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Santrauka

Informaciniy technologijy sektorius, kuris susiduria su nuolat kintanCiomis rinkos salygomis ir
didéjancia konkurencija, uzima vis didesn¢ dalj pasaulinéje ekonomikoje. Imonés yra priverstos
nuolat ieSkoti biidy kaip gerinti efektyvuma bei gerinti paslaugy ir produkty kokybe, kad neprarasty
savo pozicijos rinkoje. Informaciniy technologijy projektai tapo kritiSkai svarbus verslo ir
technologijy plétrai, todé¢l Siy projekty valdymas tampa vienas i$ svarbiausiy veiksniy. Pastebima,

kad informaciniy technologijy projektai daznai susiduria su biudzeto ar paskirto termino virsijimu.
Nors informaciniy technologijy sektoriuje yra naudojamos jvairios populiarios metodologijos,
kuriomis bandoma spresti Sias problemos, taciau vis dar stokojama empiriniy ziniy kokios yra
galimybés taikyti ,,Lean* koncepcijg informaciniy technologijy projekty valdyme. Todél Sio darbo
tikslas yra remiantis moksline literatiira ir empirinio tyrimo rezultatais atskleisti ,,Lean* koncepcijos
taikymo galimybes informaciniy technologijy projekty valdyme.

UZdaviniai:

1. Pagrijsti ,,Lean* koncepcijos taikymo informaciniy technologijy projekty valdyme problematika.

2. ISanalizuoti ,,LLean* koncepcijos taikymo informaciniy technologijy projekty valdyme teorinius
sprendimus.

3. Pagrjsti ,Lean” koncepcijos taikymo informaciniy technologijy projekty valdyme tyrimo
metodologija.

4. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais pasitilyti sprendimus ,,Lean” koncepcijos taikymui
informaciniy technologijy projekty valdyme.

Tyrimo objektas — ,,.Lean* koncepcijos taikymas informaciniy technologijy projekty valdyme.

Darbo metodai: mokslinés literatiiros analizé, pusiau struktiruotas interviu, kokybiné turinio
analizé.

Pagrindiniai rezultatai: mokslinés literatiiros analizés metu pastebéta, kad ,,.Lean” pradéta taikyti
del istekliy, pinigy ir techninés darbo jégos stygiaus. ,,Lean* koncepcija yra daugialypé, kuri turi
penkis pagrindinius principus: verté, vertés srautas, ttkme, traukimas ir tobulinimas. Ilgainiui ,,Lean*
koncepcija buvo pradéta naudoti ir kituose sektoriuose, o ne tik gamyboje. ,,Lean* koncepcija yra
sistemingai adaptuojama atsizvelgiant | kiekvieno sektoriaus ekosistemg. Tai reiskia, kad ir ,,Lean*
jrankiai gali biiti pritaikyti Siek tiek kitaip nei gamyboje. Verta pabrézti, kad ,,Lean* skatina iteratyvy
informaciniy technologijy projekty valdyma per pasikartojanéius ,,planuok — daryk — tikrink — veik*
ciklus. Identifikuoti ,,.Lean* taikymo informaciniy technologijy projekty valdyme privalumai:
lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti, nuolatinis tobul¢jimas, j klientus orientuotas démesys, efektyvus
vertés kiirimas ir srautas, komandy jgalinimas ir bendradarbiavimo stiprinimas, strateginis
suderinamumas ir geriausi projekto rezultatai, Svaistymo mazinimas, 0 barjerai: nepakankamas



klienty poreikiy 1iSsiaiSkinimas, besikeiCiantys projekto reikalavimai, efektyvaus darbo srauto ir
skaidrumo uZtikrinimo i$Siikiai, pasiprieSinimas pokycCiams, kultiirinés ir strukttrinés klidtys,
nepakankama komunikacija, lyderystés ir jsipareigojimo stilius, kompetencijy trukumas.

Atliktas empirinis tyrimas parode, kad yra specifiniai privalumai ir barjerai taikant ,,Lean*, specifinés
priezastys kodél pradedama naudoti ,,Lean®, praktinés gairés, kaip jveikti Siuos barjerus ir specifiniai
naudotini ,,Lean* jrankiai IT projekty valdyme. Imonés pradeda naudoti ,,L.ean* dél klienty nory ir
vadovy sprendimo, kurie siekia didesnio skaidrumo, standartizacijos, i§laidy sumazinimo, greitesniy
sprendimy ir konkurencinio pranasumo. Galima teigti, kad tam tikri privalumai turi sgry$j su
priezastimis, nes kylantys privalumai naudojant ,,Lean* yra skaidrumas, lankstumas ir geb&jimas
prisitaikyti, nuolatinis tobul¢jimas, stipréjantis bendradarbiavimas ir komandy jgalinimas, efektyvus
vertés kiirimas ir srautas, ] klientus orientuotas démesys, pajégumy planavimas, Svaistymo
mazinimas, nuspéjamumas. ,,Lean* barjerai, kurie gali trukdyti pilnai iSnaudoti privalumus, yra
pasiprieSinimas pokyc¢iams, greicio i$Sukiai, lyderystés ir jsipareigojimo stygius, kompetencijy stoka,
seny technologijy i$stikiai, besikeiciantys reikalavimai, nepakankama komunikacija, standartizacijos
i88ukiai, efektyvaus darbo srauto uztikrinimo issukiai, nepakankamas klienty poreikiy i$siaiSkinimas,
kultarinés ir struktiirinés klititys. Jveikti barjerus galima taikant praktines gaires, kurios apima:
iSbandymo perioda, vadovy pastangas, jgyvendinimo aiSkumg, komunikacijos efektyvuma, eksperty
mentoryste, darbuotojy isitraukima, tinkamg laika, etapin] integravimg ir tinkamg mastyma.
DaZniausiai naudojami ,,Lean* jrankiai informaciniy technologijy projekty valdyme yra ,,Kanban*
lentos, ,,PDCA* ciklai, vertés srauto Zemélapiai ir procesy diagramos, ,,Kaizen* jvykiai, ,,5-Whys®,
,,Fishbone*, ,A3*, ,Gemba walk®, ,,5S5%.

Darba sudaro jvadas, mokslinés literatiiros analizé, tyrimo metodologija, empirinio tyrimo rezultaty
analiz¢, iSvados, naudotos literatiiros sgrasas ir priedai. Darbo apimtis — 64 puslapiai be priedy,
jskaitant 18 lenteliy ir 11 paveikslus. Literatiiros sgrasg sudaro 69 Saltiniy. Pateiktas 1 priedas.
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Summary

The information technology sector, which faces constantly changing market conditions and
increasing competition, has an increasing share in the global economy. Companies are forced to
continually look for ways to improve efficiency and enhance the quality of services and products to
maintain their market position. Information technology projects has become critically important for
business and technology development, making management of these projects one of the most crucial
factors. It is noted that information technology projects often encounter budget overruns or exceed
allocated timelines. Although various popular methodologies are used in the information technology
sector to address these issues, there is still a lack of empirical knowledge on the possibilities of
applying the Lean concept in the information technology project management. Therefore, the aim of
this work is to reveal the possibilities of applying the Lean concept in the information technology
project management based on scientific literature and empirical research results.

Tasks:

1. Justify the application of the Lean concept to the information technology project management.

2. Analyze the theoretical solutions for applying the Lean concept in the information technology
project management.

3. Justify the research methodology for applying the Lean concept in the information technology
project management.

4. Based on the results of empirical research, propose solutions for the application of the Lean
concept in the information technology project management.

The object of the study is the application of the Lean concept in information technology project
management.

Methods: scientific literature analysis, semi-structured interviews, qualitative content analysis.

Main Results: during the analysis of scientific literature, it was observed that Lean began to be
applied due to the shortage of resources, money and technical labor. The Lean concept is multifaceted
and has five main principles: value, value stream, flow, pull, and perfection. Over time, the Lean
concept started to be used in sectors other than just manufacturing. When applying Lean across
various sectors, the concept is systematically adapted to each sector's ecosystem. This means that
Lean tools can be slightly differently applied than in manufacturing. It is worth noting that Lean
promotes iterative information technology project management through recurring plan-do-check-act
cycles. Identified advantages of applying Lean in the information technology project management
include: flexibility and adaptability, continuous improvement, customer-oriented focus, efficient
value creation and flow, team empowerment and collaboration enhancement, strategic alignment and
best project outcomes, waste reduction. Barriers include: insufficient clarification of customer needs,



changing project requirements, challenges in ensuring efficient workflow and transparency,
resistance to change, cultural and structural obstacles, inadequate communication, lack of leadership
and commitment, lack of competencies.

The empirical study conducted demonstrated that there are specific advantages and barriers to
implementing Lean, specific reasons for beginning to use Lean, practical guidelines for overcoming
these barriers, and specific Lean tools used in information technology project management.
Companies start using Lean due to customer desires and managerial decisions aiming for greater
transparency, standardization, cost reduction, faster decision-making, and competitive advantage. It
is evident that certain benefits are related to the reasons, as the emerging advantages of using Lean
include transparency, flexibility and adaptability, continuous improvement, strengthening
collaboration and team empowerment, efficient value creation and flow, customer-focused attention,
capacity planning, waste reduction, and predictability. Barriers to Lean that may hinder fully
capitalizing on these benefits include resistance to change, speed challenges, lack of leadership and
commitment, lack of competencies, challenges of old technologies, changing requirements,
inadequate communication, standardization challenges, challenges in ensuring efficient workflow,
insufficient understanding of customer needs, cultural and structural obstacles. Overcoming these
barriers with practical guidelines involves a trial period, managerial efforts, clarity of implementation,
effective communication, expert mentorship, employee engagement, proper timing, phased
integration, and correct mindset. The most commonly used Lean tools in the information technology
project management are Kanban boards, PDCA cycles, value stream maps and process diagrams,
Kaizen events, 5-Whys, Fishbone, A3, Gemba walk, and 5S.

The thesis consists of an introduction, analysis of scientific literature, research methodology, analysis
of the results of the empirical study, conclusions, list of used literature and appendices. The thesis
consists of 64 pages excluding appendices, including 18 tables and 11 figures. The list of references
includes 69 sources. There is 1 appendix
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Ivadas

Siandienos pasaulinéje ekonomikoje informaciniy technologijy sektorius vaidina vis svarbesnij
vaidmenj, kuris susiduria su nuolat kintan¢iomis rinkos sglygomis ir didéjancia konkurencija.
Organizacijos, siekiancios islaikyti ar sustiprinti savo pozicijas rinkoje, privalo nuolat siekti
efektyvumo, veiksmingumo ir aukstos paslaugy bei produkty kokybés. Tai reiskia, kad sékmingas
informaciniy technologiniy projekty valdymas tampa lemiamu veiksniu Siame dinamiskame ir
sparCiai besivystanCiame sektoriuje. Informaciniy technologijy projektai yra zinomi dél savo
sudétingumo. Sie projektai taip pat neretai susiduria su i$ikiais, tokiy kaip biudZeto virsijimas arba
terminy nepaisymas. D¢l Siy faktoriy efektyvus projekty valdymas tampa esminiu reikalavimu
siekiant sékmingos jgyvendinimo. Kadangi tradiciniai projekty valdymo metodai gali pasirodyti
nepakankami §ioje sparciai besikei¢iancioje aplinkoje, organizacijos vis dazniau ieSko naujy budy,
kaip optimizuoti projekty valdyma. Tai lemia didéjant] susidoméjimg ,,Lean* koncepcija, kuri zada
efektyvumo ir §vaistymo mazinimo galimybes taikant jg informaciniy technologijy projekty valdyme.

Temos aktualumas. Informaciniy technologijy sektorius nuolat pleciasi ir evoliucionuoja, turédamas
didelg jtaka pasaulio ekonomikai ir jvairioms gyvenimo sritims. Informaciniy technologijy projekty
valdymas tapo kritiskai svarbus verslo ir technologijy plétrai. Taciau, kaip rodo tyrimai, informaciniy
technologijy projektai daznai susiduria su i$$iikiais, tokiais kaip biudzeto ir terminy virSijimas, o
efektyvus jy valdymas tampa esminiu reikalavimu siekiant sékmés (Sanchez-Morcilio ir Quiles-
Torres, 2016; Capterra, 2015; Flyvbjerg et al., 2022; Berisha-Shagiri, 2015; Deepamala ir Phalaksha,
2023). ,Lean” koncepcija zada efektyvumo ir Svaistymo mazinimg taikant jg informaciniy
technologijy projekty valdyme. Tai yra ypac¢ svarbu Siandienos sparc¢iai kintancioje ir technologiskai
pazangioje verslo aplinkoje, kur informaciniy technologijy projekty sékmé tiesiogiai veikia bendra
organizacijos veiksmingumg ir konkurencinguma (Sanchez-Morcilio ir Quiles-Torres, 2016; Klein et
al., 2022; Womack ir Jones, 1996; Petryla, 2018). Tac¢iau moksliniy Saltiniy pricinamumas yra ribotas,
o didzioji jy dalis skirta programinés jrangos kiirimui bendrame kontekste arba konkretiems
programinés jrangos kiirimo projektams. Tik tam tikram informaciniy technologijy segmentui skirta
daugiau démesio. Galima teigti, kad tirti ,,Lean* koncepcijos taikymg informaciniy technologijy
projekty valdyme, kartu atpaZjstant jos nauda ir i$Stikius, yra vertinga dél riboto $ioje srityje atlikty
tyrimy skai¢iaus (Deepamala ir Phalaksha, 2023; Daldoul ir Beji, 2023). Sio darbo metu bus siekiama
1$siaiskinti kokios yra galimybés taikyti ,,Lean* informaciniy technologijy projekty valdyme.

Problema. Esant poreikiui spresti neefektyvy informaciniy technologijy projekty valdyma,
moksliniy Saltiniy kiekis apie ,,Lean* koncepcijos taikymg Siame sektoriuje yra labai ribotas. Todél
,Lean“ koncepcijos taikymo galimybés informaciniy technologijy projekty valdyme yra neistirtos
pakankamai.

Tyrimo objektas. ,,Lean* koncepcijos taikymas informaciniy technologijy projekty valdyme.

Tyrimo tikslas. Remiantis moksline literatlira ir empirinio tyrimo rezultatais atskleisti ,,Lean*
koncepcijos taikymo galimybes informaciniy technologijy projekty valdyme.

UZdaviniai:
1. Pagristi ,,Lean* koncepcijos taikymo informaciniy technologijy projekty valdyme problematika.

2. Isanalizuoti ,,Lean* koncepcijos taikymo informaciniy technologijy projekty valdyme teorinius
sprendimus.
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3. Pagrjsti ,,Lean“ koncepcijos taikymo informaciniy technologijy projekty valdyme tyrimo
metodologija.

4. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais pasitlyti sprendimus ,,Lean“ koncepcijos taikymui
informaciniy technologijy projekty valdyme.

Darbo metodai: mokslinés literatiros analizé, pusiau struktiiruotas interviu, kokybiné turinio
analizé.

Darbo struktiira: baigiamajj magistro darbg sudaro jvadas, mokslinés literatiiros analize, tyrimo
metodologija, empirinio tyrimo rezultaty analiz¢, iSvados, naudotos literatiiros sgrasas ir priedai.
Ivade apZvelgiamas temos aktualumas, problema, tikslas bei uzdaviniai. Pirmoje dalyje atlikta teoriné
analizé, skirta atskleisti temos problematika bei aktualuma. Antroje darbo dalyje atlikta teoriné
analiz¢, skirta atskleisti ,,Lean* koncepcijos taikymo galimybes informaciniy technologijy projekty
valdyme. Trecioje dalyje suformuota tyrimo metodologija, pagrindZiami tyrimo metodai, tiriant ir
analizuojant ,,Lean“ koncepcijos taikymo galimybes informaciniy technologijy projekty valdyme.
Ketvirtoje dalyje atliktas empirinis tyrimas siekiant iSnagrinéti ,,Lean* koncepcijos taikymo
galimybes informaciniy technologijy projekty valdyme. Empirinés analizés pagrindu pateikiamos
rekomendacijos kaip sékmingai pradéti taikyti ,,Lean* koncepcijg informaciniy technologijy projekty
valdyme.
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1. ,,Lean“ koncepcijos taikymo informaciniy technologiju projekty valdyme problematika

Informaciniy technologijy (toliau — IT) iStakos siekia senovés laikus, kai buvo pradéta fiksuoti
informacija, kuri nuo mechaniniy priemoniy evoliucionavo iki $iuolaikiniy elektroniniy metody.
Ankstyvoji informacija buvo fiksuojama ant tokiy medziagy kaip akmuo, metalas, audinys ir
popierius. IT apima jvairias informacijos apdorojimo ir perdavimo technologijas, jskaitant
kompiuterija, telekomunikacijas ir mikroelektronikg. Svarbiausi IT raidos etapai: 105 m. po Kristaus
Kinijoje iSrastas popierius, kuris buvo patvaresné laikmena nei ankstesnés medziagos, ir 1438 m. po
Kristaus Vokietijoje Gutenbergo sukurta metaliniy renkamyjy spaudmeny gamybos technologija,
sukélusi revoliucija platinant literattirg ir kuriant bibliotekas. Be to, IT plétra dar labiau paskatino
didelé telekomunikaciniy technologijy pazanga, pavyzdziui, Samuelio F. B. Morzés 1837 m. sukurtas
telegrafas, Aleksandro Grahamo Bello 1876 m. iSrastas telefonas, Guglielmo Marconi 1895 m. —
radijas, Johno Logie Bairdo 1925 m. — televizija, lazeriy, $viesolaidinio rysio ir elektroninio pasto
pazanga (Shodh, 2013). Informacinés technologijos daro didel¢ jtakg jvairioms gyvenimo sritims,
iskaitant Svietima, sveikatos prieziiirg, verslg ir komunikacija. Jos palengvina didelés apimties
duomeny ir informacijos rinkima, perdavima, valdyma ir tarpusavio rysi.

Pasaulinio verslo s¢ékmé priklauso nuo gamintojy ir vartotojy. Gamintojams reikia vartotojy, kad jie
pirkty jy produktus, o vartotojai priklausomi nuo gamintojy, kad §ie patenkinty jy poreikius. Sparti
informaciniy technologijy pazanga sukélé verslo revoliucijg. Informacinés technologijos atlieka
pagrindinj vaidmenj jmonése diegiant naujoves, klestint skaitmeniniam amziui. Jos palengvina verslo
procesus, tokius kaip pardavimai internetu, klienty aptarnavimas, mokéjimy apdorojimas ir
bendradarbiavimas (Berisha-Shaqiri, 2015). Sparciai tobuléjanéios informacinés technologijos,
tokios kaip debesy kompiuterija, mobilioji kompiuterija ir socialiné¢ Zziniasklaida, kei¢ia darbo
metodikas. Debesy kompiuterija sitilo uzsakomuosius techninés ir programinés jrangos isteklius,
todel sumazeja poreikis diegti sunkius fizinius jrenginius. Mobilioji kompiuterija leidZia efektyviai
pasiekti ir apdoroti duomenis mobiliaisiais jrenginiais, o socialin¢ ziniasklaida skatina visuotinj
bendravima. Be to, daikty internetas (angl. internet of things) integruoja kompiuterijg j jvairius
objektus ir leidzia juos valdyti nuotoliniu biidu bei keistis duomenimis (Kadima ir Otanga, 2020).

Per pastargjj deSimtmet;] interneto vartotojy skaic¢ius iSaugo dramatiSkai (zr. 1 lentel¢): nuo 2016 m.
gruodzio 31 d. 3,696 milijardo vartotojy ir 49,5 % viso pasaulio populiacijos iki 2022 m. gruodZio 31
d. 5,544 milijardo vartotojy ir 69 % viso pasaulio populiacijos. Toks didelis interneto vartotojy
augimas leidzia teigti, kad internetas daro vis didesn¢ jtakg miisy kasdieniam gyvenimui.

1 lentelé. Interneto istorija ir plétra (sudaryta pagal Internet World Stats, 2024).

Data Vartotojy skaicius % Pasaulio populiacijos
2016 gruodzio 31 d. 3,696 milijardai 49,5 %

2017 gruodzio 31 d. 4,156 milijardai 54,4 %

2018 gruodzio 31 d. 4,313 milijardai 55,6 %

2019 kovo 31 d. 4,383 milijardai 56,8 %

2020 gruodzio 31 d. 5,053 milijardai 64,2 %

2021 gruodzio 31 d. 5,252 milijardai 66,2 %

2022 gruodzio 31 d. 5,544 milijardai 69 %
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IT yra strateginis turtas jmonéms, kurios siekia padidinti savo konkurencinj pranasumg didéjancio
neapibréztumo salygomis. IT gali optimizuoti jmonés iSteklius, sustiprinti operacijas, sudaryti saglygas
augimui bei pagerinti bendrus verslo rezultatus (Berisha-Shaqgiri, 2015). IT paskatinta verslo
revoliucija ir didéjantis interneto vartotojy skai¢ius rodo stipry rysj, kad vis didesné dalis verslo
sékmés priklauso nuo interneto ir IT. Lengva prieiga prie interneto dar labiau didina internetinio
verslo sékme. D¢l Sio sarysio galima teigti, kad IT yra labai svarbi $iy dieny verslo dalis, ir tai daro
valdymas ir technologijy integracija, bet ir skatinant verslo inovacijas ir naujas rinkos galimybes dél
IT jtakos jvairioms verslo funkcijoms. IT jsitraukimas j pasaulinj verslg vertinamas kaip labai
teigiamas veiksnys, skatinantis ekonomikos rezultatus ir nacionaliniy pajamy augima, taiau tai yra
labai greitai besikeiCianti ir sudétinga industrija (Mgunda, 2019).

Kitas svarbus faktorius, kuris leidzia jzvelgti augancia IT jtaka pasaulyje, yra iSleidZziami pinigai joms
(zr. 2 lentelg). Per 6 metus $i suma iSaugo nuo 3,394 milijardy JAV doleriy iki 4,693 milijardy JAV
doleriy, tai yra 38 proc. augimas.

2 lentelé. Informaciniy technologijy (IT) iSlaidos pasaulyje jrenginiams, jskaitant asmeninius ir plansetinius
kompiuterius, mobiliuosius telefonus, spausdintuvus, duomeny centry sistemas, jmoniy programing jrangg ir
ry$iy paslaugas 2017-2023 m. (sudaryta pagal Statista Search Department, 2023a)

Metai ISleisti pinigai (JAV doleriy)
2017 3,394 milijardai
2018 3,538 milijardai
2019 3,714 milijardai
2020 3,872 milijardai
2021 4,396 milijardai
2022 4,533 milijardai
2023 4,693 milijardai

IT projektams tenka pagrindinis vaidmuo stiprinant verslo veiklg ir didinant bendra sékme, nes jie
daznai padeda jgyvendinti svarbias verslo iniciatyvas, pavyzdziui, IT infrastruktiiros atnaujinimag
(Tuzcu ir Esatoglu, 2011). Tokie patobulinimai yra neatsiejami nuo verslo funkcionalumo
optimizavimo. Dauguma organizacijos projekty yra susij¢ su IT (63 proc.), aplenkdami moksliniy
tyrimy ir plétros (24 proc.) ir bendrosios statybos (13 proc.) projektus. Be to, projekty valdymo
instituto prognozes rodo, kad per ateinant] deSimtmet]; bus sukurta penkiolika milijony naujy
pareigybiy projekty valdymo srityje. Nepaisant itin didelés IT projekty svarbos ir augimo,
Siuolaikiniai tyrimai rodo nerimg keliancig tendencijg, kad tokie projektai daZznai nepasiekia
uzsibrézty tiksly nustatytais terminais ir biudZetais. Dalyvaujant plataus masto informaciniy
technologijy projektuose kyla rizika (Sanchez-Morcilio ir Quiles-Torres, 2016). Pavyzdziui,
Jungtinése Amerikos Valstijose garsios mazmeninés prekybos jmonés ,Kmart“ ir Jungtingje
Karalystéje didelés automobiliy stikly bendrovés ,,Auto Windscreens* bankrotai 1§ dalies buvo susije

vt —

uzbaigimas nevirsijant biudZeto yra labai svarbus projekto s¢ékmés vertinimo aspektas. Be to, biudzeto
vir§ijimas gali turéti didelés jtakos organizacijos galimybéms gauti palankig investicijy graza (angl.

return of investment). Taciau IT projektuose daznai susiduriama su i$laidy virSijimu. JAV gynybos
departamento duomenimis, 2020 m. i§laidos IT projektams sieké 37 mlrd. doleriy, o tik 35 proc. iy
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projekty nevirsijo jiems skirto biudzeto (Flyvbjerg et al., 2022). Galima teigti, kad situacija valdant
IT projektus yra labai kompleksiSka (zr. 1 pav.), nes net daugiau nei trecdalis projekty vieSajame ir
privaCiame sektoriuose virSija nustatyta biudzeta. Net 81 proc. IT projekty vieSajame sektoriuje, o
privaiame 52 proc. neatlickami laiku. VieSajame sektoriuje yra virSijama net 108 proc. numatomo
biudzeto. Tai yra labai dideli nuostoliai ir nukrypimai nuo pradinio plano.

. Vledasis . Privatus _ Numatomos
sektorius sektorius islaidos ir grafikas

Virsijimo daznumas, % IT projekty Vidutinis virsijimas, % numatomy islaidy arba grafiko

108

|Zlaidos

Numatomos
1slaidos

. Grafikas

Numatomas
grafikas

1 pav. IT projekty sanaudy ir grafiko virSijimas priklausomai nuo sektoriaus (sudaryta pagal Balka et al.,
2022)

Stebétinai maza IT projekty vadovy dalis (tik 56 proc.) turi projekty valdymo instituto (angl. project
management institute) projekty valdymo profesionalo (angl. project management professional)
sertifikatg. Tai kelia susirlpinimg dél formalaus projekty valdymo iSsilavinimo paplitimo tarp
aktyviai Sioje srityje dirbanciy vadovy. Taip pat verta atkreipti démesj j pastebimus skirtumus tarp
skirtingy tipy organizacijy projekty uzbaigimo rodikliy: aukStus veiklos rezultatus pasiekusios
organizacijos uzbaige 89 proc. savo projekty, o prastesnius rezultatus pasieke jy kolegos sugebejo
uzbaigti tik 36 proc. projekty. Be to, tik 49 proc. organizacijy yra sukiirusios projekty valdymo
mokymo programas (Capterra, 2015).

Dabartiniame skaitmeniniame amziuje programinés jrangos ktrimas (angl. software development)
yra pagrindinis pramonés plétros ir ekonominés gerovés variklis. Programinés jrangos pramoné jgijo
didele reikSme kaip jvairiy Saliy bendrojo vidaus produkto dalis, o tai rodo, kad ji atlieka esminj
vaidmen] skatinant ekonoming¢ pazangg. Pavyzdziui, Jungtinése Amerikos Valstijose 2012 m.
programinés jrangos sektorius sudar¢ 3,2 % BVP, t. y. 526 mird. JAV doleriy (Deepamala ir
Phalaksha, 2023). 2016 m. programings jrangos kiirimo generuojamos pajamos pasaulyje sieké
421,83 mird. JAV doleriy, o 2023 m. — jau 659,03 mird. JAV doleriy. Sie duomenys pabréZia
did¢janciag programinés jrangos pramongs svarbg ir jtakg pasauliniu mastu, nes 2026 m. $i suma,
prognozuojama, pasieks net 778,31 mlrd. JAV doleriy (Zr. 2 pav.).
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2 pav. Programingés jrangos generuojamos pajamos pasaulyje (sudaryta pagal Statista Search Department,
2023b)

Svarbu paminéti, kaip anksciau tekste iSdéstyti faktoriai tarpusavyje yra susij¢. Skaitmeniniame
amziuje imongs yra priverstos adaptuotis, arba jos susiduria su grésme biiti paliktos nuoSalyje sparciai
besikei¢ian¢iame pasaulyje ir véliau bankrutuoti. Norint to iSvengti, imonés privalo uztikrinti, jog
biity diegiamos jvairios IT naujovés. Tai leisty supaprastinti veiklos procesus, optimizuoti jmonés
iSteklius, efektyviau atlikti operacijas, sudaryti sglygas augimui ir pagerinti bendrus verslo rezultatus.
Taip pat sparcCiai auga interneto vartotojy skaicius ir IT jtaka vieSajam ir privaciam sektoriui. Daznai
IT projektai padeda jgyvendinti verslo iniciatyvas, net 63 proc. organizacijy projekty yra susije su IT.
IT yra sparciai besikeicianti ir greity sprendimy reikalaujanti aplinka, todél ir IT projekty valdymas
yra sudétingas procesas Anot Deepamala’os ir Phalaksha’o (2023, p 1), ,,siekiant spre;sti §iuos
metodologljos diegimas gali biiti kaip potencialus sprendimas efektyvumui pagerinti ir Svaistymui
sumazinti“. Tad pabréZiant, jog programinés jrangos kiirimas yra dalis IT, verta pazvelgti j ,,Lean*
metodologijos diegima j IT projekty valdyma, o ne tik programinés jrangos kiirimo projektus.

Sanchez-Morcilio ir Quiles-Torres (2016) pateiké 15 rekomendacijy IT projekty valdymui, j kurias
svarbu atsizvelgti, norint sekmingai valdyti IT projektus, taip pat didZioji jy dalis yra suderinama su
,Lean* koncepcijos principais (Womack ir Jones, 1996):

— ,,Agile” metodai daro jtaka IT projekty valdymui laiko, sgnaudy ir Zmogiskyjy istekliy srityse.
Suderinama, nes ,,Agile® metodai atitinka ,,Lean* lankstumo, nuolatinio tobulinimo ir
efektyvaus iStekliy valdymo principus;

— efektyvus IT projekty ataskaity teikimas yra labai svarbus tinkamam auditui atlikti.
Suderinamumas yra abejotinas, nes efektyvi atskaitomybé padeda uZtikrinti skaidrumg ir
nuolatinj tobul¢jima, taciau tai néra specifiné ,,Lean* koncepcija;
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— reguliarios IT projekty ataskaitos didina suinteresuotyjy Saliy ir vadovybés pasitikéjima.
Suderinamumas yra abejotinas. Reguliarus ataskaity teikimas didina pasitikéjima, o tai atitinka
,,Lean* akcentuojamg skaidruma, taciau tai néra i$skirtinai ,,Lean" praktika;

— IT projekty prioritety subalansavimas padeda valdyti rizika. Suderinama, nes prioritety
subalansavimas, siekiant valdyti rizika, atitinka ,,Lean* orientavimasi j efektyvumg ir vertés
maksimizavima;

— IT projekty s€kmé priklauso nuo bendry tiksly ir vadovy bei operatyvinio personalo konflikty
sprendimo. Suderinama, nes bendri tikslai ir konflikty sprendimas atitinka ,,Lean* komandinio
darbo ir nuolatinio tobuléjimo principus;

— geri suinteresuotyjy Saliy santykiai padeda spresti techninio suderinamumo klausimus.
Suderinamumas yra abejotinas, nes tai labiau bendra geriausia praktika nei konkretus ,,Lean*
principas;

— IT projekty aplinka turéty skatinti integracija ir veiksmingg bendravimg. Suderinama, nes
integracijos ir veiksmingo bendravimo skatinimas yra labai svarbus ,,.Lean*“ procesams
racionalizuoti;

— veiksmingam bendravimui svarbus aiSkus ir tikslus kalbéjimas, aktyvus klausymasis ir
skaidrumas. Suderinama, nes aiSkus, aktyvus bendravimas ir skaidrumas atitinka ,,Lean‘
praktika: orientavimasi j procesy aiSkuma ir nesusipratimy mazinima;

— IT projekty apimtys turi nustatyti realius klienty lukescius ir IT projektuose turéty buti sukurti
kokybiski produktai, atitinkantys naudotojy poreikius ir taisykles. Suderinama, nes vienas i
pagrindiniy ,,.Lean* principy — tiekti kokybiSkus gaminius, pabréziant vert¢ ir klienty
pasitenkinima;

— po planavimo kiekvienas IT projektas gali susidurti su skirtingais i$Stikiais. Suderinamumas yra
abejotinas, nes unikaliy salygy po planavimo derinimas néra konkreciai ,,Lean* principas;

— IT projekty vadovai turi uztikrinti savalaikio pristatymo kontrole. Suderinama, nes laiku atliktas
pristatymas ir pakankama kontrolé atitinka ,.Lean* veiksmingumo ir $vaistymo mazinimo
principa;

— IT projektuose reikeéty apsvarstyti iStekliy centralizavimg, programinés jrangos suderinamuma
ir sprendimus, susijusius su vidaus ar iSorés paslaugy teikimu. Suderinama, nes atsizvelgimas j
technologinj suderinamumg ir iStekliy valdyma atitinka ,,Lean* orientavimasi j efektyvuma ir
Svaistymo maZzinima;

— perzilros po projekto jgyvendinimo yra reikalingos, siekiant mokytis ir tobulinti projekta
ateityje. Suderinama, nes iSmoktos pamokos, skirtos biisimam tobuléjimui, yra pagrindinis
,Lean‘ nuolatinio tobulinimo principo aspektas;

— zmogiskieji iStekliai yra labai svarbiis IT projekty valdymui, todel reikia ugdyti lyderius ir
taikyti veiksmingg politika. Suderinama, nes démesys zmogiSkiesiems iStekliams ir
kompetencijy ugdymui atitinka ,,Lean* nuolatinio tobulinimo ir efektyvumo princip3.

Deepamala’os ir Phalaksha’o (2023) atliktas tyrimas atskleidé keletg svarbiy faktoriy programinés
jrangos kiirimo projektuose:
— Manoma, kad esant programinés jrangos kiirimo pramonés poreikiui greitai, kokybiSkai ir
ekonomiSkai pristatyti programing jrangg, ,,Lean* principai gali pateikti sprendimus;
— ]vairiose pramong¢s Sakose placiai taikomi ,,Lean* principai, o programinés jrangos kiirimo
projektuose taikomi ribotai. Biitina nustatyti ir suprasti tinkamus ,,Lean* metody jgyvendinimo

Vv —
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— programinés jrangos kiirimui taikomi ,,Lean* principai gali apimti Svaistymo Salinima, vertés
kiirimg, standartizavimg, nenutriikstamg srautg, vizualinj valdyma, komandinj problemy
sprendimg ir duomenimis pagristus sprendimus;

— problemos, susij¢ su ,,Lean“ principy taikymu programinés jrangos kiirimo projektuose:
pasiprieSinimas pokyciams, nepakankamas informuotumas ir supratimas apie ,,Lean* principy
ir poreikj keisti mastyseng komandose.

Sanchez-Morcilio ir Quiles-Torres o (2016) pateiktos rekomendacijos ir jy suderinamumas su ,,Lean*
bei Deepamala’os ir Phalaksha’o (2023) atlikto tyrimo iSvados leidzia teigti, kad ,,Lean* gali biiti
tinkama metodologija naudoti vystant informaciniy technologijy projektus. Kitas svarbus faktorius
yra tai, jog ,,nors daugybé empiriniy ir atvejo studijy yra tyrinéjusios ,,Lean principy taikyma
sektoriuose kaip gamyba, statyba, aviacija ir paslaugos, triiksta iSsamesniy tyrimy, skirty jo taikymui
programingés jrangos kiirimo projektuose. Taigi, yra poreikis nustatyti ,,Lean* principus ir praktikas,
tinkamas programinés jrangos projektams* (Deepamala ir Phalaksha, 2023, p. 2). Sig mintj taip pat
antrina Daldoul ir Beji (2023, p. 1): ,,apzvalga nustaté, kad yra ribotas kiekis tyrimy apie ,,Lean
taikyma programinés jrangos kiirime, bet rasti tyrimai rodo, kad ,,Lean“ mastymas gali biiti efektyvus
gerinant programinés jrangos kiirimo procesus ir rezultatus®.

Remiantis $iy autoriy mintimis ir kontekstu, galima teigti, kad ,,Lean* koncepcijos taikymas
informacinése technologijose néra nauja kryptis, ta¢iau moksliniy Saltiniy kiekis yra ribotas ir nemaza
ju dalis yra apie programinés jrangos kiirimg pladigja prasme arba programinés jrangos kiirimo
projektus, tai rodo, kad placiau nagrinéta yra tik specifiné informaciniy technologijy sritis. Galima
teigti, kad nagrinéti ,,Lean“ koncepcijos taikymag informaciniy technologijy projekty valdyme ir
identifikuoti taikymo galimybes yra naudinga, nes Sios srities temos dar néra pakankamai i$tyrinétos.
Taip pat IT projektai yra labai svarbi imoniy dalis.
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2. ,Lean“ koncepcijos taikymo informaciniy technologiju projekty valdyme teoriniai
sprendimai

2.1. ,Lean* koncepcija ir raida

»Lean Manufacturing® (liet. taupioji gamyba), daznai vadinama tiesiog ,,Lean®, yra integruota ir
18sami metodiky sistema, kuria siekiama mazinti Svaistymag gamyboje. ,,Lean‘ esmé —ugdyti kruopsty
ir ilgalaikj poziarj, kada efektyviai panaudojami mazesni iStekliai visais organizacijos veiklos
aspektais. ,,Lean* praktika pagrista principais, kuriuos jau daugelj mety taiko jvairios tiek didelés,
tiek mazos organizacijos. Si koncepcija atsirado Japonijoje po Antrojo pasaulinio karo ir buvo ypaé
svarbi Japonijos automobiliy pramonei, jskaitant ,,Toyota®, kurioje Eiji Toyoda ir Taiichi Ohno atliko
pagrindinius vaidmenis ja plétojant. ,,Lean* terminas i§ esmés atitinka ,,Toyota“ gamybos sistemos
principus (angl. Toyota Production System) (Petryla, 2018; Kumar et al., 2022). ,,.Lean‘ pirmg karta
buvo pradéta taikyti dél iStekliy, pinigy ir techninés darbo jégos stygiaus. AStuntajame deSimtmetyje
terming ,,Lean* pirma kartg savo leidinyje panaudojo John Krafcik, o $ig koncepcija iSpopuliarino
James Womack ir Daniel Jones su knyga , Magina, kuri pakeité pasaulj“. Sioje knygoje plagiajai
auditorijai buvo pristatyta ,,Lean®, pabréziant jos efektyvumg, palyginti su tradiciniais masinés
gamybos metodais, paplitusiais vakaruose (Petryla, 2018). Nuo 1990 iki 2000 m. ,,Lean* buvo
daugiausia siejama su operacijy valdymu, naudojant tokias sagvokas kaip gamyba, logistika, tiekimo
granding, produktas ir statyba. Pradinés pastangos pakelti ,,Lean‘ koncepcija i platesnj, labiau teorinj
lygmenj, naudojant tokius terminus kaip ,,Lean Management®, ,,Lean Enterprise®, ,,Lean Thinking®,
sulauké kuklaus akademinio entuziazmo. Nuo 2000 m., atsiradus terminui ,,Lean Six Sigma®, jis
susilauke didelio démesio tiek gamybos, tiek paslaugy pramonés Sakose ir vis dar iSlieka démesio
centre. 2017 m. pristatyta ,,Lean 4.0° — tai strateginé ,,.Lean* principy ir pazangiy technologijy,
biidingy ,,Pramonei 4.0, integracija. Siuo metu ji daugiausia taikoma gamybos sektoriuje, pabréZiant
,Lean® praktikos ir $iuolaikiniy technologijy pazangos sinergija (Gil-Vilda et al., 2021).

»Lean® apibréztis gali biiti formuluojama jvairiais aspektais, atskleidzianciais jos daugialypiSkuma.
Mokslininkai stengési apibudinti ,,Lean (Zr. 3 lentele) kaip metody, kuriais siekiama sumazinti
Svaistyma, rinkinj, pagrindinj valdymo principg arba net kaip sistemg, integruojanc¢ig socialinius ir
techninius elementus, siekiant padidinti verte klientams. Interpretacijy jvairové rodo ,Lean*
evoliucijos platumg ir jo sudétingg pobtd;j (Sinha ir Matharu, 2019).

3 lentelé. ,,Lean” koncepcijos apibrézimai (sudaryta pagal Sinha ir Matharu, 2019)

Autorius Kada pateiktas »sLean* apibréZimas
apibréZimas

J.F. Krafcik 1988 metais Mazesnis organizacijos i$tekliy naudojimas, palyginti su
iStekliais, naudojamais masinéje gamyboje.

J.P. Womack, D.T. Jones ir 1990 metais Masinés ir amatininky gamybos sintezé, kuria sudaro

D. Roos principy ir geriausios praktikos rinkinys, skirtas nuolatiniam
tobuléjimui.

R. Shah ir P.T. Ward 2003 metais ,Lean“ yra integruota sistema, kurig sudaro tarpusavyje

susije elementai ir valdymo praktika, kuria siekiama
uztikrinti vertg klientams.

R. Shah ir P.T. Ward 2007 metais ,Lean“ apibréziama kaip sociotechniné sistema, kurioje
daugiausia démesio skiriama Svaistymo Salinimui visoje
organizacijoje ir jos tiekimo grandinés tinkle.
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,Lean“ koncepcija skatina jmones telkti démesj j §vaistymo S$alinima. Svaistymas pagal , Lean®
metodologija apima visas veiklas, uz kurias klientas neketina mokéti. Pavyzdziui, klientas sumoka uz
tiesioginj siuvima, tatiau ne uz laiko gai§ima, ieSkant medziagy ar betikslius pokalbius. Sios veiklos
yra traktuojamos kaip Svaistymas ir turéty biiti pasalintos. ,,Lean‘ sistemos pozitiris siekia padidinti
kliento vertg per nuolatinj tobul€jima, atpazjstant ir paSalinant laiko, energijos ir medziagy Svaistyma
(Womack ir Jones, 1996). Si metodika apima ir ekonomiskai efektyviy strategijy pasirinkima,
pavyzdziui, komponenty standartizavimg ir universaliy maitinimo S$altiniy naudojima, kad biity
lengviau kurti modulius. Taip pat sitiloma rankinius procesus pakeisti skaitmeniniais sprendimais,
kad buty dar labiau sumazintos iSlaidos ir padidintas efektyvumas. ,,Lean* sulaukia tarptautinio
pripazinimo dél savo gebéjimo didinti lankstuma, patikimuma ir bendrg produktyvuma (Kumar et al.
2022).

Kiekviena jmoné vykdo vidaus procesus (pvz. gamybos ar paslaugy teikimo procesus), kurie yra skirti
pridéti verte klientams. Taip pat kiekvienoje jmongje veikia valdymo sistema ir praktika, skirta
valdyti Siuos procesus, kurie generuoja verte. ,,Lean* koncepcija apima daugybe principy, sprendimy
ir jrankiy, kurie yra nukreipti j nuolatines pastangas efektyviai kurti verte procesuose ir valdyti juos.
Organizacijoms reikia keleta mety praktiskai jsisavinti §ig sistemg, taciau nuolatinis veiklos
tobulinimas yra jos esmé (Klein et al., 2022). Penki pagrindiniai ,,Lean* principai (Womack ir Jones,
1996):

— Verté (angl. value) — visados privaloma aiSkiai jvardyti verte i$ kliento perspektyvos. Bet kuri
veikla, kuri jgalina produkta ar paslaugg patenkinti kliento poreikius, yra verte kurianti veikla.
Priesingai, veikla, kuri uztrunka ilgiau ar padidina islaidas nepridédama vertés klientui yra
vertés nekurianti veikla.

— vertés srautas (angl. value stream) — suprasti veiksmy eigg ir pasalinti visas klittis, kurios
nepadeda sukurti vertés. Atskleidus vertés srautus per vertés srauto Zemélapj, daznai pastebima
daugybé nereikalingy veiksmy, pavyzdziui, bevaisiy judesiy.

— tékmé (angl. flow) — biitina pasalinti kliGitis procese: i§samiai perziliréti visg procesa, uztikrinant,
jog nei procesy etapai, nei peréjimai tarp jy neprisidéty prie laukimo, stovéjimo ar nereikalingy
veiksmy.

— traukimas (angl. pull) — pradéti veikti tik tada, kai pageidauja klientas. Gaminti tik tai, ko reikia
ir kada to reikia.

— tobulinimas (angl. continous improvement) — nuolat siekti procesy tobulinimo, norint pagerinti
efektyvuma, ciklo trukme, iSlaidas ir kokybe. Tiksliai identifikuoti pagrindines netinkamos
kokybés priezastis, siekiant iSvengti klaidy.

Svaistymas ar nuostoliai — tai bet kokia nebiitina veikla, kuri duoda nereikalingy rezultaty. , Lean™
daugiausia démesio skiriama tokiam neefektyvumui Salinti, nes jis mazZina pramonés produktyvuma
ir daro jtaka veiklos rezultatams. Taichi Ohno $ias §vaistymo formas suskirsté j septynias atskiras
grupes (zr. 4 lentele) (Kumar et al., 2022).

4 lentelé. ,Lean septyni Svaistymy tipai

Svaistymas PaaiSkinimas

Pertekliné gamyba Dél perteklinés gamybos Svaistomi iStekliai, o gamintojai patiria nuostoliy.

Laukimas Gamybos laikas, kuris praleidziamas laukiant, jskaitant darby, plany, uzsakymy, masiny
priedy ir el. laisky vélavima. Sis laukimo tarp procesy laikas trikdo sklandZzig operacijy eiga,
todél gamybos procesas tampa neefektyvus.
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Transportavimas Pervezant medziagas i§ vienos darbo vietos | kit gaiStamas laikas ir §vaistomi pinigai, nes
gabenant jrankius ir masSiny dalis nesukuriama pridétiné verté ir patiriamos islaidos.

Perteklinis procesas Gaminant daugiau, nei reikia klientams, $vaistomas darbas, medZiagos, darbo jéga ir turtas.

Perteklinis atsargy Atsargy Svaistymas atsiranda tada, kai nepanaudotos medziagos, tiek zaliavos, tiek gatavos

$vaistymas prekés nepanaudojamos.

Defektai Tikslas — uzkirsti kelig defektams, kad bty i§vengta kokybés svyravimy, klienty
nepasitenkinimo ir finansiniy nuostoliy, uztikrinant, kad defektai nepasikartoty.

Bereikalingas Judesio §vaistymas atsiranda tada, kai judesiai nesukuria pridétinés vertés, o tai lemia

judéjimas netinkamas i8déstymas, neefektyviis metodai, didelés partijos ir medZiagy perskirstymas.

Norint sumazinti tokius $vaistymus, reikia strategiskai planuoti darbo vieta.

., Lean® jau perzengé automobiliy pramonés ribas ir paplito visame pasaulyje. Sia koncepcija pritaiké
jvairios pramonés Sakos — nuo logistikos ir platinimo iki sveikatos prieziiiros ir net valstybiniy
institucijy. Metodika nuolat tobulinama, kad biity pritaikyta prie specifiniy kulttriniy ir pramoniniy
jmoniy konteksty visame pasaulyje (Dave, 2020).

Svietimo tyréjy bendruomené vieningai jsitikinusi, kad §vietimo sistemy, ypaé mokymo ir mokymosi
procesy, nuodugni analizé ir tobulinimas yra labai svarbiis siekiant pazangos (Marina, 2016). Siame
kontekste galima teigti, kad idiegiant pazangias Siuolaikinés pramonés idéjas ir metodus i Svietimo
sektoriy, tai gali atne$ti naudos (Martinez ir Valverde, 2010). Atsizvelgiant j $j supratima, nuo 21 a.
pradzios pastebimas rySkus poslinkis j Svietimo praktikg jtraukti veiksmingas pramonés sektoriaus
metodikas, pavyzdziui, ,,Lean Thinking* (Emiliani, 2015). ,,Lean Thinking* — platesné filosofija ir
mastysena, kuria vadovaujamasi ir kuri palaiko ,,Lean* praktikos jgyvendinima. ,,Lean Thinking*
formuoja organizacijos kultirg ir strateginj poziiirj, sukurdama pagrindg sékmingam ,Lean
praktikos taikymui. Si tendencija jtraukti veiksmingas pramonés sektoriaus metodikas ypa¢ aktuali
SSTEAM® (liet. taikomasis mokslas, technologijos, inzinerija, menas ir matematika) dalykams, kur
tradiciniai metodai daZnai nesugeba tinkamai sudominti mokiniy ar veiksmingai mokyti sudétingy
savoky. Perimdamas Sias patikrintas pramoneés strategijas Svietimo sektorius siekia jveikti Siuos
i88tkius, sieckdamas labiau jtraukian¢ios mokymosi aplinkos ir gilesnio sudétingy dalyky supratimo
(Valverde ir Martinez, 2011).

Taikomas Svietimui ,,Lean Thinking yra filosofija, kuria siekiama efektyviau organizuoti Svietimo
procesus, paSalinant ar sumazinant pridétinés vertés nesukuriancius aspektus ir taip pat islaikant
efektyvumg. Egzistuoja dvi perspektyvos: ,,Lean Education®, kai ,Lean* iniciatyvos taikomos
Svietimo sistemai ar jos etapams (pvz. universitetams), kad jie veikty kaip ,,Lean* jmon¢, ir ,,Lean
Teaching®, kai ,,Lean metodai taikomi tiesiogiai mokymo ir mokymosi procese. ,,L.ean Education*
srityje verslo modelio niuansai skiriasi tarp privataus, kai diplomai yra produktai, o studentai —
klientai ir vieSojo Svietimo, kai diplomuoti studentai yra produktai, o valstybé arba visuomene, kuri
padengia didziaja dalj Svietimo iSlaidy, yra klientas. Nepriklausomai nuo pozitrio, studentai atlieka
aktyvy vaidmenj gamybos procese, panasiame | paslaugy procesus (Martinez Sanahuja, 2020).

Taikant ,,Lean* Svietimui, labai svarbu nustatyti veikla, kuri sukuria pridéting verte, ir veikla, kuri
nesukuria pridétinés vertés (Svaistymas), Zvelgiant i§ mokiniy perspektyvos. Pridétine verte kurianti
veikla yra ta, kuri veiksmingai gerina studenty mokymasi, jgiidzius ir pozilirj, palengvina jy savalaikj
ir veiksmingg tapima sékmingais specialistais. PrieSingai, pridétinés vertés nesukurianti veikla
laitkoma paSaline arba nereikSminga, maZzai ar visai nedaranti jtakos studenty akademiniams ar
karjeros pasiekimams. Pripazindamos $iuos elementus, $vietimo jstaigos gali perimti ir pritaikyti
pramonés sektoriaus nuostoliy klasifikavimo strategijas, kad pagerinty Svietimo teikiamg verte.
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Svietimo srityje, ypa¢ universitetuose, perprodukcija (angl. overproduction) gali reiksti, kad sitiloma
daugiau diplomuoty studenty, nei reikia darbo rinkai, dél to atsiranda perteklinis absolventy skai¢ius
ir nereikalingos islaidos. ,,Lean Education® teigia, kad perprodukcija reiskia, kad pateikiama daugiau
turinio ar iStekliy, nei reikia studentams, ir dél to atsiranda neefektyvumas. Siame kontekste atsargos
(angl. inventory) reiskia bedarbius absolventus, kurie yra perprodukcijos pasekmé. Perteklinis
procesas (angl. overprocess) apima perteklinj mokyma ar administracines procediiras, kurios gali bati
perteklinis turinio pateikimas ar nereikalinga veikla. Defektai (angl. defects) — tai netinkami
mokymosi rezultatai, dél kuriy studentai patiria neseékme, arba rinkos poreikiy neatitinkantys kursai.
Transportavimas (angl. transportation) ir judéjimas (angl. motion) susije¢ su nereikalingu fiziniu ar
virtualiu judéjimu mokymo procese, o laukimas (angl. waiting) — su mokymo ar mokymaosi veiklos
vélavimu. Galiausiai, nepanaudotas kiirybiskumas (angl. unused creativity) pabrézia nepakankama
mokytojy ir mokiniy idéjy ir jgiidziy panaudojima, kuris riboja proceso tobulinima. Siy risiy
nuostoliai, pritaikyti pramonés kontekste, gali buti analizuojami ir mazinami siekiant veiksmingesnés
Svietimo sistemos. (Martinez Sanahuja, 2020).

Sveikatos prieziiiros organizacijos (SPO) patiria vis didesnj finansavimo jstaigy, reguliavimo
institucijy, suinteresuotyjy Saliy, pacienty ir darbuotojy spaudima teikti veiksmingesne ir efektyvesne
sveikatos prieziiirag. Reaguodamos | tai, $ios organizacijos vis dazniau svarsto apie plataus masto
sisteminius patobulinimus svarbiausiuose sveikatos priezilros paslaugy teikimo procesuose ir
funkcijose. Atsizvelgiant | tai, pripazjstama, kad vidinis neefektyvumas, pavyzdziui, netinkamas
pacienty srautas ir iStekliy panaudojimas, lemia vélavimus ir perpildyma. Tai savo ruoztu neigiamai
veikia pacienty sauga, pacienty ir personalo pasitenkinimg ir bendrg teikiamy paslaugy kokybe.
Pacienty srautas, apibuidinantis asmeny judéjimg jvairiose sveikatos prieziiiros jstaigose, apima
sudétinga medicininés prieZiiiros, fiziniy istekliy ir organizaciniy sistemy sgveika. Sie elementai
veikia kartu, kad pacientai sklandziai pereity nuo priémimo iki iSraSymo, iSlaikant prieziiiros
vientisumg ir pacienty bei paslaugy teikéjy pasitenkinima (Tlapa et al., 2020). Sveikatos prieziiiros
organizacijose ,,Lean Thinking* yra placiai paplitusi vadybos tobulinimo filosofija. Literatiiroje apie
sveikatos priezitiros operacijas vis labiau remiamasi sveikatos priezitiros tiekimo grandinés valdymo
(angl. Healthcare Supply Chain Management) metodais, kuriais siekiama racionalizuoti procesus ir
pagerinti sveikatos prieziiiros integracijg jveikiant funkcines atskirtis. Nepaisant to, kad 81 praktika
plac¢iai taitkoma kitose pramonés Sakose, sveikatos prieziliros sektoriuje §i integruota praktika
diegiama palyginti 1étai, nors didelé dalis sveikatos prieziiiros organizacijy iSlaidy yra susij¢ su
tiekimo grandinés veikla. Tik neseniai tapo populiaru vertinti sveikatos prieZitiros paslaugy teikima
1§ paciento perspektyvos, kaip paciento kelione, o ne i§ atskiry skyriy ar funkcijy. IS esmés tai yra
tiekimo grandinés valdymo poziiiris, orientuotas j paciento ,,srauto* gerinima per sveikatos priezitiros
teikimo sistema (Akmal et al., 2020).

Puikus ,,Lean* praktinés implementacijos pavyzdys gali biiti matomas Frank ir Rader (2023)
atliktame tyrime apie ,,Lean” metody panaudojimg siekiant sutrumpinti pacientui paskyrimo laika.
Tyrimas buvo atliktas Sirdies nepakankamumo klinikoje, kurioje buvo jdiegti trys pakeitimai.
Vykdant pokycius daugiausia démesio skirta apsilankymo laiko ir pacienty srauto efektyvumui
gerinimui:

— Supaprastinti vaisty perziiira, kad biity sumazinta pasikartojan¢iy uzduociy. PradZioje tiek
gydytojo asistentas, tiek registruota slaugytoja kartu su pacientais perziiirédavo vaisty
paskyrimus, taciau pokyciai panaikino gydytojo asistento vaidmen] ir supaprastino registruoty
slaugytojy vaidmenj, daugiausia démesio skiriant ne Sirdies ligy vaistams.
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— efektyvinti gydytojo asistento darbo pobudj, siekiant iSvengti registracijos. Anksciau daugiau
nei vienas gydytojo asistentas dirbo kartu, kad pacientus pakviesty i§ laukiamojo ir uzbaigty jy
registracija, dél to daznai rasdavosi vélavimai. Pokytis apémé tik vieno gydytojo asistento
priskyrimg kiekvienam pacientui, mazinant spistis.

— koreguoti laboratoriniy tyrimy tvarkarastj, kad pacientai galéty greiCiau iSeiti po vizity. Prie§
pokytj, pacientai po apziiiros lauké laboratoriniy tyrimy kambaryje tyrimo atsakymo. Pokytis
buvo skirtas tam, kad reikalingi laboratoriniai tyrimai biity atlikti, kol pacientai laukia eilés pas
gydytojo asistenta, leidziant jiems iSeiti iSkart po to.

Tyrimo metu jgyvendinti ,,Lean” poky¢iai davé teigiamy rezultaty, atskleidé klinikos efektyvumo
augimg. Tyrimas parodé norimg rezultatg — pageréjo kambaryje praleisty minuciy rodikliai, kurie
rodo efektyvesnj pacienty srautg ir galimai maziau streso klinikos personalui bei pacientams. D¢l Sios
priezasties klinikos slaugos vadovas ir personalas planavo jdiegti visus tris pokycius nuolatinei
praktikai. Taciau tyrimas taip pat susidire su keliais apribojimais ir klifitimis. Labiausiai pastebima
buvo nepalankios darbo salygos dél COVID-19 sukelty ligy, kurios reikSmingai paveiké galimybe
igyvendinti ir jvertinti pokycCius. Personalas jauté stresg ir grizo prie pradiniy procesy. Darbuotojy
grizimas prie senyjy metody pabrézia esminius sunkumus, susijusius su pokyciy diegimu ir
palaikymu. Tai atspindi zmoniy polinkj nattraliai atsispirti naujovéms ir parodo, kad norint
s¢kmingai jvesti poky¢ius, reikalingi samoningi veiksmai ir nuolatin¢ parama.

Nuo pat ,,Lean Healthcare* pradzios buvo susiduriama su sunkumais, ypa¢ su poreikiu pritaikyti
priemones ir principus, kurie buvo sukurti gamyboje, prie sveikatos prieziiiros aplinkos (Tlapa et al.,
2020). Galimos klititys diegiant ,,Lean Healthcare* yra darbuotojy imlumas, diegimo sudétingumas,
didelis procesy kintamumas ir nepakankamas ,,.L.ean* supratimas. Privalomi s¢kmés veiksniai yra,
Sie: visy valdymo lygiy parama, kultariniai poky¢iai, ilgalaikis sisteminis pozitris j nuolatinj
tobulinimg ir organizacijos pasirengimas. Pagrindiné kritiné problema yra tai, kad sunku ,,Lean*
adaptuoti 1§ privataus sektoriaus ] vie$gji sektoriy. Nepaisant galimy kliGciy, privalomy sékmes
veiksniy ar kritiniy problemy, ,,.Lean Healthcare* daro teigiamg jtakg veiklos rezultatams, susijusius
su produktyvumu, kasty efektyvumu, klinikine kokybe, pacienty ir personalo sauga bei
pasitenkinimu. ,,Lean“ metody taikymo ir rezultaty jvairové ir ankstyvas jgyvendinimo etapas
sveikatos prieziliros organizacijose reikalauja tolimesniy potencialo ir silpnybiy tyrimy, ypac
atsizvelgiant j reikalingy investicijy apimtj ir visos organizacijos jsitraukimg. (D’ Andreamatteo et al.,
2015).

2.2. ,Lean* koncepcijos pagrindiniai jrankiai

,Lean“ koncepcija taip pat turi bene 11 pagrindiniy jrankius, kurie padeda praktiSkai jgyvendinti jos
principus: ,,MUDA", ,KANBAN®, ,,5S Sistema“, ,,JIDOKA*, ,POKA-YOKE", ,,SMED*, ,,TAKT*,
HKAIZEN®, [, VSM*, | JIT* | A3* problemy sprendimo modelis (Womack ir Jones, 1996).

»MUDA* yra vienas i$ pagrindiniy ,,Lean‘ koncepcijos jrankiy, kurio esmé — Salinti Svaistyma ir taip
didinti verslo procesy efektyvuma. I$ japony kalbos kiles Zodis ,, MUDA* reiskia beprasmiskumg arba
nenaudinguma, tai bet kokia veikla, kuriai sunaudojami istekliai nesukuriant pridétinés vertés is
kliento perspektyvos. ,,Lean” mastyme paprastai i$skiriamos septynios ,,MUDA® rtsys: pertekliné
gamyba, laukimas, transportavimas, netinkamas apdorojimas, nereikalingos atsargos, nereikalingas
judéjimas ir defektai. Nustatydamos ir pasalindamos §ias vertés nekuriancias veiklas, organizacijos
gali racionalizuoti savo veikla, sumazinti sgnaudas ir pagerinti produkty kokybe. Toks pozitiris ne tik
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optimizuoja gamybos procesus, bet ir labiau pritaiko juos su klienty poreikiams ir reikalavimams
atliepti, o tai lemia didesnj pasitenkinimg ir lojaluma. Todél ,,MUDA* vaidina labai svarby vaidmenj

,Lean‘ praktikoje, nes ji suteikia aiskig verslo procesy vertinimo ir tobulinimo sistema (Pienkowski,
2014).

»KANBAN*“ yra esminis ,,Lean“ metodikos elementas, kuriuo visy pirma siekiama padidinti
efektyvuma ir optimizuoti darbo procesus. IS japony kalbos kilgs zodis ,,KANBAN reiskia iSkaba
arba skelbimy lentg ir yra vaizdiné valdymo priemone, padedanti stebéti darby eiga ir valdyti
gamybos procesus (Ahmad et al., 2018). Pagrindinis ,,KANBAN® principas — valdyti darbg, derinant
poreikius su turimais pajégumais ir gerinant sistemos lygmens kliticiy valdyma. Praktikoje
»KANBAN®“ apima korteliy arba skaitmeniniy signaly naudojimg darbo elementams atvaizduoti,
perkeliant juos per jvairius proceso etapus, paprastai rodomus lentoje. Kiekviena kortelé ,, KANBAN*
lentoje reiskia uzduot], o lenta yra suskirstyta j stulpelius, atspindincius skirtingus proceso etapus,
pavyzdziui, ,,Atlikti“, ,,Vykdoma* ir ,,Uzbaigta®. Si vizualizacija leidzia komandoms i$ karto matyti
kiekvienos uzduoties biiseng, o tai palengvina geresnj bendravimg ir koordinavima. Ji taip pat padeda
apriboti nebaigty darby kiekj, uztikrindama, kad komandos nepradéty naujy uzduociy, nebaigusios
esamy, taip iSvengdamos perkrovos ir sumazindamos neefektyvuma (Raut et al., 2015). Dél savo
pritaikomumo ,,KANBAN® yra populiarus ne tik gamybos, bet ir programinés jrangos kirimo,
paslaugy pramongs ir kituose sektoriuose, kuriuose labai svarbus darbo eigos valdymas (Ahmad et
al., 2018) . Jgyvendindamos ,,KANBAN®, organizacijos gali uztikrinti sklandesnj darbo procesa,
greitesnj pristatyma ir lanksciau reaguoti j besikei¢iancius klienty poreikius. Tai priemoné, skatinanti
nuolatinj tobul¢jima, nes komandos gali lengvai nustatyti proceso klititis ir neveiksminguma, todél
galima atlikti laipsniskus ir evoliucinius pokycius, o ne didelio masto griaunancias pertvarkas
(Petryla, 2018).

»DS sistema®, neatsicjamg nuo ,,Lean* koncepcijos, sudaro penki etapai: rasiuoti (angl. sort),
sutvarkyti (angl. set in order), valyti (angl. shine), standartizuoti (angl. standardize) ir palaikyti (angl.
sustain). Siais etapais kartu sickiama veiksmingai ir efektyviai organizuoti darbo viet. ,,Rii§iuoti*
apima nereikalingy daikty pasalinima, ,,sutvarkyti“ — sistemingg reikalingy daikty i§déstyma, ,,valyti‘
— darbo vietos valyma, ,,standartizuoti* — standarty sukiirimg pirmiems trims Zingsniams, kad Sie biity
lengvai suprantami, 0, tvarkyti“ — §ios praktikos testinumo uztikrinima. Sis sisteminis pozitris didina
produktyvuma, saugg ir kokybe, sukuria drausmingg darbo aplinka, palankia nuolatiniam tobuléjimui
(Senthil Kumar et al., 2022).

»JIDOKA®* — tai japoniSkas terminas, daznai ver¢iamas kaip automatizavimas su zmogiskuoju
prisilietimu arba i§manusis automatizavimas. Si savoka, kilusi i§ ,,Toyota“ gamybos sistemos,
pabrézianti kokybeés kontrolés svarba gamybos procese. Pagrindiné ,, JIDOKA® id¢ja — jgalinti
masinas ir darbuotojus nustatyti, kada atsiranda nejprasta procesy bukle, ir nedelsiant sustabdyti
darba. Toks poziiiris uztikrina, kad defektai neisplisty j kitus gamybos etapus, taip pagerinant bendrg
produkcijos kokybe (Romero et al., 2019). ,JIDOKA*“ procesas veikia pagal du pagrindinius
principus: aptikimo ir sustabdymo. Pirma, jis apima problemos, kuri gali biiti bet kokia — nuo masinos
gedimo iki gaminio kokybés problemos, aptikima. Aptikus problema, procesas arba masina
automatiskai sustabdomi, taip uZkertant kelia nekokybisky produkty gamybai. Sis proceso
sustabdymas duoda zenkla operatoriams spresti problema. Antroji pagrindiné ,, JIDOKA* koncepcija
yra problemos sprendimas ir pagrindinés problemos priezasties supratimas, siekiant uzkirsti kelig jos
pasikartojimui. Si metodika kei¢ia tradicinj poziirj j kokybés tikrinima, kai kokybé tikrinama
gamybos linijos pabaigoje, 1 labiau integruota procesa, kai uz kokybe atsakoma kiekviename etape.
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,JIDOKA* privalumai — mazesnis $vaistymas, geresné gaminiy kokybé¢ ir didesnis gamybos procesy
efektyvumas. Be to, ji suteikia darbuotojams daugiau galiy, nes jie gali aktyviau dalyvauti atliekant
kokybés kontrole, ir skatina nuolatinio tobuléjimo kultirg organizacijoje (Da Silva, 2016).

,»Poka-Yoke“ — tai japoniskas terminas, reiskiantis ,,i§ kitos pusés nei pats principas“. Siuo jrankiu
siekiama didinti efektyvuma ir kokyb¢ mazinant §vaistyma ir klaidas. Pagrindiné esme yra kurti
procesus, sistemas ar jrankius taip, kad klaidas padaryti biity itin sunku arba nejmanoma, taip
nustatant ir pasalinant defektus jy atsiradimo vietoje ir didinant gamybos proceso patikimuma bei
saugumg (Trojanowska et al., 2023). Specialiai kuriami ,,Poka-Yoke* jrenginiai yra skirstomi j dvi
kategorijas: prevenciniai ir aptikimo. Yra du tipai prevencija paremto ,,Poka-Yoke*: kontrolés ir
perspéjamasis metodas. Pavyzdziui, kontrolés metodas, esant biitinybei, sustabdo gamybos linijg ar
procesa, kad biity galima greitai iStaisyti kilusig problemg. Perspéjamasis metodas naudoja garsinius
ir kitokius signalus, jeigu aptinkamas nuokrypis, taiau procesas neissijungia. Aptikimo, paremto
,»Poka-Yoke*, yra trys tipai: kontaktinis, fiksuotos vertés ir zingsnio metodai. Kontaktinio metodo
esmé yra identifikuoti nuokrypius nuo formos ar matmeny, taip pat identifikuoti kitus specifinius
defektus. Fiksuotos vertés metodas naudojamas jvairiose operacijose, kuriose jrenginiai gali matuoti
judesiy skaiiy, daznj ir judesiy ilgj, identifikuoti jvairiy parametry nuokrypius. Zingsnio metodas
uztikrina, kad viskas bty atlikta pagal jprasto proceso daliy eiliSkumg. Esminiai ,,Poka-Yoke*
jrankio aspektai apima supaprastintg dizaing, skirtag mazinti nesusipratimus ir potencialias klaidas,
nedelsiant pateikiama informacija operatoriui, kai jvyksta klaidos. Be to, svarbus yra komponenty ir
procesy vienodinimas, siekiant mazinti nepastovuma ir klaidy atsiradimg (Petryla, 2018).

»SMED* (angl. Single Minute Exchange of Die) skirtas esminiam jrangos keitimo trukmés
mazinimui. Idealus tikslas yra pasiekti, kad irangos keitimas uztrukty maziau nei deSimt minuciy.
»SMED* siekia efektyvumo didinimo maZinant jrengimy neveikimo laikg ir taip minimalizuojant
laikotarpius, kurie nekuria produktyvumo. Sis metodas yra itin aktualus gamybos sektoriuje, kur
daznai reikia keisti jranga, kad bty galima gaminti jvairius produktus naudojant tas pacias gamybos
priemones (Shingo, 1985). ,,SMED jrankis remiasi keletu svarbiy taktiky. Pirmiausia, atskiria viding
nuo iSorinés jrangos nustatymo veikly. Vidiné veikla yra tokia, kurig galima atlikti tik kai jrenginys
yra i§jungtas, tuo tarpu iSorin¢ veiklg jmanoma vykdyti net ir jrenginio veikimo metu. Pagrindinis
tikslas yra identifikuoti kiek jmanoma daugiau veiksmy, kurie gali biiti priskirti iSorinei veiklai, taip
sickiant sumazinti laikg, kai jrenginys neveikia. Kitas Zingsnis — paversti viding veiklg iSorine,
modifikuojant jrenginius bei procesus taip, kad kuo daugiau nustatymo procediiry biity jmanoma
atlikti nesustabdant jrenginio, ¢ia taip pat gali biiti naudojami standartizuoti ir i§ anksto paruosti
jrankiai bei komponentai. Taip pat, viena ,,SMED® jrankio daliy yra standartiniy operaciniy
procediiry sukiirimas. Fiksuojant naujas, efektyvesnes procediiras, uztikrinama, jog visi operatoriai
biity sistemingai apmokyti i$laikyti operatyvy perjungima. Be to, ,,SMED* ragina siekti pastovaus
patobulinimo, kuris suprantamas kaip nuolatinis, 0 ne vienkartinis procesas. Nuolatos ieSkoma
metody, kaip dar labiau sumazinti jrenginiy paruosimo laika (Godina et al., 2018).

» I AKT*“ savoka yra kilusi 1§ vokisko zodZio ,, Taktzeit”, kuris reikia ritma. Tai yra gamybos sparta,
reikalinga klienty paklausai patenkinti ir i§ esmés nurodo ilgiausig laika, per kurj galima pagaminti
vieng gaminio vieneta, kad biity patenkinta paklausa. Suprasdamos ir taikydamos takto laika,
organizacijos siekia sukurti veiksmingg, subalansuotg ir i klienty poreikius reaguojancia gamybos
sistemg. Jis yra nustatomas remiantis kliento poreikio daznumu, siekiant garantuoti, kad gamybos
apimtys nevirSyty ir nebiity mazesnés nei reikalaujama pagal poreikj, taip efektyviai maZzinant
nereikalingg sgnaudy ir iStekliy eikvojima. Taktinis laikas taip pat diktuoja gamybos ritma, nustatant
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produkto gaminimo reguliaruma, atitinkantj minéta paklausa. Sis nustatytas ritmas padeda i$laikyti
tolygy ir nuosekly gamybos procesa, sumazina gamybos sutrikimus ir uzkerta kelig nereikalingai
produkcijos gamybai. Jei gamyba atsilieka nuo takto laiko, iSrySkéja neefektyvumas arba problemos,
kurias reikia spresti. Taktinis laikas, kKaip principas, orientuotas j nuolating pazanga, yra dinamiskas.
Jis turéty biiti pritaikomas, atsizvelgiant | besikeicianCius klienty poreikius ir rinkos situacija.
Taktinio laiko nuolatinis perzitréjimas ir derinimas garantuoja, jog gamybos procesas veikty kuo
efektyviau ir atitikty taupymo principus. Gamyklose taktinis laikas daznai yra rodomas matomoje
vietoje, veikdamas kaip pastovus vizualus priminimas darbuotojams, skatinantis juos buti nuolat
susipazinusius su esamu gamybos ritmu ir sickiamais tikslais (Liker, 2004).

»KAIZEN* savoka kilusi i§ Japonijos ir reiSkia nuolatinj tobuléjima. Tai strategija, pagal kurig visy
lygiy darbuotojai dirba kartu, siekdami reguliariai ir palaipsniui tobulinti gamybos procesa.
»KAIZEN® daugiausia démesio skiriama maziems, nuolatiniams pokyc¢iams, kurie bendrai per tam
tikrg laikg lemia esminius patobulinimus, o ne siekia monumentaliy, revoliuciniy poky¢iy. Teigiama,
kad darbuotojai, kurie tiesiogiai atlicka darba, geriausiai mato, kurie aspektai reikalauja tobulinimo,
todél jie aktyviai jtraukiami j pokyCiy procesa ir skatinami teikti pasitilymus, nepriklausomai nuo jy
pareigy lygio. Sis metodas ypatinga démesj skiria j procesa orientuotam mastymui, akcentuodamas,
kad svarbiausia yra ne vien rezultatai ar baigti tikslai, bet pats tobulinimo procesas. Labai svarbu
nustatyti standarta, ir atlikus patobulinima, jis tampa nauju standartu, kuriuo remiantis kuriami tolesni
patobulinimai. Taip sukuriamas stabilus pagrindas biisimiems patobulinimams. Skatinama uztikrinti,
kad tobulinimai buty nuoseklas ir testiniai (Shettar et al., 2015).

Sesiy sigmy (6S) metodika yra i§sami ir lanksti sistema, skirta verslo sékmei pasiekti, palaikyti ir
maksimaliai padidinti. Ja 1986 m. sukiiré ,,Motorola”, o ne ,,Toyota”, taciau ilgainiui §is jrankis buvo
integruotas j ,,Lean” ir neretai kalbama apie jungtinj ,,Lean ir Sesiy sigmy terming. Bégant laikui
,Lean® ir Sesiy sigmy metodikos susiliejo ir dabar yra viena kita papildandios. Sios metodikos
pagrindinis tikslas yra mazinti defektus ir variacijas siekiant stabilumo ir didesnio proceso
nuspéjamumo bei pakelti kokybe iki auk3¢iausio jmanomo lygio. SeSios sigmos derina verslo,
statistikos ir inZinerijos elementus, norint pasiekti matomus rezultatus, gerinti jmonés veiklos
procesus bei produkty kokybe. Sesiy sigmy strategijos yra taikomos jvairiose sferose, jtraukiant
gamyba, pardavimus, rinkodarg, administravimg ir paslaugy teikima. Efektyviai jgyvendinus Segias
sigmas, galima sumazinti iSlaidas ir gauti gilesnj supratimg apie klienty liikesCius, kas savo ruoztu
padeda plétoti ir gerinti produktus (Yadav ir Desai, 2016). Sediy sigmy metodika turi esminius
principus, kurie yra biitini sékmingam nuolatinio tobuléjimo procesui (Petryla, 2018):
— NuoSirdus démesys klientui — klientas yra pagrindinis jmonés s¢kmeés faktorius. Privaloma
tiksliai i$siaiskinti ko nori klientas.
— jrodymai — svarbu suprasti, kad kliento poreikiai turi biiti paremti duomenimis ir faktais.
— Orientacija | procesa, vadovavimg ir tobulinimg — orientacija turi buti visuose sluoksniuose,
ieSkoti geriausiy sprendimy privalo visi.
— iniciatyvus valdymas — pasinaudojus Sesiy sigmy si@ilomais jrankiais numatyti problemas i3
anksto, o ne spresti, kai jau jos jvyko.
— Dberibis bendradarbiavimas — visa organizacija turi veikti it suderinta styga pagal organizacijos
strategijos iniciatyvas ir tikslus.
— 1 tobulumo siekima koncentruotos pastangos ir nes€¢kmiy toleravimas — uz nesékmes nereikia
bausti ar kaltinti, 18 jy reikia mokytis.

25



Specialistai daznai naudoja dvi pagrindines SeSiy sigmy metodikas: ,,DMAIC* (angl. Define
(apibrézti), Measure (pamatuoti), Analyze (analizuoti), Improve (patobulinti) ir Control
(kontroliuoti)) ir ,DMADV* (angl. Define (apibrézti), Measure (pamatuoti), Analyze (analizuoti),
Design (modeliuoti), Verify (patvirtinti) arba kitaip ,,DFSS* (angl. Design for Six Sigma)). ,,DMAIC*
— tai | duomenis orientuota procesy tobulinimo strategija. Ja sudaro penki etapai, kurie kartu sudaro
esamos veiklos tobulinimo procesg, apimant] problemos apibrézimg, proceso naSumo matavima,
pagrindiniy priezasCiy analizg, patobulinimy jgyvendinimg ir blisimo proceso nasumo kontrolg,
siekiant sumazinti defektus ir i$laikyti efektyvumg. Kita vertus, ,,DMADV* yra metodika, taikoma
kuriant naujus procesus, kad biity patenkinti klienty poreikiai. Ji apima projektavimo tiksly, suderinty
su klienty poreikiais, apibrézima, kritiniy kokybés charakteristiky matavima, analize siekiant sukurti
projektavimo alternatyvas, patobulintos alternatyvos projektavimg ir patikrinimg, ar naujasis
projektas atitinka klienty poreikius. Sis metodas ypa¢ naudingas, kai esami procesai net ir po
optimizavimo neatitinka klienty specifikacijy ar Sesiy sigmy lygiy (Sodhi, 2020). Naudojant $ias
metodikas darbuotojy jsitraukimas ir kiirybiSkumas yra ypac¢ svarbus, nes skirtinguose etapuose
renkami skirtingi jrankiai ir pasitilymai. Imonés, kurios diegia Sesias sigmas dazniausiai pradeda nuo
»DMAIC* metodikos ir po to jsidiegia ,,DMADV*. .DMAIC* metodika skirta labiau Salinti
neigiamus aspektus, o ,,DMADV* generuoti teigiamas savybes (zr. 5 lentel¢) (Petryla, 2018).

5 lentelé. ,,DMAIC* ir ,,DMADV* santykis

»DMAIC (-) »DMADV* [ ,DFSS* (,,Design for Six Sigma* + ,,LEAN*)
(+)

Neigiamy savybiy, aspekty Salinimas Teigiamy savybiy generavimas

Kokybé — sumazina defektus. Problemy sprendimas

Greitis — pagreitina procesus Galimybiy suktrimas

ISlaidos — sumazina iSlaidas Geri procesai
Teigiama atmosfera jmonéje

Sistemingas ir lankstus tobulinimas yra tai, kas daro 6S ypa¢ veiksmingg. Nors ,,DMAIC* ir
»DMADV* yra struktiirizuoti metodai, jie néra grieztai nustatyti, prieSingai, jie yra lankstis ir
disciplinuotumas, bet kartu pakankamas lankstumas, kad biity galima prisitaikyti, kai atsiranda naujy
ziniy (Sodhi, 2020).

Vertés srauto Zemélapis (VSM) yra ,,Lean® jrankis, skirtas vizualizuoti visg produkto kelig nuo
zaliavy iki pristatymo klientui. Jame paZymimas kiekvienas gamybos proceso etapas, iSskiriant verte
kuriancig ir nekuriancig veikla. Pagrindinis vertés srauto Zemélapio tikslas — nustatyti neefektyvuma
ir Svaistyma, kad organizacijos galéty racionalizuoti veikla, sumazinti sagnaudas ir padidinti naSuma.
Pateikdamas aiSky gamybos srauto vaizda, vertés srauto Zemélapis palengvina geresnj bendravima
Vvisoje organizacijoje ir padeda priimti strateginius sprendimus siekiant nuolatinio tobuléjimo. Taikant
vertés srauto Zemélapj ne tik padedama optimizuoti esamus procesus, bet ir puoseléjama efektyvumo
ir nuolatinio tobuléjimo kultiira, taip didinant bendrg organizacijos konkurencingumg (Noto ir
Cosenz, 2021; Narke ir Jayadeva, 2020).

wJust-in-time*“ (JIT) (liet. paciu laiku) metodu siekiama didinti efektyvuma ir mazinti $vaistyma
tiekiant prekes tik tada, kai jy reikia gamybos procesui. ,,JIT* esmé — sinchronizuoti medziagy
atvezima su gamybos grafikais, taip sumaZinant atsargy kiekj bet kuriuo metu. Si sistema yra ne tik
gamybos veiklos instrukcijy rinkinys, bet ir strateginé efektyvesnio operacijy valdymo priemoné,
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padedanti organizacijai veiksmingiau planuoti ir kontroliuoti operacijas. Ji gerina kokybe, mazina
sgnaudas ir optimizuoja pristatymo laika, nes gamybos greitj suderina su paklausa, taip
sutrumpindama laika, kai produktai traktuojami kaip nebaigta gamyba. Sumazinus atsargy pertekliy,
sumazéja sandéliavimui reikalingos vietos, pageréja pinigy srautai ir sumazeja perprodukcijos rizika.
Sis metodas reikalauja tikslaus koordinavimo ir daZnai glaudesniy santykiy su mazesniu tiekéjy
skai¢iumi. Racionalizuojant tiek tickimo granding, tick gamybos procesus, ,,JIT gali padéti sukurti
operatyvesng ir lankstesng gamybos sistema, kuri geriau atitikty klienty poreikius ir galiausiai padéty
bendrovéms islikti konkurencingoms ir reaguoti j rinkos pokyc¢ius (Kilic ir Erkayman, 2021;
Taghipour et al., 2020).

»A3“ metodas yra problemy sprendimo sistema, kuri apima sistemingg pozitirj j problemy nustatyma
ir sprendimg viename A3 formato popieriaus lape. Jis supaprastina bendravimag vizualizuodamas
problemy sprendimo procesa per i$matuojamus ir objektyvius rodiklius. Sis procesas apima
problemos nustatyma, pagrindiniy priezas¢iy analizg, jgyvendinamy atsakomyjy priemoniy kiirimg ir
igyvendinimo bei tolesniy veiksmy plany detalizavimg. Struktiirizuotas, taciau pritaikomas ,,A3*
metodas yra ne tik dokumento formatas, bet ir mastysena, skatinanti bendradarbiavimg ir aisky idéjy
pateikima. Jis sukurtas taip, kad buty lankstus ir padéty spresti jvairias problemas — nuo nedideliy
veiklos klausimy iki sudétingy strateginiy sprendimy. ,,A3“ metodas ypa¢ naudingas aplinkoje,
kurioje bendras mastymas ir dalijimasis ziniomis yra itin svarbis siekiant nuolatinio tobuléjimo (Rini,
2021; Shahroudi ir Aarabi, 2021).

2.3. ,Lean* koncepcijos integracija ir poveikis informaciniuy technologiju projekty valdyme

Informacinés technologijos (IT) tapo kritiniu verslo komponentu, evoliucionavusiu i§ paprasto
transakcijy apdorojimo j svarby strateginj jrankj. Sig raida apraso Bell (2013), kuris pabrézia IT
neatsiejama vaidmenj kuriant nauda jmonéms. Si svarba kyla i$ trijy esminiy aspekty: IT integracijos
1 produktus ir paslaugas, jos vaidmens pagerinant klienty aptarnavima ir jos gebéjimo suteikti jzvalgy
apie klienty elgesj ir nuostatas. Dar labiau pabréziant IT reik§me, ypa¢ paslaugy sektoriuje, Gonzales-
Rivas ir Larsson (2011) pazymi, kad Ziniy intensyviose sferose informacija nebéra tik priedas prie
produkto, ji yra paties proceso esmé. Siuose sektoriuose IT ne tik palaiko paslaugas, bet ir yra
neatsiejama jy teikimo ir vykdymo dalis. Todél Siuolaikiniuose verslo peizazuose IT vaidmuo
perzengia tradicines funkcijas, tampa esminiu elementu suprantant ir aptarnaujant klienty poreikius
bei skatinant strategines iniciatyvas (Bell, 2013).

SV W —

perspektyvy naujiems verslo modeliams ir verzlioms pradedanc¢iosioms jmonéms, o jsitvirtinusioms,
léciau veikianCioms bendrovéms kelia potencialia grésme. Taip yra visy pirma todel, kad
pradedanciosios jmonés, kurdamos informaciniy technologijy sprendimus, gali taikyti lankscius
metodus ir lanks¢ias valdymo strukttras, o tradicinés jmonés kovoja su sudétingais taikomyjy
programy krastovaizdziais, senomis sistemomis ir nelanksc¢iomis sprendimy priémimo strukttiromis,
0 tai stabdo jy pastangas skaitmeninei transformacijai. Nepaisant $iy kontrastingy pozilriy, visy
Jmoniy informaciniy technologijy skyriai susiduria su didZiuliu spaudimu palaikyti sklandZig
kasdiene veiklg ir plésti naujausiy skaitmeniniy sprendimy repertuarg (Kobus et al., 2018). Ypac daug
démesio sulauké ,,Lean“ principy taikymas IT sektoriuje, tod¢l atsirado terminas ,.Lean IT*. Si
koncepcija rodo didelj ,,Lean* metodiky potencialg informaciniy technologijy srityje. Europos ,,Lean
IT* aukSciausiojo lygio susitikimas, jsteigtas 2011 m., dar labiau pabrézia §j did¢jant] susidoméjima
(Maguire, 2016). Taikant $j pozitrj pirmenybé teikiama klienty vertei visose verslo veiklose ir
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sickiama didinti efektyvumg ir patikimumg. Be to, ,Lean IT“ palengvina per¢jimg prie
skaitmeninimo, nes kasdienéje veikloje panaikinama neekonomiska praktika ir iStekliai perskirstomi
skaitmeniniams gebéjimams stiprinti. ,,Lean IT* yra vadinama, kai IT sektoriaus jmonés integruoja
»Lean‘ principus ] savo veiklg ir tai tiesiogiai lemia organizacijos funkcionavimg. Tyrimai apie Sios
metodikos taikymo poveikj yra reti, kas kelia nuostaba, ypac atsizvelgiant | tai, kad daugybés IT
vadovy akcentuojamos pagrindinés problemos atitinka ,,L.ean‘ metodikos taikymo tikslus. 6 lenteléje
pateikiama esminiai skirtumai naudojant ,,Lean* informacinése technologijose ir gamyboje (Kobus
etal., 2018).

6 lentelé. Skirtumai tarp ,,Lean panaudojimo informacinése technologijose ir gamyboje

Kategorija »Lean* informacinése technologijose ,Lean“ gamyboje

Ziniq intensyvumas | Aukstas; Mazas ir vidutinisSkas;
Zemas procesy standartizavimo lygis; Aukstesnis procesy standartizavimo lygis;
Daugiausia nematerialios paslaugos; Daugiausia apéiuopiami produktai;

[rankiai Eksperimentiniy priemoniy, kurias reikia Didelis ir patikrintas jrankiy rinkinys, kuris
pritaikyti prie atitinkamos informaciniy buvo i§ pradziy jdiegtas gamybos

technologijy organizacijos aplinkos, rinkinys; | organizacijoms;

Veiklos valdymas GrieZtas veiklos valdymas taikomas retai; Didelis démesys veiklos valdymui;

Sunku nustatyti pagrindinius veiklos rodiklius; | Nustatyti pagrindiniai veiklos rezultaty
vertinimo rodikliai;

IStekliy rezervas Démesys sutelktas j tam tikro rezervo lygio Daugiausia démesio sutelkta rezervo
palaikyma dél dazniau besikeicianciy panaikinimui dél standartizuoty produkty ir
reikalavimy ir trumpalaikio projektinio darbo | aiskiy liikes¢iy produkto savybéms;
pobtudzio;

Integruojant ,,Lean” mastyma su informacinés technologijomis susiduriama su sunkumais dél
tradiciniy poziiiriy skirtumy. ,,.Lean® principai, kuriy pagrindas yra paprastumas ir efektyvumas,
daznai kertasi su informaciniy technologijy sistemoms buidingu sudétingumu. Tai ypa¢ akivaizdu dél
prieSingy veiklos filosofijy, pavyzdziui, informaciniy technologijy srityje daZznai pasitaikancios
»stimimo* strategijos (pagristos ,,MRP* (liet. medzZiagy poreikio planavimas) logika) ir ,.traukimo*
pozitirio, kuris yra svarbiausias ,,Lean®. Dél Sios dichotomijos kyla esminiy klausimy, ar informacinés
technologijos gali sinchroniskai veikti su ,,Lean®, ar §ios dvi metodikos i§ esmés veikia viena pries§
kita. Tiek ,Lean®, tiek informacinés technologijos vaidina svarby vaidmen; Siuolaikinio verslo
sékmei. Dél $iy sriciy raidos biitina darni integracija, kai ,,Lean® ir informacinés technologijos ne tik
koegzistuoja, bet ir aktyviai papildo bei stiprina viena kitg. Tokia sinergija galéty padéti sukurti
racionalesnius, veiksmingesnius ir | klientus orientuotus verslo procesus, atitinkanc¢ius ,,Lean*
nuolatinio tobuléjimo standartus ir inovacines informaciniy technologijy galimybes (Maguire, 2016).

Viena i§ susijusiy ,,Lean® ir IT sgveikos sri¢iy, kuri gerai istirta ir publikuota, yra ,,Lean ir ,,ERP*
(liet. verslo istekliy planavimas). Dabartinéje verslo aplinkoje jmoniy istekliy planavimo sistemos,
atsiradusios i§ ,,MRP* (liet. medziagy poreikio planavimas) ir ,MRP II* (liet. gamybos istekliy
planavimas), yra neatsiejama informaciniy technologijy dalis. Sios sistemos, i§ pradziy taikiusios
»Stimimo* strategija, pagrista prognozuojama paklausa, priestarauja ,,Lean® ,traukimo* pozitriui,
kurio pagrindinj principg pabrézé Womack ir Jones (1996). IS pradZiy dél Sio skirtumo buvo jzvelgtas
,Lean“ ir IT konfliktas, kurj aptar¢ Deis (2006). Tac¢iau naujausi pokyciai rodo, kad pereinama prie
sinergetinio pozitrio. Powell et al. (2013) teigia, kad ,,ERP* gali palengvinti ,,Lean* diegima,
suteikdama konkurencing nauda ir efektyvuma. Sioje integruotoje strategijoje, kurioje pasisakoma uz
»ERP* remiama ,Lean“ diegima, pabréziamas galimas laiko ir iStekliy efektyvumas. ,,Lean IT
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Thinking® turi tris pagrindines istakas. Siuos 3altinius ir jy pagrindines temas, ju panasumus ir
skirtumus galima matyti 3 pav. Visuose trijuose nustatytuose Saltiniuose nuosekliai iSryskéja kelios
temos. Viena i$ jy — sunkumai nustatant informacijos $vaistyma, daugiausia dél jy neap¢iuopiamy
savybiy, butinyb¢ prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy klienty poreikiy ir butinybé vengti sudétingumo
(Maguire, 2016).

»,Lean“ gamyba sLean ziniy
darbuotojas
« Démesys vertes srautui
. « Web2.0"
+ .lean”ir ERP* bendradarbiavimo
« |T operaciné kompetencija . pl;\&n;c[m# S
informacijos
« Mokymasis matyti matrica
informacijos atliekas + Tamsioji materija
« Gebéjimas prisitaikyti
prie besikeicianciy
reikalavimy
« Sudétingumo
= Inovacijy svarba vengimas
o [Tirverslo
suderinamumo
svarba + Eksperimenty
« Europos Lean" IT svarba

aukséiausiojo
lygio susitikimas

»Lean“ programinés
jrangos klrimas

1. Verslo tikslas

2. Energingi darbuotojai
3. Patenkinti klientai

4. Tikrasis efektyvumas
5. Proverzio inovacijos

3 pav. ,,Lean IT Thinking* trys Saltiniai ir susijusios pagrindinés temos, nurodant panaSumus ir skirtumus

Kobus et al. (2018) atliktas tyrimas jdiegiant ,,Lean IT* dviejose kompanijose atskleidé 12 svarbiy
pamoky. Sios pamokos suskirstytos j tris plagias kategorijas. Laukiamas rezultatas — ko galima tikeétis
igyvendinus ,,Lean IT*“? Fasilitavimas — ka reikéty atminti proceso jgyvendinimo metu. Galimi
apribojimai — kurie veiksniai yra ypa¢ sudétingi siekiant sékmingo jgyvendinimo? Toliau trumpai

apzvelgiamos §ios pamokos:

Padidéjes skaidrumas. Diegiant ,,Lean IT*, kiekvienoje grup¢je buvo jrengtos lentos, kurios
tapo pagrindiniais informacijos, jskaitant uzduotis ir problemas, dalijimosi centrais. Buvo
rengiami reguliarts ,,stand-up® (liet. susirinkimas stovint) susirinkimai, kuriuose buvo
pateikiama naujausia informacija. Lenta skatino veiklos ir problemy skaidruma, gerino
tiesioginiy vadovy sprendimy priémima, ta¢iau nekenké moralei, nes skatino aktyvy darbuotojy
dalyvavima.

padidéjes efektyvumas. Siekiant padidinti veiksminguma, jvairiose grupése buvo igyvendintas
gebéjimy valdymas, uztikrinant, kad daugiausia démesio biity skiriama prioritetinéms
uzduotims. Taip buvo pereita nuo impulsyvaus, klienty praSymy nulemto darbo paskirstymo
prie struktiirizuotos prioritety nustatymo sistemos. Pagrindinés strategijos apéme uzklausy
kanaly standartizavima, kolektyvinj darbo apimciy vertinimg ir uzduociy skyrimg atsizvelgiant
1 darbo kriivy, svarbg ir darbuotojy jgtudzius.

geresnis veiklos valdymas. Igyvendinant ,,Lean IT* informaciniy technologijy organizacijose,
nepaisant to, kad triiksta tiesioginiy pagrindiniy veiklos rodikliy, pageréjo veiklos valdymas, nes
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buvo galima rinkti netiesioginius pagrindinius veiklos rodiklius, pavyzdziui, projekto trukmés
tiksluma, kuris naudojamas kaip efektyvumo matas. Sj patobulinima pirmiausia pavyko pasiekti
naudojant duomenis, surinktus i§ informacingés lentos.

geresnis jgiidziy valdymas. ,,Lean IT* universalumo ugdymas didina darbo jégos lankstuma,
suteikdamas galimybe perduoti jgiidzius grupése, siekiant suderinti dabartinius gebéjimus su
busimais poreikiais. Tam reikia jvertinti turimus jgiidZius, nustatyti jy trikumus ir sukurti
struktiirizuota jgiidziy tobulinimo plana. Sis metodas padeda sumazinti jgidziy skirtumus tarp
komandos nariy, sumazinti priklausomybe nuo individualios kompetencijos, palengvinti
neatvykimo j darbg valdymg ir paruosti komandg biisimoms uzduotims.

pagreitintas Zinomy problemy sprendimas. Jgyvendinimo etapas suteiké galimybg paspartinti
esamus patobulinimus ir spresti nuolatines problemas bei kultiirinius i$Stkius organizacijoje.
Nors Sis laikotarpis buvo vertinamas kaip galimybé atlikti teigiamus pokycius, darbuotojai
intensyvy ir daug laiko reikalaujantj 14 savaiCiy trukmés jgyvendinimo etapa, kuriame reikéjo
aktyviai dalyvauti kartu su kasdienémis uzduotimis, suvoké kaip apsunkinant;.

didesnis efektyvumas nesumazinant naujoviu. Jgyvendinant projekta buvo pasiektas didesnis
efektyvumas, paslaugy kokybés lygis nesumaze¢jo, efektyvumas padidéjo apie 15 proc.
PrieSingai nei teigiama kai kuriuose tyrimuose, jdiegus ,Lean Management“ naujoviy
nesumazgjo, priklausé nuo to, kaip buvo reinvestuojamos sutaupytos 1€sos.

iSorinio ir vidinio poZiiirio derinimas. Jgyvendinant ,,Lean IT*, tobulinimo idéjos pirmiausia
kilo i§ grupiniy seminary, kuriuose buvo taikomas metodas ,,i$ vidaus ] iSor¢“. Navigatoriai,
veikdami kaip ,,Lean IT* metodologijos ekspertai, o ne turinio specialistai, teiké iSorines
1zvalgas, remdamiesi savo patirtimi ir ,,Lean IT* filosofija, principais ir jrankiais, kad suteikty
metodologing pagalbg ir jdiegty patobulinimus, taip taikydami iSorinj poZiiirj.

»Lean IT* jrankiy bandomojo laikotarpio jvedimas. [gyvendinant ,Lean IT* sieckiama
puoseléti nuolatinio tobul¢jimo kultlirg individualiu, grupiniu ir procesy lygmenimis.
Tiesioginis konkreciy ,,Lean IT* priemoniy diegimas galéty priestarauti Siam tikslui, o taikant
tik metoda ,,i$ apacios ] virSy“ kilty pavojus, kad nebus imtasi veiksmy. Siekiant pusiausvyros,
buvo pasiektas kompromisas, kai navigatoriai ir tiesioginiai vadovai atrinko jrankius 4 savaiciy
bandymui, po to grupés vertingais pripaZinti jrankiai buvo palikti, uZtikrinant vadovaujamos
priezitiros ir grupés indélio j tobulinimo procesg derinj.

darbuotoju jtraukimas. Buvo nustatyti trys darbuotojy dalyvavimo tipai: informacinis
(darbuotojai gauna naujausig informacija apie pazanga), konsultacinis (darbuotojai sitilo
patobulinimus) ir palaikomasis (darbuotojai vadovauja ,Lean IT* wveiklai ir gauna
rekomendacijas). Aktyvus dalyvavimas padéjo geriau priimti ,,Lean IT“ poky¢ius ir skatino
kultlirinj peréjima prie atsakomybés uz save, o tai atitiko jgyvendinimo tikslus — tobulinti
procesus ir skatinti kultiirinius poky¢ius.

grupés pradzios taskas. [vairiose grupése ,,.Lean IT“ sékmé buvo skirtinga, tam didele jtaka
daré pradiné jy stadija. Naujai pertvarkytos grupés rado daugiau tobuléjimo galimybiy nei tos,
kurios jau praktikavo nuolatinj tobulinimg. Lankstaus vadovavimo poreikis, ypa¢ Zemesniuose
valdymo lygmenyse, buvo labai svarbus, taciau sudétingas, pabréziant, kad tiesioginio vadovo
vaidmuo yra esminis siekiant s€kmingai jdiegti ,,Lean IT*.

laiko intensyvumas. ,,Lean IT“ jgyvendinimui reikia daug laiko, ypa¢ navigatoriams (visa
darbo dieng) ir linijjiniams ekspertams (30 — 50 proc. per 14 savaiiy). Linijiniy vadovy
Jsipareigojimas skiriasi priklausomai nuo to, ar grupé anksciau susipazino su ,,Lean IT*, ar jie
asmeniskai tiki jo verte, ir nuo jy bendravimo su diegimo grupe. Intensyviausias vadovams yra
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pradinis etapas. ISSiikiai padidé¢ja, kai ,,Lean IT* konkuruoja su kitais prioritetais, pavyzdziui,
svarbiais projektais ar paslaugomis.

— svarbiausi uzdaviniai. ,Lean IT* diegimas atskleidé visos organizacijos tobulinimo galimybes,
pavyzdziui, bendradarbiavimg tarp skyriy, susitarimus su tiekéjais ir projekty atitikties
klausimus. Darbuotojai tikéjosi, kad vadovybé spres Sias platesnio masto problemas, nes tai yra
jos jsipareigojimo keistis ir tobuléti dalis.

Kai kurios i$ $iy pamoky, tokios kaip padidéjes skaidrumas, efektyvumas ir geriau valdoma veikla,
turi bendry tasky su ,,Agile” (liet. lankstus) metodologija. Pavyzdziui, ,,.Lean IT* buidas padidinti
skaidrumg ir geriau valdyti veikla gali buti panaSus j ,,Agile“ bendradarbiavimo ir lankstumo
principus. ,,Agile* programinés jrangos kuirimas — tai 2001 m. pirmg Kkarta pristatyta kiirimo metodika.
Ji buvo sukurta, siekiant spresti problemas, susijusias su sparéiais konkurencinés aplinkos pokyciais,
suinteresuotyjy Saliy pageidavimais, programinés jrangos technologijomis ir laiko, reikalingo rinkai
analizuoti, ribotumu. Taip pat yra sukurtas Sios metodologijos aprasas, vadinamas ,,Agile Manifesto*
(liet. lankstus manifestas). Pagrindinis tikslas yra greitai ir efektyviai reaguoti j bet kokius poky¢ius,
susijusius su naudotojy reikalavimais (Ramesh et al., 2010). ,,Agile Manifesto* ir ,,Lean Thinking*
turi daug principiniy panaSumy, daugelis jy yra bendri. Geriausias pavyzdys yra paprastumo
akcentavimas ir mokymasis per daryma. Poppendieck (2001) pasitlé ,,.Lean Programming* (liet.
taupiojo programavimo) idéja, teigdama, kad ,,Agile taiko ,,Lean* principus programinés jrangos
karimui. Taip pat - ji padaré sary§j tarp deSimt ,.Lean” taisykliy ir programinés jrangos kiirimo
praktiky, kaip nurodyta 7 lentel¢je. Sie principai sustiprina ciklinio kiirimo metodo, vadinamo
,planuok — daryk — tikrink — veik®, argumentus ir pabrézia bitinybg prisitaikyti prie nenuspéjamumo
ir kintanciy specifikacijy.

7 lentelé. ,,Lean” taisyklés, taikkomos programinés jrangos kurimui (Maguire, 2016).

»Lean* taisyklé »Lean* taisyklé pritaikyta programinés jrangos
kiirimui
Pasalinti §vaistyma Pasalinti §vaistyma
Sumazinti atsargy kiekj Pasalinti tarpinius artefaktus
Maksimaliai padidinti srautg Sumazinti kiirimo laika
Paklausos trauka Nuspresti kuo véliau
Igalinti darbuotojus Nuspresti kuo Zemesniame lygyje
Tenkinti klienty reikalavimus Dabar ir ateityje
Padaryti teisingai i$ pirmo karto Itraukti grjZztamajj rysj
Panaikinti vietinj optimizavima Neoptimizuoti matavimai yra
priesas
Bendradarbiaukite su tiekéjais Evoliuciniy vie$yjy pirkimy naudojimas
Sukurti nuolatinio tobul¢jimo kultiira Sukurti nuolatinio tobul¢jimo kultiira

»Agile® apima metodikas ir priemones, kuriomis siekiama sparciai sukurti auk$tos kokybés
programing jranga taikant ,,Just-in-time“ gamybos metodus. Taciau ,.Lean” programinés jrangos
kiirimas apima platesnj pozilrj ir atsizvelgia | programinés jrangos veiklos aplinkg ir jmonés vertes
srautus. Pavyzdziui, verslo programy kontekste programiné jranga laikoma neatsiejama verslo
proceso, kuris palaiko jos funkcionaluma, dalimi. Jterptosios programinés jrangos srityje, pavyzdziui,
1Smaniyjy telefony operacinése sistemose arba orlaiviy valdymo sistemose, programiné jranga
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laikoma svarbia viso gaminio dizaino ir jo vertés klientui sudedamaja dalimi. ,,Lean* pirmenybé
teikiama visos sistemos supratimui i§ kliento perspektyvos, o ne atskiroms sudedamosioms dalims,
kaip jas mato projektuotojai ar kiiréjai. Dazniausiai pastebima, kad nemaza dalis pagal uzsakyma
sukurtos programinés jrangos savybiy ir funkcijy lieka neiSnaudotos. Paprastai reguliariai naudojama
tik apie 20 proc. Siy elementy, o mazdaug du trecdaliai jy naudojami retai. Daugelis informaciniy
technologijy specialisty placiai pripazjsta, kad beveik pusé¢ visy programinés jrangos funkcijy,
nepriklausomai nuo jy naudojimo, reikSmingai neprisideda prie verslo procesy, kuriuos jos turi
tobulinti. Dél to atsiranda netikslingai sudétingos sistemos, kurios ne tik mazina programy
veiksminguma, bet ir reikalauja papildomy mokymuy ir palaikymo. Be to, iStekliai, skirti Sioms
perteklinéms funkcijoms projektuoti, kurti ir prizitréti, yra netinkamas kiiréjy komandos pastangy
nukreipimas. Sias pastangas bty galima optimaliai panaudoti veiklai, kuri i$ tikryjy sukuria pridéting
verte. Zvelgiant i3 ,,Lean® perspektyvos, §is scenarijus yra perteklinio apdorojimo, kuriam badinga
tai, kad jdedama daugiau pastangy, nei suteikiama vertés galutiniam vartotojui, Svaistymo pavyzdys
(Bell ir Orzen, 2010).

Kuriant ,,Lean“ programing jrangg kiirime septyni principai taikomi i§ ,,Lean Manufacturing®. Sie
principai pritaikyti prie unikaliy programinés jrangos kiirimo aplinkos reikalavimy ir i§Stukiy, taip
uztikrinant efektyvuma ir vertés kiirimg Siame kontekste. Kiekvienas principas apgalvotai pakeistas,
kad atitikty programinés jrangos projekty ypatumus, kartu iSlaikant pagrindines ,Lean
Manufacturing® koncepcijas. Sie principai yra: $alinti §vaistyma, sprendimus priimti kiek jmanoma
véliau, vidine kokybe, skatinti mokymasi, greitas pristatymas, komandos jgalinimas, visos vertés
grandinés optimizavimas (Daldoul ir Beji, 2023). Siekiant palengvinti programinés jrangos kiirimo
neefektyvumo nustatymg ir Salinimg, septyni gamybos nuostoliai buvo pritaikyti septyniems
atitinkamiems programinés jrangos ktrimo nuostoliams (Alahyari et al., 2019):

— I8 dalies atliktas darbas — tai uzduotys, kurios nebuvo visiskai jgyvendintos, integruotos ar
iSbandytos, tod¢l daznai pasensta. Pagrindiné problema — neaisku, ar Sios uzduotys galiausiai
veiks taip, kaip numatyta.

— nereikSmingos uzduotys (pvz. perteklinis popierizmas), kurios gali biiti atidétos iki proceso
pabaigos.

— gali atrodyti, kad nereikalingos funkcijos yra geros, o papildomy funkcijy jtraukimas j sistema
,»S1aip sau* gali atrodyti iSmintingas, ta¢iau i8 tikryjy tai yra didelis Svaistymas.

— Uzduoc€iy perjungimas yra Zymus programings jrangos kiirimo nuostoliy Saltinis. Kiekvieng
kartg, kai programuotojai keicia uzduotis, prarandama nemazai laiko, nes jie persiorientuoja i
naujg uzduot;.

— laukimas taip pat yra programinés jrangos kiirimo §vaistymo forma. Galimi laukimo pavyzdziai:
projektas pradedamas véliau nei numatyta ir perziaros, patvirtinimai bei bandymai atliekami ne
laiku.

— judéjimas yra susijes su pastangomis, kuriy reikia programuotojui ieskant atsakymy j savo
klausimus ar poreikius. Tai gali biiti susije su techniniy problemy sprendimu, klienty atsiliepimy
gavimu arba bandymy rezultaty perziiira.

— defektai yra akivaizdus programinés jrangos kiirimo nuostoliy Saltinis. Defekto sukeliamas
Svaistymas priklauso nuo defekto poveikio ir nuo to, kiek laiko jis lieka nepastebétas.

Nors programinés jrangos pramon¢ semiasi jzvalgy i§ gamybos pramonés, judrias programinés
jrangos komandas geriau vertinti kaip saviorganizuojancias, sudétingas prisitaikancias sistemas,
pasizymincias unikaliomis savybémis. Tokia perspektyva leidzia kitaip suprasti Svaistyma. Power ir
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Conboy (2014) sialo jas i$ naujo apibrézti kaip ,klittis srautui” (angl. impediments to flow), i$skiriant
devynias rasis. IS jy SeSios atitinka tradicinius ,,Lean* tipo nuostolius, o trys yra budingos tik
programinés jrangos kurimui: nesékmés poreikis, perdavimas ir neiSnaudotas zmogiskasis
potencialas. Sios papildomos kliiitys, ypa¢ perdavimas ir nepatenkintas zmogiskasis potencialas,
konkreciai susijusios su neefektyviu darbo perdavimu ir nepakankamu jgudziy panaudojimu
programinés jrangos kiirimo kontekste (Alahyari et al., 2019).

Siekiant jvertinti ,,Lean* metody veiksminguma kuriant programing jranga reikalinga pazvelgti, kurie
i§ jy gali bati panaudojami, kuriant programing jrangg. Programinés jrangos kirime taikomoms
metodikoms daro jtakg ,,Lean* gamybos principai. Toliau apzvelgiami galimi naudoti metodai ir
jrankiai (Daldoul ir Beji, 2023):

Problemy sprendimo sferoje galima jvardinti: ,,5 Whys* (liet. 5 kodél), ,JISHIKAWA®,
»OW2H®, | Pareto®, ,,8D*, ,,7 steps™ (liet. 7 zZingsniai), ,,QRQC*. Sie jrankiai yra problemy
identifikavimo ir sprendimo jrankiai neatsizvelgiant j proceso tipa. Pavyzdziui, ,,8D ir ,,7
Steps jrankiai yra skirti iStaisyti problemos padarinius ir uztikrinti, jog ateityje tokio tipo
problema daugiau nepasikartos.

rizikos analizés sferoje yra jrankis ,,FMECA®, skirtas prioretizuoti rizikas pagal jy poveikj,
pasikartojima ir tikimybe jas pastebéti. Sis jrankis gali bati naudojamas nepriklausomai nuo
imonés industrijos

LHJust-in-time* (liet. paciu laiku) praktiky sferoje egzistuoja ,,Kanban‘ ir ,, TAKT*. ,,Kanban* —
tai yra lenta padalinta | penkias dalis: uzduoc€iy apraSymas, laukiamas darbas, daromas darbas,
darbas, kurj reikeés iStestuoti ir pabaigtas darbas. ,,Kanban* siekia mazinti pertekling gamybg ir
atsargas, o ,,TAKT* produkcija pagal kliento pasirinktg temp3.

1 iStekliy mazinima jeina darbo paskirstymas j mazesnes apimtis. Darbo skaidymas j mazesnes
apimtis jau yra plac¢iai naudojama praktika programinés jrangos kiirime.

zmogiSkyjy iStekliy valdymo procese akcentuojama komandos organizavimas, kolektyvinis
mokymas, darbuotojy jtraukimas. Siy principy esmé — supaprastinti uzduotis, pagerinti
dalijimasi informacija, sustiprinti kolektyvines Zinias ir jgidZius, skatinti komandos jgaliojimus,
skatinti ktirybiSkuma ir prisidéti prie nuolatinio tobuléjimo.

tobulinimo strategijos: kokybés ratai (angl. quality circles), ,,Kaizen®, ,,A3 report™ (liet. A3
ataskaita), kasdienis apskritas stalas (angl. daily round table). Programinés jrangos kiirimo
imoneése produkty kokybeés ir rezultaty rengimo metody gerinimas yra jprasta praktika.
Nuolatinis tobulinimas — tai mastysena, kuri pritaikoma jvairiais btidais.

defekty kontrolé apima ,,Poka-Yoke*, ,,Andon®, ,.Simto procenty“ kontrole. ,,Poka-Yoke* IT
srityje daugiausia démesio skiria programinés jrangos sistemy klaidy prevencijai ir ankstyvam
Ju aptikimui, atliekant patvirtinimus ir automatinius testus, taip sumazinant galutinio produkto
klaidy skai€iy. ,,Andon* IT srityje apima jspéjimus realiuoju laiku, pvz., prietaisy skydelius ir
stebésenos sistemas, kad biity galima greitai pranesti apie tokias problemas, kaip sistemos
gedimai ar saugumo pazeidimai, ir jas spresti, taip skatinant komandy greita reagavima.
tiekimo grandinés valdymo sferoje yra ,,VSM* ir ,,SIPOC*. Norint nustatyti ir sumazinti procesy
Svaistyma, efektyvu sudaryti fiziniy ir informaciniy srauty Zemélapj. IT produkty ktrimo
kontekste tai galima pasiekti naudojant ,,SIPOC* diagrama. Si priemoné padeda aprasyti procesa
ir suinteresuotyjy Saliy tarpusavio sgveika, siiilydama aiSkiai pavaizduoti kiekvieng etapa - nuo
tiekéjy iki sanaudy, procesy, rezultaty ir klienty, taip paprasCiau nustatant efektyvumo
praradima.
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— standartizuotas darbas apima uZzduoCiy standartizavimg siekiant uZztikrinti komandos
sinchronizacijg. Vizualinis valdymas - tai metodas, naudojamas atskirti ir pranesti apie jprastus
ir nejprastus dalykus darbo vietoje, padedantis pasalinti Svaistyma. Tai gali buti jgyvendinama
darbo vietos lygmeniu bei naudojant prietaisy skydelius, kad biity uztikrinta geresné priezitira ir
veiksmingumas.

— darbo organizavimo kontekste ,,Balancing posts“ (liet. pareigy balansavimas) reiskia tolygy
uzduociy paskirstymg komandos nariams. ,, Time study/Work* (liet. studijavimo laikas / darbas)
— tai praktika, orientuota j efektyvy laiko valdyma darbo atzvilgiu, taikoma neatsizvelgiant |
proceso tipa. Galiausiai ,,Downsizing (for reallocation)* (liet. darbuotojy skaiciaus mazZinimas
(perskirstymui)) reiskia strateginj darbo jégos mazinimg — tai jvairiose srityse taikomas metodas,
kuriuo siekiama optimizuoti iStekliy paskirstyma.

,Lean“ projekty valdyme integruojami ,,Lean® mastymo principai, siekiant pagerinti projekty
valdymo praktika, sutelkiant démesj | pasikartojantj mokymasi, vertés kiirimg ir neefektyvumo
Salinima. Siuo metodu siekiama pagerinti projekty kokybe, sutrumpinti bendrg projekty
igyvendinimo laikg ir sumazinti i§laidas. Pagrindiné projekty valdymo sistema yra triguby apribojimy
modelis (Zr. 4 pav.), kuriame teigiama, kad visi projektai yra ribojami laiko, sagnaudy ir apimties. Bet
kurio 1§ Siy elementy koregavimas neiSvengiamai turi jtakos kitiems elementams, todél, norint
veiksmingai valdyti projekto apribojimus, reikia ieSkoti kompromisy.

Laikas

BiudZetas Apimtis

4 pav. Projekty valdymo trikampis arba triguby apribojimy modelis.

,Lean” projekty valdymu siekiama sumazinti Siy apribojimy poveikj, racionalizuojant bendrg
projekto trukme ir sutelkiant démes;j j procesy tobulinima tiek verslo operacijy, tiek projekty valdymo
metody srityje. Igyvendindamos mazus, pasikartojan¢ius projekty ciklus organizacijos gali
veiksmingiau pasiekti konkreéius tikslus, pagerinti kokybe ir maziau taisyti. Sis metodas sumazina
tradicinj kompromisg tarp laiko, i$laidy ir apimties, todél galima sparCiau, pakartotinai ir nuolat
tobulinti projektus. Be to, ,,Lean* pabrézia, kad  projektus svarbu Zvelgti i§ kliento perspektyvos,
teikiant pirmenybe vertés kiirimui, o ne tik uzduociy atlikimui. Labai svarbus veiksmingas komandos
dalyvavimas, nustatant ir sprendziant pagrindines problemy priezastis. Projektai, kuriuose
nesprendziamos esminés procesy problemos, linke pagreitinti ydingy procesy vykdyma, todél greitai
pasiekiami nepatenkinami rezultatai, ypac IT projektuose. ,,Lean‘ principais remiamasi, kad per visg
projekto gyvavimo cikla, jskaitant administravimg, ataskaity teikimag ir dokumentavimg, bty
pasalintas vertés nekuriantis darbas. Pavyzdziui, nenaudingos projekto valdymo uzduotys, tokios kaip
ilgi susitikimai ir nereikalingy duomeny rinkimas, atima laiko, skirto patobulinimams jgyvendinti.
Igyvendinant ,,Lean‘ principa projekty valdyme taip pat reikia naudoti vizualias valdymo priemones,
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pavyzdziui, ,,obeya“ (liet. didelis) kambarys, kad buty sudarytos palankesnés sglygos geresniam
projekto komandos nariy bendravimui ir bendradarbiavimui. Tokia sgranga padeda greiciau
igyvendinti ,,planuok — daryk — tikrink — veik* cikla, leidzia anksti aptikti ir iSspresti problemas, taip
supaprastinant projekto valdymo procesag ir skatinant nuolatinio tobuléjimo kultiirg. 8 lenteléje
pateikta jprastinio ir ,,Lean* projekty valdymo panaudojimas (Bell ir Orzen, 2010).

8 lentelé. Jprastinio ir ,,Lean* projekty valdymo panaudojimas.

Kategorija Tradicinis projekty valdymas »Lean® projekty valdymas

Fokusas Taktinis vykdymas Strateginis suderinamumas ir
vartotojo balsas

Kasdiené direktyva Uzduoties atlikimas Vertés kiirimas ir problemy
sprendimas

Naudy apibrézimas Fiksuotas Kintantis

Poky¢iy ir rizikos valdymas Pradiné analizé, tada reagavimas »planuok — daryk — tikrink — veik*,
proaktyvus

Akcentas Stabilumas Lankstumas ir pasikartojimas

Norint tiksliai jvardinti ,,Lean‘ koncepcijos privalumus ir barjerus informaciniy technologijy projekty
valdyme privaloma atkreipti démesj i kelis dalykus. ,Lean” panaudojimas informacinése
technologijose ir gamyboje skiriasi (zr. 6 lentelg), taciau ,,Lean* gali biiti adaptuotas daugelyje sriciy
(Vienazindien¢ ir Ciarniené, 2023). Tai reiskia, kad tradicinis ,,Lean Project Management* gali taip
pat skirtis informaciniy technologijy srityje. D¢l to buvo iSanalizuota, kaip taikomi ,,Lean* metodai,
praktikos, principai ir jrankiai informacinése technologijose. Viena i§ placiau analizuoty sri¢iy, taciau
neuztektinai, yra programinés jrangos kiirimas. Tai didelé dalis informaciniy technologijy (Yadav et
al., 2018), todél specifiskai pasirinkta $i sritis. Taip pat svarbu suprasti, kaip valdomi tradiciniai
informaciniy technologijy projektai. Galima teigti, kad ,,Lean IT Project Management yra projekty
valdymui pritaikoma ,,Lean* koncepcija su informaciniy technologijy sektoriaus specifikacijomis.

2.4. ,Lean* koncepcijos taikymo informaciniy technologijy projekty valdyme privalumai

,»Lean“ metodikos taikymas informaciniy technologijy projekty valdyme, pabrézia konkreciy
priemoniy ir principy naudojimg siekiant padidinti efektyvuma, sumazinti $vaistymg ir pagerinti
vertés kairima. Tai sukuria neatsiejamus privalumus, kurie gerina informaciniy technologijy projekty
valdymo praktikas. 9 lenteléje pateikti ,,Lean” privalumai informaciniy technologijy projektuose,
lentelé parengta pagal autoriy remiantis Yadav et al. (2019), Bell ir Orzen (2010), Cruz ir Alves
(2020), Rodriguez et al. (2013), Yadav et al. (2018), Brewer ir Dittman (2018).

9 lentelé. ,,.Lean“ koncepcijos privalumai informaciniy technologijy projekty valdyme

»Lean“ koncepcijos ApraSymas

privalumas informaciniy

technologiju projekty

valdyme

Lankstumas ir gebéjimas »Lean® projekty valdymas skatina skirti darbo uzduotis, kurios, kaip tikimasi, bus

prisitaikyti plétojamos remiantis atradimais, o ne i$ anksto apibréztos. Toks poziiiris, paremtas
tokiomis priemonémis kaip ,,planuok — daryk — tikrink — veik*, leidzia komandoms
prisitaikyti prie naujos informacijos ir besikei¢ian¢iy projekto reikalavimy,
uztikrinant, kad projektai atitikty klienty poreikius ir organizacijos tikslus.
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Nuolatinis tobuléjimas

,Lean“ akcentuoja nuolatinj tobulinimg per planavimo, vykdymo ir vertinimo ciklus.
Taip uztikrinama, kad informaciniy technologijy projektai biity nuolat tobulinami
siekiant geresnés kokybés, efektyvumo ir veiksmingumo. Nuolatinis tobulinimas
tampa pagrindine projekty valdymo praktika, padedancia kurti sprendimus, kurie vis
labiau atitinka klienty likescius ir projekto tikslus.

I klientus orientuotas
démesys

Taikant ,,Lean“ principus, reikia glaudziai bendradarbiauti su suinteresuotosiomis
Salimis ir klientais per visa projekto gyvavimo cikla. Tokie metodai kaip ,,kliento
balsas* padeda gerai suprasti suinteresuotyjy $aliy reikalavimus, o tai labai svarbu
siekiant sukurti verte ir i$vengti daZniausiai pasitaikan¢iy projekto nes¢kmiy. Sis
klienty poreikius atitinkantis pozitris uztikrina, kad informaciniy technologijy
projektai tiesiogiai sprendzia klienty problemas ir pasiekia norimus rezultatus.

Efektyvus vertés kiirimas ir
srautas

Priemonés kaip vertés srauto zemélapis ir vizualinio valdymo praktika padeda
nustatyti ir pasalinti procesy nenaudingas veiklas. Tai padeda efektyviau kurti verte ir
uztikrinti sklandy darbo srauta, sumazinti darby atlikimo laika, laukimo trukme ir
klaidy skai¢iy. Be to, tokios praktikos kaip ,,Kanban“ padeda valdyti darbo eigg ir
uztikrinti nuolatine pazanga.

Komandy jgalinimas ir
bendradarbiavimo
stiprinimas

,,Lean‘ principai skatina suteikti daugiau galiy projekty komandoms ir puoseléti
bendradarbiavimo kulttira. Tokia praktika, kaip komandinis problemy sprendimas ir
vizualiniy kontrolés lenty naudojimas, padeda tai pasiekti, nes palengvina aisky
bendravima, problemy sprendima realiuoju laiku ir kolektyvine atsakomybg¢ uz
projekto rezultatus.

Strateginis suderinimas ir
geriausi projekto rezultatai

,Lean“ padeda komandoms pakartotinai pasiekti geresniy projekty rezultaty, nes
sutelkia démesj j strategiSkai suderinta taktikg ir vertés kiirima. ,,Lean* mastymo

integravimas su jprastine projekty valdymo praktika uztikrina, kad projektai biity ne
tik efektyviai vykdomi, bet ir suderinti su platesniais organizacijos tikslais ir klienty
reikalavimais.

Svaistymas ,,Lean* kontekste apima bet kokius procesus, veiksmus ar medziagas,
kurie neprideda vertés klientui ir jy mazinimas yra bitinas efektyviam istekliy
naudojimui.

Svaistymo mazinimas

,Lean® jrankiai, tokie kaip ,,Kanban* lentos, vizualinés valdymo sistemos, vertés srauto zemélapis ir
dizaino struktiiros matrica, naudojami procesams racionalizuoti, geresnei projekty prieZidirai ir
nuolatiniam tobuléjimui skatinti. Tokie principai kaip orientavimasis ] verte, Ziniy kiirimas, kokybeés
kirimas, greitas pristatymas, pagarba Zmonéms ir visos sistemos optimizavimas pabrézia holistin]
,Lean* poziiirj. Si praktika padeda mazinti klaidas, mazinti i§laidas ir didinti klienty pasitenkinima,
nes procesai tampa operatyvesni ir efektyvesni. Taikant ,,Lean principus informaciniy technologijy
projekty valdymo srityje ne tik sprendziami konkretiis neefektyvumo klausimai, bet ir siekiama
placiau pertvarkyti projekty valdymo praktika, kad ji atitikty vertés ktirimo ir nuostoliy mazinimo
principus (Yadav et al., 2019; Bell ir Orzen, 2010).

2.5. ,Lean* koncepcijos taikymo informaciniy technologiju projekty valdyme barjerai

,Lean‘ principy integravimo j informaciniy technologijy projektus procese gali buti identifikuota tam
tikri barjerai. Siy barjery jveikimas yra labai svarbus organizacijoms, norindioms visiskai i§naudoti
,Lean‘ potencialg, kad informaciniy technologijy projekty valdymas tapty efektyvesnis, prisitaikantis
ir orientuotas | vertés kurima. 10 lentel¢je pateikti ,Lean* barjerai informaciniy technologijy
projektuose, lentelé parengta pagal autoriy remiantis Yadav et al. (2019), Bell ir Orzen (2010), Cruz
ir Alves (2020), Rodriguez et al. (2013), Yadav et al. (2018), Brewer ir Dittman (2018),
Vienazindiené ir Ciarnien¢ (2023).

10 lentelé. ,,Lean* koncepcijos barjerai informaciniy technologijy projekty valdyme
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»Lean“ koncepcijos barjeras | ApraSymas
informaciniy technologiju

projektu valdyme

Nepakankamas klienty Svarbus i8§tkis taikant ,,Lean“ principus informaciniy technologijy projektuose yra

poreikiy i$siaiSkinimas nesugebéjimas teisingai suprasti klienty poreikius ir reikalavimus. Dél $io
neatitikimo gali biiti vykdomi projektai, kurie nevisiskai atitinka tikruosius kliento
poreikius, todél pastangos eikvojamos veltui, o rezultatai nepatenkinami.

Besikeiciantys projekto Informaciniy technologijy projekty prioritetai ir reikalavimai gali kisti, todél sunku

reikalavimai laikytis ,,Lean* koncepcijos, orientuotos j verte ir nereikalingo darbo $alinima.
Toks dinamiskas pobiidis gali apsunkinti §iy poky¢iy valdyma ir veiksminga
prisitaikyma prie jy.

Efektyvaus darbo srauto ir Sklandy ir nenutriikstama darbo srautg sudétinga sukurti dél sudétingos tarpusavio

skaidrumo uztikrinimo priklausomybeés ir kintanc¢iy poreikiy, biidingy informaciniy technologijy

is8ukiai projektams, kurie gali sutrikdyti racionalizuotus procesus, kuriamus ,,Lean*
metodu. Skaidrumas visame procese yra labai svarbus siekiant nustatyti Svaistyma
ir tobulintinas sritis, ta¢iau pasiekti tokj atvirumo ir matomumo lygj daznai trukdo
organizacinés struktiiros ir techninis projekty sudétingumas.

Pasipriesinimas pokyc¢iams Sukurti kultiirg, kurioje pirmenybé teikiama nuolatiniam tobuléjimui ir mokymuisi,
ypac sudétinga aplinkoje, kurioje ilga laika galioja nelanksti praktika. Tokios
organizacijos gali priesintis nusistovéjusiy darbo metody pokyc¢iams, todél joms
gali biiti sunku priimti ,,Lean® principus, kurie reikalauja prisitaikymo ir nuolatinio
isipareigojimo tobuléti.

Kultarinés ir struktiirinés Pokyciams priesiska kulttira ir nelanks¢ios organizacinés strukttros gali labai

klititys apsunkinti ,,Lean“ praktikos panaudojimg informaciniy technologijy projektuose.

Nepakankama komunikacija Efektyvus bendravimas yra labai svarbus jgyvendinant ,,Lean®, o nes¢kmés Sioje
srityje gali lemti projekto neveiksminguma.

Lyderystés ir jsipareigojimo Auksciausiosios vadovybeés isipareigojimy trikumas gali turéti didelés jtakos
stygius »Lean“ diegimo sékmei informaciniy technologijy projekty valdyme. Reikia
stiprios lyderystés, kuri skatinty poky¢ius, palaikyty komanda ir uztikrinty
suderinamumga su ,,Lean® principais.

Kompetencijy trikumas Mokymasis ir jgiidziy ugdymas ,,Lean* informaciniy technologijy projekty
valdymo kontekste apima komandos nariy apriipinima Ziniomis ir
kompetencijomis, reikalingomis veiksmingai taikyti ,,Lean® principus ir priemones
savo projektuose. Tai apima ne tik paciy ,,Lean* metodiky supratima, pavyzdziui,
kaip nustatyti ir pasalinti §vaistyma arba kaip racionalizuoti procesus, kad bity
pagerintas srautas ir veiksmingumas, bet ir jgiidziy, svarbiy ,,Lean* kultiirai
palaikyti, ugdyma. Sie jgiidziai gali apimti problemy sprendima, veiksminga
bendravima, jvairiy funkcijy bendradarbiavima, gebéjima prisitaikyti prie pokyciy
ir nuolat tobulinti procesus.

Problemos, kylancios dél bendravimo su klientais, apima nepakankama klienty poreikiy supratimg ir
daznus reikalavimy ar prioritety poky¢ius (Bocock ir Martin, 2011). Kalbant apie procesus, isryskéja
tokie i$Sukiai, kaip sklandZios darbo eigos sukiirimas, skaidrumo uZtikrinimas ir mokymuisi
palankios kultiros puoseléjimas (Rodriguez et al., 2013). Organizaciné kulttra ir struktiiriniai
klausimai yra esminés organizacinés klititys. Svarbiausias vaidmuo tenka su Zmonémis susijusioms
problemoms: butinybe rengti mokymus, tobulinti jgtidzius, uztikrinti aisky bendravima ir tvirta
vadovybeés bei lyderiy paramg (Kundu et al., 2011). IS visy Siy klausimy su personalu susij¢ klausimai
yra svarbiausi siekiant veiksmingai integruoti ,Lean® metodikas j informaciniy technologijy
projektus (Middleton, 2001), todél pabréziama, kaip svarbu spresti zmogiskyjy veiksniy problemas,
kad jgyvendinimas biity s€kmingas.
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2.6. ,Lean* koncepcijos taikymo informaciniy technologiju projekty valdyme teorinis
modelis

»Lean® koncepcija integruojama j informaciniy technologijy projekty valdyma siekiant teikti didesng
verte klientams ir efektyviau valdyti verslo procesus, taciau i integracija daznu atveju néra lengva.
Remiantis mokslinés literatiiros analize buvo sudarytas konceptualus teorinis modelis (zr. 5 pav.)

Lean
koncepcijos
taikymas
h ¢ r
Mastymo N ..
biidas Principai |rankiai
Privalumai
h 4
Informaciniu . » Lankstumas ir gebé&jimas prisitaikyti
te-::hnDIDgi_il_j Projekty »| * Muolaiinis iobulgjimas
Ktori - 71 waldymas | « | Klientus orientuctas démesys
sekLonus « Efektyvus vertés kirimas ir srautas
« Komanduy jgalinimas ir komandu
Yy bendradarbiavimas
» Strateginis suderdnamumas ir
geriausi projekio rezultatai
. . « Svaistymeo maginimas
Barjerai

» Mepakankamas klieniy poreikiu
iSaiskinimas

« Besikeiiantys projekto reikalavimai

Efektyvaus darbo sraufo ir skaidrumo

uZtikrinimo iE20kiai

Pasipriesinimas pokyiams

Kultdrines ir struktdrines kliofys

Mepakankama komunikacija

Lyderystés ir isipareigojimo stygius

Kompetenciju trikumas

5 pav. Konceptualus teorinis ,,Lean* koncepcijos taikymo informaciniy technologijy projekty valdyme
modelis

Konceptualiame teoriniame modelyje matomi elementai: ,,Lean* koncepcijos taikymas, kuri sudaryta
i§ mastymo budo, principy ir jrankiy, informaciniy technologijy sektorius, projekty valdymas,
kylantys barjerai bei privalumai. Pagrindinis elementas yra projekty valdymas. Modelis parodo, kad
»Lean koncepcija apimantys elementai, kaip mastymo biidas, principai ir jrankiai, kartu su
informaciniy technologijy sektoriaus specifikacijomis daro jtaka projekty valdymui. Pavaizduoti 18 to
kylantys privalumai atspindi teigiama ,,Lean‘ koncepcijos taikymo poveikj informaciniy technologijy
projekty valdymui. Barjerai yra klititys su kuriomis susiduria jmonés bandydamos integruoti ,,Lean*
1 savo informaciniy technologijy projekty valdymo praktikas.
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3. ,Lean* koncepcijos taikymo informaciniy technologiju projekty valdyme tyrimo
metodologija

Tyrimo klausimas. Kokios yra galimybés taikyti ,,Lean* koncepcija informaciniy technologijy
projekty valdyme?

Tyrimo objektas. ,,Lean* koncepcijos taikymas informaciniy technologijy projekty valdyme.

Tyrimo tikslas. Nustatyti kokios yra galimybés taikyti ,,Lean“ koncepcijg informaciniy technologijy
projekty valdyme.

Pusiau strukttruoti interviu yra kertinis kokybiniy tyrimy akmuo, nes jy svarbg lemia gausis ir
i§samiis duomenys. Sis j dialoga orientuotas metodas, paremtas kruops$¢iai parengtu, tadiau lanks¢iu
interviu protokolu, atveria langa i dalyviy vidinj pasaulj ir leidZia nefiltruotai pazvelgti i jy mintis,
jausmus ir jsitikinimus jvairiais klausimais. Pusiau struktdruoti interviu ypa¢ svarbis tose srityse,
kuriose reikia intymiai tyrinéti asmeninius ir kartais jautrius pasakojimus, esmé — darniai derinti
struktiruota vadovavimg ir galimybe laisvai valdyti pokalbj remiantis kylanc¢iomis jzvalgomis
(DeJonckheere ir Vaughn, 2019). Todél siekiant atskleisti pagrindines ,,Lean‘ koncepcijos taikymo
galimybes informaciniy technologijy projekty valdyme, buvo atliktas kokybinis tyrimas pusiau
struktiiruoto interviu forma. Kokybinio tyrimo atrankos strategijos yra veikiamos tiek tyrimo
klausimy, tiek tyrimo tiksly. Skirtingai nuo kiekybiniy tyrimy, kuriose siekiama statistinio
atstovavimo, kokybinis tyrimas nereikalauja apskaiCiuoti statistinés galios ar siekti didelio imties
dydzio. Vietoj to, kokybiniai metodai teikia pirmenybe¢ giluminiam ir iSsamiam supratimui, ir
paprastai naudoja tiksling atranka (Vienazindiené ir Ciarniené, 2023).

Duomeny prisotinimas yra esminé sgvoka siekiant, kad imties dydis biity pakankamas kokybiniuose
tyrimuose (Guest et al., 2020). Prisotinimas yra tas momentas duomeny rinkimo ir analizés proceso
metu, kai naujai surinkti duomenys neprideda arba prideda labai nedaug naujos informacijos,
reikalingos atsakyti i tyrimo klausima. Pasiekus duomeny prisotinimo momentg, garantuojamas
tyrimo duomeny validumas ir reliabilumas, kartu sutaupant tyréjy laika ir pastangas, kadangi nebiitina
rinkti pasikartojanc¢ios informacijos (Mwita, 2022). Mokslinéje literatiiroje daznai rekomenduojami
skirtingi imties dydziai, kurie gali svyruoti nuo 5 iki 60 (Guest et al., 2020; Hennink ir Kaiser, 2022).
Remiantis Hennink ir Kaiser (2022), duomeny prisotinimas gali buiti uztikrintas net ir su nedidele
imtimi, tokia kaip 9 — 17 interviu, tuo tarpu DeJonckheere ir Vaughn (2019) teigia, kad pakanka 8 —
12 interviu.

Tyrimo imtis ir populiacija. Tyrimo populiacija sudaré tarptautinés jmonés, kurios turi atstovybes
ne vienoje Salyje, tai reiSkia, kad informaciniy technologijy projektai daznai vystomi tarptautinés
komandos. Respondenty atranka — patogioji, t.y., kad pagrindiniai faktoriai, kuriais remtasi, buvo
prieinamumas, pasiekiamumas, patirties tur¢jimas dirbant su ,,.Lean* koncepcija ir informaciniy
technologijy projektais. Pasirinktose ir autoriui Zinomose organizacijose buvo ieSkomi ir
identifikuojami tokie ekspertai, kurie gebéty tikslingiausiai atsakyti | pusiau struktiiruoto interviu
klausimus ir atstovaujancius jvairiems informaciniy technologijy darbo atsakomybés spektrams.
Tokiu budu tikimasi duomeny analizés metu gauti kuo tikslesnius atsakymus, kad ,,L.ean* koncepcijos
taikymo galimybés informaciniy technologijy projekty valdyme bty apzvelgta pakankamai placiai.
Interviu dalyviams buvo suteikta informacija apie tyrimg ir jo tiksla. Norint iSlaikyti privatuma
kiekvienam i§ dalyviy buvo priskirtas kodas (E1 — E8), o organizacijoms (O1 — 03). 11 lenteléje
pateikta informacija apie respondentus: koduoté, organizacijos kodas, kurioje dirba, respondento
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pareigos, bendras darbo stazas informaciniy technologijy sektoriuje. Siame tyrime vadovaujamasi
principu dél imties dydzio — duomenys yra kaupiami iki momento, kai papildomi duomenys
nebesuteikia reik§mingos naujos informacijos arba iki tol, kol tyréjas subjektyviai nusprendzia, jog
gauty duomeny kiekis yra i§samus ir jam pakankamas.

11 lentelé. Demografiniai respondenty duomenys (sudaryta autoriaus remiantis empirinio tyrimo

duomenimis)

Eksperto kodas Organizacijos kodas Eksperto pareigos Bendras darbo stazas
informaciniy
technologiju sektoriuje

El 01 IT produkto vadovas 22

E2 01 IT pardavimy skyriaus 26

vadovas

E3 o1 IT debesy kompiuterijos | 14

komandos inZinierius

E4 01 IT serveriy komandos 6

inZinierius

E5 0o1 IT procesy valdymo 8

ekspertas

E6 02 »Lean“ eksperté 21

E7 03 Inovacijy komandos 6

vadovas

E8 03 »Lean“ ekspertas 22

Tyrimo eiga susideda i$ trijy etapy (Zr. 6 pav.):

— Tyrimo metodika.
— Duomeny analizé.

— I8vady pateikimas.

Tyrimo seka ]—)[ Tyrimo metodika ]—)[ Duomeny analizé

Pasirucgimas

interviu Interviu
—>» klausimy
sudarymas
Klausimyno
koregavimas
Organizacijy
atranka
Atrankos
—»  kriteriju
nustatymas
Imties
nustatymas
Organizacijy
parinkimas
Interviu su

—»  pasirinktais

respondantais

I3vady pateikimas

Surinkty
—» duomenu
apdorojimas
Apdoroty
——» duomenu
analizé

Lean® koncepcijos taikymo galimybiu
> identifikavimas informaciniy
technolegijy prejekty valdyme

|5vady pateikimas apie ,Lean’
— koncepcijos taikyma informaciniy
technologiju projekty valdyme

6 pav. Empirinio tyrimo ,,Lean* koncepcijos taikymo informaciniy technologijy projekty valdyme seka
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Pirmasis etapas susideda i$ trijy Zingsniy: pasiruo$imas interviu, organizacijy atranka bei interviu.
PasiruoSimas interviu prasid¢jo klausimyno sudarymu, jo aptarimu su darbo vadove bei korekcijomis
atsizvelgiant | gautus pastebéjimus bei pastabas i§ darbo vadovés. Su respondentais kontaktuota
tiesiogiai elektroniniu pastu. Siunciant pakvietimus dalyvauti tyrime buvo i§ karto prisegta tyrimo
eiga, tikslas ir klausimai, kad respondentai galéty susipazinti placiau su tyrimu. I§ viso interviu
dalyvavo 8 respondentai, jy atsakymuose galima jzvelgti pasikartojané¢iy minciy, todél laikomasi
nuomones, kad §i imtis tenkina tyréjg. Interviu buvo atliekami nuotoliniu buidu per platforma
,Teams®. Vidutin¢ interviu trukmé buvo apie 45 min. Interviu vyko 2024 m. kovo ménesj. Interviu
buvo jrasyti, iSversti ir transkribuoti.

Antrasis etapas susideda i§ dviejy zingsniy: surinkty duomeny apdorojimo, apdoroty duomeny
analizés. Pasinaudojus ,,Teams* platformos funkcionalumu po interviu buvo atsisiunc¢iami
automatiSkai sugeneruoti transkriptai, kurie biidavo pataisomi dél gramatiniy klaidy. Tuomet vyko
transkripty apdorojimo etapas, kurio metu buvo atrenkama esminés mintys atsakant j klausimus, nes
kiekvienas transkriptas buvo vir§ 30 puslapiy. Todél i Sio darbo priedus transkriptai nebus dedami.
Duomenims analizuoti taikyta kokybiné turinio analizé. Kokybinei turinio analizei naudota programa
»~MAXQDA®. Citatos, kurios pagrindzia kokybing turinio analiz¢, naudojamos tiesiogiai i$ apdoroty
transkripty. Interviu metu gauti duomenys buvo apdorojami interpretuojant, sisteminant, analizuojant
ir kategorizuojant atsakymus. Kokybinés turinio analizés metu su programa ,MAXQDA®
sugeneruoti vizualiniai modeliai

Trediasis etapas susideda i§ dviejy zingsniy: ,,Lean* koncepcijos taikymo galimybiy IT projekty
valdyme identifikavimo ir i§vady pateikimo kokios yra galimybés taikyti ,,Lean* koncepcija IT
projekty valdyme. Siame etape jgyvendinamas analizés tikslas — nustatoma kokios galimybés yra
taikyti ,,Lean“ koncepcija IT projekty valdyme ir lyginant su moksliniy Saltiniy analize pateikiamos
iSvados ir rekomendacijos.

Pusiau struktiiruoto interviu klausimai sudaryti norint analizuoti devynias pagrindines sritis:
respondento patirtis, motyvacija naudoti ,,Lean®, naudojamos ,,Lean* praktikos bei jrankiai, ,,Lean
privalumai®, ,Lean* barjerai, ,Lean” jtakg komandiniam darbui, organizacin¢ kultiira ir
pasipriesinimas, démesys klientui ir patarimai kitiems kaip naudoti ,,Lean®. Sios sritys sudarytos i3
privalumy ir barjery taikant ,,Lean* koncepcijg informaciniy technologijy projekty valdyme, kurie
buvo identifikuoti moksliniy $altiny analizés metu. Pusiau strukttiruoto interviu Klausimai pateikiami
1 priede.

Klausimynas pradedamas nuo to, kad norima suZinoti respondenty patirtj, kuri yra svarbi suprasti
atsakymy konteksta, tuomet pereinama prie motyvy, kuriais remiasi jmonés diegdamos ,,Lean* |
informaciniy technologijy projekty valdyma. Klausimai, susij¢ su ,,.Lean* jtaka projekty valdymo
informaciniy technologijy projekty vykdymo elements. Norima suZinoti kokius pagrindinius ,,Lean*
irankius ar kitas praktikas naudoja jmonés, kad bty galima identifikuoti, kurie jrankiai ar praktikos
yra aktualis informaciniy technologijy projekty valdyme. Klausimai apie privalumus parinkti taip,
kad atskleisty pagrindinius ,,Lean* privalumus informaciniy technologijy projekty valdyme ir realius
sekmingo taikymo pavyzdzius, atskleidziancius vertingiausias ,,Lean* praktikas ir rezultatus i§
specialisty patirties. AnalogiSkai tokio pobiidZio klausimai pritaikyti ir apie barjerus. ,,Lean* poveikis
komandiniam bendradarbiavimui ir bendravimui nagrinéja socialinius ir kultlirinius metodikos
diegimo aspektus. Svarbu suprasti, kaip ,,Lean* principai veikia tarpasmening dinamika projekty
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komandose, todél tam skirtas klausimas taip pat uzduodamas. ,Lean” metodologijoje vienas
pagrindiniy motyvy yra klienty poreikiy tenkinimas, tad svarbu suprasti kaip ,,Lean* daro jtakg Siam
aspektui informaciniy technologijy projekty valdymo srityje. Paskutiniu klausimu siekiama
identifikuoti papildoma naudingg informacija, kuri galéty papildyti ankstesnius atsakymus.
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4. ,,Lean“ koncepcijos taikymo informaciniy technologiju projekty valdyme tyrimo rezultatai
ir diskusija

4.1. ,Lean*“ koncepcijos taikymo galimybés informaciniy technologiju projekty valdyme
tyrimo duomeny analizé

Atlikus empirinio tyrimo kokybineg turinio analiz¢ i$ viso nustatyta penkios pagrindinés kategorijos:
,Lean‘ diegimo priezastys, ,,Lean‘ diegimo praktinés gairées, ,,Lean‘ koncepcijos privalumai, ,,L.ean*
koncepcijos barjerai ir ,,Lean* koncepcijos jrankiai. Sios kategorijos ir ju subkategorijos su jrodanéiy
teiginiy skai¢iumi pavaizduotos vizualiniuose modeliuose 7, 8, 9, 10 ir 11 paveikslélivose. 12, 13,
14, 15, 16 lentelése pateikta Siy kategorijy subkategorijos su jas jrodanciais teiginiais.

Kategorijoje ,,Lean” diegimo prieZastys nustatyta SeSios subkategorijos (zr. 7 pav. ir 12 lentele):
vadovy sprendimas, skaidrumo stoka, standartizacija, konkurencinio pranasumo siekis, klienty norai,
iSlaidy sumazinimas ir greitesni sprendimai.

©J
Vadovy sprendimas (3 @

Standartizacija (2)

Klienty nora\\ /

©J

'Lean dleglmo priezastys (0) Konkurencinio pranasumo siekis (1)
1Slaidy maZinimas ( / \
Skaldrumo stoka (2)

Greitesni sprendlman (1)

7 pav. Kategorijos ,,LLean“ diegimo priezastys ir subkategorijy vizualinis modelis

12 lentelé. ,,Lean* diegimo priezasciy subkategorijos ir jrodantys teiginiai

Subkategorija Irodantys teiginiai

Vadovy sprendimas »laip, tiesiog taip, tai nebuvo mano idéja pradeéti taikyti ,,Lean. Tai buvo vadovybés
sprendimas.“ (E1); ,,<...> mano pozidiriu tai buvo Siek tiek virSutinio lygio pozitris.* (E4);
,,1ai vadovybés lygmeny nusprendém iSbandyti <...>* (E2)

Skaidrumo stoka ,»<...> vadovybé noréty gauti daugiau skaidrumo <...>,, (E4); ,,Mes visada vir§ijame miisy
terminus <...> dél skaidrumo stokos <...>* (E4)

Standartizacija ,,I$ tiesy tai noréjosi kazkokio labai standartizuoto ir metodologija paremto darbo* (E2);
»<...> 0 galbiit jlisy procesuose néra standartizacijos <...>“ (ES)

Klienty norai »<...> musy klientai nor¢jo, jog <...> veikty lanksciau, grei¢iau ir ne kaip vienkartinis pozitris.
<...> 1§ esmés sudar¢ iSores veiksnys® (E3)

Islaidy sumazinimas | ,,<...> jei norite sumazinti savo islaidas <...>“ (ES)

Greitesni sprendimai | ,,<...> jei norite grei¢iau veikti <...>* (E5)

Konkurencinio ,»AS pasakysiu ar norite pranokti savo konkurentus? Taigi jei turite dvi jmones ir viena tai

pranasumo siekis daro, o kita ne, tai, kas tai daro, laimés.* (E8)

Sprendimas diegti ,,Lean‘ koncepcija IT projekty valdyme daznai yra strateginis vadovy sprendimas.
Tai parodo, kad iniciatyva prasideda ne darbuotojy lygmenyje. Sj sprendima skatina i3oriniai ir
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vidiniai veiksniai. Vidiniai veiksniai yra skaidrumo stoka, standartizacija, iSlaidy sumazinimas,
greitesni sprendimai. Respondentai teigia, kad vadovybé nori gauti daugiau skaidrumo, kadangi
daznai terminy vir§ijimas kyla butent dél skaidrumo stokos. Standartizacija akcentuojama kaip
biitinybé turéti aiskias ir nuosekliai taikomas procediiras, kurios leisty pasiekti didesnj efektyvuma ir
kokybe. Taip pat respondentas ES5 teigia, kad ,,Lean* diegiama ,,<...> jei norite sumazinti savo iSlaidas
<..>“1r ,,<..>jei norite greiCiau veikti <...>“. [Soriniai veiksniai yra klienty norai ir konkurencinio
pranasumo siekis. Organizacijos siekia pranokti konkurentus, efektyviau naudodamos isteklius ir
optimizuodamos procesus, tuo paciu suteikti didesne verte klientams.

Kategorijoje ,.Lean” diegimo praktinés gairés nustatyta devynios subkategorijos (zr. 8 pav. ir 13
lentelg): iSbandymo periodas, vadovy pastangos, jgyvendinimo aiSkumas, komunikacijos
efektyvumas, eksperty mentorysté, darbuotojy jtraukimas, tinkamas laikas, etapinis integravimas,
tinkamas mastymas.

@ Komumkacuos efektyvumas (7

Eksperty mentorysté (4
Isbandymo periodas (7)
Darbuotojy [traukimas (?) /

@]

"Lean" dleglmo praktinés gaires (0) |lgyvendinimo aiskumas (1)

Vadovy pastangos (4 / \ \

T|nkamas mastymas (1)

T|nkamas laikas (1

Etapinis |ntegrawmas @)

8 pav. Kategorijos ,,Lean* diegimo praktinés gairés ir subkategorijy vizualinis modelis

13 lentelé. ,,Lean* diegimo praktiniy gairiy subkategorijos ir jrodantys teiginiai

Subkategorija | Irodantys teiginiai

ISbandymo ,»<...> turite jtikinti kitg asmenj, kad tai bus geriau, ir jtikinti jj bent jau pabandyti be

periodas pasipriesinimo® (E1); ,,Teoriskai taip pat turite patikrinti, ar tai tinka mtsy aplinkai. <...> imkite i§
Sios strukttiros vertingiausius metodus.* (E4); ,,<...> nereikia imti teorijos ir sakyti, kad teorija
bitent taip turi biiti pritaikyta. Ir tada tobuléti, tobuléti ir pamazu siekti to. Turi buti suteiktas
Sansas mokytis pamazu.” (E2); ,,<...> mes pradéjome su labai maza pasiruoSimo faze <...> ir
paskui palaipsniui jj pritaikéme <...>“ (E2); ,,<...> daugelis Zzmoniy, kaip ir as$, turéjo pamatyti tai
veikiant <...> mes i8 tikryjy turéjome iSvysti procesg ir eiti paskui ji* (E3); ,,<...> yra daugybé
knygy su jrankiais, $ablonais, metodais ir t. t., kurias galima iSbandyti ir jvertinti“ (E6); ,,<...> kelis
kartus pritaikius — skepticizmas irgi dingsta.* (E7)

Vadovy ,Ir vadovybé i tikryjy turi nuo pat pradziy rodyti geriausig ka gali, pozityvius aspektus ir jgalinti
pastangos zmones <...>“ (E1); ,, Taigi, kultiiros augimas, ypac i§ auksciausio lygio <...>“ (E6); ,,<...>
sprendimas taikyti ,,Lean <...> biity remiamas ir skatinamas vadovybés. Vadovai turéty rodyti
pavyzdj, mokydamiesi apie metodikg ir taikydami jg savo praktikoje, kad iSmokty. Taip jie gali
demonstruoti ,,Lean‘ kultirg ir vadovavimo stiliy“ (E6); ,,Pasakysiu jums, kad yra didelé tikimybé,
kad gausite visuomet atsakyma apie vadovus.“ (E8)

Igyvendinimo | ,,Reikia iSlaikyti paprastuma, nes kitaip likusi komanda nejSoks j traukinj <..>“ (E1)

aiSkumas
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Komunikacijos
efektyvumas

»<...> paaiskinti peré¢jimo tikslus, ko, mano nuomone, triiko <..>* (E4); ,,<...> todél nusprendéme
surengti dirbtuves <...> aptarti su visais komandos nariais atvirai <...> kaip mes galime tapti
efektyvesni komandoje ir kaip <...> metodologija gali mums padéti pasiekti masy tikslg.” (E4);

,» Lurite paaiskinti naudg <...>“ (E2); ,,<...> bet vadovybé turéjo <...> stengtis paaiskinti kodeél
reikia pabandyti ir kodél tai naudinga.“ (E2); ,,<...> kai a$ paaiSkinu dalykus ir Zmonés mangs
klausosi, ir pamazu argumentacija pasislenka <...>* (E3); ,,Vienas i§ budy, kurj naudodavau su
savo klientais, yra tai, kad, na, girdéjote apie Sig maza jmong¢ vadinama ,,Toyota®, teisingai? Na, jie
tai daro ir tai yra mano budas pasakyti: ei, klausykite, Zinote, ,,Toyota“ buvo didziausias
automobiliy gamintojas pasaulyje.“ (E8); ,,<...> kaip a$ tai paaiskin¢iau. Miisy vadovai nemoka
angly kalbos. Jie kalba galia. Taigi jus turite iSversti angly kalba i dolerius. Jei galite tai padaryti,
bus daug geriau. Taigi, ka mes taupome?* (E8)

Eksperty
mentoryste

,»ISorinés kompanijos mentoriavimas taip pat padéjo, kai dalinosi ziniomis.* (E4); ,,<...>
pagrindinis veiksnys yra turéti patyrusius specialistus komandose, kurie taip pat i§ tikryjy skatina
dalykus ir jtraukia zmones ir padeda atsakyti j klausimus.“ (E4); ,,<...> mes turéjome kity patarimy
i§ kity konsultanty, atéjusiy i§ kity konsultaciniy jmoniy <...>“ (E2); ,,<...> svarbu i§ ko turéti
semtis ziniy <...> kai tik yra pati pradzia.” (E3)

Darbuotojy
jtraukimas

»<...> svarbiausia, kad jtrauktuméte visus darbuotojus ankstyvame etape <...> taip pat surinkti
atsiliepimus i8 jy, ka jie mano apie tai <...>“ (E4); ,,<...> buvo miisy problema, kad mokéme tik
tam tikras roles <...>“ (E4); ,,Mes juos apmokéme. Ir mes tiesiogiai pradéjome su jais tobulinti
<...>. Manau geriau yra i$ karto pradéti treniruoti zmones viduje.” (E2); ,,<...> vadovai turi
puoseléti tokia aplinka, kurioje Zmonés nebijo iSreiksti savo nuomonés, ir komandos nariai laikui
bégant tikriausiai vis labiau bus jgalinami tai daryti.“ (E3); ,,<...> vykdome ,,Kaizen blitz“ renginj,
a§ maciau, kad kartais asmuo, kuris pradzioje labiausiai prieSinasi renginiui kartais tampa
didZiausiu réméju, kai mes viska baigiame <...>* (E8); ,,Taigi zmonés, kurie yra labai atsparis,
<...> istikryjy jtraukiate juos, jie taps réméjais.” (E8)

Tinkamas
laikas

,»<...> kai tai pradedi daryti reikia pasirinkti tinkama meta, kai galima daryti be dideliy pertrauky,
tarkim vengti §ventiniy periody ar panasiai, kad zmonés galéty dirbti nenutriikstamai su tuo kiek
ilgiau <..>*“ (E3)

Etapinis
integravimas

,»<...> pradéti nuo mazy mazy integracijy ir palaipsniui auginti tai, nes jeigu imesi viskg i$ karto kaip
1 sriuba, nu tikrai sugrius procesas greitai <...>* (E3); ,,<...> pradé¢jome keleta mazy pakety, kuriuos
norime jvesti komandose ir parodyti pazanga komandos nariams.* (E4);

Tinkamas
mastymas

»Negalvoti apie ,,Lean* kaip apie metodika kurig arba taikai, arba ne — tai yra jrankiy rinkinys, ir kuo
daugiau jrankiy turi, ir zinai kada kurj panaudoti, tuo lengviau prisitaikyti prie besikei¢ianciy

reikalavimy, vidingés ir iSorinés imonés aplinkos ypatumy, reikalavimy, skirtingy projekty komandy
irt.t. (E7)

Isbandymo periodas atspindi poreikj bandymo keliu patvirtinti ,,Lean* metodikos pritaikomuma:
rekomenduojama pradéti nuo mazy zingsniy, leidzian¢iy mokytis 1§ patirties ir, kaip sako E1, pamazu
itikinti kitus be pasiprieSinimo, o E7 pazymi, kad skepticizmas dingsta su patirtimi. Vadovy pastangos
rodo, kad jy jsipareigojimas yra lemiamas: vadovai privalo rodyti pavyzdj, kaip minéjo E6, skatinti
ir remti ,,Lean* kultiirg. Jgyvendinimo aiSkumas yra esminis norint i§vengti painiavos ir uZtikrinti,
kad komanda ,,jSokty j traukinj*. Komunikacijos efektyvumas yra nepaprastai svarbus. Biitina aiSkiai
komunikuoti per¢jimo tikslus ir nauda, o E2 atkreipia démesj | bitinybe tokiu biidu maZinti
pasiprieSinimg. Eksperty mentorysté prideda verteés per dalijimasi patirtimi ir Ziniomis, o E2 pabréZia
konsultanty svarbg. Darbuotojy jtraukimas yra labai svarbus, nes reikia jtraukti darbuotojus nuo pat
pradziy ir 1Sgirsti jy nuomones, o E8 pastebi, kad net didZiausi skeptikai gali tapti réméjais. Tinkamas
laikas, kaip sako E3, reikalauja strateginio diegimo planavimo. Etapinis integravimas, kaip teigia E3
ir E4, yra esminis norint uztikrinti sklandzig ir palaipsniui augancig ,,Lean” diegimo pazangg.
Galiausiai, tinkamas mastymas apie ,Lean”, kg pabrézia E7, yra svarbu, nes tai yra ne tik
metodologija, kurig taikai arba ne. Tai yra kaip jrankiy rinkinys, kur skirtingi jrankiai pritaikomi
skirtingose situacijose.

Kategorijoje ,,Lean® koncepcijos privalumai nustatyta devynios subkategorijos (zr. 9 pav. ir 14
lentelg): skaidrumas, lankstumas ir geb¢jimas prisitaikyti, nuolatinis tobuléjimas, stipréjantis
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bendradarbiavimas ir komandy jgalinimas, efektyviis vertés kiirimas ir srautas, j klientus orientuotas

démesys, pajégumy planavimas, Svaistymo mazinimas, nuspéjamumas.

@)

MNuolatinis tobuléjimas (6)

Svaistymo mazinimas (14)

@)

Lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti (8)

Gl

Skaidrumas (10)
ﬂ privalumai (0)

@]

Pajégumy planavimas (2)

Gl

Stipréjantis bendradarbiavimas ir komandy jgalinimas

(15)

©J

MNuspéejamumas (2)

]

| klientus crientuotas démesys (10)

@)

Efektyvus vertés karimas ir srautas (16)

9 pav. Kategorijos ,,Lean* privalumai ir subkategorijy vizualinis modelis

14 lentelé. ,,Lean‘ privalumy subkategorijos ir jrodantys teiginiai

Subkategorija

Irodantys teiginiai

Skaidrumas

,,<...> suteikia man geresn¢ apzvalga apie tai, kas vyksta <..>*“ (E1); ,,Tai atnesa daug
skaidrumo ir bendro supratimo <...>“ (E1); ,,Gaukite geresnj skaidruma <...>“ (E4); ,,<...> daug
uzduociy, kurias pradzioje jtraukéme, bet jos liko ménesiams atidétos darbotvarkéje.” (E4);
,,2AiSkumas yra vienas i§ didziausiy faktoriy.” (E2); ,,<...> svarbiausi dalykai yra skaidrumas,
kai visi Zino, ka kiti daro, mato, kur galéty padéti <...>* (E3); ,,<...> nes tai i$ tikryjy parodé
buvusia ,,dramblio kambaryje* problemg - skausmo taskus.” (E3); ,,Didinant pastangas projekto
proceso pradzioje, siekiant uZztikrinti, kad uzduotis buty suprasta® (E6); ,,Kulttra, siekianti
suprasti kas vyksta.” (E6); ,,Vizualinis valdymas yra puikus jrankis, nes projektas perkeliamas
i§ projekto vadovo galvos j bendrg erdve, kuria visi gali matyti, valdyti, dalyvauti ir t. t.“ (E6)

Lankstumas ir
gebéjimas
prisitaikyti

LIt esu lankstesnis, kaip tai darau. Bet Zinoma, turi turéti sukurtg ir nustatyta savo jmonés biida,
kuris ja daro lankscia.” (E1); ,,<...> skatina iteratyvy ir palaipsninj poziiirj i patj projekty
valdymga <...>* (E4); ,,<...> lankstumas ir pritaikomumas, <...> jie turi galimybeg tai
trumpalaikéje perspektyvoje spresti. (E4); ,,<...> zitréti | darbo eigg daugiau gabaliukais negu
visg didelj gabalg ir tai pridéjo tiek daug lankstumo <...>* (E2); ,,<...> neriam daryti ir po to
kazkaip prisitaikom ir vél i§ naujo darom <...>“ (E2); ,,<...> galime geriau susitvarkyti su
greitais reikalavimy poky¢iais <...>“ (E3); ,,<...> ,Lean” lygiai taip pat yra iteratyvus procesas
<...>“(E7); ,,Projekty valdyme tai tampa jrankiais kuriuos gali naudoti Salia visa kito ka siiilo
labiau standartinés IT projekty valdymo metodikos, visa tai papildant ir leidziant dar lengviau
prisitaikyti prie ty besikeicianciy reikalavimy.* (E7)

Nuolatinis
tobuléjimas

,,<...> pabrézia nuolatinj griztamajj rys§j ir tobulinima per visa projekto gyvavimo cikla.” (E4);
,,<..>> kad prisitaikytum, rasti geriausig sprendima, reikia mokytis <...>“ (E2); ,,Cia pasireiskia
tiesiog poziiirio keitimasis. Tada gaunate nauda, ir tada manau, kad komandos daugiau galvoja
apie tobulinimus ir daugiau dirba ties savo efektyvumo didinimu.* (E2); ,,<...> mes esame
geresni ir nuolat tobuléjame, bet tai taip pat reikalauja daug disciplinos <...>* (E3); ,,<...> mes
taip pat tai tikriname nuolatiniuose pakartotiniuose procesuose.“ (E5); ,,Visada siekiama
mokytis i$ klaidy.” (E6)

Stipréjantis
bendradarbiavimas
ir komandy
jgalinimas

,,<...> ziniy perdavimas komandoje <...> ir tai yra geriausias dalykas, kuris kada nors jvyko.*
(EL); ,,Esu geriau informuotas nei anks¢iau, nes anksé¢iau informacijg gaudavau <...>
nuspresdavo man atsiysti el. laiskg <...>“ (El); ,,,,Lean® principai padéjo mums geriau suvokti
miusy darbo tarpusavio priklausomybe.* (E1); ,,<...> pageréjo bendra komunikacija ir
koordinavimas tarp skirtingy produkty komandy <...> dabar turime daug susitikimy.“ (E4);
,,Didesné sprendimo laisvé Zmonéms <...> dabar a$ esu jgalintas ir didelé dalis tos délionés.*
(E3); ,,<...> komunikacija tarp komandy ir vadovybés <...> yra daug didesné nei ankséiau
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<..>“(E3); ,,Bendradarbiavimas ir bendravimas geréja pagrinde dé¢l naudojamy jrankiy.“ (ES);
,.Bet kuriai jmonei, norin¢iai matyti <...> maziau jtemptus darbuotojus.“ (E6); ,,Reguliariis
susitikimai, panasts j ,,SCRUM®, bet yra ,,Lean taikymo rezultatas.“ (E6); ,,Projekto dalyviai
turi daugiau jsitraukimo ir jgaliojimy, kas didina motyvacija.“ (E6); ,,<...> leidZia geriau
suprasti versla, jsigilinti j problema, tapti daugiau nei tik programuotojais projekty
komandose.* (E7); ,,<...> projekty komandy nariai supranta ir naudoja ,,Lean®, tai labai
palengvina bendravima.“ (E7); ,,<...> tai padeda keisti IT darbuotojy poziiiri j savo vaidmenj
projektuose <...> mes ne tik jgyvendiname problemos sprendimg, bet padedame ir jg surasti,
pasitlyti skirtingus sprendimo budus.“ (E7); ,,<...> mes norime idéjy. Mes norime
bendradarbiauti. Mes norime dirbti kartu <...>“ (E8)

Efektyvus vertés
kiirimas ir srautas

,»,<...> matyti ant ,,Kanban* lentos. <...> smegenys pradeda galvoti, gerai, kodél tai vis dar ¢ia?
Ka mes galime padaryti? Kodél tai uzstrigo? <...> kazkas neveikia ir kazkur yra zingsnis, kuris
néra jvykdytas <...> iSkart pasaliname tg zingsnj.“ (E1); ,,<...> pradéjome su prioretizavimu pagal
misy pozilirj aukstos vertés veikly <...>“ (E4); ,,<...> pabrézia veikly prioretizavima, kurios
suteikia didZiausig vert¢ musy klientams* (E4); ,,<...> neketiname dirbti tris savaites <...> tada
suprasime, kad galblit to nereikéjo misy klientui.“ (E4); ,,<..> naudodamas procesy
modeliavimo jrankj, kad komandos zinoty, kokie zingsniai turi buiti atlikti, norint dirbti
efektyviai.“ (ES); ,,Ar §is procesas butinas klientui arba ar §ie procesai néra butini? (E5); ,,Bet
kuriai jmonei, norin¢iai matyti kokybés pageréjima <...>“ (E6); ,,Taikant ,,Kanban‘ lenteles ir
darbo metodus, siekiant uztikrinti taktiSkumga ir darbo tékme.” (E6); ,,Pateikiamas geresnés
kokybés produktas.” (E6); ,,Uzduociy aptarimas, ka jos apima, jy skaidymas, apribojimai ir t.
t.<..>“ (E6); ,,Susikoncentruoti j nesutrikdomg darbo tékme skaidant uzduotis, mazinant
priklausomybes, pirmiausiai déliojant pastangas suprasti biitingsias salygas uzduotims ir t. t.“
(E6); ,.<..> siekiant turéti maziau perdavimy, maziau kompetencijos ir personalo susijusiy
barjery darbo tékmei.“ (E6); ,,<...> vizualizacija naudojant ,,VSM*", taip iSsiaiskinom kelias
problemas apie kurias net neblitume pagalvoj¢ <...> ,islindusios™ iki gana vélyvos projekto
stadijos.“ (E7); ,,<..> tiksliai ir konkre¢iai surastume keliy procesy ir sistemy didziausius
,,bottlenecks™, kurie buvo kitokie nei tikétasi.“ (E7); ,,<..> bet pagrindinis pranasumas, a$
pasakysiu, yra padaryti dalykus lengvesnius, geriau, grei¢iau, pigiau, tokia tvarka.“ (E8); ,,<...>
per komandos darbg <...> turite SeSiy zmoniy komanda, jiis gaunate SeSias smegenis ir $esias
poras ranky, jiis padarysite daugiau nei vienas zmogus.“ (E8)

I klientus
orientuotas
démesys

,,<...> reguliarias diskusijas su savo klientais <...>“ (E4); ,,<...> turime sesijas su miisy
klientais. Kai mes jiems pateikiame kiekvienos iteracijos rezultata <...> gauname kai kuriy
griztamyjy reakcijy* (E4); ,,<...> geriau integruojame klienta, praneSdami jam daug greiciau ir
dazniau apie tai, kg darome <...>“ (E3); ,,<...> persikéléme | daug labiau integruota pasaulj, kur
klientai i$ tiesy turi priimti sprendimus <...>* (E3); ,,<...> klientas noréjo dviejy dalyky vienu
metu <...> tuomet Kartu su klientu diskutuodami nuspresti, kuria dalj jgyvendinam pirma <...>*
(E3); ,,<...> leidZia mums suteikti grjZztamajj ry§j misy klientams daug greiciau ir dél to vél
reaguoti j jy atsiliepimus.” (E3); ,,Pagrindinis démesys yra klienty pasitenkinimas <...>
paklausti saves <...> kg galite padaryti, kad padidintuméte klienty pasitenkinimg <...>. Ir kaip
galite?* (ES); ,,<...> reiskia, kad tikryjy kliento poreikiy supratimas tampa pirmuoju prioritetas
ir tai, kas nukreipia visg darbg.” (E6); ,,Visy pirma, ,,Lean* leidzia $nekéti ta pacia kalba kaip ir
tavo vidiniai klientai.* (E7); ,, Turite suprasti, kad jus teikiate verte savo klientui, todél daznai
IT sektoriaus atstovai nemano, kad naudotojai yra klientai, ir jie kuria sistemas, kurios yra
sudétingos ir sunkios zmonéms, kurie ne IT srityje ir ne supranta jy kalbos.* (E8)

Pajégumy
planavimas

,,<...> turime geresnj pajégumy planavima <...>*“ (E4); ,,<...> optimizavome iStekliy naudojima
<...> darome pajégumy planavima <...>“ (E4)

Svaistymo
mazinimas

,,<...> kai turite glaudesn]j bendradarbiavimg tarp kolegy, tai atnesa daugiau proty galvoti, kaip
sumazinti nereikalingg $vaistyma.” (E1); ,,<...> treCias pranasumas, kuris, Zinomas, taip pat
susijes su $vaistymo Salinimu <...> (E4); ,,<...> planuojate kai kuriuos tolimesnius susitikimus
<...> tik su vyrais, kurie tikrai reikalingi Sioms diskusijoms, <...> mazina atliekas ir sutaupo
laiko.* (E4); ,,<...> kai vengiama Svaistymo, pasiekiamas didesnis greitis.” (E2); ,,<...> nekeicia
konteksty taip daznai, nes jie nepradeda deSimties dalyky vienu metu, o pradeda viena funkcija
ir dirba su ja, o tada pradeda kita.* (E3); ,,<...> kasdien maziname $vaistyma kur tik galime.*
(E3); ,,<...> o tada aptaréme, kur yra §vaistymas procese <...> ir kai jus zinot kur yra
didziausias optimizavimo potencialas, tai pradedate su tuo <...>“ (E5); ,,<...> susitikimuose
néra protokolo ir niekas nezino, kas buvo svarstoma arba kg mes ten svarstéme? Ir tada turime
nustatyti naujg susitikima, ir tai taip pat yra Svaistymas. Tada susitikimuose yra daug Zmoniy,
kurie neturi ten bati.* (E5); ,,Per procesy vizualizavimg ir treniravimasi pastebéti §vaistyma
<...> visy pirma iskelti Svaistymg j dienos Sviesg ir po to tai galési pamatyti. <...> naudoji
paprascCiausiai ,,Lean® jrankius ir tai iStraukia j dienos Sviesa Svaistyma.* (ES); ,,Sukuriama
maziau atlieky, pavyzdziui, kodo, kuris niekada nebus naudojamas ir panasiai* (E6);
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,.Uztikrinant, kad visi zinoty, kg mes kuriam ir kodél, kas sumazins nesusipratimus ir taip
sumazins, mano nuomone, blogiausig §vaistymo rui§j — pertekling gamyba.” (E6); ,,<...>
$vaistymy nustatymai ir mazinimai taip pat yra kasdieniné darbo dalis. Pavyzdziui, kiekvienas
automatizavimo projektas turi identifikuotus $vaistymus, kuriuos sumazins ar panaikins.* (E7);
,»<...> a$ visada rodau j savo akj, kai kalbu apie Svaistyma. Jus privalote tai pamatyti, kad
atsikratytuméte jo. Taigi Zmonés turi suprasti, kas tai yra. <...> Taigi jus privalote parodyti
zmonéms kaip tai atpazinti.* (E8); ,,<...> galite sumazinti zingsnius, sumazinti patvirtinimus,
sumazinti perduodamaja informacija <...>“ (E8)

Nuspéjamumas ,.Bet kuriai jmonei, norin¢iai matyti <...> didesnj numatymo lygj <...>* (E6); ,,Maziau
netikétumy, kurie daro neigiama jtaka visiems, jskaitant klienta “ (E6)

Skaidrumas suteikia aiSkesnj projekto eigos matomuma, atneSa bendra supratimg apie keiciamus
reikalavimus ir pripazjsta uzduociy svarba, kaip teigia E2: ,,Aiskumas yra vienas i§ didziausiy
faktoriy.“. Lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti yra svarbiis aspektai, kurie skatina iteratyvy poziiirj
ir leidzia efektyviau prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkybiy. Nuolatinis tobuléjimas yra svarbus per
visg projekto gyvavimo ciklg. Respondentai teigia, kad mokymasis ir pozitrio keitimas yra bitini
komandos efektyvumui didinti. Stipréjantis bendradarbiavimas ir komandy jgalinimas yra svarbas
ziniy perdavimui ir didina sprendimy laisv¢ bei komandos jsitraukimg. Efektyvus vertés kiirimas ir
srautas yra matomi per ,,Kanban* lenteles ir prioriteto teikimg aukstos vertés veikloms, o E6 pabrézia
kokybés geréjima kaip vertés kiirimo rezultata. | klientus orientuotas démesys leidZia projektams
geriau integruoti klienty griztamajj rysj ir sprendimy priémima, E3 ir ES akcentuoja Sio poziiirio
svarbg vertés teikime. Taip pat svarbu atkreipti démesj i kliento jtraukima sprendimy priémimo
procese bei tai, kad ,,Lean” leidzia specialistams kalbéti ta pacia kalba, kaip ir klientai. Pajégumy
planavimas leidzia komandoms optimizuoti savo isteklius ir juos i¥naudoti efektyviau. Svaistymo
mazinimas yra ne tik Svaistymo Salinimas, bet ir efektyvumo didinimas, o E5 pabrézia Svaistymo
vizualizavimg, kad buty lengviau jj identifikuoti. Taip pat darbuotojai turi gebéti identifikuoti
$vaistymg, nes tai reikalauja patirties. Svaistymo mazinimas turi tapti kasdienio darbo dalis.
Nuspéjamumas yra svarbus siekiant mazinti netikétumus ir padidinti prognozavimo lygi, kuris
naudingas visiems, jskaitant klienta.

Kategorijoje ,,Lean” koncepcijos barjerai nustatyta vienuolika subkategorijy (zr. 10 pav. ir 15
lentele): pasiprieSinimas pokyc¢iams, grei¢io isSukiai, lyderystés ir jsipareigojimo stygius,
kompetencijy stoka, seny technologijy 1i8Siikiai, besikeiCiantys reikalavimai, nepakankama
komunikacija, standartizacijos i$siikiai, efektyvaus darbo srauto uztikrinimo isstikiai, nepakankamas
klienty poreikiy i8siaiSkinimas, kulttirinés ir struktiirinés klititys.

48



@)

Nepakankama komunikacija (2) @
Lyderystes ir jsipareigojimo stygius (4)

Cl

Seny technologijy is3akiai (1)

@)

Pasipriesinimas pokyciams (12)

©J)

Nepakankamas klienty poreikiy iSsiaiskinimas (2)

©J

©J

Efektyvaus darbo srauto uZtikrinimo ig3akiai (1)

@)

///"L:;'l” barjerai (0)

Standartizacijos 1550kial (3)

@)

Besikeiiantys reikalavimai (1)

@)

Kultarinés ir struktarines kliatys (1) @

Kompetencijy stoka (2)

@)

Greitio i8&0kiai (1)

10 pav. Kategorijos ,,Lean* barjerai ir subkategorijy vizualinis modelis

15 lentelé. ,,Lean* barjery subkategorijos ir jrodantys teiginiai

Subkategorija | Irodantys teiginiai
Pasipriesinimas | ,,Tai buvo kolegy nenoras jo naudoti. Taip, pirmasis atsakymas visada yra ne.” (E1); ,,<..>
poky¢iams pakalbésite su keliais vyresniais kolegomis, jie Siek tiek dvejoja daryti kazka panasaus.” (E1);

,,Buvo kolegy, kurie priesinosi <...>“ (El); ,,<...> pirmasis dalykas yra kai kuriy darbuotojy
pasiprieSinimas.* (E4); ,,<...> nenoriu kurti rySio tarp vaikiny amziaus, bet pasakysiu, kad jaunesni
vaikinai yra labiau atviri naujoms temoms <...>“ (E4); ,,Kiti i§sukiai yra tikrai pasiprieSinimas.*
(E2); ,,Stengiamasi, kad informacija nestrigty, kad procesai kas uz kg atsakingi bty aiskis.” (E2);
,,<...> normali reakcija buvo prieSinimasis ir nenoras to daryti <...>“ (E2); ,,<...> instinktyvi
reakcija — tai ne man, tai kaip visuotiné reakcija.* (E3); ,,<...> zmonés daznai jaudinasi dél to, kad
tam skiriama tiek daug laiko, nes planavimas daznai yra suvokiamas kaip labiau $vaistantis laika
nei nesusipratimy taisymas ir panasiai* (E6); ,,<...> reikia keisti savo paciy mastyma, kad ,,Lean*
yra tik gamybai <...>* (E7); ,,<...> skepticizmas dazniausiai kyla i§ vidaus <...> svarbiausia
suprasti jog tai yra tiesiog jrankiy rinkinys, kuriuos gali naudoti arba ne.“ (E7); ,,<...> Taip, mes
pernelyg uzsiéme. Umm, mes jau kazka kita darome <...> mes nematome jo privalumy. Taip, tai
gerai gamybai, bet tai neveikia IT srityje, taip, taigi, yra visos $ios pradinés klititys i§ karto.*“ (E8)

Greicio i8Sukiai

,,Kartais reikia grei¢io, ypac su visiskai naujomis technologijomis, labai mazai projektais, tai
,Lean“ nelabai spéja ir gali tapti labiau ,,overhead* nei rimta nauda.“ (E7)

Lyderystés ir

,,<...> ir jei tai veikia, tai turi buti skatinama i§ vadovybés pusés <...>“ (El); ,,Jums reikia
auksciausiojo vadovy lygmens. Jei prarasite vadovy palaikyma, prarasite metoda.” (E2); ,,<...> jei

isipareigojimo

stygius vadovai nejsitraukia i §ig iniciatyva, tuomet zmonés nesilaikys jos <...> todél vadovai turi tai
igyvendinti ir pritarti §iai iniciatyvai. Jei to nepadarysite, tai esméje jiis zlugsite.” (ES)

Kompetencijy | ,,Taip pat pradzioje pasijauté stygius zmoniy, kurie iSmano metodologija gerai.“ (E1); ,,Taip pat

stoka neturime mokymy visiems inzinieriams, kad visi biity viename lygyje ir Zinoty terminologijg ir
apie ka mes kalbame.” (E4)

Seny ,,<...>tai gali ziauriai prasilenkti su id¢jg Salinti Svaistymag ir t.t., senos sistemos yra labai

technologijy neapibréztos.” (E2)

is8ukiai

Besikeiciantys | ,,<...> kaip iSlaikyti efektyvius procesus, bet tuo paciu leisti sau lankstuma, reaguojant i nauja

reikalavimai informacija arba klienty griztamaji rysi.* (E1)

Nepakankama | ,,<...>mano pozitriu, kad tai nebuvo aiskiai perduota. Kokie yra $ios peréjimo tikslai? <...>

komunikacija

pradéjome naudoti naujaja metodologija, bet koks turéty buti rezultatas? (E4); ,,Bendrai reikia
didinti komunikacijos lygj.“ (E6)

Standartizacijos
issukiai

,.Kadangi musy skyriuje turim uzduociy, kuriy niekaip nestandartizuosi ir nesuplanuosi ir kita dalj
kur galima tai padaryti <...>“ (E3); ,,<...> reikia didinti ar atnaujinti savo sistemy paketa, kurti
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naujus sprendimus, kuriuos jdiegsite jmonéje. Tada vél kazkas sugenda, ir jums reikia i§Sokti i§ to
bei tai sutvarkyti ir t.t.“ (E3); ,,Jei turite <...> procesus. Su dideliu variacijy kiekiu“ (ES)
Efektyvaus ,,<...> sunku jgyvendinti srityse, kur darbo numatomumas yra labai sudétingas, nes tada tenka
darbo  srauto | nuolat perjunginéti tarp uzduoéiy ir atsiranda Svaistymas.” (E4)
uztikrinimo
i88tkiai
Nepakankamas | ,,Misy yra speciali manau situacija <...> klienty norus galim suprasti tik tai i$girde i§ mtisy
klienty poreikiy | pardavimo skyriaus, jie yra kaip tarpininkai, todel tai ganétinai kebli situacija. Ir tie klientai <...>
iSsiaiskinimas neduoda tiesioginio griztamojo ry$io, ji susirenkam per visokia kit informacija.“ (E2); ,,<..>
pagrindiné problema vis dar islieka ta, kad mes negalime tiksliai nustatyti, kas biity labai geras
visy miisy klienty atstovas, tai yra sunkus dalykas.* (E3)
Kulturinés  ir | ,,<...> bet kol bent visa projekto komanda, o geriausiu atveju ir visa jmoné, nedirbs pagal jas, tai
struktiirines realistiSkai ir nebus jmanoma jy pilnai pritaikyti.“ (E7)
klititys

PasiprieSinimas poky¢iams yra gana daznas. Kolegos daZnai abejoja naujais metodais, pastebima,
kad jaunesni darbuotojai yra labiau linke priimti naujoves. Pazymima, kad pasiprieSinimas daznai yra
instinktyvi reakcija, kai darbuotojai nejzvelgia tiesioginés naudos ar privalumy. Greicio i$suikiai ypac
kyla bandant integruoti ,,Lean* su naujomis technologijomis, nes metodas gali atsilikti ir tapti nastos
Saltiniu. Lyderystés ir jsipareigojimo trukumas yra kritiSkas, nes vadovy palaikymas yra butinas
metodikos sékmei. Vadovy jsitraukimas yra esminis, kadangi darbuotojai seka vadovy pavyzdziu ir
Isipareigojimu. Kompetencijy stoka trukdo efektyviai taikyti ,,Lean”, nes ne visi darbuotojai yra
vienodai gerai apmokyti. Seny technologijy i$Stukiai, kuriuos min¢jo E2, rodo, kad pasenusios
sistemos gali trukdyti naujy metody jgyvendinimui. Kintantys reikalavimai reikalauja lankstumo, o
tai gali biti sudétinga jgyvendinant ,,Lean”. Nepakankama komunikacija gali sukelti painiavg dél
projekty tiksly ir metody taikymo. E6 teigia, kad butina didinti komunikacijos lygi, kad visi biity
aiSkiai informuoti apie naujos metodologijos diegimo tikslus. Standartizacijos i$Stukiai atskleidZia,
kad ne visi procesai gali biiti lengvai standartizuoti. Efektyvaus darbo srauto uztikrinimo problemos
atsiranda, kai darbas yra netikétas ir reikalauja nuolatiniy perjungimy tarp uzduociy. Nepakankamas
klienty poreikiy iSsiaiSkinimas gali sukelti nesugebéjima teisingai suprasti ir tenkinti kliento
lukes¢ius. Kultlirinés ir strukttrinés klititys, kurias pabrézia E7, rodo, kad visiS8kas ,,Lean*
integravimas reikalauja placios jmonés kultiiros ar struktiiros pokyciy.

Kategorijoje ,,Lean‘ koncepcijos jrankiai nustatyta devynios subkategorijos (zr. 11 pav. ir 16 lentelg):
»Kanban* lentos, ,,PDCA* ciklai, vertés srauto zemélapiai ir procesy diagramos, ,,Kaizen* jvykiai,
»>-Whys*, | Fishbone®, ,,A3%, ,,Gemba walk*, ,,55*.
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"Kaizen" jvykiai (3

Vertes srauto zemelap|a\ ir procesy diagramos (4)

Lean lranklal \

\ Gemba walk" (1)

F'DCA ciklai (4)

Kanban lentos (11)

@)

"A3" metodas (1)

@

"Fishbone" (1)

"b-Whys" (1)

11 pav. Kategorijos ,,Lean* jrankiai ir subkategorijy vizualinis modelis

16 lentelé. ,,Lean* jrankiai subkategorijos ir jrodantys teiginiai

Subkategorija

Irodantys teiginiai

,,Kanban*
lentos

,»<...> 0 naudojant , [ean“ metodika turiu ,,Kanban* lentg <...>* (E1); ,,<...> pagrindinis, Zinoma,
yra ,,Kanban“ komandose.“ (E1); ,,Turiu omeny susitikimus ir ,,Kanban* <...> gali matyti, kas kg
padaré“ (E1); ,,Pradéjome su Siek tiek ,,Kanban“ norédami jvertinti miisy pajéguma” (E4); ,,<...>
pradinis pozifiris taip pat buvo naudojant ,,Kanban*“ <...>“ (E4); ,,Tai buity tikrai Kanban be
abejonés <...>“ (E2); ,,<..> nusprendém, kad Kanban bus efektyviausia <...>* (E3); ,,<..> taip pat
dirba su ,,Kanban®“.” (ES); ,,Matomumas ,,Kanban* lentos* (E6); ,,,,Kanban* naudojamas darby
planavimui ir stebéjimui <...>* (E7); ,,Taigi, turbiit girdéjote terming ,,Kanban® <...>*“ (E8)

PDCA* ciklai

,» Tokiu biidu iSvengéme netikétos problemos atsiradimo, kai vis tikrindami kas veikia ja
pastebéjome.“ (E1); ,,,,Lean” metode jiis neplanuojate konkretaus laiko rémo pakartotiniy iteracijy,
bet tai taip pat veikia.” (ES); ,,<...> turite Siuos griztamyjy reakcijy ciklus ir greitai prisitaikote prie
naujy reikalavimy <...>“ (E4); ,,Taigi ,,PDCA* ciklai jmontuoti automatiskai, jei tai darote
teisingai.” (E8)

Vertés srauto
zemelapiai ir

,»<...> diagramos procesams vizualizuoti.” (E2); ,,<...> dar diagramos kur padeda suprasti apie kg
tiksliai yra procesas ir visiems suprasti vienodai.* (E3); ,,Automatizuojant procesus, naudojam ir

procesy ,»Value Stream Maps®, kad geriau suprastame verslo procesus.“ (E7); ,,<...> pavyzdziui, vertés

diagramos srauto zemeélapis, yra paprastai vienas i§ keliy <...>“ (E8)

,Kaizen* ,»Taikant ,,Kaizen* jvykius <..>* (E6); ,,Tai jrankiai tokie kaip ,,Kaizen“.* (E7); ,,<...> kuriuos taip

ivykiai pat darytume, kaip ,,Kaizen®, kai komanda susirenka, kad i$ tikryjy patekty prie problemos
Saknies.” (E8)

,,9-Whys* ,<...> eina ir visi problemy sprendimo btuidai, kaip <...> ,5-whys* <..>“ (E7)

. Fishbone* ,,<...> eina ir visi problemy sprendimo biidai, kaip ,,fishbone* <...>* (E7)

A3 ,»<...> 0 pagal A3 yra paruostos kai kurios miisy dokumentacijos, tai jas padaro maziau techniskas,

ir lengviau suprantamas vidiniams klientams.“ (E7)

,,Gemba walk*

,»<...> kuriuos mes paprastai mégstame ir netgi virtualiy komandy atveju, dalykai, kuriuos mes
vadiname ,,Gemba walk“.” (E8)

”SS“

,»<...> sakykime, turite duomeny centra, jie gali i§ tikryjy taikyti ,,5S* principa. Taigi kaip jie
paprascCiausiai, sakykime, i§désto kabelius, kad biity tvarkinga ir organizuota, zinote?* (E8)

»Kanban* lentos yra placiai naudojamos dél jy geb¢jimo padidinti darby matomuma ir skatinti
komandinj jsitraukimg, nes visi matomi darbai ir atsakomybés yra aiSkiai pavaizduoti. ,,PDCA*
ciklai, kurie yra esminiai nuolatiniam procesy vertinimui ir tobulinimui, suteikia galimybe greitai
prisitaikyti prie kintan€iy aplinkybiy ir efektyviai spresti atsiradusias problemas. Vertés srauto
Zzemélapiai ir procesy diagramos naudojami aiSkiam procesy vizualizavimui, leidZiant visiems
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komandos nariams vienodai suprasti darbo eiga. ,,Kaizen* jvykiai yra svarbiis siekiant i$siaiskinti ir
pasalinti operacinius trikumus, o tai leidzia komandai susitelkti ties esminémis veiklos tobulinimo
sritimis. Kitos problemy sprendimo technikos, tokios kaip ,,5-Whys* ir ,,Fishbone®, kurias paminéjo
E7, padeda giliau analizuoti ir nustatyti pagrindines problemy priezastis, o ,,A3“ naudojimas
palengvina dokumenty supratimg ir padeda juos pritaikyti vidiniams klientams. ,,Gemba walk"
taikomas net ir virtualiose komandose. ,,55“ metodas, apie kurj kalbéjo ES8, skatina tvarkg ir
organizuotumg darbo aplinkoje, pavyzdziui, duomeny centruose.

4.2. Tyrimo rezultaty aptarimas ir diskusija

Atlikus mokslinés literatiiros ir empirinio tyrimo analiz¢ galima teigti, kad ,,Lean* koncepcija yra
pritaikoma ne tik gamybos sektoriuje, bet ir daugelyje kity. Zinoma, kiekvienas sektorius turi
skirtingas specifikacijas, todél ,,Lean“ koncepcija, jrankiai ir principai yra pritaikomi to sektoriaus
ypatybéms. NeiSimtis yra ir IT projekty valdymas. Taikant ,,Lean® susiduriama su jvairiais
privalumais, barjerais ir biidais kaip barjerus sumazinti ar panaikinti. Taip pat yra esminiai faktoriai
motyvuojantys diegti ,,Lean* IT projekty valdyme

Noras diegti ,,Lean* IT projekty valdyme kyla dél skaidrumo stokos, noro standartizuoti procesus ir
darba, klienty noro, kad darbas vykty efektyviau, siekio mazinti i$laidas, siekio priimti greitesnius
sprendimus ir konkurencinio pranasumo siekio. De¢l Siy priezasCiy vadovy lygmeny yra
nusprendziama naudoti ,,Lean®, taciau tuomet privaloma apsvarstyti daugelj faktoriy kaip tai atlikti
sékmingai. Mokslinés literatiiros ir empirinio tyrimo duomeny analiziy metu buvo identifikuoti
,Lean“ taikymo privalumai IT projekty valdyme, kuriuos verta lyginti tarpusavyje, kad nustatyti,
kurie i$ jy aptinkami abiejose analizése (zr. 17 lentele).

17 lentelé. ,,Lean* taikymo privalumy palyginimas pagal moksling literatiirg ir empirinj tyrima

Privalumas Aptikta mokslinéje literatuiroje Aptikta empiriniame tyrime
Lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti | Taip Taip
Nuolatinis tobuléjimas Taip Taip
I klientus orientuotas démesys Taip Taip
Efektyvus vertés kiirimas ir srautas Taip Taip
Komandy jgalinimas ir Taip Taip
bendradarbiavimo stiprinimas

Strateginis suderinamumas ir Taip

geriausi projekto rezultatai

Svaistymo mazinimas Taip Taip
Skaidrumas Taip
Pajégumy planavimas Taip
Nuspéjamumas Taip

Atlikus mokslinés literatiiros ir empirinio tyrimo rezultaty analizes 1§ viso buvo identifikuoti 10
privalumy, kur 7 identifikuoti mokslinéje literatiiroje ir 10 identifikuota empiriniame tyrime.
Privalumai, kurie aptinkami abiejose analizése yra lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti, nuolatinis
tobuléjimas, j klientus orientuotas démesys, efektyvus vertés kiirimas ir srautas, komandy jgalinimas
ir bendradarbiavimo stiprinimas, §vaistymo mazinimas. Galima teigti, kad strateginio suderinamumo
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ir geriausiy projekto rezultaty, skaidrumo, pajégumy planavimo ir nuspéjamumo neverta svarstyti
kaips svarbiy, nes jie nebuvo identifikuoti abiejose analizése.

Norint iSnaudoti ,,Lean* teikiamus privalumus IT projekty valdyme svarbu atkreipti démesj ir |
kylancius barjerus, kurie gali trukdyti efektyviai iSnaudoti privalumus. Mokslinés literatiros ir
empirinio tyrimo duomeny analiziy metu buvo identifikuoti ,,Lean* taikymo barjerai IT projekty
valdyme, kuriuos verta lyginti tarpusavyje, kad nustatyti, kurie 1§ jy aptinkami abiejose analizése (zr.
18 lentele).

18 lentelé. ,,Lean” taikymo barjery palyginimas pagal moksling literatiirg ir empirinj tyrima

Barjeras Aptikta mokslinéje literatiiroje Aptikta empiriniame tyrime
Nepakankamas klienty poreikiy Taip Taip
i$siaiskinimas

Besikeidiantys projekto reikalavimai | Taip Taip
Efektyvaus darbo srauto ir Taip Dalinai
skaidrumo uztikrinimo i$$tkiai

Pasipriesinimas pokyc¢iams Taip Taip
Kultdrinés ir struktiirinés klititys Taip Taip
Nepakankama komunikacija Taip Taip
Lyderystés ir jsipareigojimo stygius | Taip Taip
Kompetencijy trikkumas Taip Taip
Greicio i8sukiai Taip
Seny technologijy i$stikiai Taip
Standartizacijos i$$tukiai Taip

Atlikus mokslinés literatiiros ir empirinio tyrimo rezultaty analizes 1§ viso buvo identifikuoti 11
barjery, kur 8 identifikuoti mokslin¢je literatiiroje ir 11 identifikuota empiriniame tyrime. Barjerai,
kurie aptinkami abiejose analizése yra nepakankamas klienty poreikiy iSsiaiSkinimas, besikeiCiantys
projekto reikalavimai, efektyvaus darbo srauto ir skaidrumo uztikrinimo i$Stukiai, pasiprieSinimas
pokyciams, finansinés, kultiirinés ir strukttrinés klititys, nepakankama komunikacija, lyderystés ir
jsipareigojimo stygius, kompetencijy trikumas. Verta pastebéti, kad empiriniame tyrime
identifikuota tik pirmoji dalis barjero efektyvaus darbo srauto ir skaidrumo uztikrinimo issiukiai.
Skaidrumas, kaip barjeras, nebuvo minimas, todel verta perfrazuoti barjera j efektyvaus darbo srauto

VW —

svarstyti kaip svarbiy, nes jie aptinkami tik empiriniame tyrime.

Mokslinés literatiros ir empirinio tyrimo analiziy palyginimas leidZia formuluoti strateginj
pasitlyma, kad verta Zvelgti tik 1 abiejy analiziy metu identifikuotus ,,Lean* taikymo privalumus ir
barjerus IT projekty valdyme. Galima teigti, kad jie yra patvirtinti tieck mokslingje literaturoje, tiek
empirinio tyrimo duomenimis, todél gali bti laikomi svarbiais orientyrais, kurie atspindi patikrintas
praktikas. Toks poziiiris sustiprina rezultaty patikimumga. Norint efektyviai pritaikyti ,,Lean*
koncepcija IT projekty valdyme svarbu atkreipti démesj | barjerus, kurie kyla pradedant naudoti
»Lean“. Empirinio tyrimo analizés metu buvo identifikuotos praktinés gairés, kurios nurodo kaip
galima Siuos barjerus sumazinti ar panaikinti, kad buty galima iSnaudoti ,Lean* koncepcijos
teikiamus privalumus. Pasinaudojus Siomis praktinémis gairémis galima teigti rekomendacijas, kaip
s¢kmingai pradeti taikyti ,,Lean* koncepcija IT projekty valdyme.
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Rekomendacijos kaip efektyviai pradéti taikyti ,,Lean* koncepcija IT projekty valdyme:

ISbandymo periodas. ,,Lean* diegimas turéty biiti pradétas nuo nedideliy bandymy, kurie leisty
jsivertinti ar pasirinkti metodai yra tinkami organizacijai. Svarbu, kad iSbandymo periodas
apimty aiskius ir matomus pavyzdzius, kurie parodys, kaip ,,Lean* metodai veikia realiose darbo
situacijose. Tai padeda mazinti darbuotojy skeptiSkuma ir pasiprieSinimg. ISbandymo periodas
leidzia semtis praktiniy ziniy, kaip po to efektyviai pritaikyti ,,Lean.

vadovy pastangos. Svarbu, kad nuo pat pradziy vadovai aktyviai jsitraukty visuose ,,Lean*
diegimo etapuose. Jy jsitraukimas skatina ir motyvuoja darbuotojus sekti jy pavyzdziu ir rodyti
maziau pasiprieSinimo. Taip pat vadovams yra labai svarbu turéti atitinkamas kompetencijas
taikyti ,,Lean®, kad galéty skaidriai komunikuoti apie ,,Lean” taikymo nauda ir tikslus bei
atsiradus poreikiui spresti iSkilusias problemas diegimo etapuose. Skaidrumas apie tikslus gali
sumazinti pasiprieSinimg ir padidinti pasitikeéjimg vadovais. Taip pat vadovy uzduotis yra
formuoti ir palaikyti naujg kultiirg, kurioje remiama nuolatinis tobuléjimas ir efektyvumas.
jgyvendinimo aiSkumas. Reikéty uztikrinti, kad ,,Lean‘ diegimas buty vykdomas paprastais ir
aiSkiais Zingsniais. Norint, kad visi galéty sklandziai jsitraukti ir prisidéti, visi pokyciai turéty
biti lengvai suprantami komandos nariams.

komunikacijos efektyvumas. Komunikacija turi biiti nuosekli, apgalvota ir pakankamai i$sami
apie tai kokie yra peréjimo tikslai, kokie pokyc¢iai numatomi ir kokia i§ to nauda. Aiskumas
padeda uztikrinti, kad visi darbuotojai turéty bendra vizijg. Rekomenduotina rengti atviras
diskusijas auditorijoje, kuriose dalyvauty visi darbuotojai. Taip galima pasiekti didesnj
jsitraukima, taip pat atviras bendravimas skatina idéjy mainus, kurie gali padéti pastebéti
pasiprieSinimo priezastj. Galima teikti praktinius pavyzdzius, pavyzdZiui kompanijos ,,Toyota“,
kad parodyti, jog ,,Lean* i§ tiesy yra naudinga metodologija.

eksperty mentorysté. ,Lean” diegimo pradzioje gali kilti daug klausimy ir neaiSkumy kaip
elgtis vienoje ar kitoje situacijoje, kokj jrankj geriau panaudoti ar pritaikyti specifiniame
projekte, todel svarbu turéti i§ ko semtis ziniy. Vienu atveju tai gali biiti konsultaciné jmoné,
kuri padeda pradiniuose ,,Lean* naudojimo etapuose, kitu atveju tai gali biiti darbuotojai, kurie
daug zino apie ,,Lean* ir tai praktikuoja pakankamg laikg. Svarbu, kad atsidiirus aklavietéje biity
pas ka pasitikslinti kaip geriau spresti atsiradusig problema.

darbuotoju jtraukimas. Svarbu jtraukti visus darbuotojus nuo pat pirmyjy ,,.Lean* diegimo
etapy. Tai maZzina pasiprieSinimg, darbuotojai jauciasi labiau jgalinti priimti sprendimus ir
informuoti. Reikia gauti griZztamajj rysj i§ darbuotojy apie tai kas veikia, o kas ne, nes jie dirba
projektuose ir mato kokie sprendimai pasiteisina ir neSa nauda. Taip pat verta skirti démesj
darbuotojy mokymams nuo ankstyvy stadijy, kad kuo daugiau komandos nariy turéty reikiamas
kompetencijas. Vadovy pastangomis turi biiti sukurta saugi aplinka, kurioje darbuotojai biity
linke jsitraukti ir nebijoty iSreikSti savo nuomonés bei pasitlymy.

tinkamas laikas. Norint pradéti naudoti ,,Lean* reikéty jvertinti, kad ypac¢ svarbu pasirinkti
laikotarpj, kai komandos darbas gali vykti kuo sklandziau ir be pertrauky. Tai reiskia, kad idealu
vengti jdiegimo per Sventinius periodus ar kitais mety laikas, kai darbuotojai paprastai biina
atostogose arba yra kity jprastinés veiklos sutrikdymy. Idiegimo pradzia turéty buti suplanuota
taip, kad projekty komanda galéty ilgiau dirbti nenutrikstamai. Tokiu biidu efektyviai didinamas
susidoméjimas, palaikymas bei mokymasis.

etapinis integravimas. Verta pirma pradéti nuo maziausiy galimy zZingsniy ir palaipsniui diegti
papildomus ,,Lean* principus. Tokiu biidu galima lengviau stebéti kaip ] tai reaguoja darbuotojai
ir ar kazkas neveikia, taip sumazéja rizika. Kai pradiniai zingsniai yra sékmingai jdiegti ir duoda
teigiamy rezultaty, tuomet reikéty palaipsniui pradéti jgyvendinti sudétingesnes ir didesnés
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apimties ,,Lean‘ praktikas. Pavyzdziui, pradzioje galima pradéti tik nuo ,,Kanban* lenty, o tik
vélesnése stadijose pereiti prie Svaistymo identifikavimo ir t.t.

— tinkamas mastymas. Svarbu suprasti, kad ,,Lean* néra vien tik grieztai taikoma metodika. Ji
turéty buti vertinama kaip rinkinys jvairiy jrankiy, kurie gali biti pritaikomi pagal konkrecius
projekto poreikius. Tai reiskia, kad ,,Lean* turéty biiti adaptuojama ne tik prie skirtingy projekty,
bet ir prie organizacijos kultiiros bei komandos dinamikos. Svarbu mokéti nuspresti, kuris
jrankis geriausiai tinka tam tikrai situacijai. Tai reikalauja supratimo apie kiekvieno jrankio
pritaikymo galimybes ir efektyvuma konkrecioje situacijoje.

Sio tyrimo rezultatai gali biti aktuallis jmonéms, kurios vykdo IT projekty valdyma ir galvoja apie
,Lean“ koncepcijos panaudojimag kaip biidg pagerinti IT projekty valdymg. Tyrimo rezultatai
atskleidzia taikymo galimybes per privalumus, dazniausiai naudojamus ,,Lean‘ jrankius ir barjerus,
taip pat kaip galima sumazinti ar panaikinti barjerus. Verta pazyméti, kad tik empiriniu biidu ar tik
mokslinés literatiros analizés biidu identifikuoti privalumai ir barjerai gali buti specifiski tik tam
tikroms situacijoms. Verta papildomai tirti Siuos privalumus ir barjerus, kad jsitikinti jy praktine
nauda taikant ,,Lean* koncepcija IT projekty valdyme. Taip pat tai gali biiti aktualu mokslininkams,
kurie analizuoja §ig temg i$ teorinés ir empirinés perspektyvos. Galima remtis §io tyrimo rezultatais
siekiant tobulinti esamas teorijas ir kurti naujas, kurios dar labiau paaiSkinty ,,Lean* naudojimo
naudinguma IT projekty valdyme. Svarbu paminéti, kad ateityje biity verta iStirti galimybe derinti
»Lean® su ,,Agile ar ,,Scrum® IT projekty valdyme ir jvertinti, kaip tai galéty sumazinti ,,Lean*
igyvendinimo barjerus bei suteikti dar daugiau privalumy.
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ISvados

1. Skaitmeniniame amziuje jmongs yra priverstos adaptuotis arba jos susiduria su grésme biiti
paliktos nuoSalyje sparciai besikeiCianCiame pasaulyje ir véliau bankrutuoti. Norint to
iSvengti, jmonés privalo uztikrinti, jog bty diegiamos jvairios IT naujovés. Tai palengvina
verslo procesus, tokius kaip pardavimai internetu, klienty aptarnavimas, mokéjimy
apdorojimas ir bendradarbiavimas. Taip pat vis daugiau vykdomy projekty imonése yra susije
su IT. IT projekty valdymas yra sudétingas procesas, nes [T yra sparciai besikeiCianti ir greity
dideles IT iniciatyvas. Statistika parodé, kad privaciame ir vieSajame sektoriuose daug IT
projekty virsija nustatytus biudzetus ir laiko terminus, o dél to patiriama labai daug nuostoliy,
todél reikia ieSkoti efektyviy budy, kaip tai spresti. ,,Lean* jvardijama kaip metodologija, kuri
kiekis yra labai ribotas. Taip pat ne mazai rekomendacijy, kaip valdyti IT projekts, yra
suderinama su ,,Lean®.

2. ,,Lean‘ koncepcija atsirado Japonijoje po antrojo pasaulinio karo ir buvo pradéta taikyti dél
iStekliy, pinigy ir techninés darbo jégos stygiaus. ,,Lean* koncepcijos apibiidinimas gali buti
formuolajamas jvairiais aspektais, o tai pabrézia jos daugialypiSkumg. ,Lean” turi
pagrindinius principus, kurie praktiskai nekinta: verté, vertés srautas, tékmé, traukimas ir
tobulinimas. Taip pat ,,Lean” koncepcijoje yra septyni pagrindiniai Svaistymai: pertekline
gamyba, laukimas, transportavimas, perteklinis procesas, perteklinis atsargy S$vaistymas,
defektai, bereikalingas jud¢jimas. Egzistuoja daugybé ,Lean“ jrankiy, kurie padeda
igyvendinti koncepcijos principus ir vertybes. Pavyzdziui, ,,Kanban“ padeda vizualizuoti
darbo eigg, tai leidzia greiciau ir aiSkiau matyti uzduociy biiseng bei veiksmy srauta. Nuo
,Lean® atsiradimo koncepcija buvo siejama su operacijy valdymu gamyboje, taciau ilgainiui
iSplito ir } kitus sektorius, kaip medicina, Svietimas ar informacinés technologijos. Verta
pabrézti, kad kiekvienas sektorius turi savo ekosistemg ir ,,Lean® kiekviename sektoriuje
pritaikomas pagal sektoriaus ekosistemos reikalavimus. Pavyzdziui, taikant ,,Lean* gamyboje
yra aukStas procesy standartizavimo lygis, tuo tarpu IT labai Zemas procesy standartizavimo
lygis. IT projekty valdyme yra panaudojami ,Lean principai ir jrankiai pagal Sios
ekosistemos poreikius. Poreikiai gali buti nustatyti neefektyvius procesus projektuose ir juos
pasalinti, siekis optimizuoti darbo procesus ir pagerinti komandos bendradarbiavima, skatinti
nuolatinj tobulinimg ir inovacijas, siekis sumazinti laiko ir iStekliy Svaistymg, efektyviau
jtraukti klientg j projekto eiga ir t.t. Siems poreikiams jgyvendinti gali biti panaudoti daug
skirtingy jrankiy, kaip vertés srauto zemelapiai, ,,Kanban* lentos, ,,55* sistema, ,,Kaizen®,
HI T 1r t.t. Galimas ,,Kanban* lenty taikymo atvejis yra vizualizuoti visas esamas uzduotis,
kad visi jas matyty ir Zinoty naujausig informacija, o vertés srauto zemélapis gali biiti
naudojamas identifikuoti Svaistyma IT projekte. Verta pabrézti, kad ,,Lean* skatina iteratyvy
IT projekty valdyma per pasikartojancius ,,planuok — daryk — tikrink — veik* ciklus. Pastebimi
privalumai taikant ,Lean“ koncepcija IT projekty valdyme: lankstumas ir gebéjimas
prisitaikyti, nuolatinis tobul¢jimas, j klientus orientuotas démesys, efektyvus vertés kiirimas
ir srautas, komandy jgalinimas ir bendradarbiavimo stiprinimas, strateginis suderinamumas ir
geriausi projekto rezultatai, Svaistymo mazinimas, o barjerai: nepakankamas klienty poreikiy
i§siaiSkinimas, besikeiciantys projekto reikalavimai, efektyvaus darbo srauto ir skaidrumo
uztikrinimo 18Stikiai, pasiprieSinimas pokyciams, kultlirinés ir struktirinés klittys,
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nepakankama komunikacija, lyderystés ir jsipareigojimo stilius, kompetencijy trikumas.
Privaloma sumazinti arba panaikinti barjerus taikant ,Lean“ IT projekty valdyme, jeigu
norima pilnai iSnaudoti teikiamus privalumus.

Empiriniam tyrimui iSkeltas tikslas nustatyti kokios yra galimybeés taikyti ,,Lean* koncepcija
IT projekty valdyme, kad tai buty galima lyginti su mokslinés literatiiros analizés rezultatais.
Siekiant gauti kuo tikslesnius duomenis apie ,,Lean‘ taikymo galimybes IT projekty valdyme,
butina atlikti pusiau struktiiruotg interviu ir remtis kokybine turinio analize, nes tokie metodai
leidzia jsigilinti j tema ir atskleisti platesnj informacijos bei paslépty minéiy spektrg. Taip pat,
tam pasiekti pusiau strukttruoto interviu klausimai buvo parengti atsizvelgiant j mokslinés
literatiiros analizés rezultatus. Empirinis tyrimas atliktas su tarptautinémis jmonémis ir jvairiy
IT sektoriaus darbo pozicijy atstovais, kad gauti kuo platesnj jzvalgy spektra, todél tai leido
atlikti gilesne ir iSsamesn¢ analize.

Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad ,,Lean* koncepcijos taikymas IT projekty valdyme yra
ne tik galimas, bet ir reikalingas veiksmy planas, siekiant efektyvumo ir konkurencingumo.
,Lean® néra tik jrankiy rinkinys, tai visapusiskas pozitris j projekty valdyma, kuris remiasi
nuolatiniu mokymusi, adaptacija ir tobuléjimu. Pusiau struktiiruoto interviu analizé¢ Su
»~MAXQDA* programine jranga atskleidé penkias pagrindines kategorijas:

— ,,Lean* diegimo priezastys.

— ,,Lean* praktinés gaires.

— ,,Lean* privalumai.

— ,,Lean* barjerai.

— ,,Lean* jrankiai.

Sios kategorijos leidzia giliau pazvelgti j ,,Lean“ taikymo specifika IT projekty valdyme.
»Lean“ diegimo priezastys, tokios kaip skaidrumo stoka, standartizacijos poreikis, iSlaidy
mazinimas ir greitesniy sprendimy poreikis, yra susije su organizacijos siekiu gerinti veiklos
kokybe ir efektyvuma. Vadovy sprendimai diegti ,,Lean* yra skatinami tiek vidinés, tiek
1Sorings aplinkos. ,,Lean* diegimo prieZastys siejasi su koncepcijos teikiamais privalumais,
nes galima jZvelgti tiesioginj rysj. ,,Lean* koncepcijos privalumai, pavyzdZiui, lankstumas,
nuolatinis tobul¢jimas ir j klientus orientuotas démesys, gali buti efektyviai i$naudoti, jeigu
yra tinkamai suplanuotas ir jgyvendintas ,,.Lean* metody bei jrankiy taikymas. Pavyzdziui,
»Kanban“ lentos ar vertés srauto zemélapiai ne tik padeda vizualizuoti ir gerinti procesus, bet
ir skatina komandos nariy jsitraukimg bei bendradarbiavimg. Norint pilnai i$naudoti ,,Lean*
teikiamus privalumus privaloma atkreipti démesj j kylancius taikymo barjerus. Iveikti Siuos
barjerus reiSkia ne tik problemas, bet ir bendro pozitirio i problemy sprendima keitima.
Barjerai rodo, kad ,,Lean* diegimas néra vien tik techninis ar procesinis klausimas, bet ir
kulttirinis pokytis, reikalaujantis visapusisko jsitraukimo ir jsipareigojimo. Praktinés gairés,
kaip efektyviai pradéti naudoti ,,Lean®, yra kritinis jungiamasis tiltas tarp ,,Lean* koncepcijos
potencialo IT projekty valdyme ir koncepcijos praktinés naudos. Praktinés gairés yra
iSbandymo periodas, vadovy pastangos, jgyvendinimo aiSkumas, komunikacijos
efektyvumas, eksperty mentorysté, darbuotojy jsitraukimas, tinkamas laikas, etapinis
integravimas ir tinkamas mastymas. Sios gairés parodo, kad struktiruotas ir visapusiskai
planuotas ,,Lean* diegimas yra biitinas norint pasiekti teigiama poveikj.
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Pusiau struktaruoto interviu klausimai:

— Apibudinkite savo vaidmenj ir patirtj informaciniy technologijy projekty valdymo srityje. Taip
pat papasakokite trumpai apie savo jmong: jos dydj, kuriame sektoriuje dirba ir kitas svarbias
detales jlisy nuomone.

— pasidalinkite, kas paskatino sprendimg taikyti ,.Lean“ informaciniy technologijy projekty
valdyme?

— galite pasidalinti, kaip ,,.Lean* metodika jtakojo jiisy projekty valdymo praktikas, ypac
prisitaikant prie kintanciy informaciniy technologijy projekty reikalavimy?

— kokius pagrindinius ,,Lean‘ jrankius ar kitas praktikas naudojate informaciniy technologijy
projekty valdyme?

— kokie, jisy nuomone, yra pagrindiniai ,,Lean* metodikos taikymo informaciniy technologijy
projekty valdyme privalumai?

— pasidalinkite konkreciais pavyzdziais, kai ,,Lean* metodika labai prisidéjo prie projekto sékmés.
Kokie ,,Lean* aspektai buvo naudingiausi?

— su kokiais iSSuikiais susidiréte diegdami ,.Lean“ metodikag informaciniy technologijy
projektuose?

— kuriose informaciniy technologijy projekty srityse, jiisy manymu, ,Lean“ metodologija
pasireiSkia kaip maziau efektyvi arba yra sudétinga taikyti?

— kaip ,,Lean* metodika jtakojo bendradarbiavimg ir bendravima jiisy projekty komandose?

— kokios buvo komandos ar suinteresuotyjy Saliy reakcijos i ,,Lean* metodikos taikyma ir kaip
elgétés susidiire su galimu pasiprieSinimu ar skepticizmu?

— kaip ,,Lean* metodikos principas démesio Svaistymo mazinimui pasireiSkia jisy kasdien¢je
projektingje veikloje?

— kokig jtaka ,,Lean metodologija daro jusy pozitriui | klienty poreikiy ir likes¢iy supratimg bei
tenkinimg informaciniy technologijy projekty valdymo srityje?

— ka patartuméte kitiems, norintiems jdiegti ar patobulinti ,,Lean* praktika savo informaciniy
technologijy projekty valdyme?
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