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SUMMARY

Mass Production losing it‘s advantages production companies have to react properly to these
changes. Only the companies that have determined that reducing product life cycles and fragmenting
demand can yield powerful advantages of these market changes. Leading companies have created
volume production of great variety and individually customized goods.

Increased products variety could become a big challenge for company‘s supply chain management.
Significantly increased stock keeping units quantity lead to company chaos in the form of far too much
inventory.

There are a lot of researches on mass customization. Researchers are still analyzing mass
customization implementation impact to all processes in the company. Most of researches regarding
inventory management for companies going from mass production to mass customization are based on
exact market segment or exact company. Not so many universal models are provided in the literature
that companies could use as a framework.

This paper introduces to universal inventory management model that is based on different
methodologies used for mass production and mass customization. The analysis of literature and actual
study of a company moving from mass production to mass customization are combined in order to create
a model for inventory management optimization. This model could be used as a framework in order to

handle inventory with increased stock keeping units quantity, not creating too much inventory.
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IVADAS

Atsargos — tai jmonés trumpalaikis turtas, skirtas perparduoti, gaminti produkcijg ar aptarnauti
gamybinj procesg. Atsargas galima klasifikuoti  Sias grupes:

— gamybos atsargos: zaliavos, pagrindinés medziagos, pagalbinés medziagos, pusgaminiai

komplektuojamieji gaminiai;

— gamybos aptarnavimo atsargos: kuras, atsarginés dalys, tara, pagalbinés medziagos;

— nebaigti gaminiai: nepragje visy gamybos proceso faziy;

— gatava produkcija — visiSkai uzbaigti, pilnai sukomplektuoti, patikrinti gaminiai;

— prekés — turtas, jsigytas su tikslu perparduoti;

— tkinés paskirties atsargos.

Bendru atveju, atsargy paskirtis — kei¢iant savo biivj ir vieta perkelti savo verte j nauja gaminj. Si
trumpalaikio turto forma gamybinése jmonése daznai sudaro didZigjg trumpalaikio turto dalj, todél daro
tiesioging jtaka jmonés veiklos efektyvumui. Kuo didesnis atsargy apyvartumas, tuo grei¢iau jmoneé

susigrazina ] zaliavas investuotas 1éSas, taip uzsitikrindama gerus finansinius rodiklius.

Sio darbo tikslas - i$analizavus praktines konkre¢ios gamybinés jmonés, pereinan¢ios nuo masinés
gamybos prie gamybos pagal poreiki, atsargy valdymo problemas bei atlikus atsargy valdymo metodiky
analizg, sudaryti atsargy valdymo optimizavimo modelj taikyting jmonéms, pereinan¢iam nuo masinés

gamybos prie gamybos pagal poreikj.

Tyrimo objektas: atsargy valdymo optimizavimo procesas bei jo modeliavimas jmonéms,

pereinan¢iam nuo masinés gamybos prie gamybos pagal poreikj.

Darbo uzdaviniai:
1. ISnagrinéti labiausiai paplitusias atsargy valdymo metodikas, jy privalumus ir trilkumus;
2. Sudaryti teorinj atsargy valdymo modelj, skirta jmonéms, pereinanioms nuo masings
gamybos prie gamybos pagal poreikj;
3. Atlikti atsargy valdymo tyrimg jmonéje, pereinancioje nuo masinés gamybos prie gamybos
pagal poreikj, nustatyti pagrindines jmonés atsargy valdymo problemas, jy priezastis bei
pasekmes;

4. Pasitlyti modelj, iStirtos jmonés atsargy valdymo optimizavimui.

Darbe nagrinéjama moksliné problema: kokiais sprendimais gali biiti optimizuotas atsargy

valdymas jmonése, pereinaniame nuo masinés gamybos prie gamybos pagal poreiki.



Problemos aktualumas: kintant rinkai bei vartotojy poreikiams daug gamybiniy jmoniy,
vykdZiusiy masing ar serijing gamyba, priverstos restruktlirizuoti gamybg ir gaminti iSskirtinius
gaminius, atitinkancius §iandieniniy vartotojy poreikius, mazomis partijomis. Siekiant tapti lanks¢iomis
ir konkurencingomis, jmonéms nepakanka tik reorganizuoti gamyba, pokyciai paliecia visas jmonés
grandis. Pasikeitus gamybos planavimui bitina keisti iki tol taikytg atsargy valdymo metodikg bei
zaliavy tiekimo modelj, siekiant uztikrinti kuo didesnj atsargy apyvartuma. Neatlikus $iy butiny pokyc¢iy
laiku, jmon¢é gali nebesuvaldyti iSaugusios sandéliavimo vienety jvairovés, iSauge sandéliavimo kastai

gali turéti neigiamos jtakos jmonés pelnui.



1. ATSARGU VALDYMO PEREINANT NUO MASINES GAMYBOS PRIE
GAMYBOS PAGAL POREIK] PROBLEMA

Verslo aplinkai nuolat kintant, konkurencija tradicinése rinkose dramatiskai auga, daugeliui verslo
Saky tenka ieskoti naujy rinky. Kad jsitvirtinty jose, imonés turi biiti pasiruose prisitaikyti prie kintanciy
salygy bei gebéti iSnaudoti naujas galimybes. Naujoje verslo aplinkoje jmonés sutelkia démesj ]
darbuotojy produktyvuma, produkty ir paslaugy kokybe bei veiklos efektyvumo didinima.

Siekdama prisitaikyti dinamiSkoje verslo aplinkoje masiné gamyba prarado savo pranasuma.
Gamintojai ir paslaugy teikéjai buvo priversti atrasti ry§j su vartotoju, atsizvelgti j individualius jo
poreikius. Masinis prisitaikymas bei gamyba pagal poreikj tapo nauja siekiamybe ir gamybos, ir
paslaugy sektoriuose. Sios filosofijos pagrindas — didelé produkty/ paslaugy jvairové ir individualumas,
nesukeliantis gamybos sagnaudy augimo. Pagrindinis apribojimas gamybai pagal poreik], tai, jog reikia
iSlaikyti masto ekonomijos privalumus, gaminant individualizuotg produktg ar teikiant indidualizuotas
paslaugas. Rinkos segmentavimui praradus svarba, tiekéjas turi patenkinti nebe konkretaus segmento, 0
individualaus kliento poreikius. DidZiausias gamybos pagal poreikj privalumas - tai, jog $i filosofija
suteikia jmonei strateginj pranasuma bei ekonomine naudg ilgalaikéje perspektyvoje.

Masinés gamybos pagal poreikj modelis JAV buvo pradétas aptarinéti, analizuoti ir diegti dar pries
du desimtmecius. JAV ilga laika buvo dominuojanti ekonominé jéga pasaulyje. Biitent JAV buvo
isiklirusios daugybé imoniy, tokiy kaip ,,Ford“, ,,General Motors®, ,,IBM®, ,,Du Pont®“, , Xerox“,
»Kodak®, ,,Good Year®, kuriy gamyba buvo masiné, ir kurios tieké savo produkcija globalioms rinkoms.
Siy jmoniy didZiausia stiprybé buvo efektyvumas, kurj uztikrino procesy stabilumas ir kontrolé. Tagiau
tai, kas 1910 — 1920 metais buvo $iy jmoniy sékmés garantas, jau 1960 — 1970 metais kai kurioms is jy
tapo bankroto prieZastimi. Rinkai nebereikéjo daug pigios masinés produkcijos. Vartotojams reikéjo vis
daugiau idnividualizuoty ir konkreciai jy poreikiams pritaikyty produkty ir paslaugy. JAV jau XX-0
amziaus pabaigoje jmonés pradéjo diegti individualizuotos gamybos pagal poreiki modelj, nes tai buvo
vienas i§ budy islikti konkurencingu rinkos dalyviu. (B.Joseph Pine 11, 1993)

Nepaisant to, jog §is reiSkinys Zinomas ir tiriamas jau ne vieng deSimtmetj, jis vis dar iSlieka
aktualus. Vis dar yra nemazai jmoniy, kuriy gamyba masiné, nors uzsakovas yra tik vienas ar keli, ir jos
yra uztikrintos, jog visa juy produkcija bus nupirkta. Taciau dél kintanciy rinkos salygy praradusios
pagrindinius uZsakovus jmonés neretai bankrutuoja dél nesugebéjimo vykdyti gamybg pagal poreikj ar
dél negebéjimo suvaldyti su individualizuota gamyba pagal poreiki susijusiy procesy, tokiy kaip atsargy
JAV milzinéms nebuvo aktualiis: internetiné prekyba, duomeny bazés, jvairios atsargy bei gamybos
valdymo programos, interaktyvus bendravimas su klientais, jy nuomoniy rinkimas bei duomeny
sisteminimas. Egzistuoja labai daug dedamuyjy, kurios vienaip ar kitaip gali daryti poveikj masinés
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gamybos pagal poreikj efektyvumui. Biitent dél Sios priezasties mokslininkai net ir Siomis dienomis
nenustoja nagrinéti Sio reiskinio jvairiais aspektais ir teikti siilymy, kaip dar biity galima pagerinti
masinés gamybos pagal poreiki procesg.

Richard B. Chase, F.Robert Jacobs, Nicholas J. Aquilano savo 2006 — ais metais publikuotoje
knygoje ,,Procesy valdymas konkurenciniam pranaSumui jgyti“ (R.Chase, F.Jacobs, N.Aquilano, 2006)
nagrinéjama, kuriame etape produkty/ paslaugy diferenciacija yra tikslingiausia. Galop autoriai prieina
prie vieningos nuomonés, jog produkto ar paslaugos diferenciacija galutiniam vartotojui turi biiti
atidedama kuo vélesnei tiekimo grandies daliai, kuo vélesniam gamybos etapui.

2008 metais Arnold Kamis, Marios Koufaris bei Tziporah Stern atliktas tyrimas (A.Kamis, M.
Koufaris, T.Stern, 2008) §j teiginj pagrindé. Minéti mokslininkai atliko eksperimentus, kad nustatyty
diferenciacijos jtaka internetinei prekybai, kai diferenciacijos procesas atidedamas iki paskutinio tiekimo
grandies etapo — mazmeninés prekybos. Tyrimu buvo nustatyta, jog vartotojai suvokia didesne prekés
ar paslaugos verte bei jaucia didesnj pasitenkinima, kai turi galimybe¢ rinktis individualizuota, jy
poreikius labiau atitinkangig preke ar paslauga, lyginant su jprastu apsipirkimu. Ziiirint j tai i§ inZinerinés
perspektyvos, diferencijuotas produktas galéty biiti bendras vartotojo ir gamintojo komunikacijos
rezultatas. Baigiamosiose produkto gamybos stadijose, komunikuojant su klientu, produktas galéty biiti
individualizuojamas konkre¢iam vartotojui, atsizvelgiant j jo poreikius ir nuomoneg.

2002 metais, inzinerinés vadybos konferencijos metu, F.T. Piller ir C.M. Stotko supazindino su
detalia metodika, kuria remiantis galima sukurti diferencijuotus produktus bei paslaugas, islaikant
masinés gamybos efektyvuma. Straipsnis pagristas daugiau nei 250 rinkos dalyviy, gaminanciy
individualizuotus produktus ar teikiancius individualizuotas paslaugas, tiriamgja studija. Nustatyti
principai, kuriais rémési dauguma tirty rinkos dalyviy:

- produkty dizaino moduliavimas bei produkty platformos panaudojimas, leidZiantis

pakartotinio panaudojimo koncepcijg ir produkty skirstymg j Seimas pagal produkty dizaing;

- diferenciacijos galimybiy nustatymas, remiantis pagrindiniy gamybos operacijy

technologiniais apribojimais;

- gamyba pagal uzsakymg (verte kuriantys procesai inicijuojami tik po to, kai klientas pateikia

uzsakyma);

- opeacijy susisteminimas ir stabilus vykdymas;

- standartiniy operacijy ir operacijy, skirty tik individualizuotos produkcijos gamybai

atskyrimas (arba atid¢jimas iki baigiamojo gamybos etapo);

- efektyviy, tam pritaikyty, informaciniy sistemy konfigiiracijos, skirtos planuoti gamyba, sekti

uzsakymus bei valdyti santykius su klientais.

Kompanijos, gebancios diferencijuoti produktus/paslaugas ir sékmingai vykdancios savo veikla,

ypa¢ efektyviai valdo informacijos srautus. Informacija apie konkrety uzsakymg figiiruoja ne tik
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konkretaus uzsakymo gamybos procese. Kompanijos renka ir analizuoja informacija apie visus
diferencijuotus uzsakymus. Susisteminta informacija véliau naudojama gerinti jmoniy vidinius procesus
bei optimizuoti veiklg. Informacijos ciklo modelis (1 pav.) pabrézia integruoty informacijos srauty
svarbg. Modelyje taip pat matomi svarbiausi diferencijuotos gamybos funkcionalumai. Visi Sie
funkcionalumai turi buiti supaprastinti ir integruoti ] kiekvienos gamybg pagal poreikj vykdancios
imonés veikla, pradedant nuo informacijos apie poreikj gauti ir panaudoti individualizuotg produkta,
vertinant uzsakymo jvykdymo galimybes, bei individualy pasitilyma pateikti klientui, o taip pat kurti
santykius su klientais, siekiant sudaryti lojaliy klienty rata.

Autoriaus teigimu, visos jmonés, nusprendusios pereiti prie gamybos pagal poreikj, susiduria su
sunkumais, siekdamos sumazinti arba visai iSvengti kaSty augimo. Daugumai jmoniy iSkyla dvi
pagrindinés problemos: pirmoji — galimybé sukurti efekyvig sistema, kuri leisty rinkti, apdoroti bei
sisteminti duomenis apie idividualizuotos produkcijos poreikj, antroji — gamybai naudoti medZziagas bei
komponentus, kurie, esant poreikiui, galéty biti transformuojami ir naudojami gaminti platy skirtingy

gaminiy spektra. (I.P. McCarthy, 2004).

Sprendimuy plotmés projektavimas

Preliminarus galimy specifikaciju ninkinys;
2 Nuolatinis pajégumy didinimas, vartotoju

ﬁ griztamuoju ryéiu. _l

Distribucija ir rysiu su klientais «| Esamu klientu konfigiiracija Nauju klientu konfigiracija
valdymas - ; . i . -

? Klienty Ziniy ir griztamojo Informacijos. reikalingos produktu

Individualds uzsakymai. Ilgalaikiy rviio panaudojimas individualizacijai rinkimas (irankiai
santykiy su klientais kirimas pakartotiniy uzsakymy igalinantys klientus imtis iniciatyvos).
(santykiai paremti mokymusi). racionalizavimui.
) l
Igyvendinimas

Sprendimu konfigiracya, apibréztas
dizamnas, uzsakymu rengimas, gaminio
kainos skaiéiavimas;

Lanksém gamybos sistemuy ar integruoto
turinio valdymas, tiekéju integracija 1
procesa.

1 pav. Informacijos srauty ciklas (R. Reichwald, F. Piller, K. Méslein, 2000).

[.P. McCarthy straipsnyje yra uzsimenama apie medziagy bei komponenty svarbg, taciau iSlieka
bendra tendencija, jog dauguma tyréjy, analizuodami individualizuoty gaminiy gamybg pagal poreik;j
fokusuojasi 1 informacijos apie individualizuoty gaminiy poreikj rinkima bei sisteminimg ir | gamybos

pritaikyma strateginiams pokyc¢iams, siekiant sumazinti arba i§vengti gamybiniy kaSty augimo.
10



Panasius individualizuoty gaminiy gamybos pagal poreikj aspektus savo straipsnyje analizavo ir
Savo empirinj tyrimg, orientuotg tik j tiekimo grandinés pokycius, 2004 m. pristaté¢ F.Salvador,
M.Rungtusanatham ir C.Forza. Empirinio tyrmo metu buvo analizuojamos trys visiskai skirtinga veikla
uzsiimancios jmongs, kurios specializavosi telekomunikacijose, transportavimo paslaugose bei maisto
pramonéje. Tyrimas atskleidé, kad didéjant kliento jtakos laipsniui (galimybei salygoti produkto ar
paslaugos savybes), did¢ja jtaka visai paslaugg teikiancios ar produkta gaminancios jmonés tiekimo
grandinei, produkty dizaino jvairovei bei visam jmonés darbui. Straipsnio autoriai nustaté, jog imonése,
gaminanciose pagal poreikj, vyrauja du specifiniy tiekimo grandiniy tipai, kuriy kiekvienas siiilo tam
tikrg izomorfizmg tarp rinkos charakteristiky, produkto/ paslaugos strukttros ir tieckimo grandinés
konfigtiracijos. (F.Salvador, M.Rungtusanatham, C.Forza, 2004)

Tiekimo grandinés konfigiiracijai jtaka daro komponenty Seimy sudétingumas ir modalumas.
Kombinatorinis modalumas, prieS§ingai nuo komponenty mainy modalumo, neleidZia net dalies tiekimo
grandinés apsaugoti nuo idividualizuotos gamybos pagal poreikj jtakos. Jei | gaminio sudét] nejeina
svarbiausi komponentai, kurie galéty buiti mainomi kitais, paveikiami visi zaliavy/ komponenty tiekéjai.
Gaminant idividualizuotus gaminius pagal poreikj iSauga komponenty Seimy skaicius. Imonés nebegali
pirkti zaliavy/ komponenty dideliais kiekiais, todé¢l didéja jy pirkimo kaina. Net jei gamyboje iSsaugomi
masinés gamybos privalumai, kurie leidzia sutaupyti, daznu atveju Siy sutaupyty 1éSy pakanka tik
padengti iSaugusius kasStus uz zaliavas/ komponentus. Visos trys mokslininky Siame darbe nagrinétos
jmon¢és, jvertinusios iSaugusius tiekimo grandinés kastus, peréjus prie individualizuotos gamybos pagal
poreikj, i§ pagrindy pertvarké tiekimo procesus bei atsargas, nes senieji tiekimo procesai bei atsargy
sistema tapo nebeefektyvis. Pirmas Zingsnis visuomet yra glaudus bendradarbiavimas su tiekéjais,
siekiant i$sigryninti komponenty Seimy sandarg, aiSkiai nustatyti apribojimus, susijusius komponenty
fukcionalumu bei skirtingy komponenty sgsajas. Nustatyta, jog komponentai tam tikrais atvejais gali
pakeisti vieni kitus arba buti montuojami skirtinga seka. Daznu atveju tai leidzia $iek tiek sumazinti
zaliavy jvairove. Zinoti visus komponenty fukcionalumus taip pat ypa¢ svarbu, vystant naujus gaminius
ir ple¢iant jy jvairove. Straipsnio autoriai nustaté tiesioginj rysj tarp individualizuotos gamybos pagal
poreiki diegimo apimties jmongje ir deél to galimas tiekimo grandinés konfigliracijas. Siekdami
apibudinti ir paaiSkinti §j rysj, mokslininkai pasitelké fundamentaly kintamaji — produkty modalumo tipa
su integruota produkty Seimos struktiira. Galimos dvi Sio kintamojo konfigiiracijos: pirmoji, skirta
lengvam individualizuotos gamybos pagal poreikj laipsniui, kai individualizuota gamyba sukuria nuo
keliy deSim¢iy iki keliy Simty skirtingy produkty, ir antroji, kai dél ypac auksto modalumo laipsnio
sukuriama keli tiikstanciai ar daugiau skirtingy produkty.

Kaip matoma paveiksle (pav. 2), konfigiiracija lengvas individualizuotos gamybos laipsnis apima
vidutiniSkai ilgus distribucijos tinklus, siekiant uZztikrinti greitg bei tiksly apriipinimg komponentais,

kurie yra naudojami didziausig paklausg turinciy produkty gamybai. Pagrindinis gamybai ir tiekimo
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grandinei keliamas uzdavinys - distribucijos tinklams laiku pateikti reikiamg produkty asortiments.
Svarbiausia priemoné, jgalinanti jmon¢ greitai reaguoti, yra mainomais komponentais paremtas
modalumas. Sis konkretus modalumo tipas leidzia gamyboje i§naudoti ir masto ekonomijos, ir gamybos
pagal poreikj privalumus. Taip pat Sis modalumo tipas leidzia suskirstyti tiekéjy tinklg pagal tai, ar
tiekéjai tiekia pagrindinius, svarbiausius konstrukcijos komponentus, ar mainomus komponentus, skirtus
produktus individualizuoti. Imoné gali fokusuotis | jautriausig teikéjy grupe ir skirti daugiau démesio

bendradarbiavimo vystymui bei tarpusavio rysiy gerinimui, taip sutaupydama laiko.

AUKSTAS PRODUKTU ZEMESNIS PRODUKTU
INDIVIDUALIZACIJOS LATPSNIS INDIVIDUALIZACIJIOS LATPSNIS

KLIENTAL KLIENTAL
MODALUMO TIPAS: poreikis individualizuotai MODALUMO TIPAS: T.‘id%ﬂ:!rlis Fﬂmﬂd.s
kombinatorinis produkceijal. Gali ilgian mainomi komponental mdmdu._a_]l.zunta.l
laukti poreikius TIEKTMO produkcfjal.
tinkanéio produkto. GRANDINE: Sx'a.l_'b}auslas kriterijos
Individualizuoty _ pricinanmmmas.
produlty gamyba
turi jtakos tik
TIEKIMO GRANDINE: mamerni
Individualizuoty produkty komponenty ISTRIBUCIJA:
e DISTRIBUCTJA: tiekéjams. ; . o
gamyba turi jtakos visiems : . . ilga, pristatoma
i | . trumpa, pristatoma Pageidautina geras = -
tiekéjams. Ypak T bendradarbiati distributoriams arba
daugdémesio iSshartinius tiesiai Kientui arba R mazImeninel
komponentus tiekiantiems tiesial maZmeninel be lokacija. elovbai
tiekéjams. GAMYBA: prekybai. PrefyRel
sudétingas gamybos procesas, CAMYBA:
lvm_mpeu?ul?_]_am;_as Sumazejusiy l:ompeneptq artima masinel gamybai. Y12 galimybé
ceinay shaitiuml. Kal kaurie komponental papildyti galutini produlta pageidaujamu
gaminami pas iforinius tebdjus. Lompenentu zr funkeija +
L )
T T T T T T | T T ™
kasty efektyvumas
VEIKLOS REZULTATAI — uZsakymo trukmé
idividualizacijos laipsnis

2 pav. AukSto individualizacijos laipsnio ir Zemesnio individualizacijos laipsnio produkty gamybos
konfigairaciju palyginimas (F. Salvador , M. Rungtusanatham & C. Forza, 2004).

Modalumo, skirto auk$tam individualizacijos laipsniui, schema gerokai skiriasi nuo modalumo,
skirto lengvam individualizacijos laipsniui, nors kai kurie kintamieji ir yra panasis. Siuo atveju pirkéjas
reikalauja labiau individualizuoto gaminio, taciau dél produkto, visiSkai atitinkancio individualius
pirkéjo poreikius, yra linke laukti ir mokéti daugiau. Taigi gamybiné jmon¢, kad juos apriipinty, turi
uzsitikrinti daugiau distribucijos kanaly. Uz tai ypac teigiamai pasisako rinkodaros vienas-Su-vienu
(angl. one-to-one) rinkodaros metodo Salininkai. Nuolatiné gamyba tik pagal kliento poreik] ir su tuo
susijusios distribucijos tinkly konfigiiracijos lemia poreikj ypa¢ efektyviai tvarkytis su komponenty

jvairove. Siam tikslui gali pasitarnauti kombinatorinis modalumas.
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Kombinatorinis modalumas gali tapti pagrindiniu  svertu kompensuoti iSaugusius
individualizuotos produkcijos gamybos kaStus, jei bus sumazinta galutinj produkta sudaranciy
komponenty bei zaliavy Seimy skaicius, o dalies gaminj sudaranciy komponenty/ pusgaminiy gamyba
bus iSkelta pas iSorinius tiekéjus. Didziausig pranasumg vykdant individualizuota gamybg pagal poreikj,
jgauna tie gamintojai, kurie konkuruoja rinkoje su kitais gamintojais, peré¢je prie galutinio surinkéjo
vaidmens, t.y. uzuot, kontroliave visa gamybos procesa, dalies komponenty gamyba perkelia pas
iSorinius tiekéjus, su kuriais glaudziai bendradarbiauja ir kartu sprendzia inzinerinius klausimus.

Vis daZzniau prieinama prie nuomonegs, jog peréjus prie gamybos pagal poreikj, nepakankamas
démesys skiriamas tam, kaip valdyti tieckimo grandinés kokybe. 2015 — ais metais Min Zhanga, Hangfei
Guoa, Baofeng Huo atliko studijg pavadintg ,,Tiekimo grandinés kokybés integracijos siejimas su
masine gamyba pagal poreik] ir produkty modalumu®, galin€ig padéti imoniy vadovams parengti tieckimo
grandinés kokybés valdymo sistema ir jgyti konkurencinj prana§umg. Autoriai savo darbe pabrézia, jog
prasidejus gamybos globalizacijai, tieckimo grandiné tapo pagrindiniu jmonés veiklos kokybés problemy
Saltiniu. Kokybés problemos gali biiti sglygotos tradiciniy su tiekimo grandine susijusiy praktiky, tokiy
kaip ne optimaliai paskirstyti pinigy srautai, darbuotojy kompetencijos stoka (mokymai), dalinimasis
geraja praktika. Imonei dirbant lokaliai, Sios neigiamos praktikos gali neturéti didelés jtakos bendriems
imonés kokybés rodikliams, taciau jmonei progresuojant ir pereinant prie globalios gamybos, o véliau
prie globalios gamybos pagal poreikj, $iy neigiamy praktiky jtaka progresyviai didéja. (M.Zhanga,
H.Guoa, B.Huob, 2015)

Tiekimo grandinés kokybés valdymas apima j jmong orientuotas ir jmonés gaminama produkcija
gristas praktikas, siekianCias nustatyti jmon¢je vykstanciy procesy saveika, juos pertvarkyti ir nuolat
koordinuoti, taip uztikrinant geresn¢ produkty, paslaugy ir vidiniy procesy kokybe. Sukurti pridéting
vert¢ paciai jmonei ir jos klientams globaliomis rinkos sglygomis gali tik integruota kokybés sistema,
kuri leisty suderinti visy tiekimo grandinés dalyviy sprendimus ir veiksmus ir sukurti rySius tarp tiekéjy,
gamintojo bei klienty. Kokybés vadybos integravimas j tiekimo granding gali biiti apibréztas kaip
Jmonés strateginio bendradarbiavimo laipsnis su iSoriniais tiekimo grandinés partneriais, bendrai valdant
su kokybe susijusius santykius, rysius, procesus ir t.t., turint tikslg kuo mazesnémis sgnaudomis pasiekti
aukStus kokybés rodiklius. Tiekimo grandinés kokybés valdymo integravimas taip pat apima tiekéjo ir
kliento kokybés sistemy sujungimg. Tyréjai vis dar nesutaria, ar tiekimo grandinés dalyviy
bendradarbiavimas kokybés valdymo klausimais gali 18 tiesy pagerinti kokybinius rodiklius. Literattiroje
minima, jog tokia kokybés sistemos integracija tiekéjams ir klientams gali atsiliepti labai skirtingai.
Daugumai empiriniy kokybés valdymo studijy Sia tematika nepavyko irodyti nepaneigiamo kokybés
valdymo integracijos j tiekimo granding poveikio did¢jan¢iam konkurenciniam pranaSumui. Taip pat yra
labai mazai empiriniy pavyzdziy, kaip sukurti integruotg sistema, galin¢ig pagerinti tiekimo grandinés

kokybe, ypac ziiirint i§ gamybos pagal poreikj ar produkto modalumo perspektyvos.
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Vieny tyréjy teigimu, gamybos pagal poreik;j ir produkty modalumo strategijos diegimas jau pats
savaime lemia pokyc¢ius jmonés tiekimo grandinéje. Imonés, peréjusios prie individualizuotos gamybos
pagal poreikj, pergalvoja ir perkuria tiekimo grandines kaip integruotas grandines. Taciau kiti tyré¢jai su
tokiais teiginiais nesutinka. Deja, dauguma dabartiniy tyrimy fokusuojasi ] tai, kaip padidinti gamybos
pagal poreikj pajégumus ir produkty modalumo efekta gamybos procese. Empiriniy tyrimy, kurie siety
gamybg pagal poreikj ir produkty modalumg su kokybés valdymu, yra ypa¢ mazai ir tik keletas jy
dedikuota tirti kokybeés vadybos integracijos jtaka visai tieckimo grandinei.

Kaip atskleidzia moksliniy Saltiniy analizé, nemazai $iy laiky tyréjy nagrinéja masinés gamybos
pagal poreikj reiskinj. Literatiiroje pateikiama informacija, kokig jtakg individualizuota gamyba pagal
poreikj gali turéti tiekimo grandinei. Vieni tyré¢jai akcentuoja individualizacijos fazés atid¢jima, kiti
pabrézia kokybés vadybos svarbg tiekimo grandinei. Literatiiroje taip pat pateikiama skirtingy tiekimo
grandinés konfigiiracijy, priklausomy nuo gaminamy produkcijy modalumo ir individualizacijos
laipsnio. Didziosios dalies sitilomy modeliy trilkumas tas, jog jie yra orientuoti autoriy tirtam rinkos
segmentui, pvz. automobiliy pramonei, tekstilés pramonei ir t.t. Neretai siilomi modeliai ar tickimo
grandinés optimizavimo priemonés yra sudétingi, reikalauja ilgalaikés jmonés veiklos analizés, nemazy
pastangy ir 1¢8y jas igyvendinti. MaZzoms ar vidutinéms jmonéms, pereinan¢ioms nuo masinés gamybos
prie gamybos pagal poreiki, pokyciy pradzioje gali biiti sunku nustatyti gaminamos produkcijos
individualizacijos laipsnj bei kitus dedamuosius, lemiancius tiekimo grandinés modelio pasirinkima.
Galima daryti prielaida, jog, iSanalizavus esamg literatirg, yra poreikis sukurti supaprastintg atsargy

valdymo modelj, kuriuo mazos ar vidutinio dydzio gamybinés imones galéty remtis pokyc¢iy pradzioje.
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2. MASINES GAMYBOS IR GAMYBOS PAGAL POREIK] ATSARGU
VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

2.1. Atsarguy samprata

Visos jmonés viename ar kitame veiklos vykdymo etape susiduria su atsargomis. Atsargos apima
zaliavas, pusgaminius, pagalbines medziagas, naudojamas gamybiniam procese, ir gatavg produkcija.
Atsargos jmonés veiklai daro nemazg jtaka, nes kartu su zaliavomis atsiranda ir Sie kastai:

- jmongs apyvartinés 1€Sos, investuotos ] atsargas;

- sandéliavimo ploto iSlaikymas;

- susije¢ su darbo jéga: zaliavy priémimas/ gavimas, kokybés tikrinimas, zaliavy riiSiavimas ir
sandéliavimas, Zaliavy surinkimas ir teikimas j gamybg pagal esamg poreikj, zaliavy grazinimas,
atsarginiy detaliy paruosSimas ir i§siuntimas, zaliavy inventorizacija;

- zaliavy nusidévéjimas, pazeidimai, pasibaiges galiojimo laikas;

- vagystes.

Nepaisydamos visy kasty, su kuriais susiduria dél atsargy, dauguma jmoniy palaiko tam tikra
atsargy lygi. Imonés, taikancios tiksliai laiku (JIT) modelj, palaiko numatomy atlieky dydzio atsargas.
T.y., zinant, jog produkto gamybos iSeiga néra lygi 100%, jmonés palaikomy atsargy dydis yra lygus
iSeigos skirtumui. Jmonés, susidurian¢ios su apyvartiniy 1éSy stygiumi, neturincios kompiuterinés
atsargy apskaitos sistemos ar efektyvaus atsargy valdymo modelio, nuolat susiduriancios su didelémis
zaliavy tiekimo terminy deviacijomis, nuolat gaunancios reikSmingg dalj netinkamy naudoti zaliavy,
palaiko kur kas didesnes atsargas, kad uZztikrinty stabily ir nepertraukiamg gamybos procesg. (Max
Muller, 2007)

Nors skirtingy autoriy terminai, naudojami atsargoms klasifikuoti, Siek tiek skiriasi, pati
klasifikacijos logika yra panas$i. Pagal atsargy paskirtj jas galima suskirstyti j SeSias pagrindines grupes.

Ciklinés atsargos. Jos skirtos patenkinti poreikj, kai paklausa yra Zinoma. Pvz, jei yra Zinoma, jog

kiekvieng fiksuotg perioda yra parduodamas tam tikras kiekis gaminiy , jmoné poreikiui patenkinti
pagamina konkrety kiekj. Pasibaigus gamybos ciklui, gatava produkcija tampa ciklinémis atsargomis.
Zaliavos taip pat gali biti tiekiamos periodiskai pagal i§ anksto Zinoma poreikio prognoze. Tokios
zaliavy atsargos taip pat bus ciklinés atsargos. Jei poreikio prognoze yra patikima, Siy atsargy valdymas
néra sudétingas. Pagrindinis uzdavinys — uztikrinti, jog Zzaliavy atsargos biity papildytos pries

prasidedant naujam gamybos ciklui.

Tranzitinés atsargos. Tai atsargos tarp dviejy logistinés sistemos tasky, dazniausiai zaliavy tiekéjo

ir gamybinés jmonés arba pardavejo. Su tranzitinémis atsargomis daZniausiai susiduriama tuomet, kai
zaliavy tiekimo terminas ilgas. Jei jmoné turi poreik] papildyti Zaliavy atsargas pries kiekvieng gamybos

ciklg, o tiekimo terminas yra ilgesnis nei gamybos ciklo trukme, tiekéjas iSsiuncia Zaliavas, kol
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gamintojo atsargos dar néra pasibaigusios. Tokiu atveju nauja Zaliavy siunta jgauna tranzitiniy atsargy
statusa. Pasibaigus gamybos ciklui ir gamintojui gavus zaliavas, atsargy grupé pasikeicia i ciklines ir t.t.

Draustinés atsargos. Sios atsargos gali biiti palaikomos dél keliy priezaséiy. Viena prieZastis -

geresn¢ zaliavy kaina duotuoju laikotarpiu. Jei yra zinoma, jog dé¢l tam tikry priezasCiy zaliavy kaina
rinkoje greitai kils, gamintojas gali jsigyti didesnj kiekj zaliavy geresne kaina ir sandéliuoti pats. Kita
priezastis: jei kintanti zaliavy kokybé ar didelés tiekimo termino deviacijos turi jtakos gamybai (gamyba
negali biiti vykdoma pagal plana, turi buti priverstinai stabdoma), gamintojas gali palaikyti draustines
atsargas — didesnj zaliavy kiekj nei reikia gamybos poreikiams patenkinti, taip uztikrindamas

nepertraukiamag gamybos procesa.

Sezoninés atsargos. Jei jmoné planuoja gamybg remdamasi poreikio prognozémis, daznu atveju

matomas poreikio sezoniSkumas. SezoniSkumas gali turéti dvejopy pasekmiy. Pirmu atveju zaliavy
tiekéjai tam tikru sezonu atostogauja arba negali pagaminti tokio kiekio atsargy, kokio reikia patenkinti
gamybinés jmonés poreikj. Tokiu atveju gamybiné jmon¢ i§ anksto uzsisako didesnius Zaliavy kiekius
ir sandé¢liuoja sezonines zaliavy atsargas, sieckdama uztikrinti nepertraukiamg gamybos procesa. Kitu
atveju gamybiné jmoné neturi pakankamai gamybiniy pajégumy, kad patenkinty iSaugusj sezoninj
poreikj. Tokiu atveju, remdamasi poreikio prognozémis ir ankstesniy mety duomenimis, jmonges i$
anksto gamina didesnj nei esamas poreikis gatavos produkcijos kiekj, sandéliuoja sezonines gatavos
produkcijos atsargas, siekdamos patenkinti baisimg poreikj;

ISorinés atsargos. Esant gerai iSvystytam tiekéjy tinklui ir nesant galimybés sandéliuoti atsargy,

gamybinés jmongs tiekéjai gali palaikyti tam tikras draustines atsargas kliento reikméms. Tai gali lemti
zaliavy pabrangima (sandéliavimo kaStus prisiémes tiekéjas jskai¢iuoja juos  zaliavy kaing). Taciau
tokios atsargos yra vienas i§ galimy sprendimy gamybinéms jmonéms, vykdancioms veiklg tiksliai laiku
(JIT), nes tai leidzia suvaldyti poreikio svyravimus, nedidinat atsargy lygio;

Nenaudojamos atsargos. Tai atsargos, kuriy jmoné nebenaudoja gamyboje. Tokios atsargos gali

biiti nuraSomos invenorizacijos metu arba, jei jy verté didelé, perparduodamos. (M.Quayson, 2017)

ATSARGU TIPAI
I
[ I
Gamybos Prekes
atsargos Atsargos pardavimui
I . . I I | |
Zaliavos Pusgaminial Gatava Pagalbinés | | Atsarginés Gatava produkeyja
produkcya | | medziagos dalys pardavimui
'. J
!
Iforinés | |Tranzitinés | | Draustinés | |Sezoninés | [ Ciklinés | [Nenaudojamos
atsargos atsargos atsargos atsargos atsargos atsargos

3 pav. Atsargy klasifikacija (M.Quayson, 2017)
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2.2. Atsargy valdymo efektyvumg indikuojantys rodikliai

Rinkoje, kur klientai kelia reikalavimus vis didesnei prekiy ir paslaugy pridétinei vertei, tampa
biitina jvertinti visy ijmonés procesy verte ir su jais susijusias iSlaidas. 2001 m. JAV atliktos logistikos
valdymo apklausos duomenys atskleide, kad tik 25,3% jmoniy nurod¢, jog atsargy valdymo efektyvuma
indikuojanc¢iy rodikliy lyginamoji analizé turéjo teigiamos jtakos jy logistikos kaSty kontrolei.
Respondentai, kurie fiksavo atsargy valdumo efektyvumg indikuojancius rodiklius, taip pat nurod¢, jog
rodikliy lyginamoji analiz¢ padéjo sumazinti atsargy sandélius, pagerinti visos jmonés darbo
efektyvumg. Tarp teigiamai atsakiusiyjy buvo ir tokios JAV rinkos lyderés kaip ,,.Deere & Co“,
,»Whirpool Corp.“, ,,Xerox“, kurios pripazino, jog rodikliy lyginamoji analiz¢ turéjo reikSmingos jtakos
Ju atsargy valdymo produktyvuma gerinti. Tarp jmoniy, kurios nurod¢ atliekancios lyginamajg analize,

pagrindiniai fiksuojami rodikliai buvo $ie:

Prarasti pardavimai. Sis rodiklis parodo, kokios pajamos galéjo biiti gautos pagaminus ir pardavus
produkcija, kurios pageidavo klientai, taciau dé¢l zaliavy trukumo $ie gaminiai nebuvo pagaminti ir

parduoti. Prarastus pardavimus galima apskai¢iuoti pagal formule:

Prarasty pardavimy verté = Zaliavy trikumo dieny sk. x vienos dienos sunaud. normos verté

Didziausig jtaka prarastiems pardavimams turi tos atsargos, kuriy gamyboje sunaudojama
daugiausiai. Sis rodiklis yra labai svarbus dar ir dél to, kad klientas laiku negaves savo pageidaujamos

produkcijos, gali prarasti pasitikéjima ir nusivilti tiekéju bei keisti tiekéja ateityje.

Investicijy j atsargas graza. Sis rodiklj galima apskai¢iuoti pagal formule:

Investicijuy j atsargas graza = Bendrasis pelnas / Investicijos j atsargas

Kiekvienos imonés tikslas - pasiekti kuo aukstesnj investicijy j graza rodiklj, t.y. investuoti pinigus
i didziausia graza duodan¢ias prekes. Siam rodikliui jtakos turi bendrasis pelnas, kuris gaunamas i3
pajamy minusavus gaminio savikaing, atsargy savikaing bei laikas, per kurj 1§ Zaliavy pagaminama

gatava produkcija, kuri yra praduodama.

Atsargy apyvartumas. Sis rodiklis parodo, kiek dieny atsargos isbtina sandélyje iki jy realizavimo.
Daznu atveju skirtingy atsargy grupiy apyvartumas skiriasi: dalies atsargy pakanka vienam apyvartiniam
laikotarpiui, reciau naudojamy atsargy gali pakakti metams ar ilgiau. Bendru atveju, kuo mazesnis Sis
rodiklis, tuo geriau valdomos atsargos. Taciau svarbu nepamirsti, kad apyvartumas dienomis pager¢ja ir
pradéjus trikkti pagrindiniy komponenty. Dél didelio sunaudojamo kiekio placiausiai gamyboje

naudojami komponentai turi didziausig jtakg apyvartumo rodikliui. Tod¢l pernelyg geras Sis rodiklis,
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gali biiti pavojaus signalas, jog triiksta pagrindiniy zaliavy. Atsargy apyvartumg galima apskaiciuoti

remiantis formule:

Apyvartumas dienomis = Atsargos per laikotarpj / Atsargy savikaina x Laikotarpio d. skaicius

NelikvidZiy atsargy suma. Sio rodiklio taikymas matuoti atsargy valdyma sukelia maZiau neigiamy
pasekmiy nei apyvartumo rodiklio. Nelikvidziy atsargy suma vercia susikoncentruoti tik ties atsargomis,
turin¢iomis likutj, neadekvaty pagaminamos produkcijos kiekiui. Labai svarbu parinkti kriterijus, kuriais
remiantis biity galima tinkamai nustatyti, nuo kada atsargy likutj laikyti nelikvidziu. Nelikvidziy atsargy

sumg galima apskaiciuoti pagal formule:

Nelikvidus likutis = Likutis - (Gamyba/Dieny sk. x Apyvartumo riba) |

¢ia: Likutis - visas esamas atsargy likutis;
Gamyba - kiekis, sunaudotas gamyboje per uzsiduota laikotarpj (laikotarpis uzsiduodamas
vieng kartg, véliau visuose skai¢iavimuose turi biiti naudojamas toks pats laikotarpis);
Dieny sk. - tai dieny skaicius laikotarpiu, kai atsargy likutis sandélyje buvo didesnis, uz
minimaly, reikalingg gamybai vykdyti.

Apyvartumo riba - apyvartumo riba dienomis.

Siekiant pradéti taikyti §j rodiklj, pirmiausia reikia nusistatyti apyvartumo ribg, kurig pasiekes
atsargy likutis bty traktuojamas kaip nelikvidus. Nustatant apyvartumo ribas, labai svarbu atsizvelgti |
atsargy tiekimo terminus, kurie gali varijuoti priklausomai nuo atsargy pobidzio. Ypa¢ aktualu
komfortiSkas apyvartumo ribas nustatyti toms atsargoms, kurios jeina ne j visy gaminiy komplektacija
ir yra naudojamos reciau. Jei nelikvidZziy atsargy sgrase yra daugiau nei 30 % visy atsargy, reikia i§ naujo
perzitréti apyvartumo ribas, jas prailginant. Jei kai kurios atsargos turi fiksuotg galiojimg terming, tokiy
atsargy apyvartumo terminas negali buiti ilgesnis nei Zaliavy galiojimo laikas.

Sumazinti prarastus pardavimus gali buti kur kas lengviau nei sumazinti nelikvidziy atsargy
kiekius sandélyje. Nuo prarasty pardavimy rodiklio gerinimo reikéty pradéti atsargy valdymo
optimizavimo procesa, nes §is rodiklis turi tiesioginés jtakos jmonés pelnui. Veiksmai, galintys padéti
mazinti §j rodiklj: periodiskas atsargy lygio monitoringas, pastebéjus triikumus, nedelsiant informuoti
atsakingus asmenis. Nustacius priezastis, dél kuriy truksta vieny ar kity zaliavy, jas nedelsiant
eliminuoti. Tik jvykdZius Siuos veiksmus galima pradéti koncentruotis j nelikvidziy atsargy kiekio

mazinimg sandélyje. (B.Donath, 2002)
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2.3. Atsargy valdymo metodikos masinei gamybai ir gamybai pagal poreiki

2.3.1. Ekonomisko uzsakymo kiekio (EOQ) metodika

Ekonomisko uzsakymo kiekio mteodika (angl. Economic Order Quantity, EOQ) yra skirta
nustatyti optimaly uzsakymo kiekj, jvertinant pirkimo, sandéliavimo ir galimy trikumy kastus.
Klasikinis ekonomisko uzsakymo kiekio modelis yra taikomas tik tada, kai gamybos poreikis yra tiksliai
zinomas ir kiekvienas naujas uzsakymas yra pristatomas tik tada, kai atsargos pasiekia minimaly lygi.
Kiekvieno naujo uzsakymo pateikimo kastai yra fiksuoti, nepaisant to, koks kiekis zaliavy ar
komponenty yra uzsakomi. Taip pat yra tiksliai Zinomi kiekvieno vieneto sandéliavimo kastai, kartais
priskai¢iuojami prie Zaliavy ar komponenty savikainos. Norint naudoti klasiking ekonmiSko uzsakymo
kiekio metodika, biitina zinoti metinj gatavos produkcijos poreikj, zaliavy/ komponenty vieneto kaing,
kastus, susijusius su uzsakymo pateikimu, o taip pat atsargy sandéliavimo kastus, tenkancius vienetui
per sandéliavimo laikotarpj.

EkonomiSkas uzsakymo kiekis yra tiesiogiai susij¢s su ekonomiSku gamybos kiekiu. Anksc¢iau
ekonomisko uzsakymo kiekio metodika buvo paremta prielaida, jog 100% uzsakyty zaliavy ar
komponenty yra geros kokybés ir tinkami naudoti. EkonomiSko gamybos kiekio metodika taip pat buvo
paremta teiginiu, jog 100% produkcijos, pagamintos per gamybos cikla, yra kokybiSka. Bet praktikoje
daznai pasitaiko situacijy, kai gaunamos Zaliavos ar komponentai néra gamybai tinkamos kokybeés,
susiduriama su zaliavy bei komponenty trikumais, o dalis pagamintos produkcijos yra brokuota, todél
ja reikia taisyti, o tam reikia papildomy kiekiy zaliavy bei komponenty. Ekonomisko gamybos kiekio
metodika nuolat vystési. Remiantis pokyciais, Sioje metodikoje galiausiai buvo sukurta nauja
ekonomisko uzsakymo kiekio metodikos modifikacija, leidzianti jvertinti galimai brokuoty zaliavy bei
komponenty dedamaja bei ne 100% - in¢ gamybos iSeiga.

1986 m. mokslininkai M.J. Rosenblatt, H.L. Lee pasitlé ekonomisko gamybos kiekio modelj
gamybos sistemoms, kuriose pasitaiko brokuotos produkcijos. Jy modelis rémési prielaida, jog nuo
gamybos pradzios iki tam tikro nuolat kintamo laiko momento gamybos sistema gamina 100%
kokybiskos produkcijos. Pasiekus tam tikrg laiko momenta, gamybos sistema tampa nekontroliuojama,
nuo duotojo momento iki gamybos ciklo pabaigos pagamintos produkcijos dalis yra brokuoti gaminiai.
Manoma, jog laiko pasiskirstymas iki tol, kol sistema tampa nebekontroliuojama, proporcingai auga.
Galimi trukumai, dél kuriy gamyba gali buti stabdoma, j $iy mokslininky metodika nebuvo jtraukti. 1999
m. C.H. Kim, Y. Hong praplété ankstesng metodika prielaida, jog laiko momentas, nuo kurio gamybos
sistema tampa nebekontroliuojama, gali biiti savavaliSkai prapléstas. Galiausiai 2003 m. K.J. Chung ir
K.L. Hou sujung¢ abu Siuos modelius bei sudaré sglygas jvertinti ir trikumy jtakg. Taip pat svarbu
paminéti, jog né viename i§ $iy modeliy néra atsizvelgiama j laika, kurio reikia eliminuoti brokuotos
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produkcijos defektus ir jg pataisyti. 2001 m. tyr¢jai P.A. Hayek, M.K. Salameh sukiiré¢ ekonomisko
gamybos kiekio modelj su tolygiu brokuotos produkcijos procentiniu pasiskirstymu. Sis modelis
grindziamas teiginiu, jog gamyboje yra galimi zaliavy trukumai, taip pat tai vienas pirmyjy modeliy,
leidziancCiy jvertinti laika, skirtg brokuotos produkcijos taisymui. 2003 metais $ig metodika dar papildé
Y.P. Chiu, kurio teigimu, ne visi brokuoti gaminiai gali bati perdirbti - kai kurie i8 jy turi bati nurasomi.
Taip pat Y.P. Chiu metodologijoje ivertinamas faktas, jog brokuotai produkcijai pataisyti naudojami
papildomi zaliavy kiekiai, taciau Sie gaminiai parduodami uz tokig pacig rinkos kaing. (A.Eroglu,
G.Ozdemir, 2006)

Visi sie pokyciai ekonomisko gamybos kiekio srityje pastiméjo tyréjus M.K. Salameh, M.Y. Jaber
iSvystyti naujg ekonomisko uzsakymo kiekio metodika. 2000 m. §ie tyréjai pristaté nauja modelj, kuris
ypac aktualus, kai dalis zaliavy, komponenty néra kokybiski ir dél Sios priezasties negali biti tiekiami
gamybai. Sis modelis remiasi prielaida, jog yra biitina uzkirsti kelia zaliavy tritkumui, kuris salygoty
priverstinj gamybos proceso stabdyma. M.K. Salameh, M.Y. Jaber taip pat iSnagrinéjo jvairiy galimy
defekty lygiy jtaka bendram jmonés pelnui.

Matematiniame M.K. Salameh, M.Y. Jaber ekonomisko uzsakymo modelio kickio modelyje
partijos kiekis yra papildomas Zaliavomis kiekvieno gamybos ciklo pradZioje. Zaliavy kaina uz vieneta
¢, o uzsakymo kastai yra jvertinami dedamaja k. Priimama, jog defekty procentas yra p, o tikimybé, jog
defektas bus nustatytas f(p). Priimama, jog tikrinama 100% gauty zaliavy bei komponenty. Brokuoty
zaliavy bei komponenty kiekis sudaro 1-0. Atlikus Zaliavy bei komponenty patikrg Siek tiek brokuoti
zaliavos bei komponentai yra parduodami, o visiskai netinkami gamybai komponentai yra minusuojami
1§ inventoriaus, priimant, jog Siy Zaliavy/ komponenty vieneto kaina yra cs. Geros kokybés ir dalinai

brokuoty komponenty ir zaliavy kaina yra atitinkamai s ir v vienetui, kur s > V.

A
Atsargy lygis

\ 4

Z)% Py

Z)

W

4 pav. Ekonomisko uzsakymo kiekio atsarguy lygio pokyc¢iai (M.K. Salameh, M.Y. Jaber, 2007)
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Atsargy lygio pokyciai pavaizduoti 4 pav.. Priimama, jog i§ visy per laikotarpj t> patikrinty
zaliavy/ komponenty, kokybiski yra (1-p). Dalis Siy komponenty yra skirti patenkinti gamybos poreikj
D, o likusi dalis yra skirta padengti trikumus, kurie gali bti jvardyti kaip (1 —p )x—D =x (1 —p — D/x).
Zaliavy/ komponenty patikros laiko intervalas yra baigiamas t° ir Zaliavos bei komponentai su defektais
yra eliminuojami i§ bendro atsargy kiekio.

Kadangi esamam poreikiui patenkinti gali biiti naudojami tik geros kokybés zaliavos bei
komponentai, periodas t yra apskaiciuojamas geros kokybés zaliavy/ komponenty kiekj vienetais,
dalinant i$ poreikio, iSreiksto vienetais per laiko vieneta:

_ (A -ply
)

Kadangi defekty procentas p yra atsitiktinis kintamasis, per numatomg laikotarpj brokuoty

t (1)

komponenty/ zaliavy kiekj galima apskai¢iuoti pagal formule:

o = L2 -
I$ grafiko (4 pav.) daromos Sios iSvados: laikas t1, per kurj susidaro w vienety truikumas, gali biiti
apskai¢iuojamas:
w
iy = D 3)

Tuomet laikas to, reikalingas eliminuoti w vienety trikuma, atitinkamai apskai¢iuojamas:

w
t, = — 4
2= @

Jei A iSreikSime, pasitelke brokuotos prdokcijos procenting iSraiska: A= 1 — p — D/X, tuomet

t2 formule galima atitinkamai perrasyti:

y—z
ty = —F 5
2T A -px )
Atsargy lygio z formulg galima iSvesti sujungus paskutines dvi t formules:
(1 -pw
Z=y - ——— (6)

Laikas, reikalingas patikrinti visos gautos Zaliavy bei komponenty partijos kokybe ts,
apskaiCiuojamas: t; = y/x. Remiantis grafiku (4 pav.), laiko, reikalingo partijos kokybei patikrinti ts,
ir laiko, skirto trikuma kompensuoti tz, skirtumg galima isreiksti pagal atsargy lygio pokyti z:

t; —t, = (z — z; — py)/D, remianatis §ia prielaida z; = Ay —w.

Tuomet bendrus atsargy bei komponenty kastus, kurie apima zaliavy bei komponenty pirkima,
visos partijos kokybés tikrinima, sandéliavimo kasStus, kaStus, susijusius su atsargy trikumu ir
priverstiniu gamybos stabdymu, tenkancius vienam uzsakymo ciklui, galima iSreiksti taip:

m(ty +tr)w + {h [tz(y2+ Z)] 4 (tz —t)(z+2z + Py)}

2

TC = (cy+k)+ (dy) + (cs0 py) + > 7
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D D\?
t—t, —ts)z h [2-— |(1-P—— h(1 —p)w
+—( 1= )7 =(c+d+cOp)y+k+=-x x+( x) 2——( pwy

2 2 x D y D ®)

Kita vertus, visos pajamos TR, gautos uz realizuota produkcija, kurios gamybai panaudotos
uzsakomos zaliavos bei komponentai, o taip pat uz parduotus netinkamos gamybai kokybés
komponentus yra atitinkamai:

TR=s(1-py+v(1-60py ()

Kadangi uzsakymo ciklo trukmé varijuoja, naudojant pajamy gauty uz realizuota produkcija

teorema, tikétinas bendras pelnas per laiko vienetg yra pateikiamas kaip:

E(TR) — E(TC) _ - vD(1-0)E(p) D(c+d + c6E(p)) _ kD

E(TPU) = 10
TPO=""Fm  —° E, E VE, (10)
hE,y (h + m)E,w?

- hw—— 227 (qq
T 2yE; ab

Kur:
D
1-p D\? D(2-%)
E,=1-E@p), E=E[—"F) E3=E(1—p—;) . ER=——X4E (12
1-p-2
X

Apibendirinant reikia paminéti, jog klasikinis ekonomiSko uzsakymo kiekio modelis néra
tinkamas, jei nors 1% gaunamy Zaliavy ar komponenty yra netinkamos kokybés. Todel buvo reikalingas
naujas modelis, kuris leisty priimti sprendimus, susijusius su realiomis verslo problemomis. Nauja
ekomonisko uzsakymo kiekio metodikos modifikacija pasiiilé tyréjai M.K. Salameh, M.Y. Jaber.
Priimama, jog brokuoty Zaliavy/ komponenty procentas yra atsitiktinis kintamasis. Sie tyréjai pasitilé ir
nauja optimalaus uzsakymo kiekio skaic¢iavimo metodika, kuri leisty efektyviau planuoti atsargy tiekima
bei iSvengti trikumy. (M.Salameh, M.Jaber, 2000)

EkonomiSko uZsakymo kiekio metodika yra ypa¢ tinkama smulkiam verslui. Pagrindinis Sios
metodikos privalumas tas, jog galima nustatyti optimaly Zaliavy bei komponenty uzsakymo kiekj ir
palaikyti optimaly atsargy lygj. Si metodika leidZia jmonei jsivertinti, kaip bus salygotas jy palaikomas
atsargy lygis, jei bus nuspresta jsigyti didesnj nei jprasta Zaliavy kiek] uz mazesne kaing. Taip pat §i
metodika gali padéti jmonei priimti sprendimg gauti zaliavas dazniau, taiau mazesniais kiekiais, jei
uzsakymo pateikimo kastai yra saglyginai mazi, o sandéliavimo kastai palyginti dideli.

Nustatyti ir palaikyti pakankamg atsargy lygj, kuris leisty patenkinti klienty poreikius, smulkiam
verslui daznu atveju yra pakankamai sudétinga. Todél dar vienas ekonomiSko uzsakymo metodikos
privalumas - tai, jog ji taikant, gaunami tiksliis skai€iai, kiek atsargy reikia palaikyti, kas kiek laiko turi
biiti pateikiami uzsakymai bei koks kiekis Zaliavy turi biiti uzsakomas. Si atsargy valdymo metodika
uztikrina stabily atsargy papildyma, dél Sios priezasties jmonéms lengviau iSvengti zaliavy trikumy, dél

kuriy reikéty priverstinai stabdyti gamyba, geriau patenkinami klienty poreikiai.
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Taciau ekonomisko uzsakymo metodika turi ir trikumy. Vienas i§ jy - sudétingas skaiciavimo
mechanizmas. Tai reikalauja ne tik aukStos atsargas uzsakanciy darbuotojy kvalifikacijos, bet ir itin
tiksliy duomeny. Pavyzdziui, naujoje skai¢iavimo metodikoje, kuri leidZia jvertinti ir brokuotas zaliavas,
viena i§ formulés dedamyjy yra \/2 x DS/H, kur D yra per finansinius metus nupirkty Zaliavy kiekis,
S — uzsakymo pateikimo kasStai, o H — atsargy sandéliavimo kastai. Kad apskaiCiuoty atsargy
sandéliavimo kaStus H, jmoné turi jsivertinti nuomos kastus; jei atsargas sandéliuoti yra nuomojamos
iSorinés patalpos - jmokas bankui, jei patalpos sandéliuoti yra jsigytos iSsimokétinai - komunaliniy
paslaugy iSlaidas sandéliavimo patalpoms bei nekilnojamo turto mokescius, nustatytus valstybés.

Dar vienas minétinas ekonomisko uzsakymo kiekio trikumas — modelis yra paremtas stabiliu
komponenty poreikiu. Si metodika neleidZia jsivertinti sezoniskumo ir kity poreikio deviacijy. Taip pat
skaiciuojant naudojami fiksuota Zaliavy kaina, fiksuoti uzsakymo pateikimo ir sandéliavimo kastai,
sunku jsivertinti jy jtaka, jei Sie kastai per metus varijuoja. Si metodika reikalauja nuolatinio atsargy
lygio monitoringo. Ekonomiskas uzsakymo kiekis turi biiti skaiCiuojamas kiekvienam sandéliavimo
vienetui atskirai, jis negali buti skai¢iuojamas kompleksiskai. Jei jmoné naudoja komponentus, kurie
gali buti pakei¢iami vieni kitais, ekonomisko uzsakymo kiekio metodika yra neefektyvi. Apibendrinant
galima teigti, jog optimalaus uzsakymo kiekio atsargy valdymo metodika yra tinkamesné masinei

gamybai, kai gamybos iSeiga yra stabili, apibréZzta ir i§ anksto Zinoma.

2.3.2. Optimalaus uzsakymo tasko (ROP) metodika

Optimalaus uzsakymo tasko metodika (angl. Re-Order Point, ROP) yra paremta logika, jog,
pasiekus tam tikra, i§ anksto nustatytg atsargy lygj, yra formuojamas naujas uZsakymas Zaliavoms ar
komponentams uzsakyti. Minimalus atsargy lygis kiekvienam komponentui skai€iuojamas atskirai.
Minimalus atsargy lygis — tai toks komponento atsargy kiekis, kai jmoné dar gali efektyviai vykdyti
veikla, taCiau atsargos per nustatytg laikotarpj turi biiti papildytos. Optimalaus uzsakymo tasko metodika
yra skirta nustatyti, kada pateikti uzsakyma. Sia metodika niekada nenustatoma, kokio dydZio
uzsakymas turi biiti pateiktas. Dél Sios prieZzasties daznai optimalaus uzsakymo kiekio (EOQ) ir
optimalaus uzsakymo tasko (ROP) metodikos taikomos kartu.

Du pagrindiniai veiksniai, kurie leidZia apibrézti optimaly uzsakymo taSka, yra atsargy kiekis,
kurio reikia gamybos poreikiui patenkinti per laikotarpj nuo naujo uzsakymo pateikimo iki Zaliavy/
komponenty gavimo, ir draustinés atsargos — minimalus atsargy lygis, reikalingas nenutrukstamai
gamybos veiklai uZztikrinti, leidZiantis iSvengti trikumy bei susidoroti su nedidelémis poreikio
deviacijomis. Keletas faktoriy leidzia nustatyti, kada atsargos turéty biiti papildomos. Biitina atkreipti
démesj, jog optimalaus uzsakymo taSko metodikos efektyvuma lemia Zaliavy bei komponenty tiekimo

terminai. Kuo trumpesni bei tikslesni Zaliavy pristatymo terminai, tuo tiksliau galima valdyti atsargas
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pagal §ig metodikg. Nustatant palaikomy atsargy lygi, labai svarbu jvertinti rizika bei rasti kompromisg
tarp kuo mazesniy atsargy lygio bei galimy trikumy, kurie gali lemti priverstinj gamybos stabdymg ir
klienty nepasitenkinima.
Optimaly uzsakymo taska galima apskaiciuoti pagal formule:
ROP=SXL+(SXRXL) (13)
¢ia:
S — konkretaus komponento poreikis per dieng, iSreikstas vienetais;
L — komponenty tikimo terminas, iSreikstas dienomis;
R — vidutinis uzsakomas kiekis, SreikStas vienetais;
J — komponenty trikumo priémimo faktorius. Sis faktorius priklauso nuo trikumy procento,
tenkancio visam gamybos poreikiui.

Visos §ios dedamosios atvaizduotos grafiskai Spav.:

Uzsakymo pateikimas

Vidutinis uzsakymo
kiekis (R)
Draustinés | atsargo \1 w \

N o

S ¢~ Tiekimo terminas (L)

5 pav. Optimalus uZsakymo taskas (Jose Gonzalez, Daniel Gonzalez 2010)

Nepaisant to, jog optimalaus uzsakymo tasko metodas yra pakankamai paprastas, jis turi ir kelis
akivaizdzius trikumus. Si metodika yra pasmerkta, jei dienos suvartojimo norma néra atnaujinama i3
karto jai pasikeitus. Taip pat Sios metodikos neverta diegti, kai poreikio svyravimai yra dideli ir visy
komponenty poreikis néra stabilus. Jei jmon¢ susiduria su didelémis poreikio deviacijomis, gali biiti
labai sunku jsivertinti draustines atsargas. Net ir tai atlikusi, jmoné susidurty su ekstremalia situacija, jel
poreikis konkretiems komponentams drastiskai iSaugty arba drastiSkai sumaZzéty. Be to, pradéjusi taikyti
Sig metodika, jmoné tampa didele dalimi priklausoma nuo tiekéjy. Jei tiekimo terminai néra tiksliai
apibrézti ir jy néra grieztai laikomasi, taip pat galima susidurti su trikumais. D¢l $iy galimy grésmiy,
prie§ diegiant optimalaus uzsakymo tasko metodika, privalu atlikti ilgalaikj jmonés veiklos tyrimg ir
jvertinti poreikio deviacijos bei tiekimo termino tiksluma.

Siai metodikai, kaip ir ekonomisko uzsakymo kiekio metodikai, yra labai svarbus stabilumas. Dél
Sios priezasties §i metodika yra tinkamesné gamybai, kuri remiasi stimimo principu (masinei gamybai),
nei gamybai pagal poreikj, kur susiduriama su didesniais poreikio pokyciais. (Jose Gonzalez, Daniel
Gonzilez, 2010)
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2.3.3. Tiekimo tiksliai laiku metodika (JIT)

Nuo tada, kai 1970 m. Japonijoje pradéta taikyti Lean filosofija, neatsiejama jos dalimi yra tiksliai
laiku startegija (angl. Just In Time, JIT). Gamybos sektoriuje vyko radikaliis poky¢iai. Si strategija
remiasi principu, jog tiekiama tik tiek zaliavy, kiek reikia gamybos procesy poreikiui patenkinti, ir tik
tuomet, kai yra poreikis.

Pradéjus taikyti tiksliai laiku tiekimo metodika, nebeliko poreikio palaikyti buferiniy atsargy
kiekvienai gamybos proceso stadijai. Be abejo, $i metodika skatina jvairiy grandziy darbuotojus
tiesiogiai jsitraukti j su jy darbu susijusiy atsargy valdyma.

Per beveik 50 Sios metodikos taikymo mety buvo sukurta daug jvairiy modifikacijy. Taciau, kaip
savo knygoje teigia Roberta Russell ir Bernard Taylor, kertiniai aspektai iSlieka tie patys. Jei jmoné
gamina tokj kiekj, kuriam yra poreikis ir tik tuomet, kai §is poreikis yra, klaidy tikimybé tampa itin maza.
Taciau, kad biity galima sékmingai taikyti tiekimo tiksliai laiku metodika, bitina uZztikrinti nemazai
fundamentaliy dedamyjy, tokiy kaip stabilus gamybos procesas, lankstis iStekliai (daugiau nei vienas
tiekéjas pagrindiniams komponentams), ypa¢ auksta ir zaliavy/ komponenty, ir gatavos produkcijos
kokybe, patikimi tiekéjai ir griezta disciplina, uztikrinanti sklandzius procesus. Tiksliai laiku sistema yra
ir filosofija, ir integruota gamybos proceso bei tiekimo grandinés valdymo sistema.

Nors nuo tada, kai tiksliai laiku strategija buvo kopijuojama ir pacioje Japonijoje, ir globaliai, ja
lydéjo nemazai skepticizmo. Tokiy kompanijy kaip ,,Hewlett-Packard* ir kity JAV gamintojy pateikiami
geri pavyzdziai: (jmonegs, jsidiegusios JIT, vidutiniskai per penkis metus: 70% sumazina atsargy kiekj,
50% sumazina i$laidas darbo jégai, 80% sumaZzéja Siy jmoniy poreikis plotui) skatina jmones visame
pasaulyje diegti JIT integruota sistema. (Tim Hindle, 2009).

Yra pagrindinés SeSios dedamosios tiekimui tiksliai laiku uztikrinti, jy diegimo eiliSkumas

pateiktas pav.6 (R.Russell, B.Taylor, 2011, p. 728):

- lankstus iStekliai; - mazi uzsakymo kiekiai,
- kokybé uztikrinama pas tiekéja; - greiti procesai;
- patikimy tiekéjy tinklas; - Kanban kortelés.

Stabilus srautai:

Lankstumo didinimas: * Kanban;
* lankstds istekliai » maZi uZzakymo kiekiai

Nueolatinis tobuléjimas:
* kokybés uztikrinimas pas tiekéja

. . + tiekéjy tinklo vystymas
* grejtt procesat

6 pav. JIT elementai (R.Russell, B.Taylor, 2011)

Kanban kortelés. Su tiekimu tiksliai laiku yra susije¢ keletas skirtingy kanban korteliy tipy.

Signalinés kanban kortelés (dazniausiai trikampio formos) yra naudojamos, kai yra biitina sekti atsargy
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lygj tarp procesy. Sios sistemos principas labai pana$us j ankstesniame skyriuje aptarta optimalaus
uzsakymo laiko modelio (ROP) principa. Trikampe kortele paZymimas tam tikras atsargy lygis. Kai
atsargy sumazéja ir jy lygis pasiekia zymincigja kortele (vizualizuota optimalaus uzsakymo pateikimo
taska),signaliné kortelé nuimama nuo atsargy ir kabinama ant kanban lentos - tokiu biidu generuojami
papildymo uzsakymai konkreciam komponentui ar Zaliavai. Stac¢iakampio formos kanban kortelés yra
vadinamos Zaliavy kortelémis. Sios kortelés naudojamos tais atvejais, kai Zaliavas reikia uzsakyti dar
pries$ prasidedant procesui.

Taip pat kanban kortelés gali biiti naudojamos uzsakyti zaliavoms/ komponentams i$ tiekéjy.
Tiekéjas, pristatydamas zaliavas bei komponentus j gamyba, kartu pasiima ir tusc¢ig targ su kanban
kortelémis, kuria, véliau pripildyta naujy zaliavy/ komponenty grazina atgal. Jprastomis kortelémis
galima suvaldyti iki 10 tiikts. skirtingy komponenty uzsakymy. Tai reikalauja dideliy igtidziy ir atidumo
1§ tiekejy, nes jie, pristate nauja zaliavy/ komponenty partija, turi iSanalizuoti ir susisteminti visg nauja
poreikj, naujus uzsakymus. Didesniems komponenty kiekiams uzsakyti gali biiti panaudoti barkodai arba
elektroninés kanban kortelés, taip supaprastinant komunikacijg tarp gamintojo ir tieké&jo. (C.Silva,
L.Ferreira, 2016).

D¢l tam tikry techniniy aspekty, taikant kanban korteles, lengva pamirsti apie pagrindinj
»traukimo* sistemos tiksla — sumazinti atsargy lygi. Dél Sios priezasties yra tikslinga i§ pradziy nustatyti

kanban kiekj, kuris leisty tinkamai kontroliuoti atsargy srautus. Tai galima padaryti remiantis formule:

N_&L+5
<

Cla:

(14)

d — vidutinis komponento poreikis per tam tikra laikotarpj, isreikstas vienetais;

L — tiekimo terminas (turi buti iSreikStas tais paciais vienetais, kaip ir vidutinio poreikio
laikotarpis);

S — draustinés atsargos, iSreikstos vienetais;

C — minimalus uzsakymo kiekis. (R.Russell, B.Taylor, 2011, p. 730)

Pagrindinis JIT atsargy valdumo uzdavinys - kuo labiau sumazinti jmonés palaikomas atsargas.
Yra mananciy, jog JIT atsargy valdymo metodika ilgainiui uztikrina nulinj atsargy lygi. Taciau atsiranda
tyréjy, kurie teigia, jog tam tikrg buferiniy atsargy lygj palaikyti biitina. 2001 m. M.Salameh ir R.Ghattas
pateiké savo nuomong Siuo klausimu. Autoriy teigimu, JIT filosofija paprastai diegiama ne tik valdyti
tiekimo grandine, bet ir optimizuoti visg imongs veiklg. Esminis JIT struktiros elementas gamyboje yra
profilaktiniai jrangos patikrinimai. Jie leidZia i§ anksto nustatyti galimus gedimus ar jrangos
nusidévéjima bei 1§ anksto imtis priemoniy mazus gedimus pasalinti, taip iSvengiant rimty technikos

gedimy ir priverstinio gamybos stabdymo. Profilaktiskai tikrinant, gamybos vienetas yra kuriam laikui
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sustabdomas, per pamaing pagaminama maziau produkcijos, nei jprasta. D¢l tokio normalaus gamybos
ciklo sutrikdymo reikia palaikyti buferines atsargas, kurios leisty patenkinti esama poreikj, net ir esant
mazesniems gamybos pajégumams, t.y. reikia palaikyti tam tikrg kiekj gatavos produkcijos ar
pusgaminiy (priklauso nuo jrenginio, kuriam atlickamas profilaktinis patikrinimas). Optimalus buferiniy
atsargy lygis gali biiti skaiCiuojamas, remiantis gatavo gaminio pardavimo kaina, sandéliavimo kaina
per laiko vieneta ir galimais kaStais dé¢l patiriamy trukumy. Buferinio atsargy sistemos grafinis

vaizdavimas pateiktas 7 pav. (M.Salameh, R.Ghattas, 2011):

>
Laikas

Prof. Veikimo Profilaktinis
patikr. laikas patikrinimas

7 pav. Buferiniy atsargy elgsena (M.Salameh, R.Ghattas, 2001)
¢ia:
S — optimalus buferniy atsargy lygis;
T — jrenginio veikimo laikas per gamybos cikla;
t — profilaktinio patikrinimo laikas per gamybos cikla;
F(t) — tikimybés funkcija nuo profilaktinio patikrinimo laiko;
o — buferiniy atsargy pasipildymo norma (produkcijos vienetai per laiko vienetg);
B — buferiniy atsargy sunaudojimo norma per profilaktinio patikrinimo laika (produkcijos

vienetai per laiko vienetg);

Remiantis Siuo grafiniu vaizdavimu, buvo iSvesta formulé, leidZianti apskaiciuoti optimalias
buferines atsargas kiekvienoje jmong¢je, nepriklausomai nuo gamybos specifikos:

h(a + B) <T+b

TCS(S) = % 2pB LI NPT
()_Zaﬁ(B—a)nT+1) +(2T+a+b)(b—a)<7_ﬁ +2_32> (15
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2.4. Optimalaus atsargu kiekio nustatymas

2.4.1. ABC analizé atsargy valdymui

Atsargy valdyme ABC analizé, kitaip dar vadinama selektyviu atsargy valdymu, yra placiai
paplitusi atsargy kategorizavimo technika. ABC analiz¢ leidzia susikirstyti visas atsargas j 3 kategorijas:
A — griezta kontrolé, labai kruopsti apskaita, B - ne tokia griezta kontrol¢, gera apskaita, C —
paprasc¢iausia kontrol¢ ir minimali butina apskaita. ABC analizé¢ (8 pav.) pateikia identifikavimo
mechanizma, kuris leidzia nustatyti, kurios atsargos turi reikSmingg jtaka visiems su atsargy valdymu
susijusiems kaStams, o taip pat identifikuoti atsargy grupes, kurioms reikia taikyti skirtingas atsargy

valdymo metodikas bei kontrolg.

A grupé
Didelé reiksmé
L ] L ] A
. .
. L] ™
. .
B grupé
L] ' ~
. . . .
. . ¢ . .
» . \
.
L] C grupé
. .
. L]
Sandéliavimo . . . v
vienetai L Maza reikimé

8 pav. ABC analizés grafinis atvaizdavimas (Y.Chen, K.Li, S.Liu, 2008)

Tradiciné ABC analizé (8 pav.) yra atlickama, remiantis vieninteliu kriterijumi — atsargy verte.
Analizé remiasi principu, jog didZioji dalis jmonés 1€8y, skirty atsargoms, yra iSleidZiamos mazZiems
plataus spektro zaliavy kiekiams. ABC analizé remiasi taip vadinama 80-20 taisykle (kai kurioje
literatiiroje nurodoma 90 — 10), jog 80% (arba 90%) metinio jmonés zaliavy suvartojimo sugeneruoja
20% (arba 10%) sandéliavimo vienety rasiy. Si taisyklé pasufleruoja teiginj, jog A grupei i§ esmés gali
priklausyti kur kas maziau sandéliavimo vienety ri$iy nei jy apskritai yra jmonéje. (Y.Chen, K.Li, S.Liu,
2008).

A

Investuojamy
1é3y %

80% [~ — —

»
Sandéliavimo”
vienety %

1
[ TR ——
5

9 pav. Investuojamuy j atsargas léSy pasiskirstymo kreivé (Y.Chen, K.Li, S.Liu, 2008)
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Tiesa, 80 — 20 taisykle - procentai gali kisti priklausomai nuo pramonés rusies - galima modifikuoti

pagal esama realig situacija. Sios taisyklés esme atskleidzia 9 pav.

Siandieninis verslas veikia pasaulyje, kur galimybé specifinéms rinkoms greitai pateikti reikiama
produkta gali tapti raktu j verslo sékme¢. Gaminiy gyvenimo trukmé vis trumpéja, todél atsargy
klasifikavimas ir valdymas tampa vis aktualesne tema. Siekdami suprasti ir nustatyti, kaip ABC analizé
yra pateikiama $iy dieny verslo literatiroje, H.Ravinder ir R.Misra atliko aStuoniy Siuo metu
populiariausiy verslo knygu, nagrinéjanéiy tiekimo grandinés valdyma, apzvalga. Siy knygy apZzvalga ir
pagrindiniai pasteb¢jimai pateikiami 1 lentel¢je. Daugumoje knygy ABC atsargy analizé aptariama pries
pateikiant jvairius atsargy valdymo modelius ir sistemas. ABC analiz¢ pristatoma pradedant nuo Pareto
principo — svarbi mazuma, lyginant su triviale dauguma (8020 taisyklé). Visuose nagrinétuose
literatiiros Saltiniuose atsargy skirstymas j kategorijas remiasi vieninteliu principu — iSleisty pinigy
kiekiu atsargoms jsigyti. Atsakius i klausima, kaip atsargas suklasifikuoti 1 skirtingas kategorijas,
pereinama prie atsargy valdymo dalies. Tik keturiose i$ aStuoniy knygy yra trumpai paminéta, jog ABC

analizei gali buiti panaudota daugiau nei vienas kriterijus. (H.Ravinder, R.Misra, 2014)

1 lentelé. ABC analizés pateikimas populiariausioje operacijy ir tiekimo grandinés valdymo literatiiroje

Tradiciné ABC analizé Multikriteriné ABC analizé
E_ll' Autorius Knygos pavadinimas Ledimai ]..zanglﬁe Pavyzdziai At\'(-e]l:lr Diskusija ].-zanglEe Pavyzdziai At“_ﬂ? Diskusijal
Nr. diskusija analizé diskusija analizé
1 Krajewski Ritzman, Proces% ir tickimo grandinés 10 Yra Yra Yra Néra WNéra Néra Néra Néra
Malhotra operaciju valdymas
2 |Heizer, Render Operaciju valdymas 11 |Yra Yra Yra Glausta Uzsimenama|Néra Neéra Neéra
Stevenson Operaciju valdymas 12 |Yra Yra Yra Glausta UZsimenama|Néra Neéra Neéra
4 |Jacobs, Chase Operacify i tiekimo grandinés 14 |Yra Yra Yra Glausta Uzsimenama| Néra Néra Néra
valdymas - esmé
Schroeder, Operaciju valdymas tiekimo
5 |Goldstein, grandinéje - atvejai ir 6 Yra Yra Yra Glausta Neéra Néra Neéra Néra
Rungtusanatham sprendimai
Swink, Melnvk,
; o ijn vald: tiekdm,
6 |Bixby, Cooper, Opm.acif.q valcymas ° 2 Yra Yra Yra Glausta Neéra Néra Néra Néra
grandinéje
Hartley
Operaciju valdymas.
7 |Rusell. Taylor Pridétinés vertés kirimas 7 Yra Yra Yra Glausta Uzsimenama| Néra Neéra Néra
tieldmo grandinéje.
8 |Reid Sanders Operaciju valdymas 5 Yra Yra Yra Pakankama |Néra Néra Neéra Néra

Nepaisant to, jog populiariausioje literatiroje beveik nepateikiama informacijos apie
multikritering ABC analizg, pavieniai tyréjai §ig srit] nagrinéja jau nuo 1987 m. Bitent Siais metais
B.Flores ir D.Whybark savo darbe vieni pirmyjy pasiiilé ieSkoti daugiau ABC analizés kriterijy.
Metodologija, skirta identifikuoti svarbius kriterijus, apima tris pagrindinius Zingsnius. Pirmas Zingsnis
- nustatyti, kokig reikSme jmonés veiklai turi kiekvienas kriterijus. Antras Zingsnis - jvertinti balais

kiekvieng sandéliavimo balg pagal kiekvieng 1§ uzsiduoty kriterijy. Jei vertinimy skalé labai varijuoja,

29



antrame zingsnyje gali biiti nuspresta pereiti prie vertinimo skalés nuo 0 iki 1, nuo 0 iki 100 ir pan.
Trecias zingsnis apima kriterijy reikSmingumo ir atskiry sandéliavimo vienety vertinimo rezultaty
sujungima. Siuo metu yra trys labiausiai paplitusios multikriterinés ABC analizés atmainos:

Subjektyvus reikSmés nustatymas ir vertinimas. Taikant $j analizés biida, reikia jsivertinti

kiekvieng atsargy rusj balais pagal kiekvieng uzsiduotg kriterijy, véliau skirtingi rezultatai jungiami,
taikant subjektyvig reikSmés nustatymo schemg. Dauguma tyréjy tai atlikti naudojo analitinio
hierarchijos proceso struktiirg (angl. Analytic Hierarchy Process, AHP). AHP remiasi atsargy grupiy
poravimu ir lyginimu Kriterijy atzvilgiu, turint tikslg nustatyti kriterijy reik§mingumg skirtingoms
atsargy grupéms. Alternatyvos taip pat gali biiti lyginamos poromis, atsizvelgiant  kiekvieng kriterijy.
Siuo atveju alternatyvos yra daugybeé skirtingy sandéliavimo vienety. Daugiau nei tiikstancio skirtingy
sandéliavimo vienety porinis palyginimas pagal kiekvieng kriterijy, akivaizdu, buty labai ilgas darbas.
Taigi kiekvienas alternatyvus sandéliavimo vienetas yra jvertinamas skirtingy kriterijy atzvilgiu, o
vertinimo balas Siuo atveju i$ karto priimamas kaip reik§mingumo vertinimas. Tai AHP vertinimo
metodas. Gaunami rezultatai gali biiti naudojami kaip svertinis balas, naudojamas suskirstyti
sandéliavimo vienetus | skirtingas kategorijas. Porinis lyginimas nustatyti kriterijy reikSminguma
dazniausiai yra atliekamas tiekimo procesy vadovy, kurie gerai nusimano apie jmonés atsargas ir
galimus kompromisus tarp skirtingy kriterijy. Tai vienkartin¢ uZzduotis: jei kriterijai ir vadovybés
prioritetai nesikei¢ia, AHP vertinimo kartoti nereikia. Sig metodika placiai taiké F.Zahedi, L.Vargas,
T.Saaty. AHP - intuityvus ir paprastas naudoti metodas, todél jo teoriniai pagrindai buvo panaudoti kurti
programing jrangg (Expert Choice).

Linijiné optimizacija. Kiti tyr¢jai, kad nustatyty kriterijy reikSminguma, multikriteriné¢je ABC

analizgje taiko linijinés optimizacijos metoda. Jy poziiiriu, subjektyvus reikSmés nustatymas yra sunkus
ir nepatogus taikyti metodas dél galimy neatitikimy ir galimo kriterijy nesuderinamumo. Sie tyréjai
verciau yra linke 1§ esamy duomeny spresti apie kriterijy reikSminguma, taip minimalizuojant aktualiy
kriterijy skai€iy. R.Ramanathan 2004 m. pritaiké linijinj programavima nustatyti kriterijy reikSminguma
kiekvienam sandéliavimo vienetui. Reik§mingumo koeficientas, remiantis $ia logika, gali buti lygus 0
arba 1. D¢l to §i metodika sulauké nemazai kritikos: jei nagrinéjama daug skirtingy atsargy grupiy, yra
tikimybé gauti daug vienody rezultaty. Jei dél Sios prieZasties rezultatai turi biiti pakartotinai
analizuojami, metodas tampa pakankamai sudétingas ir imlus laikui.

2005 m. W.Ng, spresdamas $§j klausima, pasiiilé modelj, bendra logika panasy ; R.Ramanathan
modelj, kuriame nenaudojamas linijinis programavimas. Ir Siame modelyje jvesties duomenis turi
pateikti uz atsargy valdyma atsakingi amsnys. Proceso pabaigoje kiekvienam sandéliavimo vienetui
pateikiamas jvertinimas balais, Sie balai gali buti panaudoti atlikti ABC analize. W.Ng model; 2010 m.
papildé A. Hadi-Vencheh. Nors rezultatai buvo analogiski, jiems gauti nebuvo naudojamas linijinés

optimizacijos metodas.
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Klasteriai, genetiniai algoritmai, neoroniniai tinklai. Tre¢ioji atmaina sudaryta i§ pakankamai

radikaliy naujomis technologijomis, tokiomis kaip dirbtinis intelektas, pagrjsty metodiky. Siuos metodus
jungia tai, jog jvesties duomenis pateikia nebe zmogus, bet jie gaunami i§ duomeny baziy. Taciau, kad
sistemos galéty tinkamai apdoroti duomentis ir pritaikyti teisingus reikSmingumo faktorius, labai svarbiis
jvesties duomenys. Automatinése sistemose, kad jos galéty testi grupavimg pagal tg pat] algoritma, turi
biti jdiegta kuo daugiau atsargy grupiy skirstymo j kategorijas pavyzdziy.

A.Gunevir ir E.Erel 1998 m. pasitulé metoda, pavadinta GAMIC, kurio pagrindu buvo anksc¢iau
minétas AHP. GAMIC metode buvo naudojami genetiniai algoritmai. Duomenys, kuriais remiantis
sistema skirstydavo atsargy grupes ] kategorijas, buvo uzkoduojami kaip chromosomy vektoriai.
Analizavimo procesui tesiantis, sistema pati gali sukurti, sugeneruoti sprendimus, pranasesnius uz
anksciau buvusius. Verta paminéti, jog vienintelis $io metodo trikumas yra tai, kad kriterijai, pagal
kuriuos vertinamos atsargos ,gali biiti tik kiekybiniai.

0O.Gulsen 2013 metais kaip pagrinding multikriterinés ABC analizés problemg jvardijo per didelj
kategorijy skai¢iy. Buvo pasitilyta suskirstyti atsargas ne j grieztai apibréztas smulkias kategorijas, o j
ne taip grieztai apibréztus tris klasterius, kurie jungty daug kategorijy. Didelis klasteriy privalumas tai,
jog kai kurie sandéliavimo vienetai dél savo savybiy galé¢jo priklausyti kelioms kategorijoms. Klasterio
centras yra apibiidinamas ir apraSomas kaip n-matmeny vektorius, kur n — kriterijai, kurie turi biti
naudojami ABC analizei. Klasteris su auksciausia vidutine kriterijaus verte yra pazymimas A, kitas - B,
0 paskutinis - C. (H.Ravinder, R.Misra, 2014)

2011 m. mokslinés konferencijos metu naujg pozitrj j ABC analize i§saké B.Ding, L.Sun. Savo
prane$ime jie pateiké atnaujintg apibendrinta modelj, kurj galima taikyti multikriterinei ABC analizei.
DidZiausias Sio modelio pranaSumas tai, jog jis apima ir tiesinio ir netiesinio programavimo modelius.
Autoriy teigimu, jy modelis taip pat gali padéti sumazinti klaidy skaiciy, skirstant atsargas j kategorijas.
(B.Ding, L.Sun)

Apibendrinant naujausius tyrimus ABC analizés taikymo srityje biitina paminéti, jog daugiau nei
vienas kriterijus nebéra ribojantis veiksnys. Tai jgalina jmones, gaminancias pagal poreikj ir gamyboje
naudojancias >1.000 skirtingy komponenty, taikyti ABC analize ir suskirstyti atsargas i kategorijas,
parinkti tinkamg atsargy valdymo metodg ir sandéliuojamy atsargy lygj. Taikant atitinkamg programing

jrangg, tapo jmanoma suskirstyti atsargas pagal sezoniSkuma, planuojamg poreik] ir kitus Kriterijus.

2.4.2. Optimalaus draustiniy atsargy kiekio formulé

Draustinés atsargos — logistikos specialisty naudojamas terminas apibiidinti papildomas atsargas,
kurios leisty sumazinti rizikg trikumy, kurie gali atsirasti d¢l nenumatyty situacijy Zaliavy tiekimo

grandyje ar neapibréztumy planuojant poreikius. Pakankamas draustiniy atsargy kiekis leidzia jmonéms
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nepertraukiamai vykdyti gamyba. Sios atsargos yra naudojamos, kai netikétai iSauga poreikis arba
sutrinka zaliavy tiekimas. [vedant j rinka naujus produktus, draustinés atsargos gali biti strateginiu
jrankiu, kol jmon¢ dar neturi prognoziy ateiciai poreikio.

Nors draustinés atsargos suteikia jmonéms saugumo, esant nestabilioms rinkos sglygoms, taciau
jos taip pat sudaro papildomus kastus. Kiekviena jmoné¢, siekdama islaikyti konkurencinguma, siekia
sumazinti draustiniy atsargy lygj iki minimalaus. (R.Russell, B.Taylor, 2011, p.424).

Dazniausiai naudojamas skai¢iavimo modelis optimaliam draustiniy atsargy lgiui nustatyti:

SS =2z, X \/E(L)Ug + (E(D))%cf (16)
Cia:
o — svarbumo lygis, tuomet zq atvirkstiné standartinio normalaus pasiskirstymo funkcija, su
kumuliatyvine tikimybe a;
E(L) ir oL — atitinkamai vidutiné ir standartiné tiekimo termino deviacijos;

E(D) ir op — vidutinis ir standartinis poreikio nuokrypis kiekvienu laikotarpiu.

Sis skai¢iavimo modelis remiasi keturiais pagrindiniais atsargy lygj salygojanéiais faktoriais:

Poreikis — gaminiy kiekis, uzsakomas/ nuperkamas per nustatyta laikotarpj (dazniausiai tai
nepriklausomy, atsitiktiniy dydziy seka).

Tiekimo terminas - laikas tarp uzsakymo pateikimo ir jo pristatymo.

Svarbumo lygis — pageidaujama tikimybé patenkinti bisima paklausg tiekimo termino laikotarpiu,
nesusiduriant su trikumais. Kuo gaminys svarbesnis ir kuo labiau jmon¢ stengiasi iSvengti gaminio
tiekimo sutrikimy, tuo aukstesnj svarbumo lygj priskiria gaminiui. Sis faktorius tiesiogiai susijes su
draustiniy atsargy lygiu: jam didéjant, reikSmingai didéja ir atsargos.

Poreikio prognozés klaida — skirtumo tarp faktinio poreikio ir poreikio prognozés vertinimas.

Nors §is modelis yra taikomas praktikoje, kai kurie tyréjai § modelj kritikuoja ir sitilo naujy,
efektyvesniy draustiniy atsargy skai¢iavimo btdy. Viena i§ alternatyvy gali biti D.Prak, R.Teunter,
A.Syntetos 2016 m. pateiktas draustiniy atsargy skai¢iavimo biidas. Sie tyréjai pastebi, kad knygose bei
mokslinés literatliros pateikiamuose atsargy lygio valdymo modeliuvose priimama, jog poreikio
pasiskirstymas ir Kiti su juo susij¢ parametrai yra zinomi. Deja, praktika rodo, jog imonés tokios
informacijos neturi, o ateities poreikio prognozés yra grindZziamos ankstesniy mety faktiniu poreikiu.
Nesant kity poreikio planavimo priemoniy, sukuriamos idealios ateities poreikio prognozés. Kad ateities
poreikio prognoze biity objektyvi, prognozavimo klaidos taip pat turéty biti jvertinamos. Pastarasis
veiksnys koreliuoja visais ateities laikotarpiais t.y. poreikis visiems ateities laikotarpiams yra

numatomas toks pats. D¢l Sios priezasties ateities poreikio prognozeés klaidos koreliuoja, net jei esamas
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faktinis poreikis jau yra reik§mingai pasikeites. Sis koreliacijos veiksnys ir bendra jo jtaka ateities
prognozéms yra placiai iSnagrinétas, taciau jo integravimas j draustiniy atsargy skaiciavimo modelj, anot
straipsnio autoriy, yra nepakankamas. Autoriai pateikia pataisyta poreikio neatitikimo iSraiska ir atsargy
lygiy skai¢iavimg, kuriuos pasiekus, turéty biiti generuojamas naujas uzsakymas atsargoms su pastoviu
tiekimo terminu, atsargoms, kuriy paklausa svyruoja nuolatiniame lygyje. Pirmiausia iSvedama tiksli
tiekimo termino prognozés paklaida. Toliau nustatomas teisingas atsargy lygis, kurj pasiekus, pateikiami
pakartotiniai uzsakymai. Tai atliekama, jvertinus vidutinio poreikio ir dispersijos neapibréztumus.
Autoriai atskleidzia, kaip naujas draustiniy atsargy skai¢iavimo biidas gali buti diegiamas j skirtingas
atsargy valdymo sistemas, ypatingg démes;j skiriant i§lyginti eksponentinio poreikio prognoze. Manoma,
jog standartinis buidas skai¢iuoti draustines atsargas lemia vidutiniskai 30% per Zema draustiniy atsargy
lygi, dél Sios priezasties gaminiams priskirtas svarbumo lygis yra vidutiniSkai 10% zemiau uzsibrézto

tikslo.

2.5. Produkty diferenciacijos taskas, gaminant pagal poreikj

Praeitame Simtmetyje, sickdami patenkinti vartotojy poreikj, gamintojai gamino j sandélj, todél
visuomet galéjo uztikrinti, kad prekés biity prieinamos klientui. Dabar prekiy buvimas dar neuztikrina
paklausos. Klientas néra linkes jsigyti gaminio vien dél to, jog $is gaminys yra pricinamas - vartotojai
nori diferencijuoty ir konkreciai jy poreikius atitinkanciy produkty. Imonés, siekdamos iSlikti
konkurencingos globaliose rinkose, yra priverstos gaminti diferencijuotus produktus pagal poreikj.
Gaminant pagal poreikj, didziausi i$$ukiai yra gamybos greitis ir palaikomy atsargy lygis. Jei
diferencijuotas gaminys bus pradedamas gaminti tik klientui pateikus uzsakyma, gamybos laikas gali
biti ilgesnis nei klientas yra linkes laukti. Jei gamintojas palaikys visy diferencijuotai produkcijai skirty
komponenty draustines atsargas, atsargy lygis taip pat gali dramatiSkai iSaugti. Dél Siy priezasCiy
Jmoneés, gaminancios pagal poreikj, diferencijuoty produkty grupéms nustato diferenciacijos taskus,
kurie leidZia optimaliai valdyti gamybos bei atsargy valdymo procesus. Nustacius produkto sandaros
diferenciacijos taSka, gamintojas numato pagrindines Zaliavas bei komponentus, kurie yra naudojami
visy be i§imties gaminiy gamybai. Siems komponentams yra nustatomas draustiniy atsargy kiekis, kuris
yra nuolat palaikomas, taip uztikrinant nepertraukiamg gamybga. Diferencijuotos Zaliavos ir komponentai
naudojami tik pagal kliento pageidavima, uzsakomi tik klientui pateikus uzsakyma. Kol pagaminama
gaminio baze 1§ turimy Zaliavy, gamintoja pasiekia diferencijuoti komponentai - taip iSvengiama
drastisko atsargy augimo, peréjus prie gamybos pagal poreikj.( W.Liu, Y.Mo, 2014)

Besikeicianti ir lanksti tiekimo grandiné yra neatsiejama pasaulinés produkty vertés grandinés

dalis. Gamintojai, tiek¢jai, distributoriai, iSoriniai gamintojai ir pardavéjai bendradarbiauja, siekdami
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patenkinti nuolat kintancius vartotojy poreikius. Tampa iSmintinga ir net biitina zitiréti j visg produkto
tieckimo granding, pradedant atsargy teikimu ir baigiant gatavos produkcijos pardavimu, uzuot
koncentravusis j siaurg atsargy grandinés dedamajg. Zitirint i3 tiekimo grandinés perspektyvos, yra labai
svarbu, kad visos jos dedamosios biity lengvai prisitaikanc¢ios prie aplinkos poky¢iy ir lanksc¢ios kaip ir
visa vertés grandiné. Sio naujo poZiiirio j globalig vertés grandine vienas i§ rezultaty yra diferenciacijos
taskas. Literattiroje skirtingi autoriai pateikia tris skirtingus diferenciacijos tasko tipus:

- produkto sandaros diferenciacijos taskas, besiremiantis valdomy zaliavy kiekiu;

- tiekimo struktiiros diferenciacijos taskas, besiremiantis tiekéjy tinklo diferenciacija;

- poreikio perkélimo diferenciacijos taskas, besiremiantis informacijos mainais.

Kai kurie tyré¢jai laikosi nuomongés, jog diferenciacijos taskas praktikoje buvo taikomas jau seniai
ir néra naujas fenomenas, tiesiog kaip reiSkinys niekada nebuvo i§samiai iSnagrinétas ir aprasytas. Yra
silloma globalioje vertés grandinéje produkto sandaros ir tiekimo strukttros diferenciacijos taskus
laikyti pagrindiniais, o poreikio perkélimo diferenciacijos taska laikyti dviejy pirmyjy funkcija. Taip pat
sitiloma priimti, kad poreikio perkélimo diferenciacijos taskas svyruoja tarp produkto sandaros ir tiekimo
struktiros tasky ir Sie svyravimai yra kritin¢ tiekimo grandinés informacijos dalis, kuri leidZia nustatyti
ivairius nukrypimus. Nustatyti ry$j tarp Siy skirtingy diferenciacijos tasky yra sitilomas daugiamatés
skalés metodas, besiremiantis matricy interpretavimu ir streso koeficientu. (A.Banerjee, B.Sarkar,
S.Mukhopadhyay, 2012).

Diferenciacijos taskas yra uzsakymo pateikimo taskas, kuris bet kurioje vertés grandinéje skiria
produkto kiirimo faze¢ nuo realizavimo fazés. Pirmasis 1984 m. diferenciacijos reiskinj savo darbe apraseé
G.Sharman. Véliau jo teiginius apie tiekimo grandinés etapy klasifikavima pagal jy geb¢jima prisitaikyti
prie aplinkos poky¢iy papildée M.Naim ir J.Gosling. Diferenciacijos taskas turi didele reikSme, kai
tobulinant gamybos procesus, atsargy valdyma, informacijos srautus ir planavimg mazinami bendri
gamybos kaStai. Kompanijos, veikiancios globaliai ir ne vienoje vietovéje turin€ios gamybinius
vienetus, kurie veikia kiekvienas atskirai ir atsako uz savo vykdomas operacijas ir pelninguma, pasiekia
ypa¢ gery rezultaty Sioje srityje. Biitent globali Siandieniné verslo aplinka ir skatina tyréjus pabrézti
svarbg koncentruotis ] visg vertés granding, o ne atskirai nagrinéti Sios grandinés dedamasias.

D¢l auganciy gamybos kasty vis daugéjancio neapibréZztumo, didéjancio spaudimo dél pelno
marzos, modalumo ir konkurencijos nustatyti vieng strateginj diferenciacijos taSka visai teikimo
grandinei tampa vis sudétingiau. DidZigja dalimi tai lanksciy ir prisitaikanciy prie aplinkos poveikio
produkto tiekimo sistemy globaliame kontekste rezultatas. Sprendimas nustatyti kelis diferenciacijos
taskus padalina visg produkto vertés granding | kelias taupias ir lankscias sistemas. Taupios sistemos
savaime kuria procesus, veikiancius pagal traukimo principa, o lankscios sistemos uztikrina, kad

kiekviena $iy sistemy dedamoji iSlikty lanksti ir lengvai prisitaikanti. Esamose tyrimy publikacijose vis
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néra pilnai atskleidziama, ar, nustacius kelis diferenciacijos taskus, tarp jy atsiranda koks nors rysys.

(M.Calle, P.L.Gonzales, 2016).

2.6. Klasterio jtaka atsargy valdymui

Klasteris — tai giminingg veiklg vykdané¢iy jmoniy susitelkimas geografiniu pagrindu. Klasteris
apima tarp saves susijusias pramonés Sakas ir kitus konkuruojancius subjektus. Klasterio pavyzdziu
galéty buti susitelke specifiniy komponenty, skirty automobiliy pramonei, gamintojai kartu su
specializuotos infrastruktiiros tiekéjais. Klasteriai daznai pleciasi nuosekliai j paskirstymo kanalus bei
vartotojus arba horizontaliai j gamintojus ir j kitas jmones, kurias sieja kompetencijos ir technologijos.
Vis dazniau j klasteriy veiklg jsitraukia valstybinés institucijos, tokios kaip universitetai, standartizacijos
agentiros, kurios teikia kitiems klasterio nariams specializuotus mokymus, iSsilavinima, informacija,
gali atlikti tam tikrus tyrimus ar paremti technine baze tyrimus atlikti.

Moderni konkurencija didzigja dalimi priklauso nuo produktyvumo, nors daznai manoma, jog
pagrindinis svertas yra pri¢jimas prie informacijos. Produktyvumas priklauso nuo to, kaip jmonés
konkuruoja, o ne to, kokiame rinkos segmente jos konkuruoja. Auksta produktyvumo lygj galima
pasiekti visose industrijose: baty gamyboje, Zzemés ukyje, puslaidininkiy pramongje — jei tik jmonés
naudoja modernius metodus, investuoja j pazangias technologijas ir gali pasitlyti rinkai unikaliy
produkty ir paslaugy. Kitaip tariant, visi pramonés segmentai gali biti imliis zinioms. Modernizacija,
kuri leidzia jmonéms konkuruoti tam tikroje geografinéje zonoje, yra stipriai salygojama tos zonos
verslo aplinkos. Imonés negali jsidiegti pazangiy logistikos technologijy, jei toje zonoje néra i§vystyta
aukStos kokybés logistikos infrastruktiira. Imonés negali konkuruoti auk$tu aptarnavimo lygiu, jei jy
veikimo zonoje néra aukstos kvalifikacijos darbuotojy. Verslui sudétinga didinti veiklos efektyvuma, jei
valdZios organai nuolat keicia jy veiklg reglamentuojancias nuostatas, jei néra galimybeés greitai bei
efektyviai i8spresti juridinius klausimus teismuose. Aspektai, lemiantys verslo aplinka, tokie kaip
Imoniy apmokestinimas, turi jtakos visiems pramonés atstovams toje ekonominéje zonoje, o pazangiose
ekonomikose verslo aplinkos lemiami aspektai labiau priklauso nuo mikroekonomikos jtakos
konkurencijai. Trys pagrindiniai biidai, kaip klasteris didina konkurencinguma: pirmas — didéja jmoniy,
esanciy toje pacioje ekonomingje zonoje, produktyvumas, antra — greitéja inovacijy diegimo greitis bei
kryptingumas, o tai lemia produktyvumo augima ateityje, trecia — skatina naujo verslo kiirimasi toje
ekonomingje zonoje. Verslui pleciantis dar labiau sustiprinamas pats klasteris.

Imonéms, prisijungusioms prie klasterio, nereikia atsisakyti savo lankstumo dél to, kad galéty
naudotis klasterio teikiamais privalumais. Priklausydama klasteriui, jmoné gali produktyviau valdyti

informacija, susijusia su tiekimu, turi geresne¢ prieiga prie informacijos, technologijy, jy veiklos sritj
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salygojanciy valstybiniy institucijy. Bendradarbiaujant su kitomis klasteriui priklausan¢iomis jmonémis,
lengviau jsivertinti ir inicijuoti teigiamus pokyc¢ius jmonéje. Kiti svarbiis klasterio privalumai:

Daugiau informacijos apie darbuotojus ir tiekéjus. Imonés, priklausancios komunikuojanciam
klasteriui, vienos i§ kity gauna informacijg apie kompetetingus darbuotus. Tai ypac sutrumpina
darbuotojy paieskos laikg ir su tuo susijusius kastus. Imonés gali dalintis darbuotojais, t.y. visas klasteris
gali samdyti vieng ypac aukstos kvalifikacijos tam tikros srities specialista. Klasteris darbuotojams
uztikrina pastovuma, greitesnj progresa, tai padeda pritraukti talentingus darbuotojus is kity verslo zony.

Gerai iSvystyto klasterio nariai tarpusavyje dalinasi ir kita svarbia informacija, tokia kaip tiekéjy
baz¢. Galimybé gauti zaliavas, komponentus bei paslaugas i§ lokaliy tiekéjy tinklo ypac¢ sumazina
apripinimo grandinés kastus. Sumaze¢ja poreikis draustinéms atsargoms, tiekimo termino deviacijos bei
eliminuojami importo kastai. Jei lokaliy tiekéjy néra, klasteris pats savaime gali salygoti jo susikiirima,
praneSdamas apie didelj pastovy poreikj ir pakviesdamas tiekéjus jsikurti toje pacioje ekonomingje
zonoje.

Prieiga prie specializuotos informacijos. Klasteris kaupia informacijg apie intensyvios rinkos
pokycius, technologines naujienas, informacija apie konkurentus. Visi klasterio nariai turi prieigg prie
Sios informacijos. Taip pat geréja komunikacija tarp klasterio nariy bei auga pasitikéjimas, o dél Sios
priezasties, palengvéja informacijos mainai, jmonés yra linkusios dalintis.

Klasterio nariai papildo vieni kitus. Papildymas gali pasireiksti daugeliu skirtingy formy.
Lengviausias tokio papildymo pavyzdys - klasterio nariy teikiamos paslaugos ar produktai yra susijg ir
ju visuma lemia vartotojo pasitenkinimg. PavyzdZziui, turizmo klasterj sudarantys nariai - viesbuciai,
transporto paslaugas teikian¢ios jmongs, lankytini objektai, lokalils restoranai — visy iy klasterio nariy
darbo rezultatas yra kliento pasitenkinimas kelione. Jei vieno i§ klasterio nario teikiamos paslaugos
nebuvo aukS¢iausios kokybés, taciau kiti klasterio nariai pasirodé ypac gerai, gali buti, jog vartotojo
pasitenkinimas dél to nesumazes ir jis gerai vertins visg klasteri. (M.Porter, 1998)

Klasteris vis dar vadinamas fenomenaliu reiskiniu, nes §i koncepcija jungia tiesioginius
konkurentus bendram darbui. Vieni seniausiy klasteriy pavyzdziy — bankai. Tokiuose miestuose kaip
Londonas ar Niujorkas yra Simtai banky klasteriy. Kai kuriose miesty dalyse banky koncentracija tokia
didelé, jog atstuma tarp jy galima jveikti vos per kelias minutes. Taciau tai ne tik nesumazino klienty
skaiCiaus, o prieSingai - padidino klienty pasitikéjima ir susidoméjima. Klientai teigia, jog kai vienoje
vietoje yra daug banky, jie gali gauti pasiiilymus 1§ jy visy ir nuspresti, kuris bankas geriausiai atstovauty
Jy interesams.

Ekonomistai yra linke pabrézti, jog priklausymas klasteriui gali turéti daugiau naudos mazoms
imonéms. Klasteris suteikia tokioms jmonéms reikiamg informacijg ir priemones augti. Mazos jmonés,
derédamosi su valstybinémis institucijomis, neturi derybinés galios sverto, o priklausydamos klasteriui

sudaro sglygas tokiy jmoniy derybinei galiai zenkliai iSaugti.
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Geriausias pavyzdys, kad klasterio reiSkinys néra praeitas etapas — Silicio slénis JAV. Naujos
informaciniy technologijy ir interneto kompanijos vis dar kuriasi Silicio slényje, nepaisydamos nei itin
auksty nekilnojamojo turto kainy Sioje ekonomingje zonoje, nei didelés uragany grésmés. Paradoksalu,
taciau, kaip teikia apklausos, atliktos Silicio slényje, respondentai, daug ypa¢ naudingos informacijos jie
gauna ne internetu, o biitent bendraudami gyvai su kity klasterio nariy atstovais.

Nepaisant to, jog klasterio reiskinys skai¢iuoja ne vieng deSimtmetj, jis vis dar nepranada savo
aktualumo. Bégant laikui, keitési klasterio koncepcija, veikimo principai, taciau pagrindiné nauda, kuria
Jmongés gauna, priklausydamos klasteriui, ta, kad didesnis konkurencingumas ir derybiné galia isliko.
Net ir esant ypac¢ nepastovioms rinkos saglygoms bei rinkoms globaléjant, klasterio reiskinys nepraranda

savo reikSmeés.

2.7. Teorinis atsargy valdymo modelis, pereinant nuo masinés gamybos prie

gamybos pagal poreiki

Atlikus visapusiSska pasirinktos tematikos moksliniy straipsniy bei tyrimy rezultaty analize,
leidziancig geriau jsigilinti j nagrinéjama objekta, suformuluotos pagrindinés idéjos. Remiantis jomis,
sudarytas teorinis atsargy valdyma optimizuoti modelis, pereinant nuo masinés gamybos prie gamybos
pagal poreiki (10 pav.).

Pirmas klausimas, i kurj turi atsakyti kiekviena jmoné, nusprendusi optimizuoti atsargy valdymo
procesus - ar jmoné¢ turi gerai 1Svystyta patikimy tiekéjy tinklg. Tai ne tik biitina sglyga valdyti atsargas
tiksliai laiku (JIT). Tiekéjy tinklas bei patikimumas didZigja dalimi lemia ir draustiniy atsargy dydj. Jei
pagrindinéms Zaliavy bei komponenty grupéms jmoné turi bent kelis Saltinius ir jei tiekéjai yra patikimi,
atsako uz zaliavy bei komponenty kokybe, o brokuoti ir netinkami tiekti ] gamyba komponentai sudaro

< 0,5% viso gaunamo kiekio, jmoné gali svarstyti apie atsargy valdyma, remdamasi tiksliai laiku
metodika. Per¢jus prie Sios metodikos, atsargy jmonéje biuna tik tiek, kiek reikia gamybai, ir jos
pristatomos tik prie$§ prasidedant gamybos ciklui. D¢l Sios priezasties net ir vieng dieng véluojantis
zaliavy pristatymas gali sglygoti priverstin] gamybos stabdyma ir su tuo susijusius nuostolius. Nors
dauguma jmoniy paprastai nefiksuoja pristatymo termino deviacijy, jas, prie§ nusprendZiant diegti
tiksliai laiku atsargy valdymo metodika, jsivertinti yra bitina. Jei bent kelis ménesius, fiksuojant
pristatymo termino deviacijas, nustatoma, jog jos yra reikSmingos, atsargy valdymo tiksliai laiku
metodika yra per daug rizikinga ir jmoné turéty palaikyti draustines atsargas. Jei deviacijos yra labai
nezymios arba jy iSvis néra, jimoné turi jsivertinti kitg reikSminga faktoriy — minimaly uzsakymo kiekj.
Net jei tiekéjai yra patikimi ir uzsakymai atlieckami laiku su nuline pristatymo termino deviacija,

pristatomi kiekiai turi bati nedideli, t.y. ne didesni nei reikia vienam gamybos ciklo poreikiui patenkinti.
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Jei tiekéjai néra lankstiis ir taiko minimalaus uzsakymo kiekio apribojimus, kurie yra netinkami tiksliai
laiku tiekimo strategijai, imoné gali apsvarstyti galimybe prisijungti prie klasterio. Klasteris turi daug
privalumy, tokiy kaip klasterio nariy dalijimasis informacija, didesn¢ derybin¢ galia, galimybé gauti

geresnes kainas 1§ zaliavy teikéjy, be to keliems klasterio nariams dalytis minimaly uzsakymo kiekj.

IMONE TURI GERAI
ISVYSTYTA TIEKENY
TINKLA

ANDELIAVIMO PLOTO
AFRIBOJIMALI (RIBOTAS
ANDELIAVIMG VIENE
SKAICTUS)

NERA REIKSMINGU
PRISTATYMO
RAMING DEVIACINU

TIAIUS MINTMALTAN
UZSALYMO KIEKIUT

ABCXTZ ANALLZE
ATSARGU

@ VALDYMUI
x

PRODUKTU
DIFERENCIACLIOS TASKD
NUSTATYMAS

F
ATSARGIL) SKAICTAVIMAS
IVERTINANT PAKT AUSA TR

PRISTATYMOTERMING
NEAPIBREZTUMA

, | .

TIKSLIAI LAIKU (JIT) MODELIO _
DIEGIMAS TIEKIMO GRANDINEI ATSARGU SANDELIS

10 pav. Teorinio atsargy modelio, pereinant nuo masinés gamybos prie gamybos pagal poreikj, schema

Jei ir kiti klasterio nariai perka tokias pacias zaliavas, komponentus i§ to paties tiekéjo, galima
uzsakyti minimaly uzsakymo kiekj ir jj dalytis tarpusavyje. Taciau jei konkrecioje ekonominéje zonoje
néra veikiancio klasterio arba klasterio nariai neperka is ty paciy tiekéjy arba tokiy paciy zaliavy, tiksliai

laiku atsargy valdymo metodika néra tinkamas variantas. Jei gautas minimalus uzsakymo kiekis yra
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zenkliai didesnis uz vieno gamybos ciklo poreikj, jmon¢ bus priversta sandéliuoti papildomas atsargas,
o tai prieStarauja pagrindiniams atsargy valdymo tiksliai laiku (JIT) principams.

Jei atlikus jmonés atsargas bei jy valdyma identifikuojancius veiksnius nusprendziama, jog imonei
butina palaikyti atsargas, turi buti atlickama atsargy analizé. Jei jmoné nesusiduria su jokiais
sandéliavimo ploto apribojimais, galima apsiriboti zaliavy bei komponenty susiskirstymu j grupes ir
atsargy lygiy nustatymu konkre¢ioms grupéms. Siam tikslui tinka ABC atsargy analizé, grindziama
Pareto principu (80-20). Pareto principa jmonés gali taikyti skirtingai. Tarkim, kad 80% gali bati
zaliavos, kurios naudojamos 80% produkty gaminti, sudaro 80% visy produkty sudéties arba labiausiai
paplites Siai atsargy grupei buvo iSleista 80% visy Zaliavoms skirty 1éSy. Remiantis pasirinktu
kriterijumi, atsargos suskirstomos ] atskiras kategorijas nuo labiausiai prioretizuojamy iki maziau
prioretizuojamy ir t.t. Tuomet darbuotojai, remdamiesi poreikio prognoze ir konkrecios atsargy
kategorijos svarba, turi nustatyti draustiniy atsargy lygius Kiekvienai kategorijai. Labiausiai paplitusi
ABC atsargy analizé remiasi vienu kriterijumi ir dazniausiai juo yra atsargy verté arba i§ jy gaminamos
gatavos produkcijos verté. Vis tik dauguma tyréjy Siuo metu sitilo naudoti multikritering ABC analize,
kuri leisty kur kas tiksliau kategorizuoti atsargas ir taip i§vengti per didelio draustiniy atsargy lygio. Jei
imon¢ turi didelg¢ atsargy ivairove ABC atsargy analizé gali buti imli laikui, taciau yra operaciniy
sistemy, kuriose yra jdiegtas ABC analizés algoritmas, pavyzdZiui, SAPA operaciné sistema.

Jei jmonés sandéliavimo plotas yra ribotas, nepakanka tik nustatyti skirtingy atsargy lygiy pagal
atsargy kategorijy svarbg - labai svarbu uztikrinti, jog visos biitinos atsargos, o taip pat pusgaminiai ir
gatava produkcija iSsiteks jmonés sandéliavimo plote. D¢l Sios prieZasties yra tikslinga taikyti formule
draustinéms atsargoms skaiCiuoti. Prie§ atliekant skaiCiavimus, yra tikslinga nustatyti produkcijos
diferenciacijos taskg. Idealiu atveju Sie visos jmonés gaminamos produkcijos baziniai komponentai yra
tie patys, o diferencijuoti komponentai naudojami gaminius uzbaigti. Net jei diferenciacijos tasko
negalima taip tiksliai apibréZti, yra biitina pabandyti jj nustatyti. Diferenciacijos taSko nustatymas leidZia
Zenkliai sumazinti atsargy jvairove. Nustacius, kurie komponentai yra pagrindiniai, o kurie skirti
gaminiams diferencijuoti pagal klienty poreikj, galima nustatyti draustiniy atsargy lygj. Formule
skaiciuoti draustiniy atsargy lygi leidZia jvertinti poreikio prognozés deviacijas, lyginant jas su faktiniu
poreikiu duotuoju laikotarpiu ir tiekimo termino deviacijas. Kaip vieng i§ dedamyjy galima naudoti ir
sandéliavimo plota. Taip i§ anksto uzsitikrinama, kad apskai¢iuoti draustiniy atsargy lygiai nebus didesni
nei sandéliavimo plotas. Tokie skai¢iavimai reikalauja darbuotojy kompetencijos ir tam tikry jgiidziy,
taiau yra nemazai operaciniy sistemy, ] kurias suvedus visus reikiamus dedamuosius, skaiCiavimai
atliekami automatiskai.

Nustaciusi draustiniy atsargy lygius, jmoné turi pasirinkti, kokiu biidu bus uztikrinami atitinkami
atsargy lygiai. Vienas 1§ galimy metody yra optimalaus uzsakymo taSko metodas, kuriuo remiantis,

naujas uzsakymas bty formuojamas, iSkart pasiekus minimalig draustiniy atsargy ribg. Nepaisant to,
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jog yra jvairiy atsargy valdymo alternatyvy, jmonés turéty siekti eliminuoti ribojancius veiksnus ir

jsidiegti atsargy valdymo tiksliai laiku metodika.
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3. IMONES, PEREINANCIOS NUO MASINES GAMYBOS PRIE
GAMYBOS PAGAL POREIK], TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo metodologija — sisteminé procedira, naudojama moksliniuose tyrimuose duomenims
rinkti. Tinkamai parinkti tyrimo metodai turi didel¢ jtaka gaunamai informacijai, o kartu ir tyrimo
s¢kmei. Renkantis tyrimo metodus, buvo atsizvelgta j jy metodologiska pagristuma, informatyvuma bei

patikimuma. Nuosekli tolimesnio tyrimo eiga pateikta 10 pav.:

X Dokumenty
Intervin analizé
L i . ¥
[ Pasirengimas inteviu Atsargy jvairovés
— klausimy formulavimas vertinimas
h A
If" 5 * =
Interviu atlikimas Esamo atsargq Iygio

- sutikimo gavimas - e111u|ma5

\_ — apklausos vykdymas

—ltsalgq valdyvmo
metodikos nustatymas
— uZsakymuy analizé

Duomtnq irasymas

A
[Duumenq transkripcija ]
¥ Atsargu vertés vertinimas

Gautos informacijos — finansiniy ataskaity analize
sisteminimas [

k
Gautos informacijos
sisteminimas

[ Gauty rezultaty
"l apibendrinimas [€

¥
Teorinio modelio modifikacijos,

remiantis gautais rezultatas

4
Empirinis modelis

imonei . X*

11 pav. Tyrimo metodologija ir eiga

Gamybinés jmonés ,,X*“, pereinancios nuo masinés gamybos prie gamybos pagal poreiki,
tyrimas giluminio interviu metodu: siekiant sukurti universaly atsargy valdymo optimizavimo modelj
gamybiniam sektoriui, nuspresta remtis ne tik moksliniy Saltiniy analize, bet ir praktiniais pavyzdziais.
Siekiant susipazinti su gamybinés jmonés ,,X* atsargy valdymo praktika, jos naudojamais sprendimais
bei problemomis, su kuriomis susiduria, nuspresta naudoti giluminio interviu metoda. Tiriamojo interviu
metodo paskirtis $iuo atveju dvejopa:

1. Tai-tiesioginé ir pagrindiné priemoné surinkti informacijg apie atsargy valdyma jmonéje ,,X;
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2. Priemoné sukurtam empiriniam modeliui patikrinti. Interviu metu gauta informacija gali
patvirtinti/ paneigti mokslinés literatiros analizés pagrindy sukurto empirinio modelio
tinkamuma gamybiniam sektoriui, gaminanc¢iam pagal poreiki;

Interviu galima apibrézti kaip sistemingg duomeny rinkimg tiesioginio ar netiesioginio pokalbio

metu tarp interviu gavéjo ir respondento. Atliekant tyrimg interviu vyks:

- Tiesiogiai vietos prasme — interviu atlickamas fizinéje vietoje, nesinaudojant jokiomis

komunikacinémis technologijomis;

- Tiesiogiai laiko prasme — interviu gavéjas ir respondentas kalbasi duotoju laiku, néra didelés

laiko pertraukos tarp klausimo pateikimo ir atsakymo gavimo.

Tyrimui pasirinktas pusiau struktirizuotas interviu su laisvai formuluojamais respondento
atsakymais (pilna interviu forma pateikiama Priedas 1). Pusiau strukttirizuotas interviu remiasi interviu
planu, kuriame i§ anksto numatyti konkrettis klausimai ir i§ anksto numatyta klausimy pateikimo seka.
Tyréjo vaidmuo S$io tyrimo metu yra aktyvus. Jei interviu gavéjui atrodo tikslinga, jis turi teisg
papildomai perklausti, daryti nukrypimus nuo i$ anksto suplanuoty temy arba uzduoti iSvestinius

klausimus respondentams.

2 lentelé. Interviu klausimyno struktiira

Nr. TEMA KLAUSIMAI TEORINIS
PAGRINDIMAS

| Atsargy valdymo jmonéje Sudaryti identifikuoti A.Eroglu, G.Ozdemir (2006)
» X tritkumai ir privalumai pagrindines su atsargy valdymu D.Prak, R.Teunter (2016)

(4 klausimai) susijusias problemas bei geruosius
pavyzdzius.

I Darbuotojy iniciatyvumas Sudaryti, siekiant nustatyti R.Russell, B.Taylor (2011)
ir jsitraukimas j atsargy jvairiy grandziy darbuotojy C.Silva, L.Ferreira (2016)
valdymo procesus jsitraukima j atsargy valdyma bei
(3 klausimai) ju iniciatyvuma.

i Atsargy valdymo jmonéje Sudaryti identifikuoti A.Eroglu, G.Ozdemir (2006)
» X trilkumai ir privalumai pagrindines su atsargy valdymu D.Prak, R.Teunter (2016)

(4 klausimai) susijusias problemas bei geruosius
pavyzdzius.

Interviu metu pateikiami klausimai yra piltuvélio tipo: respondentui pateikiamas platesnis temos
klausimas, po jy uZduodami temga detalizuojantys klausimai ( 2 lentel¢). IS respondenty tikimasi laisvai
formuluojamy atsakymy, neribojant nei turinio, nei formos. Toks klausimy — atsakymy pobiidis suteikia
galimybes lanksé¢iau vesti interviu, suvokti respondenty Ziniy gilumg, formuluoti naujus klausimus,

atsizvelgiant j atsakymus. (K.Kardelis, 2017)
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Gamybinés jmonés, ,,X“, pereinancios nuo masinés gamybos prie gamybos pagal poreiki,
dokumenty analizé.

Pirmajame dokumenty analizés etape pagal pateiktas jmonés gaminamy produkty specifikacijas
nustatoma, kiek skirtingy zaliavy bei komponenty jmoné turéty valdyti. Remiantis i§ duomeny bazés
gautais duomenimis (atsargos, kuriy likutis matomas sistemoje), palyginama, kiek skirtingy zaliavy bei
komponenty jmoné turéty valdyti bei kiek skirtingy riiSiy sandéliavimo vienety imoné palaiko pagal
pakta.

Antrajame etape pagal visy sandéliavimo vienety, figliruojanciy jmonés atsargose, kiekj
nustatomas bendras atsargy lygis.

Atlikus detalig uzsakymy analiz¢, nustatoma galima atsargy valdymo metodika. Tam reikia
nustatyti, ar vyrauja désningumai tarp panasiy atsargy grupiy, t.y., ar pastebimas periodiskas uzsakymy
atsikartojimas, ar uzsakoma kas tam tikra fiksuotg perioda, ar vyrauja pastovus uzsakymo kiekis ar
kiekiai, uzsakant tas pacias zaliavas bei komponentus, ar varijuoja.

Labai svarbi dokumenty analizés dalis — jmonés finansiniy ataskaity analizé. Nuspresta remtis
penkeriy paskutiniy mety finansinémis ataskaitomis. Jy patikimumas nustatytas. Vidinius metinius
auditus jmonéje atlieka iSorin¢ sertifikuota jmoné. Informacija, pateikiama finansy ataskaitose, leis
palyginti, kaip kito atsargy verté jmoné¢je penkeriy mety laikotarpiu, taip pat, ar matoma maz¢jimo
tendencija. Labai svarbu pazitréti, kaip atsargy verté atrodo parduotos produkcijos vertés kontekse. Tik
bei komponentams jsigyti, su esamy atsargy verte, galima spresti, kokig reikSme atsargos bei atsargy

valdymo procesai turi jmonés konkurencingumui.

Atlikus interviu ir dokumenty analizg, susisteminami duomenys lyginami, siekiant nustatyti ar
darbuotojy pozifiris j atsargas bei jy valdyma sutampa su esama faktine situacija. Si informacija leis
nustatyti pagrindines spragas, susijusias su atsargy valdymu. Remiantis tyrimo metu surinkta

informacija, darbe pateiktas teorinis modelis bus adaptuotas konkre¢iam jmonés ,,X* pavyzdziui.
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4. TIMONES, PEREINANCIOS NUO MASINES GAMYBOS PRIE
GAMYBOS PAGAL POREIK], TYRIMO REZULTATAI IR
DISKUSIJA

4.1. Tiriamos jmonés charakteristika

UAB ,,Carlsen Baltic” - uzsienio kapitalo jmoné, gaminanti izoterminius kébulus lengvajam
komerciniam transportui. Jmonés iStakos siekia 1885 metus, Siais metais Danijoje buvo jkurta ,,Carlsen
Europa” kébuly gamykla. 2005-ais metais, siekiant sumazinti gamybos kastus, kébuly gamyba buvo
perkelta j Lietuva. Véliau | Lietuvg perkelta ir administraciné gamyklos veikla.

IKi 2014-y mety 100 proc. jmonés pagaminamos produkcijos buvo eksportuojama j kitas Europos
Salis (Vokietija 70 +96 %, Ispanija 2 + 20 %, Rusija ~3%, Svedija ~2%, Ruminija ~3%), 2014-ais metais,

2

pradéjus bendradarbiauti su UAB ,,Barbora”, < 1% produkcijos pradéta realizuoti vietinéje rinkoje.

Pagrindiniai UAB ,,Carlsen Baltic” klientai uZztikring nepertraukiamg veiklg visg jos gyvavimo
laikotarpj - didZiosios Saldytais produktais prekiaujancios jmonés, kuriy tinklas apima visg Europa
(,,Bofrost“, ,,Eismann®, ,,Hemglass®). Vartotojy poreikiai keiCiasi, Saldyty produkty bei pusfabrikaciy
rinka mazéja kiekvienais metais, taip mazindama ir jy gamintojy poreikj atnaujinti automobiliy parka.
Pagrindiniams klientams uzsakant vis maziau gaminiy bei pasirinkus jau turimy kébuly renovacijg vietoj
naujy Saldymo kébuly jsigijimo UAB ,,Carlsen Baltic” jau teko jvykdyti kardinaliy veiklos pokyciy.
2014-ais metais jmon¢ | rinkg iSleido pirmuosius multitemperatiirinius kébulus, skirtus pristatymui j
namus, kurie sulauké susidoméjimo tiek Lietuvos tiek Skandinavijos rinkose. Bendradarbiaujant su dany
kompanija ,,Mobile Kitchen ApS* pradétos gaminti mobilios virtuvés, pastaryjy 2015-ais metais Danijos
rinkoje jau realizuota 50 vienety.

Nepaisant naujy veiklos alternatyvy, jmonés vadovybé néra linkusi nusigrezti nuo iStaky, todél
2016 - 2017-y mety laikotarpiu jmonéje planuojama daug pokyciy siekiant optimizuoti pagrinding
jmonés gamybos 3akg - izoterminiy kébuly gamyba. Siuo metu jau pradéti gamybos restruktirizacijos
veiksmai, leisiantys padidinti gamybinius pajégumus. Taip pat jmonéje jdiegta LEAN sistema, padedanti
didinti gamybos efektyvumga.

Mazg¢jant standartizuotos produkcijos uzsakymams, jmoné priversta gaminti daugiau
diferencijuotos produkcijos. Dél Sios priezasties labai iSaugo gaminamy kébuly jvairové, o taip pat
sandéliavimo vienety skai¢ius. Imoné taiko tg pacia atsargy valdymo strategija, kaip ir vykdant masing
gamybg. D¢l Sios priezasties, net jdiegus LEAN sistemg, atsargy lygis jmonéje nemaz¢ja. Siekdama
18likti konkurencinga rinkos dalyve, jmoné yra priversta adaptuoti tieckimo granding gamybai pagal

poreikj.
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4.2. Pusiau struktiirizuoto tiriamojo interviu rezultatai

Siekiant susipazinti su tiriamos jmonés UAB ,,Carlsen Baltic* darbuotojy pozitriu j atsargy
valdyma jmon¢je ir su atsargy valdymu susijusius procesus, jmonéje atliktas pusiau struktiirizuotas
interviu. Interviu metu respondentams buvo pateikti platesni temos klausimai pagal i§ anksto numatytg
seka (priedas 1), po jy seké detalizuojantys klausimai, priklausomai nuo respondenty ziniy ir
kompetencijos atsargy valdymo ir su juo susijusiy procesy srityje.

Imongje 18 viso dirba 66 darbuotojai, interviu dalyvavo 15% darbuotojy, t.y. 10 respondenty. Buvo
siekiama susipazinti su jvairiy jmonés skyriy darbuotojy poziiiriy | atsargy valdyma, todél interviu
pakviesti dalyvauti skirtingas pareigas uzimantys respondentai: jmonés vadovas, du tieckimo vadybinkai,
administracijos vadové, technikos skyriaus vadovas, gamybos vadovas, sandélio vadovas, finansy
skyriaus vadove, sandélio darbuotojas, gamybos darbuotojas. Respondenty atsakymai nagrinéti

remiantis klausimy kategorijomis.

3 lentelé. Respondenty nuomon¢ apie atsargy valdymo jmonéje privalumus bei trikumus

I kategorija: atsargy valdymo jmonéje trikumai ir privalumai

Subkategorija Teiginiai
»<...>esant skubiam poreikiui ar atsiradus neatitik¢iy, tiekimo skyrius labai
Atsargy greitai reaguoja.”
valdymo kokybé ,»<...> yra uztikrinamos visos priemonés atsargy valdymo kokybei gerinti <...>*

,»<...> didelés vertés nuraSymai inventorizacijos metu <...>“

,Pavasarj, kai jmoné gauna daugiausiai uzsakymy, nepakanka vietos viska

sutalpinti sandélyje, kai kurios zaliavos sandéliuojamos lauke <...>*

Atsargy lygis ,»<...> atsargy lygis labai pakyla, kai gaunami uzsakymai i§ Kinijos <...>*

,»<...> yra daug atsargy, kurios uzima sandéliavimo plota, bet néra naudojamos gamyboje
<...> tik garantiniam aptarnavimui <...>“

,,Taip, susiduriama su atsargy trukumu <...>*

,»<...> blogiausia, kai truksta zaliavy, kuriy tiekimo terminas ilgas, tada reikia
Zaliavy trilkumai | stabdyti gamybg <..>

,»<...> gamybos prastovos néra daznas reiskinys, pasitaiko ne dazniau nei kartg per
ketvirtj.”

,»<...> sandélyje yra modernios sandéliavimo sistemos, leidziancios sandéliuoti
skirtingy gabarity atsargas.>“

<...idiegta LEAN gamybos sistema...>

<...atsargos valdomos efektyviai...atasrgy lygis kiekvienais metais mazéja..."

PranaSumai

Vertinant bendrai, respondenty nuomoné apie apripinimo grandinés kokybg yra teigiama.
Respondentai savo atsakymuose minéjo tokias atsargy valdymo proceso stiprybes kaip greita tiekimo
skyriaus reakcija | pokycius bei greitg neatitik¢iy sprendima.
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Taip pat buvo paminéta keletas metody, taikomy atsargy valdymo procesui gerinti. Vienas i$ jy —
neatitik¢iy lenta. Kiekvieng savaite tiekimo skyriaus darbuotojai fiksuoja jvairias neatitiktis, tokias kaip
zaliavy trikumai, brokuotos ar laiku neatvykusios zaliavos bei komponentai, per aukstas atsargy lygis ir
pan. Savaités pabaigoje tickimo skyriaus darbuotojai kartu su administracijos direktore Sias neatitiktis
aptaria susirinkime. Bandoma nustatyti, kokios yra susidariusiy neatitik¢iy priezastys, kokiy veiksmy
galima imtis, siekiant eliminuoti susidariusias neatitiktis, ir, kokie veiksmai leisty uztikrinti, jog panasios
neatitiktys nepasikartoty ateityje. Nors, darbuotojy teigimu, tokia analizé yra pakankamai imli laikui, jie
mato prakting naudg zitréti 1§ ateities perspektyvos. [vairios neatitiktys nepaliekamos savieigai, o
analizuojamos ir Salinamos i§ karto jas nustaCius. Taip ateityje iSkilus panaSioms situacijoms,
darbuotojai turés ziniy ir praktinés patirties, kaip spresti tokius klausimus.

Kaip vienas i§ neigiamy aspekty, vertinant atsargy valdymo kokybe, paminéti dideli zaliavy bei
komponenty nuraSymai inventorizacijy metu. Darbuotojy teigimu, yra kelios priezastys, kodél nuraSomy
atsargy verte tokia didelé. Pirmoji ir pati svarbiausia — ta, jog imonei vykdant masing gamyba
komponentai bei zaliavos buvo uzsakiné¢jami, remiantis pagrindiniais masto ekonomijos principais: kuo
didesni kiekiai uzsakomi, tuo geresne kaina galima juos jsigyti. 2008 m. ekonominei krizei palietus
Europos rinkas ir pagrindiniams uZsakovams susidiirus su ekonominiais sunkumais, masin¢ gamyba
buvo sustabdyta ir jmonés atsargy lygis tapo dramatiSkai aukstas. Rinkoms atsigaunant pasikeité
produkcijos jvairové. Vis dar gaminama standartinés produkcijos, tac¢iau didZiajg dalj jmonés gamybos
sudaro diferencijuoti produktai gaminami pagal klienty poreikius. Kai kurie komponentai, tokie kaip
kompresoriai, yra ypa¢ didelés vertés, juos parduodant nebiity kompensuota net pusé jy vertés, todél
nuspresta Siuos komponentus bei zaliavas sandéliuoti. Dalis $iy atsargy naudojama standartiniy gaminiy
gamybai, kita dalis teikiama garantiniam aptarnavimui. Taciau kai kurie komponentai bei atsargos dél
ilgesnio nei 8 — eriy mety sandéliavimo laikotarpio tapo nebetinkami naudoti, todél inventorizacijy metu
yra periodiSkai nuraSomi. Taip per inventorizacijas nurasomi brokuoti komponentai, kuriy néra
galimybés graZinti gamintojui, ir zaliavos, kuriy galiojimo terminas pasibaiggs. Brokuoti komponentai,
kuriy negalima graZinti, dazniausiai biina metaliniai komponentai (vyriai, lankstai, apdailinés juostos,
t.t.), uzsakomi 1§ Kinijos. Tiekimo skyriaus teigimu, brokuota produkcija sudaro iki 30% viso gauto
kiekio. Tai Zinodami tiekimo skyriaus specialistai visuomet uZsako daugiau nei numatomas 30%
poreikis. Taciau, darbuotojy teigimu, net ir jvertinus brokuotos produkcijos dedamaja. produkcijos i8
Kinijos kaina i§lieka konkurencinga, lyginant Lietuvos ir kity Europos $aliy teikéjy kainas. Tiesa, darbo
uzmokesc¢iui Kinijoje pradéjus kilti, jmoné svarsto galimybe ieskoti alternatyviy tiekéjy Europoje.
Zaliavos, kuriy galiojimo terminas pasibaiges, daZzniausiai yra stiklo pluoito komponentai arba $aldymo
agentas, naudojamas eutektiniy ploks¢iy gamyboje. Uzsakoma eutektinio skyscio talpa - iki 14 tony.
Sios cheminés medZiagos galiojimo terminas siekia puse mety, todél jei per §j laikotarpj kiekis

nesunaudojamas, tenka jj nuraSyti ir utilizuoti. Stiklo pluoSto medziagy galiojimo trukmé siekia nuo
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dviejy ménesiy iki pusés mety. Jei zaliavos uzsakomos diferencijuotai produkcijai gaminti, pvz.,
pigmentai, per 2 + 6 ménesiy laikotarpj negavus uzsakymy panaSiems gaminiams, zaliavos tampa
nebetinkamos naudoti, jos yra utilizuojamos ir nuraSomos inventorizacijos metu.

Respondenty nuomoné apie atsargy lygi buvo vienoda. Visi sutiko, jog zenklus atsargy lygio
augimas juntamas pavasarj, kai jmoné gauna daugiausiai uzsakymy. Verta atkreipti démesj | komentarus
dél nepakankamo sandéliavimo ploto. Kai kuriy respondenty teigimu, pavasarj uzsakomi atsargy bei
komponenty kiekiai taip iSauga, jog nejmanoma jy sutalpinti sandélyje. Tai leidzia daryti prielaida, jog
teikiant uzsakymus néra jvertinami sandéliavimo ploto apribojimai.

Taip pat minétina, jog nepaisant to, kad jmon¢ Siuo metu palaiko tam tikrag draustiniy atsargy lygi,
bent kartg per ketvirt] yra susiduriama su zaliavy bei komponenty trikumais. D¢l Siy trilkumy yra
priverstinai stabdoma gamyba, jmoné d¢l prastovy patiria nuostolius. Interviu metu buvo jvardintos trys
trikumy priezastys: spragos apriipinimo grandinéje (neteisingi sistemos parametrai, zmogiskoji klaida,
deél kuriy laiku nepateikiamas naujas uzsakymas), tiekéjas nepristato uzsakyty zaliavy bei komponenty
laiku, ,,force majeure* (streikai, stichinés nelaimes, netikeéti teisiniai apribojimai).

Paprasius jvardinti bent kelis atsargy valdymo pranasumus, lyginant su kitomis jmonémis, buvo
nurodyta moderni sandéliavimo sistema. Dauguma stelazy yra pritaikyti euro paletéms sandéliuoti (1200
X 800 mm), taciau jmonés gaunamy zaliavy bei komponenty pakuotés néra standartiniy dydziy ir jy
negalima sandéliuoti ant europaleciy. Siekdama kuo optimaliau iSnaudoti sandélio plotg, 2015-ais 2016-
ais metais jmoné investavo nemazai 1éSy sandélj optimizuoti. Rezultatas — trijy auksty stelazai, pritaikyti
sandéliuoti jvairiy gabarity sandéliavimo vienetams bei naujos kartos autokrautuvai, leidziantys lengvai
patalpinti ir nuimti zaliavas nuo skirtingy auks$¢iy stelazy.

Dar vienas aspektas, kurj jmonés darbuotojai nurodé kaip pranasumg — 2015-2017-ais metais
jmong¢je jdiegta lean gamybos sistema. Respondentams pateikus labiau detalizuoty klausimy apie lean
filosofijos jtaka jy imonés atsargy valdymui, sukonkretinta, jog gamyboje atsargy valdymas vyksta pagal
lean, o konkreciau — JIT strategija. Gamyboje atsargy biina tik tiek, kiek reikia tos dienos operacijoms
atlikti. Darbo dienos pabaigoje gamybos darbuotojai, remdamiesi gamybos planu, pateikia uZzsakymus
sandeéliui kitai dienai. Sandélyje uzsakymai perzitirimi, sugrupuojami pagal padalinius. Kiekviena diena,
pries prasidedant gamybos pamainai, sandélio darbuotojai pristato uzsakytas Zaliavas ir komponentus |
skirtingus padalinius. Sandé¢lio darbuotojai prisiima atsakomybe dél zaliavy bei komponenty, teikiamy j
gamyba, kokybés. | gamybg turi biiti pristatomos tik tinkamos gamybai Zaliavos. Jei komponentai
sugadinami, sulauzomi gamybos proceso metu, gamybos darbuotojai nedelsdami informuoja atsakingus
sandélio darbuotojus apie naujg poreikj. Darbo dienos pabaigoje nepanaudoty atsargy gamyboje turi
nelikti. Vienintel¢ iSimtis - tvirtinimo komponentai. vairiis varZtai, tarpinés, sandarinimo gumos
gamyboje yra naudojami dideliais kiekiais. Sie komponentai yra lengvai prieinami, jy gali per viena
darbo dieng pristatyti bet kuris tvirtinimo komponenty tiekéjas. Dél Sios priezasties tvirtinimo
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komponentai sandélyje néra sandéliuojami, o tieckiami tiesiai | gamybg. Taciau kalbant apie atsargy
valdymg sandélyje, giminingas idé¢jas lean filosofijai nustatyti sunku, tam pritaria visi respondentai.
Aukstas atsargy lygis i$ principo priestarauja paciai lean koncepcijos esmei.

Interviu dalyvave respondentai kaip pranaSuma jvardijo ir tai, jog atsargy lygis kiekvienais metais
mazeja. Tai yra kiekvienos jmonés sieckiamybé. Taciau galima jzvelgti sgsajy tarp didelio kiekio atsargy,
nuraSomy inventorizacijy mety, ir bendro atsargy kiekio mazéjimo. Sias s3sajas galima patvirtinti/

paneigti tik analizuojant dokumentus..

4 lentelé. Respondenty nuomoné apie iniciatyvuma ir galimybe jsitraukti j atsargy valdymo procesus

11 kategorija: darbuotoju iniciatyvumas ir jsitraukimas j atsargu valdymo procesus

Subkategorija Teiginiai
Uz atsargy ,»<...> galima sakyti, kad uz atsargy valdyma jmong¢je i$ dalies yra atsakingi visi jmonés
valdyma atsakingi | darbuotojai <...>*
asmenys ,UZ atsargy lygj yra atsakingi tiekimo skyriaus ir sandélio darbuotojai <...>*
,,Taip, mano darbas turi jtakos valdyti atsargas jmonéje <...>*
[taka atsargy p .. } .lv. y gasl ) . w
valdymo ,»<...> nezinau, kaip galéciau daryti jtaka atsargy valdymui <...>
,»<...> visi be i§imties jmonés darbuotojai gali turéti jtakos jmonés vidiniams procesams,
procesams

tarp jy ir atsargy valdymui.*

»Nuomong galima iSreiksti per vidinius logistikos skyriaus susirinkimus bei per savaitinj
Galimybé isreiksti | jmonés darbuotojy susirinkimg <...>*
nuomong atsargy | ,,<...> galima anonimis$kai iSreik§ti nuomoneg, kaip pagerinti procesus, parasius sitilyma ir
valdymo ji imetus j pasitlymy déZzute gamyboje <...>*
klausimais ,»<...> pasitilymai aptariami su padalinio vadovu, jis aptaria pasitilymus su jmonés
vadovybe <...>“

Respondenty i$sakyta pozicija  klausima, kas jmong¢je yra atsakingas uz atsargy valdyma, nebuvo
vienoda. Aukstesniyjy grandziy vadovy pozicija yra pakankamai panasi, jy teigimu, uz atsargy valdyma
Jmong¢je yra atsakingi visi darbuotojai. PapraSius detalizuoti, nurodyta, jog ne tik tiekimo specialistai,
kurie atsako uz zaliavy tiekima, ar sandélio darbuotojai, kurie yra atsakingi gamybos apripinima
atsargomis, turi jtakos atsargy valdymui. Gamybos vadovas turi uztikrinti, kad gamyboje nesikaupty
nepanaudotos ar brokuotos atsargos, kiekvienas gamybos darbuotojas turi uzsisakyti reikalingg atsargy
kieki ir, susidiires su neatitiktimis, nedelsdamas informuoti sandéli. Kiekvienas jmonés darbuotojas turi
prisidéti prie to, jog atasrgos biity tikslingai naudojamos pagal paskirtj, nebiity Svaistomos.

Viena nuomoneg, iSsiskyrusi i§ bendro konteksto — uz atsargy valdymga atsakingas asmuo yra
Jmongs vyriausiasis vykdomasis direktorius. Paprasius detalizuoti, nurodyta, jog tik jmonés vadovas gali
priimti sprendimus dél atsargy valdymo strategijos - ar valdyti atsargas tiksliai laiku (JIT) principu, ar

palaikyti tam tikra draustiniy atsargy lygi, taip pat, ar jmoné turéty mazinti ar didinti atsargy lygi. Dél
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Siy piezasc¢iy respondentas kaip pagrindinj asmenj, atsakingg uz atsargy valdyma, ir nurodé vyriausiajj
vykdomajj direktoriy.

Zemesniy grandziy darbuotojai laikési tos pagios nuomonés, jog uz atsargy valdymga yra atsakingi
tiekimo skyriaus specialistai ir sandélis. Tai atskleidé zymy skirtumg tarp vadovy ir Zemesniy grandziy
darbuotojy poziiirio.

Paprasius nurodyti, ar darbuotojas gali turéti jtakos atsargy valdymui jmonéje, visi darbuotojai
teigeé, jog ne (iSskyrus tiekimo skyriaus specialistus, kuriy atsakymus $io klausimo konteskte vertinti
bty nekorektiska). Darbuotojai nemato tiesioginio rysio tarp jy pareigy ir atsargy valdymo procesy. Tik
vieno respondento nuomone visi jmonés darbuotojai gali salygoti atsargy valdymo procesus.

I klausimg, ar galima pareikSti savo pastabas bei rekomendacijas apie atsargy valdyma,
respondentai atsaké teigiamai. Nurodyti trys biidai, kaip tai galima padaryti: anaonimiskai uzrasyti savo
pastebéjimus bei rekomendacijas ir jmesti | tam skirtg sitilymy déze gamyboje, iSreiksti savo nuomonge
bei rekomendacijas bendry susirinkimy metu arba kreiptis su sitilymais j savo grandies vadova, kuris,
jvertings idéjos tinkamuma, svaruma, toliau teikty ja svarstyti vyriausiajam vykdomajam direktoriui.

Ne¢ vienas respondentas nejvardijo galimybés su sitilymais kreiptis tiesiogiai vyriausiajj vykdomajj
direktoriy. Juntamas grieZtas hierarchinis pasiskirstymas. Nors darbuotojai yra skatinami pareiksti savo
nuomong (Siuo tikslu gamyboje yra siilymy déz¢), tiesiogiai kreiptis i vykdomaji direktoriy néra priimta.
Cia jzvelgiama grésmé: jei darbuotojas ir turéty ypaé gera ir greita sprendima, kaip susidariusia situacija
iSspresti, kol sprendimas buty patvirtintas vyriausiojo vykdomojo direktoriaus, jis gali tapti

nebeaktualus.

5 lentelé. Respondenty nuomoné apie jmonéje taikomg atsargy valdymo metodika

III kategorija: atsargy valdymo metodika, taikoma imonéje

Subkategorija Teiginiai

»<...> dauguma atsargy grupiy papildomos kas ménesj <...> i§imtys tik metaliniai
komponentai i§ Kinijos ir tvirtinimo detalés <...>*

Atsargy tiekimo ,»<...> uzsakymo terminas varijuoja, priklausomai nuo minimalaus uzsakymo kiekio ar
periodiskumas zaliavy pakuodiy <...>“

,»<...=> tvirtinimo detalés papildomos pagal poreikj, gali biiti ir kas dieng.

Prekés is Kinijos pristatomos du kartus per metus <...>*

,»<...> pavasarj gaunami zymiai didesni atsargy kiekiai.

,Pavsar] atsargy lygis iSauga dvigubai <...>“

Sezoniskumo jtaka | ,,<...> sezoniSkumas neuri tokios didelés reikSmés kaip gaminamy gaminiy jvairové
atsargoms <>

,,Piko sezono metu iSauga ne tik uzsakomy zaliavy kiekis, bet ir atsargy apyvartumas
<>
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,»<...> gamybos planu <...>*

Kuo remiantis ,»UZsakymai kuriami, remiantis Navision sistemoje matomu poreikiu arba indikacijomis
teikiami nauji i§ sandélio <...>*
uzsakymai »<...> yra daug dedamyjy: turimas atsargy kiekis, numatomas poreikis, minimalus

uzsakymo kiekis, tiekimo terminas <...>“

,»<...> labai daug brokuotos produkcijos gaunama i§ Kinijos <...>

,»Kai kurie tiekéjai nesilaiko tiekimo terminy, apie tai i§ anksto neinformuoja <...>*
Tiekéjy ,»<...> tiekéjas nuolat véluoja pristatyti uzsakymus, todél sistemoje prie $io tiekéjo
patikimumas suvestas ilgesnis pristatymo terminas <...>“

,»<...> kiekvienais metais vykdant ISO9001 pakartotinj audita yra atliekamas vidinis
tiekéjy vertinimas <...>*

Trecioji klausimy kategorija yra skirta darbuotojy praktinémis patirtimis jvertinti - kokia atsargy
valdymo metodika yra taikoma jmon¢je (ekonomisko uzsakymo kiekio, optimalaus uzsakymo tasko,
kita). Respondentai nurode, jog dauguma atsargy grupiy yra papildomos kas ménesj, nepriklausomai
nuo tiekéjy lokacijos, pristatymo termino ar minimalaus uzsakymo kiekio. Tai leidZia daryti prielaida,
jog imonéje taikoma ekonomisko uzsakymo kiekio metodika. Net jei tiekéjas yra toje pacioje
ekonominéje zonoje ir galéty zaliavas tiekti daznai ir mazais kiekiais, matyt, dél ekonominiy sumetimy
yra uzsakomi didesni zaliavy bei komponenty kiekiai, kurie yra pristatomi re¢iau. Tikriausiai, perkant
didesnj kiekj, uztikrinama mazesné kaina (masto ekonomija) bei, vezant tik vieng kartag per ménes;j,
sumazgja transportavimo kastai. Peréjus prie detalizuoty klausymy apie sutaupymus deél pasirinktos
atsargy valdymo metodikos, konkretus atsakymas nebuvo gautas. Nors tiekimo skyrius sutinka, jog taip
sutaupoma, pinigine iSraiSka to jvardinti negal¢jo. Uzdavus klausimg, ar gali biiti, jog atsargy
sandéliavimo kaStai jmonéje yra didesni nei sutaupymai dél ne tokio dazno tiekimo, konkretaus
atsakymo taip pat negauta. ISlieka neaiSku, kaip jmoné jsivertina uzsakymo kiekj, nejvertindama to
kiekio vidiniy sandéliavimo kasty.

D¢l sezoniskumo jtakos respondenty nuomonés iSsiskyreé. Vieny teigimu, piko metu, kai jmoné
gauna daugiausiai uzsakymy, atsargy lygis dramatiSkai iSauga. Kiti respondentai teigé, jog atsargy lygiui
didziausios jtakos turi ne uzsakymy kiekis, o jy ivairové. Kuo daugiau skirtingy gaminiy vienu metu
Jmon¢ gamina, tuo labiau iSauga palaikomy atsargy kiekis. Remiantis pirmosios grupés teiginiais, jog
sezoniSkumas lemia atsargy lyg], pateikiamas klausimas, kodél iSauga uZsakomy Zaliavy bei
komponenty kiekiai, o ne uZzsakymy daznumas. Resondentai konkretaus atsakymo nepateikeé.
Respondentai sutinka, jog vasara, kada kai kurie tiekéjai uzsidaro vasaros atostogy, arba ziema, kai
uzsakomi didesni zaliavy kiekiai, siekiant uztirkinti tam tikrg jy temperatirinj rézimag prie§ teikiant j
gamybg, toks uzsakymo kiekio augimas bty tikétinas, taciau Siam reiSkiniui paaiskinti piko sezono

metu argumenty nera.
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Uzsakymy karimas jmonéje yra grindziamas daugeliu dedamyjy. Pirmoji ir pati svarbiausia —
gamybos planas. Pagal poreikio prognoz¢ nustatomas zaliavy kiekis, kurio reikia §j poreikj patenkinti.
Tuomet jmonés naudojamos operacinés sistemos pagalba nustatomi atsargy likuciai jvairiose vietose ir
priimamas sprendimas, kada Zaliavy papildymas turi pasiekti sandélj, siekiant uztikrinti nepertraukiama
gamyba.

Kadangi jsivedus lean gamybos sistemg kitas loginis zingsnis bty atsargy valdymas laiku,
respondentams buvo pateiktas klausimas apie tiekéjy patikimuma. Gerai i§vystytas patikimy tiekéjy
tinklas yra viena i§ pagrindiniy salygy diegti ir palaikyti tiekimo tiksliai laiku sistema. Esama tiekéjy
bazé respondenty nebuvo jvertinta teigiamai. Daugiausiai jtakos tam turé¢jo prasta teikiamy zaliavy bei
komponenty kokybé¢ ir sutarty pristatymo terminy nesilaikymas, apie tai i§ anksto neinformavus.
Imong¢je yra jdiegti net keli ISO standartai, i$ kuriy vienas (ISO9001) reikalauja kiekvienais metais,
nepaisant to, ar auditas buty vidinis ar iSorinis, resertifikacinis, tiekéjus jvertinti. Tiekéjai vertinami
Ivairiais aspektais - nuo prekiy ir paslaugy kokybés iki bendradarbiavimo su uzsakovu. Nepaisant to, jog
kai kurie tiekéjai Sio vertinimo metu yra jvertinami neigiamai, bendradarbiavimas su $iais tiekéjais néra
nutraukiamas. Peréjus prie detalizuoty klausimy, nustatyta, jog trys pagrindinés to priezastys S§ios:
specifiski komponentai naudojami labai siauro pramonés segmento, tod¢l néra daug tiekéjy, galinciy
pasiiilyti pakaitaly naudojamiems komponentams. Antra paminéta priezastis — kaina: rinkoje nerandama
alternatyviy tiekéjy, kurie galéty pasitlyti zaliavy ar komponenty geresne kaina. Trecioji priezastis yra
susijusi su jmonés intelektine nuosavybe. Motinin¢ jmoné¢ Danijoje yra uzpatentavusi eutektiniy
ploks¢iy gamybos technologija. Pasirasius konfidencialumo sutartj, du tiekéjai buvo supaZindinti su $ia
gamybos technologija ir jgijo eis¢ gaminti Sias eutektines plokstes. Net jei tiekéjas nesilaiko terminy ir
néra vertinamas teigiamai, jmon¢ negali greitai nutraukti jsipareigojimy su $iais tiekéjais. Ilgai uztrukty
ne tik naujo tiekéjo paieSkos, bet ir technologijos jsisavinimas, taip pat tam prireikty papildomy
investicijy, todél imoné yra linkusi ir toliau bendradarbiauti su esamais tiekéjais.

Pusiau struktiirizuoto interviu, atlikto jmonéje UAB ,,Carlsen Baltic*, rezultatai pateikiami SWOT
analizés principu (6 lentele):

6 lentelé. Pusiau struktiirizuoto interviu rezultatai

STIPRYBES GALIMYBES
o jsidiegta lean gamybos sistema, atsargos gamyboje jau | e jsidiegti tiksliai laiku atsargy valdymo metodika
valdomos pagal tiksliai laiku metodika; valdyti visas jmongs atsargas;
e moderni sandéliavimo sistema; e optimizuoti tiekéjy tinkla;
e iniciatyviis darbuotojai. o dar labiaus sumazinti palaikomy atsargy lygj.
SILPNYBES BAIMES
o didelés vertés nenadojamos atsargos; e parduoti nebenaudojamas atsargas mazesne uz
e procesuose nejvertinta atsargy sandéliavimo kasty dedamoji; | isigyjimo kaina, taip patiriant nuostoliy;
e jmon¢ neturi gerai i§vystytopatikimy tiekéjy tinklo. e nutraukti  bendradarbiavima su tiekéjais,
supazindintais su jmongs intelekting nuosavybe.
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4.3. Dokumenty analizés rezultatai

Sandéliavimo vienety klasifikacija

Visi procesai UAB ,,Carlsen Baltic* yra valdomi, naudojantis ,,Microsoft Dynamics Navision*
sistema. Balandzio ménesj sistemoje buvo uzregistruoti 5241 skirtingi sandéliavimo vienetai, su jiems
priskirtu identifikaciniu kodu, kuriy bendra verté sudaré 1 min. 300 tukst. Eury sistemoje yra registruoti

1297 tiekéjai. Visi sandéiavimo vienetai pagal paskirt] yra suskirstyti j trylika kategorijy (7 lentelée).

7 lentelé. UAB ,,Carlsen Baltic* sandéliavimo vienety klasifikacija

Atsarguy Aprasvmas S:;:(Illiltiavimo Atsargy verté
grupé prasy skaiéius,l\!'n . (balandis), Eur
Atsarginiy detaliy

ATSDET komplektai 48 258,00
ATSDZ Dazymo zaliavos 52 2103,00
ATSEL Elektrinés dalys 638 123500,00
ATZMP Metalas ir plastikas 1916 295600,00
ATSPAGALB Pagalbinés medziagos 90 102,00
ATSPL Stiklo pluostas 701 119350,00
ATSSK Saldymo komponentai 445 209136,00
ATSSS Vaziuoklés, priekabos 11 17800,00
ATSTV Tvirtinimo detalés 278 16640,00
ATSZAL Zaliavos 245 102400,00
AUTO1 Dévéti automobiliai 2 5300,00
GAM Gatava produkcija 139 135700,00
PUSGAM Pusgaminiai 676 279162,00

Dideli pokyciai jmonéje prasidéjo 2008-ais metais, kai po ekonominés krizés pagrindiniai
uzsakovai nebeuzsakingjo pakankamy standartinés produkcijos kiekiy, kad palaikyty masing gamyba,
ir jmon¢ buvo priversta ieskoti naujy klienty. Nauji klientai nebenoré¢jo standartiniy produkty, buvo
uzsakomi nedideli kiekiai diferencijuoty, visiSkai klienty poreikius atitinkanciy Saldymo kébuly.
Skirtingy gaminamy kébuly kiekis nuo 2008-yjy iki 2016-yjy iSaugo nuo 56 iki 139, t.y. 140%. Tai
tur¢jo tiesiogings jtakos augti sandeliavimo vienety kiekiui - sandéliavimo vienety skaicius iSaugo nuo
2014 iki 5241, o tai sudaro 140%. Sandéliavimo vienety kiekio augimas pats savaime néra nei teigiamas,
nei neigiamas reiskinys. Tac¢iau augant skirtingy sandéliavimo vienety skaiciui, bet nesikeiciant atsargy
valdymo principams, iSkyla didelé grésmé, jog imonés atsargos dramatiskai iSaugs. Taip nutiko ir UAB
,Carlsen Baltic* atveju. Kaip matoma i§ paveikslo (13 pav.), didziausios vertés atsargy grupés balandzio
ménes] buvo metalas ir plastikas bei Saldymo komponentai, taciau jy procentine¢ dalis kébule -
atitinkamai 2% ir 25%. Procentiné dalis gaminyje néra tokia didelé, kad biity galima pagrjsti tokios

didelés vertés atsargas. Tai vienas i§ indikatoriy, jog palaikomy atsargy kiekis néra optimalus.
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12 pav. Didziausig verte turin¢iy komponenty palyginimas su gaminio procentine sudétimi

»Microsoft Dynamics Navision® sistemoje néra galimybés klasifikuoti sandéliavimo vienetus
pagal kelis kriterijus. Susikirs¢ius sandéliavimo vienetus pagal jy paskirtj, nebelieka galimybés jy
klasifikuoti pagal tai, ar komponentas jeina j visy gaminamy kébuly sudétj, ar yra tik diferenciacijos
komponentas. Tokiu atveju nustatomas optimalus atsargy lygis bei pakartotiniai uzsakymai priklauso tik
nuo zmogiskojo faktoriaus.

Galima pateikti pavyzdj su stiklo pluosto pigmentu. Jei visi klientai uzsako baltos spalvos
izoterminius kébulus ir bent vienas klientas uzsakys mélyng izoterminj kébula, sistemoje bus sukuriama
nauja prekés kortelé mélynam pigmentui (prieSingu atveju, prekés nebiity galima uzpajamuoti).
Pagaminus vieng uZzsakyta gaminj, daugiau poreikio mélynam pigmentui néra. Taciau jei jo likutis
sistemoje yra mazesnis nei minimali nustatyta saugi atsargy riba, sistema gali indikuoti, jog reikia
uzsakyti mélyno pigmento. Jei tiekimo specialistas laiku nejvertins sistemos klaidos, jmoné gali
uzsisakyti, sand¢liuoti bei jSaldyti 1éSas atsargose, kurios néra naudojamos.

Dél Sios priezasties, jei sistema nepasizymi multikriterine klasifikacija, biitina remtis kitu analizés
metodu, leidZian¢iu suskirstyti sandéliavimo vienetus | grupes pagal jy panaudojimo daZznuma ar
procenting dalj visuose gaminiuose. Tik tokiu atveju galima i§vengti zaliavy bei komponenty, skirty tik

diferencijuotiems gaminiams, pakartotinio uZsakymo, nesant poreikio ir sandéliavimo.

Imonés finansiniy ataskaity analizé

Atliekant jmonés finansiniy ataskaity analiz¢, pagrindinis démesys buvo skiriamas atsargy
balansinei vertei, grynajam nagriné¢jamy mety pelnui (nuostoliams) bei pajamoms, gautoms i§
pardavimy.

Atsargos balansin¢je ataskaitoje yra skai¢iuojamos savikaina ir gryngja realizacine verte,
priklausomai nuo to, kuri yra mazesné. Atsargy savikaing sudaro jy jsigyjimo ir transportavimo bei
paruosimo naudoti iSlaidos. Nebaigtos gamybos ir pagamintos produkcijos savikaing sudaro jprastos
veiklos pagrindu proporcingai paskirstytos gamybos iSlaidos. O pardavimo pajamos pripazjstamos,
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kaupimo principu pardavus prekes ir suteikus paslaugas. LogiSkai, mazéjant jmonés pardavimams,
atsargy taip pat turéty buti nuperkama maziau. D¢l Sios priezasties bendra atsargy verté mety pabaigoje
turéty biiti mazesné, nes tais metais pardavimai ir i§ jy gaunamos pajamos augo.

Atlikus finansiniy ataskaity analizg, pastebima, jog didziausi pardavimai buvo 2011-ais metais.
2012-ais, 2013-ais ir 2014-ais metais pardavimai buvo vidutiniskai — 40,00% Zemesni nei 201 1-aisiais,
o balansiné atsargy verté Siuo laikotarpiu mazéjo kur kas maziau. Atsargy balansiné verté kitais metais
buvo vidutiniskai —20,00% maZzesné nei 201 1-ais. Kaip galima matyti i$ grafiko (14 pav.), pardavimams
mazejant didesniu tempu nei atsargy lygis, jimoné dvejus metus iS eilés patyré nuostolius. Galima daryti

prielaida, jog nuostoliams jtakos turéjo ir per didelis atsargy lygis, salygotas netinkamo atsargy valdymo.
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13 pav. Atsargy balansinés vertés palyginimas su grynuoju pelnu ir pardavimo pajamomis

2014 — ais metais UAB ,,Carlsen Baltic* pradéta diegti lean gamybos sistema. Si sistema leidzia
uztikrinti, jog zaliavos nebus Svaistomos. Optimizuojami visi procesai. Taciau palyginus 2013-y ir 2014-
y mety atsargy balansines vertes, matoma, jog atsargy verté sumazeéjo tik ~13%. Todéel galima teigti, jog
apripinimo grandinéje ir kituose atsargy valdymo procesuose liko spragy, kurias biitina taisyti. [moné,
per¢jusi prie diferencijuotos gamybos pagal poreikj, negali tiek apyvartiniy 1€y Saldyti j atsargas, nes

tai turi didelés jtakos jos apyvartumui.

Procediiry aprasymuy, remiantis ISO9001 standarto reikalavimais, analizé

UAB “Carlsen Baltic” yra jsidiegtas ISO9001 standartas. D¢l Sios priezasties visi jmonés procesai
ir pareigybés yra detaliai apraSyti.

Nauji zZaliavy bei komponenty uzsakymai pirmiausia patenka j sandélj. Sandélio darbuotojams
patikrinus Zaliavy kokybg ir priémus sprendima, jog jos yra tinkamos gamybai, saskaitos uz Siuos

uzsakymus teikiamos tiekimo skyriui. Tiekimo skyriaus specialistams supajamavus saskaitas (jmonéje
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veikia ,.keturiy akiy‘“ principas, saskaitos pajamuojamos tiekimo specialisty, o véliau uzregistruojamos
finansy skyriuje, taip siekiant iSvengti klaidy) visy atsargy pirminé buvimo vieta tampa sandé¢lis (SND).
Sandelio darbuotojams kiekvieng dieng iSvezus uzsakytas zaliavas bei komponentus | gamyba, sandélio
vadovas atlieka perdavimo operacijas operacin¢je sistemoje. Perdavimai atlickami remiantis i§ gamybos
gautais uzsakymais. Zaliavy buvimo vieta i§ sandélio pasikei¢ia j gamyba (GAM). Kiekvienas gamybos
padalinys turi priskirtg vietos koda, todél sistema suteikia galimybe nustatyti, kuriame konkreciai
padalinyje yra atsargos. Gamybos darbuotojai keikvienai atliktai operacijai priskiria tam tikra operacijos
lipduka su skenuojamu barkodu. Kiekvienos darbo savaités pabaigoje lipdukai skenuojami, tokiu biidu
atsargos, buvusios gamyboje yra nuraSomos.

Kiekvienos savaités pradzioje tiekimo specialistai ,,Microsoft Dynamics Navision® sistemos
pagalba generuoja atsargy likuéiy ataskaitg. Atsargy likuciy ataskaitoje matomi atsargy kiekiai jy
buvimo vietoje bei atsargy poreikis suplanuotiems gaminti kébulams. Tiekimo specialistai,
analizuodami atsargy likucius per tiekéjo pjuvi, priima sprendimg ar teikti naujg uzsakyma konkretaus
sandéliavimo vieneto atsargoms papildyti. Atsargy lygis turi biti ne mazesnis, nei reikia Zaliavy tiekimo
trukmés periodo poreikiui padengti. Bendru atveju, jei néra minimalaus kiekio ar kity apribojimy,
teikiamo uzsakymo dydis yra lygus tiekimo termino ir dar keturiy savai¢iy gamybos poreikiui.

Su atsargy valdymu susij¢ procesy apraSymai yra atnaujiami prie$ kiekvieng resertifikacinj audita,
taciau didesniy pokyc¢iy nuo 2012-y mety, kai jmong¢je buvo jdiegti ISO standartai, nebuvo. Tai ledzia
kelti klausima, jog kintant rinkai bei gaminamy produkty variacijai senoji metodologija néra visapusiskai
tinkama. Iki 2008-y mety 99,00 % pagaminamos produkcijos sudaré standartiniai kébulai. 2012-aisiais
stdandartinés produkcijos dalis sumazé¢jo 70,00%, o 2016-y mety paskutinj ketvirt] standartinés
produkcijos dalis tesudaré 20,00% visy pagaminamy kébuly, like¢ 80,00% procenty buvo diferencijuota
produkcija, gaminama pagal individualius klienty poreikius.

Taip pat kvestionuojamas ir uzsakymy kiekiy klausimas. Imon¢je néra skaiciuotes, leidziancios
greitai jvertinti transportavimo kasty jtaka Zaliavy savikainai. Taip pat néra nustatyta, kai turi biti
apskai€iuojami sandéliavimo kastai kiekvienai atsargy grupei. Nesant galimybés palyginti, kurie kastai,
sandéliavimo ar transportavimo, turi didesnés jtakos zaliavy savikainai, uzsakymo kiekis, prilygintas

keuriy savai¢iy gamybos poreikiui atrodo nepagristai.

Klasteris

2015-ais UAB ,,Carlsen Baltic* ir dar keturios Lietuvos jmonés pasira$é nutarimg ir sudaré verslo
klasterj. Pagrindinés salygos klasterio nariams: ne mazesné nei 10 mln. Eury metiné apyvarta, veiklos
sritis — saldymo sistemos, metalo apdirbimas, lokacija — Vilnius arba Kaunas.

Pagrindiniai $io klasterio tikslai buvo ne tik pasidalinti gerosiomis patirtimis, taciau jgyti didesne

derybing galia, o taip galimybé keliems klasterio nariams jsigijus minimaly uzsakoma atsargy kiekj, ji
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pasidalinti tarpusavyje. Klasteris susikirimo pradzioje buvo ieSkoma sglyéio taSky: tiekéjai,
komponentai, zaliavos.

UAB ,,Carlsen Baltic®, su kitais klasterio nariais jgijo didesn¢ derybine galig perkant Saldymo
komponentus. Taciau pagrindinis tikslas — mazesni minimalis uzsakymy kiekiai lieko nejgyvendintas.
Pagrindiné to priezastis tai, jog Lietuvoje néra tiesioginiy UAB ,,Carlsen Baltic* konkurenty. Kity
Saldymo sistemas Lietuvoje gaminanc¢iy jmoniy pagrindinés veiklos sritys prekybos centry jranga ir
vilkikai. Metalo apdirbimo jmonés daugiausiai naudoja standartiniy markiy metalus, tuo tarpu UAB

,,Carlsen Baltic* Saldymo procesams naudoja metalo gaminius, kurie néra standartizuoti.

4.4, Diskusija apie tyrimo rezultatus ir siilymai atsargy valdymo

optimizavimui

Atlikus ,,UAB Carlsen Baltic* atsargy valdymo tyrima, nustatytos tiekimo grandinés silpnybés ir
stiprybés. VienareikSmiSkai galima teigti, jog imonés palaikomos atsargos, kuriy verté balandzio ménesj
siecké daugiau nei 1 min. eury yra per didelés. Jmonés vidutiné metiné apyvarta siekia 10 min. eury,
atsargos sudaro 10% metinés apyvartos. Jmonés apyvartinés 1éSos yra jSaldomos, nors galéty biiti
investuojamos j veiklos vystyma, inovacijas, technologijas, darbuotojy kvalifikacijos kélima.

Interviu metu respondentai nurodé dvi ypaé¢ aktualias problemas, susijusias su atsargy lygiu:
aukstas gamyboje nebenaudojamy atsargy lygis bei piko metu reikSmingai iSaugantys uzsakomy atsargy
kiekiai. Jmonés vadovybé néra linkusi zemesne kaina parduoti nebenaudojamy komponenty, todél juos
sandéliuoja. Pagrindinis argumentas — kai kurie komponentai gali biiti panaudoti garantiniam
aptarnavimui. Piko metu tiekimo skyrius teikia didesnius uzsakymus, ne visus gautus komponentus
pavyksta patalpinti sandélyje. Jvertinus Siuos respondenty paminétus aspektus, galima daryti prielaida,
jog imon¢ neturi paprasto standartizuoto biido jvertinti atsargy sandéliavimo kaStus. Sprendimai
sandéliuoti nebenaudojamus komponentus, taip auginant jy verte, bei piko metu teikti didesnius, bet ne
daznesnius uzsakymus, néra pagrjsti materialine nauda.

Poreikis standartizuotam sandéliavimo kasty skai¢iavimo biidui juntamas ir analizuojant pagal
ISO9001 reikalavimus parengtus procediiry aprasymus. Jmonés taikoma tiekimo grandinés valdymo
metodika yra artimiausia ekonomisko uZsakymo kiekio metodikai. Tik Siuo atveju ekonomiskas
uzsakymo kiekis visiems be iSimties sandéliavimo vienetams yra grindziamas keturiy savaiciy gamybos
poreikiu bei tiekimo terminu. Sandéliavimo kaSty skaiCiuoté leisty geriau jvertinti ekonomiska
uzsakymo kiekj.

Ypac teigiamai vertinamas darbuotojy iniciatyvumas. Visi respondentai jvardijo, kaip gali iSreiksti

savo nuomong dé¢l imonéje vykstanciy procesy, teikti rekomendacijas Siy procesy gerinimui. Jmonéje
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griezta hierarchiné struktiira, gamybos bei sandélio darbuotojai nurodé, jog su rekomendacijomis bei
sitilymais gali kreiptis ] tiesioginj savo vadova, taciau ne j vyriausaji vykdomajj direktoriy.

Imonéje yra jdiegtas ISO9001 standartas. Remiantis Siuo standartu kiekvieno pakartotinio audito
metu yra atlickamas tiekéjy vertinimas. Pastebéta, jog nepaisant to, jog tiekéjas kelis metus buvo
jvertintas neigiamai, bendradarbiavimas néra nutraukiams. Pagrindiné to priezastis - pasiraSytas
susitarimas tarp jmongs ir tiekéjy, kuriuo UAB ,,Carlsen Baltic* supazindina tiekéjus su savo intelektine
nuosavybé — gamybinémis technologijomis, o tiekéjai jsipareigoja laikytis sutarties konfidencialumo
salygy, bei gaminti pagal atskleistg technologija tik UAB ,,Carlsen Baltic* uzsakomg produkcijg. IS to
kyla dvi grésmés: jmoné praranda lankstumg, negali uztikrinti keliy tickimo Saltiniy, taip pat jmoné
negali nutraukti bendradarbiavimo, net jei tiekéjas nesilaiko kai kuriy savo isipareigojimy.

ISanalizavus visas sandéliavimo vienety kategorijas, nustatyta, jog didziausia atsargy verté yra
metalo ir plastiko, Zaliavy bei $aldymo komponenty. Sie komponentai kébulo sudétyje atatinkamai
sudaro: metalas ir plastika — 2%, zaliavos — 17%, $aldymo komponentai — 25%. Akivaizdu, jog zaliavy
bei komponenty verté ir jy dalis gaminamoje produkcijoje néra pasiskirste pagal Pareto principa. Todél
galima teigti, jog imonés palaikomy draustiniy atsargy lygiai turéty biiti perzitiréti.

Atsargy valdymo metodika ir procesai, jmonei pradéjus vykdyti diferencijuotos produkcijos
gamyba pagal poreikj, keitési labai nezymiai lyginant su masinés gamybos laikotarpiu. Nepaisant to, jog
sandéliavimo vienety skaiCius, pradéjus gaminti pagal poreikj, iSaugo 140%, sandéliavimo vienetai vis
dar skirstomi j tas pacias trylika kategorijy, remiantis vienu Kriterjimu — Zzaliavy, komponenty
panaudojimu. Juntamas didelis poreikis multikriteriniam skirstymui, leidZian¢iam skirstyti komponentus
ne tik pagal paskirt], bet taip pat pagal jy svarbg gamyboje: baziniai komponentai, komponentai skirti
diferenciacijai. Jmoné dirba su ,,Microsoft Dynamics Navision operacine sistema. Si sistema indikuoja
poreikj zaliavoms, remiantis suplanuota gamyba. Sprendimus teikti uzsakymams, bei koks kiekis turéty
biiti uzsakytas priima tiekimo skyriaus darbuotojai. Dél Sios priezasties iSauga ZmogiSko faktoriaus jtaka
bei klaidy rizika, ypa¢ todeél, jog néra aiSkaus baziniy sandéliavimo vienety ir sandéliavimo vienety
diferenciacijai skirstymo.

Nepaisant paminéty trikumy jmoné turi gery pavyzdziy. 2015-ais metais atnaujintos sandéliavimo
sistemos. Pagrindiné to priezastis — sglyginai didelé sandéliavimo vienty dalis dél nestandartiniy gabarity
negali biiti sandéliuojama ant europaleéiy. Siuo metu jmonéje taikomos ypaé modernios sandéliavimo
technologijos, leidusios Zenkliai padidinti jmonés turimg sandéliavimo plota.

Visi tyrime dalyvave respondentai kaip savo jmongés atsargy valdymo pranasumg nurod¢ jdiegta
lean gamybos sistemg. Verta paminéti, jog gamybos apripinimo grandyje puikiai taikoma tiksliai laiku
metodika (JIT). Igijus patirties, bus lengviau jdiegti tieckimo tiksliai laiku metodikg visai apripinimo

grandinei.
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Visy, jmoniy, gaminanciy pagal proreikj siekiamybé — atsargy valdymas, paremtas tiksliai laiku
metodika. Atlikus tyrima nustatyta, jog UAB ,,Carlsen Baltic* Siuo metu dar néra pasirengusi jsidiegti
Sios metodikos.

Remiantis teoriniu modeliu (14 pav.) jmoné, siekdama uztikrinti nepertaukiamg gamyba, turi
palaikyti draustines atsargas. Taciau kokiu budu jsivertinti optimalius draustiniy atsargy Kiekius lemia
sandéliavimo ploto apribojimai. Jei imoné padidins uzsakymy daznuma piko sezono metu ir sumazins
uzsakomus komponenty bei zaliavy kiekius, yra tikslinga atlikti multikritering ABC atsargy analize.
Tuomet, nustacius, kurie sandéliavimo vienetai yra svarbiausi sklandziam gamybos procesui uztikrinti,
jvertinti optimalius draustiniy atsargy kiekius.

Jei yra juntama grésme, jog piko sezono metu nepavyks suvaldyti didelio poreikio mazais
uzsakymo yra rekomenduojama optimalias draustines atsargas apskaiCiuoti pagal formulg. Prie§ tai
biitina nustatyti produkty diferenciacijos taska. Diferenciacijos taskas leidzia nustatyti, kurie
sand¢éliavimo vienetai yra naudojami visiems be iSimties gaminiams ir kurie naudojami tik
diferencijuotiems gaminiams. Tokiu budu jvertinus atsargas jmoné galéty apskaiCiuoti ir palaikyti
baziniy komponenty draustines atsargas, o diferenciacijai skirtus komponentus bei zaliavas uzsakyti

tiksliai laiku.

SANDELIAVIMO PLOTO
APRIBOJIMAI (RIBOTAS
SANDELIAVIMO VIENETU
SKAICIUS)

® ABC/XYZ ANALIZE
—»  ATSARGU
VALDYMUL

IMONE TURI GERALI
ISVYSTYTA TIEKEJU
TINKLA

PRODUKTU
DIFERENCIACIIOS TASKO
NUSTATYMAS

ATSARGU SKAICIAVIMAS
[VERTINANT PAKLAUSA IR
PRISTATYMOQ TERMINO
NEAPIBREZTUMA.

I

¥
ATSARGU SANDELIS

14 pav. Atsargy valdymo modelis, taikytinas UAB ,,Carlsen Baltic*
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ISVADOS

Nepaisant to, jog gamybos pagal poreikj reiskinys buvo tiriamas ir aprasin¢jamas jvairiy tyréjy ne
vieng deSimtmet] jis vis dar iSlieka ypa¢ aktualus. Siekdamos islikti konkurencingos globaliose ir
dinami$kose rinkose , jmonés yra priverstos prisitaikyti. Zinomi tyréjai analizavo diferencijuotos
produkcijos pagal poreikj gamybg jvairiais aspektais: kaip atidéti diferenciacijos taska, siekiant
supaprastinti gamybg bei sumazinti diferenciacijai skirty komponenty kiekj, kaip integruoti tiekimo
granding | bendrg imonés kokybés vadybos sistemg bei daug kity. Taciau apie pokycius atsargy valdymo
procesuose, pereinant nuo masinés gamybos prie gamybos pagal poreikj, néra pakankama. Dauguma
tyrimy paremti vienu konkrec€iu rinkos segmentu arba konkrecia jmone. Literatiiroje néra pateikiama
daug universaliy modeliy, kaip jmonéms pereinamuoju laikotarpiu suvaldyti iSaugusia sandéliavimo
vienety jvairove.

1. Darbe i$nagrinétos trys labiausiai paplitusios atsargy valdymo metodikos: tiksliai laiku,
ekonomiSko uZzsakymo kiekio ir optimalaus uzsakymo tasko. Visy gamybiniy jmoniy
sickiamybé — atsargy valdymas remiantis tiksliai laiku metodika. Si metodika leidzia
reikSmingai sumazinti sandéliavimo kastus bei optimizuoti veikla, taiciau jei jmoné neturi
geral jSvystyto patikimy tiekéjy tinklo S§i metodika yra labai rizikinga. Gamintojui,
nepalaikan¢iam draustiniy atsargy ir negavus uzsakymy laiku, gresia privesrtinis gamybos
stabdymas bei nuostoliai. Ekonomisko uzsakymo kiekio bei optimalaus uzsakymo tasko
metodas — tai klasikiniai metodai, taikomi jmoniy, palaikan¢iy draustines atsargas. Tik $iy
metody taikymas pereinant prie gamybos pagal poreikj gali buti rizikingas. Taciau Siy
metodiky sintezé su multikriterine ABC analize arba nustacius diferenciacijos taska, gali bati
efektyvus sprendimas atsargy vadymui, kol jmonés bus pasirengusios pereiti prie tiksliai laiku
metodikos.

2. Remiantis teoriniy Saltiniy analize sudarytas teorinis atsargy valdymo optimizavimo modelis,
jmonéms, pereinandions nuo masinés gamybos prie gamybos pagal poreikj. Sis modelis
paremtas biitinomis tiksliai laiku metodikos salygomis. Kol tiekéjas neturi 1§vystyto patikimy
tiekéjy tinklo arba yra varzomas minimaliy uzsakymo kiekio apribojimy bei neturi galimybés
jungtis | klasterj, yra butina palaikyti tam tikra draustiniy atsargy lygj. Siekiant i§vengti per
didelio atsargy lygio, toliau seka veiksmy seka, kaip jsivertinti, kuriems sandéliavimo vientams

draustinés atsargos yra biitinos, o kuriy sand¢liuoti gamintojas neturéty.

3. Atlikus tyrimg jmonéje UAB ,,Carlsen Baltic*, pereinancioje nuo masinés gamybos prie
gamybos pagal poreikj, nustatytos pagrindinés tiekimo grandinés spragos. Keiciant gamybos
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strategija, atsargy valdymo metodika iSliko nepakitusi, kas jtakojo per auksta atsargy lygj
imong¢je. Kelis metus i§ eilés maz¢jant jmonéms pradavimas, atsargy lygis mazéjo labai
nezymiai, tai gali buti viena i§ priezasc¢iy, kodél jmoné patyré nuostoliy. BalandZio ménesio
atsargy verté jmonéje sudaré >1 min. eury, t.y. ~10% jmonés metinés apyvartos. Pagrindinés
nustatytos auksSto atsargy lygio priezastys — didelis kiekis gamyboje nebenaudojamy
komponenty, sandéliavimo vienetai neskirstomi pagal tai ar jie yra naudojami visy kébuly

gamyboje ar tik diferencijuotiems produktams.

4. Sukurtas modelis UAB ,,Carlsen Baltic* jmonés atsargy valdymo optimizavimui. Nepaisant
to, jog jmon¢ jau yra jsidiegusi lean gamybos sistema, dél prastai iSvystyto tiekéjy tinklo yra
per daug rizikinga pereiti prie tiksliai laiku atsargy valdymo modelio. Imonei pereinant prie
gamybos pagal poreikj nebuvo jvertinti galimi sandéliavimo vienety jvairovés pokyciai bei
neiSvengiamas atsargy lygio augimas, dé¢l $ios priezasties nebuvo uztikrintas optimalus atsargy
valdymas. Imonés veiklg taip pat jtakoja sezoniSkumas. D¢l Sios prieZasties jmonei bus
teikiami du pasitilymai. Pirmasis — jei jmon¢, padidinusi uzsakymy daznuma, piko laikotarpiu
iSvengs reikSmingo atsargy lygio augimo, atlikti multikritering ABC atsargy analize.
Remiantis Sia analize nustatyti draustiniy atsargy lygius pagal sandéliavimo vienety svarbag. Jel
numanoma, jog suvaldyti poreikio daznesniais uzsakymais piko laikotarpiu nepavyks, tuomet
nustatyti gaminiy diferenciacijos taska ir juo remiantis nustatyti draustiy atsargy lygi
pagrindiniams sandéliavimo vienetams, o diferenciacijai skirtus sandéliavimo vienetus

uzsakinéti tiksliai laiku.

Sukurtas modelis yra universalus ir néra taikytinas tik vienai konkre¢iai jmonei. Siame modelyje
atskleidZimos bitinos salygos atsargy valdymo optimizavimui pereinant nuo masinés gamybos prie

gamybos pagal poreikj.
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10.

11.

1 PRIEDAS. PUSIAU STRUKTURIZUOTO GILUMINIO INTERVIU KLAUSIMYNAS

INTERVIU KLAUSIMYNAS

Sis interviu yra skirtas Kauno Technologijos Universiteto, ekonomikos ir
verslo fakulteto magistro studijy baigiamgjam darbui.

Darbo tema: Atsargy valdymo optimizavimas, pereinant nuo masinés
gamybos prie gamybos pagal poreikj.

Studenté: Raminta Rajunciiité

Interviu duomenys anonimiski, jy rezultatai bus pristatyti jmonei bei
baigiamgjame magistro darbe.

Informanto uzimamos pareigos:
Informanto darbo patirtis

imonéje:

Interviu atlikimo data: 2017m. mén. d.
Interviu pradzios laikas: val. min.
Interviu pabaigoslaikas: val. min.

Kaip jis vertinate atsargy (Zaliavy, komponenty, pusgaminiy, gatavos produkcijos)
valdyma jusy jmongje?
Kaip manote ar jmon¢je palaikomas atsargy lygis yra tinkamas?

Ar vykdant veiklg susiduriama su zaliavy trakumu?

Galbiit galetuméte jvardinti, kuo jusy jmonés atsargy valdymas yra pranasesnis uz
kity gamybiniy jmoniy?

Kaip manote, kas jmong¢je yra atsakingas uZ atsargy valdyma?

Ar jiis tiesiogiai turite jtakos atsargy valdymo procesams?

Jei turite su atsargy valdymu susijusiy rekomendacijy/ pastaby ar jas iSsakote?

Ar pastebite periodiSkumy atsargy tiekime?
Kaip manote ar jusy jmonés atsargas kaip nors jtakoja sezoniSkumas?
Galbiit zinote, kuo remiantis yra teikiami uzsakymai zaliavoms bei komponentams?

Kaip manote ar jiisy jmonés tiekéjai yra patikimi?

65



