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SUMMARY

LEAN thinking refers to waste (any activity that consumes resources without adding value)
identification and its elimination from the system. Often introduction of quality management standards
requires companies to investment heavily in existing systems but such investments are often perceived
as unnecessary costs and therefore many companies in Lithuania do not consider application of such
concepts. One possibility is to use existing internal resources for LEAN management systems in ocean
freight forwarding companies in order to optimize internal processes. The efficiency of LEAN
management has been analyzed in production and service industries, but its application in ocean
freight forwarding in Lithuania as well as worldwide hasn’t been studied in detail in scientific
literature. The idea that LEAN management could be applied to ocean freight forwarding companies is
supported by its successful application in other service industries. This paper focuses on ocean freight
forwarding companies process optimization using the LEAN concept, which would provide the
Lithuanian transport and logistics sector with better results, both on individual company and country
level.

Research object: application of LEAN management in ocean freight forwarding companies.

Research purpose: possibilities for process optimization using the LEAN management in ocean
freight forwarding companies.

Research tasks:

1. Analysis of challenges for optimization of ocean freight forwarding company process;

2. Theoretical analysis of LEAN management application solutions;

3. Preparation of theoretical model for implementation of LEAN management processes to

optimize overall performance of ocean freight forwarding companies;

4. Explore applicability of LEAN management for process optimization in UAB ,,Gelna”.

Methodology: comparative, systematic literature analysis and synthesis was applied in order to
explore successfully applied Lean Management techniques and tools. Empirical investigation was
applied during a semi-structured interview with UAB ,,Gelna” employees. Monitoring of business
process to identify a waste, analysis of company documents consisting of company processes and
mapping the process flow diagram.

Research results: The investigation in UAB ,,Gelna” confirmed the possibility of adapting the
LEAN management for process optimization in ocean freight forwarding companies. Several LEAN

management tools such as process map, process flow diagram and value streaming mapping were



tested. As such companies can make better use of available competencies, eliminate errors, reduce
waiting times and better define responsibilities. Application of LEAN management faces numerous
challenges such as high complexity, standardization of processes and employee resistance. In this case
success factors for LEAN management include management engagement and effective

communication.
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IVADAS

Mokslinio darbo aktualumas. Lietuva dél savo patogios geografinés padéties nuo seny laiky
daznai vadinama jungtimi tarp Ryty ir Vakary. Transporto sektoriaus veikla 2016 m. bene labiausiai
prisid¢jo prie spartesnio Salies ekonomikos augimo. Remiantis Lietuvos statistikos departamento
duomenimis, pastaraisiais metais transporto ir logistikos sektoriuje dirbo apie 5 proc. visy Lietuvos
dirbanciyjy, kurie sukaré13 proc. Lietuvos bendrojo vidaus produkto (BVP), o tai pati didZiausia dalis
visoje Europos Sajungoje. Sj rezultata pasiekti padeda neuz3alantis Klaipédos uostas, suskystinty dujy
terminalas, Baltarusijos kroviniy srautas Lietuvos gelezinkeliais, turimos gilios Lietuvos vezéjy
tradicijos ir augantis Lietuvos eksportas. Dalis Sio pasiekto rezultato priklauso ekspeditoriams, kurie

Svarbu paminéti, jog eksportuotojy padétis Siemet geréjo. Dél sumazeéjusio eksporto j Rusijos
rinkg daugeliui eksportuotojy reikéjo ieskoti naujy verslo galimybiy, kurios sudaré palankiag terpe
juriniam ekspedicijos sektoriui dél susiformavusio poreikio naujoms eksporto kryptims pasiekti.
Taciau egzistuoja rizika, jog eksportuotojy perspektyvos 2017 metais gali buti ne tokios palankios. Tai
susije su rizika dél Azijos (pirmiausia Kinijos) ekonominio augimo tvarumo mazéjimo likeséiais. Sis
regionas néra svarbiausias Lietuvos eksportuotojams, taciau tokia susiklosc¢iusi padétis gali biiti svarbi
Lietuvos prekybos partneriams. Taip pat visame logistikos sektoriuje neapibréztuma didina uZsienio
prekyboje potencialiai did¢jancios protekcionistings idéjos.

Sis mokslinis darbas nukreiptas j juriniy ekspediciniy kompanijy procesy optimizavima taikant
LEAN koncepcija, kuri leisty pasiekti Lietuvos transporto ir logistikos sektoriui geresnius rezultatus
tiek bendrai, tiek kiekvienos jmonés lygmeniu. UZsienio Saliy mokslingje literatiiroje LEAN samprata,
principus, pritatkomuma paslaugy sektoriuje nagrin¢jo Fossas, Stubbsiras Jonesas (2011), Mannas
(2014), Tayloras, Tayloras ir McSweeney*s (2013), Hiltonas ir Sohalas (2012), Assarlindas, Gremyras
ir Backmanas (2012) ir kiti autoriai. LEAN pritaikymg transporto ir logistikos sektoriuje tyré Trentas
(2008), Goldsbysas ir Marichenkos (2006), Tayloras ir Martichenkos (2006).

LEAN metodikos (vadybos) terminas pirmg karta buvo paminétas 1988 m. John‘o Krafcik‘o, tuo
metu tyrinéjusio Toyota ir General Motors gamyklos veiklg. Galima teigti, kad $i metodika kilo batent
1§ automobiliy gamintojos Toyota ilgalaikés gerosios praktikos vadybos. Likersas (2006) susistemino
ir aprasé¢ pagrindinius Toyota taikomus pricipus. Anot autoriaus, LEAN — unikali vadybos sistema,
sujungianti metodus i$ kity vadybos tobulinimo sistemy (Kanban, 6 sigma, JIT ir t. t.). LEAN tikslas
yra pasiekti didziausig naudga maziausiomis sgnaudomis ilguoju laikotarpiu, o tai galima padaryti
eliminavus $iuksles, kurias LEAN koncepcija apibrézia kaip veikla, nesukurianc¢ig vertés vartotojui ar
paslaugos pirkéjui: perteklinés operacijos, laiko nuostoliai, jrenginiy prastovos, kokybés nuostoliai,

medziagy ir zaliavy nuostoliai.



Ekspedicinéms kompanijoms aktualu nagrinéti LEAN vadybos sistemg ir nustatyti, kokie
metodai galéty uztikrinti jmonés efektyvuma, konkurencinguma ir nuolatinj tobuléjima. Sis darbas bus
aktualus mazoms ir vidutinéms lietuvisko kapitalo ekspedicinéms kompanijoms, kurios rinkos dalimi
dalinasi su ekonomiskai stipriais ir patyrusiais tarptautiniais konkurentais. Negalima teigti, kad LEAN
taps panacéja ekspediciniy kompanijy versle, kadangi vyrauja nuomoné, jog vos 10 proc. ar net maziau
imoniy sékmingai jgyvendina LEAN praktika savo veikloje (Bhasinas ir Burcheras, 2006), taciau
galima teigti, kad tai skatins Zmones nuolat tobuléti.

Tyrimo problema. Daznai lictuvisko kapitalo ekspedicinés kompanijos neturi resursy, kad
galéty juos skirti brangiy vadybos ir kokybés gerinimo standarty diegimui i$ iSorés. Viena i§ galimybiy
yra pasinaudoti vidiniais resursais diegiant LEAN vadybos sistema jirinéje ekspedicingje kompanijoje.
Sios koncepcijos efektyvumas patikrintas gamybinése jmonése ir jvairiy sri¢iy paslaugy kompanijose,
tat¢iau LEAN vadybos taikymas jurinése ekspedicinése jmonése Lietuvos ir pasaulio mokslingje
literatiiroje mazai nagrinétas. Prielaida, kad LEAN sistemos koncepcija gali biiti specifiskai pritaitkoma
ekspedicinéje kompanijoje, sustiprina tai, kad LEAN koncepcija pastaraisiais metais sparciai
tobulinama taikomy metody jvairove (Furtereras, 2009; Sarkaras, 2013). Lietuvos mokslininky
bendruomenéje Ulekckas (2007) paskelbé straipsnj, kuriame bendrais bruozais aptariamas LEAN
publikacijos iSvadose teigia, kad diegti kokybés standarto vadybos sistemas Lietuvos ekspedicinéms
kompanijoms daznai tampa ne investicijomis, o iSlaidomis, dél ko bty tikslinga sukurti universaly
efektyvios vadybos sistemos modelj Sioms jmonéms. Prieinama prie iSvados, kad triiksta teoriniy
sprendimy, kaip gali biiti diegiama LEAN koncepcija ekspedicinése kompanijose, norint pasiekti
nuolatinio tobulé¢jimo bei optimizuoti veiklos procesus, o ne tiesiog padidinti jmonés iSlaidas. Minétos
aplinkybés leidzia suformuoti mokslinio darbo problemag — kaip optimizuoti juriniy ekspediciniy
kompaniju veiklos procesus pritaikant LEAN koncepcija.

Tyrimo objektas: LEAN taikymo galimybés jirinéje ekspedicinéje kompanijoje.

Tyrimo tikslas: istirti jurinés ekspedicijos procesy optimizavimo galimybes taikant LEAN
koncepcija.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Pagrjsti juriniy ekspediciniy kompanijy procesy optimizavimo problematika;

2. 13analizuoti teorinius LEAN koncepcijos taikymo sprendimus;

3. Parengti LEAN sistemos diegimo teorini modelj procesy optimizavimui jiirinése
ekspedicinése kompanijose;

4. 18tirti LEAN koncepcijos taikymo galimybes UAB ,,Gelna“ procesy optimizavimui.
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Tyrimo metodika: lyginamoji, sisteminé mokslinés literatiros analizé ir sintezé, siekiant iStirti
sé¢kmingai taikomus LEAN vadybos technikas ir jrankius. Empiriniam tyrimui atlikti buvo taikomi Sie

tyrimo metodai:
1. Interviu su jmonés darbuotojais, kurio metu nustatytos pagrindinés ekspedicinés

kompanijos vidaus problemos;
2. Veiklos procesy stebéjimas ir veiklos pertekliniy procesy identifikavimas;

3. Dokumenty analizé, siekiant visapusiskai jvertinti LEAN koncepcijos taikymo nauda.

11



1. JURINIU EKSPEDICINIU KOMPANIJU PROCESU OPTIMIZAVIMO
TAIKANT LEAN KONCEPCIJA PROBLEMOS ANALIZE

Atlikus mokslingés literatiros analiz¢ pastebéta, kad pradzioje LEAN koncepcijos taikymo
tyrimy vektorius buvo nukreiptas | gamybines jmones, o dabar vis dazniau mokslininkai tyrinéja
LEAN sistemos taikymo galimybes jvairiose paslaugy jmonése. Galima teigti, kad tai susije su tuo,
kad gamybinése jmonése LEAN metody taikymo naudg dazniausiai yra lengviau identifikuoti ir
kiekybiSkai jvertinti nei tai pavyksta padaryti paslaugy jmon¢je. Reikia pazyméti ir tai, kad
pastarajame amziuje pasikeité bendro vidaus produkto (BVP) svarstykliy balansas. ISsivysc¢iusiy Saliy
BVP rodiklio sandaroje gamybing ekonomikg nusvéré paslaugy ekonomika. Remiantis Lietuvos
statistikos departamento duomenimis, pastaraisiais metais transporto ir logistikos sektorius generavo
13 procenty Lietuvos BVP. Jurinés ekspedicijos sektorius yra svarbi Sio pasiekimo sudedamoji dalis.
Turint omenyje, kad Lietuva turi neuzsalantj Klaipédos uosta su pastaruoju metu augancia krovos
apimtimi, verta nustatyti jarinés ekspedicijos iStirtumo lygj Lietuvoje ir pasaulyje LEAN aspektu.

Siame tyrime bus analizuojamos LEAN taikymo galimybes jiiringje ekspedicinéje kompanijoje.
Darbo autorius i§ praktikos pastebéjo, kad daznai yra painiojamos arba sugretinamos sgvokos
,Jogistika“ ir ,,ekspedicija“, nors i§ esmés sgvokos ,,logistika® ir ,,ekspedijavimas‘ néra tapacios ir jas
lengva supainioti, ypa¢ tada, kai logistika yra suvokiama labai siaurai ir yra traktuojama tik kaip
transporto logistika.

Suprantama, kad logistika yra kur kas platesné savoka. Zodis ,,logistika® yra kilgs i§ graiky
kalbos (gr. logistike). Graikijoje logistika buvo suprantama kaip mastymo menas. Romos imperijoje
logistika buvo traktuojama kaip produkty paskirstymo taisyklés. E. ir R. PalSai¢iai (2001) logistika
apibréze kaip mokslg apie zaliavy tiekimo, gamybos planavimo, gamybos kontrolés ir efektyvaus
pagaminty produkty judéjimo i§ gamybos vietos | vartojimo vieta derinima, siekiant uZztikrinti
reikiamos kokybés ir reikiamo kiekio produkty pristatyma j reikiamg vietg ir reikiamu laiku, kad jmoné
gauty kuo didesnj pelng. Urbonas (2004) logistikos sgvoka paaiskina kiek trumpiau — tai mokslas apie
prekiy (zaliavy, medziagy ir kt.) srauto nuo gamintojo iki vartotojo organizavima, koordinavima,
planavimg siekiant didziausio efektyvumo.

Galima teigti, kad ekspedicija (lot. expeditio — iSdéstymas, iSsiuntimas) yra dalis logistikos.
Logistikos tiekimo grandinéje ekspeditorius yra atsakingas uz informacijos jud¢jimg. Kontautaité ir
organizuoja krovinio pristatymg samdydamas kitas jmones. Ekspeditorius yra atsakingas uz kroviniy
transportavimo organizavimo proces3. Rades krovinj ir parinkes transporto priemong jis optimizuoja
marSrutg bei visg krovinio ciklg, kombinuoja skirtingas transporto riisis, riipinasi visa susijusia

dokumentacija (draudimu, muitinés formalumais ir t.t.).
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JaraStiniené (2011) iSskiria Sias ekspeditoriaus funkcijas: parenka transporto priemong, suranda
krovinj laisvai transporto priemonei, Uzpildo krovinio dokumentus, tvarko muitinés formalumus,
surenka ir iSskirsto krovinius, kontroliuoja smulkias kroviniy siuntas, organizuoja kroviniy
sandéliavima, draudzia krovinius, organizuoja finansinius atsiskaitymus tarp siuntéjo ir gavejo.
Ekspeditorius, uzsakydamas paslaugas dideliais kiekiais, gauna patrauklesnius tarifus nei kitos jmonés
ar asmenys. Pasak Jarastinienés(2011), ekspeditoriai atsirado tada, kai vezéjai perdavé jiems dalj savo
funkcijy. Transporto jmonés perleido ekspeditoriams vezimo organizavima, o patys susikoncentravo |
ripinimagsi transporto parku, savikainos mazinimu, operatyviu ir saugiu pristatymu.

Verslo aplinka kinta dél augancios globalizacijos, kuri aStrina konkurencijg tarp organizacijy.
Neefektyviai veikiancios organizacijos yra pasmerktos pralaiméti konkurencing kova, todél kompanijy
vadovybés suvokia, kad norédamos sékmingai vykdyti savo veikla turi ieskoti, kaip efektyvinti savo
procesus arba iSsiskirti rinkoje. Daznai kompanijos turi daugiau potencialo nei iSnaudoja. Vienas i$
budy panaudoti neiSnaudotus resursus yra racionali ir organizacijai pritaikyta vadybos sistema —
LEAN.

LEAN sistema jmonéje, visy pirma, prasideda nuo direktoriaus ir jo pozitrio, nusiteikimo kazka
keisti, optimizuoti veiklg. Priémus tokj sprendimg LEAN metodika diegiama j jmonés strategija, taciau
svarbu nepamirsti, jog visos jmonés turi skirtingas startines pozicijas, skirtingg jmonés kultiirg,
skirtingus individus, kurie ten dirba ar vadovauja. Esant tokiai jvairovei vadovo vaidmuo yra esminis:
tik nuo vadovo priklauso, kaip i filosofija bus pateikta ir jgyvendinta kasdieniniame jmonés gyvenime
darbuotojams ir visai organizacijai. Lictuvoje LEAN sgvokos naudojimas iSpopuliaréjo 2008 mety
ekonominio nuosmukio laikotarpiu. Si koncepcija pradéta plaGiai taikyti, nes pastebéta, kad
kompanijos, taikanc¢ios LEAN, pasiekia geresniy rezultaty kasty ir kokybés atzvilgiu. Viena pirmyjy
imoniy, diegusiy LEAN Lietuvoje, buvo ,,Schmitz Cargobull“. Lietuvos verslininkai pastebi, kad
LEAN diegimo sé¢kmingumas didzigja dalimi priklauso nuo pacios vadybos, nuo aiSkios struktiiros
jmong¢je buvimo, esamy procesy apibréztumo, o ne nuo paciy LEAN jrankiy ir metody. Paminétinos
kelios Lietuvos jmongs, kurios gali pasigirti sé¢kminga LEAN diegimo patirtimi:

AB Lietuvos energijos gamyba jdiegé LEAN visuose padaliniuose (elektros energijos, Silumos
nutolusiuose gamybos padaliniuose ir administracijos pastate. Rezultatas — spartus grjztamasis rySys j
atsiradusius proceso trikdzius bei nuostolius, ZaibiSka informacijos sklaida nuo Zemiausio darbuotojo
iki auks$ciausios vykdomosios valdZios grandies.

UAB Mano bistas LT, padedami LEAN, sieké konkurencinio pranaSumo pries$ kitus rinkos
dalyvius. Pagrindiné misija buvo Sios vadybos diegimas tokioje aplinkoje, kur vadovai pasklide po
visg $alj. Rezultatas — rasta daug viety, kur galima sutaupyti. Taip pat tam tikrose veiklose jmone

1zvelgé savo stiprigsias puses prie§ konkurentus.
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UAB Markuciai LEAN diegimas buvo pradétas nuo vienos gamybinés linijos ir integruotas ]
kitas gamybines linijas kituose padaliniuose bei susijusiose kompanijose. Pagrindinis kompanijos
nuolating darbo dalj, o kaip papildomas pastangas sickiant optimizuoti procesus. Rezultatas — Sioje
jmon¢je LEAN taikoma jau ne vienerius metus. Po sékmingos praktikos jmoné LEAN vadybag
s¢kmingai naudoja projektavime, gamyboje, statybose, pardavimuose bei logistikos srityje.

Darbo autorius pastebéjo, kad anks¢iau iSvardytas imones vienija vienas bendras aspektas:
jmonés vadovai ir lyderiai patys jsitraukia j procesa ir gerai i¥mano LEAN specifika. Si salyga
paskatina sekti ir Zemesnés grandies darbuotojus ir taip yra iSvengiama LEAN koncepcijos imitavimo.
Tik pakeitus jmonés kultira galima tikétis tvaraus LEAN koncepcijos taikymo ilguoju laikotarpiu,
kuris atnesty sékme.

Pagal Bhasing ir Burcherg (2006), tik 10 proc. ar net maziau kompanijy sékmingai iki galo
jgyvendina LEAN praktika realybéje. Daznai LEAN koncepcija asocijuojasi tik su vienu elementu —
eikvojimu, ,veiklos Siuksliy“ mazinimu. Kita LEAN koncepcijos elementg kompanijos daznai
pamirSta. LEAN - tai nuolatinis tobul¢jimas, kuris turi blti uzprogramuotas jmonés kultiroje.
Dombrowskis ir Mielkesas (2014) aiSkina, kad didzioji dalis jdiegty LEAN principy ilguoju
laikotarpiu nepateisina liikesCiy. Pirmaisiais metais pritaikius Kanban, 5S ar kitus LEAN jrankius
imones pasiekia gery rezultaty, taciau po kiek laiko vél atsiranda stagnacija.

LEAN mastymas yra dinamiskas, Ziniomis paremtas ir | klientus orientuotas procesas, kurio
metu visi jtraukti tam tikros jmonés darbuotojai nuolat stengiasi kurti verte klientui ir stengiasi
minimizuoti visas veiklos ,,Siuksles*. JAV Loyolaos Marymounto universiteto profesorius, keliy knygy
apie LEAN autorius (,,LEAN for banks“, ,,LEAN for systems engineering® ir kt.) Bohdanas W.
Oppenheimas ir Felburis (2014) teige, kad gerai organizuotose bendrovése veiklos Siuksliy lygis siekia
60 proc., o prasCiau veikian¢iose bendrovése siekia net 90-95 proc., kai gaminama tai, ko nepavyksta
parduoti — net iki 100 proc. LEAN - tai tinkamo darbo atlikimas tinkamu metu (Murmanas, 2002).
LEAN - tai geresnio rezultato pasiekimas turint maziau iStekliy (Womackas, 1996).

LEAN vadyboje kiekvienas turi elgtis iSmaniau, o ne sudétingiau — tai geriausias biidas gerai
organizuotoje kompanijoje motyvuoto kolektyvo pagalba atlikti bet kokj darbg, sukuriant maksimalig
vert¢ maziausiomis sgnaudomis. Dél to LEAN kartais geriau vadinti ne procesu, o mastymu, filosofija,
kurig taiko visa organizacija, o ne vien vadybos jrankiy paketu. LEAN vadyba yra placiai taikoma
gamybos jmonése. Sios vadybos koncepcijos uzuomazgos kilo i3 tokiy gamybiniy kompanijy, kaip
Toyota ir Ford. Likersas (2006) susistemino ir apra$é¢ pagrindinius Toyota taikomus pricipus.
Womackas (1990) knygoje ,,Machine That Changed the World* apibrézé¢ LEAN sgvoka gamyboje ir
i§skyré esmin;j tikslg — tai darbo organizavimas eliminuojant visas jmanomas ,,Siuksles* i§ visy darbo

sri¢iy. Nuo tada terminas tapo placiai naudojamas ir su jo atsiradimu pradéjo formuotis LEAN kultra.
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Palaipsniui iSsivysté pozitris, kad lygiagreéiai reikty ne tik Salinti visas SiukSles, bet ir kurti verte
klientui. Sis Womacko apibrézimas kai kuriy mokslininky yra netgi laikomas klasikiniu.

LEAN gamyboje tyringjo ir kiti uzsienio autoriai. Shingo (1989) TPS (Toyota Production
System) LEAN jvardijo kaip nenutriikstantj gamybos S$iuk$liy eliminavimo procesg, kadangi po
Antrojo pasaulinio karo Japonijos pramon¢ tur¢jo labai Zzemg produktyvuma, didziulj resursy stygiy ir
negaléjo diegti masinés gamybos. Fujimoto (2014) apibrézé Svaistymo eliminavimg kaip LEAN
principg ir tikslg ir iSskyré Siuos tris punktus: Muda (vertés nepridedanti veikla), Mura (netolygi
gamybos eiga), Muri (per didelis darbo kravis). Ypa¢ akcentuojamas Muda eliminavimas, kurio
visiS8kas nebuvimas uztikrinty pagrindinj LEAN principg. Anot Howellui (2001), klientas turi gauti tali,
ko jis nori, ir tai jam turi biiti pristatyta nedelsiant ir nepatiriant jokio ,,Svaistymo*. Ohno (1997)
teigimu, siekiant pagerinti ir islaikyti auksSta gamybos lygj buvo atrastas Kanban metodas, kuris
numaté grieztg nustatyty taisykliy laikymasi. Kanban yra vienas metodas, kuriuo pasiekiamas kaip tik
laiku (KTL) (angl. Just—in-time, JIT) metodas;

Jonesas ir Roosas (1990) yra Womacko bendrazygiai, kartu ras¢ garsiaja knyga ,,Machine That
Changed the World*, kurios pagrindiné idéja ta, kad bet koks resursy panaudojimas, skirtas kam nors
kitam, bet ne galutinio produkto vertés klientui kairimui, yra zalingas ir turi biiti paSalintas. Pasak
Nicholo (1998), gamybos procese yra nemazai momenty, kuriuos galima pavadinti zalingais,
pavyzdziui, laukimas (detalés, medziagy, uzsakymo). Visi tokio tipo veiksmai yra zalingi ir turéty buti
pasalinti i§ gamybos proceso. Autorius taip pat nagrinéjo nuolatinj tobuléjima (Kaizen) ir nustaté, jog
yra du tobul¢jimo tipai — susidedantis i§ smulkiy pavieniy zingsniy (incremental) ir radikalus
(innovative). Saurinas, Marodinas ir Ribeiro (2011) visame gamybos procese labiau iSskyré
zmogiskojo faktoriaus reikSme — investicija j zmones yra kelias j sékme.

Atlikus mokslinés literattiros analiz¢ ir susisteminus gautas iSvadas galima teigti, kad
gamybinése jmonése LEAN pritaikymas yra pakankamai placiai iStirtas, o vadybos poveikis
gamyboje yra lengviau apCiuopiamas ir kiekybiskai jvertinimas.

ISsivysciusiy Saliy bendrojo vidaus produkto (BVP) pagrindg sudaro paslaugy sektorius, todél
néra nieko stebétino, kad paslaugas teikiancios jmonés taip pat siekia efektyvinti veikla. 1 paveiksle
pateikiama deSimties didziausiy pasaulio ekonomiky paslaugy sektoriaus dalis BVP procentais.

Paslaugy sektorius sparciai vystési iki pat pirmosios industrinés revoliucijos. Véliau atsigavo tik
XX amziuje ir iSlaiké stabily augima, iSliko svarbus tiek iSsivysciusiose, tiek besivystanciose Salyse.
Siandien paslaugy sektorius sukuria didZiausig dalj pasaulyje sukuriamo BVP. Kai kurie veiksniai,
pavyzdZiui: urbanizacija, demografiniai poky¢iai, socialiniai ir ekonominiai pokyc¢iai, technologiniai
pokyéiai, prisidéjo prie paslaugy sektoriaus visuomenéje svarbos. Siuo metu paslaugy sektorius yra
laikomas ekonomikos varikliu (taip pat kaip gamyba, zemés tkis). Remiantis Gilmouras ir kiti (2013),

yra penkios pagrindinés paslaugy sektoriaus grupés:
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1 pav. 10 - ties didZiausiy Pasaulio ekonomiky paslaugy sektoriaus dalis BVP, proc. (sudaryta
pagal Central Intelligence Agency (CZV), 2016)

e verslas — konsultavimas, finansai, bankiné veikla;

e komercija — prekyba, aptarnavimas, remontas;

e infrastruktiira — susisiekimas, transportas;

e aptarnavimo sfera — restoranai, prekybos tinklai, sveikatos sektorius;

e viedasis administravimas — Svietimas, valdZios sektorius.

Paslaugy sektoriaus svarba aktuali ne tik dél kuriamy darbo viety ar generuojamos BVP dalies —
paslaugos taip pat yra svarbus pramonés, Zemés iikio ramstis; paslaugy sektoriuje pagaminty prekiy
nereikia sandéliuoti, dél to paslaugose nejmanoma sukurti prekiy, kurias reikéty parduoti norint
pratesti gamybos procesa, dél to neatsiranda pertekliné produkcija; tarptautiniu mastu konkurencingos
paslaugos gali pagerinti Salies uzsienio prekybos balansg; gerai iSplétotas paslaugy sektorius
absorbuoja pertekling darbo jéga.

Spartéjanti paslaugy sektoriaus veikla buvo lydima ir kai kuriy neigiamy dalyky:

e padid¢jo pajamy nelygybé. 10-20 proc. nelygybés priecaugio siejama su paslaugy
sektoriaus plétra. Kita nelygybés prieaugio dalis aiSkinama darbo uzmokescio skirtumo tarp
kvalifikuoty ir nekvalifikuoty darbuotojy did¢jimu;

e dél darbo nasumo augimo paslaugose ir dél to, kad paslaugos susiduria su maza
konkurencija i§ uzsienio, kainy infliacija Siame sektoriuje yra santykinai auksta;

e darbo naSumas paslaugy sektoriuje sunkiai iSmatuojamas ir gali biti traktuojamas kaip

statistiné apgaulé.
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Teoretikai ir praktikai susidoméjo LEAN vadybos taikymo galimybémis prekyboje, maitinimo,
bankininkystés ir kituose sektoriuose. Nebiity galima teigti, kad LEAN vadybos pritaikymas paslaugy
sektoriui néra iStirtas. Pirmasis LEAN taikymo galimybes paslaugy sektoriuje jzvelgé Levittas (1972,
1976), pasinaudodamas jau turimais kity mokslininky LEAN gamybos pagrindais — Ohno (1997),
Boweno ir Youngdahlo (1998), kurie buvo pirmieji atlike tyrimus apie LEAN gamybos metody,
naudojamy pramonéje, perkélima j paslaugy sektoriy. Autoriai pastebéjo, kad jy tirlamame laikmetyje
paslaugy imonés veiké neefektyviai ir atsiliko nuo gamybiniy kompanijy savo rezultatais. Paslaugy
kompanijos daznai buvo biurokratiSkos ir teiké nestandartizuotas paslaugas, todél nesugebéjo
sumazinti veiklos kasty ir daznai negaléjo tinkamai nustatyti klienty poreikiy. Levittas (1972, 1976)
buvo jsitikings, kad paslaugy jmonése galima pritaikyti planavimo, valdymo, kokybés efektyvinimo
patirtj i§ gamybiniy kompanijy. Butent tai ir padaré Ohno (1997), Bowenas ir Youngdahlas (1998) —
jie atliko LEAN metody pritaikymo atvejy analizes ir gautus rezultatus pristaté kaip tinkamus paslaugy
sektoriui. Jie pateiké LEAN metody charakteristikas tinkamas greito maisto restorany tinklams,
gydymo jstaigoms, oro linijoms. Sie rezultatai tapo atspirties tasku tolimesniems tyrimams bei LEAN
pritaikymui paslaugy sektoriuje. Boweng ir Youngdahlg (1998) galima laikyti LEAN vadybos
paslaugy sektoriuje pradininkais. Paslaugy sektoriuje pradéjus po truputj taikyti LEAN, Allwaysas ir
Corbettas (2002) pateiké tokias situacijas, kuriose pastebéjo LEAN gamybos principy pritaikomumag
paslaugy sferoje. Panasius dalykus bandé irodyti ir Bicheno (2008) ir Songo (2009), pristate du jrankiy
paketus, skirtus Sios vadybos isisavinimui paslaugy sektoriuje.

Danesesas ir kiti (2012) LEAN apibrézia kaip vadybos metody rinkinj, kurj galima pritaikyti
daugelyje sriciy, o ne vien gamyboje. LEAN pritaikymas tai pat analizuojamas statyby sektoriuje:
(Howellas, 2014; Pinchas, 2005; Sowardsas, 2007; Alinaitwesas, 2009; Koskelas, Sackssas, Rookeas,
2012, Londonas ir Kenleysas, 2001, Swank, 2013). Yra tyréjy, kurie analizuoja LEAN pritaikyma
sveikatos apsaugoje: (De Koningas ir kt., 2006; Branddosas de Souza, Piddas, 2011), bankininkystés
sektoriuje: (Oppenheimas 2015).

Atlikus moksliniy straipsniy ir literatiiros apzvalga galima konstatuoti, kad lietuviy mokslininkai
néra iSsamiai iStyr¢ LEAN pritaikymo logistikoje ir transporte. Uleckas (2007) savo straipsnyje aptare
LEAN jrankius ir pabréze, kad juos biity galima pritaikyti logistikoje, taCiau trumpame straipsnyje
néra gilios analizés ir pritaikymo jvertinimo.

Jonesas ir kiti (1997) pastebéjo, kad prie besikei¢ian¢ios pagal LEAN gamybos turi prisitaikyti ir
logistai. Jis i$skiria vertés srautg ir peréjima prie zaliavy traukimo, ne stimimo strategijos. Pagrindiné
id¢ja, kad logistams ir transportininkams reikia laiku pristatyti kokybiska prekiy ar medziagy kiekj
iSlaikant optimalias atsargas. Zhangas ir kiti (2016) atliko LEAN ir 6 sigma metody jtakos tyrima
Singapiiro logistikos kompanijoms. Autoriai tvirtina, kad jie yra pradininkai, nes tai pirmas tokio

pobiidzio tyrimas logistikos ir transporto industrijoje.
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Rinkoje buvo paskelbta keletas sékmeés pavyzdziy, kai LEAN buvo pritaikyta logistikos
kompanijose (DHL, 3PL Transplace, Ryder, Numina Warehouse Technologies), taciau panaudoti
metodai nebuvo iki galo aiSkiis. 37,5 proc. tyrime apklausty kompanijy patvirtino, kad turéjo teigiamos
jtakos taikant LEAN ir 6 sigma metodg. Logistikos kompanijos konstatavo, kad joms pavyko
sumazinti i8laidas ir padidinti produktyvumg. Buvo pastebéta, kad didelés logistikos kompanijos yra
labiau linkusios taikyti efektyvios vadybos metodus. Nustatyta, kad LEAN turéjo daugiau teigiamos
jtakos nei 6 sigma metodas, tai aiSkinama tuo, kad logistikoje dazniau reikalingi nefiziniai proceso
pakeitimai.

Dar skurdesnis mokslinés literatiros Saltiniy skai¢ius kalbant apie LEAN pritaikyma
ekspedicinése jmonése. IS dalies tai galima paaiSkinti tuo, kad ekspedicija aprépia sagvoka ,,logistika®,
(2013) savo moksliniame straipsnyje ,,Ekspediciniy jmoniy veiklos kokybés gerinimo poreikis ir
galimybés”. Autorés teigia, kad ekspediciniy kompanijy efektyvumg galima vertinti ne tik pagal
atliktos paslaugos kokybe, bet taip pat pagal patikimumo, laiko ir kainos kriterijus. Taip pat
akcentuojama, kad Lietuvos ekspeditoriai veikia globalioje ir konkurencingoje rinkoje, todé¢l privalo
gerinti kokybe ir efektyvuma, kad iSlikty konkurencingi ir taip prisidéty prie strateginio Lietuvos
Respublikos tikslo pasiekti Europos Sajungos Saliy transportavimo paslaugy efektyvuma ir kokybe.
Rekomenduojama tolimesniuose tyrimuose sukurti universaly kokybés vadybos modelj, kuris tikty
mazoms ir vidutinio dydzio ekspedicinéms kompanijoms.
labiausiai yra paplites ISO Seimos standartas. Didzioji dalis ekspediciniy kompanijy yra mazos, todél
negali skirti dideliy iStekliy kokybés gerinimui ir efektyvinimui, o biitent ISO standarty diegimas
kainuoja brangiai. Sio standarto diegimas ekspedicinése jmonése vyksta vangokai, nes vadovai netiki,
jog kastai atsipirks. Ekspedicinés kompanijos pritaiko transporto kompanijoms skirtas kokybés
vadybos sistemas, kaip LEAN logistic, OHSAS, AENOR UNE 179002. Pagal Blauding (2004) LEAN
logistic yra kokybés vadybos sistema, padedanti valdyti materialaus ir informacinio srauto judéjima.
Sio jrankio pagrindinis tikslas yra pagerinti reikiamos kokybés krovinio pristatyma laiku j reikiama
vietg paciu efektyviausiu budu. OHSAS sistema yra labiau orientuota j pagalbg kompanijoms, Kaip
gerinti profesing saugg ir sveikatos politikg. Pasak Coasterhiro (2012,) ekspeditoriams svarbu iSmanyti,
kaip saugiai gabenti jprastus ir pavojingus krovinius, nes ekspeditoriaus nurodymais vadovaujasi
samdomi vez¢jai. OHSAS, AENOR UNE 179002 standarto pagrindinis tikslas yra jdiegti minimalius
reikalavimus procesams parengti ir prizitréti. Standartas akcentuoja nuolatinj rySio palaikymg su
Klientu ir jo poreikiy tenkinima.

Apibendrinus pagrindinius kokybés ir efektyvinimo standartus galima teigti, kad specifiSkai

ekspeditoriams pritaikyty standarty néra, todél biity tikslinga ir naudinga iSanalizuoti vadybos sistemy
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praktikos taikymo galimybes ekspedicinése kompanijose. Tokio pobidzio analizé leisty
ekspeditoriams susipazinti su veiksminga geraja vadybos praktika, kurig galéty taikyti savarankiskai
naudodami turimus vidinius iSteklius ir nepatirdami tokiy dideliy kasty, kaip taikant ISO Seimos
standarta, kuris néra skirtas specifiSkai ekspeditoriams.

LEAN dabar placiai taitkoma gamybinése jmonése, o pastaruoju metu vis dazniau naudojama ir
tiriama paslaugy sektoriuje. Siuo darbu norima jvertinti LEAN gerosios vadybos praktikos pritaikymo
galimybes ekspedicinése kompanijose. Klaipédos uostas formuoja palankia terpg jiiriniy ekspediciniy
kompanijy veiklai Lietuvoje. Cia sukuriama 6,23 proc. 3alies BVP. Skirtingai nei Siauriau issidéste
uostai, Klaipédos uostas neuz$gla net Saliausiomis Ziemomis tuo uztikrindamas nepertraukiama
judéjima ir krovos darbus. Tai svarbiausias ir didziausias Lietuvos Respublikos transporto mazgas,
kuriame susijungia juros, sausumos ir gelezinkelio keliai i§ Ryty j Vakarus. Per metus uosto krovos
apimtis siekia iki 60 mln. tony. Pagrindinés laivybos linijos driekiasi j Vakary Europos, PietryCiy
Azijos ir Amerikos zemyny uostus. Suprantama, kad ekspedicinés kompanijos, kurios veikia
tarptautiniame lygmenyje, néra pririStos prie vieno konkretaus uosto. Ekspeditoriai i§ esmés
pardavinéja labai panaSy produkta — transporto organizavimg (Zinias), todél nenuostabu, kad Sios
kompanijos veikia didelés konkurencijos saglygomis ir jos privalo ieskoti, kaip gerinti paslaugy kokybe
ir mazinti kastus, kad galéty sékmingai konkuruoti ir vykdyti savo veiklg pelningai.

Darbo autorius formuoja hipoteze, kad egzistuojan¢ia LEAN gamybos ir paslaugy praktika
galima pritaikyti jurin¢je ekspedicijoje, taip pasiekiant panaSy teigiamg efekta kaip ir gamyboje.
Magistro darbas ,,Juriniy ekspediciniy kompanijy procesy optimizavimas taikant LEAN koncepcijg ”

aktualus moksliniu ir praktiniu — probleminiu pozitriu.
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2. TEORINE LEAN KONCEPCIJOS TAIKYMO ANALIZE

Teoriné LEAN koncepcijos taikymo mokslinés literatiros analiz¢ bus pradéta nuo platesnio
LEAN taikymo konteksto ir bus siaurinama iki LEAN taikymo galimybiy jirinése ekspedicinése
kompanijose. Pirmasis poskyris skirtas iSgryninti LEAN sistemos raida, sampratg, tikslg ir
pagrindinius elementus. Antras poskyris skirtas LEAN modeliy, metody ir priemoniy pristatymui,
konkretesniy metody, tinkamy procesy optimizavimui ekspedicinése kompanijose, parinkimui.
TreCiame poskyryje iSanalizuota juriniy ekspediciniy kompanijy specifika ir LEAN koncepcijos
taikymo galima nauda ir potencialis sunkumai. Paskutiniame poskyryje bus kritiSkai jvertina
analizuota literatira, egzistuojantys modeliai bei pateiktas teorinis LEAN koncepcijos taikymo

jurinése ekspedicinése kompanijose modelis.

2.1.LEAN koncepcija ir genezé

LEAN optimizavimo sistema susideda i§ daugelio procesy ir aspekty, todél LEAN samprata
skirtingy autoriy moksliniuose straipsniuose dazniausiai pateikiama su skirtingomis LEAN apibrézimo
variacijomis. Vieningos LEAN savokos nebuvimas moksliniy tyrimy pasaulyje sukelia netikslumy.
Daznai LEAN tyrimai turiniu nagrin¢ja identiskas problemas, tac¢iau naudoja skirtingus terminus, del
ko tyrimai kartojasi ir neturi pridétinés vertes, stabdo potencialy galimg progresa Sioje srityje ir eikvoja
tyréjy energija ir laikg. Paradoksalu, kad mokslininkai, tyrinéjantys LEAN, Svaisto iSteklius, nors
butent bet kokio $vaistymo eliminavimas yra vienas i§ pagrindiniy LEAN principy — maksimizuoti
klientui kuriamg verte, tuo paciu stengiantis sumazinti sunaudojamy istekliy kiekj.

ISanalizavus literatiirg (Charronas et al., 2014; Mannas, 2014; Sundersas, 2015; Ingelsonas ir
Ingelssonas, 2014) galima teigti, kad mokslininkai LEAN apibrézia kaip valdymo filosofijg. LEAN
filosofija remiasi sistemingu veiklos organizavimu, kuris susideda i§ specifiniy metody, procesy
elementy, atsakomybiy identifikavimo, valdymo sprendimy ir darbo strategijos. LEAN — tai sisteminis
btudas procesams optimizuoti, kuris remiasi principu, kad bet kokiam darbe yra padaromi vertés
nekuriantys Zingsniai, kurie vadinami proceso ,,Siuks$lémis”. Saundersas (2011) teigia, kad LEAN
tikslas yra palaikyti Sia koncepcija grindziamg gamybg ar paslaugy teikima. Mokslininkas LEAN
apibuidina kaip sistema, kuri vienareik§miskai turi jtakos kitoms jmonés veiklos sistemoms. Fossas ir
kiti (2011) identifikuoja pagrindinj LEAN tikslg kaip nuostoliy ir praradimy sumazinima, didinant
naudg vartotojui. Autorius LEAN suvokia kaip koncepcijy, principy ir jrankiy kompleksa, naudojamag
didZiausios vertés vartotojui sukiirimg, panaudojant maziausius resursus.

Pirmieji bandymai jvesti gamybos procesa buvo dar 1450 m. Venecijoje, taCiau pirmasis
zmogus, 1§ tikryjy integraves visg gamybos procesa, buvo Henry Fordas. 1927 m. Henry Fordas
leidinyje ,,Today and tomorrow” pateiké savo gamybos filosofijg ir i1§skyré pagrindinius principus
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(FPS). Jis jdiegé automatizuotos gamybos sistemg, kurig zmonés suvoké kaip gamybing linija,
konvejerj, taciau i§ inzinerinés pusés atradimas buvo Zymiai platesnis. Fordas sudéliojo gamybinio
proceso zingsnius pagal nustatyta naudojimosi jrengimais seka, siekiant pagaminti ir surinkti
transporto priemonei reikalingas dalis per kelias minutes. Tuo metu tai buvo tikra revoliuciné praktika
Amerikos gamyboje, kuri buvo sudaryta 1§ bendros paskirties jrengimy, sugrupuoty pagal procesg ir
gaminanciy detales, kurios turédavo konkrecig paskirtj galutinei prekei sukomplektuoti. Taciau sukurta
sistema ilgai nebuvo veiksminga ir revoliucing, ji pradéjo neatitikti vartotojy likesciy.

Fordo problema buvo ne gamybos sraute, o jvairovés trikume — Vvisi pagaminti modeliai buvo
vienos spalvos, turéjo vienodas technines specifikacijas iki pat gamybos pabaigos 1926 metais.
Japonijos rinkai reikéjo platesnio transporto priemoniy pasirinkimo mazais kiekiais, masiné¢ gamyba
nepasiteisino (Maureras, 2014). Ilgainiui $i masiné gamyba sukiré nereikalingus nuostolius, Kiti
gamintojai buvo lankstesni ir taikési prie vartotojy poreikiy, nepaisant to, kad jy gamybos naSumas
nebuvo toks aukstas. Pradéjo formuotis informacijos valdymo sistemy poreikis.

Kai Kiichiro Toyoda ir Taiichi Ohno susiriipino tuo 1930 m., pasteb¢jo, kad keletas paprasty
inovacijy galéty padéti pakeisti situacijg ir uztikrinti ne tik proceso srauto testinuma, bet ir pasitlyti
platesnj produkcijos pasirinkimg. Jie studijavo FPS ir bandé pritaikyti pagrindines principines
koncepcijas ir jrankius Toyota automobiliy gamyboje. Perziiré¢jus Fordo jdiegta ideologija buvo
sukurta TPS (Toyota Production System). Pagrindinis TPS jrankis — Just in time (JIT) gamyba. Toyota
aklai nesirémé ,,Ford inovacine” gamybos sistema, nes suprato, kad ne visi masinés gamybos
elementai yra tinkami Japonijos rinkai. Toyota palaipsniui tobulino ir diegé lanks¢ig gamybos sistema.
1978 metais Taiichi Ohno apraSo ,,Toyota Production System”, kur nurodo, kad jo sukurta JIT
filosofija atsirado i§ FPS. Ohno pagrindiniu TPS tikslu jvardino eikvojimy sumazinimg (muda), o tai
gali biiti pasiekta kiekiy kontrole, kokybés uztikrinimu ir pagarba zmonéms. Si sistema i§ esmés
perkélé gamybos inzinieriaus démesj, sutelktg tik jrengimui ir jo panaudojimui, prie produkto judéjimo
visoje gamybos grandinéje. Toyota nusprendé, kad tinkamy gabarity, reikalingy nustatytai produkcijos
su savikontrolés funkcija apimciai pagaminti, leidzianciai uztikrinti kokybe, panaudojimas, gamybos
jrengimy isrikiavimas pagal proceso eiga, novatoriskos jrengimy modifikacijos leis pagaminti mazus
skirtingy daliy kiekius. Sparti prie§ tai buvusio gamybos proceso informavimo sklaida apie triikstamas
gamybos medziagas leis sumazinti kastus, padidinti gaminamos produkcijos jvairove, aukstinti kokybe
ir spartinti visa produkto surinkimo laika, siekiant atitikti besikei¢ian¢ius kliento norus. Be kita ko,
reik¢jo tobulinti informacijos valdyma — jis tur¢jo buti paprastesnis ir tikslesnis. 1973 m. — 1988 m.
TPS pradedama naudoti Siaurés Amerikoje. Naftos krizé JAV akademikus ir ekspertus paskatina
dométis veiklos efektyvinimu, dél ko ir buvo atkreiptas démesys ] geraja Japonijos gamybos patirt].
1977 m. pirmajj mokslinj straipsnj iSleidzia Sugimoris et al., kuriame analizuojama Kanban, JIT,

pastovios bei tolygios apkrovos gamyba. Jau 1980 metais pasirodo knygos angly kalba apie TPS.
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1984 metais Toyota ir Ford sujungia jégas atidarydami bendrg NUMMI gamyklg JAV, kurioje taikomi
TPS principai. Siame laikotarpyje atskirai buvo tiriami atskiri TPS elementai, tadiau apie $ig sistema
uzsieniec¢iams dar triko holistinio poziiirio.

1988 metais Krafcikas panaudoja LEAN terming, apibuidindamas TPS. Visas LEAN procesas
1990 m. buvo kruopsciai apraSytas tokiy autoriy, kaip James P. Womackas, Danielis Roosas ir
Danielis T. Jonesas knygoje ,,The machine that changed the world”. Vélesniame veikale ,,LEAN
thinking” 1996 m. James P. Womackas ir Danielis T. Jonesas i§skyré Siuos pagrindinius LEAN
vadybos principus:

e nustatyti kliento poreikius;

e identifikuoti vertés kirimo srauta kiekvienam gaminam produktui ir eliminuoti 9 iS 10
nereikalingy veiksmy, daromy $iai vertei pasiekti;

e palaikyti pastovy vertés klientui uztikrinimo procesa pagal numatyta vertés didinimo
zingsniy programa;

e nustatyti rysj tarp visy Zingsniy, kuriuose jmanomas nepertraukiamas srautas;

e siekti tobulumo mazinant Zingsniy skaiCiy, gaiStamg laikg ir informacijos srautg siekiant
patenkinti kliento poreikius.

Toliau seké moksliniai straipsniai, kuriuose Sakakibaras ir kiti (1993), Flynnas ir kiti (1995)
McLachlinas (1997) analizuoja JIT. Rossas (1993), Deanas ir Bowenas (1994), Sitkinas ir kiti (1994),
Flynnas (1995) analizuoja kokybés valdyma. JIT ir kokybés valdymo tarpusavio rysius tyré Flynnas
(1995) Sakakibaras ir Kiti (1997). Moksliniuose straipsniuose pradedama vertinti Kiti organizacijos
kintamieji, kurie turi jtakos LEAN sistemos diegimui. 1994 metais Womackas ir Jonesas publikuoja
knyga ,,LEAN Thinking”, kurioje dar detaliau pazvelgiama j LEAN filosofija. 1990 metais JAV
automobiliy gamintojai jvertino konkurenty i§ Japonijos greita vystymasi, todél JAV gamintojai
intensyviai pradéjo diegti Toyota gamybos standartus. Fujimotas (1999) teigé, kad Sis Toyota standarty
pritaikymo procesas gali biiti naudingas pritaikytojui, jei jj pritaikant sugebama patobulinti sistemg (ir
analogiSkai zalingas prieSingu atveju). Vakary jmonés traktavo gamybos principus kaip tikslius ir
racionalius, prieSingai nei Japonijos kompanijos. Vakaruose LEAN diegimas buvo pradedamas nuo
vadovybés. Vakary gamintojy gamybos rodikliai pritaikius LEAN zenkliai geréjo — sutrumpéjo
gamybos ciklas ir iSaugo efektyvumas. Skirtumas tarp Vakary gamintojy ir Japonijos gamybos rodikliy
Zenkliai sumazéjo.

Po 2000 mety dar intensyviau pradeéti tyrinéti LEAN sistemos teikiami privalumai. Hoppas ir
Spearmanas (2004), De Trevillas ir Antonakis (2006) iSleidzia mokslinius straipsnius bei knygas
LEAN privalumy aptarimams. Shahas ir Wardas (2003) atlicka empirinius tyrimus, taciau vis tiek néra
pateikiamas vienas konkretus LEAN apibrézimas. Pasak Petterseno (2009), LEAN nuolat
evoliucionuoja, tode¢l bet koks LEAN apibrézimas yra kaip judancio taikinio momentiné nuotrauka
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tam momentui, Kkai ji atlikta. Anot Hineso et al (2004) suvokimas ir zinios apie LEAN didé¢jo ir kartu
nuolatos keitési. Si suvokimo evoliucija nuolatos kélé gindus, kas yra ir kg apima savoka LEAN ir kas

nepriklauso Siam apibrézimui.

1 lentelé. Paslaugy sektoriaus LEAN sgvokos evoliucija mokslinéje literattiroje (sudaryta autoriaus)

Autorius Turinys
Levitt (1972) Gamybinés logikos perdavimas paslaugy sektoriui.
Bowen ir Paskelbta pirmoji atvejo analizé, kurioje apibréziama LEAN vadybos

Youngdahl (1998)

charakteristika paslaugy sektoriuje.

Allway ir Corbett
(2002)

LEAN gamybos ir paslaugy metody ir principy panasumai.

Swank (2003) Irodyta, kad LEAN principy naudojimas gali pagerinti na§uma.
Apte ir Goh (2004) | LEAN mastysenos pritaikymas informacijai imlioms paslaugoms.
Cuatrecasas (2004) LEAN metody panaudojimas darbo atlikimo laikui sumazinti ir naSumui

padidinti.

Ahlstrom (2004)

LEAN paslaugy koncepcijos panaudojimas ir apribojimai.

George (2004)

Apibréziamos paslaugy sektoriaus ,,Siukslés®, ,,eikvojimai®.

Sanchez ir Pérez

Apibrézti rodikliai, padedantys iSmatuoti LEAN panaudojimo lygj paslaugy

(2004) sektoriuje.

Womack ir Jones Sesiy pakopy modelis, skirtas klienty problemoms spresti, ir vartojimo Zemélapio
(2005) panaudojimas.

Venkat ir Wakeland | Modeliavimo jrankiy panaudojimo procesas, siekiant iStirti optimizacijos procesus
(2006 paslaugy sektoriuje.

Francischini et al.
(2006)

Veiklos ,,8iuk$liy*“ analizé i§ vartotojo ir paslaugy tiekéjo pusés.

Abdi et al. (2006)

Nustatytas pagrindinis paslaugy sektoriaus elementas — Zmogiskasis faktorius;
pristatytos LEAN charakteristikos.

Liker ir Morgan
(2006)

Toyota modelio principo panaudojimas su efektyvia Zzmoniy, procesy ir
technologijy integracija.

Maleyeff (2006)

Vienas i§ pirmyjy LEAN modeliy ,orientuoty j jmoniy vidinius procesus, ir 7
veiklos ,,8iuksliy“ iStakos.

Arruda ir Luna
(2006)

LEAN principai pritaikyti paslaugoms ir 7 veiklos ,.8iukslés" priskirtos paslaugy
sektoriui.

Sarkar (2007)

Knyga su DEB — Lorex modeliu, kur naudojami penki elementai: Zmonés,
procesai, partneriai, paaukstinimas ir trik¢iy Salinimas.

Giannini (2007)

LEAN jrankiy adaptavimas ir pritaikymas administracijos
skyriuose.

ir paslaugy tiekimo

Bicheno (2008)

Pirmoji knyga, pristatanti LEAN paslaugy vadybos jrankiy rinkinj. I$skirta 14
ofiso veiklos , Siuksliy*.

Lee et al. (2008)

Pabrézta IT jrankiy svarba — juy pagalba lengviau jgyvendinama LEAN vadybos
sistema.

Piercy ir Rich
(2008)

LEAN techniky pritaikymas paslaugy sferoje.

Araujo et al. (2009)

Pademonstruotas sinergijos efektas tarp faktais gristos medicinos ir LEAN
vadybos jtakos medicinos praktikos kokybei bei efektyviam procesy valdymui.

Staats ir Upton
(2009)

Programinés jrangos tiekéjo atvejo analizé (LEAN naudota veiklos gerinimui).

Song et al. (2009)

Pateiktas sarasas paslaugy sektoriui tinkamy LEAN jrankiy. Kiekviena sritis turi
naudoti atitinkamus jrankius.

Julien ir Tjahjono
(2009)

Atvejo analizé su LEAN jrankiy panaudojimu Safari parke.

Selau et al. (2009)

Atvejo analizé su LEAN principy pritaikymu ligoninéje, panaudojant procesy
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zemélapj.
Seddon ir LEAN savokos apzvalga ir supanaséjimas su sgvoka ,,efektyvus procesas‘
O’Donovan (2010) i '
Asif et al. (2010) ISskirti keli LEAN jgyvendinimo iS$akiai, siekiant sumazinti veiklos ,,atliekas”.
Portioli-Staudacher | LEAN metodai diegiami didelémis apimtimis, bet su maza procesy jvairove ir
(2010) mazesniu démesiu ne administracijos darbuotojams.
Bortolotti et al. Procesy Zemélapio kiirimas ir procesy automatizavimas, kuris kuria verte klientui
(2010) (paslaugos vartotojui).
Fortes (2010) LEAN vadybos panaudojimas IT srityje.

Norint geriau suprasti LEAN evoliucija, pagrindinius jrankius ir metodus, taikomus paslaugy
sektoriuje, pirma reikia apzvelgti viso to pradmenis ir pagrindines mokslininky jZzvalgas. 1 lenteléje
i§skiriami pagrindiniai autoriai ir jy jnasai LEAN vadybos nagriné¢jime paslaugy sektoriuje. Lentel¢je
informacija pateikiama chronologine tvarka, joje galima jzvelgti laipsniska LEAN pritaikymo peré¢jima
1§ gamybos ] paslaugy sektoriy — svarbg jgauna lankstumo sgvoka, labiau taikomasi prie individualiy
klienty poreikiy, atsiranda komandinis darbas, Ziniy valdymas, vertés kiirimo grandiné.

Apibendrinant mokslininky LEAN sampratas, galima teigti, jog LEAN koncepcijos tikslas yra
sukurti kuo didesn¢ verte klientui, tuo paciu stengiantis efektyviau iSnaudoti turimus isteklius. Atlikus
LEAN koncepcijos genezés analize galima teigti, kad LEAN taikymas vis plaiau tiriamas jvairiose
paslaugy kompanijose. Sékmingi LEAN taikymo tyrimai kitose paslaugy sektoriaus kompanijose
leidzia iSkelti hipotezg¢, kad LEAN koncepcija s¢kmingai pritaikoma juriniy ekspediciniy kompanijy
procesy optimizavime, todél yra aktualu toliau pereiti prie konkreciy struktiriniy LEAN elementy

analizés.

2.2.Struktuiriniai LEAN elementai

LEAN naudojanti organizacija turi suprasti klientui kuriamg verte ir pagrindinius procesus, kaip
ta verte didinti. Idealus variantas — sukurti tobulai kliento poreikius atitinkancig prekés ar paslaugos
verte su nulinémis veiklos ,,Siuk§lémis®. Norint tai pasiekti, LEAN keicia jmonés valdymo pozitirj nuo
atskiry technologijy, turto ir vertikalaus departamenty valdymo prie horizontalaus viso prekiy ir
paslaugy vertés kirimo srauto. Veiklos Siuksliy eliminavimas 1§ visy vertés srauto kiirimo grandziy
sukuria tokias salygas, kur naudojama maziau zmogiskyjy istekliy, maziau kapitalo ir laiko. Tokiu
biidu imonés geba greiCiau reaguoti 1 besikeiciancius kliento norus, galédamos pasiiilyti didesne
jvairove ir auksStesng kokybe, Zemesnj kasty lygj ir maksimaliai greitg prekés pagaminimg ar paslaugos
suteikimo jvykdyma. Be to, naudojant LEAN, informacijos valdymas tampa paprastesnis, tikslesnis.

Womackas ir Jonesas (1996) knygoje ,,Lean Thinking* i§skyré 5 pagrindinius LEAN principus
ir jvardino juos kaip pagrinda organizacijai, norin¢iai jsidiegti §ig vadybos sistema. Prie§ diegiant
LEAN, svarbiausia daroma prielaida yra ta, jog tik labai maza dalis laiko ir pastangy suteikia

gaminamos prekés ar teikiamos paslaugos verte galutiniam klientui. D¢l Sios priezasties labai svarbu
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aiSkiai nustatyti gaminamos prekés ar teikiamos paslaugos verte i$ galutinio kliento pozicijos. Kitame
etape visos veiklos Siuks$lés privalo biti pasalintos. Autoriai i§skyré 5 detalius LEAN principus, kurie

pateikti 2 paveiksle:

Vertés srauto
zemelapio
sudarymas

Vertés Vertés srauto
nustatymas sukiirimas

Tobulumo Pull principo
siekimas jtvirtinimas

2 pav. 5 LEAN sistemos principai (sudaryta pagal Womack, Jones, 1996)

Vertés nustatymas. Prekiy ir paslaugy verté priklauso nuo to, kiek klientas yra pasiruo$¢s uz jas
moketi ir ar apskritai norés uz tai mokéti. Svarbu yra suprasti, kas sukuria verte klientui, kokig
problemg jis bando iSspresti. Daugiausiai démesio turi biti skirta nustatyti, uz kokias prekés ar
paslaugos savybes klientas norés moketi. Kitaip tariant, tai konkreciy kliento poreikiy nustatymas. Po
Sio zingsnio gamintojo/paslaugos tiekéjo darbas yra suplanuoti, kokius kaStus jis gali sumazinti ir
kokias veiklos Siuksles gali pasalinti pasiulydamas Klientui tai, ko jis nori, uz jo norimg kaing bei su
teigiamu (pelningu) rezultatu jmonei.

Vertés srauto Zemélapio sudarymas. Vertés srautas apima visus procesus, zingSnius ir
medziagas, reikalingas galutinio produkto sukiirimui ir perdavimui klientui. LEAN organizacijos
siekia suprasti ir dokumentuoti kiekvieng vertés srauto aspekta ir rekomenduoja naudoti vertés srauto
7emélapj (angl. value stream mapping). Sio jrankio naudojimas paprastai parodo, kur vilkinamas

laikas; veiklas, kurios kuria verte; veiklas, kurios vertés nekuria, bet negali biiti pasalintos dél esamy
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techniniy apribojimy; veiklas, kurios nekuria jokios vertés, kurias galima pavadinti veiklos atlickomis,

Vertés srauto sukiirimas. Vert¢ kuriantys zingsniai privalo grieZtai sekti vienas paskui kitg, taip
uztikrindami sklandy prekés ar paslaugos tiekimg klientui. Bet kas, kas trukdo Sio srauto vientisumui,
mazina kuriamg vert¢ klientui. Toks srautas reikalauja kruops$cios sinchronizacijos su kiekvienu
gamybos ir pristatymo aspektu.

Pull principas. Sio principo jgyvendinimo esmé yra negaminti/neuzsakinéti nieko j prieki, kol
klientas neuzsisaké, yra negalimas atsargy kaupimas — preké (paslauga) gaminama (teikiama) tik tada,
kai klientas jg uzsisako. Tokios vizualinés priemonés, kaip Kanban lentos, gali pasitarnauti tokio
mechanizmo sukiirimui, kuris padeda informuoti kiekvieng proceso grandj apie gamybos poreiki.

Tobulumo siekimas. Paskutinis LEAN principas yra besitgsiantis tobulumo siekimas. LEAN
mastytojai siekia jdiegti tokias sistemas ir panaudoti tokias priemones, kurios leidzZia siekti
nenutrikstamy galimybiy tobuléti, mazinti kiekvienos vertés kiirimo srauto kaStus. Kai aptinkamos
problemos, kurios kenkia procesui bei kokybei, LEAN mastytojai privalo ieskoti priezasCiy ir jas
Salinti, o ne slopinti simptomus. Siame etape svarbus kiekvieno grandies nario dalyvavimas.

Vertés kiirimas klientui ir veiklos atliecky maZinimas yra vienas 1§ pelningumo didinimo Saltiniy,
nepriklausomai nuo gaminamy prekiy ar teikiamy paslaugy.

Womackas ir Jonesas (1996) rekomenduoja visiems vadovams, pasiryzusiems diegti LEAN savo
organizacijoje, susimastyti apie tris esminius punktus, kurie darys jtakg visam transformacijos
procesui:

e problemos nustatymas: Kokias klienty problemas jmoné spr¢s norédama pasiekti savo
planuojamus tikslus?

o procesas: Kaip organizacija galés nusistatyti vertés kiirimo srautg ir galés buti tikra, jog
kiekvienas zingsnis bus vertingas, prieinamas, lankstus, uztikrins tikslo siekimg?

o 7zmonés: Kaip organizacija galés uztikrinti, kad kiekvienas svarbus procesas turéty uz tai
atsakinga Zmogy, kuris vykdyty stabily vertés srauto kirimo monitoringg tuo paciu
igyvendindamas jmonés tikslus bei atitikty LEAN koncepcijos pagrindus? Kaip maksimaliai
jtraukti kiekvieng uz vertés kurimo srautg atsakingg asmenj, kuris valdyty jj korektiskai bei
nuolatos siekty nepertraukiamo tobuléjimo proceso?

Kaip matyti 3 paveiksle, LEAN sistema organizacijoje apima mgstymg, tai yra tiksly, standarty,
rodikliy supratimo apie tai, koks turi biiti darbo procesas, pokycius, instrumentus, kitaip naujy LEAN
metody taikyma, kultirg, kurioje akcentuotinas naujy standarty pavertimas visuotine norma ir
uztikrintumg, t. y. naujy metody pritaikomumo ir efektyvumo patvirtinimg praktikoje.

Anot Abdelhadi (2015), LEAN sistemos valdyma organizacijoje uztikrina tokie elementai, kaip:

e proceso valdymo tobulinimas;
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projekto valdymo tobulinimas;

iStekliy valdymo tobulinimas;

ziniy valdymo tobulinimas;

poky¢iy valdymo tobulinimas.

Kultara

y

LEAN sistema

\ X 4

3 pav. LEAN sistemos taikymo organizacijoje ciklas (sudaryta pagal Taylor ir kt. 2013)

Pagrindinis LEAN tikslas — tai vertés nekurianCiy procesy eliminavimas arba maksimalus
sumazinimas, pasitelkiant nuolatinio tobuléjimo principg organizacijos viduje gaminant prekes ar
teikiant paslaugas. Pasak Foss ir kt. (2011), LEAN filosofijos tikslas yra sumazinti grynuosius
nuostolius (vertés nekuriant] darbg), taip padidinant vert¢ kuriancio darbo apimtis. Besserio (2014)
teigimu, LEAN yra labai svarbi priemone, norint padidinti produktyvuma bei sukurti optimaliai
veikiancius veiklos procesus.

Kai Japonijos kompanijos kalba apie eikvojimus, turi mintyse batent 3M — muda, mura, muri.
Tai trys pagrindinés eikvojimy rasys. Tiems, kas susidaré su LEAN, daZniausiai Zinomos 7 eikvojimy
rasys — muda, ta¢iau apie mura ir muri daznai apskritai nieko nezino, nors daznai mura ir muri ir yra
muda prieZastimi.

Mura— tai netolygumai, atsirandantys nutrakus sklandziam bei nuosekliam gamybos procesui ar
informacijos srautui (Southworth, 2010). DazZniausiai tai nulemta paklausos pakilimai ir nuosmukiai.
mura taip pat sukelia kitas Svaistymo riisis — muri ir muda (Shrivastava, 2015).

Muri— tai zmoniy ar jrengimy perkrovimas sukeliant jiems perteklinj stresg. Tai daro jtaka jy
kasdieniams rezultatams, lemia kokybés problemas (Shrivastava, 2015). Yra priimta manyti, jog tai
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sukelia mura ir mokymy stoka, neaiSkiis ir neapibrézti darbo metodai. Taip pat Muri prieZastimis
galima jvardinti darbg srityse, kuriose tritkksta apmokymy bei kompetencijos, prastai iSsidéstytos darbo
vietos, netvarkinga darbo aplinka, neaiSkios instrukcijos, darbo jrankiy neatitikimas/trikumas,
komunikacijos kanaly stoka.

Pagrindinés veiklos nuostoliy rasys (muda), kurias apibrézé Hadid ir Kiti (2016), Abdelhadi
(2015), Foss ir kiti (2011), Bortolotti ir Romano (2012), Charron ir kiti (2014), Besseris (2014),
Zerebcov (2013), Jones ir Kiti (1997), Ingelsson ir Martensson (2014), buvo $ios:

o defektai. IS esmés néra svarbu, kokie tai defektai - tai gali buti klaidingai parinktas
transportas, 1§ anksto nejvertintas gabenamo krovinio svoris, blogai iSraSyta sgskaita. Tokiu
atveju jmonés suteikta paslauga ar produktas sugrizta atgal. Viskas turi biiti perzilirima,
taisoma, ieSkoma naujy sprendimy, kurie ekspedicijoje daZzniausiai kainuoja daug laiko ir
pinigy. Jei kazkuriame etape sukurtas defektas laiku nejvertinamas ir nepataisomas, tai reiskia,
kad atsakingi darbuotojai patys susikuria papildomas iSlaidas sau, o klientui, daznu atveju, tai
sukelia nepasitenkinima, prailgina prekiy gavimo laikotarpj ir kelia abejones dél tolimesnio
bendradarbiavimo (Hadid ir Kiti, 2016). Anot Abdelhadi (2015), reikia S$alinti sutrikimy
priezastis, net jei pradiniame taske tai sukelia daug kasty, nes kitos sukeltos iSlaidos gali buti
daugybe karty didesnés, o veikiant netobulos konkurencijos sglygomis ir nepadengiant Zalos,
padarytos klientui, galimas turimos rinkos dalies praradimas;

e perprodukcija. Foss ir kity (2011) teigimu, $i eikvojimy rasis dazniausiai pasitaiko
gamyboje, taciau galima ir paslaugy jmong¢je (kaip per didelio jirinio konteinerio klaidingas
parinkimas mazam kroviniui, laisva vieta jame nebus niekaip iSnaudojama, o klientas mokés tik
uz tokj, kokj uzsisaké). Jei sukuriate produkto pertekliy, o jis néra parduodamas, tai reiskia du
dalykus: reikés mokéti tiekéjui uz tai, ko jums nereikia, antra vertus, tai apsikrovimas
papildomais darbais, kurie didina darbo laiko sgnaudas, didina jtampa bei kelia darbuotojams
stresg dél jveltos klaidos. Perprodukcija galima pavadinti net be reikalo spausdinamus
dokumentus, kurie véliau bus spausdinami kitomis versijomis. Dar tai galima pavadinti
paslaugy bei prekiy gaminimu pagal plana, o ne pagal poreikj. Reikia gaminti tik tai, ko reikia,
tiktai tiek, kiek reikia, tiktai tada, kai reikia (Zebcov, 2013);

e inventorius. Nereikalingy daikty pirkimas (kuriy reikés tik ateityje), zaliavy jsigijimas,
kurios kurj laikg bus sandéliuojamos — visa tai nenaudojami daiktai, kurie jSaldo imonés
apyvartines léSas, kurios gali biiti panaudotos atsiskaitymams su tiekéjais taip vykdant
jsipareigojimus laiku bei vengiat delspinigiy. Taip pat iSvengiama nereikalingo ,,inventoriaus”
valdymo ir su tuo susijusiy darbo laiko sagnaudy (Bortolotti ir Romano, 2012);

o pertekliniai darbai. Tokiy darby biina visose srityse, taciau pagrindiné sritis, tai bet

kokia vykdomas kokybés kontrolé. Kur tik tenka taisyti kazkokius sutrikimus, ten susiformuoja
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pertekliniai darbai. Jirinéje ekspedicijoje ar bet kurioje kitoje paslaugy jmonéje geriausias to
pavyzdys galéty buti besimokancio asistento darby monitoringas i§ atsakingo uz jo darba
vadybininko/vadovo pozicijos. Atsakingas asmuo sugaiSta laikg tikrindamas, ar asistentas
atsake ] visas uZzklausas, ar tinkamai jvykdé klienty poreikius, ar jformino visus biitinus
dokumentus ir pan., — visa Sita situacija modeliuojama ne toje stadijoje, kai asistentas tik stebi
ir mokosi, o kai visiskai veikia pats ir atstovauja jmong (Charron ir Kkiti, 2014) . Besseris (2014)
teigia, kad negana to, Cia prisideda krivos atvejy, kai kontrolé atlickama kelis kartus vietoje
vieno. Suprantama, kad kai kurie ,,nereikalingi* darbai iSties biina biitini norint uztikrinti gera
besimokanciojo darbg, taciau kai j skirtingas sistemas po kelis kartus suvedami tie patys
duomenys, tai suformuoja perteklinj darba;

e Nereikalingi vaiks$¢iojimai. Bereikalingas vaiksCiojimas, pasak Abdelhadi (2015),
susidaro einant pas kitus ofiso darbuotojus, norint paspartinti reakcija ar tiesiog paklausti
elementaraus dalyko, arba tada, kai darbuotojui reikia eiti atsinesti kokiy nors jrankiy ir
medziagy 1§ kito kabineto. Pirmasis gali buti lengvai iSsprendZiamas, naudojant vidines
komunikacijos priemones, pavyzdziui, jmonés elektroninj pasta ar CRM sistemg. Tokio
bendravimo modelio jtvirtinimas ir jgyvendinimas teikia daug pliusy — tai leidZia apdoroti bei
saugoti visg informacija rastu, kurig esant reikalui galima pasitikslinti, atsiminti. Antra, tai
eliminuoja betikslj vaiks¢iojima, padeda iSrikiuoti uzklausas pagal svarba ir neblasko kolegy,
kurie tuo momentu gali biiti uzimti kitais darbais (Besseris, 2014);

« Nereikalingas transportavimas ir sandéliavimas. Sis punktas pritaikomas labai
dviprasmiskai — jis tinka jarinés ekspedicijos kompanijai tiek pagal tiesioging reikSme — jmoné
del suprantamy priezas€iy vengia nereikalingo prekiy transportavimo (pavyzdziui,
neracionaliais marsrutais) ar sandéliavimo, kai tolimesnis judé¢jimo grafikas bei terminai to
nereikalauja — viskas planuojama racionaliai ir apgalvotai. O antra vertus, nereikalingu
transportavimu gali biiti pavadintas anksCiau aptartas nereikalingas vaiksCiojimas, o
sandéliavimu galima vadinti nenaudojamo inventoriaus saugojima (Ingelsson ir Martensson,
2014);

« laukimas. Kiekvieng kartg, kai tenka laukti, ypatingai klientui, jo darbas stovi vietoje, 0
resursai nepanaudojami. Kadangi ekspeditoriai naudojasi ne tik savo, bet ir kity Saliy partneriy
pagalba, daznai tenka palaukti trikstamy transportavimo detaliy, informacijos dél terminy,
kainy, darbas minétu klausimu stovi, klientai nekantrauja ir daznai neiSlauke kreipiasi |
konkurentus. Tai nutinka ne tik laukiant atsakymo i$ tiekéjo, bet ir i§ kito jmonés darbuotojo,
virSininko patvirtinimo, kliento atsakymo — darbas stovi. Ir net jei atrodo, kad darbas nestovi,
nes tuo tarpu uzsiimama Kkitkuo — darbas stovi ir stringa, nes klientui ne laiku suteikiamos

paslaugos. Laikas yra vienas brangiausiy resursy paslaugy sektoriuje. Jei laikas iSnaudojamas
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neracionaliai — patiriami nuostoliai. Problemos minimizavimg padéty jgyvendinti maksimaliai
glaudaus bendravimo modelio su tiekéjais atidirbimas ir iSvystymas — greitas reagavimas j
tarpusavio uzklausy, naujy potencialiy marSruty schemy atidirbimas, didesnis potencialiy
partneriy uzsienyje ratas (Ingelsson ir Martensson, 2014);

« nepanaudota kompetencija ir Zinios. Tai naujai susiformavusi astuntoji muda, kurig
kai kuriais atvejais galima bty laikyti net svarbesne uz likusias auks¢iau iSvardintas. Jones ir
kity (1997) teigimu, pavadinimas kalba pats uz save — tokia situacija susidaro tuomet, kai
nepanaudojamos esamo personalo Zinios ir sugebéjimai, o reikiamg paslaugg bandoma jsigyti 18
Salies — tai didina jmonés iSlaidas ir mazina efektyvumg. Dar svarbu tai, kad jei prie§ vertés
kiirimo procesy optimizavima néra apibrézta aiski numatoma jmongs strategija, tai kyla rizika,
jog iStekliai bus nukreipiami ir panaudojami netikslingai;

Aptarus visas mudos raiSis reikty pabrézti, kad, anot analizuoty autoriy, egzistuoja du Svaistymo
budai: tiesioginis, kuris gali buti nedelsiant pasalintas, ir antras, kuris yra sgmoningas, atsirandantis dél
poreikio kazka pertikrinti, atrinkti, riSiuoti ir pan..

Be visy i$vardinty mura, muri, muda, galin¢iy bati jvardintais kaip LEAN diegimo klittys, dar
sutinkami ir tokie ,,eikvojimo simptomai“, jvardijami kaip:

« SumiSimas (jei darbuotojai nezino, kg daryti, tai reiskia, jog negali dirbti sklandziai. Jei
nezino — visi darbai stringa, eikvojami jvairls resursai);

» Nesaugumas ir nepatogumas (jei kazka reikia daryti rizikuojant — eikvojami resursai);

e NeiSnaudojimas (zmoniy potencialo neiSnaudojimas, kity resursy nepanaudojimas)
(Jones ir Kiti, 1997), (Foss ir kiti, 2011), (Bortolotti ir Romano, 2012).

Aptarus pagrindinius LEAN principus bei struktiirinius elementus galima teigti, kad paslaugy
jmong¢je tokios sistemos diegimas turéty ne tik eliminuoti pagrindines $vaistymy riisis, bet ir pagerinti
Kitas esamas veiklos sritis, uztikrinti nuolatinj vertés didinimg klientui. LEAN metodai ir jrankiai gali
tapti puikiomis priemonémis, skirtomis valdyti versla, j procesy tobulinimg jtraukiant vadovg bei
darbuotojus, siekiant maksimalaus susitelkimo bei orientacijos | esamg ir potencialy klienta.

LEAN sistema diegiancios jmonés pripazjsta apiuopiamg ir neabejoting Sios vadybos sistemos
nauda. [prastai jau per pirmajj keliy ménesiy laikotarpj pavyksta sutrumpinti uzsakymy vykdymo laika
ir 20 — 30 proc. pagerinti produktyvumo rodiklius.

Zhou (2016) iSskiria tris pagrindinius LEAN nauda apibréZianc¢ius faktus:

e LEAN sistema padeda atsiskleisti lyderiams, taip pakeisdama daugelj veiklos procesy;
e csant korektiSkam LEAN metody naudojimui bei efektyviam eikvojimy eliminavimui, auga

klienty lojalumas bei didéja jmonés efektyvumas — verté klientui sukuriama optimaliu budu;
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e Zmogiskasis bei procesinis valdymas yra integruojami j vieng, taip sukuriant tobulesnj
organizacijos valdymo jrankj, leidziant] ] zingsniy seka susieti visus tobulinimo jrankius,
orientuotus ] vertés kiirimo procesus.

Minétas autorius jvertino LEAN metody jdiegimo naudinguma. Remiantis tyrimo duomenimis
buvo sudaryta 2 lentelé, kurioje matoma, kad jdiegus LEAN koncepcija, kompanijoje galima tikétis
sumazinti veiklos kastus nuo 10 iki 25 procenty, defekty ir eikvojimy sumazéty nuo 20 iki 50 procenty,
0 uzsakymo atlikimo laikas sutrumpéty nuo 35 iki 65 procenty. Anot autoriaus, kompanijos
produktyvumas padidéty nuo 25 iki 55 procenty, o proceso pralaidumas padidéty nuo 40 iki 60

procenty. Remiantis §iais jvertinimais, LEAN koncepcijos taikymo nauda yra neabejotina.

2 lentelé. Sumazinimai ir padidinimai po LEAN koncepcijos jdiegimo (adaptuota pagal Zhou, 2016)

Sumazinimai, proc. Padidinimai, proc.
Veiklos kastai 10-25 Produktyvumas 25-55
Defektai/eikvojimai 20-50 Proceso pralaidumas 40-60
UZsakymo laikas 35-65

Galima i8skirti, jog keiciasi darbuotojy mastymas, jie tampa linke galvoti paprasciau, atrinkti
pasalinius vertés nekuriancius procesus ir ateityje jy vengti (Mazeikien¢, 2014). Siekiant paSalinti
tokius procesus tenka iSsiaiSkinti, kur visame paslaugy teikimo procese yra nesukuriama verte, taciau
darbuotojas neturi nerimauti dél to, jog bus ieSkoma jo kal¢iy — tiesiog bus bandoma iSsiaiskinti, kaip
pakeisti tam tikrus neefektyvius procesus (Ranonyte, 2014). Kalbant apie darbuotojy jsitraukima, juos
motyvuoja teigiami klienty atsiliepimai, padidéja saviverté, reikalingumo jausmas (Howell, 2015),
sustipréja rySys su organizacija (Garvin, 2015), skatinamas komandinis darbas (Ohno, 2005),
standartizuojamos procediiros, sudaromas tam tikras jy naudojimo algoritmas, kuris turi padéti
lengviau ir greiciau atlikti tg patj darba (Howell, 2015). Naudodama LEAN, jmon¢ ne tik supaprastina
procesus, eliminuoja veiklos SiukSles ir padidina verte klientui — kuriamos naujos galimybés ne tik
organizacijoje, bet ir uz jos riby (Garvin, 2015).

Svarbu nepamirsti, jog galimos ir LEAN naudojimo klaidos, kuomet LEAN taikymo principai
nesutampa su organizacijos tikslais ir néra orientuoti j vertés klientui didinimg. Problemy taip pat kyla
tuomet, kai vadovas iSreiSkia atsainig pozicijg ir pats nepraktikuoja LEAN sistemos, o paskiria viskg
daryti pavaldiniams. LEAN poky¢iy konsultantai yra jsitiking, kad tai maZzina kliento gaunama vertg.

Apibendrinant analizuotus lietuviy ir uzsienio literatliros Saltinius galima teigti, kad kiekviena
kompanija visada atras, kokius procesus tobulinti, kadangi tai néra baigtiné veikla, todél LEAN
koncepcija i§ esmés yra aktuali visoms kompanijoms. Nustatyta, kad kompanijos savo veiklg galéty

zenkliai pagerinti jdiegusios LEAN koncepcija, taciau nuolatinis tobulinimas turéty tapti kompanijos
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kulturos ir kiekvieno darbuotojo kasdienés veiklos dalimi siekiant, kad LEAN kompanijoje biity
s¢kmingai jgyvendinama.
Toliau bus analizuojama, kokiais LEAN metodais ir priemonémis galima pasiekti geresnés

kokybeés, efektyvesnés veiklos ir nuolatinio tobuléjimo uztikrinimo kompanijoje.

2.3.LEAN metodai ir priemonés

Pagrindinis LEAN diegimo tikslas jurin¢je ekspedicinéje ar bet kurioje kitoje paslaugy
kompanijoje yra siekis eliminuoti vertés nekuriancius procesus (arba juos sumazinti) ir sukurti
nuolatinio tobul¢jimo tendencija, kuri palaipsniui pereity 1 organizacijos kultiira. Visas LEAN
jgyvendinimo procesas vizualiai gali biiti sutapatinamas su namo statyba, kurioje svarbu namo
pamatai, kolonos, stogas. Tai tarsi visos sistemos apibendrinimas ir svarbiausiy jos charakteristiky
apzvalga. Klasikinis ,,LEAN namas* pateikiamas 4 paveiksle.

Kokybé, kastai, uzsakymo jvykdymo laikas
JTI JIDOKA

Eikvojimy
nustatymas
ir
pasalinimas

Pull sistema

Zmogaus ir
Nuolatinis jrengimuy

srautas darbo
atskyrimas

Heijunka Standartizuotas darbas

Stabilumas

4 pav. Toyota production system namo struktiira (sudaryta pagal Womack ir Jones, 1994

Kaip matyti 4 paveiksle, ,,namo* stogas - tai LEAN gamyba, paslaugy tickimas, vertés kiirimas
klientui, kuris turi remtis kokybe, Zemais kastais bei maksimaliai greitu uzsakymo jvykdymo laiku.
Kairioji ,,namo“ kolona atsakinga uZ pristatymg laiku — just—in—time. Sis JIT metodas remiasi
idéja gaminti tik tai, kg reikia ir Kiek reikia — vadinasi, siekia atitikti paklausg ir nekaupti nereikalingy
atsargy. Tai yra vadinama pull principu. Kai preké pagaminama, ji padedama j jai skirtg vietg ir nauja
produkcija pakeiCia tai, kas jau buvo paimta (Ohno, 1978), priesingai nei vyksta push sistemoje. Pull

principo naudojimas padeda pasalinti veiklos nuostolius, kurie nesukuria jokios pridétinés vertés
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vartotojui, iSvengti perprodukcijos, nereikalingo sandé¢liavimo, transportavimo ir krovos darby.
Darbuotojai gali nuspresti, kg gaminti toliau vien paziur¢je, ko tritksta — tokia praktika iSsivysté i
Kanban sistema, kuri padeda efektyviau komunikuoti ir negaisti laiko dél tolimesniy veiksmy, taip
maksimaliai eliminuojant laiko ir kitas sgnaudas (Lu ir Kyokai, 1989) ir (Shingo, 1989).

DesSinioji kolona atsakinga uz 100 proc. kokybe — tai Jidoka. Tai tarsi kokybés kontrolés sistema.
Gamyba ar paslaugy teikimas privalo sustoti nedelsiant, kai tik pastebimas trikumas. Klaida privalo
buti iStaisoma tik pastebéta. Identifikavus problemos priezastis svarbu neleisti jai pasikartoti ir eikvoti
iSteklius (Ohno, 1978).

Apzvelgus klasikinio ,,LEAN namo* struktiirg, svarbu rasti rySj tarp gamybos pagrindy ir
pritaikomumo jiirin¢je ekspedicijoje. Suprantama, jog svarbiausi punktai, aktualiis $iai sriciai, yra JIT,
kokybé bei eikvojimy eliminavimas, kuris atsispindi Jidoka filosofijoje. Teigtina, kad JIT sistemos
esme yra efektyvus laiko naudojimas, kuris jvardijamas kaip vienas pagrindiniy eikvojimo Saltiniy,
nuo kurio priklauso paslaugy teikimo ar gamybos efektyvumas, visa jmonés veikla sustyguojama pagal
tikruosius rinkos poreikius. Mokslininkai jsitikine, jog vienas pagrindiniy LEAN sistemos bruozy yra
tas, jog ji yra tinkama bet kokiam veiklos sektoriui (Womack, 1990), (Badurdeen, 2008). Ohno (1978)
teigé, jog LEAN sistema yra labai iSsami, paprasta suprasti ir grista racionaliais principais. Reikty
pazvelgti  vieng 1§ logistikos sudedamyjy daliy — ekspedicija iS§ LEAN sistemos prizmés:

Juriné ekspedicija ir JTI

Kadangi visoje tiekimo grandingje ekspeditoriaus vaidmuo yra organizuoti krovinio pristatymg ir
valdyti visg informacijos judéjimg, tai rySys su JTI strategija yra neginijamai apciuopiamas —
kroviniai i§ tasko A ] taSkg B privalo judéti per nustatyta laikg, neturi biiti vélavimo dél ekspeditoriaus
klaidy, kitaip galimai atsiranda vertés sumazéjimas klientui — jis patiria nuostolius dél laiku nejvykdyty
jsipareigojimy, sutarties salygy nesilaikymo, dél laiku nesutvarkytos dokumentacijos, Kroviniui
atvykus ] paskirties uostg susiformuoja prastovos ir pan. JTI sistemoje visas ekspedijavimo procesas
privalo bati labai kryptingas, pritaikytas, tai gali buti pasiekta tik padidinta uzsakyto transporto
kontrole viso transportavimo proceso metu (Perry, 1988).

Juriné ekspedicija ir kokybés uztikrinimas

Darbo autoriaus teigimu, kokybés uztikrinimas yra vienas pagrindiniy LEAN principy, o
ekspedijavimo procese kokybe nusako greitas ir saugus pristatymas, dél kurio sglygy susitaria klientas
ir ekspeditorius prie§ pasiraSydami vienkarting ekspedijavimo sutarti — tai Incoterms salygy
apibrézimas, jei reikia, keliy transporto parinkimas iki uosto, plaukimo marSruto, tranzito laiko
parinkimas, reikalingy dokumenty paketo apibrézimas, muitinés tarpininko paslaugy poreikio
nustatymas, paslaugy kainos nustatymas. Kiekvienas i§ sutarties punkty privalo biti iSpildytas
kokybiskai. Atsakomybés trikumas, anot darbo autoriaus, netinkamas zmogiskyjy istekliy parinkimas

(nerimty, nemotyvuoty darbuotojy komanda), nesudéliotos aiskios transportavimo grandinés gairés,

33



vezg€jo pasirinkimas tik kainos aspektu gali tapti klititimis, siekiant kokybiskos paslaugos suteikimo bei
vertés klientui sukiirimo. Sukurta verté ir yra kokybés garantija, jog kokybé nenukentéjo jokiame
ekspedijavimo proceso taSke. Svarbu paminéti, jog LEAN sistemos diegimas nepadés optimizuoti
jokiy procesy esant auk$c¢iau paminétoms salygoms.

Jiriné ekspedicija ir eikvojimy eliminavimas

Cia kaip ir LEAN gamyboje galima isskirti LEAN $vaistymo riis (Mura—Muri-Muda), ta¢iau
ne maziau svarbu yra susigrupuoti visus ekspedijavimo procesus j verte kuriancius, vertés
nekuriancius, reikalingus, bet vertés nekuriancius (Hines ir Rich, 1997). Tai padés nuspresti, | kurias
veiklos sritis reikia sutelkti daugiau démesio ir kokiy nuostolingy sriciy atsisakyti. Be visy klasikiniy
LEAN Svaistymo Saltiniy identifikavimo bei eliminavimo, mazinti ar visai paSalinti eikvojimy
Saltinius, taip pat turéty padéti platesniy bendradarbiavimo rySiy ieSkojimas su sausumos transporto
kompanijomis, jirinémis linijjomis, rySiy su stambiomis tarptautinémis organizacijos plétimas (Taylor
ir kiti, 2013).

Anot darbo autoriaus, LEAN jgyvendinimas ir ,,namo* kolony palaikymas nebiity jmanomas be
pagalbiniy priemoniy, kurios palaiko JIT, Jidoka ir nuolatinio tobuléjimo principo jgyvendinima
jmonéje. Visose ,,namo* ir proceso valdymo atraminése dalyse slypi atitinkami LEAN jrankiai,
technikos, metodai: 5S, Kaizen, Kanban, Standartizuotas darbas, veiklos prioritety matrica, veiklos
srauto Zzemélapis, SMED, Hoshin Kanri ir kt. Mann (2014) teigimu, jmonés turéty buti iSrankios ir
nesirinkti atsitiktiniy metody taikymo, kadangi ne visos priemonés yra tinkamos pagal konkrecia
veiklos specifikg.

Nors LEAN filosofija nuo pat pradziy buvo skirta gamybos sektoriui, taciau atlikus teorijos
analiz¢ nustatyta, kad LEAN metodai gali buti pritaikyti ir paslaugy srityje. Naudodama LEAN,
paslaugy jmon¢ gali sékmingai optimizuoti savo procesus ir eliminuoti esamus iS$§vaistymus.
Egzistuoja kelios deSimtys jvairiy metody. Siame darbe buvo atrinkti ir pateikti LEAN metodai,
galintys padéti optimizuoti jiiriniy ekspediciniy kompanijy veiklos procesus.

Pirmiausia reikty pradéti nuo instrumenty, kurie skirti analizei, veiklos prioritety nustatymui bei
laukiamy rezultaty numatymui. Literatiroje Siai grupei galima priskirti VSM, veiklos prioritety
matricg ir procesy zemélapj. Autoriai, nagringje Siuos instrumentus: Howellas (2001), Abdelhadis
(2015), Tayloras ir kiti (2013), Zhangas ir Kiti (2016), Vidovas (2013), Danesesas ir kt. (2012) bei kiti
uzsienio mokslininkai.

VSM (angl. value stream mapping) — tai metodas, kuriuo galima analizuoti, planuoti biisimus
procesus bei nustatyti, ar klientui sukuriama verté, ar nuostoliai (Howellas, 2001). Zhango ir Kity
(2016) teigimu, - tai metodas, padedantis apibrézti, iSmatuoti, iStirti, patobulinti ar kontroliuoti
teikiamg paslaugg. Dauguma jmoniy praktikoje tiesiog atlieka jiems budingus veiksmus ir

nesusimasto, jog kritiSkas pozitiris kasdien¢je veikloje gali padéti rasti vertés nekuriancias veiklas bei
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ju atsisakyti. Kaip pagalba gali biiti naudojamas veiklos srauto zemeélapis, kurio pritaikymas yra
jgyvendinamas vizualinémis priemonémis — sumodeliuojama esama situacija, nustatomos probleminés
sritys, nustatomi siekiai, suplanuojami veiksmai, reikalingi nustatytiems tikslams pasiekti ir
standartizuoti procesus, kuriais véliau galéty naudotis visa organizacija (Tayloras ir kiti, 2013).

Anot Shankaro (2009), veiklos prioritety matrica pagalba jmoné gali nustatyti veiklas, kurios
reikalauja daugiau démesio ir yra potencialiai pelningos. Identifikavus §j sarasg ir suskirscius

prioritetus, turéty buti sudaromas veiksmy igyvendinimo eiliSkumas (5 paveikslas):

AN
4 N

Svarbu ir skubu:

Sudaromas svarbiausiy
neatidéliotiny darby
sarasas, kuris priavlo buti
realizuojamas nedelsiant
siekiant didelio teigiamo
efekto.

5 pav. Veiklos prioritety matrica (sudaryta pagal Shankar, 2009)

Remiantis Pareto principu, tik 20 proc. miisy pastangy sukuria 80 proc. rezultato, nors Zzmongs ir
stengiasi nudirbti kuo daugiau, daug laiko sugaiStama jvairiy gaisry gesinimui, neprioritetiniy
problemy sprendimui, kadangi daznai mazavertés uzduotys reikalauja nemazai laiko (Bortolottis ir
Romanas, 2012). Tokio rangavimo principu, jmonei lengviau vizualiai valdyti prioritetines ir
nuostolingas veiklas, planuoti reikalingas investicijas, numatomam procesy optimizavimui (Howell,
2001).

Saunders ir Lewis (2009) teigimu, procesy Zemélapis yra vienas i§ proceso valdymo darbo
jrankiy, padedantis susidaryti aiSkesnj organizacijoje vykstanciy procesy vaizda nuo veiklos
apibrézimo, reikalingais veiksmais ir galutiniu rezultatu. Turédami tokj zemélapi, darbuotojai galéty
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juo lengvai naudotis, talpindami procesy dokumentacijg. Aprasyti procesai turi atitikti jmonés politika,

apzvelgti visas galimas iSeigas, grésmes ir numatyti jy sprendimo bidus. Zerebcovo (2013) manymu,

tokiy proceso zemélapiy teikiama nauda gali biiti apibrézta kaip:

skaidresni, aiskiai apibrézti jmonés procesai;

atsakomybés paskirstymas tarp struktiiriniy jimonés padaliniy;

optimalus procesy aprasymas (tame tarpe naudojant ir vizualines priemones) leidzia
jmonei optimizuoti laiko sgnaudas, apmokant naujus darbuotojus bei minimizuoti
pertekliniy dokumenty kiekj;

procesy apraSymo mechanizmas leidzia jtraukti daug jvairiy sri¢iy jmonés darbuotojy,
skatinamas komandinis darbas, derybos, ple¢iamos darbuotojy kompetencijos;

esant aiSkiai apibréztiems procesams bei paskirstytoms atsakomybéms, lengviau

uztikrinamas pagrindas vienam i8§ pagrindiniy LEAN principy — nuolatiniam tobuléjimui.

Procesy Zemélapis pavaizduotas 6 paveiksle:

Veikla

Pagrindinis procesas Pagrindinis procesas

Procesas

Sub-procesas

6 pav. Proceso Zemélapis (sudarytas autoriaus)

Kaip matyti 6 paveiksle, 1-asis lygis — tai pagrindiné jmonés veikla; 2—asis lygis — tai jmonés

vykdomi pagrindiniai procesai, kurie atspindi pagrindinius jmongés tikslus ir konkretesnes veiklos

sritis; 3—iasis lygis — nuoseklus konkreéiy procediry rinkinys. Jis susideda i§ smulkiy subprocesy — 4—

0jo lygio — tai nuosekli veiksmy seka. Siy smulkiausiy Zingsniy atlikimo pagalba sukuriamas kliento

reikalaujamas rezultatas. Reikia pastebéti, kad pradedant nuo antro lygmens, Zingsniy gali biti ir

daugiau, priklausomai nuo jmonés specifikos.
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Kita LEAN instrumenty grupé — tai tobulinimo instrumentai. Vienas i§ galingiausiy tobulinimo
instrumenty yra 5S — be jo jgyvendinimo, praktiskai nejmanomas LEAN diegimas jmonéje. Sj
instrumenta, anot Abdelhadi (2015), sudaro keli Zingsniai: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu ir Shitsuke. 5S
yra paprastas jrankis, skirtas organizuoti savo darbo vietg taip, kad ji iSlikty Svari, efektyvi ir saugi,
taip padidinant produktyvuma, vizualinj valdymg ir sudarant sglygas standartizuotam darbui
igyvendinti, kuris ateityje LEAN pagalba padés lengviau jgyvendinti kitus optimizavimo procesus.
Vienas i$ pagrindiniy 5S bruozy tas, kad Sis metodas padeda problemas padaryti nedelsiant matomas
(Besseris, 2014). Be to, pasak Zhang ir Kity (2016), tai metodas, kuris turi bati lydimas kooperacijos
principo ir yra skirtas taikyti visai komandai, o ne vienam Zmogui i$ Salies — kitaip tai neveikia kaip
viena sistema, néra bendro vaizdo, vis vien atsiranda eikvojimy Saltiniy. Kiekviena i§ 5-iy ,,S* yra

pavadinta skirtingu japonisku pavadinimu, kuriy atitikmenys yra pateikti 3 lenteléje:

3 lentelé . 5S Zingsniy metodika (sudaryta pagal Shankar, 2009)

5S Seiri SurtiSiavimas — visi darbo vietoje esantys objektai suklasifikuojami j reikalingus ir
nereikalingus;

5S Seiton Susitvarkymas — nereikalingy daikty atsikratoma, o reikalingi iSdéstomi taip, kad biity
lengvai pasiekiami;

5S Seiso Svara — darbo vieta bei naudojama jranga palaikoma $vari;

5S Seiketsu Standartizavimas — tai pirmy trijy 5S Zingsniy standartizavimas;

. Savikontrolé — tai jsitikinimas, kad visus auk$¢iau paminétus principus jmoné jsisavino

5S Shitsuke . . . e o _ .

bei naudos tolimesniam tobulé&jimui ir tai taps organizacijos kultaros dalimi.

Anot autoriaus, naudojant 5S metodika sukuriama aplinka, kurioje greitai identifikuojamos
problemos, iSvengiama nereikalingy priemoniy Svaistymo, nedelsiant iSsprendziamos kilusios
problemos.

TPM (angl. Total Productive Maintenance) visuotinis jrangos aptarnavimas praktikoje - tai
labiau gamybai skirtas metodas, tafiau galimas ir paslaugy sektoriaus darbuotojy jsitraukimas,
kopijavimo masinos). Metodo esmé — visi yra jtraukiami ] jrengimy prieziiirg bei sklandzig jos veikla.
Kaip privaluma bity galima jvardinti smulkiy paZeidimy nustatymg bei paSalinima, taip iSlaikant
darbo naSumg jprastame lygyje ir nesumazinant klienty aptarnavimo kokybés (pavyzdziui, dél
neisspausdinto svarbaus dokumento ar nenusiystos kopijos) (Bortolottis ir Romanas, 2012).

SOP - procediiry standartizavimas. Tai tokiy apibrézimas procediiry, kurios nusako tam tikry
procesy eiga. Toks aprasymas padeda apmokyti naujokus, jiems pateikus susistemintg informacija
(daZniausiai tai vizualinis zingsniy iSdéstymas). Praktikoje sékmingai naudojant paruosty procediry
aprasymus turéty sumazéti daromos klaidos (Bhasin ir Burcher, 2006).
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KTL (angl. Just in time) — Sio ,, kaip tik laiku‘‘ principo esmé yra uztikrinti klienty poreikiy
patenkinima laiku ir didinti jy paklausg ateityje. Sis metodas ir jo jgyvendinimas yra glaudZiai susijgs
su patikimais partnerystés rySiais tarp tiekéjy, efektyviu informaciniu palaikymu, auksta teikiamy
paslaugy kokybe (Bhasin ir Burcher, 2006). Pasak Zhang ir kity (2016), svarbu tai, kad Sios sistemos
jgyvendinimas lydimas iSankstiniu paslaugos uzsakymu — tai leidzia klientui uzsakytg paslaugg gauti
laiku, taciau iSankstinis paslaugos uzsakymas daZzniausiai jmanomas su pastoviais tiek&jais bei
partneriais, kitaip tenka sutelkti daug pajégumy planavimui bei paslaugos apim¢iy prognozavimui (kai
procesai nestandartizuoti jmon¢ gali eikvoti iSteklius). Esant visoms palankioms aplinkybéms, jmonei
gali pavykti uztikrinti kokybiska paslaugos suteikimg per pageidaujama laika.

Paskutinioji instrumenty grupé — darbuotojy jtraukimo instrumentai. Pirmasis — Kaizen. Tai
nuolatinis, palaipsninis tobuléjimas (jap. KAl — keistis; ZEN — j gerqg). Pagrindiniai faktoriai yra
kokybé, pastangos, darbuotojy jsitraukimas, noras keistis (Uleckas, 2013). Taigi Kaizen yra ilgalaike
strategija, kurios pagrindas yra darbuotojai ir jy poziiiris, nusiteikimas keistis siekiant padidinti kokybe¢
bei sumazinti nuostolius — ne tik Muda, bet ir Mura bei Muri. Yra keli skirtingi buidai, kaip prisitaikyti
Kaizen metoda — tai 5S Kaizen, TPM Kaizen, VSM Kaizen, SMED Kaizen.

Visuotine kokybés vadyba TQM - tai vienas 1§ Kaizen proceso uztikrinimo jrankiy, kai
jtraukiami visi jmonés darbuotojai ir visa jmonés veikla. Kokybe norima uZztikrinti visose jmonés
srityse, Sis jgyvendinimas yra geriausias pavyzdys to, jog imoné yra pajégi dirbti konkurencijos
salygomis ir gali teikti kokybiskas paslaugas. Prie§ jgyvendindama TQM jmon¢ privalo nustatyti savo
silpngsias paslaugy teikimo vietas (Uleckas, 2013).

Hoshin Kandri — tai vizualus strateginis planavimas, kai Zingsnis po Zzingsnio siekiama
nuolatinio tobuléjimo, kai prie jmonés strateginiy tiksly jgyvendinimo prisideda kiekvienas
darbuotojas visose organizacijos srityse. Tai padeda paSalinti eikvojimus, kurie atsiranda dél
netinkamos, skurdzios komunikacijos. Hoshin Kandri siekis yra kiekvienam darbuotojui judéti ta pacia
kryptimi tuo paciu metu — tai padeda sugretinti jmonés strateginius planus su vadybos taktikomis bei
visy likusiy darbuotojy operacijomis (Dombrowskis ir Mielke (2014).

Pasiiilymy teikimo sistema — aptarus pagrindinius potencialius modeliui tinkanc¢ius metodus
buvo pastebéta, jog beveik kiekvienas metodas jtraukia visus jmonés darbuotojus, todél svarbus
kiekvieno 1§ jy jsitraukimas siekiant tobuléjimo bei ieSkant eikvojimo Saltiniy, kurie turi biiti
pasalinami. Tod¢l naudojama pasiiilymy teikimy sistema, padedanti ieSkoti kokybés gerinimo
sprendimy.

Pasak Dombrowskio ir Mielkes, (2014), vienas i$ statistiniy metody yra 6 Sigma. Dar pries gerg
desimtmetj 6 Sigma buvo laikomas atskiru metodu. Pats ¢ zenklas statistikoje reiSkia nuokrypj — tai ir
yra metodo reik§mé — statistiniais metodais mazinti nukrypima nuo reikiamos reik§més. Ingelssonas ir

Martenssonas (2014) teigia, kad LEAN metodas skirtas vertés didinimui ir i$§vaistymy mazinimui,
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todél Sie du metodai buvo apjungti ir pavadinti LEAN 6 Sigma, kur dominuoja pacios LEAN
koncepcijos pagrindinis tikslas, o jo uZtikrinimas pasiekiamas naudojant statistinius apdorojimo
metodus, kuriais siekiama minimizuoti reik§miy variacija (arba paversti ja nuline) — gautos reikSmés
turi bttt maksimaliai artimos nustatytam rezultatui. Naudojant LEAN 6 Sigma, siekiama pagaminti
kuo maziau brokuoty prekiy ar paslaugy, didinti pelningumo bei klienty pasitenkinimo rodiklius,
skatinti darbuotojy jsitraukima bei efektyvuma bei mazinti jmonés kaStus. 6 Sigma turi dvi
metodologijas — tai DMAIC ir DMAV (abi sukurtos ir inspiruotos E. Demingo ciklo). Pirmoji,
DMAIC, yra skirta egzistuojan¢iy procesy analizei bei tobulinimui. Antroji — DMAV- skirta naujy
procesy suktrimui ir jy atitikimo, LEAN 6 Sigma kriterijams, uztikrinimui (Charron ir kiti (2014). 6
Sigma metodologijos DMAIC ir DMADV aprasytos 7 paveiksle:

Nustatyti Nustatyti
ISmatuoti ISmatuoti
Analizuoti Analizuoti
Gerinti Projektuoti
Kontroliuoti Tikrinti

7 pav. 6 Sigma metodologijos DMAIC ir DMADYV (sudaryta pagal Antony, 2011; Furterer, 2009;
Shankar, 2009)

Kiti pagrindiniai $iy projekty skirtumai yra Sie: DMAIC labiau orientuotas j defekty pasalinima,
dalyvauja universalts ekspertai, rezultatas numatytas projekto pradzioje, o DMADYV sickia iSvengti
defekty, dalyvauja problemos ekspertai, jokio numatyto rezultato néra. Projekty panaSumai —
naudojami 6 sigma metodai, dalyvauja tinklinés komandos, dalyvauja tie patys 6 Sigma dalyviai.

Galima teigti, kad aptarus ,,namo kolonas* bei atramines dalis Zemutinéje ,,namo* dalyje —
»pamatuose” matomas stabilumas, zmogiskieji iStekliai, kurie nuolatos dalyvauja besitgsianciame
procesy tobulinime.

Darbo autoriaus iSskirti LEAN metodai ir jrankiai, galimai tinkantys jlriniy ekspediciniy
kompanijy veiklai optimizuoti, bus panaudoti sudarant jmonés veiklos optimizavimo modelj, kadangi

atsitiktinis metody pasirinkimas gali neduoti norimo rezultato.
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2.4 Juriniy ekspediciniy kompanijy procesy optimizavimo sprendimai. LEAN

diegimo kliutys bei sékmés faktoriai

Pastaruoju metu, padidéjus konkurencijai jurinés ekspedicijos sektoriuje, jmonéms vis sunkiau
tampa konkuruoti vien savo siiiloma kaina — pradeda ryskéti paslaugy kokybeés faktoriaus svarba
(kokybe apibrézia daugelis kriterijy, tokiy kaip optimalaus marSruto nustatymas, keliy alternatyvy
parinkimas, greiciausias pristatymo laikas, jvairiy transporto risiy derinimas, siekiant spartesnio
uzsakymo jvykdymo laiko, tinkamas ir atsakingas krovinj lydin¢iy dokumenty jforminimas bei
monitoringas, sklandus muitinés procediiry jforminimas ir kt.) (Uleckas, 2013). Pasak Kontautaités ir
Zinkeviciutés (2013), juriné ekspediciné kompanija, norédama savo tiksliniam klientui pasitlyti ne tik
konkurencingg kaing, bet ir kokybiska paslauga, privalo nuolat ieskoti biidy gerinti esamus procesus,
optimizuoti veikla, itraukiant visus imonés darbuotojus bei sukuriant atitinkama organizacing aplinka.

Atlikus teorine literattiros analize¢ galima teigti, kad tokig kultira, lydima nuolatinio tobulé¢jimo
principo, galéty padéti sukurti LEAN filosofija, kurios naudojimas paslaugy sektoriuje yra placiai
iStirtas bei pritaikytas.

Jurinés ekspedicijos jmoné yra paslaugas teikianti organizacija ir jos pagrindinis pelnas
generuojamas i§ marzy, kurias jmoné pritaiko perparduodama veZzéjy transporto paslaugas pagal
susiklosciusias rinkos tendencijas (Urbonas, 2004). Jmoné pasinaudodama darbuotojy gebéjimais ir
ziniomis, racionaliai iSnaudoja potencialy transporta, iesko palankiy salygy su tiekéjais (partneriais),
i§plétoty krovinio tiekimo schemy, bendradarbiavimo su jvairiomis jiirinémis linijos ir transporto
kompanijomis, priklausymu tarptautinéms organizacijos ir efektyviais vidiniais procesais, kurie leidzia
dirbti pelningai bei nuolat tobuléti, kurti verte klientui — tai tobulai funkcionuojancios organizacijos
aprasSymas, taciau realyb¢je procesai reikalauja didelio jdirbio bei efektyvumo testinumo uZztikrinimo
(Kontautaité ir Zinkevi¢iute, 2013). LEAN filosofijos isisavinimas bei pritaikymas gali tapti puikiu
jrankiu, leisian¢iu jurinei ekspedicinei kompanijai optimizuoti esamus procesus, kadangi LEAN
sistemos metody spektras yra pakankamai platus, o paties metodo taikymas gali bati santykinai
pigesnis ir paprastesnis nei, pavyzdziui, ISO §eimos standarty diegimas bei palaikymas. Sios kokybés
vadybos principai turéty tapti ne vienkartinémis gairémis, o jsilieti ] jmonés strateginius tikslus bei
vertybes. Imoné, zinodama savo resursy masta bei pardavimy rodiklius, gali jsivertinti veikla
naudodama elementarias efektyvumo vertinimo priemones, kurios skirtingai nustatomos kiekvienos
jmonés individualiu atveju (priklausomai nuo uzsibrézty tiksly) (Blaudin, 2004). Frazelle (2002) sitlo
rinktis 4 kriterijy kryptis, kurios apibrézia ekspeditoriaus teikiamy paslaugy kokybe, reakcijos laika,
siilomg kainos lygi, produktyvumo lygij. Ivertinus esama padéti imoné gali svarstyti minéty ar kity
individualiy kryp¢iy procesy optimizavimo galimybes, kadangi LEAN koncepcija gali buti

individualizuota bei pritaikoma pagal jmonés poreikius.
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Pasak Bhasino ir Burchero (2006), LEAN diegimo inicijavimas organizacijoje yra priklausomas
nuo daugelio veiksniy. Natiiralu, jog paslaugy imongje (tuo paciu ir jiirinés ekspedicijos kompanijoje),
LEAN pagalba biity norima padidinti pardavimy apimtis, eliminuoti nereikalingg resursy Svaistyma,
procesy rezultaty nukrypimus bei klaidas, mazinti i§laidas. LEAN eksperty manymu, $ios metodikos
pirminis tikslas néra verslo pajamy didinimas, tac¢iau dalis metody tikrai gali biiti naudojami
pardavimy srityje. Kalbant apie pelna, Sios sistemos jtaka gali buti reikSminga, taciau viskas priklauso
nuo to, kokie jrankiai ir metodai yra pasirenkami konkreciai organizacijai. Pasak LEAN specialisto
Gikaro (2015), pagrindinis vaidmuo tenka biitent metodikos pasirinkimui. Kiekvienas metodas turi
konkrecig paskirtj ir sprendzia atitinkamas organizacijos problemas. Kuo daugiau iSspresty problemy,
tuo daugiau jmoné sutaupo resursy, padidina efektyvumag ir pelningumo rodiklius. Ekspertai teigia, jog
LEAN metodikos taikymas padeda nukreipti organizacija taip, jog kai kurioms klaidos tiesiog
neatsirasty potencialios galimybés jvykti. Taciau svarbu nepamirsti, jog tai néra viskg gerinanti
metodika — jos poveikis ap¢iuopiamas tada, kai ji naudojama pagal tikslingg paskirtj, pagal i§ anksto
uzsibréztus tikslus, atitinkamg vadovy nusiteikimga bei palaikyma, darbuotojy jsitraukima.

Kadangi LEAN sistemos diegimas néra taip paprastai jgyvendinamas be pasiruoSimo,
pirmiausia, jmon¢ turéty jsivertinti veikla, atlikdama kelis Zingsnius (neskaitant viso LEAN diegimo
ciklo) — jvertinti pagrindinius veiklus rodiklius, fizinius jmonéje vykstancius procesus, nustatyti, kas
gali padéti sékmingai jgyvendinti procesus ir tapti potencialiomis klititimis.

Palankiis LEAN koncepcijos taikymo faktoriai
Kontautaité ir Zinkeviciuté (2013) teigia, kad sékmingai veikianc¢iose jmonése egzistuoja tokios

verslo valdymo praktikos, kurios yra privalomos, kad verslas veikty sklandziai ir jgyty konkurencinj
pranasuma rinkoje. Sékmingas ir sklandus S$iy punkty jgyvendinimas leisty jmonei sékmingai diegti
LEAN sistemg ir juringje ekspedicingje kompanijoje:

disciplina — nuoseklus, racionalus bei kryptingas nustatyty tvarky laikymasis siekiant uzsibrézty
strateginiy tiksly jgyvendinimo;

darbuotojai — tikslai jmonéje pasiekiami greiciau ir sékmingiau, kai personalas panaudoja savo
turimas Zinias ir pagal apibréztas kompetencijas jomis maksimaliai prisideda prie kasdienés jmonés
veiklos bei uzsibréztos misijos;

procesai — tvarkingi, apibrézti ir nuoseklis procesai jmonéje ne tik leidzia apmokyti naujus
darbuotojus, bet ir palengvina darbg esamiems ir leidZia lengviau nustatyti bei eliminuoti vertés
klientui nekuriancias sritis;

nuolatiniai patobulinimai — siekiant gerinti veiklos efektyvuma procesai privalo biiti ne tik
standartizuoti, bet ir nuolat tobulinami.

Blaudin (2004) teigimu, néra labai svarbu, ar jurinés ekspedicijos kompanija eksportuoja 2

konteinerius per savaite, ar 15 per dieng, joje dirbantys atsakingi zmonés privalo Zinoti ir iSmanyti
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taisykles bei tarptautinius reglamentus, naudoti tinkamus transportavimo metodus, sekti visg tiekimo
granding ir uztikrinti sklandy tiekimo proceso jgyvendinima. Keli svarbiis bruozai, kuriais pasizymi
jurinés ekspedicinés jmonés veikla, gali daryti teigiamg jtaka LEAN sistemos jgyvendinimui bei
sékmingam tolimesniy procesy optimizavimui. Anot Kontautaités ir Zinkeviciutés (2013), pirmiausia
visy susijusiy veiklos normy bei tarptautiniy reglamenty iSmanymas gali padéti jmonei vykdyti
sklandzius, vientisus ekspedicinius procesus, kadangi didziausia dalis problemy, kylanc¢iy
tarptautiniame kroviniy gabenime, atsiranda dél dokumenty tvarkymo klaidy bei nesklandumy
muitinéje. Antra, tai teisingo transporto parinkimas bei pasiilymas klientui — tinkamas krovinio
parametry apskai¢iavimas, i$ anksto suderintas svoris, transporto dydzZio bei tipo parinkimas,
iSankstinis biitiny dokumenty (sertifikaty, kilmés dokumenty ir pan.) sgraso suderinimas (kuomet
gabenami kroviniai reikalauja maisto ir veterinarinés tarnybos kontrolés) — teisingas visy paminéty
zingsniy jgyvendinimas ne tik padeda eliminuoti nereikalingus kaStus, bet ir skatina veiklos
efektyvumg bei klienty paklausg tolimesniam bendradarbiavimui. JaraSuniené (2011) kaip kitg biting
punkta jvardija nuosekly visy tiekimo grandziy monitoringg ir krovinio stebéjimo galimybe realiu
laiku — tai leidzia planuoti visus sekancius Zingsnius, susijusius su tiekimo grandine, pavyzdziui,
inicijuoti iSmuitinimo procedtrg, organizuoti krovinio gabenimg iS uosto iki kliento dury, jei tai
numato uzsakymo salygos — toks stebéjimas ne tik efektyvina patj gabenimo procesa, bet ir leidZia
ekspeditoriui sutaupyti laiko bei panaudoti ji Kitur — t.y. lengviau jgyvendinamas LEAN koncepcijos
principas eliminuoti laiko ir resursy $vaistyma, taip iSvengiant krovinio prastovy uoste, véluojancio
pristatymo, susikaupusiy nuobaudy bei pakartotinio klaidy taisymo. Anot autorés, paskutinis svarbus
punktas — tinkamas kompetencijy paskirstymas bei prieinama profesionaly pagalba — jmoné, siekdama
efektyviy procesy bei visiSko klienty pasitenkinimo, turéty suteikti visas salygas darbuotojams
naudotis vidaus ar iSorés profesionaly pagalba (mokesciy, teisiniais, muitinés tarpininkavimo ar Kitais
klausimais) — darbuotojy veikimas ne pagal turimas kompetencijas ar siekis tas kompetencijas jgauti
iSkilusios problemos metu gali ne tik pabloginti situacija, bet ir atimti daug naudingo laiko, kurj
darbuotojas galéty skirti kitiems kroviniams ar naujy klienty paieskai — tokiu biidu sukuriama didesné
verte Kklientui, nesugaistamas papildomas laikas, paslauga suteikiama laiku ir kokybidkai. Zinoma,
tokio punkto jgyvendinimg turi betarpiSkai palaikyti vadovybé, kuri idealiu atveju laikosi holistinio
pozitirio j patiriamas sgnaudas ir atsakingai vertina savo klientg bei krovinius, kuriuos jiems patiki.

ISanalizaves moksling literatiira, be Siy palankiy faktoriy visame LEAN diegimo procese, darbo
autorius taip pat isskiria pasitikéjimo didinimg poky¢iais jmonéje, efektyvig komunikacija, vadovy
jsitraukimg, LEAN principy prijungimag prie jmonés strategijos ir klienty jtraukima.

LEAN Kkoncepcijos taikymo kliiitys ir problemos

Kadangi ekspediciniy jmoniy pagrindinis veiklos procesas yra krovinio veZimo organizavimas,
todél Sio proceso metu vert¢ klientui sukuriama tuomet, kai krovinys pristatomas pagal numatytus
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terminus, be pazeidimy ir papildomy nenumatyty kasty, kuriuos reikéty padengti uzsakovui. Kuo
procesas labiau kompleksinis, tuo daugiau naudos gali biiti gauta i§ LEAN sistemos diegimo. LEAN

CV v —

tolimu atstumu, ir tai reikalauja daug papildomo laiko (Jones ir kiti, 1997).

Pasak Zhang ir kity (2016), ekspeditorius LEAN instrumenty pagalba, sickdamas kokybiskos
paslaugos jgyvendinimo, gali susidurti su klititimis, kurias galima pavadinti LEAN sistemos diegimo
i$sukiais:

e sudétingas procesy standartizavimas;

e darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams;
e riboti resursai;

e 7emas darbuotojy iniciatyvumas;

e nesuteikta vadovy parama.

Anot minéty autoriy, labai svarbi imonéje vyraujanti organizaciné elgsena (angl. organizational
behaviour) — tinkamos darbuotojy elgsenos jtvirtinimas gali buti vadinamas viena svarbiausiy sglygy,
norint sékmingai jdiegti Sig vadybos sistemg. NeiSsprendusi $ios problemos jmoné negali tikétis net
elementaraus procesy pagerinimo. Charron ir kiti (2014) isskyré tokius pagrindinius uzdavinius,
siekiant i§spresti darbuotojy jsitraukimo problema:

e tinkamas personalo parinkimas;

¢ nuolatinio mokymosi galimybés suteikimas;

e darbuotojy atlieckamy uzduociy monitoringas;

e motyvacinés sistemos sukiirimas ir jgyvendinimas, siekiant pilnaver¢io LEAN sistemos
igyvendinimo;

e komandos, siekiancios vieningy tiksly, formavimas.

Individualios mokymo programos (bei jy jvertinimas) vadovybei bei darbuotojams, praktiniai
mokymo metodai, geryjy praktiky jtvirtinimas padeda kurti nuolat tobul¢jancia organizacijos kultiira.

Visoje krovinio tiekimo schemoje gali dalyvauti iki 17 skirtingy Saliy, kurios dalyvauja krovinio
tiekimo grandinéje (tiekéjai, vezéjai, sandéliai, ekspeditoriai, jurinés linijos, terminalai, muitinés
tarpininkai, draudimo brokeriai ir t.t.). Laikytis LEAN principy tokioje kompleksinéje tiekimo
grandingje néra lengva. Gamintojai, didmenininkai, mazmenininkai, distributoriai, tiekéjai, treciosios
Salies logistikos 3PL atstovai ir visos kitos grandys daZniausiai stengiasi maksimaliai sumazinti kastus,
sugaiStg laikg ir inventoriaus panaudojimg Vvisose jmanomose tiekimo grandinés taSkuose. LEAN
praktikuojanc¢ios jmonés darbuotojy poziiiris negali buti siauras — negalima vadovautis kiekvienos
atskiros tiekimo grandies kasty minimizavimu (R. Martichenko, 2005). Kontautaités ir Zinkeviciutés

(2013) teigimu, reikalingas platus, holistinis poZitris j bendrg kompleksinio proceso kasty jvertinimg —
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tai galima pavadinti biitinu elementu, siekiant LEAN kultiiros jgyvendinimo jurinés ekspedicijos
kompanijoje. Siuos bendruosius kastus praktikoje galima priskirti parduoty paslaugy savikainai — tai
visi tiesioginiai jmonés kastai, atsirandantys jmonei teikiant savo sitlomas paslaugas. Toks kasty
jvertinimo principas ne visada jgyvendinamas. Taip apsunkinamas LEAN diegimo procesas bei
reikiamy rezultaty gavimas, nes jmonése vis dar daznai vadovaujamasi siauru pozilriu bei
orientuojamasi tik j pagrindiniais kasty Saltinius, apskaitos tradicijos taip pat daznai néra palankios
bendry kasty skai¢iavimui. Nematant bendro vaizdo sunku atitikti vieng i§ esminiy LEAN punkty —
nustatyti nereikalingy kasty Saltinius ir juos eliminuoti.

Kaip vieng i$ klit¢iy LEAN sistemos jgyvendinimo procese darbo autorius jvardija apskaitos
sistemy netobulumg — jos daZznai biina nelankscios poky¢iams, nepasiZymi lankstumu, operatyvumu ir
informacijos pateikimo lengvumu. Atsakingi asmenys sugaista daugiau savo naudingo laiko siekdami
perduoti tikslingg reprezentatyvig informacija vadovybei bei darbuotojams, kurios pagalba galima
matyti besikeifian¢iy procesy priezastis, reikalingus rodiklius. Tiksli ir operatyvi informacija,
gaunama realiu laiku, gali uztikrinti operatyvy sprendimy priémima ir pagrista tolimesniy zingsniy
igyvendinima.

Apibendrinant moksling literatiirg galima teigti, kad tik nedaugelis jmoniy sugeba kompleksiskai
idiegti LEAN koncepcijg. ISskirti penki palankiis LEAN koncepcijos jdiegimo faktoriai: pasitikéjimo
didinimas pokyc¢iais, efektyvi komunikacija, vadovy jsitraukimas, LEAN principy prijungimas prie
jmones strategijos, klienty jtraukimas. ISskirti ir penki LEAN koncepcijos diegimo i$stukiai: sudétingas
procesy standartizavimas, darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams, riboti resursai, mazas darbuotojy
iniciatyvumas, vadovy paramos nebuvimas. Kiekvienos jmongés startiné pozicija yra skirtinga, todél

VW —

koncepcija imonéje buty efektyviai pritaikoma ir jgyvendinta.

2.5.Teorinis LEAN koncepcijos taikymo jurinéje ekspedicinéje kompanijoje

modelis

Atlikus LEAN strukturiniy elementy ir metody analize galima teigti, jog juriniy ekspediciniy
kompanijy procesy optimizavimo jgyvendinimui bus reikalingas kompleksinis priemoniy rinkinys,
kadangi toks procesas apima jmongs strateginj valdyma, darbuotojy elgsenos pokycius, mastymo biido
pokyéius, procesy standartizavima, keitima ir t.t.. Siy poky¢iy jgyvendinimui reikalingas atitinkamas
metody bei jrankiy rinkinys, kadangi teisingas priemoniy parinkimas leis organizacijai pamatyti
tolimesnes procesy optimizavimo galimybes, sumazinti veiklos kaStus, igyvendinti pastovaus
tobuléjimo principg, pagerinti jmonés valdymg padidinti konkurencingumg ir iSnaudoti kiekvieno

darbuotojo potencialg. LEAN diegimo ir procesy optimizavimo eigos vizualizacijai, butiny zZingsniy ir
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reikiamy priemoniy perpratimui padeda LEAN diegimo modelis. Mokslinéje literatiroje aptinkama
nemazai teoriniy LEAN diegimo modeliy, kuriy panaudojimas jmanomas ir paslaugy jmonése.

Viena i§ teoriniy LEAN diegimo modeliy pateiké Davydova (2012). Autorés pateiktas modelis
apima pagrindines LEAN posistemes, be kuriy nejmanomas §ios sistemos diegimas, o ypac filosofija,
kurig jgyvendinti pavyksta per strateginj jmonés valdymag, nuostoliy mazinimg, personalo valdyma,
marketinga, darbg su klientais laikantis nuolatinio mokymosi bei tobuléjimo principy.

Zerebcovas (2013) pateiké du LEAN diegimo modelius. Pirmajj modelj jis pavadino ,,Kokybisku
LEAN valdymo modeliu“. Model; sudaro 4 pagrindiniai elementai, kurie laikomi viso modelio
pagrindu — standartizavimas, kokybiskas klienty aptarnavimas, darbuotojy elgsena, taupioji apskaita.
Visi modelio elementai tarpusavyje susije. Visi metodai ir priemonés Siame modelyje tolygiai
naudojami kiekviename i$ jo elementy, o kliento aptarnavimo kokybé jgauna svarbiausig reikSmg¢ ir
yra jvardijama kaip esminis paslaugy sferoje dirbancios jmonés tikslas. Be vientiso minéty elementy
vystymosi ir kompleksisko priemoniy naudojimo, sklandus LEAN diegimas jmon¢je nejmanomas, o
tai reiSkia, jog nepasiekiami ir uzsibrézti procesy optimizavimo tikslai. Autorius taip pat pateikia
konceptualy LEAN sistemos pagrindy modelj, kur iSskiria principus, metodus, instrumentus,
nuolatinio tobuléjimo faktoriy (pokyciy, procesy ir resursy valdymui), kuris turi nuolatos veikti
personalg, infrastruktiirg, darbo aplinkg, aptarnavimo kokybe. Remiantis Zerebcovu (2013), kokybé
jdiegus LEAN yra uztikrinama sumazinant veiklos Siuk$liy Saltinius, gerinant aptarnavimo kokybe,
jtraukiant visg personalg. Modelio elementai taip pat susij¢ tarpusavyje, kadangi tokie punktai, kaip
kokybiSkas aptarnavimas ir standartizuotas darbas, turi bendrus saly¢io taSkus — jsipareigojimy
vykdymas ir tiksliis procesy apraSymai, noras padéti klientui ir optimalus uzsakymo jvykdymo laikas,
kompetencija ir greitas bei tikslus dokumenty patikrinimas, visy naujoviy jvaldymas, konkurenty
teikiamy paslaugy spektro iSmanymas. Anot Foss ir kity (2011), tokiy instrumenty kaip 5S, Kanban,
Kaizen nejmanoma tinkamai naudoti, neatlickant pasiekty rezultaty fiksavimo — gamybos ir paslaugy
sektoriaus instrumentai ir tikslai skiriasi, todé¢l standartizavimo procesas taip pat skiriasi — paslaugy
sektoriuje aktualus kokybiSkas klienty aptarnavimas, dviprasmiSky situacijy ir sudétingy vidiniy
procediiry vengimas, naujy eikvojimo Saltiniy radimas ir pasalinimas. Blaudin (2004) teigimu, procesy
standartizavimas paslaugas teikiancioje ekspedicinéje bendrovéje turéty uztikrinti paslaugy kokybe,
sauguma, apibrézti darby atlikimo laika.

Poky¢iy valdymo, LEAN diegiancioje paslaugy organizacijos, modelyje, Allwayso ir kity
(2002); Camerono ir kity (2012) teigimu, LEAN koncepcija jvardijama kaip transformacijos procesas,
kurio jgyvendinimg uztikrina LEAN metodai, principai bei tikslai. Metodas paZingsniui numato
poky¢iy poreikio suvokimg; laukiamo rezultato nustatymg (pokyciy komandos suvokima, vizijos ir
strategijos apibrézimg, komunikacija ir darbuotojy jtraukima); operacijy stabilizavima (darbuotojy

jgalinimg); galimybiy optimizavima (patobulinimy pasteb¢jimg ir aktyvizavimg); LEAN poziiirio
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jtvirtinimag (poky¢iy jtvirtinimas). Abdelhadi (2015) vienais svarbiausiy $io modelio etapy laiko 4 — gjj:
tai galimybiy optimizavimas, kuris organizacija veda link tiksly jgyvendinimo, pagerinant esamas
galimybes bei padidinant kuriamg vertés srautg. Svarbiausia, jog darbuotojai, pasteb¢je patobulinimus
ir jy potencialig naudg, juos aktyvuoty. Minéty punkty iSpildymas leis uZztikrinti nuolatinio tobuléjimo
principg ir tolimesnj; LEAN kultiiros organizacijoje palaikyma.

Teorinio LEAN modelio formavimas pagrjstas tokiais pagrindiniais punktais, kaip eikvojimy
mazinimo poreikio vertinimas, problemy identifikavimas, busimy tiksly iskélimas, pagrindiniy LEAN
principy suformulavimas, priemoniy ir instrumenty parinkimas. Diegiant LEAN, ypatingai svarbus
vaidmuo tenka esamos jmonés biisenos nustatymui bei tolimesnéms jmonés perspektyvoms, naudojant
modelyje iSvardintas priemones (siekiant nuolatinio tobuléjimo). Taip siekiama iSvengti apgaulingos
biisenos, jdiegus pirmasias priemones, jog LEAN jau veikia, keli procesai standartizuoti, matomas
teigiamas poveikis — tai gali bati labai trumpalaikis poveikis, neuztikrinantis tgstinumo. Bitent dél to,
ruoSiant teorinj modelj, padésiant] organizacijai siekti aukStesniy tiksly, butina jtraukti punkta, kuris
numatys tolimesnj numatyty priemoniy bei metody panaudojimg. Antra privaloma salyga — LEAN
sistema turi paveikti visos organizacijos procesus. Modelio taikymas turi numatyti tolimesnj kokybés
uztikrinimg bei kontrolg.

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ ir atsizvelgus ] visas teorines rekomendacijas bei
iSanalizuotas opiausias juriniy ekspediciniy jmoniy problemas, pateikiamas analizuoty autoriy
apibendrintas LEAN koncepcijos taikymo juringje ekspedicinéje kompanijoje teorinis modelis, kuris
gali buti pritaikomas kiekvienoje jurin¢je ekspedicin¢je kompanijoje (8 paveikslas). Empirin¢je darbo
dalyje teorinio LEAN koncepcijos taikymo jiiriniy ekspediciniy kompanijoje modelio jgyvendinimo
galimybés bus patikrintos pasitelkiant pusiau struktiirizuotg interviu, procesy Zemeélapj ir proceso
srauto schemg. Potencialiai pritaikius modelj bus galima optimizuoti jmonés veiklos procesus, taip
padidinat produktyvuma, proceso pralaidumg ir sumazinant veiklos kaStus, klaidas, eikvojimus,
laukimo laikg. Visy Siy pokyc¢iy déka klientui bus sukuriama didesné paslaugos verté, dél ko jmoné
nepraras konkurencingumo.

Analizuojant 8 paveiksla teigtina, kad modelis numato visa LEAN diegimo schemga, pritaikyta
bitent Siam sektoriui, kuriam biidingas procesy kompleksiskumas ir aukstas jautrumo laikui laipsnis.

Pirmasis modelio zingsnis numato nuolatinio tobuléjimo ir eikvojimy mazinimo poreikio
vertinima, kuriuo apzvelgiami klienty lukesciai, identifikuojami vertés nekuriantys darbai, jvertinami
vykdomi procesai ir jy standartizavimo laipsnis bei atsakomybiy uz juos pasiskirstymas. Véliau
pereinama prie esamos padéties jmonéje vertinimo ir esamy problemy nustatymo, kadangi LEAN
diegimas nejmanomas nenustacius pagrindiniy jmonéje vyraujanciy problemy ir sri¢iy, reikalaujanciy

tobulinimo.
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| LEAN koncepcijos diegimas jurinése ekspedicinése imon ése |

h

r

| 1. LEAN Koncepcijos pﬁll'eikiﬁ vertinimas imonéje |

A

1.1. Nuolatinio tobuléjimo ir eikvojimu
mazinimo poreikio vertinimas:

A) Klienty lukesciy nepatenkinimas;

B) Dalj veiklos kasty sudaro vertés
nekurianciu darbu atlikimas;

C) Nestandartizuoti procesai ir neai ski
atsakomybé uz juos.

Y

1.2. Esamos padéties imonéje vertinimas
LEAN koncepcijos kontekste ir problemuy

identifikavimas:

AL aiko panandojimo efektyvumo jvertinimas;
B) Rysin su tiekéjais jvertinimas;

C) Procesy standartizavimo jvertinimas;

D) Paslaugu kokybés ir kontrol és jvertinim as;
E) Klientu bendradarbiavimo jvertinim as;

F) Gerosios praktikos fiksavimo ir sklaidos
ivertinimas;

() Veiklos rodikliy ir tiksly jvertinimas.

i

|

v

1.3. Jurinése ekspedicinése komp anijose patiriamu nuostoliy
nustatymas

-

2. LEAN tiksly iskélimas ir laukiamu rezultaty nustatymas

v

3. LEAN Kkoncepcijos esminiy principy suformulavimas ir
darbuotoju sup aZindinimas

v

4. LEAN instrumenty ir metoduy p asirinkimas

T—— . Tobulinimo Darbuotojy jtraukimo
! Analizés instrumentai ) i ; ) ¥
instrumen tai instrumentai :
|
Veiklos prioritetu Kaizen :
matrica TPM Pasitlymuy teikimo :
Procesy Zemélapis SOP sistema :
VSM JIT TOM I
!

5. LEAN jgyvendinimas

v

6. Kontrole

8 pav. Teorinis LEAN koncepcijos taikymo jirinéje ekspedicinéje kompanijoje modelis (sudaryta

autoriaus)
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Atsizvelgus | sektoriaus specifikg dél ypatingo jautrumo laikui, numatoma apzvelgti efektyvesnj
laiko panaudojima, partneriy skai¢iaus jvairiose Salyse klausima, procesy standartizavimo problema,
kokybés kontrolg, bendradarbiavimg su klientais, geryjy praktiky panaudojima, nustatyti veiklos
rodiklius (esamus ir siekiamus). Atlikus esamos padéties jvertinimg ir apibrézus pagrindines
problemas, modelyje numatomas jmonéje patiriamy nuostoliy nustatymas, kadangi tai yra vienas i$
baziniy LEAN sistemos elementy — veiklos Siuk$liy mazinimas nejmanomas nenustacius opiausiy,
daugiausiai kasty reikalaujanciy ,vertes nekurianciy sriciy.

Antrasis modelio etapas skirtas LEAN tiksly nustatymui ir reikiamy rezultaty apibrézimui. Nors
visame $ios sistemos procese svarbus betarpiSkas vadovy jsitraukimas bei pritarimas (dél bisimy
pokyc¢iy patvirtinimo, finansavimo skyrimo), bet ne maziau svarbus ir personalo jsitraukimas, kurio
pagalba ir yra jgyvendinami visi numatyti Sios sistemos tikslai.

Treciame etape personalas supazindinamas su iSkeltais tikslais bei pagrindiniais LEAN
principais (vertés nustatymu, vertés srauto zemélapio sudarymu, vertés srauto sukarimu, pull principo
igyvendinimu, tobulumo siekimu). Minéto etapo jgyvendinimas praeis sklandZiai, jei principus
pristatantis asmuo (vadovas, LEAN profesionalas i§ iSorés ir pan.) suprantamai aiskins visa LEAN
ciklo granding — praktika rodo, kad dauguma zmoniy nezino, kas yra LEAN ir jo sistema.

Ketvirtasis LEAN diegimo etapas parenka biisimus metodus bei priemones, kurios padés
igyvendinti uzsibréztus tikslus. Atsizvelgus | sektoriaus ypatumus buvo parinkti universaliis
instrumentai, kurie suskirstyti j tris kategorijas: skirti analizei, tobulinimui, darbuotojy jtraukimui.
Kiekvienas i$ jy vienaip ar kitaip padeda siekti nuolatinio tobulinimo ir vertés nekurianciy veikly
sumazinimo ar visisko pasalinimo.

Penktas bei SeStas modelio etapas apima jgyvendinimg bei kontrole. UZtikrinant sékminga
LEAN jgyvendinimg, nuolat stebimi bei koordinuojami LEAN projektai, apie vykstancius procesus
nuolat praneSama jmonés vadovams ar atsakingiems asmenims.

Apibendrinant galima teigti, kad LEAN tikslas yra sukurti didesn¢ vert¢ klientui, tuo paciu
sumazinant kastus. Mokslingje literatiroje pazymima, kad ilguoju laikotarpiu LEAN koncepcijos
yra nuolatinis tobuléjimas. Diegiant LEAN koncepcija, kompanijoje susiduriama su palaikanciais ir
trukdanciais faktoriais. Akcentuotina, kad labai svarbu pasirinkti tinkamus LEAN jgyvendinimo
instrumentus. LEAN koncepcijos taikymo jiriniy ekspediciniy kompanijy modelis atvaizduoja
nuosekliag LEAN idiegimo seka. Modelis susideda i$ atskiry etapy, kurie gali biiti kei¢iami jtraukiant
naujus modelio elementus, kuriy pagalba galima prisitaikyti prie konkre€ios jmonés atvejo, o kaip

mokslingje literatiroje pabrézta, kiekvienos jmonés startinés pozicijos yra skirtingos.
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3. JURINIU EKSPEDICINIU KOMPANIJU PROCESU OPTIMIZAVIMO
TAIKANT LEAN KONCEPCIJA TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje analizuojami pasirinkti metodai, kuriy déka bus tiriamas 8 paveiksle pateiktas
modelis - LEAN koncepcijos taikymas optimizuojant procesus jurinése ekspedicinése kompanijose.
Tyrimo metodika suskirstyta j tris dalis. Pirmoje dalyje iSdéstomas tiriamos jmonés pasirinkimas,
tyrimo problema, objektas, tikslas ir uzdaviniai. Antroje dalyje pristatoma tyrimo strategija ir etapai.

Paskutinéje dalyje pateikiamas pasirinkty tyrimo metody ir jrankiy pagrindimas.
3.1.Tyrimo problema, objektas, tikslas ir uzdaviniai

Siekiant istirti juriniy ekspediciniy kompanijy procesy optimizavimo galimybes taikant LEAN
sistemg, buvo atlikta Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés literatiiros ir straipsniy turinio analizé.
Kitame Zingsnyje buvo audituota dabartiné situacija UAB ,,Gelna®, analizuojant jmonés vidinius
dokumentus bei stebint darbo procesus ir juos analizuojant veiklos kiirimo aspektu. 2017 metais
balandzio ménesj UAB ,,Gelna“ buvo atliktas pusiau strukttirizuotas interviu. Pasirinkti kokybiniai
tyrimo metodai, kuriais buvo siekiama jvertinti LEAN koncepcijos pritaikyma optimizuojant jiiriniy
ekspediciniy kompanijy paslaugy procesus. Tyrimo metodologijos pagrindimui remtasi Bellu ir
Brymanu (2007); Bitinu, Rupsiene, Zydzitnaite (2008); Kardeliu (2002); Saundersu ir Levisu (2009); .
Tidiku (2003), kurie argumentuoja kokybinio tyrimo naudojimg socialiniuose moksluose.

Tyrimo problema. Dauguma LEAN koncepcijos taikymo optimizuojant procesus tyrimy yra
koncentruoti ] gamybg. Dalis tyrimy yra nukreipta j paslaugy sektoriy, taciau analizuojant moksling
literatiira nustatyta, kad LEAN koncepcijos taikymo galimybés optimizuojant procesus jiirinése
ekspedicinése kompanijose néra istirtos. Siy dieny ekspeditoriai globalizacijos akivaizdoje susiduria su
augancia konkurencija, todél yra svarbu teikti kokybiskas, greitas ir mazesniy kasty reikalaujancias
paslaugas. Jurinés ekspedicinés jmonés daznai negali sau leisti jsidiegti brangiy kokybés vadybos
standarty, todél kaip vienas i$ prioritetiniy klausimy tampa, kaip ir kokiu biidu optimizuoti veiklos
procesus jmonéje.

Tyrimo objektas. LEAN koncepcijos taikymo galimybés UAB ,,Gelna‘“ procesy optimizavimui.

Tyrimo tikslas — nustatyti LEAN koncepcijos taikymo galimybes UAB ,,Gelna“ procesy

optimizavimui.
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3.2.Tyrimo strategija ir etapai

Saudersas ir kt. (2009) teigia, kad yra svarbu pasirinkti veiksmingg tyrimo strategijg, 0 ne tik
tyrimo strategijos kategorijg ir pavadinimg. Privaloma suvokti teoring kokybinio ir kiekybinio tyrimy

metody prigimtj ir tik tada atlikti pasirinkimg. Tyrimo autoriui pasirinkimg padé¢jo atlikti 4 lentelé.

4 lentelé. Kiekybinio ir kokybinio tyrimo palyginimas (sudaryta autoriaus remiantis Bryman ir Bell, 2007)

BruoZas Kiekybinis Kokybinis
Tikslumas Gilus suvokimas
Tikslai Hipoteziy tikrinimas Hipoteziy generavimas
Atradimai
Taikomi teoriniai metodai Teorijos tikrinimas, dedukcinis Teorijos kuirimas, indukcinis
Duomeny tipas Skaiciai Zodziai
Eksperimentai Etnografija
o ) Apklausos Atvejo analizés
Naudojami tyrimo metodai Quasi — eksperimentai Focus grupés
Gyvenimo istorijos
L . Apibrézti ir tikslys duomenys. Neapibrézti duomenys. Atviri
Duomeny rinkimo metodai | 4 petog ir skalés. klausimai, interviu.

Empiriniam LEAN koncepcijos taikymo optimizuojant procesus jurinése ekspedicinése jmonése
tyrimo issikeltam tikslui pasiekti bei uzdaviniams spresti naudoti teoriniai ir empiriniai metodai. Siuo
atveju, po teorinio metodo pasirinktas kokybinis tyrimas, kurio tikslas yra atskleisti jmonés elgsena,
apibrézti problemas, iSskirti trukdancius ir palaikancius faktorius. Kokybinio tyrimo struktiira ir
duomeny rinkimas yra lankstus ir tyréjui leidzia tyrimo metu prisitaikyti prie aplinkybiy ir naujai gauty
duomeny (Bryman A. ir Bell E., 2007).

SklandZiam tyrimui biitinas planas, todel 9 paveiksle pateikiama tyrimo eigos schema, kurioje
iSskirti septyni etapai.

1. Pirmajame etape buvo analizuojama ir apibendrinama Lietuvos ir uZsienio autoriy moksliné
literattira ir kiti aktual@s Saltiniai. Analizuojami LEAN koncepcijos metodai, jrankiai, principai,
taikymo sprendimai, faktoriai, klititys, problemos ir kita.

2. Antrame Zingsnyje iSsikeltas empirinio tyrimo tikslas, nustatyti uzZdaviniai bei pasirinkta
tyrimo metodika.

3. Pirmajame etape buvo analizuojama ir apibendrinama Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliné
literatira ir kiti aktual@is Saltiniai. Analizuojami LEAN koncepcijos metodai, jrankiai, principai,
taikymo sprendimai, faktoriai, klititys, problemos ir kita.

4. Antrame Zingsnyje iSsikeltas empirinio tyrimo tikslas, nustatyti uzdaviniai bei pasirinkta

tyrimo metodika.
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5. TreCiajame etape analizuojami jmonés dokumentai, atskleidziantys jmonés procesus,
problemas ir kultlirg. I8analizuotos vidinés jmonés taisyklés, turimi procesy aprasai, uzfiksuota

statistika.

I ETAPAS. Mokslinés literatiiros analizé
v" Leido iSanalizuoti LEAN teorinius aspektus

Il ETAPAS. Nustatyti empirinio tyrimo tikslas, uZdaviniai,
metodai.
v" I8kelti empirinio tyrimo tikslas, nustatyti uzdaviniai bei
pasirinkta tyrimo metodika.

I ETAPAS. Dokumenty analizé.
v' Imonés vidiniy dokumenty analizé leido susidaryti
holistinj vaizda apie esamg padéti imonéje.

IV ETAPAS. Imonés procesy stebéjimas.
v’ I8analizuoti jmonés procesai per vertés kiirimo prizme.

V ETAPAS. Kokybinis tyrimas: interviu.

v’ Surinktos eksperty nuostatos apie LEAN koncepcijos
taikymo galimybes UAB ,,Gelna”. Identifikuoti faktoriai
kurie potencialiai remty arba trukdyty LEAN taikymui.

VI ETAPAS. Duomeny analizé ir interpretavimas.
v' Gauty pirminiy duomeny analizé ir interpretavimas.
Sudaromas procesy zeméelapis ir srauto diagrama.

VII ETAPAS. Empirinio tyrimo iSvados

v’ Pateiktos jmonés procesy tobulinimo galimybés ir
empiriSkai patikrintos LEAN koncepcijos jiirinése
ekspedicinése jmonése modelio taikymo galimybés.

9 pav. Tyrimo loginé seka (sudaryto autoriaus)

6. Ketvirtoje dalyje, stebint jmonés veiklg per procesy vertés kiirimo prizme, buvo nustatyti
nekuriantys vertés procesai ir eikvojimai imonéje.

7. Penktame etape atliktas interviu su atrinktais ekspertais apie LEAN koncepcijos taikymo
galimybes ir trukdZius, optimizuojant procesus. Buvo i$siaidkintos informanty nuostatos. Sio etapo

metu surinkta daug pirminés informacijos, kuri suprotokoluota ir paruosta analizei.
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8. Sestame Zingsnyje, taikant duomeny analize ir interpretavima, buvo ianalizuotos jiriniy
ekspediciniy jmoniy procesy optimizavimo galimybés taikant LEAN koncepcija. Sudarytas
procesy Zemélapis ir proceso srauto diagrama.

9. Septintajame etape pateiktos juriniy ekspediciniy kompanijy procesy optimizavimo

tobulinimo galimybés taikant LEAN principus bei pateiktos iSvados.

3.3. Tyrimo metody ir jrankiy pagrindimas

Mokslinés literatiros analizé leido iSanalizuoti LEAN koncepcijos pritaikymo galimybes
optimizuojant procesus gamybos ir paslaugy sektoriuose. Analizé iSrySkino LEAN vadybos evoliucija
i§ gamybos | paslaugy jmones, taip pat atskleidé sékmingus LEAN praktikos jgyvendinimus ir
procesus, galimas jiirinés ekspedicijos jmongje.

Pagrindiniai socialinio tyrimo duomeny rinkimo metodai yra dokumenty rinkimas, steb¢jimas ir
interviu (Bitinas ir kt., 2008). Pagal Biting ir kt. (2008), dokumenty rinkimas yra placiai naudojamas
duomeny rinkimo metodas ir gali buti naudingas kaip pagrindinis, papildomas ir vienas i§ duomeny
rinkimo metody.

Atliktame tyrime dokumenty rinkimo metodas buvo taikytas kaip vienas i§ papildomy budy
surinkti informacija, kurios pagalba buvo pasirengta kitam duomeny rinkimo metodui — interviu.
ISanalizuoti vidiniai jmonés dokumentai padéjo susidaryti preliminary vaizda apie dabarting jmonés
vadyba.

Tyrime taikytas nezinomo vartotojo (angl. mystery user) metodas, kuris yra skirtas jvertinti tam
tikrg savybe, kuomet vertinimo ekspertas imituoja potencialaus vartotojo veiksmus ir pateikia savo
patirtj. Pirmame etape buvo sudarytas UAB ,,Gelna“ klienty poreikiy medis, 0 antrame Zingsnyje
poreikiai jvertinti pritaikant porinio palyginimo matricos metoda.

Remiantis Tidikiu (2003), interviu yra vienas efektyviausiy kokybinio tyrimo metody. Pasak
Kardelio (2002), interviu metodas padeda jsigilinti ] smulkmenas ir geriau atpazinti respondento Ziniy
giluma nagrinéjimu klausimu. Sis metodas suteikia lankstumo, nes atsizvelgiant j vieno klausimo
atsakyma galima suformuluoti ir pritaikyti kita klausima. Tuo tarpu Bitinas ir kt. (2008) teigia, kad
naudojant interviu metoda, galima suvokti informanty nuomong, patirtj ir vertinimus tiriamu
klausimu. Tyrimui atlikti buvo naudojamas pusiau struktirizuotas eksperty interviu, kuris pateiktas 1
priede. Tyréjas i§ anksto numaté pagrindines temas ir problemas, kurias aptaré su informantais.
Interviu metu buvo pateikiami spontaniskai tyréjui kile papildomi klausimai. Siy klausimy déka buvo
surinkta daugiau tikslesnés informacijos. Autoriaus teigimu, tyréjas i§ anksto turi numatyti klausimus,
taciau klausimy eile ir pasakomus zodzius galima laisvai keisti vietomis ir gali bati uzduodami

papildomi klausimai.
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Interviu klausimyno jrankis sudarytas i§ 5 klausimy bloky. Interviu tikslas yra iSsiaiskinti,
kokios LEAN koncepcijos taikymo galimybés optimizuojant procesus UAB ,,Gelna®, kokios galimos
tobulinimo kryptys ir pagrindinés klittys.

Tyrimui pasirinkta tiriamyjy grupé — informantai pagal lytj: 2 moterys ir 3 vyrai. Tiriamyjy
pasirinkimo kriterijai — specialisty kompetencija, kurie suvokia jmonés procesus, gebéjimas teikti
pasitlymus, galimybé¢ holistiSkai matyti situacija ir galimybé turéti realig jtaka pokyciams. Tiriamyjy
zinios apie LEAN vadyba optimizuojant procesus buvo traktuojamas kaip privalumas. Apklausoje
dalyvavo 5 respondentai: administracijos vadovas, klienty aptarnavimo skyriaus vadovas, pardavimy
skyriaus vadovas, pardavimy vadybininkas ir transporto vadybininkas. Norint iSlaikyti tyrimo etika,
respondenty vardai ir pavardés nebus vieSinamos, o tyrime bus jvardijami kaip: informantas 1 — I1;

informantas 2 — 12; informantas 3 — 13; informantas 4 — 14; informantas 5 — 15; (zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Informanty sarasas (sudaryta autoriaus)

Ekspertas Pareigybés Da':bo p(.:lj[lrtls
imonéje
11 Administracijos direktorius 18
12 Klienty aptarnavimo skyriaus vadovas 10
13 Pardavimy skyriaus vadovas 13
14 Pardavimy vadybininkas 5
15 Transporto vadybininkas 3

Visi tyrime dalyvave respondentai buvo supazindinti su tyrimo tikslu ir esme, todél savo noru
sutiko dalyvauti interviu apklausoje. Respondentai buvo apklausti darbo metu. Gavus respondenty
sutikimg, duomenys fiksuoti diktofonu. Vieno interviu trukmé nuo 45 min. iki 60 min. Surinkta
informacija buvo perkelta j interviu protokolus.

Informacija analizuota pasitelkiant kokybinés turinio analizés metoda. Taikant §] metoda,
surinkti duomenys keliskart analizuojami, interpretuojami, apibendrinami ir lyginami. Kokybiné
turinio analizé nukreipta j kody ir kategorijy panasumus ir skirtumus (Bitinas ir kt., 2008). Tyrimo

interviu klausimynas sudarytas blokais, todél gauti duomenys analizuojami dalimis.
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4. UAB ,,GELNA" PROCESU OPTIMIZAVIMO TAIKANT LEAN
KONCEPCIJA TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

Empirinéje dalyje pateikiama juriniy ekspediciniy kompanijy procesy optimizavimo taikant
LEAN koncepcija tyrimo rezultatai. Pirmame poskyryje charakterizuojama tyrimui pasirinkta
kompanija — UAB ,,Gelna“. Antroje dalyje pateikiamas nezinomo vartotojo poreikiy vertinimas, kuris
padeda identifikuoti, kas svarbu vartotojams ir kas maziau svarbu, pasirenkant jiiriniy ekspediciniy
kompanijy paslaugas. Trecioje dalyje pateikiamos iSanalizuotos UAB ,,Gelna* darbuotojy nuostatos,
kurios surinktos pusiau struktiirizuoto interviu metu. Tai pat poskyryje pateiktas LEAN koncepcijos
jdiegimo sékmés faktoriy ir 1§Siikiy informanty vertinimas. Paskutinéje dalyje pateikiama keliy LEAN

jrankiy pritaikymas ir potencialiai gautinos naudos UAB ,,Gelna* apibendrinimas.

4.1.UAB ,,Gelna“ charakteristika

Tyrimui pasirinkta UAB ,,Gelna® jiirinio ekspedijavimo kompanija, kadangi ji vidutinio dydzio
ir pagal §j kriterijy atitinka teorinio modelio paskirtj. UAB ,,Gelna” - lietuviSko kapitalo ekspedijavimo
jmoneg, jkurta 1998 metais. Imoné specializuojasi jiiros kroviniy gabenime. Jmonés parduodama prekée
— Zinios ir santykiai su tiekéjais. Imonés klientams nereikia sudarinéti atskiry sutarciy su tiekéjais,
teikian¢iais muitinés tarpininko, krovos, sandéliavimo, krovinio draudimo, pervezimo ir panaSias
paslaugas. Klientui nereikia derétis dél sutarCiy salygy, nes ekspeditorius, akumulivodamas didelj
kroviniy kiekj, 18 tiekéjy gauna geriausias salygas. Uz visas UAB ,,Gelna” suteiktas paslaugas klientui
1SraSoma viena sgskaita.

UAB ,,Gelna* yra viena iS nedaugelio jmoniy Lietuvoje, kuri sitlo tiesioging ir reguliarig
konteineriniy kroviniy konsolidacijg i§ pagrindiniy Kinijos uosty. Pagrindinés teikiamos jmonés
paslaugos:

e pilny importo konteineriy pervezimas nuo dury iki dury ar nuo uosto iki uosto;
e pilny eksporto konteineriy pervezimas nuo dury iki dury ar nuo uosto iki uosto;
e tiesiogin¢ daliniy importo kroviniy konsolidacija i§ pagrindiniy Kinijos uosty;
e daliniy juriniy eksporto kroviniy pervezimas;

e oro kroviniy pervezimas i§/] Vilniaus oro uosta;

e Kkroviniy pervezimas sausumos keliais;

e muitings tarpininko paslaugos;

e papildomas kroviniy draudimas;

e perkrovimy organizavimas.
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Imoné¢ veikia ypac¢ konkurencingoje aplinkoje. 6 lentel¢je iSskirti pagrindiniai vietiniai ir
tarptautiniai  konkurentai. Pagrindinis tarptautiniy konkurenty pranasumas Lietuvoje yra stiprus

motininiy jmoniy finansinis uznugaris ir gerosios vadybos praktikos perdavimas atstovybéms.

6 lentelé. Vietiniai ir tarptautiniai konkurentai (sudaryta autoriaus)

Tarptautiniai konkurentai Vietiniai konkurentai
DHL Lietuva Limarko

Kuehne + Nagel Fore Logistics

3P Logistics Avrijus

Greencarrier Freight Services LT First Logistics
Schenker TLSC

UAB ,,Gelna* veiklos apimtys pastaraisiais metais nuolatos augo. Tai atspindi 10 paveikslas,
kuriame galime identifikuoti augantj imonés apyvartos kitimag 2010-2016 metais. Kartu su augancia

apyvarta iSaugo ir jmongje atlickamy procesy skaiCius, kuriuos darosi vis sudétingiau valdyti ir

optimizuoti.
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10 pav. UAB ,,Gelna” 2010 — 2016 m. apyvarta min. Eur per metus (sudaryta autoriaus pagal UAB

,,Gelna” duomenis)

Imonés pagrindiné stiprybé yra darbuotojai. Imon¢ iSlaiké specialistus, kurie dirba nuo aktyvios
konteinerinio transporto pradzios Lietuvoje. Prie Siy patyrusiy specialisty prijungti jauni ir atsakingi
darbuotojai sudaro puikig komanda. Pirmaisiais gyvavimo metais UAB ,,Gelna” buvo Seimyninis
verslas, ta¢iau augant veiklos apimtims lygiagre¢iai augo ir jmonés darbuotojy skaiius. Siuo metu

kolektyva sudaro 21 darbuotojas. Jmonés darbuotojy skaiciaus kitimg pateiktas 11 paveiksle.
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11 pav. UAB ,,Gelna” 2010 — 2016 m. darbuotojy skaiciaus kitimas (sudaryta autoriaus)

Detali jmonés valdymo schema pateikta 2 priede. ISanalizavus organizacing valdymo struktiirg
galima teigti, kad UAB ,,Gelna“ budinga linijiné — funkciné¢ valdymo struktira, kadangi vadovas
tiesiogiai pavaldus aukstesnio valdymo lygmens vadovui, taip pat kickvienas darbuotojas turi tik vieng
tiesiogin] virSininkg. Jmong¢je vyrauja vertikalus darbo pasidalijimas i§ virSaus | apaciag nuo jmonés
vadovo iki zemutinio valdymo lygmens darbuotojo. Pastebima, kad  padaliniai glaudziai
bendradarbiauja vieni su kitais tiek vertikaliai, tiek horizontaliai. Pardavimy skyrius rapinasi jmonés
paslaugy pardavimais, kuriuos organizuoti perduoda operacijy skyriui. Operacijy skyrius, atlikes
paslauga, perduoda informacijg finansy skyriui, kuris riipinasi iSlaidy apmokéjimu ir sgskaity iSraSymu
klientams.

Apibendrinant jmonés charakteristikg galima teigti, kad UAB ,,Gelna“ yra vidutinio dydzio
lietuvisko kapitalo kompanija. Per pastaruosius SeSerius metus, jmonés apyvartai iSaugus daugiau nei
dvigubai, lygiagrec¢iai augo ir darbuotojy skaicius. Natiiralu, kad didé¢jant jmonés apimtims sparciai
daugéja atliekamy procesy skaiCius, todél suvaldyti procesus ir iS§vengti klaidy imongje darosi vis
sunkiau. Kai kurie konkurentai savo veikloje taiko geraja vadybos praktikg, tod¢él jmoné, norédama
patenkinti klienty poreikius ir liikescius, privalo neatsilikti nuo konkurenty, kad ilguoju laikotarpiu
nepralaiméty konkurencinés kovos. Viena i§ galimybiy bty taikyti LEAN koncepcija, optimizuojant

kompanijos veikla.
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4.2. UAB ,,Gelna" klienty poreikiu vertinimas

Klienty poreikiy vertinimui buvo pasitelktas nezinomo vartotojo (angl. mystery user) metodas,
skirtas iSsiaisSkinti potencialius klienty poreikius. 12 paveiksle pateiktas UAB ,,Gelna“ klienty poreikiy

medis.

Trnazito dieny skaicius

— Tranzito laikas

Preliminaraus grafiko
laikymasis

Atstovavimas muitinéje

Muitinés formalumy

atlikimas
Konsultacijos dél
muitinés procediiry

Greita reakcija |

paklausimus
n Operatyvus
aptarnavimas —

Vadybininko

pasiekiamumas 24/7

Zemausia rinkos kaina

Gerausios kainos

UAB ,,Gelna“ klienty poreikiai
|

e R e T i e

pasitilymas —
Uztikrinimas, kad néra
paslépty mokesciy
Konosamento pildymas
Dokumentacijos
tvarkymas Pagalba parengiant
komercinius
dokumentus
Ekspeditoriaus
draudimas
— Patikimumas

Gera reputacija

12 pav. UAB ,,Gelna“ Kklienty poreikiy medis (sudaryta autoriaus)

Buvo isskirti Sie SeSi pagrindiniai klienty poreikiai: tranzito laikas, muitinés formalumy
atlikimas, operatyvus aptarnavimas, geriausios kainos pasiiilymas, dokumentacijos tvarkymas ir
patikimumas. Ekspertiniu btidu pritaikant porinio palyginimo matricos metoda buvo palyginti UAB
,Gelna* klienty poreikiai. Pateikiamoje 7 lenteléje klienty poreikiai iSrikiuoti pagal svarbg. Vertinimui

pasirinkta skalé: 0 — vienodai svarbu; 1 — Siek tiek svarbiau; 2 — svarbiau; 3 — gerokai svarbiau.
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7 lentelé. Klienty poreikiy iSrangavimas (sudaryta autoriaus)

Klienty poreikiai A B C D E F Suma | Vieta
A Tranzito laikas - | Al | C2 | Dl | A3 | AL 5 2-3
B Muitinés formalumy atlikimas - - B2 | D3 | E2 | F2 2 5-6
C Operatyvus aptarnavimas - - - D2 | C2 | C1 5 2-3
D Geriausios kainos pasitilymas - - - - D3 | D1 10 1
E Dokumentacijos tvarkymas - - - - - F2 2 5-6
F Patikimumas - - - - - - 4 4

Atlikus vertinimg nustatyta, kad klientui vienas i$ svarbiausiy poreikiy yra pervezimo kaina.
Klientai bando isgauti maksimuma mazinant zaliavy ar prekiy transportavimo kastus ir tikisi geriausios
kainos pasiiilymo i$ jurinio transporto ekspeditoriaus. Antrg ir treCig vieta pagal klienty poreikiy
svarba pasidalino tranzito laikas ir operatyvus kliento aptarnavimas. Jiirinis transportas yra pigiausias
biidas transportuoti krovinius dideliais atstumais, taciau jis léCiausias. Jiirinés linijos turi skirtingus
marsrutus, todél klientams aktualu, kad ekspeditorius iSmanyty ir parinkty geriausig tranzito laika uz
konkurencingg kaing. Kitas privalumas yra operatyvus aptarnavimas. Jis susideda i§ greito reakcijos
laiko ] kliento uzklausas ir lanks¢iy darbo valandy, kadangi pervezimai dazniausiai organizuojami
skirtinguose laiko zonose. Ketvirta vieta jvertintas patikimumo poreikis. Tai natiiralu, nes imonés
klientai patiki j kompanijos rankas brangius krovinius ir daug komercinés informacijos. Muitinés
formalumy atlikimas ir dokumentacijos tvarkymo poreikis buvo jvertinti kaip maziau aktualis, bet jie
iSlieka pakankamai svarbiis, kadangi jmonés klientai dazniausiai perka jmonés paslaugas norédami
perleisti didzigja dalj dokumenty administravimo darby ekspeditoriui.

Nustatyta, kad klientai, rinkdamiesi paslaugos tiekéjg atsizvelgia j tris svarbiausius dalykus, tai:
konkurencinga kaina, geriausias tranzito laikas ir operatyvus aptarnavimas. LEAN koncepcijos
pritaikymas optimizuojant UAB ,,Gelna* veiklg pagerinty visy iskirty poreikiy patenkinima, taciau
didziausias LEAN potencialas jzvelgiamas klienty aptarnavimo srityje - operatyvus aptarnavimas ir
tvarkingos dokumentacijos pateikimas.

4.3.Informanty nuostaty vertinimas

Pusiau struktiirizuotu interviu buvo siekta iSsiaiSkinti informanty nuostatas apie esamas UAB
,Gelna* problemas, patiriamus nuostolius, LEAN koncepcijos taikymo poreikj procesy optimizavimui,

Pirmasis klausimy blokas buvo skirtas UAB ,,Gelna* pagrindiniy problemy identifikavimui ir
glaudziai siejosi su teorinio modelio pirmaja dalimi, identifikuojant LEAN koncepcijos poreikio
taikymg, optimizuojant procesus. Apibendrinus gauty atsakymy rezultatus teigtina, kad informantai
tiesiogiai ar netiesiogiai iSskyré vieta, kurioje mato problema ir didziulj potencialg tobuléti —
informacijos valdyma. Anot informanty, jmonés veikla yra labai dinamiska ir intensyvi: ,,Manau
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klienty aptarnavimo vadybininkas per dieng gauna nuo 50 iki 300 elektroniniy laisky ir rupinasi per
meénesj nuo 200-400 einamyjy uzsakymy <...>*. Dideli informacijos srautai yra viena i§ pagrindiniy
susisteminta informacija, Zinios ir patirtis.

Imon¢é informacijos valdymui naudoja Microsoft Navision (NAV) programa, kuri pritaikyta
pagal jmonés poreikius. Interviu metu nustatyta, kad ne visada programa yra savalaikiai ir kruopsciai
pildoma: ,,<...> NAV pildymas daznai nustumiamais j antrq plang <...>. Microsoft Navision teoriskai
turéty iSspresti jmonés viduje pardavimo kainos informacijos dalinimosi tarp pardavimy, klienty
aptarnavimo ir finansy skyriy, taciau praktiskai taip néra: ,,Tenka tikrinti pardavimy kainas kelis kartus
<..>“. Stebint jmonés veiklag buvo pastebéta specifika, kad importo pilny konteineriy ir importo
daliniy kroviniy kainos nuo pardavimo dienos iki iSplaukimo dienos gali pasikeisti net keleta karty.
Dazniausiai pardavimo kaina klientui yra koreguojama pagal iSplaukimo data, todél ja rankiniu btidu
biitina pakeisti ir sistemoje. Sis darbas priklauso pardavimy vadybininkams, tadiau ne visada yra
atlieckamas, kadangi darbuotojai tai laiko techniniu darbu, o pardavimy vadybininky tikslas — naujy
klienty paieSka bei naujy pardavimy vykdymas. Prie viso t0 vienas i§ informanty paminéjo, kad ne
visada naujiems darbuotojams yra tiksliai nurodomi jy darbai, atsakomybiy ribos, kadangi tik daliai
pareigybiy yra paruostos pareigybinés instrukcijos, o ir esamose pareigybiy apraSuose informacija
pateikiama lakoniSkai bei nedetalizuotai. Pareigybiniy instrukcijy nebuvimas tarp darbuotojy daznai
sukelia ,,chaosg“, kai techniniai darbai, tokie kaip minétas pardavimo kainos pakeitimas NAV
sistemoje, yra atidéliojami ir primetami kitiems darbuotojams, dél ko tas darbas yra nepadaromas.

Respondentams buvo uzduotas klausimas, su kokiomis problemomis jie dazniausiai susiduria

jmonés veikloje ir kodél, jy nuomone, jos iSkyla. Atsakymai pateikti 8 lenteléje:

8 lentelé. LEAN jgyvendinimo palaikymas UAB ,,Gelna“ (sudaryta autoriaus)

Informantai

Su kokiomis problemomis dazniausiai
susiduriate jmonés veikloje?

Jisy nuomone, kodél iSkyla paminétos
problemos?

11

,, Tenka tikrinti pardavimy kainas kelis
kartus su finansy skyriumi ir klienty
aptarnavimo skyriais <...>*

., Neturime iki galo veikiancios ir vieningos
kainy sistemos <...>*

vy —

reikiamu metu pasiekty adresatus

, Yra daug priezasciy. Pirma galbiat vadovy
nemokéjimas nukreipti <...> "

,, Turime didelj srautq informacijos,
todél ne visada jj suvaldome <...> "

., Kartais  pritriukstame  atsakingumo  ir
kompetencijy <...>*“

»Miisy darbas labai dinamiskas, todél
kartais ne visiSkai sklandZiai vyksta
mokymai ir naujy kolegy jliejimas
<.>"

,» Turime daug gery specialisty, taciau jmonéje
daZznai vienas ar kitas darbuotojas yra tam
tikros niSos Zinovas, likusieji apie tai iSmano
pavirdutiniSkai, o aiskiy instrukcijy turime
mazai <...>*

,, Turime puikiq NAV sistemq, taciau
pasitaiko, kad reikalingi duomenys
neatnaujinti arba jy is vis néra <...>"

,, Visi mes Zmonés ir déliojame prioritetus,
todél natiuralu, kad NAV pildymas daznai
nustumiamas j antrq plang <...>"
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Apibendrinant informanty nuostatas galima daryti iSvadg, kad jmonéje daznai vienas, ar keli
darbuotojai puikiai iSmano tam tikrus darbus, veiklos procesus, tai yra jie yra tam tikros srities
ekspertai, o lik¢ darbuotojai apie tam tikras jmonés veiklos sritis, konkrecius darbus beveik nezino
nieko. Daugelis kontakty, procesy ir pan. yra zinoma tik to vieno ar keliy eksperty. Atsizvelgiant | tai,
galima i$skirti du trokumus - pirmiausia atsiranda rizika, kad i$¢jus darbuotojui atsiras ,,ziniy
nutekéjimas®, kurias naujai atéjes darbuotojas turés sukaupti naudojant jmonés resursus. Antra
priezastis - patyre ir turintys auksSta kompetencija darbuotojai yra per brangis, kad galéty biti
mentoriais naujai atéjusiems darbuotojams.

Buvo siekiama suZzinoti, kg respondentai zino apie LEAN sistemg. Gauti atsakymai susisteminti

ir pateikti 9 lentel¢je:

9 lentelé. Informanty LEAN suvokimas (sudaryta autoriaus)

Informantai Ka Zinote apie LEAN?

11 ,, Procesy optimizavimas “

12 ., Siekiamybé su maziausiais iStekliais pasiekti geriausius rezultatus <..> Miisy jmonei
samdyti brangiai apmokamus konsultantus biity nejmanoma <...>"

13 LAS § jg Zitriu taip, kad visada buvo kazkas panasaus tik dabar visa tai yra jvilkta j
Siuolaikiskg apvalkalg ir graziai pavadinta. Man tai panasu j I1SO ir kitus standartus <...>*

14 . Zinau, kad didelés organizacijos samdo brangius konsultantus, kad jdiegty LEAN ir
pasiekty geresniy rezultaty <...>*“

15 ., <...>manau, kad tai ikiskas tvarkymasis, siekiant pagerinti jmonés efektyvumg <...>"

IS gauty rezultaty galima daryti prielaidg, kad visi informantai turéjo ziniy apie LEAN
koncepcijg. Visi tiriamieji LEAN tapatino su efektyvesne veikla. Dauguma informanty pateike
pavyzdziy i§ esamy jmonés klienty, kurie naudoja LEAN. Remiantis Siais pavyzdziais, dauguma
informanty teigé, kad pradinis LEAN diegimo uZzsidegimas ilgainiui nuslopsta, nes pirmieji rezultatai
paprastai yra dideli ir aiSkiai matomi, o ilguoju laikotarpiu rezultaty pokyciai mazéja ir motyvuoti
suvokia kaip nuolatinj tobul¢jima, taciau tapatina Sios sistemos diegimg su didZiuliais kastais.

Treciasis interviu klausimy blokas buvo skirtas nustatyti, su kokiais Svaistymais jmongje
susiduria darbuotojai savo kasdien¢je veikloje. Pateikiami astuoni klausimai, susieti su mokslinéje
literatiiroje aptartomis astuoniomis eikvojimy riiSimis (muda).

Pagal 10 lenteléje pateiktas informanty nuostatas ir rezultatus i§ jmonés darbuotojy veiklos
steb¢jimo galima teigti, kad perteklinio inventoriaus jmon¢je néra daug. Imonés darbuotojy darbo
stalai pagal nustatytas vidines darbo tvarkos taisykles turi biiti tvarkingi, neapkrauti, o ant darbo stalo
privalo biti tik darbuotojui darbo metu reikalingi daiktai. Jmonéje palaipsniui atsisakoma popieriniy
dokumenty archyvo. Vaztaras¢iai (CMR), konosamentai, sutartys ir Kiti dokumentai jmonéje saugomi

elektroniniame archyve. Vienas i§ informanty turé¢jo neigiamg nuomong apie jmonéje esancius
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serverius: ,, Miisy serveriai yra perteklinis inventorius, kuris skleidzia Silumg, izia. Kelia nepatogumy

darbuotojams, todél manau bity laikas jmonés vadovybei persvarstyti debesy klausimg <...>.

10 lentelé. Informanty nuostatos apie nuostolius (sudaryta autoriaus)

Informantai Imonéje patiriamy nuostoliy nustatymas

11 ., Zinoma, galétume panaudoti savo darbuotojy kompetencijas geriau. Tarkime, klienty
aptarnavimo skyriaus vadové daug laiko skiria Navision sistemos tikrinimui, tai gan
techninis darbas. Manau, per $j laikg galéty sukurti didesnés pridétinés vertés su savo
Ziniomis <...>

12 ,,leskant eksporto kainy elektroniniame paste per paieskq, dél didelio kiekio laisky,
elektroninis pastas uzstringa porai minuciy<...>

13 ., <...>Atsakomybém esame pasidaling, bet yra smulkiy darby, uz kuriy atlikimq aiskaus
atsakingo darbuotojo nesam jsivarding <...>"“

14 ,, Klaidy darome. Kas nedirba - tas neklysta <...> biina jvairiy

15 ,Bina, kad kai kurig retai naudojamq dokumentacijq esame pilde, taciau per laikg

pasimirsta ir daznai per skubéjimq neissisaugau ateiciai Sablono, todél tenka is naujo
pabendrauti su muitine, veterinarine <...> PanaSi situacija su KIP1S*

Imonei dideliy pertekliy su atsargomis nenustatyta. Pagrindinés reikalingos atsargos: popierius,
spausdintuvo dazai, kanceliarinés priemonés, kava, vanduo. Uz S§ig sritj yra paskirtas atsakingas
zmogus, kuris daro kasdienj atsargy monitoringg ir seka likutj. Yra nustatytas minimalus palaikomas
likutis ir optimalus pirkimy kiekis. Efektyviam atsargy pirkimui administratoré registruoja pirkimus:
taip galima jvertinti vykdytus pirkimus, taip pat registras praveréia pavaduojanciam arba naujam
darbuotojui greiciau susigaudyti.

Imon¢ turi vieng automobilj, kurj dazniausiai naudoja vienas darbuotojas — muitinés tarpininkas.
Anksciau pasitaikydavo, kad darbuotojui tekdavo vaZziuoti kelis kartus per diena, kad surinkty ar
priduoty dokumentus: ,,Anksciau j jirines linijas vaziuodavome pasiimti originalius konosamentus po
keletg karty, nes kiekvienam vadybininkui jo klientas svarbiausias <...>dabar dazniausiai vaziuojama
vienq kartg, todél turiu pateikti konkrecig informacijq ir vietq iki 13 valandos, jei norime, kad
dokumentai bity paimti ar atiduoti <..>“. 1§ to daroma prielaida, kad imoné¢ atsargomis,
sandéliavimu ir nereikalingu judéjimu tvarkosi pakankamai sékmingai, tode¢l informantai, paklausti
apie Sio tipo $vaistymus, neturédavo, kg atsakyti.

Vis délto, apibendrinant jmonés patiriamy nuostoliy klausimy blokg, galima teigti, kad buvo
nustatyta ir nemazai eikvojimy. Daznai minimos klaidos: ,, Klaidy darome. Kas nedirba - tas neklysta
<..>*. Informantai pateiké daZnai pasitaikancias klaidas, kaip neteisingg informacija Navison
sistemoje, neteisingai pateikta pardavéjo informacijg klienty aptarnavimo skyriui ir kitas. Vienas
tiriamasis pasteb&jo: ,, Dazniausiai klaidy taisymui reikia aukStesnés grandies darbuotojo
kompetencijos, reikalauja laiko, o kartais kainuoja kas <...>. Visi informantai vieningai teigia, kad
esant didziuliam informacijos srautui klaidy iSvengti nejmanoma, taciau tobuléjimui matomas didelis

potencialas.
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Informantai teigé, kad susiduriama su nereikalingu laukimu ir pertekliniais darbais. Paminétos
situacijos, kai reikia laukti kito darbuotojo pateikiamos informacijos, kad biity galima pradéti savo
darba. ISskirtas laukimas dél jurinio frachto paieskos elektroniniame paste: ,, leskant eksporto kainy
elektroniniame paste per paieskq, dél didelio kiekio laisky, elektroninis pastas uzstringa porai
minuciy<...>*. Vienas 1§ informanty akcentavo, kad turi tikrinti pardavimo kainas po keletg karty:
,,Daznai turiu patikrinti kainas, pateiktas sistemoje, keletq karty <...>*. Néra aiSkios sistemos dél
kainy, todél daznai pardavimo vadybininkas turi patikslinti kaing vadybininko asistentui, o véliau dar
kartg tai padaro apskaitininkei ir finansininkei. PanaSig situacijg nurodé ir kitas tiriamasis, taciau
paminétas buvo pirkimo kainy patvirtinimas ,, Buhalteré daznai praso patvirtinti atgaliniy konteineriy
pirkimo kainas <...> tai atitraukia nuo daromo darbo ir blasko*. Dalis informanty nurodé¢, kad daznai
tenka net po keletg karty paaiskinti naujiems darbuotojams vieno ar kito darbo specifika: ,, Miisy
darbuotojy kaita néra didelé, taciau daznai reikia apmokyti naujus darbuotojus ir dazniausiai tenka
aiskinti tam tikrus procesus po keletq karty“. 1S pateikty atsakymy galima daryti iSvada, kad
darbuotojai, kurie yra brangiai apmokami ir turi auk$ta kompetencija, nemaza laiko dalj skiria
techniniams darbams, tokiems kaip pirkimy ir pardavimy kainy patikrinimas, Microsoft Navision
duomeny monitoringas ir naujy kolegy darbo prieziiira, taip atitraukiant juos nuo pagrindiniy darby.

Informanty buvo paprasyta hipotetiskai jvertinti darbuotojy ir vadovy palaikyma, diegiant

LEAN jmongs procesy optimizavimui. Rezultatai pateikiami 11 lentel¢je.

11 lentelé. LEAN jgyvendinimo palaikymas UAB ,,Gelna“ (sudaryta autoriaus)

Informantai Jiisy nuomone, ar vadovai palaikytu Jiisy nuomone, ar darbuotojai palaikyty
LEAN jgyvendinimg jmonéje? LEAN igyvendinimg jmonéje?

11 ., Nemanau, kad jmoné investuoty j tai“ | ,,Manau dauguma palaikyty, nes jmonés

darbuotojai atviri pokyciams **

12 , Taip, jei islaidos nevirsyty gaunamos | ,, Tikiu, kad LEAN sulaukty palaikymo, jei biity
naudos** pasirinkta tinkama komunikacija“*

13 ., Manau jmoné vadovai palaikyty LEAN | ,,Esame diplomatiska komanda, tai oficialiai,
ar dalj LEAN metody jvedimy, jei manau, palaikymas biity, taciau praktiskai
islaidos biity pakeliamos “ pokycius labai sunkiai priima Zmonés “

14 »Mes ir taip ieskome butelio kakliuky ir | ,,Miisy komanda jauna ir issilavinusi, todél,
Jjuos sprendziame, todél manau, manau, palaikyty LEAN taikymgq, taciau
kad mes jau taikome LEAN* negalima pradéti jy atlikinéti chaotiskai.

15 ., Palaikyty, nes tai raktas j efektyvig |, Jei tinkamai motyvuoty, tai LEAN rasty
veiklg * palaikymq tarp darbuotojy **

Kaip matyti 11 lenteléje, vienas i§ tiriamyjy teigia, kad vadovai tikrai neinvestuoty | LEAN
sistemos diegimo jgyvendinimg, taciau kitas teigia prieSingai, kad vadovai pritarty Sios sistemos
jgyvenimui UAB ,,Gelna“. Vieno i§ tiriamyjy nuomone, jau dabar jmoné¢je LEAN sistema yra
pritaikoma, kadangi darbinéje veikloje visuomet ieSkoma ,,butelio kakliuky* ir jvairiy darbo trikdziy.

Likusiyjy informanty nuomoné i$siskyré tuom, kad buvo jvardintos iSlaidos, kurios susidaryty, jeigu
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jmong¢je biity pritaikoma LEAN sistema. Jy nuomone, vadovybé sutikty diegti Sig sistemg tik tokiu
atveju, jei tai nereikalauty dideliy investicijy.

Apibendrinant  gautus rezultatus teigtina, kad informantai apie vadovy palaikymg LEAN
sistemos diegimui jmonéje neturéjo vieningos nuomongés, ta¢iau dauguma sutiko su ta nuostata, kad
LEAN sulaukty vadovy palaikymo, ypac jei investicijos ] LEAN jgyvendinimg atneSty apCiuopiamag
nauda ir nebiity i§ esmés didelés.

Vertinant informanty nuomon¢ apie darbuotojy palaikymag diegiant LEAN UAB ,,Gelna,
nustatyta, kad visi tiriamieji jsitiking, kad jmonés darbuotojai sutikty su $ios sistemos jvedimu.
Informantai rekomenduoja pasirinkti efektyvig komunikacijg, aiSky plang ir tinkamas motyvacines
priemones, kad biity pasiektas tikslas. Informantai charakterizuoja jmonés darbuotojus kaip
i$silavinusius ir atvirus pokyciams, taciau vieno i$ tiriamyjy nuostata leido daryti prielaida, kad galima
susidurti su apsimestiniu, dirbtiniu palaikymu: ,,<...>oficialiai, manau, palaikymas bity, taciau

praktiskai pokycius labai sunkiai priima Zmonés“, todél kaip vieng potencialy galimg LEAN

VW —

VW —

literattiros analize.

41
3,9
3,7
3,5
3,3
3,1
2,9
27 ]
Vadovy Pasitikéjimo Efektyvi LEAN principy Klienty
isitraukimas didinimas komunikacija  prijungimas prie itraukimas
poky¢iais imonéje imonés strategijos

13 pav. LEAN taikymo UAB ,,Gelna“ sékmés faktoriy vertinimas (sudaryta autoriaus)

Apibendrinant 13 paveiksle gautus duomenis galima teigti, kad informantai i$skiria vadovy
jsitraukima ir efektyvig komunikacijg kaip pagrindinius faktorius, kurie nulemty sékmingg LEAN
taikymg UAB ,,Gelna®. Dauguma apklaustyjy pabrézé, kad zmogiskasis faktorius turi didelg jtaka

s¢kmingam LEAN koncepcijos taikymui: ,, Tai yra darbas su Zzmonémis, o Zmonés is prigimties vengia
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pokyciy, todél reikia aiskiai pasakyti, kodél tai darom ir kas nuo to bus geriau <...> *. Nustatyta, kad
UAB ,,Gelna* vadovybé¢ bty pasiryZusi jsitraukti } LEAN diegima. Galima konstatuoti, kad i§ esmés
imonés vadovybé nesusiduria su problemomis paskirstant darbus darbuotojams, todél perleidus dalj
darby biity galima likusj laikg panaudoti LEAN koncepcijos taikymui jmongje. Vadovybé labai
kritiSkai vertina galimybes taikyti LEAN: ,, Esu pastebéjusi, kad darbuotojai negali pavezti didelio
kiekio naujoviy , tai net ggsdina ir kuria atmetimo efektq, todél pokycius reikia daryti neforsuojant ir
nuosekliai <...>*.. Vienas i§ jmonés vadovybés nariy i$skirtinai suvokia klienty jtraukima: ,, I dideliy
organizacijy galima pasimokyti efektyvumo, todél kartais bendradarbiaujame su stambiomis
jmonémis, nors vertinant tik skaicius mes nieko neuZdirbame ar net patiriame nuostolj. Zinoma,
realistiSkai vertiname patiriamus nuostolius ir gaunamgq netiesioging naudg, kad nesumokétume Uz
pamokas per brangiai <...>*.

Siekiama nustatyti, su kokiais i$stkiais, respondenty nuomone, susidurty jmong, jei buty taikoma

LEAN sistema. Rezultatai pateikti 14 paveiksle:

3,9

3,7

35

33

3,1

2,9 .

27 ]

Sudétingas Darbuotojy Riboti resursai Darbuotoju Nesuteikiama
procesy pasiprieSinimas mazas vadovy parama
standartizavimas pokyciams iniciatyvumas

oWV —

14 pav. LEAN taikymo UAB ,,Gelna® is$iikiy vertinimas (sudaryta autoriaus)

Apibendrinant LEAN taikymo UAB ,,Gelna“ i§8ukiy vertinimg nustatyta, kad informantai kaip

didziausig i18Sukj iSskiria sudétingg procesy standartizavimg. Procesy standartizavima, kaip vieng

Vv —

v W —

netiesioginio darbuotojy pasiprieSinimo: ,, Misy jmonés darbuotojai yra issilavine, todél moka
oficialiai, diplomatiskai priimti naujoves, nes taip patogiau. NeprieStarauja, Ziuri j akis ir manai, kad
suprato, taciau praktiskai naujoviy netaiko, nes greiciausiai savo viduje tam nepritaria“. Kaip jau

minéta, informantams LEAN asocijuojasi su didziulémis i§laidomis, todél nattralu, kad riboti resursai

TV —
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ar net nejmanoma samdyti brangius konsultantus. Tarptautinés kompanijos gali sau tai leisti, nes Sie
kastai issidalina <...> *.

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad informanty vertinimu vadovy jsitraukimas ir
procesy standartizavima, darbuotojy pasipriesinima ir ribotus resursus. Sie faktoriai ir i§§ukiai kaip
pagrindiniai aptariami ir mokslinéje literatiiroje.

Paskutiniuoju klausimy bloku buvo siekiama nustatyti, kokie biity LEAN koncepcijos taikymo
UAB ,,Gelna“ jgyvendinimo tikslai, laukiami rezultatai ir kokig papildoma vert¢ LEAN sukurty

imonés klientui.

13 lentelé. LEAN jgyvendinimo tikslai, rezultatai ir verté klientui (sudaryta autoriaus)

Informantai Jiisy nuomone, kokie Jiisy nuomone, kokie biity Jiisy nuomone, kokia verte
bty siektini LEAN laukiami rezultatai jimonéje sukurty LEAN jusy
igyvendinimo tikslai? po LEAN jgyvendinimo? vartotojui?
11 , Pardavimy,  apskaitos, | ,,MazZesnis klaidy skaicius, | , AukStesne paslaugy kokybe *
buhalterijos sistemy | daugiau laiko bitu galima
sinchronizavimas** skirti ~ pardavimams  bei
kokybiskam klienty
aptarnavimui‘
12 ,,Sumazinti klaidy skaiciy, | ,,Bent  perpus  sumazéjes | ,, Greitesnj ir tikslesnj
pagerinti  komunikacijq | klaidy skaicius, o tuo paciu ir | aptarnavimg <...>*“
tarp pardavimy ir | sumazéjes virsvalandziy
operacijy <...>"“ laikas<...>*
13 ,,Sumazinti patiriamus | ,, Mazesniy veiklos kasty, bet | ,, Gauty kokybiskesne ir
kastus <...>“ didesnio klienty | greitesneg paslaugg <...>"
pasitenkinimo,,
14 LHAtlaisvinti rankas | ,, Greitesné reakcija, | ,,Geresnis kliento aptarnavimas
patyrusiem darbuotojam | geresnés  paslaugos ir| <..>“
<.> pagerinti | daugiau laiko verslo
aptarnavimq vystymui <...>*
15 ,Siekiamybé  bity  kuo | ,,Sumazéje kaStai, greitesné | ,,Suteiktume paslaugas
sklandesni procesai | reakcija, mazesnis klaidy | operatyviau <...>“
<..>" skaicius <..>"

Apibendrinant respondenty atsakymus apie LEAN jgyvendinimo tikslus galima isskirti, kad
vienais i§ esminiy tiksly respondentai jvertino kokybiskesn;j klienty aptarnavimg ir klaidy eliminavima.
Prie viso to, informantai i$skiria geresng komunikacija tarp pardavimy skyriaus ir klienty aptarnavimo
skyriaus. Pardavimy skyrius yra atsakingas uz pardavimus ir atlicka tokias funkcijas, kaip naujy
klienty paieska, tiesioginis komunikavimas su jais, rysiy palaikymas su esamais klientais, atsiskaitymy
kontrolé ir sutar¢iy vykdymas, pristatymo savalaikiSkumas bei dalinai atsakingas uz teikiamos
paslaugos kokybe, todél butina, kad pardavimy skyriaus darbuotojai tiksliai, operatyviai ir
profesionaliai bendrauty su klientais, teikdami jiems kokybiskas paslaugas, nes nuo to didzigja dalimi
priklauso visos jmongs rezultatai. Vienas i$ informanty pamingjo, kad biity tikslinga ,,atlaisvinti

rankas‘ darbuotojams, t.y paskirstyti darbus ir aukstos kompetencijos specialistus orientuoti ties verte
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kurianciais darbais, sumazint techniniy darby kiekj ir pan., kuriuos gali atlikti zemesnés kvalifikacijos
darbuotojai. Taip pat buvo jvardintas siekis pasiekti maksimaly sklandaus proceso jgyvendinima.

Désninga, kad informantai po LEAN jgyvendinimo jmong¢je tikétysi pasiekti issikelty tiksly.
Galima teigti, kad jmonéje po LEAN jdiegimo tikimasi mazesnio klaidy skaiciaus, sklandziy veiklos
procesy ir sumazéjusiy veiklos kasty. Pagrindiné informanty nuostata ta, kad LEAN jgyvendinimas
jmon¢je sukurty kokybiskesnj klienty aptarnavima. Anot informanty, bty tikimasi ir greitesnio
reakcijos laiko komunikuojant su klientu. Paradoksalu, kad vienas i§ respondenty jvardinty tiksly —
sumazinti veiklos kaStus, taciau nei vienas informantas nepamin¢jo, kad jgyvendinus LEAN galéty
atpigti teikiamos paslaugos. Tai tik jrodo, kad jmonés darbuotojai nors ir Zino esminius dalykus apie
LEAN sistema, taciau jy zinios néra visiSkai tikslios ir teisingos, kadangi LEAN pagrindiné esmé —
vertés kiirimas panaudojant kuo maziau iStekliy, o mazesni iStekliai galéty nulemti ir Zemesne
paslaugos kaina.

Interviu metu informantai teige, kad svarbu iskelti labai konkreéius tikslus: ,, Cia reikty pateikti
kazkokiais parametrais, kuriuos galétume ismatuoti <...>*. Tokios pacios mintys buvo ir apie
potencialiai laukiamus rezultatus bei klientui sukuriamg nauda: ,, Reikty pasidaryti klienty apklausq
prie$ ir po <..>*. LakoniSki informanty atsakymai kaip ,,geresni ar greitesnis** suprantami, nes
vertinama tik hipotetiné situacija.

ISanalizavus gautas informanty nuostatas galima daryti i§vada, kad vieningos nuomonés apie
LEAN koncepcijos taikyma, optimizuojant procesus UAB ,Gelna“, néra. Yra abejojanciy dél
koncepcijos pritaikymo kasty ir gautinos naudos. Vienu 1§ budy LEAN koncepcijos pripazinimo
didinimui tarp darbuotojy galima biity jvardinti LEAN koncepcijos elementy pritaikymo galimybiy ir
naudos analiz¢ bei gauty rezultaty aptarimg su darbuotojais, tod¢l kitame poskyryje analizuojama

butent tai.

4.4 Procesy Zemélapio ir procesy srauto diagramos jgyvendinimas

Procesy zemélapis yra instrumentas, padedantis atvaizduoti visapusiSska procesy vaizdg ir
leidziantis lengviau identifikuoti eikvojimus. Nustaius ir eliminavus ,,butelio kakliukus® (proceso
silpngsias grandis), galima pagerinti paslaugy kokybe¢ (Dager, J., 2014). UAB ,,Gelna* veikla yra labai
dinamiska, susidedanti i§ daugybés procesy. Visi imonés procesai nusistovéjo natiraliai, per 18
Jjmoneés gyvavimo mety. Analizuojant UAB ,,Gelna* dokumentacijg buvo nustatyta, kad jmoné néra
sudariusi veiklos procesy zemélapio. Darbo autorius, stebédamas jmonés veiklos procesus, sudare

UAB ,,Gelna" pirmo lygio procesy zemélapj, kurj pateikia 15 paveiksle.
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Af=zakingas uZ procesa: kElienty aptarnavimo sloyrians vadovas, fransporto vadyhininkas,
muitings tarpininkavimo atstovas, transporto vadybininko asistentas

RinkaF lientai
-Konkursai
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tiek éjal
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klientai
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15 pav. UAB ,,Gelna* pirmo lygio procesy Zemélapis (sudaryta autoriaus)
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Procesy Zemélapis - tai jrankis, kuris padeda susipazinti su UAB ,,Gelna“ atliekamais procesais
ir susidaryti bendra vaizda apie jmonéje atliekamus procesus. Kiekvienas verslo procesas prasideda
kliento jéjimu (uzklausa, konkursu t.t.) ir baigiasi klientui suteikta paslauga. Procesy zemélapyje
iSskirti pagrindiniai ir pagalbiniai procesai. Pagrindiniai teikimo procesai yra tokie:

e importo paslaugy;

e cksporto paslaugy;

e tiesioginé daliniy importo kroviniy paslaugy;
e daliniy eksporto kroviniy paslaugy;

e oro kroviniy paslaugy;

e muitinés tarpininkavimo paslaugy;

e papildomo krovinio draudimo paslaugy;

e kroviniy perkrovimo paslaugy.

Pagalbiniai procesai, kurie palaiko pagrindinius procesus, jvardijami tokie:

¢ finansy valdymo;

e |IT valdymo;

e pirkimy valdymo;

e personalo valdymo;

e administracijos valdymo.

Procesy zemelapyje paskirstytos atsakomybés tarp jmonés padaliniy. Atsakomybiy ribos
zemelapyje zymimos punktyrinémis linijomis. Teigtina, kad Sis procesy Zemélapis gali buti naudinga
priemoné, siekiant greitai supazindinti naujus darbuotojus su jy atsakomybiy ribomis ir aiskiai
matomais veikianciais jmonés veiklos procesais. Procesy zemélapj sitlytina plésti patiems jmonés
darbuotojams, jtraukiant antro, trecio ir t.t. lygio procesus. | tokio detalaus Zemélapio sudaryma biity
galima jtraukti visus UAB ,,Gelna* darbuotojus, kurie keisdamiesi informacija galéty geriau suprasti
vienas kito atliekamus pasikartojancius darbus (procesus). Detalesnio procesy zemélapio sudarymo
metu turéty atsirasti ir naujy idéjy, kaip optimizuoti jmonés procesus, o svarbiausia, kad id¢jas gali
pateikti su tuo tiesiogiai nesusijes darbuotojas. AiSkiai identifikuoti procesai ir paskirstytos
atsakomybés, manoma, leisty lengviau jgyvendinti imong¢je vieng pagrindiniy LEAN principy —
nuolatinj tobuléjima.

Kitame Zingsnyje pasirinktos vieno pasikartojancio tipo klaidos, kurias galéty padéti iSspresti
procesy srauto schema. Stebint jmones veiklg buvo identifikuoti pasikartojantys klienty skundai dél
neteisingai uzpildyty konosamenty. ISanalizavus daugiau nei 50 darbuotojo pateikty konosamento
juodras¢iy klienty patikrai buvo nustatyta, kad klaidy pasitaiko daug ir jvairiy: nuo neteisingai

nurodyty kiekiy, adresy ar pavadinimy. Daznai pasitaiko, kad konosamentus redaguoti reikia po jiiriniy
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linijy nustatyty terminy. Norint tai atlikti, uz korekcijas reikia mokeéti nuo 30 iki 100 doleriy, tokiu
biidu jmoné patiria tiesioginius materialinius nuostolius. Retai, bet jmoné¢ yra susidirusi su
situacijomis, kai konosamenty originalai iSduodami nesulaukus mokéjimo i§ klienty. Konosamentas iS
esmes yra dokumentas, suteikiantis teis¢ ] krovinj. Norint atsiimti krovinj i§ uosto, reikia pateikti
konosamento originalg, todél konosamenty iSdavimas klientui yra viena i§ priemoniy valdyti kliento
atsiskaitymo rizika.

Vadybininko asistentas yra atsakingas uz konosamenty pildyma ir iSdavima, todél biitent tarp
Sios pareigybés darbuotojy pastebima didziausia kaita. Manoma, kad kaitg i$Saukia tai, kad
darbuotojai, atliekantys §j darbg labai greitai jj perpranta, kompetencija didéja, o tobuléjimo ir
kvalifikacijos kélimo galimybiy néra, jeigu imonéje neatsilaisvina vadybininko vieta. Kitas galimas
variantas, kad darbuotojai pavargsta nuo techninio, daug kompetencijos nereikalaujancio darbo ir
palicka jmone. Siai dienai uz konosamenty juodra$¢iy suderinima su klientais UAB ,Gelna“
atsakingas naujas darbuotojas. Po pokalbio su darbuotoju nustatyta, kad darbuotojui suteikta trumpa
rasytiné informacija ir priskirtas mentorius, kuris apmokeé dirbti su jiriniy linijy konosamenty pildymo
sistemomis. ISrySkéjo esminé problema — darbuotojas neturi holistinio pozifirio | savo atlieckamus
darbus ir dél didelio informacijos srauto jam sunku suprasti, kg daryti kitame Zingsnyje. Nustatyta,
kad darbuotojas, gaves konosamento juodrastj, i§ karto siuncia klientui jo nepatikrines, dél ko klientai
daznai gauna neteisingai uzpildyta konosamentg. Linijos darbuotojai padaro klaidy dél didelio darby
kiekio ir nesusikalb¢jimo, kadangi visos didziosios jurinés linijos savo dokumentacijos aptarnavimo
skyrius yra iSkélusios j Indija, Taivang ir kitas Salis, tod¢l daznai Siy centry darbuotojams lietuviski
pavadinimai neturi reikSmes ir yra jraSomi su klaidomis, praleidziant lietuviSkas raides arba apskritai ]
konosamentg nejtraukiant reikalauty salygy.

Vienas i3 tyrimo pradZioje paminéty klienty poreikiy yra teisingas dokumentacijos gavimas. Siuo
atveju, UAB ,,Gelna* nepatenkina §io poreikio, o persiysdama konosamentg su elementariomis rasybos
klaidomis parodo savo neprofesionaluma. Buvo sutarta, kad darbuotojas, gaves i$ linijos konosamento
juodrastj privalo ji pasitikrini, pastebéjes netikslumus ji koreguoti, ir tik tada iSsiysti klientui.

Visas Sis procesas uzfiksuotas proceso srauto schemoje 16 paveiksle, kuris parodo informacijos
judéjimg ir aiskiai atspindi proceso veiksmy seka. Apskritimuose zymima proceso pradZzia ir pabaiga.
Kiekvienas procesas prasideda tuomet, kai vadybininkas savo asistentui pateikia pervezimo
komercinius dokumentus, o darbo procesas uzsibaigia iSspausdintu konosamentu. Rombais pazyméti
sprendimai, kuriuos turi priimti vadybininko asistentas. Gave konosamento juodrastj, transporto
vadybininko asistentas turi jvertinti, ar linijos pateiktas dokumentas yra korektiSkas. Jei dokumentas
korektiskas, darbuotojas priima sprendimg juodrast] iSsiysti klientui, bet jei identifikuojama klaida,
tokiu atveju darbuotojas priima sprendimg siysti komentarg jurinei linijai dél konosamento korekcijos.

Transporto vadybininkui per savait¢ tenka atlikti nuo 20 iki 50 konosamenty suderinimy su klientu.
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Gaunamas kenosamento jucdraitis i linjjos

Ar linijos

pateikizs Juodragtis
konosamento uZpildytas
juodrattis tikslus teisingai

Juodragtis & pildytas neteisingsi Lepiiiyis
teisingai
Juodrastis
uZpildyias
teising ai

Juodraitis
nepatvirtintas

Juodrattis
tikshus
Juodrastis
patvirtintas

Juodraitiz netikslus

Juodaritis
tiksluz

16 pav. UAB ,,Gelna*“ konosamenty pildymo proceso srauto schema (sudaryta autoriaus)
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Analizuojant 16 paveikslg matoma, kad stac¢iakampiuose Zymimos veiklos:
1. Konosamento pildymas pagal komercinius dokumentus arba kliento pateiktas instrukcijas.
Siame etape darbuotojas prisijungia prie jirinés linijos sistemos, kurioje jveda reikalingus
duomenis, tokius kaip: siunt€jas, gavéjas, bruto svoris, neto svoris, konteinerio numeris, prekés
pavadinimas, muitinés kodas ir kita aktuali informacija.
2. Linijai pateikiamos konosamento juodras¢io korekcijos. Darbuotojas elektroniniu paStu gauna
konosamento juodrastj, kuri patikrines ir nustates, kad jame yra klaidy, turi iSsiysti korekcijy
komentarg linijos vadybininkui.
3. Esant poreikiui, dar karta koreguojamas konosamento juodrastis. Jei darbuotojas vé¢l pastebi
netikslumy pateiktame konosamento juodraStyje, pakartotinai siunciamas korekcijy komentaras
linijai.
4. Konosamento juodrastis pateikiamas kliento perzitrai (svarbu nurodyti, iki kada galimos
nemokamos korekcijos). Linijos turi skirtingus terminus, kiek dieny galima koreguoti juodrascius,
todeél svarbu klientg informuoti 1§ anksto, kad véliau dél to nekilty konflikty.
5. Koreguojamas konosamento juodrastis pagal kliento nurodytas korekcijas. Kliento korekcijy
komentarai yra susisteminami, esant poreikiui iSverCiami } angly kalbg ir pateikiami linijos
dokumentacijos skyriui, kad biity padaryti atitinkami pakeitimai.
6. Esant poreikiui, dar kartag konosamento korekcijos pateikiamos linijai pagal kliento pastabas.
7. Konosamento juodrastis siun¢iamas pakartotiniam kliento patikrinimui.
8. ISleidZziamas originalus konosamentas arba padaromas elektroninis paleidimas, kai klientas turi
atid¢jimg arba apmokejo uz paslaugas (svarbu). Po kliento patvirtinimo darbuotojas uZsako
konosamenty isleidima, bet originalius konosamentus j kliento rankas gali perduoti tik patikrinus
situacija su finansy skyriumi dél atsiskaitymo.

Konosamenty pildymo proceso srauto schema pritaikyta jmonéje ir pastebéti Sie teigiami

poky¢iai:
1. Sumazéjes klaidy skaiCius pateikiamuose konosamento juodrasciuvose, todél klientai gauty
kokybiskesne paslauga;
2. Greiiau identifikuotos ir eliminuotos konosamento juodras¢io klaidos leidzia sumazinti
komunikacijos srautus, nes nebereikia dél klaidy komunikuoti su klientais. Klaidy eliminavimas i$
konosamento taip pat pagerinty pat] proceso veikimg ir leisty sutaupyti transporto vadybininko
asistentui, bei pac¢iam klientui daugiau laiko.
3. Proceso srauto schemoje iSskiriami veiksmai kaip: ,,Svarbu nurodyti data, iki kada galimos
nemokamos korekcijos* ir apmokéejimo rizikos valdymas. Darbuotojas, turédamas vaizdzig schema
su iskirtais Siais punktais, padaro maziau Sio pobudzio klaidy, dél to bty iSvengiama papildomy
piniginiy kasty.
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4. Esant didesnei transporto vadybininko pozicijos darbuotojy kaitai nustatyta, kad siekiant iSvengti
klaidy ir nesusipratimy, yra svarbus greitas ir kokybiSkas naujy darbuotojy adaptacijos procesas.
Proceso srauto schema vaizdziai zingsnis po zingsnio parodo transporto vadybininko atliekamus
veiklos procesus, todél darbuotojo adaptacijos procesas, apmokymai vykdomi greiiau ir
sklandziau. I8vengiama ,,naujoky klaidy*, dél kuriy nenukencia klientai. Proceso apraSymas leidZia
eliminuoti rizika, kad i$¢jus i§ darbo darbuotojui, iSmananciam Sio veiklos proceso smulkmenas,
biity sudétinga sklandziai toliau tgsti darbus. Prie visa to pastebéta, kad darbuotojas, kuris savo
darbe vadovaujasi sudaryta konosamento pildymo proceso schema, yra labiau savarankiskas nei
Jprastai.

Informantai interviu metu daznai prie pertekliniy darby minéjo pardavimy ir pirkimy kainy
tvirtinimg finansy skyriui. Buvo nuspresta pasigilinti | pirkimy saskaity tvirtinimo procesa finansy
skyriuj. Stebint buvo nustatyta, kad jmonés pardavimy skyriaus vadybininkai uzpildo viding uzsakymo
forma, skirtg transporto vadybininkui. Pagal jmonés vidinj susitarimg pardavimy vadybininkas, nurodo
frachto, pervezimo, muitinés tarpininkavimo, perkrovimo, draudimo pirkimo tarifus uzsakyme. Idealiu
atveju pirkimy vadybininkas prisega elektroninj laiSka, kuriame buvo sutartas tarifas su tiekéju prie
uzsakymo. Taciau yra tokiy pirkimy, kuriy pardavimy vadybininkas negali suplanuoti, — atgaliniy
konteineriy pirkimai vieni i$ jy.

Atgalinis konteineris — po importo krovinio issikrovimo, konteineris nukreipiamas krautis
eksporto krovinio, taip sumazinant transportavimo kastus. Atgaliniy konteineriy pervezimo frachtas
kiekvieng kartg yra derinamas su veze¢ju atskirai, nes jis priklauso nuo keliy kintamyjy: atstumo nuo
importo iSkrovimo iki eksporto pasikrovimo, atstumo iki Klaipédos uosto, vez&jo uzimtumo, krovinio
pakrovimo laiko, vairuotojo darbo laiko, svorio, konteinerio padéties ant platformos. Stebint buvo
nustatyta, kad daznai apskaitininké negali priskirti konteinerio, nes negali rasti konteinerio numerio
Microsoft Navision sistemoje. Identifikuota, kad tai nutinka dél dideliy uzsakymy, kuriuose su vienu
lotu plaukia nuo 20 iki 100 konteineriy. Konteineriy numerius j Microsoft Navision pagal susitarimg
iveda transporto vadybininkas, atsakingas uz dokumentacija gavus galutinj konosamenta ir jj jkélus |
sistemg. Taip yra uztikrinama, kad sistemoje neatsiras klaidingy konteineriy numeriy. Suvezti didelio
uzsakymo konteinerius ] uosta gali prireikti net iki dviejy savaiiy, o galutinj konosamentg
dokumentacijos vadybininkas gauna tik laivo iSplaukimo dieng. VeZéjai jprastai sgskaitas uz sausumos
pervezimg pateikia operatyviai, tod¢l finansy skyrius gaves saskaita negali pagal konteinerio numerj
identifikuoti, kuriam sistemoje esan¢iam uzsakymui priskirti iSlaidas ir ar jos atitinka susitarimg. Dél
to apskaitininkas spausdina vezéjo saskaitg ir pateikia jg atsakingam transporto vadybininkui, kad
vadybininkas patvirtinty kaing ir nurodyty vidinj jmonés suteiktg uzsakymo koda.

Dabartiné situacija sukuria net keletg skirtingy rasiy eikvojimy. Pirmiausia spausdinant saskaitas

popierius ir spausdintuvo dazy eikvojamas. Apskaitininkas iSspausdings saskaita nesa ja transporto
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vadybininkui, o jis patikrings ir pazyméjes vidinj uzsakymo kodg pristato sgskaitg finansy skyriui, taip
yra neefektyviai iSnaudojamas darbo laikas. Kita neigiama tokio proceso pusé — apskaitininkas blasko
transporto vadybininka, kai jis atlieka kitus darbus, todél automatiskai iSauga klaidos galimybé. Stebint
taip pat pastebéta, kad Sis procesas kelia minimalig jtampag tarp transporto vadybininko ir
apskaitininkés, nes apskaitininké nesulaukusi operatyvios reakcijos pradeda spausti vadybininka, o
vadybininkas saskaity perziiiréjimg savo ruoztu visada darby prioritetu sgrase palicka vieng i$
paskutiniy.
17 paveiksle pateikiamas vertés srauto zemélapis, kuris atspindi dabarting proceso situacijg.

Zemélapis sudarytas i§ penkiy etapy:

1. Apskaitininkas gauna sgskaita uz frachta i§ vezéjo;

2. Apskaitininkas spausdina saskaitg ir ja pateikia transporto vadybininko patvirtinimui;

3. Saskaitg patikrinimas — pirmiausia transporto vadybininkas surades vidinj uzsakymo koda

Microsoft Navision sistemoje uzraSo ant sgskaitos, o po to patikrina pirkimo kaing pagal savo

pirkimy ataskaita;

4. Transporto vadybininkas pateikia patikrinta saskaitg i finansy skyriy apskaitininkui;

5. Apskaitininkas priskiria sistemoje iSlaidas atitinkamam uZsakymui Microsoft Navision

sistemoje.

4. Saskaitos 5. Saskaitos
pateikimas ivedimas i
apskaitininkui sistemag

1. Saskaitos 2. Saskaitos 3 Crelletion

tikrinimas

gavimas i$ spausdinimas ir
vezEjo pateikimas

17 pav. Esamos situacijos vertés srauto Zemeélapis (sudaryta autoriaus)

Pagrindinis ,,butelio kakliukas“ baty susidarantis laukimas tarp 2-3 proceso ir 3-4 proceso. Pats
apskaitininkas ir transporto vadybininkas yra panir¢ j savo darby srautg, todél nesistengia optimizuoti
proceso. Po Siy darbuotojy veiklos stebéjimo ir dokumenty analizés buvo pasitilytas sprendimas, kuris
eliminuoty Siuos eikvojimus:

1. Eliminuoty popieriaus ir spausdintuvo dazy Svaistyma,
2. Eliminuoty laukimo laika;
3. Eliminuoty nereikalingg judé¢jima dideliame ofise ir jam skiriama laika.

Nustatyta, kad transporto vadybininkas savo pirkimus registruoja ataskaitoje, kurioje nurodo
data, konteinerio numerj, siuntéja, uzsakova, marsrutg, tiekéja, pirkimo kaing, lyginamaja kaing.
Sialymas bty jterpti informacijos grafa, kurioje bity nurodomas vidinis uzsakymo kodas. Sis
veiksmas iS vadybininko atimty nuo 5 iki 10 sekundziy, o dideliems uzsakymams kodo nereikty ieskoti

kiekvieng kartg atskirai, nes jj galéty vadybininkas tiesiog kopijuoti, kas i§ principo kodo jraSymui
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skiriamg laikg sumazinty iki 1-3 sekundziy. 18 paveiksle pateikiama planuojamos situacijos vertés

srauto zemelapis po pakeitimy:

1. Vidinio 3. Saskaitos
tikrinimas pagal

ataskaita

4. Saskaitos
jvedimas ] sistema

2. Sakaitos gavimas
i§ vezéjo

uzsakymo kodo
ivedimas

18 pav. Planuojamos padéties vertés srauto Zemélapis (sudaryta autoriaus)

1. Transporto vadybininkas ataskaitoje jraso vidinj uzsakymo koda;

2. Apskaitininkas gauna saskaita uz frachtg i$ vezéjo;

3. Apskaitininkas gali iSkart tikrinti saskaitg pagal ataskaita;

4. Apskaitininkas priskiria sistemoje iSlaidas atitinkamam uzsakymui Microsoft Navision

sistemoje.

Pirkimy registro ataskaita kiekvieng penktadienj darbo dienos pabaigoje privaloma pateikti
klienty aptarnavimo vadovui. Nuo $iol rekomenduotina j adresaty sgrasa jtraukti apskaitininka, kuris
gaves ataskaitg bet kuriuo metu, nespausdindamas saskaitos, nevaikS¢iodamas ir neblaskydamas
transporto vadybininko galés patikrinti pirkimo kaing ir priskirti iSlaidas prie reikiamo uzsakymo
sistemoje. Apskaitininkas patvirtino, kad kassavaitinis pirkimy registro ataskaitos pateikimas biity
priimtinas, todél transporto vadybininkui i$siuntimui papildomai laiko skirti nereikty.

Galima daryti iSvada, kad procesy zemélapis, proceso srauto diagrama ir vertés srauto zemelapis
leisty eliminuoti eikvojimus ir prisidéty prie kokybiskesnés paslaugos sukiirimo, todél kompanijai
optimizuojant savo veiklos procesus biity naudinga pritaikyti aptartus LEAN instrumentus ir bitinal

reikty apsvarstyti kity instrumenty pritaikyma.

4.5. UAB ,,Gelna* procesy optimizavimo taikant LEAN koncepcija tyrimo

rezultaty ir diskusijos apibendrinimas

Vadovaujantis UAB ,,Gelna* procesy optimizavimo taikant LEAN koncepcija tyrime atliktu
interviu galima teigti, kad, imonés darbuotojy nuomone, LEAN koncepcijos taikymas jmongje yra
galimas. Vieningos nuomonés dé¢l vadovybés palaikymo taikant LEAN koncepcija nebuvo, taciau
daugiau informanty mano, kad naujové sulaukty palaikymo i§ vadovy. ISsiaiskinta, kad daugiau
teigiamy nuomoniy i§ informanty buvo apie LEAN koncepcijos jgyvendinimo palaikyma tarp
darbuotojy, taciau pabréztina, kad informanty turima patirtis leidzia daryti prielaida, kad naujové bus

priimta formaliai, taCiau 1§ esmés darbuotojai realiy pokyciy gali nevykdyti. Tai jrodo, kad UAB
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»,Gelna“ LEAN koncepcijg gali jdiegti j savo strategija ir kasdienj darbag taip, kad nuolatinis
tobuléjimas darbuotojy biity suprantamas kaip kasdien¢ rutina bei i8siikis.

Nustatyta, kad informantai, kaip pagrinding problemg jmon¢je mato informacijos srauty
suvaldymg. Dazniausiai pasikartojantys eikvojimai buvo jvardyti besidubliuojantys darbai, klaidos,
naujy darbuotojy mokymai. Informantai tiki, kad LEAN koncepcijos déka bty galima sumazinti
klaidy skaiciy, padaryti procesus sklandesnius ir greitesnius, sumazinti virSvalandziy laika, padaryti
taip, kad reikiama informacija pasiekty reikiama adresatg ir kita. Darbuotojy nuomonés issiskyre ties
tuo, kad LEAN koncepcija padéty didinti klienty aptarnavimo kokybe. Atliekant interviu ir
dokumenty analize iStirta, kad jmonéje procesai yra labai mazai standartizuoti, kas leido identifikuoti,
kad tai biity vienas i$ prioritetiniy sri¢iy, kurios reikalauja patobulinimo.

Lyginant tiriamyjy nuomong¢ su mokslingje literatiiroje analizuotais LEAN diegimo issukiais ir
sekmés faktoriais galima teigti, kad tiek tirlamyjy nuomoné, tiek mokslininky pozicija didzigja dalimi
sutampa. Abi pusés pabrézia, kad labai svarbiis sekmés faktoriai yra vadovy jsitraukimas ir efektyvi
paslaugy standartizavimas jmong¢je.

Tyrimo metu sudarytas procesy zemélapis (zr. 15 pav.) leidzia UAB ,,Gelna* suskirstyti uz
procesus atsakingus jmonés padalinius. Aiskiai identifikuoti procesai ir paskirstytos atsakomybés,
manoma, leisty lengviau jgyvendinti jmong¢je vieng pagrindiniy LEAN principy — nuolatinj tobuléjima.
Procesy zemélapis yra puiki vaizdiné priemong, siekiant greitai supazindinti naujus darbuotojus su
jmone¢s veikla. Biity naudinga papildyti procesy Zemélapj antro ir treCio lygio procesais. | procesy
zem¢lapio pildyma biity svarbu jtraukti visus jmonés darbuotojus, kurie galéty tuo paciu metu geriau
suvokti vienas kity atlieckamus procesus. Tai leisty suvokti, kokios yra pasekmeés, kai viena i$ grandziy
atsakinga uz procesg nesuveikia, kadangi interviu metu nustatyta, kad darbuotojai labai koncentruojasi
] savo siaurg srit] ir daznai nezino, kokie darbai yra atlieckami jy kolegy. Teigtina, kad tai sudaryty
galimybe darbuotojams susipazinti su kolegy atlieckamomis uzduotimis ir procesais, o tuo paciu
pateikti idéjy, kaip buty galima juos tobulinti.

Tyrimo metu sudaryta konosamenty pildymo proceso srauto schema jau Siandien realiai
pritaikyta ir naudojama jmonés veikloje. Galima teigti, kad schema leido pagreitinti procesa ir
sumazinti klaidy skai¢iy. Konosamentus pildanc¢io transporto vadybininko mentorius pastebéjo
sumazéjusj skaiciy besikartojan¢iy klausimy. Sitilytina, jmonei atlikti ir kity procesy vizualizacija, kas
ne tik leisty pagerinti procesus, bet ir leisty sumazinti naujy darbuotojy apmokymam skirtg laika,
mazinty rizikg, kad vienu metu palikus darbag keliems darbuotojams, nelikty iSmananciy tam tikrus
procesus.

Tyrimo metu nustatyta, kad UAB ,,Gelna* darbuotojai ne visada gali identifikuoti Svaistymo

iStakas. Kaip priemoné sudarytas vertés srauto Zemélapis, kuris leido i§ esmés eliminuoti Svaistoma
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laika, perteklinius judesius ir iSteklius. Rekomenduotina §j instrumenta nuolatos taikyti ir kitiems
jmoneés procesams, kad nuolatinis tobulinimas biity jgyvendintas ir jdiegtas | jmonés darbuotojy
kasdieng veikla.

Apibendrinant galima daryti i§vada, kad procesy zemélapis, proceso srauto diagrama ir vertés
srauto zemelapis leisty eliminuoti eikvojimus ir prisidéty prie kokybiSkesnés paslaugos sukiirimo
vartotojui, todél kompanijai optimizuojant savo veiklos procesus biity naudinga pritaikyti aptartus
LEAN instrumentus. Tyrimo metu gauti duomenys leidzia daryti prielaida, kad UAB ,,Gelna* buty
naudinga taikyti kitus LEAN koncepcijos jrankius, tokius kaip 5S, KTL, SOP ir kitus instrumentus,
norint optimizuoti procesus, taciau kity instrumenty pritaikymo galimybiy ir efektyvumo vertinimas

reikalauja tolimesnio empirinio patikrinimo.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Siekiant atskleisti juriniy ekspediciniy kompanijy procesy optimizavimo taikant LEAN
koncepcijos problematika nustatyta, kad jtrinés ekspedicinés kompanijos veikia didelés
konkurencijos fone ir susiduria su dideliu kiekiu procesy. Galima teigti, kad kompanijoms
aktualus efektyvus valdymas ir geriau patenkinti klienty poreikiai. Atsizvelgiant | Pasaulio ir
Lietuvos moksling literatirg galima daryti iSvadg, kad specifiSkai juarinéms ekspedicinéms
kompanijos néra pritaikyty kokybés vadybos sistemy ar protingos vadybos sprendimy. Kompanijos
daznai bando taikyti visuotinai paplitusius kokybés vadybos standartus, taciau daznu atveju, Sios
investicijos tampa islaidomis, nes neatitinka juriniy ekspediciniy kompanijy poreikiy, todél bty
tikslingas sukurti universaly protingos vadybos modelj, skirtag jirinéms ekspedicinéms
kompanijoms.

2. Atlikus teoring LEAN koncepcijos analize¢ galima teigti, kad LEAN koncepcija siekiama
maksimalaus rezultato patiriant minimalius kaStus, o0 tai jgyvendinama eliminuojant vertés
nekurianCius procesus ir stiprinant procesus, kurie kuria vert¢ klientui. Mokslingje literattiroje
akcentuojama, kad tik nedidelé dalis kompanijy s¢kmingai jgyvendina LEAN koncepcija ilguoju
laikotarpiu. Kompanijos, jgyvendindamos LEAN koncepcija, susiduria su i$$ukiais ir sékmés
faktoriais. Mokslinéje literatliroje akcentuojama, kad sékmingam LEAN jgyvendinimui yra labai
svarbu vadovy ir darbuotojy jsitraukimas bei tinkamy instrumenty ir metody parinkimas konkreciai
kompanijai. ISanalizavus moksling literatiirg galima teigti, kad tikslinga bandyti pritaikyti LEAN
koncepcijg juriniy ekspediciniy kompanijy procesy optimizavime, kadangi mokslinéje literatiiroje
randama sékmingai atlikty LEAN koncepcijos taikymo tyrimy kitose paslaugy srityse.

3. Remiantis mokslinés literatiiros analize sudarytas juriniy ekspediciniy kompanijy procesy
optimizavimo taikant LEAN koncepcijg teorinis modelis, pritaikytas jarinéms ekspedicinéms
kompanijoms, kurioms budingas procesy kompleksiSkumas ir auks$tas jautrumo laikui laipsnis.
Modelyje aiskiai atsispindi SeSi pagrindiniai etapai: LEAN koncepcijos poreikio vertinimas
kompanijoje, LEAN tiksly iSkélimas ir laukiamy rezultaty nustatymas, LEAN koncepcijos esminiy
principy suformulavimas ir darbuotojy supazindinimas, LEAN instrumenty ir metody
pasirinkimas, LEAN jgyvendinimas ir kontrol¢.

4. Atsizvelgiant | empirinio tyrimo rezultatus nustatyta, kad:

4.1 Kklientai, renkantis paslaugos tiekéja atsizvelgia ] tris svarbiausius dalykus, tai
konkurencinga kaina, geriausias tranzito laikas ir operatyvus aptarnavimas. LEAN
koncepcijos pritaikymas optimizuojant UAB ,,Gelna“ veiklg pagerinty visy iskirty
poreikiy patenkinimg, taCiau didziausias LEAN potencialas jzvelgiamas klienty

aptarnavimo srityje - operatyvus aptarnavimas ir tvarkingos dokumentacijos pateikimas.
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4.2 informantai nedaug iSmano apiec LEAN koncepcijg . Identifikuotos problemos, i§ kuriy
kaip viena pagrinding galima iSskirti reikiamos informacijos pavéluota pateikimg
adresatui. Prie Svaistymy tai pat dazniausiai paminétos besikartojanCios klaidos,
operatyvumo stoka ir neiSnaudotos turimos darbuotojy kompetencijos. Visas problemas ir
Svaistymus galima sieti su neiSgrynintais ir nestandartizuotais procesais.

4.3 Informanty nuomone, sékmingam LEAN koncepcijos taikymui optimizuojant UAB
,Gelna“ procesus reikSmingiausia yra vadovy jsitraukimas ir efektyvi komunikacija, o
didZiausiais iSSukiais jvardinta sudétingas procesy standartizavimas ir darbuotojy
pasiprieSinimas pokyciams.

44 LEAN koncepcijos metodai ir instrumentai gali iSspresti UAB ,,Gelna“ procesy
optimizavimo problemas. Siekiant jrodyti tai, pasitelktas procesy zemélapis, proceso
srauto diagrama ir vertés srauto zemélapis, kurie leido pagerinti procesy veikimg, Kartu
sumazinant patiriamus materialinius ir nematerialinius nuostolius bei sukuriant didesne
verte klientui.

Remiantis, teoriniy studijy ir empirinio tyrimo rezultatais pateikiamos rekomendacijos:

1. Siulytina vadovams vizualiai procesy Zemélapio (pridedant antro, tre¢io lygio procesus) ir proceso
srauto diagramos pagalba vizualizuoti visus esminius kompanijos procesus. Tai sumazinty klaidy
skai¢iy, laukima, sumazéty skiriamas laikas naujy darbuotojy integracijai.

2. Sialytina UAB ,,Gelna* veikloje taikyti daugiau LEAN koncepcijos metody ir instrumenty,
kadangi UAB ,,Gelna“ yra daug nestandartizuoty ir vertés nekurianciy procesy, kuriuos gali padéti
iSspresti LEAN koncepcijos taikymas.

3. Siilytina sukurti ,,LEAN kultirg” kompanijoje, todél kaip vienu i§ bidy LEAN koncepcijos
pripazinimo didinimui tarp darbuotojy galima buty jvardinti vadovy jsitraukimg j LEAN
koncepcijos taikymg. Rekomenduotina vadovams susipazinti su LEAN koncepcija, jos metodais
bei gaunama nauda, kad gautos zinios biity perduotos darbuotojams, siekiant jy jsitraukimo ir
»LEAN kulttiros sukiirimo jmonégje. Darbuotojams bitina iSmokti identifikuoti problemas ir
eliminuoti vertés nekuriancius procesus. Kaip pagrindinj vadovy tikslg galima jvardinti darbuotojy
supazindinimg su LEAN teikiama nauda ir iSkomunikavimg, kad LEAN koncepcija yra ne
baigtinis projektas, 0 nuolatinis tobuléjimas, kuriam reikalingas visy darbuotojy jsitraukimas,

siekiant §ig koncepcija sékmingai jdiegti ] jmonés strategija.
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1 PRIEDAS. PUSIAU STRUKTURIZUOTO INTERVIU KLAUSIMYNAS

Gerb. Informante,

Tyrimg atliecka KTU ekonomikos ir verslo fakulteto jmoniy valdymo programos magistrantas

Kestutis JonusSas. Interviu sudarytas i§ penkiy bloky, kuriuose i§ viso yra 24 klausimai. Tyrimo tikslas
— nustatyti informanty nuostatas apie LEAN Kkoncepcijos taikymo galimybes procesy
optimizavimui UAB ,,Gelna®. Interviu metu siekiama identifikuoti pagrindines problemas,
nuostolius, galimus sékmés faktorius, klittis ir potencialiai lauktinus rezultatus pritaikius LEAN
koncepcijg. Interviu metu surinkta informacija bus panaudota raSant baigiamajj magistro darbg tema:
,Juriniy ekspediciniy kompanijy procesy optimizavimas taikant LEAN koncepcijg®.

A

o wbdE

NS S

NGO

Lo

INTERVIU PROTOKOLAS
2017 m. balandzio ___ d
Protokolo numeris:
Interviu vieta:
Interviu laikas:

Interviu trukmé:

Informanto pareigos:
Informanto kodas:

I dalis: Pagrindiniy problemy indentifikavimas jmonéje.

Su kokiomis problemomis dazniausiai susiduriate jmonés veikloje?
Jisy nuomone, kode¢l iSkyla paminétos problemos?

II dalis: Imonés esamos padéties vertinimas LEAN koncepcijos kontekste.

Ka Zinote apie LEAN vadyba?

Ar jmonéje daznai pasikartoja tie patys procesai? Jei taip, ar procesai aprasyti ir standartizuoti?
Ar jmonéje yra naudojami procesy optimizavimo sprendimai? Jei taip, kokie jie?

Ar jmong¢ turi standartizuotus jrankius grjZtamajam rySiui vertinti?

Ar jmonéje yra nustatyti paslaugy vertinimo kriterijai?

Ar darbuotojai yra jtraukiami j jmonés veiklos procesy tobulinima? Jei taip, kaip tai
pasireiskia?

Ar iStobulinti jmonés veiklos procesai yra iSsaugomi kaip standartai ir procediiros? Jei taip,
kokiu budu?

I1I dalis: Imonéje patiriamy nuostoliy nustatymas.

Ar jmongs veikloje daznai susiduriama su klaidomis? Jei taip, su kokiomis dazniausiai?

Ar imoné susiduria su perprodukcija? Jei taip, su kokia?

Ar jmon¢ susiduria su pertekliniu inventoriumi? Jei taip, su kokiu?

Ar imonés darbuotojai susiduria su pertekliniais darbais? Jei taip, kokius matote perteklinius
darbus?

Ar imonés darbuotojai susiduria su nereikalingu judéjimu? Jei taip, su kokiu?

Ar jmoné¢ susiduria su nereikalingu transportavimu ir sandéliavimu? Jei taip, kokiu?

Ar imon¢ susiduria nereikalingu laukimu? Jei taip, kokiu?

Ar jmoné panaudoja esamo personalo kompetencijg ir zinias? Jei ne, kur matote neiSnaudotg
potencialg?

IV dalis: Esminiy sékmés ir iSSukiy faktoriai jgyvendinant LEAN jmonéje.
Jiisy nuomone, ar vadovai palaikyty LEAN jgyvendinimg jmonéje?
Jisy nuomone, ar darbuotojai palaikyty LEAN jgyvendinimg jmon¢je?
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Jisy nuomone, kokie sékmés faktoriai yra svarbiausi, siekiant s¢kmingo LEAN koncepcijos
igyvendinimo jmonéje. ([vertinkite faktorius, kai 1 — visiSkai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — svarbu, 4 —
labai svarbu )

Sékmés faktoriai Ivertinimas

1 2 3 4

Vadowvy jsitraukimas

Pasitikéjimo didinimas poky¢iais jmonéje

Efektyvi komunikacija

LEAN principy prijungimas prie jmonés strategijos

Klienty jtraukimas

Jisy nuomone, kokie faktoriai labiausiai daryty jtaka nesékmingam LEAN koncepcijos
igyvendinimui imongje. ([vertinkite faktorius, kai 1 — visiskal nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — svarbu, 4 —
labai svarbu )

IsSukiai Ivertinimas

1 2 3 4

Sudétingas procesy standartizavimas

Darbuotojy pasiprieSinimas poky¢iams

Riboti resursai

Darbuotojy mazas iniciatyvumas

Nesuteikiama vadovy parama

V dalis: Tiksly iSkélimas ir laukiamy rezultaty nustatymas jgyvendinant LEAN.
1. Jusy nuomone, kokie bty siektini LEAN jgyvendinimo tikslai?
2. Jusy nuomone, kokie buty laukiami rezultatai imonéje po LEAN jgyvendinimo?
3. Jisy nuomone, kokig verte sukurty LEAN jusy vartotojui?
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2PRIEDAS. UAB ,,GELNA* VALDYMO SCHEMA

Direktorius (1)

y

ol s Klienty aptarnavimo Pardavimy
BRI Y skyriaus vadovas (1) vadovas (1)
Y Y ¢ Y 3 r
. Transporto Administratorius Mu.ltme.s Pardavimy Pardz?\nlmu
Buhalteris (1) Gty rarbias OF ) tarpininkavimo Vet Birsricas 1) vadybininko
Y atstovas (2) Y asistentas (2)
¥ A
Transporto
Apskaitininke (1) vadybininko

asistentas (3)
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