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Baigiamojo magistro darbo ,,Lean principy jgyvendinimas maisto pramonés jmonéje’
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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Joanos Masiulienés baigiamasis magistro darbas tema ,,Lean principy
jgyvendinimas maisto pramonés jmonéje‘ yra paraSytas visisSkai savarankiSkai, o visi pateikti duomenys ar
tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saziningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy
spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos

literatiiros nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darbg niekam nesu mokeéjes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



Joana, Masiuliené. Implementation of Lean Principles in Food Industry Company. Master’s Final Thesis in Enterprise
Management /supervisor assoc. prof. trainee Diana Bagdoniené. Department of Management, the School of
Economics and Business, Kaunas University of Technology.

Social Sciences: 03 S Management and Administration
Key words: Lean implementation, Lean methods, food safety, food industry. Kaunas, 2017. 67 p. 14 pictures, 10
tables.

SUMMARY

Food industry is one of the oldest and most spreaded industries. Intense global competition, rapid
technological change, manufacturing progress, information technology and sophisticated customers force
manufacturers to optimize the production process, operations and all possible supply chains that allow quick
delivery of high-quality products (Karim & Arif-Uz-Zaman, 2013). One of the optimizing methods is LEAN
management method developed by Toyota's car factory. Lean system is a management approach which
seeks to strengthen organization in market competition by increasing productivity and reducing costs by
eliminating unnecessary actions and process.

It is important to mention that every food industry company is concerned to have the highest quality
assessment, which is provided by food safety and quality certificates valid both in Lithuania and worldwide
which opens the opportunities for the international market. In order for the company to work efficiently in
a cooperation with safety and quality control a model for safe, qualified and effective is needed.

Aim of Research — to analyze of the scientific literature following with the the analysis of production
processes of a particular food industry company that is trying to apply the Lean principles and to provide
guidelines for the optimization of the production process.

Tasks of the Issue:

1. to reveal the problems of the implementation of Lean principles in the food industry company;
2. To analyze the theoretical solutions of Lean principles of food industry company;

3. To develop a theoretical model of optimization of production based on Lean principles;

4. Do empirical inventory management study and submit proposals for optimizing production;

Object of the Issue — implementation of Lean principles at the food company.
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IVADAS

Temos aktualumas. Maisto pramoné — viena i§ seniausiy ir labiausiai paplitusiy pramonés Saky.
Intensyvi pasauliné konkurencija, spartis technologiniai poky¢iai, gamybos pazanga, informacinés
technologijos, bei jZvalgis klientai priver¢ia gamintojus optimizuoti gamybos procesg, operacijas ir visas
galimas tiekimo grandines, kurios leidzia greitai pristatyti auk$tos kokybés produktus (Karim & Arif-Uz-
Zaman, 2013). Vienas i§ optimizavimo btudy — Toyotos automobiliy gamykloje iStobulinto Lean vadybos
metodo taikymas. Lean sistema yra vadybos poziliris j gamyba, kuriuo siekiama sustiprinti organizacijas
konkurencija rinkoje, didinant naSumg ir mazinant islaidas, pasalinant nereikalingus veiksmus ir proceso
neefektyvumas. Pagrindiniai nuostoliy Saltiniai yra klaidos ir papildomi darbai, susij¢ su klaidy taisymu,
nereikalingu laukimu, pertekline kokybe, nebitinos atsargos ir pan., bet didziausias nuostolis yra
nepanaudotos darbuotojy idéjos ir kiirybingumas (Sinkevi¢ius, M, 2017). Si sistema placiai taikoma visame
pasaulyje jvairiuose sektoriuose, sulaukus pripazinimo ir Lietuvoje, taCiau mes labai atsilickame, jei
skaic¢iuosime kiek procenty organizacijy taiko Lean. Tai néra tik tam tikry procesy diegimas, tai nuolatinis
tobuléjimas, j procesg turi jsitraukti visa organizacija, nuo Zemiausios iki auks$¢iausios grandies. Svarbu ne
tik iStobulinti procesus, bet ir darbuotojus, jy mastyma tikslo link, jie turi baiti atviri naujoms idéjoms, troksti
ziniy ir greitai mokytis dirbti pagal pazangiausias vadybos metodologijas. Mokslininkai teigia, kad Lean
metody taikymas maisto pramonés sektoriuje dar néra labai iSirtas.

Bitina paminéti, kad maisto pramonés jmonése svarbu ne tik anks$¢iau i§vardinti siekiai, bet ir gaminti
produktus atitinkanciuss auks¢iausios kokybés standartus. Taigi, dar vienas i$ tiksly yra turéti auk$ciausios
kokybés jvertinima, kurj suteikia maisto saugos ir kokybés sertifikatai, galiojantys tiek Lietuvos, tiek viso
pasaulio mastu, atveriantys galimybes tarptautinei rinkai. Tam, kad jmoné dirbty efektyviai, nasiai, kad
nebiity pamirSta maisto sauga ir kokybe, buitinas modelis, garantuojantis sklandzia, saugig ir produktyvia
gamyba.

Sio darbo tikslas - atlikus mokslinés literatiiros analize ir iSanalizavus konkre&ios maisto pramonés
jmonés gamyboS procesus, kuriuose bandoma taikyti Lean principus, pateikti gamybos proceso
optimizavimo modelj ir pasitilymus.

Norint pasiekti §j darbo tikslg biitina iskelti Siuos darbo uzdavinius:

1. atskleisti Lean principy diegimo maisto pramonés jmonéje problematika;
2. iSanalizuoti teorinius Lean principy diegimo maisto pramonés jmonéje sprendimus;

3. parengti teorinj gamybos optimizavimo, remiantis Lean principais, modelj;



4. atlikti empirinj Lean metody diegimo tyrimg, remiantis jmonés rodikliais, interviu su gamybos
vadovu, ir pateikti gamybos optimizavimo modelj;
Darbo objektas — Lean principy diegimas maisto parmonés jmonéje.

Darbo metodai — mokslinés literatiiros analizé, praktiné rodikliy analizé, interviu.



1. LEAN PRINCIPU DIEGIMO MAISTO PRAMONES IMONEJE
PROBLEMATIKA

Maisto pramoné¢ yra didziausia Europos gamybos sektorius su 965 mlrd. apyvarta, 4,4 min. tiesiogiai
dirban¢iy zmoniy, ir nuolat aptarnaujantis daugiau kaip 500 milijony vartotojy (CIAA, 2010). Panasis
rodikliai yrair Lietuvoje — maisto pramonés ir Zemés tikio sektorius yra vienas i§ perspektyviausiy, galinéiy
daryti stiprig jtaka Salies ekonomikai. Tuo pat metu maisto sektoriai sparc¢iai auga ir internacionalizuojasi.
Rinkos paklausos neriboja nei vieta, nei regionas. Mazmenininkai ir maisto pramoné dabar savo produktus
gauna i$ viso pasaulio, tokiu biidu lyg pertvarko maisto pramong¢ link jungiancios sistemos su didele
sudétingy santykiy jvairove. Sie pokyciai pakeité gamyba, prekyba ir maisto produkty platinima
neatpaZjstamai. Vyriausybeés reaguoja j tai nustatydamos naujus jstatymus ir teisés aktus, siekiant uztikrinti
sauguma, tarSos ribojima ir iStekliy tausojima (Trienekens & Zuurbier, 2008).

Maistg reglamentuojantiems ES ir Lietuvos teisés aktams tenka svarbus vaidmuo uZtikrinant, kad
vartotojus pasiekty tiktai saugus maistas, kad jie gauty patikimg informacija” (Danil¢enko, 2012, p. 9).
,Produktai privalo jsitvirtinti Salies ir uzsienio rinkose. Viena i§ butiny sekmingo konkurencingumo salygy
— kokybiska ir nekenksminga produkcija, taiga maisto sauga yra ir sékmingos maisto gamybos jmonése
veiklos pagrindas. Net ir menkas neatidumas maisto saugos reikalavimams gali kainuoti labai brangiai —
apnuodyti vartotojai, sugadinta jmonés reputacija ir pan. Ko gero niekas nedrjs suabejoti, kad maisto saugos
uztikrinimas yra vienas reik§mingiausiy maisto sektoriaus veiklos aspekte. Galutiné atsakomybé uz maisto
saugos uztikrinimg tenka jmonei, pateikusiai maisto produkta j rinkg. Ripinantis maisto saugos uztikrinimu
visuose gamybos grandinés etapuose gaunamas geriausias rezultatas” (Karlaité, 2012, p. 101).

Visame pasaulyje jmonés naudoja kokybés uztikrinimo sistemas, kad tobulinty savo gaminius ir
gamybos procesus. Sios raidos metu pereinama nuo ankstesnio produkty patikrinimo metodo pabaigos j
nauja kokybés uztikrinimo metodo aplinka, kai maisto grandinés grandys prisiima atsakomybe uz sauga,
kontroliuodamos jy procesus. Tai reiskia, kad kiekviename maisto gamybos grandinés etape reikia uztikrinti
kokybe, saugy maistg ir parodyti, kad laikomasi reguliavimo ir vartotojy reikalavimy (Trienekens &
Zuurbier, 2008).

,Lietuvoje pasiekta nemaza pazanga maisto saugos srityje. Maisto jstatymas nubrézé ministerijy bei
kity institucijy atsakomybeés ribas politikos formavimo, jgyvendinimo bei maisto kontrolés srityse. Priimti
svarbiis jstatymy lydimieji aktai, numatantys rizikos veiksniy analizés ir svarbiy rizikos valdymo tasky

(RVASVT) sistemos diegimg maisto valdymo jmonése” (Karlaité, 2012, p. 104). Pagrindinis $ios sistemos
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principas — uz maisto saugg tiesiogiai yra atsakingas maisto gamintojas. Tai prevenciné kokybés valdymo
sistema, kuri paremta veiksmais problemoms maisto procese iSvengti, prie§ tai, kol jos atsiras.
»lgyvendinant [...] Europos Parlamento ir Tarybos reglamento [...] nuostatas bei siekiant stiprinti vartotojy
interesy apsaugg maisto ir veterinarijos srityje, ES reguliavimo preimonés grindziamos rizikos analize, kurig
sudaro trys tarpusavyje susij¢ procesai — rizikos vertinimas, rizikos valdymas ir pranesimas apie rizikg” (Cit.
i§ Danil¢enko, 2012, p.54). Taciau tik ,,gamintojas turi teis¢ pasirinkti naudoti ar nenaudoti vieng ar kitg
standartg. Standartas privalomas tampa tik tada, kai pardavimo dokumentuose deklaruojama, kad gaminys
arba paslauga atitinka §j standarta” (Danil¢enko, 2012, p. 28). ,,Daznai maisto pramonés jmonei nepakanka
tik paciai rapintis maisto sauga. Ji privalo parodyti potencialiems bei esamiems partneriams ar klientams,
kad maisto sauga uztikrinama tokiu lygiu, jog nesukels nereikalingy problemy, gresianciy verslo stabilumui.
Viena i$ jmoniy taikomy priemoniy Siam tikslui pasiekti yra nepriklausomas sertifikavimas pagal maisto
saugos standartus, kai iSduodamas sertifikatas reiskia, kad maisto saugos uztikinimo lygis jmong¢je yra ne
mazesnis, nei to reikalauja standartas” (Karlaite, 2012, p. 101-102). Siame darbe aktualus BRC - pasaulinis
maisto saugos standartas. Tai viena i§ operatyviniy priemoniy, dazniausiai naudojama deramam
patikrinimui ir tiekéjo patvirtinimui. Tai padeda jmonéms pasirinkti tiekéjus ir juos kvalifikuoti. Taigi
sistema sumazina bendras tiekimo grandinés valdymo islaidas ir padidina klienty, tiekéjy ir vartotojy saugos
lygj. Standartas yra puiki galimybé parodyti, kad jmoné yra jsipareigojusi uZtikrinti maisto sauga, kokybe
ir teisétuma, ir siekti nuolatinio tobuléjimo. Standarto reikalavimai yra susij¢ su kokybés valdymo sistema
ir RVASVT sistema (British Retail Consortium, 2005)

Visgi Europos Komisija teigia, kad Europos maisto sektorius néra toks konkurencingas, kaip
pavyzdziui, Siaurés Amerikos ar Australijos maisto sektoriai (CIAA, 2010). D¢l to Europos Sajungos
maisto pramonés gamintojams yra bitina iSnagrinéti esamg praktikag ir imtis bitiny veiksmy
konkurencingumo didinimui (Dora, Kumar, Van Goubergen , Molnar & Gellynck, 2013). Jmonés
konkurencingumas priklauso nuo jmonés kainy, kokybés, pristatymo ir patikimumo (Bititci, Suwignjo &
Carrie, 2001). Vienas pagrindiniy veiksniy, lemianciy efektyvuma, darbo naSumg ir jo augima [...] yra
naujos technologijos, geb¢jimas jas jdiegti ir panaudoti. Intensyvi pasauliné konkurencija, sparti
technologiniai pokyciai, gamybos pazanga ir informacinés technologijos bei jzvalgts klientai priver¢ia
gamintojusoptimizuoti gamybos procesa, operacijas, kurios leidzia jiems greitai pristatyti aukstos kokybés
produktus (Karim & Arif-Uz-Zaman, 2013). Kita vertus, ,,naujy technologijy diegimas priklauso nuo turimy
1é8y ar gebéjimo pritraukti investicijas i$ Salies” (Stalgiené, 2009, p 9). Pasak Shah ir Ward’o (2007), sie
parametrai gali biiti patobulinti taikant kokybés gerinimo metodus, tokius kaip Lean sistema, kuriai nereikia

dideliy 1esy ar investicijy. Sivickienés (2014) teigimu, naudojant Lean jmoné pasiekia didZiausia jmanoma
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pelng su maziausiomis finansinémis investicijomis ir maziausiu darbuotojy skai¢iumi. Leidinys ,,Maisto
mokslo ir technologijy tendencijos” pabrézia efektyvumo didinimo gamybos metody, tokiy kaip Lean,
taikyma maisto pramonéje operaciniy sistemy efektyvumui gerinti (Mahalik & Nambiar, 2010). ,,Jmonés

valdymas turi buti orientuotas | nuolatinj procesy tobulinimg, kuris turibiiti paremtas bendra jmonés”

(Uleckas, 2007, p. 453)

1 lentele. Pagrindiniai Lean aspektai (sudaryta remiantis Sivickien¢, 2014)

LEAN
Teorijos esmé Nuostoliy pasalinimas
Veiklos Pasalinti nuostolius,
tobulinimo Svaistymus, veiklas, kurios
kryptis nesukuria pridétinés
vertes.
Taikymo etapai Vertés nustatymas
Vertés grandinés
nustatymas

Vertés srauto uztikrinimas
Klienty poreikiy tenkinimas
Tobulinimas

Akcentas Vertés srautas,
organizacijos procesy
valdymas.

Prielaidos Nuostoliy mazinimas
padidina verslo
produktyvuma.

Daug mazy patobulinimygeriau
nei sisteminé

analiz¢.
Esminis efektas Srauty laiko
sutrumpinimas.
Antrinis efektas Variacijos sumazéjimas.

Rezultaty sureguliavimas.
Atsargy sumazéjimas.
Apskaitos sistemos
keitimas.

Produktyvumo
iSmatavimas.

Kokybés augimas.
Trukumai Sisteminé ir statistiné
analiz€ nenaudojama.
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Priezastis kodél, bet kuris gamintojas turéty apsvarstyti transformacijg j Lean, zinoma, tai gaunama
nauda: sumazintas vykdymo laikas ir atsargos, padidinta kokybé¢, geresnis naSumas, optimizuotas plotas ir
neabejotinai didesné rinkos dalis. Dar keletas teigiamy aspekty i§ gamintojy, kurie jdiegé Lean sistema,
skirtg atskirti savo jmones nuo jy konkurenty (Hobbs, 2011):

e Gamybos laiko sumazinimas nuo 50% iki 90%

e Inventoriaus sumazinimas nuo 15% iki 75%

e Nasumo padidé¢jimas nuo 5% iki 25%

¢ Grindy ploto uzimtumo sumazinimas nuo 5% iki 40%
e Pelningumas, kokybés gerinimas nuo 5% iki 10%

Jei Lean sistema yra tokia naudinga, jag nesunku suprasti ir nauda yra tokia didelé, kodél tai yra vis dar
iliuzija daugeliui gamintojy? Siekdama rasti atsakymus, asociacija ,,Manufacturing Excellence® apklausé
Siaurés Amerikos bendroves. Tyrimo respondenty rezultatai atskleidzia (Hobbs, 2011):

e Tiksliai nezinojo kas yra Lean - 41%

e Zinojo apie Lean, bet nezinojo kaip tai pasiekti - 34%

e Naudojosi Lean, tac¢iau nesulauké norimy rezultaty ir nebuvo tikri ar visi biitini dalykai buvo atlikti
- 22%

e Buvo idiege Lean ir dziaugesi sulauke stulbinanciy rezultaty - 3%

Atsizvelgiant | ypatingas savybes maisto pramongéje reikia aiskiai suprasti kokie gali biiti nepavykusiy
iniciatyvy padariniai. Nepavykus sukurti ir jgyvendinti tinkamo valdymo sistemos, kyla daugiau problemy
maisto saugai, pa¢iam procesui, klienty pasitenkinimui ir produkty prieinamumui (Dora et al., 2013). Kaip
1Svengti nepageidaujamy padariniy, uztikrinti maisto kokybe naudojant BRC, RVASVT, bet tuo paciu dirbti
produktyviai ir pelningai kartu jsidiegus Lean?

Buvo atliktas dar vienas tyrimas trijose Europos Sajungos Salyse: Vokietijoje, Vengrijoje ir Belgijoje.
Tyrimo tikslas buvo jgyti aiSkesnj supratima apie Lean sistema kity kokybés uZtikrinimo metody fone.
Atsizvelgiant j tyrimo rezultatus buvo suformuluoti kriterijai, kurie 1émé sékmg, diegiant Lean (Dora et al.,
2013). Tyrimas atkleidé, jog Lean sistemos naudojimas maisto pramonés sektoriuje yra vis dar ankstyvame
vystymosi etape. Pagrindinis démesys yra maisto saugos ir maisto kokybés valdymo srityse ir kur kas
maziau démesio skiriama proceso tobulinimo metodams. Respondentai taip pat pabrézé, kad Lean pagerina
eksploatacines savybes, ypac padid¢ja nasumas ir kokybé. Darbo jégos ir vidinés kompetencijos jgtidziai,
bei organizaciné kultiira buvo nustatyti svarbiausi sékmés veiksniai. Tyrimas parodé labai zemg atsakymy
rodiklj susijusj su Lean ir maisto sauga gamyboje, jgyvendinimy praktika vis dar labai skurdi (Dora et al.,
2013).
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Minéty tyrimy rezultatai ir Lean sistemos privalumai nusako Sio darbo problematika, susijusig su
maisto sauga ir Lean, jy persipynimu ir veikimu i§vien maisto pramonés jmon¢je. Neabejotinai ir viena ir
Kita sistema tarpusavyje turi panasumy ir skirtumy. Pagrindinis klausimas, kaip apjungti kas bendra ir
i8laviruoti tarp skirtumy, kad nenukentéty maisto saugos reikalavimai, pvz., jei greitiname procesy atlikima,
kaip uztikrinti, kad zenklinimo procediiros, kurios reikalauja itin didelio kruopStumo biity atliktos teisingai,
be klaidy - visa tai bus bandoma i$siaiskinti ir iSanalizuoti.

Kitas svarbus dalykas yra nustatyti, kokiy Lean apraisky ar taikomy Lean metody galime rasti
analizuojamoje maisto pramonés jmonéje. Tikslas — atlikti mokslinés literatiros analize, identifikuoti
tikslius metodus , iSanalizuoti gamybos rodiklius, pasiektus rezultatus, nuveiktus darbus ir pateikti iSvadas

ir reckomendacijas kg jmoné dar galéty patobulinti, kokius optimizavimo metodus taikyti.
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2. LEAN PRINCIPU DIEGIMO MAISTO PRAMONEJE TEORINIAI
SPRENDIMAI

Siame skyriuje pateikiama teoriné analizé apie maisto saugg, maisto kokybés ir saugos sistemas,

konkrecius Lean metodus, kurie toliau bus analizuojami praktinéje dalyje.

2.1. Maisto sauga

,Maisto produkty kokybé ir saugumas yra svarbiausi §iuolaikinés maisto pramonés uzdaviniai. Maisto
zaliavy kokybé ir saugumas turi biiti vienodai svarbis visy lygiy instancijoms, susijusioms su maisto
gamyba, realizavimu ir apdorojimu. Siuolaikiniai prekybos standartai ir jstatymai nustato, kad su maistu
susijes verslas biity vykdomas pagal tinkamg maisto saugos programg. Tokia programa turi atsizvelgti |
maisto reik§me¢ maisto tvarkymo cikle, pavyzdziui, zaliavy gaminimas, jy perdirbimas, realizacija, vieSasis
maitinimas. Jei bendrove yra jdiegusi tokig programa, tai rodo, kad ji kreipia didelj démesj maisto saugai”
(Danil¢enko, 2012, p. 22). Maisto produktai ir gamybos procesai turi keleta specifiniy savybiy, kurios daro
itaka produkty kokybei ir kokybés uztikrinimui gamybos procese (Trienekens & Zuurbier, 2008):

e skirtingy gamintojy kokybés skirtumai arba tarp skirtingy produkty partijy dél pvz., oro salygy,
biologiniy pokyciy, sezoniSkumo arba gamybos svyravimy;

e gamyba Svieziais produktais, daugeliui medziagy taikomy galiojimo trukmeés apribojimy;

e yra speciallis sandéliavimo ir transportavimo reikalavimai, pvz., ausinimo jrenginiai ir higieniniai
matavimai,

, Larptautiniy vadybos standarty [...] diegimo esmé — orientacija j vartotojy poreikius bei lukescius,
produkcijos atitikties teisés aktuose numatytiems reikalavimams laikymasis, produkcijos bei su ja susijusiy
procesy vertinimas ir stebéjimas. Verslo jmonés rizikos veiksniy analizés ir svarbiyjy valdymo tasky
(RVASVT) sistemos sertifikavimas yra savanoriSkas. Standartai ir techniniai reglamentai produktams,
darbuotojams ar gamtai taikomi siekiant sumazinti pavojy sveikatai ir aplinkai, siekiant i§vengti apgaulingos
praktikos ir sumazinti sandorio iSlaidas verslui teikiant bendrus atskaitos taskus ,,kokybés” sgvokas,
»sauga”, ,,autentisSkumas”, ,,gera praktika” ir ,,tvarumas” (Karlaité, 2012, p. 102).

»Svarbiausi kokybés parametrai ir koncepcijos maisto gamybos kontroléje:

e mikrobiologiné sauga (ypac listerijos, salmonelés, kampilobakterijos, koliforminés bakterijos
ir jersinijos);
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e vartojimo trukmé (mikrobiologiniy, jusliniy, cheminiy aspekty, sterilumo jvertinimas)
e gamybos higiena, valymas, uzterStumas;
e RVASVT, susekamumas ir autentiSkumo nustatymas” (Danil¢enko, 2012, p. 23):

»Maisto saugo ir kokybés sertifikavimas atlickamas pagal BRC standartus - tai sukurta sistema,
kurioje pagrindinis démesys teikiamas produkty gamybai ir aplinkos, geros higienos bei geros gamybos,
jgyvendinimui, siekiant uztikrinti saugy ir kokybiska pagamintg produkta” (Danil¢enko, 2012, p. 120).
Didziosios Britanijos BRC (angly k. ,,British Retail Consortium”) maisto standartas yra jvertinamasis,
nustatantis reikalavimus maisto produkty gamintojams, tiekiantiems produktus ar jy komponentus i
mazmeninj] tinklg arba kitiems maisto gamintojams naudojimui gamyboje, taip pat, maisto tiekimo verslui,
visuomeninio maitinimo veiklai” (Karlaité, 2012, p. 102). BRC leidzia sertifikuoti tickéja, kuriam nustatytas
reikSmingas neatitikimas, su salyga, kad Sis pateiks objektyviy jrodymy, jog neatitikimas buvo pasalintas
per 28 dienas. Maisto saugos ir kokybés standarty, tokiy kaip BRC, pagrindiniai tikslai yra (Bureau Veritas,
2011):

e tobulinti tiekéjy standartus ir nuosekluma bei iSvengti produkty gedimo;
e pasalinti daugybe maisto produkty tiekéjy audito - gamintojy, sertifikavus jy procesus;
e remti vartotojy ir mazmenininky tikslus, perkeliant jy poreikius Salims prie§ granding;

o gebéti pateikti glaustg informacija apie gamybos procesus maisto incidenty atveju;

2.1.1. Pagrindiniai maisto saugos standarto BRC reikalavimai

1998 m. BRC (D. Britanijos mazmeninés prekybos konsorciumas) su tokiais dalyviais kaip TESCO
ir Sainsbury émesi iniciatyvos nustatyti bendrus maisto tiekéjy patikrinimo kriterijus maisto produktams.
Patikrinimus atlieka sertifikuotos tikrinimo organizacijos. Prie§ atsirandant BRC buvo mazmenininkai
atlikdavo atskirus patikrinimus, taciau bendri patikrinimai mazina iSlaidas. Todél mazmenininkai jau ir
Europos Sajungos reikalauja i§ savo tiekéjy patikrinimy pagal BRC taisykles ir jy kokybés ataskaitas. BRC
normos suderinamos su RVASVT normomis, taciau daugiau démesio skiriama dokumentuotai kokybés
valdymo sistemai: gamyklos aplinka, jrenginiai, produktas, procesas, kontrolé ir personalas (Trienekens &
Zuurbier, 2008).

Si standarty sistema reguliariai atnaujinama, kad atspindéty naujausia maisto saugos mastymg ir
pasiekty visuotinj naudojimg. BRC maisto saugos standartas, padedantis gaminti saugy maistg ir valdyti
produkta. Kad kokybe atitikty klienty reikalavimus. Pasaulinis maisto saugos standartas buvo iSverstas |
daugelj kalby, siekiant palengvinti maisto produkty verslg visame pasaulyje (British Retail Consortium,
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2005). BRC skirtas naudoti vertinant su mazmenininky etiketémis parduodamy maisto produkty gamintojus.

Jo paskirtis - padéti mazmenininkams ir prekiy zenkly savininkams gaminti vienodo saugumo bei kokybés

maisto produktus, bei suteikti gynybinj argumentg dél saziningumo, jeigu teisésaugos institucijos imtysi

baudziamojo persekiojimo. Pagal ES maisto teis¢, mazmenininkai ir prekiy Zenkly savininkai teisiSkai

atsako uz savo prekiy Zenklus (Bureau Veritas, 2011). BRC sukiiré daugybe jvairiy pasauliniy standarty,

kuriuose iSdéstyti reikalavimai, keliami jvairiai veiklai, vykdomai gamyboje: pakuojant, sandéliuojant,

pristatant maista (British Retail Consortium, 2005). Siy standarty nauda:

standartai yra iS§samds ir sutelkti ] sauguma, teisétuma bei kokybe;
pateikia standartg ir protokola, kuris reglamentuoja treCiyjy Saliy sertifikavimo jstaigy akredituotg
audita, leidziantj patikimai atlikti nepriklausomus jmonés maisto saugos ir kokybés sistemy
vertinimus;
leidzia sertifikuotoms jmonéms patekti | vieSai prieinamg BRC pasauliniy standarty katalogo dalj,
suteikiant pripazinimg uz pasiekimus ir leidimg logotipo naudojima rinkodaros tikslais;
teikia jvairias audito galimybes, jskaitant paskelbtas ir nepaskelbtas audito programas, kad atitikty
klienty poreikius ir leisty jmonéms jrodyti, kad jos laikosi, taikydamos procesa, kuris geriausiai
atitinka jy veikima ir jy branda;
aiskas ir detaliis reikalavimai paremti rizikos veiksniy analizés ir svarbiy valdymo tasky
kontrolés RVASVT (angl. HACCP) principais, kuriuos palaiko dokumentuose uzfiksuotossistemos;
sataskaity formatas suteikia informacijos, kaip jmonés atitinka standarty
reikalavimus;
pries iSduodant sertifikatus gali biiti pateikta visy, atliekant auditg, nustatyty neatitikéiy pasalinimo
ataskaita kartu su tai pagrindzianciais jrodymais;
standartai papildo esamas kokybés vadybos sistemas, pvz., ISO ir RVASVT, kai §ios atitinka
standarto reikalavimus (Bureau Veritas, 2011, British Retail Consortium, 2005).

BRC pamatiniai rekalavimai:
maisto saugos planas — RVASVT;
vidaus auditas;
zaliavy ir pakuociy tiekéjy valdymas;
taisomieji ir prevenciniai veiksmai;
atsekamumas;
maketas, produkto srautas ir atskyrimas;

tvarka ir higiena;
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e alergeny gydymas;
e operacijy kontrolé¢;
e Zenklinimas etiketémis ir pakuotés valdymas;
e mokymas: zaliavy tvarkymo, paruosimo, perdirbimo, pakavimo ir sandéliavimo patalpos;
Kaip minéta ank¢iau, RVASVT yra vienas i§ pamatiniy BRC reikalavimy, apie tai placiau sekanc¢iame

poskyryje.

2.1.2. Rizikos veiksniy analizés ir svarbiy valdymo tasky sistema

RVASVT - tai prevencinés kokybés valdymo sistema, skirta veiksmingai uztikrinti maisto sauga,
kontroliuojant mikrobiologinius, cheminius ir fizinius pavojus, susijusius su maistu (Kheradia ir Warriner,
2013). RVASVT yra sistemingas pozitris j tai, kaip identifikuoti, vertinti ir kontroliuoti maisto produkty
gamybos etapus, kurie yra svarbiis produkty saugai. Siuo metu RVASVT principai yra daugelio maisto
kokybés ir saugos uztikrinimo sistemy pagrindas. RVASVT nustato gamybos procesy keliamg rizika, deél
kurios gali kilti nesaugiy produkty rizika ir kad §i rizika biity sumazinta iki priimtino lygio. RVASVT tikslas
- i§vengti pavojy, o ne patikrinti vamzdyna. Tai i§ esmes skirtas naudoti visose maisto grandinés grandyse,
pradedant nuo auginimo, derliaus nuémimo, perdirbimo, platinimo ir mazmeninés prekybos maisto
produktams gaminti vartojimas. RVASVT apima septynis principus (Trienekens & Zuurbier, 2008):

e analizuoti pavojus (biologinis, cheminis ar fizinis);

e nustatyti kritinius kontrolinius taskus (tai taSkai maisto gamyboje, kuriuose galimg pavojy galima
kontroliuoti ar paSalinti);

e nustatyti prevencines priemones su kritinémis ribomis kiekvienam kontrolés taskui;

e nustatyti kritiniy kontroliniy punkty stebésenos procediiras;

e nustatyti korekcinius veiksmus, kuriy reikia imtis, kai steb¢jimas rodo, kad kritin¢ riba nebuvo
1vykdyta;

e nustatyti procediras, siekiant patikrinti, ar sistema veikia tinkamai;

e nustatyti veiksmingag RVASVT sistemos dokumentacija;

Siekiant uztikrinti kokybés standarty jgyvendinima, buvo parengta keletas praktiniy gairiy,
pavyzdziui, rengiant RVASVT plang (Trienekens & Zuurbier, 2008):

1 zingsnis. Surinkti RVASVT komanda;
2 zingsnis. Apibudinti produkta;

3 Zingsnis. Nustatyti numatomag naudojima;
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4 Zingsnis Sukurti srauto diagrama;

5 Zingsnis. Vietos srauto patvirtinimas diagrama;

6 zingsnis. Nurodyti visus galimus pavojus, atlikti pavojaus analiz¢ ir apsvarstyti kontrolés
priemongs;

7 zingsnis. Nustatyti kritinius valdymo taskus (pagrindinés sandorio Salys);

8 zingsnis Nustatyti kiekvienos sandorio $alies kritines ribas;

9 zingsnis. Sukurti stebésenos sistemg (kiekviena pagrindiné sandorio Salis);

10 zingsnis. Nustatyti taisomuosius veiksmus;

11 zingsnis. Sukurti tikrinimo procediiras;

12 Zingsnis. Sukurti dokumentacijg ir saugoti jrasus;

LSalyse, kuriose RVASVT yra jstatymiskai privaloma (pvz.: Anglijoje, Danijoje ir kt.), jvykus
incidentui, galima pateikti RVASVT jrasus, kaip jrodyma, kad produktas buvo pagamintas laikantis visy
saugaus maisto gamybos reikalavimy. Lietuvoje 1999m. patvirtinus Lietuvos higienos normg HN 15:1998
,Maisto higiena. Bendrieji reikalavimai®, maisto jmonése pradéta diegti RVASVT sistemos. [...] Diegiama
nuosekliai, vadovaujantis principu: mazoms maisto tvarkymo jmonéms reikalaujama diegti principines
RVASVT nuostatas, o stambioms jmonéms — detalias RVASVT programas® (Danil¢enko, 2012, p. 60).

»RVASVT sistemos pranaSumai (Danil¢enko, 2012, p. 63):

e pasitikéjimas produktu, nes uztikrinamas jo saugumas;
e atsiranda galimybés prekybai, nes sistema pripaZjstama tarptautiniu mastu,
e padeda geriau panaudoti jmonés resursus, nes sutelkia démesj j svarbiausius veiksnius;
o leidzia greitai ir efektyviai spresti rinkos incidentus;
e Kkelig bendrg jmonés darbuotojy sgmoningumga ir démesj kokybei;
e leidzia pereiti nuo kolektyvinés prie individualios kiekvieno darbuotojo atsakomybés;
e leidzia jrodyti kontrolés institucijoms, kad produktas yra Saugus;
e RVASVT dokumnetai jrodo, kad jmoné laikosi normatyviniy dokumenty reikalavimy;
o suteikia palankias konkurencijos salygas;
RVASVT sistemos trikumai:
e didelés pradinés islaidos;
e jdiegimas reiklauja daug laiko;
e RVASVT darbuotojus reikia nuolat mokyti;
e sunku jrodyti darbo verte;
e Kkartais tenka jsigyti papildomus jrenginius;
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e sistema diegiama kiekvienam produktui;

e Dbatina gana auksta darbuotojy kvalifikacija ir kompetencija mokslingje — techningje srityje;
e atsiranda kliti¢iy greitiems gamybos pakeitimams ir plétrai;

e reikalauja besalygisko jmonés vadovybés pritarimo ir palaikymo” (Danil¢enko, 2012, p. 63):

Toliau bus analizuojama Leam koncepcija ir pritaikymas gamyboje.

2.2. Lean sistemos koncepcija

Kas yra Lean? ,,Lean terming pirma kartg 1988 metais panaudojo D. Kraf¢ikas (MacDulffie ir kt.,
1992), apsilankymy Japonijos automobiliy gamintojo Toyota gamyklose metu analizuodamas Toyota
vadybos sistemg (angl. TPS — Toyota Production System). Nuo to laiko Lean tapo bendriniu terminu ir
intensyviy moksliniy tyrimy objektu” (cit. i§ Serafinas, Ruzeile, 2014, p. 120). ,,Tai ijmonés vadovavimo
paradigma, kaip reikiamu laiku reikiamoje vietoje ir rekiamo kiekio minimaliomis i§laidomis valdyti turta,
tuolaik bati lankstiems ir atviriems naujovéms, pokyc¢iams. Trumpai tariant, tai filosofija, kaip maziausiomis
sgnaudomis gauti didziausig naudg ilguoju laikotarpiu” (Uleckas, 2007, p.450).

Lean pradzia - 1940-ieji metai Toyota gmykloje Japonijoje. TPS — Toyota gamybos sistema, kuri buvo
paremta nuostata, kad tik maza dalelé viso laiko ir pastangy gamyboje suteikdavo vertés vartotojui. Tai
buvo visiskai prieSinga kg tuo metu galvojo Vakarai — ten masiné gamyba buvo paremta medziagy, iStekliy
planavimu, sudétingomis kompiuterinémis sistemomis, kartu su besivystancia masinés gamybos filosifija,
sukurta Henry Ford’o (Bicheno & Holweg, 2000). Lean, tai ,,lyg Ford’o konvejerinés sistemos atSaka,
orientuota ne j masing gamyba, o ] individualy vartotoja, suvokiant, kad poreikiai néra vienodi. Prof. D. T.
Jones mano, kad dél Siy savybiy Lean yra XXI amziaus vadybos plétros kryptis” (Uleckas, 2007, p.453).
1940m. Taiichi Ohno’as pradéjo dirbti su TPS ir vysté $ig sistemg iki vélyvy 1980 — yjy, per visa §j laika
pasizyméjo kompiuteriy pasiekimais, kurie leido sustiprinti sistemg (Bicheno & Holweg, 2000).

,Remiantis J. Pettersen’o (2009) tyrimais, Lean nuolat vystosi bei plétojasi ir bet koks §i0S
koncepcijos, kaip metodologijos (metody visumos) apibrézimas yra tiesiog judancio taikinio momentiné
nuotrauka, galiojanti tik tam tikru laiko momentu” (cit. i§ Serafinas ir Ruzel¢, 2014). ,,Anot P. Hines’o ir
kt. (2004), laikui bégant keiciasi ir giléja verslo organizacijy bei akademinés bendruomenés Zinios ir
supratimas apie Lean, o ir pati Lean koncepcija bei metodologija nuolat evoliucionuoja” (cit. i§ Serafinas ir
Ruzele¢, 2014).

Trys dalykai, pasak Bichen’o ir Holweg’o (2000), be kuriy Lean sistema neegzistuoty:

e nuostoliy maZinimas;
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e vertés kurimas;

e darbuotojy jsitraukimas;

Ypatingai svarbu, kad vertés kiirimas turi biiti nustatytas atsizvelgiant j tai, kas yra aktualu klientui.
,»Su maziau padaryti daugiau” — taip turéty buti interpretuojama, kaip suinteresuotoms Salims su maziausiu
kiekiu resursy pasiekti maksimaly tvarumg (Bichen & Holweg, 2000). ,,Dar vienas poziiiris ] Lean remiasi
vertés grandinés samprata. Vertés grandiné — verte kuriantys veiklos etapai, kuriuos produktas (preké ar
paslauga) pereina nuo gamtinés zaliavos i§gavimo arba koncepcijos sukiirimo iki produkto suvartojimo”

(Serafinas ir Ruzel¢, 2014).

2 lentelé. Lean sampraty jvairové (Bankauskas, 2016)

Autorius/ Saltinis Lean apibrézimas

Jasinavicius (2014) Tai gamybos valdymo filosofija, pabrézianti istekliy (jskaitant laika) sanaudy
mazinimg visuose jmonés procesuose. Tai apima pridétinés vertés nekurianciy
veikly nustatyma bei eliminavima.

Rudzevicitté (2014) Tai valdymo jrankiy bei metodiky rinkinys. Jais pasiekiamas rezultatas, kai
kiekvienas organizacijos narys tobulina jos veikla, resursy Svaistyma paversdamas
verte, uz kurig moka klientas. Taip siekiama organizacijos sékmés ilgalaikéje
perspektyvoje.

Uleckas (2007:450) Tai jmonés vadovavimo paradigma, kaip reikiamu laiku,

reikiamoje vietoje, reikiamo kiekio, minimaliomis i§laidomis valdyti turta, tuo laiku
buti lankstiems ir atviriems naujovéms, pokyc¢iams. Trumpai tariant, tai filosofija,
kaip maziausiomis sanaudomis gauti didziausig nauda ilguoju laikotarpiu®.

,,LEAN“ vadybos diegimas | Tai kompleksas koncepcijy, principy ir jrankiy, naudojamy kurti ir pateikti
Lietuvoje (2014) didZiausig verte vartotojo perspektyvos prasme, iSnaudojant maziausiai iStekliy.

Apibendrinant sampraty jvairove galima teigti, jog Lean puikus tobuléjimo, geresniy rezultaty
siekimo, laiko ir kasty optimizavimo jrankis kiekvienoje jmonéje.
Ko galima tikétis jgyvendinat Lean sistema (Garcia-Alcaraz, Maldonado- Macias & Cortes- Robles,
2014):
e padidinti metinj pelna;
e numatyti iSlaidy mazinimo projektus;
e sutrumpinti pristatymo laika,
e gaminti auksStos kokybés produktus;
o islaikyti klientus;

e skatinti nuolatinj tobuléjima;
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e bati pasirengus pokyc¢iams;
Garcia-Alcaraz’as et al. (2014) teigia, jog pagrindiniai $ios sistemos tikslai yra tokie:
e nurodyti kuriamg verte vartotojams;
e numatyti visus reikalingus veiksmus, kad produktas i§ idéjos virsty gaminiu ir kuo efektyviau testy
savo kelig nuo uzsakymo iki pristatymo klientui;
e pasalinti bet kokj veiksma, kuris nesukuria papildomos vertés, o koncentruojamasi j veiksmus, kurie
visgi sukuria papildomg verte vartotojams;

e analizuoti rezultatus ir vis atnaujinti vertinimo procesg;

2.3. Lean principy taikymas gamyboje

Pasak Balaji’o, Kumar’o ir Sundar’o (2014) Lean gamyboje sukurta tam, kad didinanti iStekliy
panaudojima iki minimumo sumazinti nuostolius. Dél sparciai besikei¢ianc¢ios verslo aplinkos organizacijos
yra priverstos susidurti su i$$ukiais ir sunkumais. Bet kokia organizacija, ar gamyba ar paslaugos,
orientuotos ] iSlikimg, priklauso nuo geb¢jimo sistemingai ir nuolat reaguoti i Siuos pokycius, siekiant
pagerinti produkto verte. Siekiant Sio tobulumo, vertés kiirimo procesas yra bitinas, todél Lean sistemos
jigyvendinimas gamyboje tampa pagrindine kompetencija bet kokio tipo organizacijoms palaikyti. Sioje
vietoje biitina paminéti ir Bicheno ir Holweg‘o (2016) mintj, kad Lean apima ne tik gamyba, o visg jmong,
jei norite patobulinti gamybos procesa, to nepakaks, butina itraukti dizaing, rinkodara, apskaita, personala.
Wilson‘as (2009) akcentuoja David’o Cochrane’o pastebéjima, jog Lean, o ne tai, kg organizacijoms reikia
daryti. Lean - tai kuo organizacijos turéty tapti - veiksminga sistemos projektavimu ir jgyvendinimu.

Lean gamyboje turi visg jrankiy rinkinj, Kuris padeda identifikuoti ir eliminuoti nuostolius.
Pagrindiniai jrankiai, kurie bus aptariami ir analizuojami Siame darbe yra: vertés srauto optimizavimas
(VSM), darbo vietos organizavimo metodas (5S), jrengimy valdymas (TPM), atliecky mazinimo metodas
(SMED),daugiafunkcés komandos principas (JIT) pagalbiniai jrankiai — Kaizen metodas, problemy
sprendimo ciklas (PDCA), Kanban metodas (Ulutas, 2011).

Vertés srauto optimizavimas (VSM — Value Stream Mapping) - yra nepaprastas jrankis Lean
filosofijoje, "verté" yra tai, kas pritraukia galutinj klientg. Tai reiskia, tobulinti tai uz kg klientas pasirenggs
sumokeéti, kas jam suteikia "verte". Visas vertés kiirimas ir pridétinés vertés procesas turéty biiti stebimas ir
optimizuotas i§ galutinio kliento poziiirio. Taigi, kai yra apibrézta "verte", ji gali biiti pridéta siekiant geriau
patenkinti kliento poreikius (Patel, Chauhan, Trivedi, Patel, Chauhan & Trivedi, 2015). VSM naudojamas
projektuojant, analizuojant ir apibiidinant visus veiksmus gamybos procese, nagrinéjant zaliavos srautg is
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tiekéjo galutiniams vartotojams. Moksliniai tyrimai rodo, naudojant VSM organizacija gali sumazinti
pristatymo ir gamybos laika, sumazinti atlieky kiekj ir pagerinti produkto kokybe. Tai sumaZzina veiklos
sgnaudas, padidina lankstumg ir padeda organizacijoms patenkinti jy klienty poreikius (Shah, Naghi Ganji
& Coutroubis, 2017).
Keletas $io metodo privalumy (Forno, Julia, 2014):
o leidzia perziiréti visa srauta,
e padeda identifikuoti atliekas;
e rodo santykius tarp medziagy ir informacijos srauto;
e suteikia paprastg ir standartizuotg biidg kaip traktuoti procediras;
VSM proceso analizé atlickama surinkus informacijos sgrasg i§ eksperty, darbuotojy tiesiogiai
dalyvaujant jvairiy procesy matavimo metu. [vairis VSM metodologijos etapai yra tokie (Patel et al., 2015):
Duomeny rinkimas - klienty poreikiai, informacijos srautas (prognozeés i$ klienty, tiekéjy ir t.t),
fizinis srautas (koks produkty poreikis, kiek vienety siun¢iama tuo paciu metu ir t.t.)
Esamos bitklés schema — pries pradedant sukuriama komanda, kuri renka visus duomenis tam, kad
suprasti klienty poreikius, pateikiamas proceso srautas, informacijos srauto zemélapis, medziagy
srauto Zzemélapis, laiko eiluté, VSM priemoniy taikymas.

o VSM jrankiy taikymas apima:

3 lentelé. VSM jrankiai (Patel et al., 2015)

VSM JRANKIAI VSM PARAMETRAI

Proceso veiklos shema Nustatyti laiko ir produktyvumo galimybes

Paklausos stiprinimo shema Apimtys laiko atzvilgiu

Kokybés filtro shema Produkto defektai, broko defektai ir
paslaugos defektal

Produkcijos jvairove Produkto varianty skaicius

Pridétines vertés laikas Pridétinés vertés pridéjimo/nepridéjimo
sgnaudos - laikas

e Ateities schemos kirimas- darbo etapas yra esamo srauto tobulinimas naudojant jvairias priemones,
kurios galiausiai padés mazinti inventorizacija, pratgsimo laika, per¢jimo laikg ir naSuma.

VSM yra veiksmingas jrankis siekiant pagerinti ir kaupti informacijg kiekvienoje grandies stadijoje,

eksploatavimo laikg ar iStekliy naudojima, sgrankos laika, inventoriy, darbo jégos poreikj ir informacijos

srautg nuo Zaliavy iki iSbaigtos prekés. VSM veikia bet kuriame sektoriuje, pavyzdziui, gamybos, paslaugy,

transporto ir t.t. (Patel et al., 2015)
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Darbo vietos organizavimo metodas - 5S metodas susideda i§ penkiy elementy, kiekvienas
prasideda raide ,,S* japony kalboje: Seiri (organizacija), Seiton (tvarkingumas), Seiso (valymas), Seiketsu
(standardizacija), ir Shitsuke (disciplina). Ankstyvaisias 1980 - aisias Takashi Osada’as buvo pirmasis, kuris
sukaré 5S metoda Japonijoje (Randhawa & Ahuja, 2017). 5S koncepcija yra viena i$ keleto Lean gamybos
jrankiy, skirta pagerinti darbo vietos efektyvumg visoje organizacijoje ir darbg $varioje aplinkoje. Tai
aukstos kokybés darbo viety kiirimo ir palaikymo metodika. Jos rezultatas yra efektyvus darbo vietos
organizavimas, darbo inventoriaus mazinimas, nuostoliy, susijusiy su nesékmémis ir pertraukomis
pasalinimas, darbo kokybés ir darbo saugos gerinimas (Michalska & Szewieczek, 2007). Kiekviena i§ 5S
gairiy padeda vadovams ir darbuotojams pasiekti didesnj organizuotuma, standartizacijg ir efektyvumag —
visi kartu sumazina i$laidas ir didina nasuma (Wastradowski, 2016):

o SuriSiavimas: rusiavimas, darbo vietos organizavimas, nereikalingy medziagy pasSalinimas. Visy
priemoniy, medziagy ir t.t. riSiavimo praktika darbovietéje ir tik svarbiausiy dalyky laikymas. Visa
kita yra saugoma ar iSmetama, dél to sumazéja pavojus ir maziau trukdziy produktyviam darbui. Tai
padidina efektyvuma, padeda pagerinti kokybe ir supaprastina problemas, padidina naSumga.

e Susitvarkymas: nustatytoji tvarka, visi daiktai savose vietose. Jrankiai, jranga ir medZiagos turi biti
sistemingai suplanuotos, kad bty lengviausia ir veiksmingiausia prieiga. Vietos turi pakakti visur.

e Svara: reguliarus valymas ir prieziiira. Reikia islaikyti $varig ir tvarkingg darbo vieta. Valymas
japony firmose yra kasdiené¢ veikla. Kiekvienos pamainos pabaigoje darbo vieta iSvaloma ir viskas
grazinama j savo vietg.

e Standartizavimas: padéti iSlaikyti tvarka - supaprastinti ir standartizuoti. Tai kontrolé ir
nuoseklumas. Baziniai namy tikio standartai taikomi visame objekte. Visi tiksliai zino, kas yra jo
pareigos. Namy tvarkymo pareigos yra reguliarios darbo tvarkos dalis.

e Savikontrolé: palaikyti, jgyvendinti pirmiau minétas taisykles. Reikia laikytis standarty ir islaikyti
jrenginius saugiai ir efektyviai diena i$ dienos, ir taip visus metus. (Wastradowski, 2016; Michalska
& Szewieczek, 2007).

5S yra laikomas vienu i§ labiausiai Zinomy darbo vietos organizacinés metodikos kaip nuolatinio
tobuléjimo proceso metodas. Priezastys, kodél taip gerai Zinomas, taip yra dél greity rezultaty, kurie
gaunami generuojant 5S . Metodika buvo pladiai priimta, nes ja lengva suprasti ir taikyti. Siandien
organizacijos i$ jvairiy sektoriy visame pasaulyje jtrauké jg j savo tobulinimo sistemas (Jaca, Viles, Paipa-
Galeano, Santos & Mateo, 2014). Svarbu paminéti ir tai, jog 5S jgyvendinimo technika reikalauja
auksciausio valdymo lygio ir Zemiausio lygio darbuotojy jsitraukimo, nes tai yra proceso tobulinimo jrankis,

paremtas komandiniu darbu (Randhawa & Ahuja, 2017).
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Irengimy valdymas - tai prieZitiros procesai, siekiant, uztikrinti efektyvumg prieinamumg ir
patikimuma $iuo metu tampa vis svarbesnis tikslais organizacijoms, nes tai tiesiogiai veikia kokybeg, kaing
ir produkty ar paslaugy pristatyma (Bakri, Rahim, Yusof & Ahmad, 2012). TPM (,,Total Productive
Maintenance®, 1§ angly k.) - jrengimy valdymas, strateginis pokyc¢iy valdymo metodas, turintis didelg¢ jtakg
vidaus efektyvumui gamybos organizacijose. Tai didina gamybos produktyvumg ir ypac jrangos
efektyvumg. TPM tikslas yra pasiekti nulinj produkto defekty skaifiy, nenumatyty jrangos gedimy ir
nelaimiy skai¢iy (Rodrigues, Hatakeyama, 2006). Nakajima (1988) pateiké originaly pozitrj i TPM,
apibréz¢é kaip produktyvig priezitira, kurig atlieka visi darbuotojai, vykdydama veiklg nedidelése grupelése.
Tai apima operatyvinj ir techninj personalg, dirbant kartu sumazéja nuostoliy, prastovy ir pageré¢ja galutiné
produkto kokybé (Bakri et al., 2012). Katkamwaras, Wadatkar’as ir Paropate’as (2013) taip pat teigia, kad
tai yra komandiné, prevenciné ir produktyvi prieziiira ir apimanti darbuotojus nuo auksciausios iki
Zzemiausios grandies. TPM gali biiti apibrézta kaip programa, kuri tobulina techninés priezitiros funkcijas
organizacijoje ir apima visus savo zmogiskuosius iSteklius. TPM filosofija reikalauja prevencinio jrangos
vystymo, kurioje dalyvauja operatoriai, siekiant maksimaliai padidinti jos bendrg efektyvumg ir naSuma.

Penki pagrindiniai TPM charakteristikos elementai (Sharma, Gera, Kumar, Chaudhary & Gupta,

2012):

1. TPM siekia didZiausios jrangos efektyvumo.

2. TPM nustato bendra prevencinés prieziliros sistema per visa jrenginio eksploatavimo laika.

3. TPM apima dalyvavimg visuose organizacijos sektoriuose planuoti, naudoti ir prizitiréti jranga
4. TPM dalyviai yra nuo auks¢iausios grandies iki linijos darbuotojy.

5. TPM vykdymas grindZziamas smulkaus grupiy veikla.

TPM koncepcija buvo atsakymas  vis konkurencingesnés rinkos reikalavimus, kuri jpareigojo jmones
atkreipti tam tikrg pozilirj, pavyzdziui: visada Salinti atliekas, gauti geriausig jrangos naSumg, mazinant
pertraukimus arba gamybos sustabdymus (suskirstymai arba intervencijos), i§ naujo apibrézti tikslus
(Rodrigues & Hatakeyama, 2006). Daugelis jmoniy sickia jsidiegti TPM, kad pagerinty savo verslo
strategija. Pastebima, kad dauguma §iy iniciatyvy buvo jgyvendintos, taciau tik nuosekli integracija sudaro
1Ssamy ir nuosekly gamybos praktikos rinkinj. Be jrengimy valdymo Lean gamybos iniciatyva negali biti

jvykdyta (Bakri et al., 2012).

24



Nuostoliy mazinimo metodas — SMED (Single Minute Exchange of Dies) - yra vienas i§ daugelio
Lean gamybos biuidy, skirtas nuostoliy mazinimui gamybos procese. Tai suteikia greitg ir veiksminga biidg
konvertuoti gamybos procesa i§ esamo produkto valdymo kitam produktui. Spartus ,,peréjimas® yra esminis
dalykas mazinantis gamybos partijy ir laiko sgnaudas (Ulutas, 2011). SMED metodas kiles i§ gamybos
dirbtuviy, i8 biitinybés sumazinti dazny jrankiy keitimo laikg. Jrankiy mainai yra vienas i$ pateikty metody
Japonijos gamybos filosofijoje. Siikis "maziau yra daugiau" nusako pagrindine japony gamybos filosofijos
idéja - kaip gaminti daugiau, eikvoti maziau laiko, naudoti maziau gamybos ploto, medziagy ir Zmogiskyjy
iStekliy, kartu iSlaikant kokybés ir kiekio santykj, kaip to reikalauja klientas (Perini¢, Ikoni¢ & Maricic,
2009). Tai metodas paremtas sgranky kategorizacija j vidines ir iSorines. Vidine rasis yra ta, kurig galima
atlikti tik kai masina yra i§jungta, o iSoriné — kai gali biiti atliekama normalaus darbo metu, kai ji vis dar
veikia. Sios vidiaus ir iorés steigimo veiklos apima skirtingas operacijas, pvz., paruo§imas, proceso
pataisymas, medziagy patikrinimas, montavimo ir Salinimo jrankiy, nustatymy kalibravimas, matavimai,
bandymai, koregavimai ir kt. (Ferradas & Salonitis, 2013).
SMED metodika sudaro keturi etapai:
e preliminarus etapas, kai vidinés ir iSorinés nustatymo sglygos néra isskirtos;
e pirmasis etapas atskiria viding ir iSoring strukttirg;
e antrasis etapas, kai pertvarkomos i§ vidaus veiklos j iSoring;
e treciasis etapas, kuriame daugiausia démesio skiriama supaprastinti visus jrengimo operacijos
aspektus (Ferradas & Salonitis, 2013).
Vykdant SMED:
e didesnis jmonés lankstumas (bendrové gali pasitlyti klientams daugiau produkty ir jy variantai
mazesnése serijose);
e didesnis nasumas susiduriant su gamybos ,,kakliukais* (agly k. ,,bottleneck* — silpna vieta, klititis),
sutrumpintas klitities nustatymo laikas uZtikrina didesnj naSuma,
e padidintas jmonés efektyvumas (masiny nustatymo laiko mazinimas, didé¢ja naSumas, o tai
padidina jmonés pajamas);
e Masiny nustatymo kokybé nustatoma pagal tris parametrus: masinos nustatymo metodas (kaip);
naudojimo organizavimas (kas, ka, kada); jrankiy ir prietaisy techniniai aspektai (Kusar, Berlec,
Zefran & Starbek, M. 2010).
Sio metodo naudojimo patirtis parodé, kad komandinis darbas yra itin svarbus sékmingam

igyvendinimui (Kusar et.al., 2010). Reikéty nepamirsti, kad sékmingai jgyvendinti nauji gamybos metodai
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reikalauja tvarumo ir nuolatiniy sprendimy, o raktas j tvaruma, tai optimalus sprendimo standartizavimas
(Ulutas, 2011).

Kaizen metodas — tai dviejy japonisky zodziy kombinacija (kai+zen), reiskianti ,,pasikeitimas j gera
puse®. Kaizen moto - panaudoti zmoniy kiirybiskuma, Zinias, patirtj, jgudzius, tik véliau griebtis aukstyjy
technologijy, sudétingy mechanizmy ir pan. Tik naudojant kolektyvo iSmintj proceso pagerinimui yra pats
geriausias biidas padaryti proverzj tobuléjime (Alukal & Manos, 2006). Pasak Ozdagoglu’so ir Rebis’o
(2016) §j metoda daugiausia naudoja jmonés, kurios nori pagerinti gamybos rodiklius. Kaizen orientuojasi
1 klienty pasitenkinimg ir konkurenciniy aplinkybiy stiprinimg. Tai yra iSlaidy mazinimo sistema, kurig
galima greitai tobulinti per darbuotojus, procesus, laika ir technologijas. Si filosofija daugiausia démesio
skiria procesams, o ne rezultatams, vis gi gerinant procesus, rezultatai taip pat pagerinami. Pagal Kaizen -
sistemos darbuotojai yra sistemos Saltinis. Tai kultlira sutelkta j nuolatinj tobulinimg daugiausia démesio
skiriant nuostoliy $alinimui visose organizacijos sistemose (Vieira, Balbinotti, Varasquin & Gontijo, 2012).
,Kaizen siekia ugdyti zmoniy kiirybiSkumg ir nukreipia juos kurti pridéting verte klientui. Kai mes
tobuléjame kiekvieng diena, su laiku, jvyksta nuostabiis dalykai. Laikykités mazo kasdienio vystymosi‘ (Cit.
i§ Vieira et al., 2012, p. 1758). Kaizen filosofija taip pat gali biti taikoma jvairioms sritims, tokioms kaip
verslas, paslaugy sektorius, komercija ir kt. Sékmes istorijos atskleidZia, kad reikalingas komandinis darbas,
apimantis kiekvieng darbuotoja organizacijoje, kad visiSkai jgyvendinti sistema. Taciau darbuotojy
sagmoningumas apie skirtingas strategijas, susijusias su Kaizen filosofija, Siy strategijy naudojima
skirtingomis aplinkybémis, vaidina svarby vaidmen;j (Singh, Singh, 2009).

Kaizen privalumai (Ozdagoglu & Rebis, 2016):

e Kaizen gali biiti naudingas bet kurioje pramonés Sakoje;

e prioritetas yra zmogikieji istekliai;

e daugiausia démesio skiriama procesams ir veiksmams, kuriy tikslas - teisingai pasiekti
procesa;

e aktyvus problemos sprendimo metodas;

e atsakomybé¢ krenta visiems darbuotojams;

e skatina darbuotojus siekti tikslo;

e veikia kaip produkto kokybés gerinimo motyvas;

e pasalina tikrinimy butinybg;

e | grupes orientuota veikla ir todél skatinamas komandinis darbas;

e démesys tobulinimui;
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Kaizen kontekste valdymas turi dvi pagrindines funkcijas: techning priezitirg ir tobulinimg. Priezitra
reiskia veikla, kuria siekiama islaikyti esamas technologijas, valdymo ir eksploatacijos standartus. Islaikyti
tokius standartus atliekant mokyma ir discipling. Pagal savo techninés prieziiiros funkcija valdymas vykdo
priskirtas uzduotis, kad kiekvienas galéty laikytis standartinio darbo tvarkos. Tuo tarpu tobulinimas reiskia,

kad veikla yra nukreipta j dabartinius standartus (Singh & Singh, 2012). Visa tai iliustruoja 2 pav.:

Nauja
tobulinimo
idéja

Naujo Naudojamy
metodo metody
jvertinimas analizé

Plano Naujy idéjy
jgyvendinimas ENEEVINES

Idéjy
jgyvendinimo
planas

2 pav. Kaizen proceso modelis (sudarytas remiantis Singh & Singh, 2012)

Kaizen sukuria j procesg orientuotg mastyma, norint gauti geresnius rezultatus, visy pirma procesai
turi bati patobulinti.. Tai nebitinai reikalauja didelés investicijos j kapitalg arba radikaliai pertvarkytos
lgyvendinimo Strategijos. Taciau Kaizen strategijoje reikalaujama nuolatiniy pastangy ir jsipareigojimy

i§ visy valdymo lygiy. Investicijos j Kaizen reiskia investicijas j zmones.
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Problemos sprendimo ciklas - PDCA — trumpinys angly kalboje ,,Plan — Do — Check - Act®, iSvertus
] lietuviy kalbg ,,Planuok — Daryk — Tikrink - Veik*. Keturiy pakopy problemos sprendimo ciklas apima
planavimg (problemos apibrézimas ir hipotezé apie galimas priezastis ir sprendimus), daryma
(igyvendinimas), tikrinima (rezultaty vertinimas) ir atlickamus veiksmus (grjzimas prie plano, jei rezultatai
yra netenkina arba standartizacija, jei rezultatai yra geri) (Moen & Norman, 2006). PDCA ciklas yra
pagrindiné organizacinés kultiros integruoto nuolatinio tobulinimo proceso koncepcija. Tai nesunku
suprasti ir turéty buti naudojama daugelio Zmoniy visoje imonéje. Svarbiausias PDCA aspektas yra ,,veikti‘
etape po projekto uzbaigimo, kai ciklas vél pradedamas tobulinti (Sokovic, Pavletic & Pipan, 2010). PDCA
ciklas pabréz¢ klaidy pasikartojimo prevencijg nustatant standartus ir nuolatinj Siy standarty pakeitimg

(Moen & Norman, 2006).

VEIKTI PLANUOTI

TIKRINTI DARYTI

3pav. PDCA ciklas (sudaryta pagl Sokovic et al., 2010)

Platesnis kiekvineo ciklo paaisSkinimas (Gorenflo & Moran, 2012):
Planuoti - sios ciklo fazés paskirtis yra iSnagrinéti esama situacija, aiskiai suprasti susidariusios
problemos priezastis, surasti sprendimo btidus ir juos patikrinti.
e identifikuoti ir nustatyti kokybés gerinimo galimybéms prioritetu;
e paruosti ataskaita, Kuri atsako j Siuos klausimus: kg norite pasiekti? Kas yra tiksliné populiacija?
Kokia yra konkreti (-ios) skaitiné priemoné (-os), kurig (-as) norite pasiekti?
e apibudinti dabartinj procesa;
e surinkti duomenis apie dabartinj procesa;
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e nustatyti visas galimas problemos priezastis ir nustatyti pagrinding priezastj;
e nustatyti galimus patobulinimus, kad i§spresit pagrinding problema ir iSbandyt;.
e parengti tobulinimo teorija;
e parengti veiksmy plang, kuriame biity nurodyta, kas turi biti padaryta, kas yra atsakingas, ir kada
Jis turéty buti baigtas;
Daryti - Sio etapo tikslas yra jgyvendinti veiksmy plang:

jgyvendinti tobulinima;

dokumentuoti ir rinkti duomenis;

dokumentuoti problemas, netikétas pastabos, pamokas ir jgytas zinias;
Tikrinti - Siame etape nagrinéjamas intervencijos poveikis. Palygintinaujus duomenis su pradiniais
duomenimis, siekiant nustatyti, ar pasiektas pageréjimas ir ar tikslo teiginyje nurodytos priemonés buvo
jvykdytos. Diagramos, histogramos, paleidimo diagramos, kontrolinés schemos, tai yra visos priemonés,
kurios gali padéti atlikti $ig analize.

Veikti - $is etapas zymi planavimo, testavimo ir analizés kulminacija ar norimas patobulinimas buvo
pasiektas, kaip isdéstyta tiksliniame teiginyje. Tikslas yra veikti pagal tai, kas iSmokta. Funkcijos apima:

e J[sisavinimas: standartizuoti tobulinima, reikia nustatyti mechanizma, kuris atlieka naujg procesa,
skirtg reguliariam vertinimui ir kontrolei uZtikrinti, kad patobulinimai bty iSlaikyti. Vykdyti
diagramas arba valdymo diagramas, tai duveiklos rezultaty stebéjimo priemoniy pavyzdziai;

e Pritaikymas: komanda gali nuspresti kartoti testa, rinkti skirtingus duomenis, pakeisti intervencijg
ar kitu buidu pritaikyti bandymo metodika,

e Atsisakymas: jei proceso pakeitimai nepasiteisinty, reikty apsvarstyti pradinio bandymo metu gautg
patirtj ir grjzti prie planavimo etapo (Gorenflo & Moran, 2012);

Kaip matome procesas gana ilgas ir reikalaujantis visy darbuotojy jsitraukimo, per kurj i§sigrynina
pacios geriausios veiksmy i1d€jos, sumazéja klaidy pasitaikymo atvejy.

,»Kaip tik laiku® principo igyvendinimas — JIT (trumpinys angly k. ,,Just-in-7ime ), reskiantis
daugiafunkcés komandos pricipa. Sis metodas taikomas gamybos procese turint tinkama jrankiy kiekybe
ir kokybe, naudojant juos tinkamulaiku ir tinkamoje vietoje. Naudojant §j principg gamyboje padidéja
kokybé, produktyvumas ir naSumas, geresnis bendravimas, islaidy ir nuostoliy maz¢jimas. JIT apima seny
valdymo idéjy taikyma, taciau jy pritaikymas prie Siuolaikinés gamybos jmonés yra santykinai nauja
praktika. Siuo metu daugelis jmoniy mokosi ir taiko JIT metoda, reaguodamos j vis konkurencingesne

aplinkg (Kootanaee’as, Babu & Talari, 2013).
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Si koncepcija sékmingai jgyvendinta gamybos organizacijose. Mokslininkai pagrjstai sutaria, kad
JIT yra naudingas biidas mazinti gamybos sanaudas, tuo pat metu gerinant produkto kokybe. Apima daugelj
funkciniy sri¢iy, tokiy kaip gamyba, inzinerija, rinkodara ir pirkimas. JIT buvo sukurta Japonijoje 1950-
aisiais, o véliau Toyota pasieké didelg s€kme. JIT gali biiti apibrézta kaip planavimo id¢ja, skirta atliekoms
Salinti. Maziausias jrangos, medziagy, daliy, vietos ir darbuotojy laiko kiekis, kuris yra absoliuciai biitinas
pridéti verte prie produkto ar paslaugos (Gupta, 2011). Taigi, JIT yra apie inventoriy, apie gamybos proceso
organizavima, kad prietaisai biity naudojami tik tada, kai jie reikalingi, o ne per anksti ir ne per vélai. Tai
apima iSorés tiekéjy dalis ir zaliavas, taip pat jmonéje pagamintas dalis ir agregatus. Yra daugybé gamybos
aspekty kad Sis tikslas turéty buiti pasiektas veiksmingai. MeistriSkas gamybos planavimas, medziagy
planavimas, pirkimas, grindy iSdéstymas, jrengimo laikas ir gamybos inzinerija yra tik keli i§ Siy aspekty,
kuriems reikia pakeisti tradicinius metodus, jei norite, kad JIT veikty sékmingai (Maskell, 1987). Pasak
autoriy, Kootanaee’as et al. (2013), JIT gamybos sistema nustato pasléptas vertés grandinés problemas ir
sumazina gamybos atlickas. Nors JIT sistema, atrodo, jdomi ir maziau sudétinga nei kitos Lean sistemos, ji
reikalauja daug derinimo su tiekimo grandine, kad biity iSvengta gamybos vélavimo.

JIT gamyba susideda i$ keliy komponenty ar elementy, kurie turi biiti integruojami kartu, kad padéty
harmoningai siekti JIT tiksly. Sie elementai i§ esmés apima zmogiskuosius isteklius ir gamyba, jsigyjant,
gaminant, planuojant ir organizuojant organizacijos funkcijas (Kootanaee’as et al., 2013).

e Zmoniy jtraukimas - visy asmeny, dalyvaujanéiy siekiant organizaciniy tiksly, parama ir susitarimas
yra pagrindinis JIT pagrindas. Norint to pasiekti, reikés jtraukti ir informuoti visas grupes, kurios
yra tuosusidoméje. Tai apima jmoniy savininkus, valdybos palaikyma, profesines sgjungas, valdzios
palaikyma.

e Jrenginiai - pagal JIT gamyba, jrenginys iSdéstytas taip, kad maksimalus darbuotojo lankstumas biity
didesnis, i§déstymas turi bati pagal produkta, o ne procesa. Sio tipo i§déstymui reikalingas
»daugiafunkcinis darbuotojy naudojimas®, t. y. démesys skiriamas darbuotojy mokymui ir jiems
suteikiant jiems reikalingus jgudzius uzduoc€iy, o ne viena ar dvi labai specializuotos uzduotys.

e Paklausos produkcija - paklausos traukos samprata apima tam tikro produkto paklausos naudojima,
kai gamyba turi jvykti. Reikia visada stengtis pagaminti tik tai, ko reikia tinkamu kiekiu ir reikiamu
laiku.

e Kanban - nurodomas produkto identifikavimo pavadinimas arba serijos numeris kiekis, reikalinga
operacija ir paskirties vieta, kurioje dalis vaziuoja. Kanban padeda sujungiant skirtingus gamybos

procesus.
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e Savarankiskas tikrinimas - kiekvieno darbuotojo atlickamas saves patikrinimas atliekamas siekiant
uztikrinti, kad jy indélis prisideda prie gaminio vertés ir yra auksStos kokybés. Saves patikrinimas
leidzia klaidy ir zemos kokybés efektyvius pataisymus toje vietoje, kurioje i$ pradziy buvo padarytos
klaidos. SavarankiSko tikrinio metu klaidos ir nekokybiSkas darbas yra labai greitai pastebimi ir
sutvarkomi.

e Nuolatinis tobuléjimas - yra neatskiriama JIT koncepcijos dalis, kuri turi bati priimta Kiekvieno
organizacijos nario, ne tik tiesiogiai su gamybos procesais. Nuolatinis tobulinimas reikalauja, kad
kiekvienas tikslas ir standartas biity sekmingai jvykdyti.

JIT filosofija yra labai vertingas ir praktiSkas budas didinti gamybos efektyvuma, tuo metu, kai
nasumo lygis yra ypa¢ svarbus gamybos jmonéms. JIT metodo tikslas yra sukurti aplinka, kurioje jmonés
démesys skiriamas kokybeli ir efektyvumui.

Kanban metodas - (lictuviskai ,,zenklas, signalas, kortelé*) - vienas i$ jrankiy Lean sistemoje, kuris
gali pasiekti minimaly atsargy kiekj bet kuriuo metu. Kanban sistema suteikia daug privalumy, valdydama
operacijas ir versla organizacijoje. Kanban sistemos naudojimas yra strateginis veiklos sprendimas, kuris
naudojamas gamybos linijose. Tai padeda tobulinti jmonés produktyvumg ir tuo padiu metu sumazinti
nuostoliy kiekj gamyboje. Kanban sistema reikalauja gaminti tik tuomet, kai yra produkty paklausa
(Rahman, Sharif & Esa, 2013). Helman’as (2012) teigia, kad §is metodas leidzia lengviau pamatyti
medziagy srautg visoje jmonéje. Pagrindinis Kanban uzdavinys - kontroliuoti inventoriy ir pasalinti beveik
visus sandéliuojamus daiktus. Siekiant uztikrinti Kanban sistemos sékmingo diegima, reikéty atsizvelgti i
tam tikrus veiksnius, tokius kaip inventorius valdymas, pardavéjas ir tiekéjas, kokybés gerinimas ir kokybés
kontrolé, darbuotojy ir auks¢iausios vadovybés jsipareigojimas (Helman, 2012).

e Inventorius - jmoné niekada nepasiekia pigios strategijos be gero atsargy valdymas. Autoriy teigimu,
inventorius yra suskirstytas j keturias kategorijas: zaliavy inventorius, vykdomi darby inventorius,
gatavy gaminiy ir priezitiros, remonto inventorius. Kadangi atsargos yra svarbios, jy tvarkymas
tampa sudétingu procesu, jtraukiamos sandéliavimo ir laikymo i$laidas. Inventoriaus valdymas yra
sudétingas probleminé sritis dél realiosios situacijos pajvairinimo.

o Tiekéjo dalyvavimas - Kanban sistema reikalauja tiekéjo jsipareigojimo greitai teikti kokybiSkas
paslaugas. IS esmés Kanban sistema reikalauja tik minimalaus atsargy kiekio gamyboje, kurioje
atsargy kiekis turéty biiti lygus gamybos kiekiui. Todél tiekéjo jsipareigojimai atlieka svarby
vaidmenj, siekiant uztikrinti, kad gamybos linijos veikty sklandziai ir efektyviai. Renkantis tiekéjus,

yra keletas svarbiy kriterijy: kokybé, noras dirbti kartu, techniné kompetencija, geografija ir kaina.
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e Kokybés gerinimas ir kokybés kontrolé - Kanban sistema ne tik padeda bendrovei sutaupyti ir
kontroliuoti atsargas, bet taip pat kontroliuoja ir palaiko kokybiska produkcijos tobulinimg. JIT yra
vienas i§ elementy, sudaryty i§ bendro kokybés valdymo. Visi pristatomi produktai, zaliavos ir pan.
turi pasiekti tam tikrg kokybés standartg prie$ prasidedant gamybai. Taip yra dél keturiy pagrindiniy
priezasCiy: patobulinti procesai gali pagaminti produktus uZztikrinancius aukstg kokybe, tai suteikia
gamintojams konkurencinj pranasuma, vartotojai priprate prie aukstos kokybés produkty nepriims
maziau kokybisky, sumazintos iSlaidas, pvz., prevencija, vertinimas, vidiné nesé¢kmé ir iSorés
nepakankamumas.

e Darbuotojy dalyvavimas ir vadovybés jsipareigojimai - visidarbuotojai turéty bati susirtiping ir
visapusiskai dalyvauti siekiants€ékmés organizacijoje ateityje.Visi turéty biiti traktuojami vienodai
ir sgziningai. Pavyzdziui, Japonijoje darbuotojai jieyra visiskai jsipareigoje savo darbui ir
bendrovei. Jie yra lojaliis, kooperatyviis, lankstis ir norintys dirbti ilgai, kai to reikia (Helman,
2012).

Sistemingas ir visiskas jsipareigojimas jgyvendinti Kanban sistema optimizuoja ir padidina gamybos
pajégumus, patenkina klienty poreikius. Gamybos tempas kontroliuojamas ir suderintas su rinkos paklausa.
Todé¢l galima daryti iSvada, kad Kanban sistema pagerina gamybos sistema ir tai turéty buti pagrindiné JIT

specialisto uzduotis.

2.4. Lean sistemos diegimas - teorinis modelis

Gamyba yra strategiSkai svarbi pasaulio ekonomikai, taciau daugelis gamintojy susiduria su vis
didéjancia tiesiogine jtaka verslui dél gamybos operacijy, pvz., konkurencijos 1§ mazy sanaudy iStekliy. Kad
18likty konkurencingi, gamintojai tai daro jvairiais biidais, pavyzdZiui, mazina iSlaidas ir paSalina dalj
inventoriaus (Wang, Ming, Kong, Li & Wang, 2011). Lean sistema yra viena i$ iniciatyvy, kurig daugelis
pagrindiniy versly visame pasaulyje band¢ priimti, kad supaprastinti gamyba, apdoroti ir optimizuoti
iSteklius (Karim & Arif-Uz-Zaman, 2013). Yra labai svarbu, bet kokig strategija diegti tinkamu laiku ir
tinkamais tikslais, sékmé paprastai priklauso nuo organizaciniy charakteristiky, o tai reiskia, kad visos
organizacijos neturéty jgyvendinti panasiy strategijy rinkiniy, o remtis tik savo konkreciu atveju (Shah &
Ward, 2003).

10 —ies Zingsniy Lean diegimo $ablonas pagal Lawrence, Krishnadevarajan, Chidambaram, ir
V.V (2007). Si metodika suteikia struktiirizuota pozitrj j bet kokia Lean iniciatyva. Bet kuris etapas gali

biiti pasalintas arba papildytas atsiZvelgiant | iniciatyvos tipa. Daugeliu atvejy mes taip priprantame prie
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proceso, kurj naudojome daugel] mety, kad nesugebame atpazinti ir daznai nepaisome tobulinimo
galimybiy. Organizacijos kvieciasi Lean ekspertus, kurie masto placiai, néra susij¢ su jau naudojama

praktika. Zemiau pateikiamas 10 — ies Zingsniy Lean teorinis modelis:

2 ] N
1 Zingsnis
L Susitelkimas i problemine vieta/nauja galimybe, pagrindiniai )
4 ] ] )
2 zingsnis
9 Paarindiniai veiklos rodikliai )
2 ] )
3 Zingsnis
Dabartiné vertés srauto grandiné
\ %
N ) N
4 Zingsnis
Ateities vertés srauto grandiné
\ D%
o ] )
5 Zingsnis
L Kiekybiné nauda ir pagrindiniu veiklos rodikliu poveikis y
o ] )
6 Zingsnis
Pakartoti 2 ir 5 Zingsnius visiems aktualiems taskams )
] ] )
7 Zingsnis
S SKkirti prioritetus ir jgyvendinti pazanga )
[ . .
9 Zingsnis
Pasidalinti geriausia praktika
4 ] ] )
8 Zingsnis
L Dokumentuoti patobulintus nrocesus )
. . \
10 Zingsnis
Pasirinkit i
(_ Pasirinkite nauia procesa )

4 pav. 10 —ies Zingsniy Lean diegimo Sablonas (pagal Lawrence et al., 2007)

33



1 Zingsnis. Bet kokia Lean iniciatyva turéty prasidéti, nustatant problemos/galimybiy sritj, kurioje
reikia démesio. Problemos sritis gali biti bet Kurioje operacinéje srityje, pvz., sandélyje, logistikoje,
pirkimuose, paslaugy valdyme, tickime ir t.t. Jei démesio sritis yra sandélio valdymas, kaip pavyzdys galéty
bati vidinis procesas, pvz., "Produkty is§davimas™ ar "inventorizacija".

2 zingsnis. Turi biti apibrézti pagrindiniai veiklos rodikliai, kad biity galima stebéti peréjimo naudg |
nauja procesa. Grizkime prie pavyzdzio 1 zingsnyje, pagrindiniai veiklos rodikliai galéty biiti: klienty
laukimo laikas, atviry uzsakymy kiekis (nesuvesty j sistema), saskaity fakttiry iSraSymas ir t.t.

3 zingsnis. Kai pagrindiniai veiklos rodikliai nustatyti, turéty biiti atlickama detali, dabartinio proceso,
vertés srauto grandiné. Keli proceso jvykiai turéty biiti uzregistruoti, siekiant uzfiksuoti realaus laiko
aplinka. Jei keli zmonés atlieka tg patj procesa, laiko tyrimas turi bati atlickamas kiekvienam asmeniui ir
vidutinis laikas gali biiti naudojamas vertés srauto grandinéje.

4 zZingsnis. Pries rengdami blisimg vertés srauto granding, turime pasitelkti Lean metodus, pavyzdziui
Siam atvejui, 5S metoda, tam kad gauti patj geriausig rezultatg. Lean yra koncepcija, kuri turi biiti jtvirtinta
nuo pacio zemiausio lygio organizacijoje ir atrinkti atitinkamg asmenj, kuris vadovauty iniciatyvai
motyvuoti zmonés, dalyvausianc¢ius organizacijos tobulinime, tai itin svarbu. Lean metodg galima pavadinti
"i§ apacios ] virSy". Autoriai sutartinai pabrézia, kad Lean néra darbo jégos mazinimas, bet tinkamo darbo
proceso sumodeliavimas.

5 Zingsnis. 2 zingsnyje apibrézti pagrindiniai veiklos rodikliai turi buti vél uzfiksuoti, kad
pamatytumeéte, kokie pakeitimai tarp dabartinés vertés srauto grandinés ir ateities vertés srauto grandings,
siekiant pateisinti peréjima prie naujo proceso.

6 zingsnis. Paprastai, kai atliekami patobulinimai, yra daugybé galimybiy, kurios nustatomos tyrimo
metu. Taigi, 2 ir 5 zingsniai, turéty buti atlickami visiems svarstomiems procesams. Pavyzdziui, kai
svarstomi procesai yra: pardavimo uzsakymy fiksavimas, uzsakymy surinkimas, prekiy pristatymas
sandélyje ir t.t. Kiekviena veikla turi vykti nuo 2 iki 5 Zingsniy.

7 zingsnis. Kai visi ateities srauto grandinés procesai yra parengti, susiduriame su svarbiu klausimu,
kaip skirti prioritetus jgyvendinant patobulinimus? Kritiniais veiksniais laikomi:

a. Sékmes tikimybé

b. Lengva jgyvendinti

c. Investicijy graza

d. Rizika

e. Istekliy reikalavimai
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Kiekvienas veiksnys yra vertinamas nuo 1 iki 5. Svoriai gali biti priskiriami kiekvienam faktoriui
nustatyti vieno faktoriaus svarbg kitam. Bendras rezultatas kiekvienam tobulinimui apskai¢iuojamas
sudedant koeficiento verciy (priskirty tarp 1 ir 5) ir faktoriaus svorius tobulinimo srityje. Pagerinimo vieta,
kurioje yra didziausias balas laikomas jgyvendinimo prioritetu.

8 zingsnis. Bet kokiy patobulinimy dokumenty kiirimas labai svarbus, ateityje gali pasitarnauti
nuorody/analiziy, standartiniy darbo procediiry kiirimui, naujai dokumentacijai, mokymams bei veiklos
ataskaitoms.

9 zingsnis. Dokumenty dalijimasis su kity lygiy darbuotojais arba kitomis organizacijos Sritimis
padeda standartizuoti procesus ir adaptuoti geriausig buida, kaip pasiekti aukSc¢iausig efektyvuma.

10 Zingsnis. Nuolatinis tobulinimas yra labai svarbus bet kokios verslo jmones iSlikimui. Lean sistema
pradedama taikyti nuo pirmojo etapo, kad toliau veikla bty tobulinama (Lawrence, et al., 2007).

ISanalizavus autoriy pateiktg literatiirg apie maisto saugg ir Lean metodus, paaiSkéjo, jog maisto
saugos uztikrinimas yra vienas svarbiausiy uzdaviniy jmon¢je, garantuojantis ir uztikrinantis vartotojy ir
partneriy pasitikéjimg ir reputacija. Taciau vien to, kad jmoné pateikty saugius ir kokybiskus produktus
neuztenka. Siandieninés rinkos konkurencingumas, tobuléjanéios technologijos, jnoringi ir reikliis kainai
vartotojai priver¢ia jmones imtis jvairiy optimizavimo priemoniy. Lean principy taikymas yra puikus
pasirinkimas, norint sumazinti kastus, pagreitinti procesus, i$likti konkurencingais ir Zengti kartu su
inovacijomis. Toliau Siame darbe, praktinéje dalyje, bus bandoma, patvirtinti arba paneigti teorinj modelj
(zr. 4 pav.) . Pagrindinis klausimas ar galime pasiekti sklandy gamybos optimizavimg kartu su Lean ir

maisto sauga.

PANASUMALI
e Valymas
BRC, RVASVT o [rangos LEAN
o prieziiira ¢ Nuostoliy
e Auditai e Personalo mazinimas
. ,?\tsekamumas mokymas o Efektyvumas
* Zenklinimas e Operacijy e NaSumas ir t.t
kontrolé
e Prevenciniali
veiksmai ir t.t

4 pav. BRC, RVAST maisto saugos standarty panasumai ir skirtumai su Lean sistema (sudaryta autorés)
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Paleiksle matyti (Zr. pav 4 pav.), jog abi sistemos turi panaSumy ir skirtumy, tik neZinia kaip jos
sgveikauja dirbdamos kartu, pvz., ar BRc ir RVASVT nemazina efektyvumo ir naSumo gamyboje, ar Lean

sistema nejtakoja zenklinimo. Visa tai bus bandoma patvirtinti arba paneigti praktinéje dalyje.

3. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo tikslas yra iSanalizuoti Lean diegimo principus maisto pramonés jmonéje Bandelita,
nustatyti kokie principai jau yra naudojami, juos pakomentuoti, pateikti naujg modelj jmonei, kuris dar
labiau optimizuoty gamybos ir visos jmonés veikla.

Tyrimo objektas — Lean principy diegimas Bandelitoje.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus esamg situacija Bandelitoje, pateikti pasitilymus gamybos ir visos
jmoneés veiklos optimizavimui.

Tyrimo metodai:

1. jmonés rodikliy analiz¢;
2. interviu su gamybos vadovu

Bandelita yra viena tarp savo srities lyderiaujanciy jmoniy Baltijos Salyse. Didziausig rinkos dalj
sudaro eksportas | daugelj pasaulio Saliy ne tik Europoje, bet ir Azijoje ar Amerikoje. Imon¢ puoseléja savo
veiklg jau 17 mety, per juos atidarytas didelis fabrikas, 25 firminiy parduotuviy, kurios prekiauja gaminama
produkcija, saldziais, duoniniais kepiniais ir sumustiniais. Apytiksliai prie§ 3 metus pradéti mazi pokyciai
gamybos optimizavimo link. Prie§ tai buvusi sistema neturéjo jokios aiskios struktiiros. Minéti pokyciai
buvo inicijuoti pacio gamybos vadovo, kuris igijes teoriniy Ziniy apie Lean sistemos teikiamus privalumus
panaudojo juos praktikoje. Intensyvaus darbo, daugybés testy, personalo motyvavimo ir jtraukimo pagalba
pasiekti puikis rezultatai. Kaip Zinia, kiekviena jmoné yra kaip atskira ,,respublika®, su tik jai biidingais
niuansais, kas tinka visiems, nebiitinai tiks ir Bandelitai. Laikydamasis tokio poZiiirio gamybos vadovas
karé sistema, seké rodiklius, fiksavo klaidas ir jas po truputj eliminavo. Paklausus kokia situacija yra
Siandien, gamybos vadovo teigimu, tobuléti dar yra kur, ta¢iau jmonés naSumas ir produktyvumas iSauges
daugiau nei dvigubai. Vis konkurencingesné rinka, inovacijos, darbuotojy poreikiai neleidzia uzsistovéti
vietoje, kas buvo veiksminga Siandien, nereiSkia, kad bus veiksminga rytoj, tokio pozitrio laikosi ir
Bandelitos vadovai.

Medziaga tyrimui, t.y. gamybos rodikliai, surinkti i§ jmonés kaupiamy Zurnaly, atspindi paskutiniyjy
ménesiy rezultatus. Tai puikus, jau pasiektos pazangos indikatorius ir tuo paciu signalizuojantis apie

galimus patobulinimus visos jmonés mastu. Siuo atveju j pagalba pasitelktos gamybos produktyvumo
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matavimo sistemos, darbuotojy naSumo rodikliai, sukurtos motyvavimo ir priedy sistemos, tobulinimo
lentos Sablonas.

Taip pat vienas i§ tyrimo metody, pasirinktas interviu su gamybos vadovu, interviu metu uzduota 11
klausimy, kuriy tikslas iSsiaiSkinti priezastis, vyksma, problemines sritis, sunkumus, pasiekimus ir
laiméjimus i§ to zmogaus, kuris ir buvo Lean principy jgyvendinimo iniciatorius. Kadangi Lean sistemos
taikymas maisto pramonés sektoriuje dar néra labai iStirta sritis mokslinéje literattiroje, buvo labai jdomu
suzinoti kaip visa tai pritaikoma praktikoje, kurioje vietoje susiduriama su didziausiais sunkumais.

Atsizvelgiant 1 tyrimo metu iSanalizuotg medziagg ir | pagalbg pasitelkiant jvairius Lean principus
bus pasitilytas naujas optimizavimo modelis, padésiantis dar optimaliau vystyti jmonés veikla. Pagrindinis
tikslas, kad Lean sistemos taikymas veikty i§vien su maisto sauga ir nebiity jokiy nukrypimy nuo rizikos

veiksniy valdymo.
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4 TYRIMO REZULTATAI

4.1 Gamybos rodikliy sistemos analizés rezultatai

Bandelita — tai duoniniy kepiniy, saldziy kepiniy ir sumustiniy gamintoja, turinti daugiau nei 17 mety
patirtj, Darbuotojy patirtis, profesionalumas, meilé ir atsidavimas darbui bei jmonéje jdiegtos naujausios
technologijos suteikia galimybe Bandelitai gaminti sveika, skany ir nattraly maistg. Jmoneje duona kepama
su natiiraliu raugu, naudojamos lietuviskos, kokybiSkos ir natiiralios zaliavos.

Bandelitos gamyboje sukurta ir naudojama sistema, padedanti matyti linijos darbo rezultatus.
Pavyzdziui, duoniniy ir saldziy kepiniy ceche yra vedamas gamybos Zurnalas, kuriame Zymimos ménesio
dienos, dieniné/naktiné pamaina, planinis linijos apkrovimas (apskaifiuotas pagal numatomg gaminti
produkty kiekj), valandomis ir procentais (pamaina trunka 11 val, 1 val. skirta pietums), taip pat po
pamainos jrasomas faktinis linijos apkrovimas, kiek i$ tikryjy truko pagaminti numatytg kiekj produkcijos.

4 lenteléje pavaizduota 10 — ies dieny rodikliai.
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4 lentelé. Linijos apkrovimas gamyboje (sudaryta autorés pagal jmonés duomenis)

Teorinis Planinis Faktinis
Meén. . apkrovimas, apkrovimas,
di D/N | apkrovimas,
iena proc | proc | proc
val. val.

1|D 100,00% 11,00 | 100,00% | 11,00 | 100,00%

N 100,00% 9,00 | 81,82% | 10,00 | 90,88%

2D 100,00% 8,00 | 72,73% | 9,00 | 81,82%

N 100,00% 12,00 | 109,09% | 13,00 | 118,18%

3|D 100,00% 10,00 | 90,91% | 10,00 | 90,91%

N 100,00% 7,00 | 63,64% | 8,00 | 72,73%

4| D 100,00% 6,00 | 54,55% | 6,00 | 54,55%

N 100,00% 10,00 | 90,91% | 9,00 | 81,82%

5| D 100,00% 9,00 | 82,07% | 9,00 | 81,82%

N 100,00% 10,00 | 90,91% | 10,00 | 90,91%

6| D 100,00% 7,00 | 63,64% | 7,00 | 63,64%

N 100,00% 8,00 | 72,73% | 9,00 | 81,82%

71D 100,00% 7,00 | 63,64% | 7,00 | 63,64%

N 100,00% 8,00 | 72,73% | 8,00 | 72,73%

8| D 100,00% 6,00 | 54,55% | 7,00 | 63,64%

N 100,00% 6,00 | 54,55% | 6,00 | 54,55%

9| D 100,00% 10,00 | 90,91% | 14,00 | 127,27%

N 100,00% 9,00 | 81,82% | 9,00 | 81,82%

10| D 100,00% 9,00 | 81,82% | 9,00 | 81,82%
N 100,00% 7,00 | 63,64% | 7,00 | 63,64%

[Sanalizavus pateikta (zr. 4 lentel¢) lentele matyti, jog per 10 dieny, t.y. 20 pamainy, planinis ir faktinis
apkrovimas buvo toks pat 60%, faktinis apkorvimas buvo didesnis nei planinis 35% ir planinis apkrovimas
buvo didesnis faktinis apkrovimas tiki 4%. Nors analizuojame tik 20 pamainy, matyti, jog tre¢dalio gamybos
apimtj sunku nuspéti. Didziausiy nesklandumy sukelia ir pamainos darbg prailgina jvairiis gedimai, kurie

sustabdo visos linijos darba. Visg §ig situacijg puikiai iliustruoja digrama, pateikta zemiau (Zr. 5 pav.)
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5 pav. Linijos apkrovimy digrama (sudaryta autorés pagal imonés duomenis)

Diagrama atspindi viso ménesio, t.y. 62 pamainy linijy apkrovimg. Teorinis ir faktinis apkrovimas
skiriasi, taciau nezymiai. Visgi neatitikimus biitina kontroliuoti ir nustyti priezastis i§ kur jie kyla. Tam
tikslui pasitelkiama dar gilesné analize (Zr. 5 lentel¢), kurios pradininkas gamybos vadovas. Ji apima daug
dedamyjy: ménesio diena, dienin¢/naktiné pamaina, pamainos nr., produkto kodas ir pavadinimas, faktiné
gamybos pradzia ir pabaiga, gamybos uzsakymo kiekis vienetais, pagaminty vienety skaiCius, broko
vienetai, vidutinis svoris, planinis ir faktinis darbuotojy poreikis, uZzsakymo jvykdymo procentas, gery
gaminiy procentas, svoris, zmoniy poreikis ir bendras rezultatas. Si analizé taikoma remiantis SMED
metodu, kuri nurodo, kada jvyko konkretaus gaminio gamyba, kada vykolinijos peréjimas prie kito gaminio
gamybos, gedimai ir taisymai. Matant ir sekant visus skaicius, nesunku jvertinti, kuris produktas gaminasi
greiCiau, yra naSesnis, koks darbuotojy poreikis konkreciam gaminiui, galima apspresti kokia seka gaminti
produktus, kad jrangos nustatymas trukty kuo maziau laiko. Sis gamybos principas, Kad suvaldyti ir suprasti
didziulj gamybos srautg, labai pasitarnauja “Jvertinimai”, jie apibnedrina visg situacijg, parodydami bendra

rezultata.
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5 lentelé. Gamybos rodikliy duomenys ir jvertinimai (sudaryta autorés pagal imonés duomenis)

Duomenys Ivertinimai
: Faktiné Faktiné : S ini ini i .| Zmoni
Mén' Dlenél Pamaina| Kodas Pavadinimas gamybos gamybos u(;::]lz:::o geoanine BIckeS VIdUFlnIS d:::::t]:;q d:fl::::::q ;}iy:(m gar?\?;:ai, B, pf)‘:l)zll: r(;Bze:I(:;Iaass
diena| naktis o . g R | At .t wt | sworis, g L s proc
pradZia, val:min |pabaiga, val:min |kiekis, vt poreikis | poreikis , proc proc proc , proc
1 | Diena 8 5696335 |UZkandis "Bik s 8| 0| 11] 40 45.000 42.440 171] 95,2 18 17} 98,70%| 100,00%| 94,44%| 105,00%| 99,42%
gaminio kei #N/IA 11] 40 11] 45 0] 18| 17| 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00%| 0,00%
6325414  |Duonelé "Arménif 11] 45 20 0| 80.000! 78.720) 749 96,0 18| 17| 98,40%|  9524%)| 92,67%| 10500%| 97,02%
#NIA 0] 0] [y 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00%| 0,00%
#N/IA 0] 0] [y 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00%| 0,00%
#N/IA 0] 0] [y 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00%| 0,00%
#N/A 0] 0] [y 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00%| 0,00%
#N/A 0 0 0] 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00%| 0,00%
12,00 123.000 121.160 920 18 17 105,00% 97,81%
1 | Naktis 4 7555145  |Pica "Italija" 20 0| 1 10 55.000! 53.762, 96,0 23 21] 97,75%| 100,00%| 92,67%| 105,00%| 98,83%
takto keitil #N/A 1 10 1 50 [ 23 21] 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00%| 0,00%
65645616 |Mésainio bandeld 1 50 7 20 35.000! 35.763 724 62,5 23 21| 100,00%| 89,88%| 97,67%| 105,00%| 96,37%
gaminio keil #N/A 7 20 8| 0| 0 23 21 0,00% 0,00%( 0,00% 0,00%| 0,00%
#N/A 0 0 0] 0,00% 0,00%( 0,00% 0,00%| 0,00%
#N/A 0 0 0) 0,00% 0,00%( 0,00% 0,00%| 0,00%
#N/A 0 0 0) 0,00% 0,00%( 0,00% 0,00%| 0,00%
#N/A 0 0 0) 0,00% 0,00%( 0,00% 0,00%( 0,00%
12,00 90.000 89.525 724 23 21 105,00% 97,57%

Kad bty aiSkiau, kartu pateikiama diagrama, kuri atspindi ménesio laikotarpio gamybos jvertinimy

rodiklius (zr. 6pav.). Siekiamybé visada yra 100%, taciau realiame procese skaiciai kitokie. Matome, jog

per ménesj laiko keturis kartus rodikliai buvo kur kas zemesni nei ménesio vidurkis, to priezastis yra

stojimai d¢l valymy, tirpinimy, netikéty gedimy ar dél nepakankmao kiekio darbuotojy.
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6 pav. Ménesiné gamybos jvertinimy diagrama (sudaryta autorés pagal jmonés rodiklius)
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Nepaisant visokiy kliti¢iy, ménesio vidurkis iSlieka labai geras.

Atitinkamai pagal ménesio rezultatus, linijos darbuotojai, brigadininkai, technologai ir meistri gauna
priedus. ISvedamas kiekvienos pamainos viso ménesio rezultaty vidurkis, pagal nustatya tvarkg skiriamos
atitinkamos sumos pinigy. Remiantis pasatarojo pavyzdzio ménesine rezultay analize, piniginés premijos

biity skiriamos tokia tvarka:

6 lentelé. Priedy sistemos pavyzdys duoniniy kepiniy ceche (sudaryta autorés pagal jmonés rodiklius)

1 2 3 4
pamaina | pamaina | pamaina | pamaina
Mén vidurkis 95,00% | 97,00% | 96,00% | 94,00%

Priedas, eur 20 20 20 0

Si priedy skyrimo tvarkayra bene diZiausia paskata daruotojams, jmonei atneSanti Vvis geresnius
rezultatus. Kaip jau minéta anks¢iau, ne visada rezulttus gali jtakoti tik patys darbuotojai, ménesio vidurkis
gali kristi dél dazny gedimy ir reikiamo produkcijos kiekio nepagaminimo.

“Nieko amzino néra” — §is posakis aktualus kalbant apie jrengimus, kokie geri ar nauji jie bebiity,
visitiek pasitaiko gedimy. Kad to iSvengti, sistemingai imtasi dar vieno Lean metodo — jrengimy valdymo,
trumpiau TPM, metody. Visada ieSkoma laiko profilaktikai, jrengimy yra begalé, visi jie turi serviso
laikotarpj, nepaisant to, atsiranda daug neprognozuoty gedimy, trikdZiy. Jiems eliminuoti, paSalinti yra
sutelktos papildomas pajégos, idarbinti dar keli mechanikai, nes tai yra pagrindinis gamybos ,,kakliukas®. |
procesa yra jtraukti operatoriai, kurie dirba su visa jranga, kad indikuoty vos tik atsiranda pasaliniy veiksniy,
kad biity imtasi prevenciniy veiksmy. Labai svarbu prie§ perkant gamybos jrangg pasirinkti kokybiSkus
gamintojus, kad jrengimai turéty saugiklius, pranesty apie bet kokius pakitimus, taip galima apsisaugoti nuo

dar didesniy gedimy.

Sumustiniy gamyboje sukurta Kita sistema, nes darbo pobiudis skiriasi nuo saldziy ir duoniniy kepino
cecho, Cia daugiau zaliavy, daugiau rankinio ir komandinio darbo. Sistema fiksuoja tokius rodiklius:
ménesio dieng, zmoniy skaiciy ceche, viso pagaminty sumustiniy skaiciy per dieng, nasumg Zmogui
(i8skaiciuotas padalinus pagaminty sumustiniy skaiciy i§ dirbusiy zmoniy skai¢iaus), pamainos siekiamybe

zmogui ir ménesio vidurkj (7 lenteléje atvaizduota rugséjo ménesio 10 - ies dieny analizé).
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7 lentelé. Gamybos nasumy rodikliy analizé (sudaryta autorés pagal jmonés rodiklius)

Diena 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Zmoniy ceche 52 54 52 54 52 50 53 50 54 53
Pagaminta

sumustiniy 37.245 | 26.932 | 28.705 | 32.421 | 36.350 | 37.857 | 41.558 | 32.763 | 36.050 | 34.812
Nasumas Zmogui 65,11 | 4534 | 5018 | 5458 | 6355| 6883 | 7128 | 5957 | 60,69 | 5971
Siekiamybé 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
Mén vidurkis 62,08 | 6208| 6208| 6208 | 6208 | 6208 | 6208 | 6208| 6208| 6208

IS lentel¢je pateikty duomeny matyti, jog kiekvieng dieng naSumas zmogui svyruoja, tam velgi jtakos
gali turéti gaminio keitimas, gedimai, tirpinimai, valymai ir t.t. Taciau bendras ménesio vidurkis rodo, jog
pasiekta daugiau nei numatyta siekiamybé. Visa tai pavyko pasiekti darbuotojy skatinimu, taikant Kaizen
metodus. Zmogus matydamas ap&iuopiama nauda kiekviena ménesj yra motyvuojamas dirbti sparéiau ir
kokybiskiau, Zinoma prie geresniy rezultaty taip pat prisideda tobuléjantys technikos jrengimai, jy nuosekli
ir profesionali prieziiira. Negalime pamirsti, kad zmogiskieji iStekliai yra pati svarbiausia jéga, dél to sukurta
meistrams ir technologams, kaip ir duoniniy ir saldziy kepiniy ceche . Sukurta sistema, kuri fiksuoja ménesio
rodiklius, atitinkamai pagal rezultatus ir nustatyti priedai pinigine iSrai$ka. Taikant §j skatinimo metoda per
pora mety gamybos efektyvumas padidéjo dvigubai.

Isskirti 4 pagrindiniai kriterijai: ar darbuotojas pasiekia nustatytg vidurkj, geb&jimas dirbti komandoje,
rodomas iniciatyvumas, kokybés ir higienos palaikymas. Tada balai yra susumuojami ir brigadininkas

pasiraso (Zr. 8 lentel¢).
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8 Lentelé. Priedy skyrimo lentelé (sudaryta autorés pagal jmonés duomenis)

2017m. gruodZzio 1d.
Eil. ) Vidurkio Darbas Darbuotojo quybes 1 viso Brigadinink
Nr. | Vardas, pavardé . . L higienos .
pasiekimas | komandoje | iniciatyvumas . BALU | o paraSas
palaikymas
1 | Miglé Lieguté + + + + 4
2 | Vytautas Kudirka L L L L L
3 | Liepa Kaminskiené + + + + 4
4 | Kazys Stanys - + + + 3
5 | Ovidijus Malakas + + + + 4
6 | Zivilé Venskuté + + - - 2
7 | Virginija Buziené + + + + 4
8 | Donatas Orincas + + + + 4
9 lentelé. Baly vertinimo skalé (sudaryta autorés pagal jmonés rodiklius)
Baly vertinimo skalé
64-54 balai 20 €
54-44 balai 10 €
44-0 0 €

Pateiktoje 8 lenteléje atsispindi vienos dienos pamainos darbuotojy vertinimo rezultatai, L raide
zymimas darbuotojas, kuris turi laisvadienj. 9 lenteléje pateikiama baly vertinimo skalé ir galimi priedai.
Reikia paminéti, kad darbuotojai dirba slenkanciu grafiku, 2 dienas dirba, 2 dienas turi laisvas, per ménesj
apytiksliai turi 16 darbo dieny.Rodikliai rodo, kad ne visi pasiekia pat] aukSCiausig rezultata. Jei per
poradieny situacija nepageréja, brigadininkas darbuotoja pasikviecia pokalbiui i$siaiskinti prasty rezultaty
priezast]. Daznai zmogui truksta tik motyvacijos, palaikymo ir iSklausymo.

Pastebeta, kad brigadininkas negali buti toks pat darbininkas, jis turi biiti organizatorius, kuris turi
jausti silpniausias vietas, dirbti su naujokais, daug kalbétis, kad visi biity motyvuoti ir matomi. Siandien
situacija tokia jog apie 60 proc. darbuotojy yra senosios kartos atstovai, likusieji jaunosios kartos, taip ir
Zmoniy uzaugusiy socialinéje aplinkoje, pastarieji yra kitokie. Gamybos vadovas pastebi, jog i§ pradziy
nemokeéjo su jais dirbti, nesugebédavo islaikyti, tik véliau atéjo suvokimas, kad juos reikia kiekvieng dieng
matyti, pasikalbéti, jei pastebi, kad bloga nuotaika pakalbinti, jei stengiasi gerai dirbti, bitinai pagirti. Klaida
manyti, kad Zzmong¢s tik statistiné darbuotojy kriiva, galinti pagaminti vieng ar kitg produkta, tai yra menas,
sugebéti jtraukti, motyvuoti ir gauti maksimalig naudg abiems puséms.

Visa meénesio rodikliy analize vizualiai atspinti grafikas, pateiktas Zemiau.
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7 pav. Gamybos naSumas Zmogui (sudaryta autorés pagal jmonés rodiklius)

Kaip matyti i§ informacijos grafike per visg ménesj, $iuo atveju 31 dieng, tik 10 - ies dieny rodikliai
buvo Zemesni nei siekiamybé. Tai rodo puiky rezultata. Gamybos vadovo ZodZiais tariant, tik sekami
skai¢iai ir darbuotojy skatinimas, komandinis darbas gali atnesti pageidaujamy rezultaty. Sioje vietoje
galime pastebéti Kaizen metodo apraiSky: panaudojamas darbuotojy potencialas, jie savo darb§tumu ir
jgudziais gali dar labiau pagreitinti gamybos procesus, tokiu biidu didinamas nasumas ir efektyvumas,
struktiirizuotas, aiskiai ir tiksliai paskirstytas darbas. Kiekvieng dieng ryte vyksta gamybinis susirinkimas,
per kurj aptariama vakarykSté ir busima darbo diena. Darbuotojai iSsako problemas, pasteb&jimus,
pasitilymus.

Per netrumpg Bandelita jmonés gyvavimo laika, gamyboje buvo bandoma rasti optimizuota procesa,
kaip suvaldyti produktus, jy kiekj, broka, sekti naSumga ir pan. Gamybos vadovo teigimu, praleista nemazai
laiko ieSkant tobulos sistemos, skaigiuota, analizuota, taikyta praktiskai ir vél bandyta i3 naujo. Sioje vietoje
pritaikytas kokybés gerinimo metodas PDCA, kaip jau minéta teorinéje dalyje, PDCA ciklas yra pagrindiné
organizacinés kultliros integruoto nuolatinio tobulinimo proceso koncepcija. Jau eilé mety kaip gamybos

sistema tobulinama, palyginus 2013 ir 2017 mety gamybos rodiklius, kokybé ir naSumas iSaugo kone
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dvigubai. ,,Planuoti — daryti — tikrinti — veikti“ — tai pagrindiniai zingsniai, kurie uztikrina klaidy prevencija,
standartizuotg darba gamyboje.

Bandelitoje stengiamasi | procesus jtraukti kuo daugiau darbuotojy, ¢ia j pagalba pasitelkimas
metodas Kaizen. Jmoné siekia nuolatinio tobuléjimokartu su darbuotojais, kad jie savo mintimis,
pasiiilymais pageidavimais gerinty darbo aplinkg ir gamybos procesus. Pasiiilymy déka problemos
nesikartoja, o jmonés veikla ir darbo aplinka nuolat tobul¢ja. Po truputj gera, pasiteisinusi praktika tampa
standartu. Taip atsitiko ir su ,,Veiklos tobulinimo lenta“arba ,,Kaizen lenta“.Tai vizuali priemon¢, skirta
gerinimo idéjoms pateikti, jas surinkti i§ gamybos ir gamybos periferijos darbuotojy. Lentoje fiksuojami
pateikti gerinimo pasitilymai ir stebima id¢jy jgyvendinimo eiga. Nuolat komunikuojamas atgalinis rySys
imonés darbuotojus skatina dalyvauti veiklos gerinimo procesuose. ,,Veiklos tobulinimo lentoje* yra keturi
elementai:

1. Darbuotojo id¢ja

2. ldéjos pateikimo priemoné (pasitilymo kortel¢)

3. Vizuali idéjos jgyvendinimo eigos informavimo priemoné

4. Id¢jos jgyvendinimo kortelé, su informacija apie situacijg pries ir po idéjos jgyvendinimo, idéjos

igyvendinimo rezultatus.

10 lentelé. ,,Veiklos tobulinimo lenta“ pavyzdys (sudaryta autoriaus pagal jmonés medziagg)

VEIKLOS TOBULINIMO LENTA |_

Duoniniy Saldziy Sumustiniy
Padalinys kepiniy cechas | gaminiy cechas cechas Cempionai Informacija
Pasiiilymas
Igyvendinama
Igyvendinta
Atidéta/Atmesta

Atsitinka ir taip, kad id¢ja, komisijos nutarimu yra atmetama arba atidedama kazkuriam laikui. Taip
pat kiekvieng ketvirt] yra skai¢iuojama, kuris skyrius pateiké daugiausiai pasitlymuy, kiek i$ jy jgyvendinta,
tokiu btidu iSrenkami ¢empionai, kurie yra apdovanojami, pvz., bilietais ] kino teatrg. Taip pat lentoje yra
skiltis, skirta svarbiai informacijai. Darbuotojas veiklos tobulinimo i1d¢ja pateikia uzpildydamas ,,Pasitilymo

pateikimo kortelg*.
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Sis metodas praktikuojamas jau kelerius metus. I§ pradziy darbuotojai gan vangiai reiské savo
pasitlymus ir pageidavimus, bet po keliy ménesiy, pastebéje, jog jy idéjos gauna atgalinj rysj, darbuotojai

reiSkési daug energingiau. Keletas pavyzdziy, darbuotojy pasitlymy, kurie sulauké rezultaty:

,Reikalinga nauja Siuksliy déz¢, nes dabar stovinti ceche yra sultizusi®;
e Reikia pakabinti gesintuva, nes dabar jis stovi ant zemés ir kartais nukrenta®;
e _Reikia apsaugoti elektros maitinimo lizdus, nes per plovimg kartais patenka vandens ir
iSmusa elektros saugiklius®;
e  Pakeisti staliuko ratukus, nes sultizes*;
o . Gamybos metu tritkksta veikianciy svarstykliy®;
e Padaryti laikiklj ant sienos, kuriame galima biity sudéti technologinius apraStymus prei
linijos*;
e _Sandélininkas ir fasavimo meistras naudojasi tuo paciu telefonu, sunku susisiekti, reikia
atskiry telefony* ir t.t.
Kaip matyti i§ pateikty pavyzdziy, darbas tampa daug organizuotesnis ir kokybiskesnis, kai darbuotojy

pasiiilymai yra nedelsiant jgyvendinami.
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0 - andelita“
PASIOLYMUY KORTELE ~Bandelita

Pasiulé: Marija Urbaité

Pasiulymas skirtas
Duoniniy kepiniy
cechui
SaldZiy kepiniy cechui
Sumustiniy cechui
Kepiniy cechui
Problema: prie pasiulymy lentos
néra kur déti ragiklio.

Sprendimas
Komisijos Ir nauda: reikia jtaisyti laikiklj.
sprendimas: jtaisytas laikiklis

[

10 pav. ,,Pasiiilymo pateikimo kortelé* pavyzdys (sudaryta autoriaus pagal imonés medZziaga)

Darbuotojai puikiai atsiliepia apie $j veiklos tobulinimo metoda, kiekvienas jauciasi svarbus, visi gali
prisidéti prie sklandesnio darbo.

Bandelitos gamybinéje aplinkoje galime sutikti nemazai 5S metodo apraiSky, kurios didina
efektyvuma, produktyvuma ir eliminuoja laiko sgnaudas, kurios susidaro, pavyzdziui, ieSkant tinkamo darbo
irankio. D¢l netinkamos darbo aplinkos gamyboje gali jvykti nelaimingy ivykiy, pavyzdziui, darbuotojy
susizalojimai ar avarijos su jrengimais. Kad viso to iSvengti inventorius sustatytas tam skirtose vietose,

daiktai sur@isiuoti, vyksta griezta valymy kontrolé, taisyklés virte standartu ir savaime suprantamu dalyku.
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11 pav. 5S metodas — Suri@isiavimas ir susitvarkymas (autorés daryta nuotrauka)

Kiekvienas reikalingas daiktas turi savo vietg, darbuotojai vadovaujasi nusistovéjusia tvarka, net ir
naujokams nesunku suprasti kur paimtg daikta padéti atgal. Visi nukrypimai nuo tvarkos pastebimi

akimirksniu.

12pav. S metodas — Spindéjimas (autorés daryta nuotrauka)

Darbuotojai yra patys atsakingi uz savo darbo vietos ir paskirtos teritorijos Svaros palaikyma.
Pastebéta, kad toks Svaros palaikymas, kai visi yra suinteresuoti, kad jy darbo vieta biity $vari, yra labai

veiksminga. Zmonés jau¢ia didele atsakomybe, nes negali numesti darbo kitam kolegai.
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13pav. Standartizacija ir sustiprinimas (autorés daryta nuotrauka)

Standartizacija ir sustiprinimas biitini, kad procesas buity uztikrintas. Tai ypa¢ svarbu maisto saugai,
kuo aplinka tvarkingesné, atsiranda maziau paSaliniy grésmiy, sumazg¢ja rizikos veiksniy. Vaizdinés
priemonés, pakabintos darbo vietoje, kaip 12 pav. sustiprina darbuotojy motyvacija nenukrypti nuo tvarkos,
jos aiskiai parodo kaip turi atrodyti darbo vieta. PrieSingu atveju, vadovas pamates netvarkingg aplinkg gali
duoti pastaba darbuotojui. Tvarkinga aplinka darbuotojus nuteikia daug maloniau, sutaupoma laiko,

gamyba tampa produktyvi ir efektyvi.
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4.2. Lean principu ir maisto saugos bendro modelio pritaikymas

Lean metody (5S, taikymas apima visg laikg, krivj, tada gamybos kompetencijoje atsiranda
klausimas, kaip $alia efektyvumo baly (Zr. 5,7 lentelé), priedy sistemos (zZr. 7,8,9 lentelé), visos motyvacijos
pavyks jtraukti maisto saugg, t. y. kokybe, higiena. Jau kurj laikg Bandelitoje yra nusistovéjusi tvarka,
kiekvieng dieng tam tikru metu prie linijos renkasi brigadininkai, meistrai, maisto saugos vadovas ar
vadybininkas, gamybos vadovas, visi kartu atsitiktine tvarka pasiima porg pagaminty produkty ir juos

aptaria, kas gerai ir negerai.

1-”- 2

Duonelé netinkamos kokvbés. Neturi bti
Tokie jtriikimai yra
bl suaibtjes ar nubyrejes. galimi, bet ne didesni. wmuﬁ::--huu
suaiZéjimas ga
BROKUOTI! NEBROKUOTI!
BROKUOTI! NEBROKUOTI!

8 pav. Brokuoty ir gery gaminiy gairés(autorés daryta nuotrauka)

Radus broko (zr. 8 pav.) brigadininkas, Zinantis kg kiekvienas darbuotojas atliko, turi pasikalbéti su
savo komanda ir i$siaiskinti kieno darbas buvo nekokybiSkas. Jei darbuotojai ima kratytis atsakomybeés, visa
pamaina gauna maziau nasumo baly, kas gamybininkams néra naudinga, nes jtakoja priedus. Labai svarbu,
kad kiekvienas jausty atsakomybe uz tai kg daro. Efektyvumo siekimas, bet kurioje srityje, parodo kazkokj
»kakliuka®™, kuris reikalauja tiek iSlygy, tiek naujy sprendimy. Kaip maisto pramonés atstovai,
optimizuodami, greitindami gamybinius procesus, savo $esélyje visada turi maisto saugos ir kokybés
darbuotojus, kurie stebi ar nuo greic¢io nenukentés kokybé. Buvo gajus nusistatymas, jei didéja nasumas,
kokybe krenta, taCiau rezultatai parode, kad dabar kokybjé pasidaré zenkliai aukStesne, nei buvo pries tai.
Ta puikiai indikuoja Zenklus skundy sumaZz¢jimas, daugiau nei tris kartus.

Bandelita pagal BRC standartg sertifikuojama jau nuo 2006 m., visame pasaulyje galiojantis
sertifikatas rodo, kad jmoné yra patikimas gamintojas ir gali tiekti savo gaminamg produkcija ne tik |
Europos, bet ir | kity Zemyny $alis. Su kiekvienais metai reikalavimai vis grieztéja, jmon¢é turi neprarasti

budrumo ir stengtis islaikyti aukstg kokybe ir maisto sauga. Bandelita siekia valdyti maisto saugos rizikos

51



veiksnius, kad uztikrinty produkty sauga jy vartojimo metu, todél jmoné jsidiegusi RVASVT. Imon¢je yra
sukurti 3 RVASVT planai: 01 Duoniniy kepiniy; 02 Saldziy kepiniy; 03 Sumustiniy. Sie RVASVT planai
apima skirtingas produkty grupes, kadangi yra skirtinga produkty gamybos technologija, technologiné

jranga. RVASVT planuose aprasyi ir iSnagrinti Sie punktai:

. Produkto aprasas;

. Zaliavos (alergenai);

. Srauto diagrama;

o Judéjimo srautai;

J Zaliavy priémimo/perdavimo gamybai rizikos veiksniy analizé (bendra visiems
produktams);

J Proceso rizikos veiksniy analizé;

o Valdymo priemoniy parinkimas, jvertinimas, kategorizavimas (bendra siems produktams);

o Biitinyjy veiklos programy suvestiné lentelé (bendra visiems produktams);

. RVASVT plano SVT suvestiné lentel¢ (bendra visiems produktams).

Detalesnei analizei pasirinktasvienas i§ trijy RVASVT plany — 03 Sumustiniai, sumustinio srauto
diagrama. Joje atsispinti kiekvienas Zingsnis, kuris yra atliekamas darant sumustinj, nuo Zaliavy sudéjimo
iki realizacijos, t.y. i$vezimo i§ sandélio (8 pav.). Siame sraute nustatyti svarbis rizikos valdymo taskai:

1. Zaliavy priémime — prieZastis RV atsirasti yra dél per aukstos temperatiiros aliavy priémimo metu

(sudaromos palankios salygos daugintis mikroorganizmams); dél pazeistos pakuotés; dél
pasibaigusio zaliavy tinkamumo vartoti termino. RV - patogeniniai mikroorganizmai ir bendras
mikroorganizmy skai¢ius. RV valdymo metodas - zaliavy sandélininkai tikrina zaliavy ir transporto
priemonés temperatiirg, pakuociy buklg, zaliavy galiojimo ir tinkamumo vartoti trukme. Korekciniai
veiksmai:

1. Esant temperatiirai vir§ +8°C (atvésintoms zaliavoms) arba >-3 C (Saldytoms), zaliavos
nepriimamos.

2. Zaliavy primimo metu Zaliavy pakuotés neturi biti paZeistos, priesingu atveju jvertinus
pazeidima ir nusprendus, kad pazeidimas galéjo arba galés jtakoti zaliavos kokybe - zaliavos
priimti negalima.

3. Jeigu zaliavy tinkamumo vartoti terminas priémimo metu biina trumpesnis nei Zaliavy
grupéms paskirtas leidziamas galiojimo terminas jy pristatymo metu, zaliavos nepriimamos.

2. Fasavimas (modifikuotoje atmosferoje) - priezastis RV atsirasti yra dél nepakankamos ir/arba per

mazos dujy koncentracijos, fasuojant sumustinius modifikuotoje atmosferoje. RV valdymo metodas

52



- dujy koncentracija yra matuojama tam skirtu dujy analizatoriumi. Matavimus atlieka kokybés
skyriaus darbuotojas. Matavimai atlickami prie§ pradedant gaminti modifikuotoje atmosferoje
pakuojamo sumustinio rusj. Jeigu dujy koncentracija tinkama - gaminius leidZziama fasuoti.
Korekciniai veiksmai - Jeigu pries fasavimg uzfiksuojama dujy koncentracija neatitinka riby, tuomet
gaminiy fasavimas neleidziamas, informuojamas technikos sk. darbuotojas, gamyba nepradedama
tol, kol nesutvarkomas gedimas ar kita priezastis, dél kurios dujy koncentracija yra netinkama.
Metalo patikra - priezastis RV atsirasti yra dél metalo priemaisy (jrengimy dalys, tvirtinimo detalés,
metalinis inventorius, metalas zaliavoje). RV valdymo metodas - kiekvienos gamybos linijos gale
yra sumontuoti metalo detektoriai. Visi produktai pereina per sumontuotus metalo detektorius.
Aptikus metalo priemaisy, uzsidega metalo detektoriaus raudona lemputé ir produktas automatine
"ranka" yra numusamas ] neatitiktiniy produkty skyriy (déze¢, sumontuota Salia metalo detektoriaus).
Produktai, kaip galimai turintys metalo priemaiSy, perduodami kokybés skyriaus tyrimui.
Korekciniai veiksmai - jeigu metalo detektorius atmeta pagamintg produkta, kaip galimai turintj
metalo priemaisy, operatorius tai uzfiksuoja zurnale ir gaminj atiduoda kokybés skyriaus tolesniam
tyrimui. Kokybés skyriaus vizualiai patikrina gaminj ir sudétines dalis, dél metalo priemaisy. Radus
priemaiSa ne zaliavoje, ir jtariant, kad priemaiSa galéjo atsirasti produkto gamybos technologinio
proceso etapuose, priemai$a atiduodama technikos skyriaus atsakingam darbuotojui tolesniam
tyrimui ir metalo priemaisSy atsiradimo galimybiy identifikavimui. Radus metalo priemaiSy gaminio
zaliavoje, suraSoma pretenzija zaliavos tiekéjui. ISvada apie metalo gaminyje biivima, arba
nebiivima technologas kokybei patikrings gaminj, pazymi Zurnale.

Sandéliavimas - prieZastis RV atsirasti yra délper aukStos sandéliy temperatiiros, galin¢ios pakilti

dél temperatiiros palaikymo jrenginiy gedimo, RV yra patogeniniai mikroorganizmai ir bendras
mikroorganizmy skai¢ius. RV valdymo metodas: sandéliy ir patalpy temperatiiros yra stebimos
specialioje temperatiiry ir gedimy programoje. Kai yra atliekamas sandéliy atitirpinamas, valymas
ar kitokie remonto darbai, jrasai apie temperatiiros pokyCio trukme, priezast] ir koregavimo
veiksmus yra fiksuojami.Korekciniai veiksmai - esant temperatiiros palaikymo jrenginiy gedimui,
Salio prieziliros meistras gauna praneSimg ir, priklausomai nuo gedimo, jj pasalina arba
programiskai nuotoliniu biidu, arba atvykdamas | gedimo vieta. Jeigu sandéliy temperatiira ilgiau
nei 1 val yra padidéjusi 1°C, tuomet Saldymo sistemy darbuotojai taip pat gauna prane§ima apie
temperatiiros pokytj. Kai yra atlieckamas sand¢liy atitirpinamas, valymas ar kitokie remonto darbai,
jradai apie temperatiiros poky¢io trukme, priezast] ir koregavimo veiksmus yra fiksuojami. Zemiau

pavaizduotas sumustinio gaminimo strautas ir galimi rizikos veiksniai:
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Zaliavy prémimas
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Zaliavy paruosimas (pjaustymas ir pan.)

Zaliavy sudéjimas

Gaminio dekoravimas (pjaustymas ir pan.)

Sudéjimas j fasuote

Fasavimas (modifikuotoje atmosferoje)

Metalo patikra

Svorio patikra

Sandéliavimas (0 - +6°)

Realizacija

9pav. Produkto srauto diagrama (fasuoto sumustinio) (sudaryta autoriaus pagal imonés medZiagg)
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RVASVT Maisto saugos grupés nariai turi patikrinti srauto tikslumg, atlikdami vidaus auditg arba
iSbandydami bent kartg metuose. Turi buti apsvarstyti ir jvertinti sezoniniai nuokrypiai ir nuokrypiaidienos
bégyje. Turi biiti prizitirimi jraSai apie srauto patikrinima.

Atsizvelgiant } gamybinius rodiklius ir jmonés praktika, galima teigti, jog Lean ir maisto sauga yra
suderinamos sistemos, galinCios operatyviai veikti viename procese. Svarbiausias veiksnys kontrolé ir
darbuotojy skatinimas. Teorinéje dalyje pateiktas modelis (zr. 5 pav.), kuriame teigiama, kad Lean ir maisto
sauga turi bendrumy ir skirtumy. I$analizavus teoring ir prakting medziagg, galima rasti tiesiogines sgsajas
tarp maisto saugos funkcijy ir Lean metody: valymas — 58S, jrangos priezitira - TPM , personalo mokymas -
Kaizen, operacijy kontrolé ir prevenciniai veiksmai — SMED, JIT. Abi sistemos gali puikiai veikti kartu.
Kalbant apie skirtumus (nuostoliy mazinimas, efektyvumas, nasumas, auditai, atsekamumas, Zzenklinimas),
reikty paminéti, kad jie laikomi skirtumais tik teoriniame modelyje, paanalizavus praktiskai, tai tampa
panaSumais, nes stipri maisto saugos kontrolé uztikrina nuostoliy mazinimg, pasiekiamas dar didesnis
efektyvumas ir naSumas, nes visa tai jtakoja rizikos veiksniai ir saugikliai, kurie padeda i§vengti broko,

linijos susabdymo dél pazeidimy ir pan.
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4.3. Atlikto interviu analizé

Interviu su Bandelitos gamybos vadovu Nauriu Morkevi¢iumi paaiskéjo Lean sistemos atsiradimas
ir tolesnis vystymasis jmoné¢je. KonkreCiai Siose pareigose dirbantis apie 4,5 mety, prieS tai dirbes
technologu, tad visus procesus labai gerai iSmanantis. Pradéjus dirbti situacija gamyboje buvo iSbalansuota,
nebuvo jokios aiskios sistemos, nebuvo kas motyvuoty pacius darbuotojus. Kiekvieng dieng matydamas eile
atsikartojanciy problemy, suprato, kad jas reikia sisteminti ir spresti, imtis visiskai kity sprendimo btdy nei
iki tol. Palaipsniui prasidéjo pokyciai. Tuo metu studijuodamas magistrantiira Kauno Technologijos
Universitete Imoniy valdyma, jgavo daug teoriniy ziniy apie Lean. Neatsitiktinai pasirinko baigiamojo
darbo tema, susijusig su veiklos efektyvinimu, nuo to prasidéjo teoriniy ziniy jgyvendinimas praktiskai. O
ar kas nors padéjo? Imongje apie tai nebuvo nei kalbama, taciau vadovybé pasitikéjo, pradzioje tai buvo
vertinama labiau kaip eksperimentas.

Salia savo kasdieniy darby Nauris Morkevi¢ius pradéjo jvedinéti tam tikras naujoves ir testuoti
pakycius su mazomis grandimis. Sie mazi poky¢iai atsiliepdavo bendriems rezultatams, tokiu biidu
gamybos vadovas jgijo dar didesnj vadovy palaikyma. Pavyko struktiirizuoti gamybg, atskirti procesai,
1diegta terminaly sistema, sukurtas technologinis proceso algoritmas, placiai naudoti JIT ir Kaizen principai,
kurie tobulina organizacijos procesus: padaro juos greitesniais, patogesniais, efektyvesniais ir saugesniais.
Pats kiiré visus Zingsnelius, kurie puikiausiai veikia iki Siol. Trumpai tariant, planuojant gamyba, darbai yra
i8déstomi j padalinius, kad niekas nesidubliuoty. Kol nebus padarytas pirmas veiksmas, antras veiksmas
prasidéti negali, paremta Just-In-Time principu. Taikant tokig praktikg labai greitai pasimaté ,,gamybos
kakliukai®, reikéjo imtis veiksmy, formuoti komanda, jsitrauké technologai ir atsirado struktiira, kas uz ka
atsakingi.
sudar¢, seniai dirbantys, Zmonés turintys savus stereotipus. Kiekvienas pokytis nusistovéjusioje rutinoje
sukeldavo prieSiSkuma, tad reikéjo nuolatos jrodinéti, kodél viso to reikia. Suvaldyti situacija pavyko tokiu
metodu — sustabdzius visg gamyba, sukvietus visus, 30-40 darbuotojus, ir jiems atvirai iSaiskinus dél ko
reikalingi vieni ar kiti pokyciai, koks yra tikslas. Tada Zmonés patikédavo ir procesas toliau sukdavosi.
Gamybos vadovas tvirtai jsitikings, jei nori padaryti pokytj didel¢je jmonéje, reikia tikéti tuo ka darai, turi
biiti komandos dalis, nebijoti pasiraitoti rankoves, atsistoti prie linijos ir rodyti pavyzdj. Kai jgauni

darbuotojy pasitikéjima, suklupti negalima. Net ir blogiausioje situacijoje, sunkiausig akimirka, negalima
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18siduoti, kad yra kazkokiy trikdziy ar veiksmai nepasiteisina 100 proc. i§ karto, po truputj suvaldyti situacija
ir nejnesti sumaisties.

Gamybos vadovo teigimu, kad gamyba bty produktyvi ir kokybiska, svarbiausias veiksnys yra
rodikliy matavimas. Gamyboje rodiklis, kurio negali jtakoti darbuotojas yra niekinis, pavyzdziui, jei linijos
darbuotojui buty liepta pakeisti jmonés pelninguma, jis to padaryti negali. Taciau kada sukuri rodiklj, kurj
darbuotojas gali tiesiogiai jtakoti savo darbu, greiciu, kokybe, higiena ir tg kiekvieng dieng sekant, kalbantis,
pasiekiamas progresas, aiskus ir matomas gamybos pokytis. Sugalvojus bet koki rodiklj, jei tu juo tiki, diena
1§ dienos seki, duri pirsStu ir klausi kod¢l taip jvyko, rezultatai stulbinantys. PrieS metus jmong¢je pradéta
aiskiai jvardinti, kad tai yra efektyvumas, Lean, iStobulinti procesai, parodyta, kaip jie jtakoja, kaip keicia
gamybos greit], naSuma, kokybe, visi liko nustebe ir suzavéti, jog tokiais paprastais dalykais galima
pamatuoti rankinj darba, ko visi bijo. Automatizuotg darbg lengva pamatuoti, taciau, kur daug rankinio
darbo, pavyzdziui, zaliavy paruos¢jy darbas, skirtingi kiekiai, kurie krinta ne dél darbuotojy kiekio, o
atitinkamai kg rinka padiktuoja, ¢ia svarbu rasti biidy, kaip iSnaudoti laikg, neretai brigadininkai tarp linijy
pradeda dalintis darbuotojais, kad kilty bendras rodiklis. Gamyba yra toks organizmas, kurj reikia nuolat
kontroliuoti, planas daznai skiriasi nuo rezultato, tam tikslui buvo sukurta, tobulinta ne vienerius metus,
sistema, kuri fiksuoja daug rodikliy, padedanciy matyti priezastis kodél pasiektas vienas ar kitas rezultatas.

Gamybos vadovas prisimena, jog piniginés motyvacijos i$§ karto nebuvo. Tai buvo pateikiama lyg
zaidimas, testai, tac¢iau palaipsniui, ménesis po ménesio, visa tai pradéjo reikalauti didesniy ,,injekcijy*,
neuzteko vien lyderio motyvacijos, at€¢jo metas kalbéti apie pinigus, apie tai dél ko stengiasi darbuotojas,
apie griztamajj rySj. Tada ir prasid¢jo ,,didysis Zaidimas®, atsirado vertinimo punktai, koks darbuotojas turi
biiti, kg jis turi padaryti. Brigadininkai tapo atsakingi uZ pamainos darbuotojus, jy vertinima. Iki $iol i§likus
tvarka, jog kiekvieng savaite¢ susirenka visi brigadininkai, meistrai, gamybos vadovasir visi kalbasi apie
kiekvieng pamainoje dirbant] Zmogy. Kad tai pasiekti, visi brigadininkai turéjo iSmokti stebéti ir pazinti
darbuotojus, pavyzdZiui, visus komandos narius iSvardinti vardais ir pavardémis, per pirmus susirinkimus
retas, kuris jvardindavo daugiau nei 4 — 5 darbuotojus. Taip pat turéjo apibiidinti koks yra darbuotojas, kiek
laiko dirba, ar rodo iniciatyva, kaip sutaria su kolektyvu, koks gebéjimas dirbti komandoje, kaip atrodo visos
darbo dienos kontekste, t.y. kaip dirba tiesioginj darbg gamyboje ir netiesioginj darbg valantis, pasiruoSiant
produktus, taip pat ar nevéluoja j darba, ar poreikiui esant gali ateiti padirbéti papildomai. Apjungiant visus

i$vardintus kriterijus ir buvo skiriami priedai.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant ] vis besikeiCiancig ir dinamiska rinkg organizacijos stengiasi jvairiais biidais
optimizuoti savo veiklg. Daugelis jmoniy visame pasaulyje liaupsina ir ir praktiskai jgyvendina japony
Toyota koncerno sukurta Lean sistema. Jos principas labai aiSkus ir paprastas, kasty, nuostoliy, atlieky
mazinimas, vertés kiirimas vartotojui ir nuolatinis tobuléjimas. Jgyvendinimo procesui yra svarbiis trys
procesai: veiklos vertinimas, mokymas ir ugdymas.Nepasiant to, kad §i metodika apraSinéjama ir
praktikuojama jau daugiau nei kelis deSimtmecius, tam tikruose sektoriuose, pavyzdziui, maisto pramongje,
néra itin daug informacijos, kaip $i tobulinmo sistema pritaikoma ir derinama su kitais reikalavimais maisto
pramonés jmonése. Kiekviena jmoné turi savo veiklos rasj ir tam tikrg specifikka. Net ir diegiant Lean
metodus néra vieno konkretaus btido ar modelio, juos tiesiog reikia pritaikyti prie jmonés veiklos ir jos
pobudzio.

1. ISanalizavus moklsine literatlirg galima teigti, kad maisto sauga ir kokybé yra pagrindinis maisto
pramonés uzdavinys. Tam, kad uztikrinti Siuos procesus yra Sukurta daugybé programy ir standarty,
juy esmé yra atitikti vartotojy lukesCius ir jstatymuose nurodytus reglamentus, kad vartotojus
pasiekty tik saugiis ir kokybiski produktai. BRC yra pasaulinio mgsto maisto standartas,
jvertinamasis, nustatantis reikalavimus maisto produkty gamintojams, tiekiantiems produktus ar jy
komponentus | mazmeninj tinklg arba kitiems maisto gamintojams naudojimui gamyboje. Vienas i$
pamatiniy BRC reikalvimy yra RVASVT planas, prevencinés kokybés valdymo sistema, skirta
veiksmingai uztikrinti maisto sauga, kontroliuojant mikrobiologinius, cheminius ir fizinius pavojus,
susijusius su maistu.

2. Lean pritaikymas gamyboje sukurtas tam, kad didinanti istekliy panaudojimg iki minimumo
sumazinant atliekas.Pagrindiniai Lean jrankiai gamybos programoje yra:

o Vertés srauto optimizavimas (VSM) — padeda sumazinti pristatymo ir gamybos laika,
sumazinti atlieky kiekj ir pagerinti produkto kokybe;

e Darbo vietos organizavimo metodas (5S) - skirtas pagerinti darbo vietos efektyvumga visoje
organizacijoje ir darbg Svarioje aplinkoje;

e Jrengimy valdymas (TPM) - jrengimy priezitiros procesai, siekiant, uztikrinti efektyvuma
prieinamumg ir patikimuma,

e Nuostoliy mazinimo metodas (SMED) - greitas ir veiksmingas btidas konvertuoti gamybos

procesg 1§ esamo produkto valdymo kitam produktui;
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e Kaizen metodas - orientuojasi j klienty pasitenkinimg ir konkurenciniy aplinkybiy
stiprinima;

e Problemy sprendimo ciklas (PDCA) — keturiy pakopy nuolatinio tobulinimo proceso
koncepcija;

e Daugiafunkcés komandos principas (JIT) — taikant §] metodg padidéja kokybé
produktyvumas ir naSumas,geresnis bendravimas, islaidy ir atlieky mazéjimas;

e Kanban metodas — metodas pasiekti minimaly atsargy kiekj bet kuriuo metu;

3. Atlikus jmonés rodikliy analiz¢ ir interviu su gamybos vadovu paaiskéjo, kad Lean pradzia jmongje
pamazu pradéta diegti pacio gamybos vadovo iniciatyva. Mazi pokyc¢iai pradéjo jtakoti geresnius
jmongés rezultatus, tokiu biidu jgytas vadovybés pasitik¢jimas ir palaikymas. Pamazu atsirado
iStobulinti procesai, pavyko struktiirizuoti gamyba, idiegta terminaly sistema, placiai naudoti JIT ir
Kaizen principai, kurie tobulina organizacijos procesus: padaro juos greitesniais, patogesniais,
efektyvesniais ir saugesniais.,,Gamybos kakliukai* Salinimui suburtos komandos, aiskiai suskirs¢ius
kas uz ka atsakingas.
pokalbiy ir motyvavimo pagalba, véliau ir skatinimo biidais, pasiektas darbuotojy palankumas
poky¢iy atzvilgiu.Kaip svarbiausias sékmés faktoris gamyboje, jvardinas rodikliy sekims ir
matavimas. Tam sukurta duomeny apdorojimo ir sisteminimo zurnalai Kiekvienam cechui.
Fiksuojamas teorinis ir faktinis apkrovimas, remiamasi SMED metodu, taupant laika peréjimams
nuo vieno prie kito gaminio gamybos, tokiu biidu taupomos zaliavos, nes paeiliui gaminti kuo
panasesni gaminiai.

Taip pat, analizés pagalba fiksuojami kiekvienos dienos gamybos rodikliali,
i§skai¢iuojamasmeénesinis linijos naSumo jvertinimas, tokiu biidu matyti ménesio tendencingumas,
skaitine iSraiSka ir vizualiai galima sekti situacijg. ISrySkéja gamybos ,kakliukai®, t. y. gedimai,
prastovos. Kad eliminuoti nepageidaujamus gamybos pertraukimus imtgsi dar vieno Lean metodo
TPM, sutelktos papildomos pajégos gedimy prevencijai stiprinti.

Atsizvelgiant ;| ménesio rodiklius, duoniniy ir saldziy kepiniy ceche yra mokami priedai uz
pasiektus aukstus rezultatus, tokia skatinimo priemoné pasiteisino ir yra labai veiksminga. Pastebéta,
jog darbuotojai kooperuojasi, mainosi, kad tik nenukentjty linijos naSumas. Sumustiniy ceche priedy
sistema skiriasi ir skai¢uojama kitu principu. Kadangi daugiau rankinio darbo, Zaliavy paruo§imo,
komandinio darbo ir pan. darbuotojai vertinami pagal tam tikrus kriterijus (vidurkio pasiekimas,

darbas komandoje, rodomas iniciatyvumas, higienos palaikymas), kuriuos nustato brigadininkas.
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Sioje vietoje naudojamas Kaizen metodas, déka darbuotojy potencialo ir darb§umo yra pasiekiami
nejtikétini rezultatai, gamybos vadovo teigimu sumustiniy cecho naSumas, pradéjus naudoti $ig
priedy sistema, iSaugo 70 proc. Vienintelis minusas $ioje sistemoje yra neprognozuoti gedimai, krie
gali jtakoti naSumo sumaz¢éjima, tuo paciu ir priedus.

Taip pat jmonéje praktikuojmas dar vienas Kaizen metodas, t. y. darbuotojai pateikia savo
id¢jas ir pasitlymus ,,Veiklos tobulinimo lentoje®. Sitilymai fiksuojami, komisija svarsto ar
igyvendinti ar ne. Labai efektyvus ir pasteisings metodas, kaip darbuotojy pagalba sukurti
produktyvig aplinka. Visi entuziastai yra apdovanojami, gauna atgalinj rysj. Gamybos vadovo
teigimu, daug gery darby yra nuveikta déka Sios lentos.

Ne maziau svarbus dar vienas Lean metodas, naudojamas Bandelitos gamyboje yra darbo
vietos organizavimo - 5S metodas. Jo pagalba inventorius yra sur@iSiuotas, atsisakyta kas
nereikalinga, visi daiktai turi savo vieta, tam padaryti vizualis parySkinimai, pvz., linijos ant grindy,
kurios aiSkiai nurodo, kur daiktg reikia statyti. Darbuotojai atsakingi uz Svaros ir tvarkos palaikyma
savo darbo vietoje, o tai jpareigoja stengtis. Visa tai duoda didelés naudos: sutaupoma laiko reikiamo
daikto paieskoms, darbas tampa produktyvesnis ir greitesnis.

Kalbant apie maisto sauga, reikty paminéti, jog ¢ia skiriamas ypatingas démesys, jmon¢é yra
sertifikuota, tai uztikrina, kad gaminai produktai yra kokybiski ir atitinkantys aukS$c¢iausius
standartus. Vykdoma rizikos veiksniy prevencija, nuolatiné kontrolé. Atsizvelgiant j Bandelitos
Jmonés pavyzdj, galima patvirtinti fakta, kad Lean metodika ir maisto sauga gali veikti i§vien,

sistemos viena kitg papildo, kas jtakoja didesnj naSumg ir dar geresn¢ kokybe.

Bandelita dar tik prdéjusi savo kelig tobuléjimo link, gamybos vadovo Zodziais tariant, Lean tai

gyvenimo biidas. Nemazai jau nuveikta, iStobulinti gamybos procesai, naSumas kiekvienais metais vis

didé¢ja, naujausios technologijos ir jrengimai prie to taip pat prisideda. Kiekviename ceche sukurta

darbuotojy motyvacijos sistema, kuri puikiai veikia ir neSa nauda. Keletas id¢jy ir gairiy, kaip kiti Lean

metodai galéty pagerinti jmones veikla:

1. Lean metodika gali biiti pilnai jgyvendinama jmonéje tik tada, kai visi padaliniai yra jtraukiami j §j

procesa. Siuo atveju, Bandelitoje Lean principais bando vadovautis tik gamyba, kiti skyriai, pavyzdziui,

pirkimai, pardavimai, marketingas, néra jtraukiami. Tai uzkerta kelig dar didesniems pasiekimams ir

pelningesniam verslui. Jei 1§ visy skyriy eliminavus nereikalingus veiksmus ir procesus, kurie nesukuria

pridétinés vertes, sumazinus kaStus bendras rezultatas buty dar geresnis.
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2. Kitas pasitlymas biity naudoti vertés srauto optimizavimo (VSM) metoda jmonéje. VSM turéty
buti sudarytas, aptartas ir jgyvendinamas auks¢iausiu lygiu, visos jmonés mastu, tai apimty daugiau skyriy,
nei tik gamyba. Tokiu btdu i$sigryninty kuriama verté vartotojui, procesy veiksmingumas. Iki Siol tai
nebuvo daroma, tik orientuojamasi j pacius procesus, kaip juos atlikti greiciau, kad nenukentéty aisto sauga,

bet ne j vientisg grandj. Vienas i§ siilomy vertés srauto modeliy atrodyty taip:

» Naujo : : Gaminio Zaliavy w Pristaty
Tlr.lama produkt patvirtini uzsakymas m Sapdell mas
rinka St bandymai RS ir gavimas avimas Klientui
lsav.| 1sav. | 3d. | 1d. |1-3sav. lsav. [ Isav. | 1d.

14 pav. Produkto srauto diagrama (sudaryta autoreés)

Sitlomas srauto modelis apimty viso produkto kiirimg nuo pat pradziy, preliminariai suraSyti
kiekvieno proceso terminai, belikty tik patikrinti ir nustatyi tikslius terminus. Tokiu biidu pasimato visos
atliekos, per ilgi pristatymo terminai. Srauto pagalba galima standartizuoti procediiras.

3. Bandelitos gamybg galéty papildyti dar vienas Lean metodas Kanban, kuris padeda kotroliuoti
gamybos kiekius, gaminamus tik pagal poreikj. Siuo metu kai gaminamas standartinis gaminys, pavyzdZiui,
duoniniai kepiniai, jy uzgaminama daugiau, laikomasaltyje iki poreikio, galiojimo laikas paprastai 12 meén.
Tokiu budu mazg¢ja vietos sandélyje, jis uZkraunamas gaminiais, kurie nezinia kada bus iSvezti. Kanban
metodas reikalauja gaminti tik tada, kai yra poreikis. Tokiu biidu neuzkraunamas sandélis, neinvestuojama

1 gaminius, kuriuos po pasibaigusio galiojimo reikty iSmesti, mazéja atlieky ir nuostoliy.
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PRIEDAS

Interviu su gamybos vadovu klausimai:
1. Kiek laiko dirbate ,,Bandelitoje* (pav. pakeistas) gamybos vadovu? Kokig situacijg radote atéjes
dirbti i §j posta?
2. Kada suzinojote apie Lean? Kaip sugalvojote Lean metodus pritaikyti ir ,,Bandelitoje®, ar jums kas
nors padejo? Ar kreipétés | konsultantus?.
Kokie buvo pirmi veiksmai?
Ar buvo kokiy nors kliti¢iy? Kaip jas jveikete?
Kaip juos motyvavote savo darbuotojus?
Ar naudojate kokig nors skatinimo sistemg?

Kokie yra svarbiausi veiksniai, kad gamyba bty produktyvi ir kokybiska?

© N o 0o &~ O®

Kiek démesio skiriama jrengimams, kg darote, kad gedimy biity kuo maziau? Kokiy prevenciniy
priemoniy imatés?

9. Kaip mazinate klaidy pasikartojima?

10. Su kokiais didziausiais i$Stkiais susiduriate Siandien?

11. Ar Lean metody taikymas turi jtakos maisto saugai?
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