lygio situacijg atskiruose jmonés veiklos
segmentuose. Realig situacijg atspindincio daugiakampio vir§iinés vertés bus nustatomos pagal antrame

uzdavinyje paskaiciuotus atskiry segmenty ,,Lean* lygio vertinimo balus.
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Paskutiniojo  ketvirtojo uzdavinio jgyvendinimui panaudojamas palyginimo metodas.
Atsizvelgiant | pries tai parengtg ,,Lean‘ sistemos lygio jimonéje radary grafika ir palyginus realias vertes
su idealy ,,Lean* lygj imonéje atspindinciomis vertémis.

Tyrimo imtis. Tyrimo metu taikomy metody: interviu ir apklausos tikslas yra apklausti jmonés
atstova, atsakingg uz ,,Lean‘ sistemos diegimg ir kitus anks¢iau minétus 35 yjmonés darbuotojus, todél
tyrimo imtis yra 36 asmenys. Interviu pasirenkamas jmonés darbuotojas atsakingas uz ,,Lean* sistemos
diegima, nes biitent jis geriausiai yra susipazings su jmonés ,,Lean‘ sistemos diegimo tikslais, rezultatais
ir yra atsakingas uz jmonés ,,Lean* sistemos lygio vertinima.

Tyrimo eiga. Tyrimas atliekamas pagal 11 paveiksle pateiktg tyrimo loginge schemg. Pirmiausia
yra parengiamas interviu, tyrimo instrumentas, kuris yra pateikiamas jmonés atstovui, atsakingam uz
,Lean“ sistemos diegimg. Paraleliai yra vykdomas jmonés veiklos segmentavimas ir po jo yra
suformuojamas ,,Lean* lygio vertinimo sistema. Tuomet yra naudojamas dar vienas tyrimo metodas —
apklausa, kurios metu bus nustatomos ,,Lean lygio vertinimo kokybinio tyrimo segmenty verteés.
Apklausa bus pateikiama UAB ,,Siauliy liftas* pasirinkty veiklos funkcijy vadovams ir geriausiems
specialistams — ekspertams (darbuotojams), kurie pasirinkta darbo dieng bus jmonéje. Tokiu budu,
tikimasi surinkti nesaliSkus duomenis tyrimui. Galiausiai atlikus apklausa ir nustaéius ,,Lean“ lygio
vertinimo kokybiniy segmenty klausimy vertes bus paskaiciuojami atskiry ,,Lean sistemos segmenty
balai, bendras jmonés ,,Lean* indeksas ir nubraizomas radary grafikas, leisiantis vizualiai jvertinti
jmonés ,,Lean* sistemos lygj atskiruose segmentuose bei nustatyti segmentus, kuriuose ,,Lean* filosofija

yra jgyvendinta geriausiai, o kuriuose dar reikia jdéti daugiau pastangy.
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4. TYRIMU REZULTATAI IR DISKUSIJA. ,,LEAN“ SISTEMOS
VERTINIMAS GAMYBINEJE IMONEJE

4.1 UAB ,,§iauliq liftas* veiklos charakteristika

UAB ,.Siauliy liftas“ savo veikla pradéjo 1968 metais. 1993 metais jmoné buvo privatizuota ir
reorganizuota ] uzdargjg akcing bendrove. Jmong¢je dirbo 40 darbuotojy. Bendrové 1999 m. pradéjo
mazyjy krovininiy lifty gamyba. Netrukus, 2001m. buvo pradéta keltuvy zmonéms su negalia, kelimo
platformy ir krovininiy keltuvy gamyba. Nuo 2007 m. UAB , Siauliy liftas* aktyviai dalyvauja Biisto
pritaikymo nejgaliesiems programoje. Per 2007-2008 m. bendrové pagamino ir sumontavo 91 keltuva
nejgaliesiems. Siuo metu bendrovéje dirba 80 Zmoniu, ple¢iamos gamybinés patalpos.

Teikiamos paslaugos. UAB ,,Siauliy liftas“ teikia tokia paslaugas kaip lifty, vertikaliy keltuvy,
hidrauliniy kélimo platformy, keltuvy palei laiptus ir laipty kopiky gamyba, taip pat teikia lifty ir keltuvy
kvalifikuotg techning prieziirg, pateikia ataskaita apie jrenginio veikimg, ruoSia atestacijai. UAB
,Siauliy liftas* be jau minéty paslaugy teikia avarinés tarnybos paslaugas 24 val. per para, 7 dienas per
savaite bei atlieka kitus techninius darbus (metalo karpymo, lankstymo, tekinimo ir virinimo).

ZmogisKieji iStekliai ir organizaciné struktiira. Be pagrindinés administracijos (generalinio
direktoriaus ir finansy skyriaus), UAB ,,Siauliy liftas sudaro tokie padaliniai kaip pardavimy padalinys,
kuris yra atsakingas uz produkcijos pardavimg, projektavimo skyrius, kuris projektuoja biisimg
produkcijg pagal klienty pageidavimus ir ruosia gamybiniu bréZinius, gamybos padalinys, kuris gamina
produkcijg ir montavimo padalinys, kuris montuoja pagamintg produkcijg kliento nurodytoje vietoje.

Tiekimo organizavimas. Iki jsidiegiant ,,Lean* jmonéje UAB ,,Siauliy liftas* gamybai reikalingas
medZziagas ir Zaliavas periodiSkai uZsakydavo 1§ savo tiekéjy, numatydami galima jy poreikj. Po ,,Lean*
sistemos diegimo UAB ,,Siauliy liftas“ atskiry medziagy ir Zaliavy tiekimo uzsakymy nebedaro. Tiekéjai
patys teikia jmonei reikalingas Zaliavas ir medZiagas tikrindami UAB ,,Siauliy liftas* esan¢ias MIN —
MAX Kkorteles, kuriose yra nurodoma maksimalus galimas tam tikros medziagos ar Zaliavos kiekis ir
minimalus kiekis. Tuo atveju, kai zaliavy ar medziagy yra likes kiekis numatytas MIN korteléje tiekéjas
pristato jy ne didesn;j kiekj, nei yra numatyta MAX korteléje. Tokiu biidy yra optimizuojamas tiekimas,
uztikrinant, kad atsargy lygis bus optimalus, t.y. bus ne per mazas sklandziai gamybai uZztikrinti ir ne per

didelis, kad biity jSaldytos apyvartinés l1éSos dél per dideliy atsargy kiekiy.
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4.2 UAB ,,Siauliy liftas ,,Lean“ sistemos organizavimas

UAB ,.Siauliy liftas* ,,Lean” gamybos sistema savo veikloje jsidiegée 2013 m. ,,Lean sistemos
diegimas UAB ,.Siauliy liftas prasidéjo nuo esamos padéties analizés. Pirmiausia jmoné pradéjo
fiksuoti konkreciy produkty gamybos laika, kokybe ir grynaji pelna. Buvo sekama visas gamybos ciklas:

1) Per kiek laiko buvo sureaguota j kliento uzklausg ir nusiystas komercinis pasiiilymas;

2) Per kiek laiko buvo pasiraSyta sutartis ir gautas avansas (bltent avanso gavimas Zymi
pardavimo skyriaus darbo rezultata, ir duoda signalag gamybos skyriaus darbo pradziai);

3) Per kiek laiko buvo suprojektuotas gaminys ir paruosti gamybiniai bréziniai;

4) Per kiek laiko buvo pagamintas produktas;

5) Per kiek laiko buvo sumontuotas produktas (ne tik fiziSkai jrengtas jo vietoje, taciau kartu ir
1§ sertifikuotos institucijos gauta pazyma su leidimu eksploatuoti jrenginj);

6) Per kiek laiko nuo sumontavimo buvo gautas pasiraSytas darby perdavimo — priémimo aktas
ir iSsiysta saskaita.

Tokio darbo ciklo paskai¢iavimai jmongje tapo biisimy rodikliy pamatu, t.y. visi Sie laikai tapo
vertémis, kurias reikéjo gerinti.

Be darbo ciklo laiko skai¢iavimy jmoné pradédama jgyvendinti ,,Lean* filosofija gamyboje taip
pat vertino kokybés rodiklj. Kokybés rodiklis buvo matuojamas kiekviename skyriuje individualiai:

e Pardavimy skyriuje: Klientui iki galo isaiskinta gaminio specifikacija, jam nekyla klausimy ir
jis nebeturi klausimy projektavimo ir gamybos skyriams;

e Projektavimo padalinio kokybé: 0 klaidy gamybos bréziniuose ir 0 papildomy klausimy apie
gaminj (kitaip tariant bréziniai turi baiti paruosti taip, kad niekam nekilty klausimy kg ir kaip daryti);

e Gamybos padalinio kokybé: prie§ i§vaziuojant gaminiui i§ cecho, montavimo skyrius patikrina
kokybe ir 0 pastaby yra geriausias kokybés jvertinimas.

e Montavimo padalinio kokybeé: 0 pretenzijy 1§ sertifikuotos institucijos, kuri vertina gaminio
techning bukle ir iSduoda pazyma su leidimu eksploatuoti jrenginj, taip pat O pretenzijy i$ kliento darby
perdavimo dieng. Bitent pastarasis aspektas jmon¢je yra vertinamas kaip pats svarbiausias kokybes
atributas.

¢ Finansy skyriaus kokybé: laiku iSsiystos sgskaitos ir 0 skolininky (esant poreikiui finansy
skyrius turi skambinti klientui, jei $is nesumoka laiku pagal sutartj).

Nustadius pagrindinius laiko ir kokybés parametrus UAB ,,Siauliy liftas* toliau vykdé ,,Lean
sistemos diegimo jmonéje veiklas pirmiausia panaudodami darbo viety sutvarkymo metodika 5S, pagal
kurig buvo jvykdytos $ios veiklos:

1) Darbo zony pasiskirstymas;

2) Darby planavimo lenty jrengimas;
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3) Irankiy atrinkimas ir sudéliojimas;

4) Darbo viety sutvarkymas;

5) Nuolatinis laiky matavimas;

6) Oficialus darby paskirstymas — kiekvieng ryta gamybos vadovas iSdalina specializuotas
formas su tos dienos darbo nurodymais;

7) Medziagy kiekio kontrolé (MIN ir MAX kortelés);

8) Darbas su tiekéjais. Tiekéjai medziagas pristato be papildomo uzsakymo, t.y. atvyke i imong
patikrina ko triiksta, MIN ir MAX Kkorteles ir pagal tai teikia reikalingas medziagas ir Zaliavas.

Toliau UAB ,,Siauliy liftas* vykdé savo veikla remdamasi ,,Lean“ filosofija taikydami jvairius
,Lean“ jrankius. Siekiant geriau suprasti pagrindinius ,,Lean* sistemos diegimo tikslus ir masta UAB
LSiauliy liftas® jmonéje buvo vykdomas interviu su jmonés atstovu, atsakingu uZ ,.Lean“ sistemos
diegima ir veiklos prieziiirg jmonéje. Interviu buvo vykdomas pagal i§ anksto sudarytg klausimyna, kuris
yra pateiktas pirmame darbo priede.

Pirmiausia jmonés buvo klausiama, kokiais tikslais buvo nuspresta diegti ,,Lean” filosofija
gamyboje. | §j klausimg atsakydamas jmonés atstovas nurodé tris tikslus:

1) Sumazinti gaminiy savikaing ir taip padidinti pelninguma;
2) Kontroliuoti ir sekti uzsakymy granding;
3) Pagerinti paslaugy kokybg.

Taigi atsizvelgiant | pateiktus atsakymus galima teigti, jog pagrindinés priezastys, dél kuriy
gamybos jmoné diegési ,,Lean* sistema yra finansinés. Toks tikslas yra sietinas su pagrindiniais jmonés
strateginiais tikslais — uztikrinti efektyvia ir pelningg veikla. Taip pat ,,Lean” sistemos diegimo tikslai
buvo siejami ir su procesais — sekti uzsakymy grandine. Sis tikslas nurodo norg valdyti ir matyti jmonéje
vykstancius procesus.

Paskutinis, tre¢iasis, jmonés tikslas yra nukreiptas j klientus — padidinti paslaugy kokybe. Butent
kliento lukes¢iy, kuo geresnis patenkinimas, mokslingje ir teoringje literatliroje susijusioje su ,,Lean*
filosofijos taikymu, yra suprantamas kaip svarbiausias tikslas jgyvendinant ,,Lean* filosofija jmonés
veikloje.

Antrasis klausimas interviu metu buvo Kokius , Lean* jrankius yra jdiegusi jisy jmoné? Sio
klausimo esmé yra suprasti kiek giliai jmoné yra jsisavinusi ,,Lean filosofija. Kaip ank$c¢iau buvo
minéta, daznai susiduriama su situacija, kad jmonés jgyvendina tik pavienius, jiems patogesnius ,,Lean‘
jrankius ir tokiu badu neuztikrina visos galimos ,,Lean‘ filosofijos teikiamos naudos.

I §j klausima UAB ,,Siauliy liftas“ jmongs atstovas atsaké pasirinkdamas toliau i§vardintus ,,Lean*
jrankius:

¢ Darbo viety sutvarkymo metodika 5S;

e Kaizen;
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¢ Visuotin¢ jrengimy priezitra (TPM);

e Gamyba srauto budu (U-linijos, vieno vieneto srautas, vidaus logistika, kanban);
e Vizualinis valdymas;

e Kokybés uztikrinimas darbo atlikimo vietoje;

¢ Greitas jrengimy perderinimas (SMED);

e Standartizuotas darbas;

e Vertés srauto schema (value Stream mapping — VSM).

Toks jmonés pasirinkimas patvirtina, jog ,,Lean* sistemos diegimg jmoné vykdo integruotai ir
siekia maksimalios galimos ,,Lean* filosofijos diegimo naudos. Platus ,,Lean* jrankiy panaudojimas
gamyboje, leidzia kaip jmanoma geriau jmonei iSnaudoti ,,Lean* filosofijos teikiamg naudg ir Kuo geriau
uztikrinti judé€jima tobulumo link.

Treciasis ir ketvirtasis apklausos klausimai susije¢ su ,,Lean* efektyvumo vertinimu. | klausimag Ar
matuojate ,, Lean  efektyvumaq savo jmonéje? UAB ,,Siauliy liftas“ atstovas atsaké teigiamai. Tuo tarpu
1 klausimg, kuriose srityse jmoné vertina ,.Lean“ efektyvumg, atsakovas nurodé¢ savo atsakyma
pasirinkdamas $ias sritis:

e Laiko efektyvumas;
e Kokybe¢;

e Procesas;

¢ Sanaudos;

e Zmogiskieji istekliai;
e Tiekéjai;

e Klientai;

e Atsargos;

e Gamyba.

Pagal pateiktus atsakymus, galima teigti, kad UAB ,,Siauliy liftas vertina ,,Lean* sistemos
diegimo efektyvuma placiame spektre jmonés veikly. Taciau svarbu iSsiaiskinti ne tik kokiose veiklose
yra vykdomas ,,Lean* vertinimas, bet ir kaip jmoné vertina ,,Lean‘ sistemos efektyvumag ir ,,Lean* lyg;.
Pasak jmonés atstovo tik pradéjus vykdyti veiklg pagal ,,Lean* filosofijg, pirmieji rodikliai, kuriuos
vertino UAB ,,Siauliy liftas* buvo papraséiausi ,,pliki* skai¢iai. Viso buvo vertinamos trys dimensijos:
laikas, kokybe¢ ir pelnas.

Laiko dimensija buvo vertinama paprasciausiai skai¢iuojant per kiek valandy pagamino konkrety

keltuva, per kiek valandy jj suprojektavo, per kiek valandy pagamino, per kiek valandy sumontavo ir
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per kiek valandy patvirtino akta. Tokiu buidu laiko dimensijoje buvo gautos penkios vertés valandomis,
kurias, Zinoma, buvo siekiama mazinti, t.y. gerinti veikla, kad Sios laiko sagnaudos mazéty.

Kokybés dimensija buvo vertinama skaiciuojant kiek konkretaus produkto gamybai buvo gaunama
papildomy uzklausy d¢l techninés specifikacijos, kiek klaidy buvo bréziniuose ir kiek 18 jy kritinés, kiek
klaidy buvo padaryta gamybos proceso metu, po kiek patikry montavimo padalinys pridavé sumontuotg
produkta klientui.

Pelno dimensijoje, vertinimas buvo atlickamas skaiciuojant konkrecias sanaudas, pajamas ir
liekant] pelng. Vélgi, konkreciam produktui buvo skai¢iuojama kiek sgnaudy generavo paradavimy
skyrius (skai¢iavimai buvo vykdomi pagal paprasta formulg: visas pardavimy skyriaus sugaistas laikas
padauginamas i§ valandinio jkainio prie§ visus mokescius). Kiek kainavo zaliavos ir medziagos, kiek
sgnaudy generavo projektavimo skyrius (pagal tokig pat formule kaip ir pardavimy skyrius), kiek
kainavo gamyba ir kiek kainavo montavimas (jvertinamos darbo uzmokescio sgnaudos, sertifikuoty
institucijy paslaugy kaina ir t.t.). Paskai¢iavus visas sgnaudas buvo jvertinamos konkretaus produkto
atneStos pajamos ir apskai¢iuojamas gautas pelnas.

Taigi, laiko kokybés ir pelno dimensijose vertinimas buvo atlieckamas skai¢iuojant papras¢iausias
vertes. Véliau Sias skaitines vertes buvo galima lyginti su retrospektyviniais duomenimis ir Zidiréti kiek
patobulé&jo jmonés veikla. Ilgainiui buvo pradéta skaiciuoti ne tik konkretis skaiéiai, ta¢iau ir procentinés
iSraigkos. Kadangi visoms veikloms buvo numatyti normatyvai, UAB ,,Siauliy liftas* pradéjo skaiiuoti
procentines laiko, kokybés ir pelno iSraiskas nuo numatyto normatyvo (leistiny reikSmiy). Pavyzdziui
buvo skai¢iuojama taip:

1) Laikas: Keltuva X pagaminome 20 proc. laiko grei¢iau nei nustatytas normatyvas;
2) Kokybe: 100% (0 nusiskundimu - normatyvas);
3) Pelnas: 10% didesnis nei teorinis i$ pardavimo kainos kuri irgi yra normatyviné.

Taigi, buvo galima ne tik palyginti su retrospektyviniais duomenimis, kaip ataskaitiniu laikotarpiu
veikla patobulgjo ar ne, taciau ir jvertinti kaip patobuléjo jmoneés veikla lyginant su normatyvais.

Toks vertinimas leido nusistatyti rodiklius, kuriuos reikia gerinti (pagal ,,Lean“ filosofija yra
siekiama nuolatinio tobuléjimo, vadinasi visi rezultatai turi biiti geresni uZ pra¢jusius), taciau neleido
jvertinti paties ,,Lean“ lygio jmonéje. Dél Sios priezasties UAB ,,Siauliy liftas ilgainiui pradéjo
skaiCiuoti ,,Lean* indeksg pagal savo numatytus kriterijus. Imoné ,,Lean* indekso skai¢iavimui vertina
tokius kriterijus kaip KAIZEN (patobulinimas leidziantis sutaupyti laikg ar pagerinti kokybe) skaicius,
A3 projekty sprendimas (A3 forma leidzia mazose komandose spresti problemas), stambiy projekty
skaicius. Taigi ,,Lean buvo skai¢iuojamas taip:

1) Kaizen: pvz, einamajj ménesj yra 5 KAIZEN — normatyvas 10. Tai gaunamas koeficientas —
0,5;
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2) A3 projektai: yra 5 problemos sprendziamos su A3 forma i§ kuriy i$spresta per einamajj
laikotarpj 4. Tai gaunamas koeficientas — 0,8;
3) Projektai: jmoné turi egzistuojancius 2 projektus i§ kuriy jgyvendintas per ataskaitinj

laikotarpj vienas. Tai gaunamas koeficientas — 0,5.

L,LEAN® indeksas = 0,5x0,8x0,5 = 0,2 ty. UAB ,Siauliy liftas“ ,LEAN“ indeksas arba
efektyvumas yra 20 proc.

Taigi tokiu badu UAB ,Siauliy liftas“ savo veikloje vertino ,.Lean* lygj. ,,Lean“ indekso
skai¢iavimas yra artimas mokslininky sialomam ,,Lean“ lygio jmonéje vertinimui. Ta¢iau UAB ,,Siauliy
liftas* ,,Lean‘ indekso skaiciavimas buvo vykdomas gana neefektyviai, nes j indekso skaic¢iavimg buvo
jtraukiama nepakankamai kriterijy, dél to nebuvo galima tinkamai jvertinti daugumos jmonés veikly.
Todél, net ir gavus auksta indeksa (artima vienetui), UAB ,,Siauliy liftas* néra garantuota, kad sékmingai

jsisavino ,,Lean“ filosofijg visose jmonés veiklose.

4.3 ,,Lean“ lygio vertinimas UAB ,,Siauliq liftas*

Kaip buvo nurodyta sudarytoje tyrimy metodologijoje ,,Lean” lygio jmonéje vertinimo eiga
susideda 1S Siy etapy:

1) ,,Lean* lygio kokybiniy duomeny rinkimas naudojant apklausos metoda;
2) ,,Lean* sistemos kokybiniy rodikliy skai¢iavimas;

3) ,,Lean* indekso skai¢iavimas;

4) Radary grafiky sudarymas.

Pirmiausia yra nustatomi pagrindiniai gamybos jmonés veiklos segmentai, kuriuose yra
skaiCiuojamas ,,Lean lygis. Segmenty nustatymui naudojama lyginamoji mokslinés literatiros analize,
kurios metu yra palyginama skirtingy mokslininky iSskirti ,,Lean* gamybos jmonés veiklos segmentai
(veikly, pasizymingiy tokiomis pat ar panasiomis funkcijomis, grupés). Zemiau pateiktoje lenteléje yra
palyginami nagrinétuose moksliniuose darbuose iSskirti segmentai.

7 lentelé. ,,Lean* sistemos segmentai sudaryta autoriaus, remiantis Pakdil & Leonard, 2013; Almomani ir
kt., 2014; Elnadia & Shehaba, 2014 m; Alemi & Akram 2013)

F. Pakdil ir K. M. M. A. Almomani ir M. Elnadia, E. M. A. Alemi bei R.
Leonard. , 2013 kt., 2014 Shehaba, 2014 Akram 2013
Laiko efektyvumas
. Siparei1gojimas
Kokybe : P kokybei
Procesas Gamyba Proceso meistriSkumas
Sanaudos
Zmogiskieji istekliai Darbuotojai Darbuotojy Lean< | 'omandinis darbas ir
” motyvacija
Pristatymas
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Klientas Klientai Santykiai su klientais | Klienty pasitenkinimas
Atsargy lygis ir darbas
procese
Tiekimo grandinés
integravimas

Atsargos Atsargos

Tiekejai Santykiai su tieké&jais

Priezitra

Saugumas,
Saugumas aplinkosauga, $vara ir
tvarka
Vaizdiné valdymo
sistema
Planavimo sistema
Erdvés iSnaudojimas,
medziagy judéjimas ir
gamybos linija
Sudétingumo ir
kintamumo valdymas
Irankiy ir jrengimy
prieziiira ir bukleé

Valdymo ,,Lean*

Remiantis pateiktais duomenimis, galima teigti jog visi autoriai sutaria, kad ,,.Lean* vertinimo
segmentais turéty biiti klientai ir darbuotojai. Taip pat svarbiais segmentais galima iSskirti procesa,
tiekima, atsargas. Kiek maziau aktualiais mokslininkai laiko kokybés segmenta, saugumg, valdyma.
Saugumo ir valdymo segmentus kai kuriose gamybos jmonése yra sudétingiau iSskirti dél skirtingos
organizacinés struktiiros ir vykdomy veikly, ta¢iau kokybés aspektas yra labai svarbus ,,Lean* filosofijos
elementas, kadangi pati ,,Lean* filosofija, kaip ir kitos nuolatinio tobuléjimo filosofijos yra nukreiptos j
0 defekty arba visiska kokybe. Dalis autoriy galimai nei$skiria atskiro kokybés segmento, nes atskirus
jo atributus priskiria kitiems segmentams (pavyzdziui, gamybos defektus procesui).

Toliau formuojant ,,Lean* lygio vertinimo kokybinio tyrimo segmenty med; i$skiriami $ie ,,Lean‘
sistemos segmentai: kokybé, klientas, procesas, personalas (zmogiskieji iStekliai) ir logistika (tiekimas).

Segmentuojant gamybinés jmonés veikla ir nusta¢ius pagrindinius ,,Lean sistemos segmentus
,Lean“ indekso skai¢iavimui ir ,,Lean* lygio jmon¢je vertinimui, toliau yra nagrin¢jamas kiekvienas
segmentas atskirai ir nustatomi segmenty pozymiai ir jy vertinimo balai. Visi kokybiniy duomeny
segmentai yra parenkami remiantis ankséiau (antrame skyriuje) atlikta mokslinés literatiiros analize.

8 lentelé. ,,Lean* lygio vertinimo kokybinio tyrimo segmenty medis (sudaryta autoriaus remiantis
mokslinés literatiiros analize)

Segmentas Kokybinio tyrimo segmento poZymiai

1. Misy imonés darbuotojai identifikuoja gamybos broka ir patys sustabdo
gamybos linija.

2.Miusy jmonés darbuotojai identifikuoja gamybos broka, bet patys negali
sustabdyti gamybos linijos.

3.Defektuoti gaminiai yra siunciami atgal darbuotojams, kurie yra atsakingi uz
defekta.

4.Procesai jmongje yra grieztai kontroliuojami ir yra atliekami matavimai jy
eigoje.

Kokybé
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Segmentas

Kokybinio tyrimo segmento poZymiai

5.Matavimai néra atliekami po kiekvieno proceso.

6. Matavimai atliekami tik po to, kai gaminys yra pagamintas.

7. Imongje veikia j procesg sukoncentruotas valdymas.

8. Imonéje gamybos informacija yra nuolat rodoma tam skirtose vietose.

9. Imonéje néra bendros nuostoliy prisiémimo kultiros. Atsakomybé yra
individuali.

10. Miisy klientai néra tiesiogiai jtraukti ] esamy ir busimy produkty gamyba.

Klientas 11. Mes daznai bendraujame su savo klientais ir gauname i$ jy atsiliepimus
apie musy produkty/paslaugy kokybe.
12. Imoné naudoja japony Kanban sistema, atsiliepimy dézutes ir konteinerius,
skirtus produkcijos kontrolei.
13. Imonéje jrengimai yra sugrupuoti taip, kad produkcija galima biity gaminti
nepertraukiamu srautu.
14. Imonéje jrengimai turi visiems lengvai pasiekiamus techninés priezitiros
uZzraSus.
15. Imon¢je produkty parametry tyrimus néra privalomas prie§ pradedant
gaminti naujus produktus.
16. Mes naudojame procesy statistinés kontrolés technika, kad sumazintume
procesy kaita.
17. Visuotina gamybos prieziiira yra taikoma tik svarbiausiuose gamybos
etapuose.

Procesas 18. ] musy jmonés valdymo kompleksg yra integruota darbo viety sutvarkymo
koncepcija (5S sistema).
19. Misy jmonéje veikia vertés srauto atvaizdavimo sistema.
20. Jmonés valdymo sistemoje yra integruotas pagrindiniy problemy
sprendimas.
21. Imonés gamybos sistema dirba pagal mobilaus rysio (koring) gamybos
sistema.
22. Imoné diegia eksperimentinj dizaing j nuolatinio tobulinimo studijas.
23. Imonéje yra sukurtos standartinés veikimo procediros, jos atspausdintos ir
yra prieinamos tik jmonés vadovybei.
24. Miisy jmongje yra standartizuotos tik gamybinés operacijos.
25. Mes naudojame ypatingai greitg gamybos perorientavimo programa.
26. Visi jmonés darbuotojai aktyviai vykdo pasitilymy programas.
27. Tik dalis jmonés darbuotojy stengiasi tobulinti jmonés gaminamus
produktus.
28. Visi jmonés darbuotojai praeina kryzminiy funkcijy (rySiy) mokymus.

Personalas 29. Komandos lyderysté néra rotuojama tarp komandos nariy.

(Zmogiskieji | 30. Yra akivaizdus nuolatinio tobulinimo ir kompensacijy rysys.

iStekliai) 31. Gamybos meistrai ir jy vadovai yra mokomi atlikti vieni kity funkcijas, kad
galéty lanksciai pasikeisti skirtingais darbais.
32. Komandy lyderiai leidzia savo laika arba mokydami darbuotojus, arba
stebédami procesus ir juos tobulindami.
33. Gamybos darbuotojai yra labiausiai atsakingi uz tai, kad atlickamas darbas
sukurty pridéting verte .
34. Gamybos lemiamas veiksnys yra pagaminty produkty realizavimas.
35. Gamybg atskirose darbo vietose lemia esamas poreikis sekanciose darbo

o vietose.
(Izicégklisr::lgg 36. Kokybé yra pagrindinis musy kriterijus renkantis tiekéja.

37. Mes stengiamés palaikyti ilgalaikius santykius su savo tiekéjais.

38. Mes stengiamés nespresti savo problemy kartu su tiekéjais.

39. Mes nesame atsakingi uz tiekéjy produkty kokybe.
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Segmentas Kokybinio tyrimo segmento poZymiai

40. Mes turime nuolatinio tobulinimo programas, kurios apima ir misy
pagrindinius tieké&jus.

41. Mes jtraukiame savo pagrindinius tiekéjus 1 miisy planavimg ir tikslo
nustatymo veikla.

42. Tiek¢jai musy jmonéje suprantami, kaip firmos partneriai.

43. Tiekejai néra tiesiogiai jtraukti ] naujy gaminiy kiirimo procesa.

44. Mes turime oficialig tiekéjy sertifikavimo programa.

45. Misy pagrindiniai tiekéjai pristato savo produkcija visada tiksliai ir laiku.
46. Mes teikiame savo tiekéjams atsiliepimus apie jy prekiy kokybe ir
pristatyma.

47. Mes ir miisy prekybos partneriai keiciasi informacija, kuri padeda gerinti
versla.

48. Mes stengiamés biiti pirmi rinkoje, jsisavinant tobulesnius produktus.

Nustacius ,,Lean* sistemos segmentus ir jy pozymius, toliau yra sudaroma priemoné, kurios
pagalba UAB ,Siauliy liftas“ darbuotojy pagalba bus galima jvertinti atskirus ,Lean“ sistemos
segmentus jmongje.

Kadangi kiekvieno segmento pozymio verté gali varijuoti nuo labai zemas iki vidutiniskai aukstas
ir ,,Lean* sistemos lygio vertinimui, skai¢iuojant ,,Lean* indeksg yra poreikis tg verte iSreiksti skaitine
reik§me, pasinaudojant fuzzy logika kiekvienam i§ iSskirty pozymiy buvo priskirti skaitiniy reik§miy

intervalai. Kiekvienam segmento pozymiui priskirti penki intervalai.

9 lentelé. Kokybinio tyrimo rezultaty vertinimo intervalai (sudaryta autoriaus).

Zodinis kintamasis Fuzzy intervalas

1 | Labai Zemas 5 1

2 | Zemas 4 2

3 | VidutiniSkai Zemas 3 3

4 | Vidutinis 2 4

5 | Vidutini$kai aukstas 1 5

PoZymiai, Kuriems 2,5,6,9, 10, 15,17, 23,24,27,29, | 1,3,4,7,8,11, 12, 13, 14, 16,

taikomas intervalas 33, 38, 39, 43. 18, 19, 20, 21, 22, 25, 26, 28, 30,
31, 32, 34, 35, 36, 37, 40, 41, 42,
44, 45, 46, 47, 48.

Fuzzy logikos principu sudaryti intervalai leis kokybinio lygmens atsakymus jvertinti kiekybiskai.

Sudarius skirtingy segmenty atskiry pozymiy verciy intervalus buvo parengtas galutinis ,,Lean*
lygio vertinimo klausimynas, kuris yra pateiktas antrame priede. Sis klausimynas buvo pateiktas visiems
UAB ,,Siauliy liftas“ pasirinkty veiklos funkcijy vadovams ir geriausiems specialistams — ekspertams
(darbuotojams), kurie pasirinktg darbo dieng buvo jmonés teritorijoje. Visy respondenty buvo papraSyta
uzpildyti atsakymy skiltj, pasirenkant vieng atsakymo variantg, nuo 1 iki 5 (didéjimo tvarka, kur 1 —
visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — i$ dalies sutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku). Pazyméti
atsakymo variantai, véliau yra naudojami kiekvienam segmentui skaiCiuojant galutinius balus,

parodancius dabarting pozicijg link idealaus ,,Lean* lygio.
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Toliau yra nagrinégjami UAB ,,Siauliy liftas* darbuotojy pasirinkti atsakymai ir skai¢iuojami

atskiry segmenty balai. Balas skai¢iuojamas pagal toliau pateikta formulg.

n
i=1%i

Y =g ma 3)

Sioje formuléje xi yra respondento pasirinkto atsakymo vertinimas balais, o xi"™ yra maksimalus
galimas balas.

Taigi, toliau yra nagrin¢jami UAB ,,Siauliy liftas atsakymai ir skai¢iuojami balai kiekvienam
,,Lean“ sistemos segmentui.

KoKkybés segmentas. Zemiau pateiktoje lenteléje yra nurodomi UAB ,,Siauliy liftas* darbuotojy
apklausos rezultatai ,,Lean* lygio vertinimo kokybés segmento pozymiy dalis. Lenteléje pateikiami
apklausos rezultatai, kurie Zymi jmonés darbuotojy vertinima kiekvienam segmento pozymiui atskirai

(suzyméti stulpelyje Atsakymas), véliau Siems atsakymams priskirti balai (surasyti stulpelyje Balai).

10 lentelé. Kokybés segmento pozymiy vertinimas (sudaryta autoriaus)

Segmentas Segmento poZymis Vertinimas Atsakymas | Balai
1-visiSkai nesutinku -

1.Misy jmonés darbuotojai | 2-nesutinku -

identifikuoja gamybos broka ir | 3-i$ dalies sutinku
patys sustabdo gamybos linija. 4-sutinku X 5
5-visiskai sutinku -
1-visiskai nesutinku -
2-nesutinku
3-i8 dalies sutinku X 3
4-sutinku -
5-visiskai sutinku -
3.Pagaminta  produkcija  su | 1-visiSkai nesutinku -
defektu  yra siunciama atgal | 2-nesutinku -

2.Misy jmonés darbuotojai
identifikuoja gamybos broka, bet
patys negali sustabdyti gamybos
linijos.

darbuotojams, kurie yra | 3-i§ dalies sutinku -

o atsakingi uz defekta, kad jj | 4-sutinku
OXYPE | istaisyty. 5-visiSkai sutinku X 5
1-visiskai nesutinku -
At . .. 2-nesutinku -

4.Visi procesai jmonéje yra T -

C o L 3-i§ dalies sutinku -

grieztai kontroliuojami. A-sutinku
5-visiskai sutinku X 5

1-visiskai nesutinku -
5.Gamybos eigoje matavimai | 2-nesutinku -
néra butini atlikti po kiekvieno | 3-i§ dalies sutinku -
proceso. 4-sutinku
5-visiskai sutinku X 1
1-visiskai nesutinku -
2-nesutinku -
3-18 dalies sutinku -

6. Matavimai atliekami tik po to,
kai gaminys yra pagamintas.
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Segmentas Segmento poZymis Vertinimas Atsakymas | Balai
4-sutinku X 2
5-visiskai sutinku -
1-visiSkai nesutinku -

7. UAB ,Siauliy liftas* veikia j | 2-nesutinku -
procesa sukoncentruotas | 3-i$ dalies sutinku -
valdymas. 4-sutinku -
5-visiskai sutinku X 5
1-visiskai nesutinku -
8. UAB ,,Siauliy liftas* gamybos | 2-nesutinku -
informacija yra nuolat rodoma | 3-i$ dalies sutinku -
tam skirtose vietose. 4-sutinku -
5-visiskai sutinku X 5
. ] 1-visiSkai nesutinku -
9. UAB ,,Slauhg hftgs.‘f néra 75 asutinku » 4
bendros nuostoliy prisiémimo PR :
kultiros.  Atsakomybé¢  yra 318 c?ahes sutinku
individuali. 4-sutinku___ -
5-visiskai sutinku -

Pagal lenteléje pateiktus duomenis, galima teigti, kad déka ,,Lean® sistemos, visi darbuotojai
imongéje, turi galimybe laiku pastebéti gamybos defektus ir esant poreikiui gali sustabdyti gamybos linija.
Gaminiy kokybé yra garantuojama déka grieztai kontroliuojamy gamybos procesy. Kad UAB ,,Siauliy
liftas* daug démesio yra sutelke¢ j kokybe, liudija ir j procesg sukoncentruotas valdymas, bei puiki
informacijos sklaida jmonéje. Taip pat, reikia pastebéti, kad vis dar daugelis darbuotojy yra linke atlikti
detalius pamatavimus jau esant pagamintam produktui, o ne jo kiirimo etapuose. Toliau paskai¢iuojamas
,Lean“ lygio vertinimo Kokybés segmento balas ir vidurkis:

e Bendras balas — 35 balai;
e Maksimalus galimas balas — 45 balai;
e Vidurkis: 35+ 45 =10,78.

Kliento segmentas. Zemiau pateiktoje lenteléje yra nurodomi UAB ,,Siauliy liftas* darbuotojy
apklausos rezultatai ,,Lean* lygio vertinimo kliento segmento poZymiy dalis. Lentel¢je pateikiami
apklausos rezultatai, kurie Zymi jmonés darbuotojy vertinimg kiekvienam segmento pozymiui atskirai

(suzyméti stulpelyje Atsakymas), véliau Siems atsakymams priskirti balai (sura$yti stulpelyje Balai).

11 lentelé. Kliento segmento pozymiy vertinimas (sudaryta autoriaus)

Segmentas Segmento poZymis Vertinimas Atsakymas | Balai
1-visiskai nesutinku -
10. Misy klientai tiesiogiai | 2-Nesutinku -
Klientas nejtraukti j esamy ar busimy | 3-i$ d_alies sutinku -
produkty gamyba. 4-sutinku X 2
5-visiskai sutinku -
1-visiskai nesutinku -
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Segmentas Segmento poZymis Vertinimas Atsakymas | Balai
11. Mes daznai bendraujame su 2-nesutinku '
savo klientais ir gauname is jy | 3-iS dalies sutinku -
atsiliepimus apie musy | 4-sutinku -
produkty/paslaugy kokybe. 5-visiskai sutinku X 5

Gauti duomenys patvirtina, kad UAB ,,Siauliy liftas* darbuotojai vis dar nepakankamai stengiasi

jtraukti savo klienty j biisimy produkty gamyba, taciau pagirtina yra tai, kad bendras visy darbuotojy

tikslas yra klientui pateikti auksc¢iausios kokybés produktg. Toliau paskaiiuojamas ,,Lean“ lygio

vertinimo kiekybiniy parametry Kliento segmento balas ir vidurkis:

e Bendras balas — 7 balai;

e Maksimalus galimas balas — 10 baly;
e Vidurkis: 7+ 10 =0,70.

Proceso segmentas. Zemiau pateiktoje lenteléje yra nurodomi UAB ,,Siauliy liftas* darbuotojy

apklausos rezultatai ,,Lean* lygio vertinimo proceso segmento pozymiy dalis. Lenteléje pateikiami

apklausos rezultatai, kurie Zymi jmonés darbuotojy vertinimg kiekvienam segmento pozymiui atskirai

(suzyméti stulpelyje Atsakymas), véliau Siems atsakymams priskirti balai (suradyti stulpelyje Balai).

12 lentelé. Proceso segmento pozymiy vertinimas (sudaryta autoriaus)

Segmentas Segmento poZymis Vertinimas Atsakymas | Balai
12. UAB,, Siauliy liftas* naudoja | 17visiSkai nesutinku -
japony Kanban sistema, | 2-hesutinku -
atsiliepimy dézutes ir | 3-i$ dalies sutinku -
konteinerius, skirtus produkcijos | 4-sutinku -
nielel 5-visiskai sutinku X 5

5 1-visiSkai nesutinku -

13. UAB ,Siauliy liftas* 2-nesutinku -

jrengimai yra sugrupuoti taip, 3-i% dalies sutinku -
kad produkcija galima bty -

gaminti nepertraukiamu srautu. | 4-Sutinku -

5-visiskai sutinku X 5

Procesas L . 1-visiSkai nesutinku -
}4. . UABt . ,,S_lgullq | hftas_ 2_nesutinku _
jrengimai turi visiems lengvai ————- ; i
pasiekiamus techninés priezitiros 3-8 d.ahes sutinku
UFrasus. 4-sutinku X 4

5-visiskai sutinku -
15. UAB ,Siauliy liftas* 1-Visi§k_ai nesutinku -
gamybos linija  nereikalauja | 2-nesutinku X 4
atlikti produkty tyrimy prie§ | 3-i§ dalies sutinku -
pradedant  gaminti naujus | 4-sutinku -
produktus. 5-visiskai sutinku -

1-visiskai nesutinku

2-nesutinku
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Segmentas Segmento poZymis Vertinimas Atsakymas | Balai
16. Mes naudojame procesy | 3-18 dalies sutinku -
statistinés kontrolés technika, | 4-sutinku -
kad sumazintume procesy kaita. | 5-yisigkai sutinku X 5

1-visiSkai nesutinku -

17. Visuotina gamybos priezitra | 2-Nesutinku X 4

yra taikoma tik svarbiausiuose | 3-i$ dalies sutinku -

gamybos etapuose. 4-sutinku -

5-visiskai sutinku -

18. 1 UAB ,Siauliy liftas* 1-visiskai nesutinku -

valdymo kompleksg yra | 2-hesutinku -

integruota darbo viety | 3-i$ dalies sutinku -

sutvarkymo  koncepcija  (5S | 4-sutinku -

Sisizml) 5-visiskai sutinku X 5

1-visiSkai nesutinku -

19. UAB , Siauliy liftas veikia | 2-nesutinku -

vertés  srauto  atvaizdavimo | 3-i§ dalies sutinku X 3

sistema. 4-sutinku -

5-visiskai sutinku -

5 1-visiskai nesutinku -

20. 1 UAB _,,Siaul_iq liftas* 2_nesutinku _

e Y o dalics sutinku i
integruotas pagrindiniy -

problemy sprendimas. 4-sutinku X 4

5-visiskai sutinku -

5 1-visiSkai nesutinku -

21.  UAB ,,Siauli_q liftas™ [ >_nesutinku _

EEE Y i Galics sutinkn X 3
mobilaus rysio (koring) gamybos -

sistema. 4-sutinku -

5-visiskai sutinku -

1-visiSkai nesutinku -

22. UAB ,Siauliy liftas diegia | 2-nesutinku -

eksperimentinj dizaing 1 | 3-i8 dalies sutinku X 3

nuolatinio tobulinimo studijas. 4-sutinku -

5-visiskai sutinku -

5 1-visiskai nesutinku -

23. UAB ,,Siauli}l, liftas‘.‘ Yra [ 9 nesutinku X 4

sukurtos standartinés veikimo R .

procediiros ir yra prieinamos tik 3-8 (%ahes sutinku -

jimonés vadovybei. 4-sutinku '

5-visiskai sutinku -

1-visiSkai nesutinku -

24. UAB ,Siauliy liftas yra | 2-nesutinku -

standartizuotos tik gamybinés | 3-i$ dalies sutinku X 3

operacijos. 4-sutinku -

5-visiskai sutinku -

25. UAB ,Siauliy liftas | 1-VisiSkai nesutinku -

naudojama  ypatingai  greita | 2-nesutinku -

gamybos perorientavimo | 3-i§ dalies sutinku -

programa. 4-sutinku X 4
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Segmentas Segmento poZymis Vertinimas Atsakymas | Balai
5-visiskai sutinku -

Proceso segmentas yra taip pat gerai iSvystytas jmongje. Gauti rezultatai patvirtina, kad tokie
,Lean“ sistemos jrankiai kaip 5S, Kanban, visuotina gamybos prieZitira ir greita gamybos
perorientavimo programa veikia gerai, ta¢iau vertés srauto zemeélapis ir operacijy standartizavimai turi
bati tobulinami. Paskai¢iuojamas ,,Lean‘ lygio vertinimo kiekybiniy parametry Proceso segmento balas
ir vidurkis:

¢ Bendras balas — 56 balai;
e Maksimalus galimas balas — 70 baly;
e Vidurkis: 56 + 70 = 0,80.

Personalo (ZmogiSkyju iStekliy) segmentas. Zemiau pateiktoje lenteléje yra nurodomi UAB
,Siauliy liftas* darbuotojy apklausos rezultatai ,,Lean“ lygio vertinimo personalo segmento pozymiy
dalis. Lenteléje pateikiami apklausos rezultatai, kurie Zymi jmonés darbuotojy vertinimg kiekvienam
segmento pozymiui atskirai (suzyméti stulpelyje Atsakymas), véliau Siems atsakymams priskirti balai

(surasyti stulpelyje Balai).

13 lentelé. Personalo segmento pozymiy vertinimas (sudaryta autoriaus)

Segmentas Segmento poZymis Vertinimas Atsakymas | Balai
1-visiskai nesutinku -

26. UAB ,Siauliy liftas | 2-nesutinku -

darbuotojai  aktyviai  vykdo | 3-i$ dalies sutinku
pasitilymy programas. 4-sutinku X 4
5-visiskai sutinku
1-visiskai nesutinku -

27. Tik dalis darbuotojy stengiasi | 2-nesutinku X 4
tobulinti jmonés gaminamus | 3-i$ dalies sutinku -
produktus. 4-sutinku -

5-visiskai sutinku -
1-visiskai nesutinku

28. UAB ,Siauliy liftas* | 2-nesutinku X 2
FEERIEIEE darbuotojai praeina kryzminiy | 3-i§ dalies sutinku -
funkcijy (rySiy) mokymus. 4-sutinku R

5-visiskai sutinku -
1-visiSkai nesutinku -

o 2-nesutinku
29. Komandos lyderysté néra v -
. . 3-18 dalies sutinku X 3
rotuojama tarp komandos nariy. -
4-sutinku -

5-visiskai sutinku -
1-visiskai nesutinku -

30. Yra akivaizdus nuolatinio

tobulinimo  ir kompensacii 2-nesutinku
r?’é;ls ° OMPERSACUY 7375¢ dalies sutinku X 3
' 4-sutinku a
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5-visiskai sutinku -
31. Gamybos meistrai ir jy 1'Vi5i§k_ai nesutinku -
vadovai yra mokomi atlikti vieni | 2-nesutinku -
kity funkcijas, kad galéty | 3-i$ dalies sutinku X 3
lanksciai pasikeisti skirtingais | 4-sutinku _
darbais. 5-visiskai sutinku -
| 1-visiskai nesutinku -
32. Komandy lyderiai leidzia 2_nesutinku ;
savo laika arba mokydami 345 dalies sutinku ;
darbuotojus, arba stebédami A-sutink 2
procesus ir juos tobulindami. “Sutinkd X
5-visiskai sutinku -
. 1-visiskai nesutinku -
33. Kad atliekamas darbas 5~ tinku
sukurty prideting verte Yrd Iy s uinku X 3
tiesiogiai atsakingi tik gamybos A-sutink
darbuotojai Sulinku_ -
5-visiskai sutinku -

Personalas néra stipriausia UAB ,,Siauliy liftas* kokybinio vertinimo dalis. Apklausos rezultatai
patvirtina, kad ne visi jmonés darbuotojai pracina kryzminiy funkcijy mokymus, nepakankamai
rotuojama komandiné lyderysté ir nevisi vadovai geba atlikti pavaldiniy funkcijas. Kita vertus, gerg
atmosferg darbo aplinkoje liudija rySkus Kaizen buvimas. Toliau paskai¢iuojamas ,,Lean* lygio
vertinimo kiekybiniy parametry Personalo segmento balas ir vidurkis:

e Bendras balas — 26 balai;
e Maksimalus galimas balas — 40 baly;
e Vidurkis: 26 + 40 = 0,65.

Logistikos (tiekimo) segmentas. Zemiau pateiktoje lenteléje yra nurodomi UAB ,,Siauliy liftas®
darbuotojy apklausos rezultatai ,,Lean* lygio vertinimo personalo segmento pozymiy dalis. Lentel¢je
pateikiami apklausos rezultatai, kurie Zymi jmonés darbuotojy vertinimg kiekvienam segmento
pozymiui atskirai (suzyméti stulpelyje Atsakymas), véliau Siems atsakymams priskirti balai (surasyti

stulpelyje Balai).

14 lentelé. Logistikos segmento pozymiy Vertinimas (sudaryta autoriaus)

Segmentas Segmento poZymis Vertinimas Atsakymas | Balai
1-visiSkai nesutinku -
34. Gamybos lemiamas veiksnys | 2-nesutinku -
yra pagaminty produkty | 3-i§ dalies sutinku -
. realizavimas. 4-sutinku X 4

Logistika PR

g 5-visiskai sutinku -
35. Gamybg atskirose darbo | 1-visiSkai nesutinku -
vietose lemia esamas poreikis | 2-nesutinku -
sekanciose darbo vietose. 3-i% dalies sutinku -
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Segmentas Segmento poZymis Vertinimas Atsakymas | Balai
4-sutinku X 4
5-visiskai sutinku -
1-visiSkai nesutinku -

- 2-nesutinku -
36.' ngybé yra p agrm.d.lnls masy 3-i8 dalies sutinku -
kriterijus renkantis tiekeja. Asutinku -
5-visiskai sutinku X 5
1-visiskai nesutinku -
37. Mes stengiamés palaikyti | 2-nesutinku -
ilgalaikius santykius su savo | 3-i§ dalies sutinku -
tiekéjais. 4-sutinku X 4
5-visiskai sutinku -
1-visiS8kai nesutinku -
. . 2-nesutinku -
38. Mes steng}arn'é_ts spresti savo 3455 dalies sutinku " 3
problemas, be tiekéjy pagalbos. Asutinku -
5-visiskai sutinku -
1-visisSkai nesutinku -
39. Uz produkty, naudojamy | 2-nesutinku -
gamyboje, kokybe yra atsakingas | 3-i§ dalies sutinku X 3
tik zaliavos tiekéjas. 4-sutinku -
5-visiskai sutinku -
1-visiskai nesutinku -
40. Mes turime nuolatinio | 5 nesutinku _
I C S IO 3 5% dalics sutinku X 3
apima  ir  musy pagrindinius Asutinku -
iekéjus.
ek 5-visiskai sutinku -
1-visiSkai nesutinku -
41. Mes  jtraukiame  savo 2-nesutinku R
B e R 3-i5 dalics sutinku i
plgnawmq ir tikslo nustatymo Asutinku . 2
ek 5-visiskai sutinku -
1-visi$kai nesutinku -
42. Tiekéjai mus imonéje 2-hesutinku -
subrantami,lkaip firrl1110qs paitneriaji. iiﬁiﬁs sutinku -
5-visiskai sutinku X 5
1-visiSkai nesutinku -
43. D¢l jmonés komerciniy tiksly, 2-nesutinku R
tiek¢jai negali buti tiesiogiai R ;
ki | e quniny sisino | TSy | x| 3
PIOEEE 5-visiskai sutinku -
1-visiskai nesutinku -
2-nesutinku -
44. .Mes.turime oficialia tiekéjy 3.5 dalies sutinku i
sertifikavimo programa. -
4-sutinku X 4

5-visiskai sutinku
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Segmentas Segmento poZymis Vertinimas Atsakymas | Balai
1-visiSkai nesutinku -
45. Misy pagrindiniai tickéjai | 2-nesutinku -
pristato savo produkcija visada | 3-i§ dalies sutinku -
tiksliai ir laiku. 4-sutinku -
5-visiskai sutinku X 5
1-visiSkai nesutinku -
46. Mes teikiame savo tiekéjams | 2-nesutinku -
atsiliepimus apie jy prekiy kokybe | 3-i§ dalies sutinku -
ir pristatyma. 2-sutinku 2
5-visiskai sutinku -
1-visiSkai nesutinku -
47. Mes ir masy prekybos | 2-nesutinku -
partneriai keiciasi informacija, kuri | 3-i§ dalies sutinku -
padeda gerinti versla. 4-sutinku X 4
5-visiskai sutinku -
1-visiSkai nesutinku -
48. Mes stengiamés bati pirmi | 2-nesutinku -
rinkoje ir jsisavinant tobulesnius | 3-i$ dalies sutinku -
produktus. 4-sutinku -
5-visiskai sutinku X 5

Lenteléje pateikti duomenys patvirtina, kad UAB ,.Siauliy liftas* turi ilgalaikius ir glaudzius

santykius su savo tiekéjais, juos renkasi atsakingai ir gana sékmingai geba jtraukti siekiant bendry tiksly.

Be to, jmonéje veikia tiekéjy sertifikavimo programa. Toliau paskai¢iuojamas ,,Lean* lygio vertinimo

kiekybiniy parametry Logistikos segmento balas ir vidurkis:

e Bendras balas — 60 baly;

e Maksimalus galimas balas — 75 balai;
e Vidurkis: 60 + 75 = 0,80.
Apibendrinant UAB ,,Siauliy liftas” ,,Lean“ sistemos kokybiniy segmenty poZzymiy vertinima ir

jiems priskirtus balus toliau yra pateikiama lentelé su visy segmenty rezultaty duomenimis.

15 lentelé. ,,Lean* sistemos kokybiniy segmenty pozymiy vertinimo apibendrinimas (sudaryta autoriaus)

Segmentas Bendras balas Maksimalus galimas Vidurkis
balas
Kokybé 35 45 0,78
Klientas 7 10 0,70
Procesas 56 70 0,80
Personalas 26 40 0,65
Logistika 60 75 0,80

Pagal gautus rezultatus, matome, kad didZiausig ,,Lean* sistemos tobulinimo rezerva turi personalo

(zmogiskyjy iStekliy) segmentas. Vienu laipteliu auksciau, bet taip pat nemaZg potencialg tobulinimui
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turi kliento ir kokybés segmentai. Todél, siekiant geresniy rezultaty ir siekiant aukStesnio ,,Lean‘
sistemos veikimo efekto, reikia orientuoti tobulinimg ,,Lean‘ atzvilgiu Siomis kryptimis.

Apibendrinant lenteléje pateiktus UAB ,,Siauliy liftas* ,,Lean* lygio vertinimo kokybinio tyrimo
segmenty vertinimo rezultatus, reikia akcentuoti, jog nei vienas i segmenty negavo vidurkio mazesnio
nei vidutinis galimas jvertinimas. Tai parodo, jog jmoné gana s¢kmingai integruoja ,,Lean* filosofija

savo veikloje ir uztikrina ,,Lean* sistemos efektyvuma.

4.4 UAB ,,Siauliq liftas* ,,Lean* indekso skaiciavimas

Jvertinus kiekvieng ,,Lean” lygio vertinimo kokybinio tyrimo segmentg ir paskaiéiavus
kiekvienam segmentui vertinimg — vidurkj, toliau yra skaifiuojamas bendras ,Lean* indeksas. I$
ankScCiau atliktos mokslinés literatiiros analizés paaiskéjo, jog dauguma mokslininky bendro ,,Lean*
lygio jmong¢je vertinimui sitilo skaiciuoti ,,Lean* indeksa. Bitent ,,Lean* indeksas parodo kiek jmoné
yra arti ,,Lean filosofijoje apibrézto tobulumo. Tam, kad biity lengviau jvertinti jmonés ,,Lean* lygj ir
suprasti, Kiek toli ji yra nuo norimo tobulo lygio, ,,Lean* indeksas yra iSreiskiamas skaitine reikSme.
Naudojama procentiné iSraiska arba balas. Skai¢iuojant ,,Lean indeksg kaip bala, auks¢iausias galimas
jvertinimas, kuris yra laikomas tobulu ,,Lean* lygiu yra 1.

Skai¢iuojant ,,Lean” indeksag UAB ,,Siauliy liftas* yra vertinami pries tai skyriuje paskai¢iuoti
atskiry ,,Lean* lygio vertinimo kiekybiniy parametry medzio segmenty vidurkiai. ,,Lean* indeksas

skaiCiuojamas pagal toliau pateiktg formulg.

_ Yis1Yi (4)

I =
Lean n

Sioje formuléje yi yra atskiry ,,Lean lygio kokybinio tyrimo segmenty vidurkiai, o n yra ,,Lean®
lygio kokybinio tyrimo segmenty skaicius.

,Lean“ indeksas skaiCiuojamas kaip paprastas atskiry ,,Lean* sistemos segmenty verc¢iy vidurkis
imant prielaida, kad visi ,,Lean* sistemos segmentai yra vienodai svarbis ,,Lean‘ sistemos efektyvumui,
todel visiems ,,Lean* sistemos segmentams yra suteikiamas vienodas svoris. Tokia prielaida daroma
atsizvelgiant i ,,Lean* filosofijos principa, jog nuolatinio tobuléjimo jmoné turéty siekti visose srityse ir
18] procesg turi jsitraukti visi jmongs suinteresuoti asmenys pradedant nuo jmonés savininky, darbuotojy

ir baigiant tiekéjais. Taigi, toliau yra paskai¢iuojamas UAB ,,Siauliy liftas“ ,Lean* indeksas.

__0,78+0,70+0,80+0,65+0,80

I ean = 5 =0,75 (5)
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Atlikus skai¢iavimus, galima teigti, kad UAB ,,Siauliy liftas* ,,Lean* indeksas I ean yra lygus 0,75.
Sis gautas ,,Lean* sistemos indeksas parodo, jog UAB ,,Siauliy liftas ,,Lean* lygis yra aukstesnis
uz vidutinj, o sistema jmon¢je diegiama ir palaikoma gana efektyviai. Taciau taip pat svarbu pabrézti

jog imoné turi dar nemazg potencialg tobulinti savo veikla ir gerinti ,,Lean* filosofijos jsisavinima.

4.5 ,,Lean* lygio radary grafiky sudarymas ir ,,L_ean* sistemos gerinimo

poreikio nustatymas

Paskutinieji du UAB ,,Siauliy liftas ,Lean“ lygio vertinimo tyrimo etapai, numatyti tyrimy
metodikoje, aprasytoje treCiame darbo skyriuje, yra ,,Lean* sistemos lygio radary grafiko sudarymas ir
imon¢s sri¢iy turinciy auksciausia ,,Lean* lygj ir sriciy, kuriose ijmon¢ turi daugiau démesio skirti ,,Lean*
filosofijos diegimui, nustatymas.

Pirmiausia yra sudaromas ,,Lean* sistemos lygio radary grafikas. Sis grafikas sudaromas braizant
du koncentrinius daugiakampius. Daugiakampiy virStniy skaicius atitinka ,,Lean* lygio vertinimo
kiekybiniy kriterijy medyje i$skirty ,,Lean® segmenty skai¢iy. Taigi konkreéiai §i0 tyrimo metu buvo
i§skirti penki ,,Lean* sistemos segmentai, todél abu daugiakampiai bus penkiakampis.

Pirmasis radary grafikas atspindi idealy ,,Lean‘ sistemos lygj, todél yra braizomas penkiakampis,
kurio visos vir§iinés yra vienodai nutolusios nuo grafiko centro. Atsizvelgiant j tai, kad ankstesniame
skyriuje skaiCiuojant kiekvieno ,,Lean* lygio vertinimo kokybinio tyrimo segmenty vidurkius UAB
LSiauliy liftas“ maksimalus galimas jvertinimas (vidurkis) galéjo bati 1, todél ir penkiakampio,
atspindincio idealy ,,Lean* lygj vir§iinés yra atidedamos ties reikSme 1.

Antrasis daugiakampis atspindi realy ,,Lean* lygj UAB ,,Siauliy liftas. Braizant §j daugiakampj,
jo virsiings yra atidedamos ties tokia reikSme, koks yra paskaiciuotas atitinkamo segmento vertinimo
vidurkis. Taigi, jmonés sistemos ,,Lean* lygj atspindin¢io penkiakampio vir§inés yra atidedamos ties
tokiomis vertémis:

e Kokybés segmento virStines verté — 0,78;
e Kliento segmento virsiinés verté — 0,70;

e Proceso segmento vir§iinés verté — 0,80;

e Personalo segmento virsiinés verté — 0,65;

e Logistikos segmento virsiinés verté — 0,80;

Toliau paveiksle yra pateikiamas sudarytas radary grafikas, atspindintis UAB ,,Siauliy liftas*

»Lean® sistemos lygj atskiruose segmentuose.
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—Idealus Lean lygis ~—UAB ,,Siauliy liftas* Lean lygis

Kokybé
1,00

Logistika Klientas

Personalas Procesas

12 pav. UAB ,,Siauliy liftas* ,,Lean* sistemos lygio radary grafikas

Sudarytas radary grafikas leidZia vizualiai jvertinti, kuris i§ ,,Lean® sistemos segmenty yra
arCiausiai norimo idealaus lygio, o kuris toliausiai. Taip pat galima palyginti skirtingus segmentus
tarpusavyje.

UAB ,.Siauliy liftas* ,,Lean* sistemos lygio radary grafikas parodo, jog ar¢iausiai idealaus ,,Lean*
lygio yra proceso ir logistikos (tickimo) segmentai, tuo tarpu toliausiai nuo jy yra personaloo
(zmogiskyjy istekliy) segmentas. Atsizvelgiant j tai, UAB ,,Siauliy liftas* rekomenduojama daugiau
pastangy skirti btent zmogiskyjy istekliy sri¢iai, siekiant idealaus ,,Lean* lygio jmonéje. Likusiy dviejy
segmenty vertés iSsidéste intervale tarp 0,60 ir 0,80. Taigi, visi ,,Lean* sistemos segmentai jmongje
»Lean“ filosofijos atzvilgiu yra iSplétoti pakankamai vienodai. Tokie rezultatai parodo sisteminga,
integruoty ir tolygy ,,Lean* sistemos diegimg ir ,,Lean* filosofijos jgyvendinima UAB ,,Siauliy liftas*.
Toks poziiiris | ,,Lean* sistemos diegima yra palankus jmonei, siekianciai tobulinti savo veiklg ir gauti

maksimalig naudg kuo geriau patenkinant klienty likescius.

4.6 Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Apibendrinant atlikta UAB ,,Siauliy liftas* ,,Lean* sistemos lygio vertinimo tyrima galima i§skirti
Siuos pagrindinius aspektus:
1) UAB,,Siauliy liftas* savo veikloje naudoja didelj spektra ,,Lean sistemos jrankiy. Toks platus
jvairiy jrankiy panaudojimas leidZia pasiekti maksimalig ,,Lean* filosofijos jgyvendinimo nauda
jmongje.
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2) Nepaisant plataus ,Lean“ sistemos jrankiy panaudojimo, UAB ,Siauliy liftas“ néra
suformavusi efektyvios, placiai visg ,,Lean* sistemg apimancios ,,Lean“ sistemos lygio vertinimo
metodikos. Iki §iol vyraujantis vertinimo biidas jmonéje buvo paprasty skaitiniy ver¢iy matavimas ir jy
lyginimas su retrospektyviniais duomenimis. Ilgainiui jmoné pradéjo skaiciuoti ,,Lean* indeksa, kurj
sudarée trys dimensijos: kokybe¢, laikas ir pelnas.

3) ,,Lean* sistemos lygio UAB ,,giauliq liftas* vertinimui buvo sukurtas ir panaudotas ,,Lean*
lygio vertinimo kokybiniy segmenty medis. Atsizvelgiant | mokslingje literatiiroje iSskiriamus ir UAB
WSiauliy liftas™ veiklai aktualius aspektus, buvo isskirti ,,Lean sistemos segmentai ir priskirti jiems
budingi pozymiai. Pagal Siy segmenty vertinimo pozymius, buvo paskaiciuotas kiekvieno segmento
jvertinimas — vidurkis. Gautieji vidurkiai visi buvo aukStesni nei galimas vidutinis jvertinimas, todél
parodo gana gerg ,,Lean* filosofijos jsisavinimg jmong¢je.

4) Bendram ,,Lean* lygio vertinimui paskai¢iuotas daugumos mokslininky sitilomas jmonés
,Lean“ indeksas. Paskaic¢iavus UAB ,,giauliq liftas* ,,Lean* indeksa matyti ir gavus rezultatg 0,75
galima teigti jog UAB ,.Siauliy liftas* gana s¢kmingai vykdo ,,Lean“ filosofijos jgyvendinima savo
veikloje, taciau taip pat dar turi nemazai potencialo tobulinti savo veiklg siekiant idealaus ,,Lean* lygio.

5) Sudarytas UAB ,,Siauliy liftas* ,,Lean* lygio vertinimo radary grafikas parodo jog ,,Lean“
lygis visuose ,,Lean* sistemos segmentuose yra gana panaSus, vidurkiai varijuoja intervale tarp 0,60 ir
0,80. Toks tolygus radaro vir§iiniy pasiskirstymas rodo, jog imon¢ ,,Lean* filosofija taiko ir ,,Lean*
sistemg diegia integruotai visose veiklos srityse. Prie $iy teigiamy tyrimo rezultaty taip pat prisideda ir
platus ,,Lean* gamybos sistemos jrankiy panaudojimas diegiant ,,Lean* jmong¢je.

6) Rekomenduojama UAB ,,Siauliy liftas* periodiskai vykdyti pateikta ,,Lean” lygio jmonéje
vertinimg ir tokiu biidu ne tik sekti ,,Lean* sistemos jgyvendinimo eiga, taCiau ir numatyti, kuriose
srityse reikia daugiau patobulinimy siekiant idealaus ,,Lean* lygio. Taip pat rekomenduojama ne tik
atlikti ,,Lean* lygio jmonéje vertinima, tadiau ir pagal jo rezultatus koreguoti ,Lean“ sistemos
igyvendinimg jmongje. Igyvendinus nustatytas korekcijas vertinimg pakartoti. Toks procesas turéty tapti
nuolatiniu jmongje norincioje sékmingai diegti ,,Lean” savo veikloje ir siekti idealaus ,,Lean* lygio

Jmongje.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1) ,,Lean* filosofijos taikymas ir ,,Lean* sistemos kiirimas gamybos jmonéje susideda i$
daugybés jvairiy ,,Lean* jrankiy diegimo jmonés veikloje. Nemazai jmoniy savo veikloje nusprendzia
panaudoti tik dalj i$ Siy jrankiy ir naudos siekia tik tam tikrose, jy manymu, pagrindinése veiklos srityse
kaip laikas, kokybé ir pelnas. tik dalies i§ ,,Lean* jrankiy integravimas veikloje ir ,,Lean* poveikio
vertinimas tik tam tikrose veiklos srityse neleidzia jmonei tinkamai jvertinti ,,.Lean* sistemos diegimo
efektyvumo ir gali parodyti klaidingg rezultatg. Siekiant i§vengti tokio klaidingo vertinimo rezultato
jmonéms biitina naudoti efektyvia ,,Lean* lygio ijmonéje vertinimo metodologija, kuri leisty visapusiskai
jvertinti ,,Lean* filosofijos taikymo efektyvuma.

2) Mokslinéje literatiiroje nagrinéjancioje ,,Lean* vertinimg gamybos jmonéje jvairiy
mokslininky daZniausiai sitilomas ,,Lean* lygio vertinimo biidas yra ,,Lean* indekso skai¢iavimas.
,Lean® indeksas skaitine prasme parodo dabartinj ,,Lean* lygj jmonéje ir jo padéti pageidaujamo ,,Lean*
lygio atzvilgiu. ,,Lean* indeksas yra skai¢iuojamas ne tik bendrai visai jmonés veiklai, taciau jj sudaro
atskiry jmonés veiklos segmenty, svarbiy ,,Lean* filosofijos jgyvendinimui ir uztikrinimui, ,,Lean*
indeksai. Toks sudétinis bendro ,,Lean* indekso skaiCiavimas leidzia jmonei jvertinti, ne tik bendrg
»Lean sistemos lygj, taCiau ir kurie veiklos segmentai Siuo metu labiausiai jsisaving ,,Lean* filosofija,
0 kuriuose reikia pasistengti labiau.

3) ,,Lean* indekso paskaiciavimas kaip ir visas ,,Lean* lygio vertinimas yra galimas naudojant
tiek Kkiekybinius, tiek kokybinius tyrimo metodus — paskai¢iuojant skaitines vertes. Taciau ,,Lean*
filosofija taip pat ir ,,Lean* lygio vertinimas jmonéje yra neatsiejamas nuo jmonés vadovybés nory ir
suvokiamos siekiamos situacijos. D¢l Sios priezasties be kiekybiniy vertinimo metody ,,Lean* lygio
vertinimui svarbu taikyti ir kokybinius metodus. Kadangi ,,Lean‘ indeksas yra galutinis ,,.Lean* lygio
vertinimas ir iSreiSkiamas kaip balas, kokybinio vertinimo rezultatai (apklausy atsakymai) turi biti
paveréiami skaitiniais. Siuo atveju dauguma mokslininky siilo taikyti fuzzy logikos principa, kuris
leidzia skaitiniais paversti ir ne visiSkai tikslius kokybinius atsakymus.

4) Aiskesniam ,,Lean* lygio vertinimo suvokimui ir ypatingai atskiry segmenty indélio j galutinj
vertinimo rezultatg atvaizdavimui mokslininkai sitilo naudoti radary grafikus, kurie yra sudaromi i§
dviejy koncentriniy daugiakampiy, 18 kuriy pirmasis atvaizduoja idealyjj ,,Lean* lygj yjmongje (siekting
rezultatg), 0 antrasis realyji. Daugiakampio virStiniy skaiCius pasirenkamas pagal isskirty ,,Lean*
sistemos segmenty skaiCiy ir kiekviena virStiné atspindi atskirg segmenta. Taigi tokiy grafiky naudojimas
parodo, kurie i§ segmenty yra ariausiai pageidaujamo ,,Lean“ lygio, o kurie segmentai yra gerokai
nutole ir reikalauja didesnio démesio siekiant juose jgyvendinti ,,Lean* filosofija.

5) UAB,,Siauliy liftas“ savo veikloje naudoja didelj spektra ,,Lean‘ sistemos jrankiy. Toks platus

ivairiy jrankiy panaudojimas leidzia pasiekti maksimalig ,,Lean* filosofijos igyvendinimo nauda
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jmonéje. Tadiau, nepaisant plataus ,,Lean* sistemos jrankiy panaudojimo, UAB ,,Siauliy liftas* néra
suformavusi efektyvios, placiai visg ,,Lean* sistemg apimancios ,,Lean“ sistemos lygio vertinimo
metodikos. Iki §iol vyraujantis vertinimo biidas jmonéje buvo paprasty skaitiniy ver¢iy matavimas ir jy
lyginimas su retrospektyviniais duomenimis. Ilgainiui jmoné pradéjo skaiciuoti ,,Lean* indeksa, kurj
sudarée trys dimensijos: kokybe¢, laikas ir pelnas.

6) ,,Lean* sistemos lygio UAB ,,Siauliy liftas* vertinimui sukurtas ir panaudotas ,,Lean lygio
vertinimo kokybiniy segmenty medis apimantis mokslingje literatiiroje idskiriamus ir UAB ,,Siauliy
liftas* veiklai aktualius ,,Lean* sistemos segmentus ir jy pozymius. Jvertinus jmonés ,,Lean* sistemos
segmentus pagal ju pozymiy reik§mes ir pagal jas sudarius radary grafika, matyti, jog UAB ,.Siauliy
liftas“ savo veikloje ,,Lean* filosofija jsisaving yra gana efektyviai, nes visy segmenty vertinimo
vidurkiai buvo aukstesni uz vidutinius. Geriausiai ,,Lean® filosofija imoné jsisavinusi logistikos
(tiekimo) ir proceso segmentuose, tuo tarpu prasciausiai personalo (zmogiskyjy istekliy) segmente.
Toks tolygus radaro vir§tiniy pasiskirstymas rodo, jog jmoné ,,Lean* filosofijg taiko ir ,,Lean‘ sistema
diegia integruotai visose veiklos srityse. Prie tokio rezultato taip pat prisideda ir platus ,,Lean“ gamybos
sistemos jrankiy panaudojimas diegiant ,,Lean* jmonéje.

7) Bendram ,,Lean* lygio vertinimui apskaiciuotas jmonés ,,Lean‘ indeksas, kuris yra lygus 0,75
ir parodo UAB ,,Siauliy liftas gana sékmingai vykdo ,,Lean* filosofijos jgyvendinima savo veikloje,
taciau taip pat dar turi nemazai potencialo tobulinti savo veikla siekiant idealaus ,,Lean* lygio.

8) Rekomenduojama UAB ,,Siauliy liftas“ ir kitoms gamybos jmonéms periodiskai vykdyti
pateikta ,,Lean* lygio imong¢je vertinimg ir tokiu buidu ne tik sekti ,,Lean* sistemos jgyvendinimo eiga,
taciau ir numatyti, kuriose srityse reikia daugiau patobulinimy siekiant idealaus ,,Lean* lygio. Taip pat
rekomenduojama ne tik atlikti ,,Lean* lygio jmonéje vertinima, taiau ir pagal jo rezultatus koreguoti
,Lean* sistemos jgyvendinimg. Jgyvendinus nustatytas korekcijas vertinimg pakartoti. Toks procesas
turéty tapti nuolatiniu jmonéje norin¢ioje sékmingai diegti ,,Lean* savo veikloje ir siekti idealaus ,,Lean*
lygio.

9) Sudaryta ,,Lean lygio jmonéje vertinimo metodologija yra sukurta siekiant jvertinti UAB
,Siauliy liftas™ ,,Lean” sistemos lygj, ta¢iau atlickant nedideles korekcijas tokia metodologija gali bati
pritaikoma bet kurioje jmonéje, jsidiegusioje savo veikloje ,,Lean“. Korekcijos turéty biti daroma

i§skiriant ,,Lean* sistemos segmentus ir jy poZymius.
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1. Kokiais tikslais Jiisy jmoné jsidiegeé , Lean “?

1 PRIEDAS. INTERVIU SABLONAS

2. Kokius ,, Lean “ jrankius yra jdiegusi jisy jmoné? (pazZymeékite arba jrasykite visus naudojamus

jrankius).

Darbo viety sutvarkymo metodika 5S
Kaizen

Visuotin¢ jrengimy prieziira (TPM)

Gamyba srauto budu (U-linijos, vieno vieneto
srautas, vidaus logistika, kanban)
Vizualinis valdymas

Kokybés uztikrinimas darbo atlikimo vietoje
Greitas jrengimy perderinimas (SMED)
Standartizuotas darbas

Gamybos niveliavimas ir 1§lyginimas

Jidoka

Vertés srauto schema (value Stream mapping —

VSM)

O 0o ogdgogogo o oo o

O

Kita Jradyti:

3. Ar matuojate ,, Lean “ efektyvumq savo jmonéje?

Taip [
Ne [J

4. Jei matuojate , Lean” efektyvumg savo jmonéje, tuomet kokiose srityse atliekate

vertinimq? (pazymékite arba jrasykite visus variantus).

Laiko efektyvumas
Kokybe
Procesas

Sanaudos

O O 0o O
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1 PRIEDAS. INTERVIU SABLONAS
Zmogiskieji istekliai
Pristatymas
Tiekéjai
Klientai

Atsargos

Gamyba

O 0O o0 oo g g

Priezitura

Kita Jradyti:

5. Jei matuojate ,,Lean* efektyvumq savo jmonéje, trumpai aprasykite, kokius koeficientus
skaiciuojate kiekvienoje vertinimo srityje (nurodytoje atsakant j pries tai buvusj klausimg).
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2 PRIEDAS. LEAN LYGIO VERTINIMO KOKYBINIO TYRIMO KLAUSIMYNAS

Gerbiamas respondente

Kauno Technologijos universiteto studentas Robertas Dobrovolskis atlieka tyrima, kurio tikslas

parengti ,,Lean* sistemos lygio vertinimo modelj siekiant jvertinti sistemos poveikj jmonei. Siuo

tikslu, buvo parengtas kokybinio tyrimo klausimynas, kur kiekvienas teiginys gali bati jvertintas tik

vienu (i§ penkiy galimy) atsakymo variantu. Tyrimas atliekamas moksliniais tikslais ir nereikalauja

konfidencialios Jusy informacijos. Pagal surinktus anketos duomenis yra numatyta analizuoti tiriamo

objekto penkis veiklos segmentus: kokybé, klientas, procesas, personalas (ZzmogiSkieji resursai) ir

logistika (pristatymas).

Pasirinkdami tinkamg atsakyma pazymeékite jj kryzeliu .

Pastaba: apklausoje gali dalyvauti tik UAB ,,Siauliy liftas darbuotojai.

Teiginys

1.Visiskai

nesutinku

2.Nesutinku

3.5 dalies

sutinku

4.Sutinku

5.Visiskai

sutinku

1.Miisy jmonés darbuotojai identifikuoja
gamybos brokq ir patys sustabdo gamybos
linijq.

2.Musy jmonés darbuotojai identifikuoja
gamybos  brokq, taciau patys negali

sustabdyti gamybos linijos.

3.Pagaminta produkcija su defektu yra
siunciama atgal darbuotojams, kurie yra

atsakingi uz defektq, kad jj istaisyty.

4.Procesai jmonéje yra grieztai
kontroliuojami,  atliekant matavimus jy

eigoje.

5.Gamybos eigoje matavimai néra biitini

atlikti po kiekvieno proceso.

6. Matavimai atliekami tik po to, kai gaminys

yra pagamintas.

7. UAB |, Siauliy liftas* veikia j procesq

sukoncentruotas valdymas.

8. UAB ,, Siauliy liftas * gamybos informacija

yra nuolat rodoma tam skirtose vietose.

9. UAB ,,S'iauliz; liftas” néra bendros
nuostoliy prisiemimo kultiros. Atsakomybé

yra individuali.

10. Musy klientai tiesiogiai nejtraukti j esamy

ar biisimy produkty gamybq.
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2 PRIEDAS. LEAN LYGIO VERTINIMO KOKYBINIO TYRIMO KLAUSIMYNAS

Teiginys

1.VisiSkai
nesutinku

2.Nesutinku

3.5 dalies
sutinku

4.Sutinku

5.Visiskai

sutinku

11. Mes daznai bendraujame su Savo
klientais ir gauname is jy atsiliepimus apie

miisy produkty/paslaugy kokybe.

12. UAB , Siauliy liftas“ naudoja japony
Kanban sistemq, atsiliepimy dézutes ir

konteinerius, skirtus produkcijos kontrolei.

13. UAB ,Siauliy liftas” jrengimai yra
sugrupuoti taip, kad produkcijg galima bity

gaminti nepertraukiamu srautu.

14. UAB , Siauliy liftas“ jrengimai turi
visiems lengvai pasiekiamus techninés

prieziiiros uzrasus.

15. UAB , Siauliy liftas gamybos linija
nereikalauja atlikti produkty tyrimy pries
pradedant gaminti naujus produktus.

16. Mes naudojame procesy statistinés
kontrolés technikq, kad sumazintume procesy

kaitq.

17. Visuotina gamybos priezitira yra taikoma

tik svarbiausiuose gamybos etapuose.

18. ] UAB ,,Siauliq liftas*  valdymo
kompleksq yra integruota darbo viety

sutvarkymo koncepcija (5S sistema).

19. UAB ,, Siauliy liftas * veikia vertés srauto

atvaizdavimo sistema.

20. ] UAB ,, Siauliy liftas “ valdymo sistemoje
yra integruotas pagrindiniy  problemy

sprendimas.

21. UAB , Siauliy liftas“ gamybos sistema
dirba pagal mobilaus rysio (koring) gamybos

sistemgq.

22. UAB |, Siauliy liftas”  diegia
eksperimentinj  dizaing |  nuolatinio

tobulinimo studijas.

23. UAB ,Siauliy liftas* yra sukurtos
standartinés veikimo procediiros ir yra

prieinamos tik jmonés vadovybei.

24. UAB ,, Siauliy liftas “ yra standartizuotos

tik gamybinés operacijos.
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2 PRIEDAS. LEAN LYGIO VERTINIMO KOKYBINIO TYRIMO KLAUSIMYNAS

Teiginys 1.Visiskai 2.Nesutinku | 3.I§ dalies | 4.Sutinku 5.VisiSkai

nesutinku sutinku sutinku

25. UAB ,,§iaully liftas*  naudojama
ypatingai greita gamybos perorientavimo

programa.

26. UAB ,, Siauliy liftas “ darbuotojai aktyviai
vykdo pasiiulymy programas.

27. Tik dalis darbuotojy stengiasi tobulinti

jmonés gaminamus produktus.

28. UAB ,, Siauliy liftas “ darbuotojai praeina
kryzminiy funkcijy (rysiy) mokymus.

29. Komandos lyderysté néra rotuojama tarp

komandos nariy.

30. Yra akivaizdus nuolatinio tobulinimo ir

kompensacijy rysys.

31. Gamybos meistrai ir jy vadovai yra
mokomi atlikti vieni kity funkcijas, kad galéty

lanksciai pasikeisti skirtingais darbais.

32. Komandy lyderiai leidzia savo laikg arba
mokydami  darbuotojus, arba stebédami

procesus ir juos tobulindami.

33. Kad atliekamas darbas sukurty pridétine
verte yra tiesiogiai atsakingi tik gamybos

darbuotojai.

34. Gamybos lemiamas veiksnys yra

pagaminty produkty realizavimas.

35. Gamybq atskirose darbo vietose lemia

esamas poreikis sekanciose darbo vietose.

36. Kokybé yra pagrindinis miisy kriterijus

renkantis tiekéjq.

37. Mes stengiamés palaikyti ilgalaikius

santykius su savo tiekéjais.

38. Mes stengiamés spresti savo problemas,

be tiekéjy pagalbos.

39. Uz produkty, naudojamy gamyboje,

kokybe yra atsakingas tik zaliavos tiekéjas.

40. Mes turime nuolatinio tobulinimo
programas, kurios apima ir  misy

pagrindinius tiekéjus.
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2 PRIEDAS. LEAN LYGIO VERTINIMO KOKYBINIO TYRIMO KLAUSIMYNAS

Teiginys

1.VisiSkai
nesutinku

2.Nesutinku

3.5 dalies
sutinku

4.Sutinku

5.Visiskai
sutinku

41. Mes jtraukiame savo pagrindinius
tiekéjus j miisy planavimgq ir tikslo nustatymo

veiklg.

42. Tiekéjai misy jmonéje suprantami, kaip

firmos partneriai.

43. Dél jmonés komerciniy tiksly, tiekéjai
negali biiti tiesiogiai jtraukti j naujy gaminiy

kiirimo procesq.

44. Mes turime oficialiq tiekéjy sertifikavimo

programg.

45. Musy pagrindiniai tiekéjai pristato savo

produkcijq visada tiksliai ir laiku.

46. Mes teikiame savo tiekéjams atsiliepimus

apie jy prekiy kokybe ir pristatymq.

47. Mes ir miisy prekybos partneriai keiciasi

informacija, kuri padeda gerinti verslg.

48. Mes stengiamés biuti pirmi rinkoje ir

sisavinanti tobulesnius produktus.
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