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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Deimantés Baguckaités baigiamasis magistro darbas tema ,,Procesy
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valdymo i8stikiai gamybos jmonés pavyzdziu “ yra paraSytas visiSkai savarankiSkai, o visi pateikti
duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saziningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés
citatos nurodytos literatiiros nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darbg niekam nesu
mokejes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesaZiningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis

Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)
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SUMMARY

Master’s Thesis studies the subject “Challenges of Process Management by an Example of a
Manufacturing Company”. The object of the Thesis is process management and challenges related to it
in the activities of a manufacturing company. The goal of the Thesis is establishing of the challenges
of process management and opportunities in the manufacturing company. To achieve the goal, 5 tasks
have been set.

The first section of Master’s Thesis analyses scientific literature, which states that process
management has been actively studied for last two decades. A lot of authors analyse the benefit and
significance of process management in different organisations. The subject of process management is
especially relevant in manufacturing companies because the latter must develop new products
economically, effectively and on time in order to achieve success in the market and to satisfy changing
needs of the market.

The second section of the Thesis analyses theoretical aspects of process management, which
have revealed that the process is a sequence of activities having a clear beginning (receivables) and
end (results). Process management is the essential subject for most organisations because thus helps in
achieving constant improvement, which might be measured through the quality of products and
customers’ satisfaction. Every business process may be managed in accordance with PDCA cycle and
should have certain management phases. In order to manage the processes of activities in a
manufacturing company, there is a need to manage the whole supplying chain to be able to optimise
relations among business processes, suppliers and customers themselves. Process management is
usually related to structured systematic methods, which are adopted by companies in order to improve
and to control their processes. Different models prepared as a sequence of phases or steps were
developed in literature. Every manufacturing company, taking the manufacturing method, which it
uses, into consideration, should establish what system for efficiency improvement it needs. Efficiency
methodology Lean dominates in the world today.

The third section of Master’s Thesis analyses the research methodology of UAB “Deimra”. The
research used a SWOT analysis and a description of activities. SWOT analysis helped in establishing
strengths, weaknesses, opportunities and threats of the company.

The forth section of Master’s Thesis studies the empirical solutions of process management in

UAB “Deimra”. By analysing practical application of process management and improvement
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opportunities by an example of a manufacturing company, it may be stated that the results obtained
during the previous survey and the case study indicated certain weaknesses, which must be improved.
Generally speaking, the customers have positively assessed the services rendered by UAB “Deimra”;
however, by resolving assessments of individual statements, it has become clear that the main problem
is non-compliance of the deadline set for manufacturing orders. The case study has revealed that the
main problems emerge in the layout and manufacturing processes. Consequently, when analysing the
establishment of the indicators of process efficiency, it became clear that the company must eliminate
the problems emerged in the layout and manufacturing processes in order to achieve effective
performance of the company.
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file://///Users/apple/Desktop/D.%20Baguckaitė%20(Autosaved).docx%23_Toc500959286
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IVADAS

Temos aktualumas: Siekdamos rinkoje uztikrinti konkurencinj pranasumg, jmonés bando
padidinti savo veiklos rezultatyvumg. Imonés veiklos rezultatyvumo ir efektyvumo didinimo
galimybiy yra jvairiy: procesy valdymo optimizavimas, veiklos valdymo ir stebésenos, kokybés
vadybos standarty diegimas, jvairiy IT sistemy diegimas ir Kiti. Kazilitnas (2004) teigia, kad viena i$
perspektyviausiy idéjy, galin¢iy atverti naujas kryptis vadybos mokslo vystymuisi, yra procesy
valdymas. Siandien itin sparéiy poky¢iy dienomis jmonés valdymui klasikinés vadybos jau
nebepakanka. Siekiant jgyvendinti jmonéje issikeltus tikslus, ima atsirasti poreikis tobulinti jos
valdyma, operatyviai pertvarkyti veikla ir atsisakyti nepelningy sri¢iy. Tokiu budu atsiranda poreikis
suprasti procesy svarbg ir jy, kaip visumos valdyma. Daugelis gamybos jmoniy susiduria su daugybe
i8sukiy, dél ekonomikos ir aplinkos spaudimo, dél perprodukcijos bei vertés nekurianéiy veiksmy
mazinimo ir $alinimo savo jmonése.

Nuolatiniai poky¢iai ir auganti konkurencija yra kiekvienos jmonés kasdienybés dalis,
nepriklausomai nuo gamybos sektoriaus, dydzio ar vietos. Imonéms svarbu pasirinkti orientuota
veiklos procesy valdyma, o ne tradicinj funkcinj poziiirj, tam, kad buty galima efektyviau valdyti
imong ir patenkinti jvairius klienty poreikius. Gamybinés jmonés siekdamos sékmés rinkoje turi laiku,
ekonomiskai ir efektyviai kurti naujus produktus, tam kad jos atitikty nuolat kintancios rinkos
poreikius.

Problema: N¢é vienas jmonés veiklos tikslas néra pasiekiamas savaime. Visi organizacijos tikslai
ir jy rezultatai generuojasi procesin¢je veiklos veiksniy saveikoje. Biitent dél Sios priezasties nuo
procesy valdymo tiesiogiai priklauso veiklos rezultaty kokybé. Rezultaty kokybei jtakos turi jvairiis
veiklos veiksniai, taCiau vienas svarbiausiy — efektyviy procesy valdymo sistemy atradimas ir jy
diegimas gamybinéje jmonéje. Gamybinés jmonés susiduria su jvairiais i$sukiais, tokiais kaip:
kokybisky produkty gamyba minimaliomis iS$laidomis bei paciy kasty minimizavimas diegiant naujas
technologijas. Tokiu biidu kyla klausimas kokios egzistuoja teorinés procesy valdymo prielaidos bei
kaip jas efektyviai praktiskai realizuoti gamybos jmon¢je?

Tyrimo objektas: procesy valdymas ir su tuo susije i$$ukiai gamybinés jmonés veikloje.
UZdaviniai:

1. Atskleisti procesy valdymo gamybinése jmonése problematikg.

2. Atlikti mokslinés literattiros analize procesy valdymo sampratos aspektu.

3. ISanalizuoti procesy valdymo modelius ir jy taikymo ypatumus gamybin¢je imongje.

4. I8siaiSkinti procesy valdymo efektyvumo veiksnius ir principus bei sudaryti teorinj

procesy valdymo modelj.



5. Empiriskai pritaikyti procesy valdymo modelj gamybinés jmonés pavyzdZziu bei pasitlyti

atitinkamas priemones jos veiklos tobulinimui.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé bei sintezé, informacijos Saltiniy analizé,
stebéjimas, duomeny analizé, Kritinis vertinimas, apibendrinimas. Empiriniam tyrimui panaudota
SSGG analizé, atvejo analizés metodas apraSomuoju bei analitiniu aspektu, taip pat Kiekybinio tyrimo
metodas - anketiné apklausa, kurioje naudoti atviro ir uzdaro tipo klausimai

Darbo apimtis ir struktiira: magistro darbas susideda i§ 64 puslapiy. Magistro darba sudaro
7 lentelés ir 29 paveikslai. Darbo struktiirg sudaro 4 pagrindinés dalys. Pirmoje dalyje atskleidziama
procesy valdymo problemos analizé. Antroje dalyje analizuojama procesy valdymo teoriné samprata,
procesy valdymo modeliai, veiksniai ir metodai. Trecioje dalyje atliekama procesy valdymo gamybos
jmon¢je tyrimo metodologija, o ketvirtoje magistro darbo dalyje atskleidziami procesy valdymo

praktinio pritaikymo gamybing¢je jmon¢je rezultatai ir diskusija.
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1. PROCESU VALDYMO GAMYBINESE IMONESE PROBLEMOS
ANALIZE

Procesy valdymas gamybinése jmonése yra aktuali jau keliy deSimtmeciy tema. [vairiis autoriai
skirtingai analizuoja procesy valdyma ir jy svarba gamyboje. Kaip teigia Palmberg’a (2009) tarp
autoriy vyksta nuolatiné¢ diskusija apie tai, kaip sukurti pridéting vert¢, valdant veiklos procesus
Jvairiose jmonése.

Roeser’as ir Kern’a (2014) analizuodami procesy valdyma, teigia, kad verslo procesy valdymo
tyrimai prasidé¢jo devintojo deSimtmecio pabaigoje. Tyrimai buvo pradéti dél Davenport’o ir Short’o
(1990) bei Hammer’io ir Champy’io (1994) publikuoty darby. Kadangi procesy valdymas pasirodé
esantis ne laikina valdymo forma, mokslininkai pradéjo daug teoriniy ir empiriniy tyrimy, leidzianéiy
procesy valdymui pasiekti tam tikrg brandg (cit.i§ Houy ir kt., 2010). Tyrimy pradzioje buvo teigiama,
kad gerai zinomy konceptualiy modeliy ir proceso valdymo apibrézimy trikumas vaidina svarby
vaidmen] sprendZiant problemas ir sunkumus, su kuriais susiduria organizacijos, kai bando valdyti
savo procesus strateginiu lygmeniu (Palmberg’a, 2009).

Pasak ZakareviCiaus (2010) tam tikrus jmoniy procesy valdymo aspektus, pastaraisiais
desimtmeciais nagrinéjo J. Gipson’as, J Ivancevich’ius ir J. Donnelly’s (1999), D. Collins (1998), D.
Pinchot’as ir E. Pinchot’as (1996), E. Holl’as (2001) ir kiti. Lietuvoje procesy valdymo analizei, dalj
savo darby skyré J. Kvedervaicius (2001; 2004), T. Augustauskas (2002), B. Melnikas (1995). Taciau
galima teigti, kad procesy valdymo tyrimai yra fragmentiski, néra pakankamai i8analizuotos sgveikos
tarp veiklos procesy ir procesy valdymo.

Psomas’o, Fotopoulos’o ir Kafetzopoulos’o (2011) teigimu nepaisant to, jog procesy valdymu
susidomé¢jo daugelis mokslininky, literatiiroje ir toliau pateikiamos nuorodos ] ateities moksliniy
tyrimy pasiiilymus. Literatliros apZvalgoje aiSkiai tritksta kiekybiniy tyrimy, kuriuose nagrinéjamas
proceso orientacijos poveikis (cit. i§ Kohlbacherio, 2010). Nors mokslininkai reguliariai siiilo naujas
sgvokas, susijusias su procesy valdymu, yra labai svarbu praktikoje nustatyti $iy sagvoky veiksminguma
(cit. i§ Neubauer, 2009). Brocke’as, Schmiedel’a, Recker’is, Trkman’as, Mertens’as, ir Viaene’s
(2013) priduria, kad néra bendro sutikimo dél tinkamo procesy valdymo taikymo jmonése. Bitina
atskirti skirtingas proceso taikymo sritis, nes vis dar yra daug priezas¢iy kod¢l procesy valdymas turéty
biiti analizuojamas toliau. Todél procesy valdymo tema yra labai aktuali ir Siandien.

Jones’as ir Linderman’as (2013) procesy valdyma apibuidinama kaip procesy kontrolg ir
tobulinimg (cit. i§ Evans‘o ir Lindsay, 2005). Vieni 1§ kokybés pradininky, Deming’as ir Juran’as,
teigé, kad procesy valdymas yra naudingas bet kuriai organizacijai. Taiau tyrimo rezultatai, susij¢ su
procesy valdymo poveikiu efektyvumo didinimui, yra nevienareik§miai. Vieni tyrimai atskleide, kad

procesy valdymas teigiamai paveiké nasuma (cit. Ahire‘o ir Dreyfus‘o, 2000), taciau Kiti tyrimai
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parod¢, kad procesy valdymas neturi realaus poveikio veiklos rezultatams (Samsonas ir Terziovskis,
1999; Nair, 2006). Literaturoje taip pat raSoma, kad procesy valdymui reikalingas kompromisas tarp
inovacijy ir efektyvumo rezultaty. Procesy valdymas yra laikomas valdymo praktika, kuri per daug
démesio skiria efektyvumo didinimui, tod¢l bitent tai jmonei trukdo sutelkti démesj j galimy naujoviy
atradimus (cit. i§ Benner’io ir Tushman’o, 2002). Singh’o ir Smith’o (2004) atlikto tyrimo metu
nebuvo nustatyta jokio reikSmingo rySio tarp procesy valdymo ir inovacijy. Taciau Prajogo ir
Honenas’o (2008) tyrime buvo nustatyta, kad procesy valdymas turéjo teigiama ryS$j su inovacijy
nasumu.

Organizacijose proceso orientavimas Siandien yra placiai paplites (Hellstrom‘as ir Eriksson‘as,
2008). Pastaraisiais metais daugelis organizacijy, ypa¢ uzsiimanciy gamybine veikla, analizavo
procesy valdyma, pasitelkiant verslo procesy valdymo iniciatyvas (Schmiedel’as, Brocke’as ir
Recker’is, 2012). Proceso brandos koncepcija tampa vis svarbesné, nes jmonés pradeda suvokti
organizacijos procesy valdymo bitinumg (McCormack ir kt., 2009). Atsizvelgiant |1 nuolat
tarptautiné konkurencija ir didéjancios islaidos, bendrovés yra priverstos tobulinti savo procesus, kad
galéty atitikti rinkos reikalavimus. Labai didele jtakg rinkos reikalavimams turi kainos ir kokybés
santykis (Neubauer‘as, 2009). Imonés gaminiy ir paslaugy kokybé tiesiogiai atspindi jos gebe¢jima
pagerinti procesus per verslo procesy valdyma (Elzinga ir kt., 1995).

Bawden’as ir Zuber-Skerritt’as (2002) analizuodami procesy valdyma, teigia, jog tai yra svarbi
priemoné valdant pokycius organizacijose. Tai skatina Zmonés dirbancius organizacijoje pasitikéti
savo sugebéjimais ir dalintis savo patirtimis. Procesy valdymas skatina tarpusavio pasitikéjimg. Sis
poziuris taitkomas jvairiose srityse: gamybos, pramongs, vyriausybes ir aukstojo mokslo. Bokrantz’o,
Skoogh’o, Ylipaa’o ir Stahre’o (2016) teigimu, gamybos procesy valdymas reikalingas siekiant
uztikrinti auks$ta naSuma, efektyvy istekliy naudojimg ir lankstuma, o Sie reikalavimai ir toliau didés
atsizvelgiant | nuolatinius Siandienos rinkos poky¢ius.

Hung’o (2006) teigimu norint iSlaikyti konkurencinj pranaSumg sparciai augancioje pasaulin¢je
konkurencijoje, imonés turi nuolat jgyvendinti geriausios praktikos valdymo principus, strategijas ir
technologijas (cit. i§ Carpinetti ir kt., 2003).

Ko, Lee S. G. ir Lee E. W. (2009) teigimu jmonéms susiduriant su tam tikrais i$$iikiais, atsiranda
procesy valdymo poreikis. Daugelis veiksniy, tokiy kaip:

v Uzsakymy padidéjimas;

v" butelio kaklelio efektas;

v’ greito informacijos perdavimo poreikis;

v’ greitas sprendimy priémimas;

v' poreikis prisitaikyti prie paklausos poky¢iy;
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v’ tarptautiniy konkurenty didéjimas;
v' reikalavimai sutrumpinti uzsakymy atlikimo laika;
skatina procesy valdymo poreikj jvairiy tipy imonése. Skirtingi veiksniai gali jtakoti butelio kaklelio

efekto susidaryma jvairiose veiklos procesuose (Zr. 1 pav.).

Srautas

1 pav. Butelio kaklelio efektas (sudaryta pagal Parisi ir Patterson’a, 2017)

VW —

VW -

jvardija skirtingas procesy valdymo svarbos koncepcijas (1 lentele).

1 lentelé. Procesy valdymo svarba (Bokrantz’as ir kt., 2016, 1055p.; Silva, Damianand’as ir Padua, 2012, 763p.)

Procesuy valdymo svarba Autorius

Uztikrina auksta naSuma; Bokrantz’as ir kt., 2016

Uztikrina efektyvy iStekliy naudojima;

Uztikrina bendradarbiavimg ir lankstuma; Liu ir kt., 2009; Bokrantz’as ir kt, 2016;

Padeda prisitaikyti prie besikei¢ianéiy pasaulinés | Liu ir kt., 2009; Neubaueriui, 2009
rinkos salygy;

Padeda iSlaikyti konkurencinj pranasuma Kilmann, 1995

Suteikia galimybe kurti ir nuolat tobulinti | McCormack ir kt., 2009
organizacijos strategijas;

Sutelkia démesj j kliento verte;

Gerina veiklos rezultatus.

Atsizvelgiant  pateiktas procesy valdymo koncepcijas (Zr. 1 lentelé) galima teigti, kad jmonéms
svarbu pasirinkti orientuotg veiklos procesy valdyma, o ne tradicinj funkcinj pozitr; dél tokiy
priezasCiy kaip: uzsakymy padidéjimas, greito informacijos perdavimo poreikis, greitas sprendimy
priémimas; poreikis prisitaikyti prie paklausos poky¢iy ir nuolat didéjantis tarptautiniy konkurenty

skaicius ir reikalavimai sutrumpinti uzsakymo atlikimo laika. Tam, kad biity galima uztikrinti aukstg
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jmonés nasumg, efektyvy iStekliy naudojimg, bendradarbiavimg ir lankstumg, prisitaikymg prie
besikeicianciy pasaulinés rinkos salygy bei sutelkti démes;j i kliento verte ir veiklos rezultaty gerinimag
biitina organizuoti procesy valdymg jmongje.

Kaip teigia Lodiené¢ (2008) jmonés valdymui klasikinés vadybos jau nebepakanka. Norint
jgyvendinti jmonéje iSsikeltus tikslus, atsiranda poreikis tobulinti pacios jmonés valdyma, atsiranda
biitinybé suprasti procesy valdymo svarbg bei taikyti procesy visuma remiantis procesy valdymu ir
procesiniu pozitriu. Pastaruosius 15 mety JAV, Europos $alyse ir Japonijoje analizuojant efektyvy
jmoniy valdyma, pagrindinis démesys skiriamas procesy valdymui ir jy turiniui, kurie yra procesy
vadybos sudedamosios dalys. Pigesniy ir kokybiSky produkty kiirimas néra pakankamas gamybiniy
imoniy sékmés garantavimui. Siekdamos sékmés rinkoje gamybos jmonés turi laiku, ekonomiskai ir
efektyviai kurti naujus produktus, tam kad jos atitikty rinkos poreikius (Larso, Doolen’as, Hacker’is,
2009).

Anot Maddern’o, Smart’o, Maul’o ir Childe’'no (2013) nuolatinis ir sgmoningas procesy
valdymas veikia pradedant nuo pirminés kliento uzklausos iki galutinio klienty aptarnavimo (cit. i$
Pritchard’o ir Armistead’o, 1999). Daugelis autoriy pabrézé butinybe iSklausyti klienty nuomonge ir
valdyti procesus i$ ,,horizontalios", o ne ,,vertikalios" perspektyvos (Armistead’o, 1996; Zairi’o, 1997;
Hammer’io, 2002; Skrinjar’io, Bosilj-Vuksic’o ir Indihar-Stemberger’io, 2008).

Pagrindinés problemos su kuriomis yra susiduriama valdant procesus jmonéje, mokslinéje
literatiroje aprasomos kaip (Antonucci‘s ir kt., 2009; Bandara ir kt., 2005, 2007; Trkman‘as, 2010):

v’ technologiniai sprendimai;

v’ organizaciné kultira;

v’ procesy koncepcijos ziniy trikumas;

v" vadovavimo stoka;

v’ tiesioginio vadovy dalyvavimo, paskaty ir atlyginimy nebuvimas skatinant naujy
procesy priémima,

Vertinant pateiktas procesy problemas, galima daryti iSvada, kad procesy valdymo metu
jvairiose verslo srityse naudojamy metodiky, metody ir priemoniy integracija néra pakankama, o
vienas 1§ pagrindiniy procesy trikumy, orientuoty ] organizacijos kultlira yra vadovavimo visai
organizacijai stoka.

Norint uztikrinti sékme, valdant procesus jmong¢je reikia sukurti tam tikrg strategija, kurioje biity
aiSkiai apibrézta: kur mes esame dabar? Kur mes einame? Kodél mums reikia jgyvendinti pokycius?
Kodé¢l tai yra naudinga darbuotojams? Kaip reikia jgyvendinti pokycius? Kaip mes vykdysime savo
veikla, kai tie pokyciai bus pasiekti? Procesy valdymas yra nuolatos besitgsianti kelion¢, niekada

nesibaigiantis procesas (Nwabueze’as, 2012).
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Tad tampa aiSku, kad procesy valdymas Siuo metu yra vis svarbesnis. Suprasdamos,

modeliuodamos ir analizuodamos verslo procesus, organizacijos gali pagerinti savo veiklg bei

sumazinti sgnaudas ir iSteklius, o biitent tai padidina verslo efektyvumg ir rezultatyvuma (Seethamraju,

2012).

ISanalizavus jvairiy moksliniy Saltiniy autoriy mintis, galima teigti, kad procesy valdymas

aktyviai analizuojamas jau pastaruosius du deSimtmecius. Daugybé autoriy analizuoja procesy

valdymo naudg ir svarbg jvairiose organizacijose. Procesy valdymo tema yra itin aktuali gamybinése

Jmongése, nes pastarosios siekdamos sékmés rinkoje turi laiku, ekonomiskai ir efektyviai kurti naujus

produktus, tam kad jos atitikty besikei¢iancios rinkos poreikius. Gamybinés jmonés turi ne tik laiku

prisitaikyti prie rinkos poky¢iy, bet stengtis kuo efektyviau valdyti pacioje jmonéje vykstancius

procesus, tai yra:

v
v
v
v

Todél

klienty pasitenkinimo uztikrinimas;
uzsakymy atlikimo laiko trumpinimas;
vertés nekurianciy veikly Salinimas;

veiklos procesy efektyvumo didinimas.

vis dar yra neaiSku kaip tinkamai valdyti procesus siekiant visapusisko klienty

pasitenkinimo, veiklos efektyvumo didinimo ir iSsikelty tiksly jgyvendinimo gamybinéje imongje.

Biitent dél Sios priezasties atsiranda poreikis, iSanalizuoti procesy valdymo ir pritaikymo gamybingje

jmon¢je teorinius aspektus, kurie analizuojami sekanciose baigiamojo darbo dalyse.
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2. PROCESU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

2.1. Proceso teoriné apibréztis

Imoné¢, kaip sistema yra atskiry tarpusavyje rysiais sujungty detaliy visuma, kuri siekia zenkliai
didesniy tiksly nei bet kuri jos dalis. DaZniausiai procesai yra apibiidinami bendru modeliu kaip j&jimy
ir i§¢jimy visuma, kuriuos jungia transformavimo procesas. Ypac¢ svarbu yra analizuoti paciy sistemy
viduje vykstancius procesus, atsizvelgiant j aplinkos poveikij konkreciai sistemai.

Psomas’as, Fotopoulos’as ir Kafetzopoulos’as (2011) teigia, kad apibrézti procesg néra labai
paprasta. Tai labai panaSu j kokybés apibrézimg — yra labai daug interpretacijy priklausomai nuo
autoriaus suvokimo (cit. i§ Armistead’o Harrison’o ir Rowlands’o, 1995). Procesas — tai sgvoka, kuri
skirtingiems zmonéms reisSkia skirtingus dalykus, ir net mokslininkams, kurie yra labai gerai
susipazing su procesy valdymo samprata, vis dar atsiranda painiavos tarp sgvokos supratimo. (cit. i§
Gulledge’o ir Sommer’o, 2002).

Paprastai procesas gali biti apibréziamas kaip jvesCiy (iStekliy) transformavimas j produkcija

(prekes ir paslaugas) (cit. i§ Armistead’o, Harrison’o ir Rowlands’o, 1995).

Galimos valdymo priemonés ir vietos
veiksmingumo monitoringui ir matavimui

Pradria Pabaioa
Ivediniy Saltiniai Ivediniai E Veikla > I$vediniai Isg\;‘i/(;r;liq
A

A[i\)r:lgts:feisegl DAIKTAI DAIKTAI Vélesni procesai

pvz tiekéjo ENERGIJA ENERGIJA pvz kliento

(vidaus ar INFORMAV\.CIJA INFORMACIUJA (vidaus ar
iSores), klienty, , pvgvmedglagq, , pvz produkty, igores), kity

kity }stekll}; paslaugq, svarbiy

svarbiysuinteres reikalavimy sprendimy suinteresuoty

uoty 3aliy pavidalu pavidalu saliy

2 pav. Atskiro proceso elementy scheminis vaizdavimas (Kokybés vadybos sistemos.
Reikalavimas 1SO (9001:2015), 2016)

2 paveiksle pateiktas proceso scheminis vaizdas ir parodyta proceso elementy sgveika.
Monitoringo ir matavimo, kurie yra biitini valdymui vietos yra specifiSkos kiekvienam procesui ir

skirsis atsizvelgiant j susijusias rizikas.
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Kalpi¢’as ir Bernus (2006) teigé, kad Oksfordo angly kalbos Zodynas procesg apibrézia kaip
laipsniska pakeitimy etapa, kuris lemia konkrety rezultata.

Tarptautiniy zodziy zodyne (1985) galima rasti tokj proceso apibiidinimg: procesas yra eiga,
vyksmas, vystymasis, buviy kaita, veiksmas.

Adoménas (2011) teigia, kad procesas yra sgveikaujanciy veikly visuma, kuri gavinius pavercia
produkcija. Todé¢l autorius teigia, kad kaip procesas gali biiti nagrinéjama bet kokia veikla, kuri

naudoja isteklius, gaviniams paversti produkcija. Adoménas (2011) procesg vaizduoja (zr. 3 pav.).

Gaviniai Produkcija
TIEKEJAI KLIENTAI

PROCESAS

3 pav. Proceso veikly saveika (Adoménas, 2011)

Kaip galima matyti pateiktame paveiksle (Zr. 2 pav.) procesinéje veikly sgveikoje gaviniai yra
paverciami produkcija, skirta Klientams. Verta paminéti tai, kad transformavimo proceso palaikymui
turi buiti numatyti rySiai tarp j¢jimy (gaviniai/atsargos) ir i§¢jimy (parduotos prekes).

Imoniy veikloje procesas dazniausiai suvokiamas kaip veiksmy grandiné, kuri turi aiskiai
apibrézta pradzig ir pabaigg (Klimas ir Ruzeviius, 2009). Autoriaus teigimu nejmanoma iSskirti

vienody verslo procesy grupiy, taciau dazniausiai jy iSskiriamos trys:

1. vadovybés procesai — tai yra strateginio jmonés valdymo bei vadybos sistemos valdymo
procesai;
2. pagrindiniai procesai — tai projektavimo ir tobulinimo; naujy paslaugy ar gaminiy

kirimo bei jgyvendinimo; pirkimo, gamybos ar paslaugy teikimo; susije su klientu, procesai,
3. palaikantys procesai - tai zmogiskyjy istekliy ir infrastrukttiros valdymo procesai.
Al-Mudimigh’as (2007) paminéjo, kad procesai yra tarpusavyje susijusios veiklos, kurioms
budingi indéliai, o jy vykdymo metu gaunamas pridétinés vertés klientui sukiirimas. Tai yra kryzminés
funkcijos, kurios perZengia organizacines funkcijas, pvz., uzsakymo jvykdymas apima visas

organizacines funkcijas nuo kliento uZsakymo iki galutiniy produkty ar paslaugy pristatymo klientui.
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Remiantis Palmberg’os (2009) duomenimis, i§ daugumos proceso apibrézimy literatiiroje,
galima suvokti SeSias sudedamagsias proceso dalis:
v’ jvestis ir i$vestis;
tarpusavyje susijusios veiklos;
vidiniy arba kryzminiy funkcijy lygis
tikslas arba nauda klientui

<N X

resurasai ir atsikartojamumas
Taigi, iSanalizavus autoriy pateiktas proceso koncepcijas, galima teigti, kad procesas yra veikly
seka, turintis aiSkig pradzig (gaviniai) ir pabaiga (rezultatas). Transformavimo procese yra sukuriama

pridétiné verté galutiniam vartotojui.

2.2. Procesy valdymo samprata

Psomas, Fotopoulos’as ir Kafetzopoulos’as (2011) raso, kad Siandieniné verslo aplinka yra itin
dinamiska. Didelé dalis rinky yra gana stipriai uzpildytos, jauc¢iama didelé konkurencija Salies ir
uzsienio rinkose. Siekiant iSlaikyti esama padétj, plésti rinkos dalis ir norint geriau patenkinti jvairius
klienty poreikius itin svarbus yra ne apimties, taciau kokybés didéjimas. Tai labai daznai sukelia kasty
did¢jima, kapitalo poreiki, arba tiesiog nespéjama tinkamu laiku sureaguoti | pokycius bei
perorientuoti savo veiklg. Dazniausiai tai jvyksta dél tos priezasties, kad jmonés turi labai mazai
reikiamos informacijos apie vykdomus veiklos procesus, kad biity galima juos efektyviai valdyti.
Taciau zinant, kad verslo procesai skatina jmonés pajamy augima bei pacios imonés verte, reikéty tai
iSnaudoti. Procesy valdymas suteikia galimybe aiSkiai pamatyti, kas jtakoja verslo procesus,
prisitaikyti prie nuolat besikei¢ianciy rinkos reikalavimy (cit. i§ Neubauer’o, 2009). Procesy valdymas
yra laikomas vienu i§ geriausiy valdymo principy, kuris padeda jmonéms iSlaikyti konkurencinj
pranaSuma (cit. i§ Hung’o, 2006). Taigi, daugeliui organizacijy procesy valdymas yra esminis dalykas,
nes tokiu btidu yra pasiekiamas nuolatinis tobulé¢jimas, kurj galima iSmatuoti per produkty kokybe ir
klienty pasitenkinima (cit i§ Balzarova ir kt., 2004 ). Pats procesy valdymas reiskia, jog reikia
orientuoti visg jmonés veiklg ir pastangas siekiant bendry tiksly, kuriuos galima pasiekti, glaudziai
integruojant ir koordinuojant visg veiklg (cit. 1§ De Toni ir Tonchia, 1996).

Al-Mudimigh’as (2007) procesy valdyma apibrézé kaip struktiirinj pozidirj suprasti, analizuoti,
remti ir nuolat tobulinti pagrindinius procesus, tokius kaip gamyba, rinkodara, komunikacija ir kitos
pagrindinés jmonés veiklos. Procesy valdymas yra labai placiai analizuojama sistema, kuri pradedama
nuo auksciausio lygio vadovy supratimo ir dalyvavimo. Daugiausia démesio yra skiriama procesy
tobulinimui visoje tiekimo grandinéje, o tai sukuria struktiiruotg poziiirj j poky¢iy valdyma ir pabrézia

zmoniy valdymo svarbg imonés kontekste.
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Palmberg’os (2009) analizé parod¢ du aiskiai skirtingus poziiirius: pirma, procesy valdymas,
skirtas vieno proceso tobulinimui, t. y sistemingas poziiiris analizuojant ir nuolat tobulinant procesa;
antra, procesy valdymas skirtas visos sistemos valdymui (procesy valdymas, kaip visos organizacijos
valdymo dalis), o tai reiSkia labiau integruotg budg valdyti visus verslo aspektus ir nustatyti
organizacijos efektyvuma.

Klimas ir Ruzevi¢ius (2009) teigia, kad procesinio valdymo pradzia ir esminis filosofinis
pagrindas yra visuotiné kokybés vadyba. Visuotiné kokybés vadyba — tai struktiirizuota jmonés ir jos
veiklos gerinimo filosofija, kuri reikalauja be iSimties kiekvieno jmonés darbuotojo, lygiai taip pat ir
partneriy jsitraukimo analizuojant visus jmonés veiklos procesy aspektus, siekiant jgyvendinti jvairius,
net jmantriausius klienty poreikius.

Pasak Magd’o (2006) dél rinkos poky¢iy ir spartaus produkty bei paslaugy kokybés geréjimo
visame pasaulyje konkurencija vis did¢ja. Norédamos tapti efektyviomis ir konkurencingomis
Siuolaikinéje verslo aplinkoje, dauguma jmoniy yra skatinamos ne tik keisti savo senus jprocius, bet ir
kurti geresnius biidus, kaip uztikrinti klienty pasitikéjima produkty ar paslaugy kokybe. Daugelis
organizacijy nustaté¢, kad raktas j klienty pasitenkinimg ir konkurencing sékme¢ yra produkty ir
paslaugy kokybés uztikrinimas (cit. i$ Pulat’o, 1994; Krasachol’o ir Guh’o, 2001).

Lentel¢je (Zr. 2 lentele) pateikiama Hackman’o ir Wageman’o diskusijos apie kokybés valdymo

filosofija, prielaidas, principus ir praktika, santrauka (Chan, 2005).

2 lentelé. Kokybés valdymo koncepcija (Al-Mudimigh’as, 2007, 21 p.)

Filosofija | Organizacijos tikslas yra veikti taip, kad ji galéty klientams teikti prekes ir paslaugas bei
sudaryti salygas organizacijos nariams augti.

Prielaidos | Prastos kokybés kaina yra didesné uz pirma kartg atliktg darbag;

Darbuotojai i§ esmés riipinasi jy atlikty darby kokybe ir imasi iniciatyvos pagerinti kokybe,
atsizvelgiant j tinkamg valdymo aplinka;

Problemos daznai biina kryZzminio funkcionavimo ir reikalauja kolektyvinio, visy atitinkamy
funkcijy dalyvavimo, sprendziant §ias problemas;

Aukstesnis vadovas yra atsakingas uz kokybés valdyma, o jo jsipareigojimai yra labai svarbiis
organizacijos veiklos kokybei gerinti.
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Principai | Démesys skiriamas darbo procesams - kokybés problemos dazniausiai priklauso nuo darbo
procesy, kurie yra susij¢ su gaminiu arba paslauga;

Kintamumo analizé - nekontroliuojami neatitikimai yra pagrindinés kokybés problemy
prieZastys, ir Siuos skirtumus pirmieji turéty analizuoti ir kontroliuoti darbuotojai;

Valdymas pagal faktines kokybés gerinimo programas turéty buti grindziamas sisteminiu
duomeny rinkimu, analize ir eksperimentais sprendimy jgyvendinimais;

Mokymasis ir nuolatinis tobuléjimas - kokybés tobulinimas yra nesibaigiantis, o darbuotojy
mokymasis yra svarbus kokybés gerinimo veiksnys.

Praktikos | Klienty reikalavimy nustatymas;
Partnerysciy su tiekéjais formos, kurios néra pagrjstos vien kaina;

Kryzminio funkcionalumo komandos sukiirimas, analizuojant ir sprendziant kokybés
problemas;

Moksliniy metody, skirty kokybei stebéti ir nustatyti kokybés gerinimo sritis, naudojimas;

Procesy valdymo metody naudojimas, tam kad biity galima nustatyti gerinimo galimybes.

Siandienos verslo aplinkoje organizacijos negali sau leisti ignoruoti strateginiy kokybeés
padariniy dél savo konkurencinés padéties. Atsizvelgiant i tai, itin svarbu, kad organizacijos sukurty
arba patvirtinty veiksmingg kokybés vadybos sistema, kuri labai daznai susijusi su 1SO 9000 serija.

Carmignani (2008) teigé, kad ISO 9000 standartas smarkiai paveiké gamybos ir paslaugy
sektorius, padédamas sukurti veiksmingy ir efektyviy kokybés uZztikrinimo ir kokybés valdymo
sistemy pagrindus (cit. i§ Bhuiyan’o ir Alam’o, 2005). Procesas yra pagristas metodu pirmiausia
reiskia, paslaugy ir produkty kiirimui butiny procesy identifikavima, $iy procesy sgveikos nustatymo ir
planavimo bei kontroliavimo veiksmy principo taikyma jy valdymui. Galiausiai verta paminéti, kad
pagal 1SO 9001:2008 standartg ,,Planuok — Daryk — Tikrink — Veik* metodika gali biiti jgyvendinta
valdant kiekvieng verslo procesa.

ISO 9001:2015 (2016) standarte raSoma, kad tarpusavyje susijusiy procesy supratimas ir jy, kaip
sistemos valdymas skatina jmonés rezultatyvuma ir efektyvuma siekiant savo uzsibrézty tiksly. Sis
poziiiris leidZzia jmonei valdyti sistemos procesy tarpusavio saveikg ir priklausomybes taip, kad biity
didinamas bendras jmonés veiksmingumas. Procesinis poziiiris apima sistemin] procesy bei jy
sgveikos nustatymg ir valdyma taip, kad biity pasiekti planuoti rezultatai laikantis kokybés politikos ir
imongés strateginés krypties. ISO 9001:2015, taip pat kaip ir ISO 9001:2008 raSoma, jog tokiy procesy
ir sistemos kaip visumos valdymas gali biiti jgyvendintas naudojant PDTV cikla.
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Kokybés vadybos sistema (4)

Palaikymas
Pagrindiné
veikla

Lyderyst
¢(5)

jos kontekstas

Kliento

reikalavimai

/

Suinteresuoty
Saliy poreikiai
ir likesciai

[ Organizacija ir

Planuok

Veiksmin
gumo
vertinimas

Planavi
mas

4 pav. PDTV ciklas (1SO 9001:2015, 2016)

Kliento
pasitenkinimas

KVS
rezultatai

Produktai ir
paslaugos

Pateiktame paveiksle (zr. 4 pav.) galima matyti, kad PDTV (Planuok — Daryk — Tikrink — Veik)

ciklas gali buti taikomas visiems procesams ir kokybés vadybos sistemai kaip visumai. ISO 9001:2015

(2016) PDTYV ciklas apibiidinamas kaip:

Planuoti — nustatyti sistemos ir jos procesy tikslus bei isteklius, reikalingus, kad bty pateikti

rezultatai pagal klienty reikalavimus ir jmonés politikg bei identifikuoti rizikg ir galimybes, taip pat

imtis dél jy veiksmy.

Daryti — jgyvendinti tai, kas yra suplanuota.

Tikrinti — vykdyti monitoringg ir matuoti procesus ir gautus produktus bei paslaugas pagal

politikas, tikslus, reikalavimus ir planuoti veiklg bei pateikti rezultatus.

Veikti — kai bitina, imtis veiksmy, siekiant pagerinti rezultatyvuma.

PDTV cikla Arveson’as (1998) vaizdavo kaip kokybés rata. Autorius teigé, kad jmoné,

panaudojusi Demingo kokybés rato nuostatas, turi galimybe jgyti pasitikéjimo savo procesy valdymo

ir produkty kokybe, taip pat gali sukurti pagrindus nuolatiniam procesy valdymo gerinimui. Tai gali

padidinti klienty bei kity suinteresuoty saliy pasitikéjima bei jmonés sékme.

Siekdamos valdyti veiklos procesus, imonés turi skirtingus tikslus. Palmberg’a (2009) isskiria

jvairiy autoriy mintis, dél procesy valdymo tikslo (3 lentelé).
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3 lentelé. Autoriy teiginiai apie procesy valdymo tiksla (Palmberg’a, 2009, 209 p.)

Procesy valdymo tikslas

Autoriai

Pasalinti barjerus tarp funkciniy grupiy kartu

Jones (1994); Llewellyn’as ir Armistead’as (2000)

sujungiant visg organizacijg

Kontroliuoti ir tobulinti organizacijos procesus Melan’a (1989); Pritchard’as ir Armistead’as,
(1999); Biazzo ir Bernardi’is (2003); Sandhu ir

Gunasekaran’as (2004)

Melan’a (1989) McAdam’as ir McCormack’as
(2001); Sandhu ir Gunasekaran’as (2004)

Tobulinti produkty ir paslaugy kokybe

Identifikuoti  uzsakomyjy paslaugy teikimo | Lindsay, Downs’as ir Lunn’as (2003); Lock Lee
galimybes ir technologijy naudojimg verslo | (2005)

palaikymui

Tobulinti  kolektyvinio ~ mokymosi  kokybe | Bawden’as ir Zuber-Skerritt’is (2002)

organizacijoje ir tarp organizacijos bei jos aplinkos

Suderinti verslo procesg su strateginiais jmonés | Lee ir Dale’sas (1998)

tikslais ir klienty poreikiais

Jones (1994); Elzinga ir kt. (1995); Armistead’as ir
Machin’as (1997)

Pagerinti organizacijos efektyvumg ir pagerinti
verslo veikla

Kaip galima matyti pateiktoje lentel¢je (zr. 3 lentel¢), autoriai iSskiria skirtingus procesy
valdymo tikslus, taciau visuose autoriy iSskirtuose tiksluose akcentuojamas jmonés veiklos
efektyvumas bei produkty ir paslaugy kokybé. Siy tiksly sickiama derinant jmonés veiklos procesus su
jvairiais klienty poreikiais.

Procesy valdymo samprata susisteminti galima paZymint septynias Hungo’o (2006) procesy
valdyma reglamentuojancias taisykles:

1. Pagrindinés veiklos rasys turi biti tinkamai suplanuotos ir dokumentuojamos;

2. Procesy valdymas turi sutelkti démesj j klientus per horizontalius rysius tarp pagrindiniy
veiklos risiy;

3. Procesy valdymas remiasi sistemomis ir dokumentais patvirtintomis procediiromis;

4. Procesy valdymas remiasi matavimy veikla, jvertinancia rezultatus;

5. Procesy valdymas turi biiti pagristas nuolatiniu poziiiriu;

6. Procesy valdymas turi biiti jkvéptas geriausios praktikos pavyzdZziy;

7. Procesy valdymas yra kulttiros kaitos metodas.

Analizuojant mokslinius Saltinius, buvo iSsiaiSkinta, kad procesy valdymas padeda tobulinti
organizacijos strategijas, sutelkti démesj } kliento poreikius ir dar labiau gerinti veiklos rezultatus.
Procesinio valdymo pradZia ir esminis filosofinis pagrindas yra visuotiné kokybés vadyba. Daugelis
organizacijy nustaté, kad raktas i klienty pasitenkinimg ir konkurencing sékme yra produkty ir
paslaugy kokybés uztikrinimas. Pats procesy valdymas suteikia galimybe aiSkiai pamatyti, kas jtakoja

verslo procesus, prisitaikyti prie nuolat besikei¢ian¢iy rinkos reikalavimy. Daugeliui organizacijy
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procesy valdymas yra esminis dalykas, nes tokiu biidu yra pasiekiamas nuolatinis tobuléjimas, kurj
galima iSmatuoti per produkty kokybe ir klienty pasitenkinimg. Kiekvienas verslo procesas gali buti

valdomas pagal PDTV ciklg ir turi turéti tam tikrus valdymo etapus.

2.3. Procesy valdymo modeliai gamybinéje imonéje

Gamybos procesy valdymas yra susij¢s su kontrolés sistemos galimybémis, siekiant, kad Klientui
skirti produktai arba paslaugos biity gaminamos pagal i§ anksto suderintg informacija, kaing, taip pat
laikantis nustatyto gamybos termino. Gamyba turi bati lanksti, atsizvelgiant j veiksnius, kurie veikia
patj procesg. Gamybos procesas apima ir transformuoja jvairius iSteklius, kurie yra naudojami
paslaugai atlikti arba produktui pagaminti, tokiu biidu kuriant pridéting verte vartotojui ir paciai
gamybinei jmonei. Kitaip tariant, kiekviena sistema gamybos jmonéje turi gebéti greitai reaguoti |
rinkos poky¢ius, prisitaikyti prie poky¢iy savo aplinkoje ir surasti rizikos bei pelno poZitiriu optimalig
vystymosi strategija (Giedraitis, 2015).

Zakarevicius (2010) teigia, kad gamybinés jmonés procesy valdymo tikslas yra naudojant
visapusiSskg informacijg sekti jmonés funkcionavimo eiga ir garantuoti, kad efektyviai vykty
gamybiniai, techniniai finansiniai ir socialiniai projektai. Pagal autoriy, veiklos procesy valdymas
gamyboje jungia:

v produkto gamybos techninio ir organizacinio paruo$imo valdymo procesa;

v’ produkto gamybos ir jo techninio aptarnavimo valdymo procesa;

v" produkto pardavimo ir zaliavy, medziagy bei jrengimy jsigijimo valdymo procesa;
v" finansy valdymo procesg;

v’ personalo valdymo procesg.

Visi §Sie valdomi procesai gamybinés jmones veikloje yra i§skaidomi j smulkesnius procesus,
kurie vyksta visuose jmonés padaliniuose, todél visos imonés veikly procesy valdymas yra labai
sudétingas ir daug pastangy bei kompetencijos reikalaujantis reiSkinys. Pagal Biazzo’a ir Bernardi
(2003), tipiniai gamybos jmoniy procesai yra §ie:

Veiklos procesai. Naujy produkty kiirimas, klienty pritraukimas, klienty poreikiy nustatymas,
gamyba, logistika, uzsakymy valdymas, aptarnavimas po pardavimo.

Valdymo procesai. Veiklos stebéjimas, informacijos valdymas, turto valdymas, zZmogiskyjy
iStekliy valdymas, planavimas ir iStekliy paskirstymas (cit. i§ Davenport’o, 1993).

Analizuojant Biazzo’o ir Bernardi (2003) pateiktus gamybinés jmonés procesus, galima daryti
prielaida, jog svarbiausia gamybinéje jmonéje - efektyviai valdant pacios jmonés procesus patenkinti

klienty poreikius (zr. 4 pav.).
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[ Klienty lukesciai ir reikalavimai ]

N
A\

Klientai

[ Produktai ir aptarnavimas ]

5 pav. Gamybos imoniy tikslas (Prased’as, 1995)

Kaip galima matyti pateiktame paveiksle (Zr. 5 pav.) pagrindinis gamybos jmoniy tikslas - tai
geriausias klienty lukesc¢iy ir reikalavimy transformavimas j naudingus produktus ir paslaugas. Tad
galima teigti, kad svarbiausia gamybiniy jmoniy uzduotis yra patenkinti jvairiy klienty poreikius.

Siekiant valdyti veiklos procesus gamybinéje jmonéje, atsiranda poreikis valdyti visg tiekimo
granding, tam, kad biity galima optimizuoti rySius tarp verslo procesy, tiekéjy ir paciy klienty. Tiekimo
grandinés valdymas yra pridétinés vertés kurimas galutiniam vartotojui ir Kitiems suinteresuotiems
asmenims, optimizuojant visy iStekliy, medziagy, zmoniy, technologijy ir informacijos naudojimag
(Lambert’as ir Cooper’is, 2000).

Tiekimo grandinés valdymas yra | procesa orientuotas, integruotas metodas, skirtas jsigyti,
gaminti ir tiekti produktus ar paslaugas klientams, apimantis medziagy, informacijos ir finansiniy
srauty valdyma (Olhager, 2002).

Pasak Chandrasekaran’o ir Raghuram’o (2014) verslo procesai neapsiriboja tik pirkimu,
jud¢jimu ir sandéliavimu. Tiekimo grandiné gali biiti vertinama kaip vertés grandinés tinklas,
susidedantis i§ atskiry funkciniy vienety, vykdanciy kontroliuojama verslo duomeny pasidalijimg ir
sinchronizuotg procesy koordinavimg tiekimo grandinés optimizavimui (cit. i§ Monczk’os, Trent’o ir
Hand’o, 2002).

Lopes, Filho’as, Viana ir Jabbour’as (2011) teigia, kad tiekimo grandinés valdymas yra vienas i$
efektyviausiy biidy jmonéms pagerinti savo veiklos rezultatus (cit. i§ Ou, Liu, Hung’o ir Yen’o 2010).
Veiklos rezultaty pagerinimas yra neatsiejamas nuo konkurencinio pranasumo. Kaip teigé
Christopher’is (2005) nejmanoma suprasti konkurencinio pranasumo, jeigu apie organizacija bus
galvojama kaip apie vientisg objekta. Ji susideda i§ tam tikry atskiry veiklos procesy. Kiekviena veikla
gali jnesti indél] | organizacijos santykines sgnaudas ir turéti pagrindg diferencijavimui. Tiekimo
grandiné nagrinéja strategiSkai svarbias organizacijos veiklas tam, kad biity galima suprasti sgnaudy

susidarymag ir egzistuojancius bei potencialius Saltinius diferencijavimui. Organizacija atlikdama Siuos

24



og-xm-—q]

o—w—=m < oS —asS®=-aQ

»w ® O O =T

strategiSkai svarbius veiksnius geriau ir pigiau nei konkurentai, jgyja konkurencinj pranasuma (cit. i8
Porterio M.).

Analizuojant tiekimo grandinés sgvoka, galima i$skirti Sias pagrindines ypatybes:

v’ Tiekimo grandiné yra susijusi su medZiagy judéjimu ir saugojimu.

v Tiekimo grandiné yra susijusi su informacijos srauty valdymu, kuriuo grindziamas medZiagy
srautas.

v’ Tiekimo grandinés taikymo sritis yra labai plati nuo Zaliavy jsigyjimo iki galutinio vartojimo.

v Tiekimo grandiné turi du pagrindinius tikslus: patenkinti klienty poreikius ekonomiskiausiu

ir efektyviausiu budu (Chan’as, Humphreys’as ir Lu, 2001).

< Informacijos srautas >
/ A

A4

2 pakopos 1 pakopos [ Gamintojas ] . Galutinis
tiekéjas tiekéjas Vartotojas vartotojas

- Logistika
Pirkimas

Marketingas
ir
Produktas pardavimai

Finansali

Produkto srautas
Santykiy su klientais valdymas

Klienty aptarnavimo valdymas

Paklausos valdymas

Uzsakymy vykdymas

| ] i i
Gamybos srauto valdymas
| ] i i
| | | |
Produkto kiirimas

Grazinimai

6 pav. Tiekimo grandinés valdymas: verslo procesy integravimas ir valdymas visoje tiekimo
grandinéje (sudaryta pagal Lambert’a ir Cooper’j, 2000)
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Pateiktame paveiksle (zr. 6 pav.) galima matyti platesnj tickimo grandinés valdymo koncepcijos
supratimg, kuriame parodyta supaprastinta tiekimo grandinés struktiira; informacijos ir produkty
srautai; ir pagrindiniai tiekimo grandinés verslo procesai, prasiskverbe j funkcines imonés sritis, kurios
yra neatsiejamos nuo tiekimo grandinés. Taigi, verslo procesai tampa tiekimo grandinés verslo
procesais, susieti vidaus ir iSorés tarpusavio rysiais.

Tiekimo grandinés tikslas pagal Sarulien¢ ir Vilkg (2011) yra valdyti zaliavy tiekimg, patj
gamybos procesa, paslaugy ar produkty pristatyma galutiniam vartotojui taip, kad produktai judéty
verslo veikly tinklu per trumpiausig laikotarpj ir su maziausiomis sgnaudomis (cit. i§ Lee, 2004).
Naudodama tiekimo grandinés valdymo mechanizmg jmoné gali i§ esmés pakeisti bendravimo su
tiekéjais budg. Siekiant operatyvaus, kokybiSko ir racionalaus klienty poreikiy tenkinimo ima atsirasti
butinybé glaudziai bendradarbiauti su savo tiekéjais. Glaudus rySys tarp jmonés ir tiekéjo uztikrina
uzsakymo vykdymg laiku, net esant labai sudétingoms aplinkybéms. Glaudus tarpusavio rySys
akivaizdziai sumazina informacijos kaita, atsiranda galimybé planuoti atsargy uzsakyma taip pat
planuoti jau esamy atsargy apimtis (cit. i§ Wailgum, Worthen, 2008).

Susisteminant pateiktg informacija, galima teigti, kad gamybos jmoniy veikos procesai prasideda
nuo bendravimo su tiekéjais ir baigiasi produkto atidavimu galutiniam vartotojui. Tad galima daryti
iSvada, jog norint patenkinti galutinio kliento poreikius, biitina komunikacija tarp pacios organizacijos
ir visy suinteresuoty Saliy. Siekiant, kad ta komunikacija biity kuo sklandesné biitina valdyti veiklos
procesus. Tad procesy valdymas gamybin¢je jmonéje yra neiSvengiamas be tiekimo grandinés
valdymao.

Procesy valdymas paprastai yra susijes su struktiirizuotais, sisteminiais metodais, kuriuos jmoneés
priima siekdamos analizuoti, tobulinti ir kontroliuoti savo procesus. Be konkreciy procesy valdymo
metodiky, kurias sukiiré atskiros jmonés ar konsultacinés firmos, literatiiroje buvo iSvystyti jvairts
modeliai, parengti kaip etapy arba laipteliy seka (Elzinga’os ir kt., 1995).

Procesy vadybos ir nustatymy modelyje Elzinga ir kt. (1995) procesy vadybos metoda isskiria j
SeSis pagrindinius etapus:

1. Pasiruo$imas. Pagrindiniy verslo sékmés faktoriy ir jmonés pagrindiniy strateginiy tiksly
nustatymas, organizacinés struktiiros kiirimas.

2. Procesy parinkimas. Yra nustatomi tie procesai, kurie bus tobulinami ir analizuojami.

3. Apibtudinimas. Aprasant darbo eigas, yra apsistojama ties paprastu proceso apibrézimu.

4. Kiekybinis jvertinimas. Proceso apibtdinimas kasty, kokybés ir laiko jgyvendinimo terminais.

5. Gerinimo galimybiy parinkimas. Remiantis proceso metu jgyjamomis ziniomis taip pat

informacija apie faktorius, kurie yra lemiami verslo sékmei.
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6. Pasirinkty pagerinimy jgyvendinimas. Ciklas gali bati kartojamas eigoje, pagerinus procesa,
siekiant tiek iSskirti naujus procesus, tiek ieskoti daugiau tobulinimo galimybiy pirmame procese.

Pagal Mikulj (2012) kiekvienoje jmongje galima iSskirti tokius apibendrintus procesy valdymo
etapus:

1. Imonés procesy identifikavimas. Nustatomas pagrindinis jmonés veiklos rezultatas —
produktas arba paslauga. Nustatomas pirminis produktas — tai yra gavinys, kuris ateina j jmone. Turi
biti iSsiaiSkinta kokie tarpiniai produktai arba rezultatai yra tarp pirminiy gaviniy bei galutinio
rezultato. Veiksmai, atlieckami tarp $iy subprodukty arba subrezultaty, ir yra procesai.

2. Procesy ,,Seimininky‘ paskyrimas. Skiriami Zmonés, atsakingi uz nustatyty procesy valdyma,
jiems suteikiami reikiami jgaliojimai bei istekliai.

3. Procesy schemos kiirimas. Nustatoma ir iki tam tikro lygio detalizuojama procesy seka,
informacijos ir atsakomybés srautai, identifikuojant kiekvieno proceso tiekéja, klienta, gavinius
beirezultatg.

4. Procesy optimizavimas. Nustatomi procesy klienty reikalavimai ir tiekéjy galimybés.
Identifikuojamos ,,plonos“ procesy sekos vietos, kurios gali atsirasti d¢l kontrolés trikumo arba
atvirk$¢iai — pertekliaus, informacijos trikumo arba pertekliaus, vertés nesukurianciy etapy ir pan.

5. Procesy efektyvumo rodikliy nustatymas. Nustatomi tam tikri efektyvumo rodikliai, kurie
parodo, kaip gerai yra vykdomas vienas ar kitas procesas. Kliento reikalavimai yra svarbiausiais
akcentas parenkant rodiklius

6. Tikslai procesams. Remiantis efektyvumo rodikliais procesams yra nustatomi tikslai. Tikslai
gali biiti ne tik kiekybiniai, bet ir kokybiniai tikslai. Svarbu, kad tikslai btity pamatuojami.

7. Tiksly vykdymo kontrolé ir tobulinimas. Efektyvumo rodikliai ir jy fiksavimas yra reikalingi
kaip duomenys analizei ir tolimesniam procesy efektyvumo tobulinimui, uZtikrinant nuolatinj
tobuléjima. Rodikliai savaime jokios naudos neduoda, jeigu po jy fiksavimo néra vykdomi tolimesni
veiksmai.

Kitame procesy vadybos ir nustatymy modelyje, kurj pristato Sinclair‘is ir Zairi‘s (1995),
1§skiriami Sie pagrindiniai procesy valdymo aspektai:

v’ procese nustatyti vartotojus ir tiekéjus, vartotojo poreikius, pagrindines veiklas,
matavimo taskus taip pat griztamajj rysj,

v’ apibrézti proceso jgyvendinimo matmenis, atsizvelgiant j kiekvieno vartotojo
reikalavimus;

v' apibrézti proceso jgyvendinimo tikslus;

v' nustatyti atsakomybes uz jgyvendinamy tiksly pasiekima;
v' sudaryti veiksmy planus, skirtus tikslams pasiekti;
v

1Sdéstyti matavimus ir parinkti matuoklius, tikslus, planus ir paskirstyti
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jgaliojimus bei atsakomybes visiems subprocesy dalyviams;

v' iSmatuoti jvykdymus ir palyginti juos su tikslais;

v' vykdymams panaudoti informacija, siekiant nustatyti gerinimo sritis, toliau vykdyti
gerinimo veiklas, atnaujinti veiksmy planus, pakoreguoti jvykdymo tikslus, ir perprojektuoti procesus.

Palyginus skirtingy autoriy iskirtus procesy valdymo etapus, galima teigti, jog egzistuoja
pagrindiniai — kertiniai procesy valdymo etapai, kuriy turi biiti laikomasi, siekiant gery rezultaty.
Idomu pazyméti, kad Sie procesy valdymo etapai, apibtidinantys veikima ir metodika konkrecia etapy
seka, pabrézia specifinius procesy valdymo aspektus. Pavyzdziui, Elzinga’os ir kt. (1995) bei Mikulio
(2012) procesy valdymo metodai labiau orientuojasi j proceso tobulinimo projekty valdyma. Kitaip nei
Elzinga ir. kt (1995) bei Mikulis (2012), Sinclair ir Zairi (1995) vertinat procesy valdymag, démesj
sutelkia ] sistemingg veiklos stebésena, nuo kurios gali biiti pradétos taikyti konkrecios papildomos ar
radikalios gerovés priemongés.

Biazzo’g ir Bernardi (2003) siiilo koncepcinj pagrinda, apimant] pagrindines literattiroje aprasyty
procesy valdymo metodiky sudedamasias dalis, padedancias iliustruoti keturias strategines sprendimy
priémimo sritis, kurios turi buti analizuojamos kuriant procesy valdymo sistema:

v’ proceso struktira;

v’ proceso matomumas;

v’ stebéjimo mechanizmai,

v" tobulinimo mechanizmai.

Tobulinimo Stebéjimo

mechanizmai ' mechanizmai

Proceso matomumas

Proceso architektura

7 pav. Pagrindiniai proceso valdymo komponentai (Biazzo ir Bernardi’s, 2003)

Proceso identifikavimas reiskia, ty veiklos sistemy, kurias norima valdyti laikantis holistinio ir
sisteminio principo, iSstimimas. Tai leidzia suvokti, kad proceso struktiros kiirimas turéty biiti
laikomas strategiSkai svarbia veikla, kuriai reikia skirti laiko ir kuria biitina ripintis. Tai yra procesy
valdymo sistemos sudedamoji dalis.

Elementas ,,proceso matomumas* turi du aspektus. Pirmasis aspektas reiskia santykj tarp proceso

architektiiros ir organizacinés struktiros. Budas, kuris dazniausiai yra sitilomas procesa padaryti
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,struktiriSkai matomg“ — tai apibrézti vadinamuosius ,,proceso savininkus®, kuriems patikéta atlikti
uzduoties vykdymo kontrolés ir nuolatinio tobulinimo priezilirg. Antrasis aspektas reiSkia procesy
formalizavima daugelyje dokumenty, apibiuidinanciy jy veikimg. Kai darbo procediiros ir sprendimy
priémimo kriterijai yra formalizuoti, tai galima vadinti ,,proceso matomumu®. Proceso architektiira ir
proceso matomumas sutelkia zmones ] procesus, proceso struktiirg ir padeda suprasti, kaip jmoné
sukuria verte savo klientams.

Elementas ,,stebéjimo mechanizmai® reiSkia veikimo vertinimo sistemg, kuria siekiama
sistemingai iSnagrinéti ir jvertinti proceso efektyvuma, projektavima. Svarbu pabrézti, kad procesai
turi biiti orientuoti j verslo prioritetus, todél veiklos rodikliai turi atspindéti svarbius proceso s€kmés
veiksnius, kurie turi biiti susij¢ su strateginiais jmonés tikslais.

Galiausiai, sprendimy priémimo veikla yra susijusi su ,,tobulinimo mechanizmais®, kuriy metu
yra nustatomi metodai, skirti tam, kad buty galima pradéti ir valdyti proceso poky¢iy planus.

ISanalizavus procesy valdymo modelius gamybingje jmonéje, galima daryti prielaida, jog
egzistuoja tam tikri pagrindiniai procesy valdymo modeliai, parengti kaip etapy arba laipteliy seka,
kuriy turi baiti laikomasi, siekiant gery jmonés rezultaty. Sie procesy valdymo etapai, apibadinantys
veikimg ir metodika konkrecia etapy seka, pabrézia specifinius procesy valdymo aspektus. Vieni
autoriai apibudinantys procesy valdymo metodus labiau orientuojasi j proceso tobulinimo projekty
valdyma, kiti vertinat procesy valdyma démesj sutelkia j sistemingg veiklos stebéseng, nuo kurios gali

buti pradétos taikyti konkrecios papildomos ar radikalios gerovés priemonés.

2.4. Pagrindiniai veiksniai ir principai jtakojantys procesy valdymo
efektyvumg

Norint jmonéje sukurti efektyvius procesus, visy pirma biitina juos vizualiai valdyti — tai reiskia,
kad kiekvienas jmonés darbuotojas bet kuriuo metu turéty gebéti vertinti, ar procesas juda gera linkme
ir ar tai vyksta be trikdziy. Procesy valdymas yra sudétiné jmonés valdymo dalis. Svarbu jsiminti, kad
néra veiklos procesy tobulinimo riby. Tai veikla, kuri vykdoma nuolatos, ir kurios déka yra pasiekiami
jmonés tikslai. Kuo organizacija sunaudoja maziau iStekliy proceso tikslui pasiekti, tuo didesnis yra
proceso efektyvumas. Proceso efektyvumas gali biti iSreikStas jvairiai: kaip sukurtos vertés ir jdéto
darbo santykis, sukurtos vertes ir visy panaudoty iStekliy santykis, defektingumo lygis ir pan.

Adoménas (2011) teigia, jog imonés turi nuolatos siekti pagerinti savo jmonés procesy
efektyvuma, o ne laukti, kol i8kilusi tam tikra problema parodys gerinimo galimybes. Imon¢&je nuolatos
turi vykti veiklos gerinimo nustatymo ir valdymo procesas.

Brocke’as ir kt. (2013) i3skiria 10 principy geram procesy valdymui (4 lentelé). Sie principai
jtvirtina procesy valdymo paZangiausias teorijas ir gali biiti naudingi tolimesnei procesy valdymo

plétrai imongje.
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4 lentelé. 10 principy geram procesy valdymui (Brocke ir kt., 2013., 531p.)

NR. Principo pavadinimas Pateikto teiginio pliusai (+) ir minusai (-)

1. Koncepcijos supratimo principas + Procesy valdymas turéty atitikti organizacijos
vertybes.
— Neturéty biti vadovaujamsi knygose pateiktu metodu.

2. Testinumo principas + Procesy valdymas turéty biti nuolatiné praktika
jmonéje.

— Tai neturéty biti vienkartinis projektas.

3. Galimybiy nustatymo principas + Procesy valdymas turéty plétoti imonés pajégumus.

— Neturéty biti apsiribojama ,,gaisry gesinimu”.

4, Holizmo principas + Verslo procesy valdymas turéty buti jtrauktas |
organizacijos plana

— Susikoncentravimas ] vieng subjekta, neturéty buti
izoliuotas

5. Institucionalizacijos principas + Procesy valdymas turéty biti jtrauktas j organizacing
struktiira.

— Planavimas neturéty biti $ito proceso atsakomybéje

6. Dalyvavimo principas + Procesy valdymas turéty integruoti visas suinteresuoty
Saliy grupes.

— Nereikéty pamirsti darbuotojy dalyvavimo.

7. Bendrojo supratimo principas + Procesy valdymas turéty sukurti bendrg prasme.

— Tai neturéty buti eksperty kalba.

8. Tikslo principas + Procesy valdymas turéty prisidéti prie strateginés
vertés kiirimo.

— Tai neturéty biiti atlickama tik tam, kad atlikti.

9. Paprastumo principas + Procesy valdymas turéty buti ekonomiskas.

— Jis neturéty biiti pernelyg inZinerinis.

10. Technologijy perémimo principas + Procesy valdyme technologijos turéty biiti naudojamos
tinkamai.

— Technologijy valdymas neturéty biiti svarstomas kaip
antrinis procesas.

Atsizvelgiant | lenteléje pateiktus principus (zr. 4 lentelé), procesy valdymas gali suteikti ziniy,
reikalingy Siandieninéms ir blisimoms problemoms spresti, komplekta. Ivairiems tyrimams Sie
principai yra labai svarbiis siekiant toliau formuoti procesy valdyma kaip tyrimo sritj ir tuo pat metu
rodyti jy verte praktikoje.

Efektyvus procesy valdymas — tai klientui ir pa¢iai jmonei jokios vertés nekurianciy procesy
Salinimas arba mazinimas, kuriant nuolatinio tobul¢jimo kultlira imonés viduje. Viena i§ geriausiy,

efektyvy procesy valdyma atspindinc¢iy sistemy yra Lean.
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Wu (2003) teigia, kad populiariausios Japonijos gamybos jmonés per pastaruosius du
deSimtmecius pasieké puiky tarptautinj konkurencinguma daugelyje pramonés Saky, tokiy kaip
automobiliy, elektronikos ir jvairiy jrengimy. Susidlirusi su intensyvia pasaulio konkurencija,
didéjanciomis eksploatacijos iSlaidomis ir auganciomis veiklos problemomis, daugelis gamybos
Jmoniy visame pasaulyje, siekdamos patenkinti jvairiy klienty poreikius, stengiasi suprasti Japonijos
gamybos praktika.

Lean koncepcija yra apibtadinama kaip visuma tam tikry principy kurie naudojami pridétinés
vertés karime vartotojui, jvertinus turimus iSteklius. Naujos gamybos filosofijos pranaSumai bei naujy
principy pritaikymas iSreiskiami produktyvumu, kokybe, ir pritaikomumu praktikoje. Vertés
nekurian¢iy veikly paSalinimas savo ruoztu sumazina iSlaidas ir ciklo laikg, 0 dél Siy pokyciy
pastebimi teigiami vartotojy atsiliepimai ir sustipréjes organizacijy konkurencingumas (Ciarniené ir
Vienazindiené, 2015).

Bilotiené — Motiejuniené (2016) teigia, kad Lean nustato veiksmingas ir efektyvias gamybos
sistemas, kurios naudoja maziau iStekliy tam, kad sukurty prekes ar paslaugas aukstesnés kokybés ir
maziausiomis sagnaudomis.

Anot Shah’o (2017) Lean kitaip zinoma kaip TPS (Toyto Production Systems) yra sistema, kuri
imong¢je Salina arba stengiasi sumazinti atliekas taip pat bet kokia vertés nekuriancig veikla, sieckdama
valdyti visus gamybos procesus.

Ingelsson’o ir Martensson’o (2014) teigimu, Lean sistemos tikslas yra aiSkiai apibrézti klienty
poreikius ir Salinti nuostolius i§ proceso tol, kol produktas ar paslauga galés tapti tinkamais zitirint i$
Kliento pozicijos. Lean sistema yra orientuota j vertés sukiirimg minimaliomis sagnaudomis.

Analizuojant autoriy pateiktas Lean sgvokos koncepcijas, galima teigti, kad vienas i§ esminiy
Lean sistemos tiksly yra Salinti vertés nekuriancius veiksmus 1§ jmonés vykdomos veiklos. Juk vienas
1§ esminiy gamybos jmoniy tiksly yra valdyti visus jmonés procesus taip, kad klientas uzsakyma gauty
kokybiska ir laiku. Jokios pridétinés vertés nekurianciy veiksmy Salinimas arba bent jau mazinimas
padeda jmonei sutrumpinti uzsakymy atlikimo laika, o tai jtakoja klienty pasitenkinimg ir konkurencinj
pranasumg rinkoje. Kaip teigia Wang’as (2010) daugelis Lean jrankiy gali padéti jmonéms savo Lean
gamybinéje keliongje. Sios priemonés yra jrankiy rinkinys, kuris padeda Salinti atlickas visose
gamybos srityse, iskaitant santykius su klientais, gaminiy projektavimg, bendravimag su klientais ir
pacios jmongs valdyma.

Pagal Foss’g, Stubbs‘g, ir Jones’a (2011), Lean sistemoje darbas yra klasifikuojamas j tris tipus:

1. verte sukuriantis darbas: tai yra darbas, kuris keicia produkcijg tokiu pavidalu, uz ka klientai
ketina moketi;

2. atsitiktinis darbas: tai yra darbas, kuris nesukuria jokios pridétinés vertés, bet yra privalomas

tam tikru momentu. Jis padeda vykdyti kitas veiklas, kurios sukuria verte;
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3. gryni nuostoliai. Tai darbas, kuris nesukuria jokios vertés ir néra biatinas, kad baty galima
vykdyti kitas veiklas, kurios sukuria vertg.

Lean sistema siekiama padidinti verte kurian¢io darbo apimtis sumazinant grynus nuostolius (Zr.

8 pav.).
Verte kurianciy darby Verte kurianciy darby
apimtys apimtys

m Atsitiktinis m Atsitiktinis
darbas darbas

m Nuostoliai ® Verte kuriantis

darbas

Verte kuriantis Nuostoliai

darbas

8 pav. Verte kuriané¢io darbo apim¢iy didinimas ,,Lean* sistemoje (sudaryta pagal Foss’a, Stubbs’a,
Jones’a, 2011)

Kaip galima matyti pateiktose diagramose (zr. 8 pav.), Lean sistemos tikslas yra eliminuoti
nuostolius ir vertés nesukuriancius procesus, tokiu biidu didinat tuos darbus, kurie sukuria pridéting
verte jmonei. Vizualiai tai turéty biti tos procentinés dalies, kurig pries idiegiant Lean sistemg sudare
nuostoliai, keitimas j verte kuriantj darba, ir atvirk$¢iai, tos procentinés dalies, kuri pries§ jvedant Lean
sistemg sudaré verte kuriantys darbai, pakeitimas j nuostolius.

Nuostoliy arba vertés nekurian¢iy veiksmy Salinima, plétodami Lean sistemos principus, japonai
émé vadinti ,,muda”. Gamybos optimizavimo paslaptis slypi nepaliaujamose pastangose gamyboje
aptikti ,,mudas” ir jas kaip jmanoma greiciau pasalinti. Gamybos optimizavimo tikslas yra atrasti kuo
daugiau veiksmy, kurie kurty verte, nes juk tik uz tai klientai yra pasiruo$¢ mokéti pinigus.

Kaip teigia Jasinavicius (2016), japoniskoji ,,Toyota” yra efektyviausia automobiliy gamintoja
pasaulyje. Su veiksmais, nekurianciais jokios pridétinés vertés, tai yra su ,,mudomis” ,,Toyota”
sistemingai kovoja jau pastaruosius 50 mety. Jmoné pripaZjsta, kad vertés nekuriantys veiksniai jy
procesuose sudaro apie 80-85 proc. Tuo tarpu daznoje gamybos jmonéje ,,mudos” sudaro 95 proc. ir
daugiau.

Taigi, jei klientas moka tik uz pridéting verte kurianCius veiksnius, nesudétingai galima
suskaiciuoti koks galéty biiti kiekvienos gamybinés jmonés pelnas, jeigu Si bent keliais procentais

sumazinty pridétinés vertés nekuriancius veiksnius jmongje.
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Vertés
n ustatymas

Pridétinés
vertes
zemélapis

Tobulumo
N ENES
Lean
sistemos
principai

Traukos Srauto
nustatymas suk@irimas

9 pav. Lean sistemos principai (Shah’as ir Ganji’s, 2017)

Paveiksle (zr. 9 pav.) pateikti penki Lean sistemos principai i§ pradziy buvo sukurti gamybos
pramonéje, taciau toliau pradéti naudoti ir kitose pramonés Sakose, pavyzdziui, paslaugy srityje ar
maisto pramongje.

Pagal Shah’g ir Ganji (2017) Vertés srauto nustatymas yra Lean koncepcija, i§ esmés apimanti
visy zingsniy seka, kuriy pagalba produktas arba paslauga patenka galutiniam vartotojui. Vertés srauto

nustatymas gali apimti visa tiekimo granding. Vertés srauto schemy parengimas susideda i$ tokiy

Zingsniy:

v Esamos biisenos schemos YRA parengimo;

v Siektinos (ateities) biisenos TURI BUTI parengimo;

v Veiksmy plano, leidziandio pereiti i§ biisenos YRA j biiseng TURI BUTI sukiirimo ir
lgyvendinimo.

Srauto sukiirimas yra pagrindiné Lean sistemos savoka, susijusi su darbuotojais (zmonémis),
procesais ir net pacios organizacijos kulttra. Geriausiu atveju produktai turi nuolat judéti nuo
medziagy jsigijimo iki galutinio produkto pagaminimo. Srauto sukiirimas arba pagerinimas yra vienas
1§ esminiy Lean sistemos tiksly.

Traukimas — Sios koncepcijos esmé pasalinti perprodukcija, sutelkiant démesj tik j tai, ko
reikalauja klientai. Tai susij¢ su laiko ir atlieky maZinimu. Sis proceso valdymo biudas yra kaip
alternatyva individualiy proceso zingsniy veikimo plano ar grafiko (stimimo (push)) taikymui.
Traukimo sistemoje vélesnis procesas iStraukia detales i§ ankstesnio proceso. Siuo atveju ankstesnis
procesas papildo tik tai, kg suvartoja vélesnis procesas.

Tobulumo siekimas - §i sgvoka yra ne apie visapusisSka kokybe, taciau ji apima klienty poreikiy

patenkinimg, tinkamu laiku, uz tinkamg kaing ir su minimaliomis atlickomis (cit. i§ Womack’o ir
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Jones’o, 1996). Tai reiSkia, kad tobulinimo ciklas turéty bati testinis, ir jis nickada neturéty baigtis (Cit.

i§ Melton, 2005).

Lean gamybos priemonés yra skirstomos j tam tikrus jrankius (5 lentelé). Sis jrankiy komplektas

leidzia jmonéms sumazinti Zzmoniy pastangas tam tikram darbui atliki, naudoti maziau inventoriaus,

sumazinti atsargy kiekj, skirti maziau laiko kuriant produktus bei sumazinti uzsakymo atlikimo laika ir

patenkinti klienty poreikius, tuo pat metu gaminant auksciausios kokybés produktus efektyviausiu ir

ekonomiskiausiu budu.

5 lentelé Lean gamybos priemoniy aprasas: nuo 58S iki Kanbano (Wang’as, 2010, 6 p.)

[rankis Apie jrankj

5S Produktyvios darbo aplinkos organizavimo, valdymo, tobulinimo ir
palaikymo metodika. Patobulinta sauga, darbo vietos nuosavybe,
naSesnis produktyvumas ir geresné prieziiira yra keletas i§ 5S
programos privalumy.

Klaidy tikrinimas Struktiirinis metodas, uztikrinantis kokybe ir gamyba be klitciy.

Klaidy tikrinimas uztikrina, kad defektai niekada nebus perkelti |
kita gamybos operacija.

Current reality trees (dabartinés

realybés medziai)

Problemy analizés jrankis, padedantis iSnagrinéti esamos situacijos
priezastis ir pasé¢kmes

Konteksto raiSka

Naudojamas pasléptoms konfigiiracijoms spresti, kurios paprastai
jtvirtina létines problemas.

Ateities realybés diagrama

Pagrjsta loginé struktiira, skirta atskleisti, kaip status quo pokyciai
turés jtakos realybei, biitent norint sukurti pageidaujama efekta

Inventoriaus apyvartumo rodiklis

Per metus inventorizacijos cikly skaifius pasikei¢ia. Daznai
naudojamas inventorizacijos apyvartos skai¢iavimo metodas -
vidutinis atsargy lygis padalijamas j metines pardavimo sanaudas.

Tiksliai laiku (JIT)

Gamybos filosofija, pagrista planuojamu visy atlieky Salinimu ir
nuolatiniu produktyvumo didinimu. Tai apima visg gamybing
veikla, reikalingg gaminiui gaminti.

Kaizen Japonijos terminas reiSkiantis — pagerinti. Gamyboje kaizen yra
susijes su masiny, darbo ar gamybos biidy nustatymu ir atlieky
Salinimu.

Kanban Kanban yra paprasta daliy judéjimo sistema, kuri skirta tam, kad

bty galima perkelti dalis i§ vienos darbo vietos i kita gamybos
linijjoje. Kanbano koncepcijos esmé yra tai, kad tiek&jas arba
sandélis turéty tiekti komponentus j gamybos linija tik tada, kai jy
reikia, kad gamybos vietoje nebiity sandéliuojami komponentai.
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Atsizvelgiant j lenteléje (Zr. 5 lentele) pateiktus Lean sistemos jrankius, buvo iSsiaiskinta, jog
Belekoukias ir kt. (2014) tyrime buvo nustatyta, kad JIT ir automatizavimas turéjo didziausig jtaka
imongs veiklos rezultatams.

JIT filosofija vieni i§ pirmyjy jsisavino automobiliy gamintojai, i§ kuriy pirmieji buvo
»loyota Motors“. Vakaruose S$ig filosofijg iSpopuliarino visuotinés kokybés vadybos ekspertai
Demingas ir Juranas, o §ig sistema, ankstyvoje jos gyvavimo stadijoje émé naudoti “Ford* ir ,,General
Motors*.

Pasak Blahova’os, Palka’os ir Haghirian’os (2017), JIT yra principy, jrankiy ir metody rinkinys,
leidziantis jmonei gaminti ir tiekti produktus nedideliais kiekiais, o gamybos laikas atitinka konkrecius
poreikius. Tai yra strategija, sickiant padidinti efektyvuma mazinant gamybos proceso atsargas, taip
sumazinant atsargy sanaudas. JIT dar yra vadinama taupigja gamyba arba nepersidengianc¢ia gamyba.
JIT koncepcijos esmé — turéti reikiamg daiktg reikiamoje vietoje reikiamu laiku. Svarbu paminéti, jog
JIT filosofija apima beveik visus veiklos procesus ir funkcijas tiekimo grandinéje (cit. Khojasteh’o,
2016),

JIT koncepcijos varomosios jégos paprastai pasireiSkia darbe per vieng ar daugiau iSdéstyty
veiksniy:

v Irangos paruo§imo darbui laiko sumazinimas.

Uzsakymy sistemos tobulinimas.

Trumpesnis uzsakymy jvykdymo laikas ir veiksmingesnis procesas.
Sugebg¢jimas gaminti mazas produkcijos siuntas.

MazZesnés gamybos sagnaudos.

Mazesni pertekliniai pajégumai.

Mazesnis saugomy atsargy kiekis.

N N NN N

MazZesnis gamyboje atsirandanciy defekty kiekis.

Produkcijos ruoSimas pristatymui yra taip pat labai svarbi JIT gamybos sudedamoji dalis. Jei
pasiruoSimas produkcijos pristatymui vyksta paskuting sekunde, darbo jégos pasiskirstymas tampa
neproporcingas ir neorganizuotas. JIT tikslas yra pristatymag planuoti taip, jog tai biity nuolatinis
darbas, o ne ,,gaisro gesinimas*.

Taigi, iSanalizavus procesy valdymo tobulinimo veiksmus, galima daryti prielaida, kad kiekviena
gamybiné jmoné, atsizvelgiant ] tai, kokj gamybos metoda ji naudoja, turéty nustatyti kokios
efektyvumo tobulinimo sistemos jai reikia. Labiausiai Siandieniniame pasaulyje yra paplitusi Lean
efektyvumo metodika. Si sistema jmonéje padeda diagnozuoti problemas, $alinti vertés nekurian¢ius
veiksmus bei rasti problemy sprendimo budus ir uztikrinti, kad jmoné toliau savo veiklg vykdyty

efektyviai, tiksliai laiku ir be jokiy papildomy trikdziy.
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Tai reiSkia, kad Lean metodas padeda organizacijoms sékmingai veikti dabartinéje ekonomikoje,
taigi padidina jy pelninguma. Naudodamiesi Lean jrankiais, vadovai taip pat gali gauti atsiliepimy apie

ju efektyvuma. Tai jrodo, jog Lean praktika daro jtaka bendram organizacijos veiklos rezultatui.

2.5. Teorinis procesy valdymo modelis

Analizuojant moksling literatiira buvo atrasti tam tikri procesy valdymo modeliai, principai ir
veiksniai. Siekiant sisteminti iSanalizuota informacija, buvo sukurtas procesy valdymo modelis,
remiantis Mikulio (2012) procesy valdymo etapais, ir Lean sistemos metodikomis (Khojasteh’as ,
2016; Belekoukias ir kt., 2014; Shah’as ir Ganji’s, 2017; Jasinavicius, 2016). Pateiktame paveiksle (Zr.
10 pav.) galima matyti susistemintus ir j vieng bendrg sistemg sujungtus Mikulio (2012) bei autoriy

analizavusiy Lean sistemos efektyvuma, etapus ir metodikas.

-~
Imonés procesy identifikavimas
.
(
Procesy “Seimininky” paskyrimas
.
(
Procesy schemos kiirimas
.
-~
Procesy optimizavimas
.
-
Procesy efektyvumo rodikliy
nustatymas

Lean (N

( )
.

( )

J

Tikslai procesams

Tiksly vykdymo kontrol¢ ir
tobulinimas

g

10 pav. Teorinis procesy valdymo modelis (sudaryta autorés, remiantis
Mikulis, 2012)

Kaip galima matyti pateiktame paveiksle (zr. 10 pav.) procesy valdymo etapus apima jmonés
procesy identifikavimas, proceso ,.Seimininky” paskyrimas, proceso schemos sukiirimas, procesy
optimizavimas, procesy efektyvumo rodikliy nustatymas, tikslai procesams bei tiksly vykdymo

kontrolé ir tobulinimas. Lean sistema, ir jos metodai padeda atrasti procesy optimizavimo ir

36



efektyvumo rodiklius, procesy valdymo etapuose. Vadovaujantis optimizavimo ir efektyvumo

rodikliais gali biiti sukurta procesy valdymo metodika konkrecios gamybinés imonés atveju.
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3. UAB ,DEIMRA” TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo metodologija yra susijusi Su pozitriu j nagrinéjamg problema, tyrimo tikslais,
uzdaviniais taip pat informacijos gavimo galimybémis. Tyrimo metodologija atskleidzia problemos
nagrinéjimui reikalingy duomeny rinkimo ir apdorojimo metodus bei duomeny gavimo apribojimus.

Tyrimo objektas: procesy valdymo kryptys jmonéje UAB ,,Deimra”

Tyrimo tikslas: nustatyti procesy valdymo tobulinimo kryptis jmonéje UAB ,,Deimra”

Tyrimo uzdaviniai:

1. Pristatyti imonés UAB ,,Deimra” charakteristika.

2. Pritaikyti teorinj procesy valdymo modelj jmonés UAB ,,.Deimra” pavyzdziu.

3. Pateikti pasitilymus bei rekomendacijas procesy valdymo tobulinimui jmong¢je.

Tikslui pasiekti pasirinkta atvejo analizé ir anketinis tyrimo metodai. Atvejo analizé - tai
metodas, kuris yra orientuotas j gebéjimus tam tikroje situacijoje taikyti jvairias zinias, tinkamai
jvertinant ,,zinoti kas”, ,,zinoti kodél”, ,,zinoti kaip”, ,,zinoti kada”. Tokia atvejo analizés samprata turi
panasumy j Cova‘o (1991) koncepcija, kur atvejo analizé — tai imituojamas susidarimas su realia
organizacijos veiklos problema, daznai simuliuojamoje realioje aplinkoje, kur basimieji ar jau esami
vadybininkai ir vadovai privalo priimti ir jgyvendinti sprendimus sunkiai nuspéjamy aplinkybiy
kontekste.

Antras tyrimo metodas, kuris buvo pasirinktas atlikti tyrimo metodologija yra anketa. Anketa —
tai formalizuoti klausimai, kuriais siekiama gauti informacijos i§ respondenty. Tokie formalizuoti
klausimai yra reikalingi tam, kad respondentai galéty pateikti informacija tokiu pat badu ir galima bty
palyginti jy atsakymus tarpusavyje. Manoma, kad tinkamai anketai budingos tokios pat geros savybés,
kaip ir geram jstatymui (Cohen, Manion, 1989). Ji yra aiski, nedviprasmiska, patikima. Kartu ji turi
skatinti respondento norg bendradarbiauti, kuo teisingiau atsakinéti.

Tyrimui atlikti anketinés apklausos klausimai sudaryti taip, kad geriausiai atspindéty
nagrin¢jamg problemg. Klausimai sudaryti remiantis tam tikrais analizuotos mokslinés literatiiros
teoriniais teiginiais. Mokslinéje literatiroje teigiama, kad procesinio valdymo pradzia ir esminis
filosofinis pagrindas yra visuotiné kokybés vadyba. Daugelis organizacijy nustaté, kad raktas j klienty
pasitenkinimg ir konkurencing s€ékme yra produkty ir paslaugy kokybés uZtikrinimas (Pulat’as, 1994;
Krasachol’as ir Guh’as, 2001; Klimas ir Ruzevicius, 2009; Magd’as, 2006). Tad akivaizdu, kad biitina
i$siaiskinti klienty nuomone apie produkty bei paslaugy kokybe, bei ja itakojancius veiksnius, tam,
kad bty galima efektyviai valdyti procesus ir patenkinti jvairiausiy klienty lukescius.

Tiriant klienty nuomong dél vykdomos veiklos ir teikiamy paslaugy, tyrime naudota:

Uzdaro tipo klausimai, kuriuos atsakydami respondentai rinkosi i§ galimy, pateikty atsakymy

varianty.
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Atviro tipo klausimai buvo uzduodami tuo tikslu, kad respondentai turéty galimybe papildyti
uzdaro tipo klausimus ir pareiksti savo nuomong neveikiami jokiy rodikliy.

Tyrimas bus atliekamas keliais etapais (zr. 11 pav.)

Imonés charakteristikos pristatymas

SSGG analizé Veiklos aprasymas

A 4

Teorinio procesy valdymo modelio praktinis pritaikymas

Kiekiybinis tyrimo metodas - anketa Atvejo analizé

Procesy valdymo sprendimai UAB ,,Deimra”

Veiklos procesy analizé JIT metodo pritaikymas

11 pav. Tyrimo metodologijos loginé struktiira

Pateiktame paveiksle (zr. 11 pav.) galima matyti, kad jmonés charakteristikos pristatymui bus
pasitelktas veiklos apraSymas bei SSGG analizé. Remiantis SSGG analize, bus issiaiskinta kokios yra
imonés UAB ,Deimra” stiprybés, silpnybés, galimybés bei grésmés. Teorinio procesy valdymo
modelio praktiniam pritaikymui bus pasitelktas anketinis tyrimas bei atvejo analizé. Anketiné apklausa
padés iSsiaiskinti klienty nuomone apie jmonés UAB ,,.Deimra” teikiamas paslaugas bei gaminamus
gaminius. Atvejo analizé padés iSanalizuoti konkrety jmonés veiklos atvejj. ISanalizavus anketinés
apklausos rezultatus bei jmonés veikla bus galima nustatyti kokiy priemoniy reikia imtis tam, kad biity
galima efektyviai ir sistemingai valdyti jmonés veiklos procesus, patenkinant jvairiy klienty poreikius.
Procesy valdymo sprendimai UAB ,,Deimra” atskleis procesy valdymo galimybes jmonéje taip pat
padés suprasti procesy valdymo svarba gamybinés jmonés atveju. ISanalizavus veiklos procesus,
procesy valdymo sprendimai gali buti atskleisti pritaikant vieng i§ Lean sistemos metody - JIT

ivairiose veiklos procesy etapuose.
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4. PROCESU VALDYMO EMPIRINIAI SPRENDIMAI IMONEJE UAB
,DEIMRA“

4.1. UAB ,,Deimra“ charakteristika

Imoné UAB ,,.Deimra” jkurta 2017m. geguzés 2 dieng. Imoné savo veiklg pradéjo perpirkusi
reklamos gamybos paslaugy teikimo veikla i§ kitos jmonés. Tad jmoné dar kitaip vadinama Mazeikiy
Reklama. Jmon¢ ir ankséiau buvo vadinama Mazeikiy Reklama. UAB ,,Deimra” dirba 7 darbuotojai:

direktoré, vadybininkas, buhalteré, du maketuotojai ir du gamybos meistrai (12 pav.).

Direktoré

Vadybininkas Buhalteré

Gamybos meistrai Maketuotojai

12 pav. Organizaciné valdymo struktiira
Kaip galima matyti pateiktoje organizacingje valdymo struktiiroje (zr. 12 pav.), jmonéje
buhalteré, vadybininkas, maketuotojai ir gamybos meistrai yra pavaldis direktorei.

Analizuojant jmonés UAB ,,Deimra” charakteristika, buvo parengta SSGG analizé.

6 lentelé. UAB ,,Deimra” SSGG analizé

Stiprybés Silpnybés
v Labai mazai vietiniy konkurenty; v Darbuotojy kompetencijos triikumas;
v' Platus teikiamy paslaugy ir gaminamy v Modernios jrangos trikumas;
gaminiy asortimentas; v'IT sistemy trikumas.
v Konkurencingos kainos.
Galimybés Grésmés
v' Plésti jmonés veiklg jsigyjant daugiau v Konkurentai internete (3alies viduje ir
jrengimy; uzsienyje).
v Samdyti daugiau darbuotojy.

Lenteléje (zr. 6 lentelé) pateiktos jmonés stiprybés, silpnybés, galimybés ir grésmés. Viena i
jmonés stiprybiy yra mazas konkurenty skai¢ius Mazeikiy mieste. Yra keletas reklamos gamybos

paslaugas teikianciy jmoniy, taciau jos yra mazesnés ir labiau orientuotos i vieng ar kelias teikiamy
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paslaugy sritis. Dar viena i§ jmonés UAB ,,Deimra” stiprybiy kaip matoma, yra platus teikiamy
paslaugy asortimentas, o tai jtakoja konkurencinj pranaSuma pries vietines reklamos gamybos jmones.
Mazeikiy Reklamos teikiamos paslaugos ir gaminami gaminiai pateikiami (zr. 7 lentel¢). Kalbant apie
konkurencinj pranaSumg kainy atzvilgiu, galima paminéti, kad lyginant su keletu kity Lietuvos
reklamos gamybos jmoniy, tokiy kaip ,,UAB Pramustgalvis®, ,,UAB Reklamos diktatorius”, ,,UAB
Rodiklis* , viena i$ teikiamy paslaugy sri¢iy — turinés $vieCiancios raidés jimonéje UAB ,,Deimra‘“ yra
zenkliai pigesnés nei jvardinty konkurenty. Kitoms teikiamy paslaugy sritims, tokioms kaip jvairis
spaudos darbai, reikia modernesnés technikos, tam, kad buty galima konkuruoti kainos atzvilgiu. Kaip
jmonés UAB ,,Deimra” silpnybes, galima jvardinti darbuotojy kompetencijos truikumg, modernios
jrangos bei IT sistemy trikumg. Imoné¢je naudojama jranga yra ganétinai sena, todél norint konkuruoti
rinkoje reikia jsigyti modernesne jranga, bei idiegti IT sistemas, tam, kad lengviau biity galima valdyti
uzsakymus bei atsargas. Darbuotojy kompetencijos triikkumas pasireiSkia jvairiose srityse, tiek klientui
pageidaujant modernesnio dizaino, tick modernesnés gamybos technikos. Kaip galima pastebéti, viena
1§ esminiy jmonés grésmiy yra did¢jantis tiek vietiniy, tiek tarptautiniy konkurenty skaicius internete.
Su internetiniy parduotuviy sitilomomis kainomis konkuruoti tampa vis sudétingiau. Nejmanoma
pasitlyti pigesnés kainos, nei jg siiilo tarptautiné internetiné parduotuveé AliExpres, kurioje yra labai
daug produkty, kuriy gamybg jmoné UAB ,,.Deimra” taip pat siiilo savo klientams. Kaip galimybes
jmon¢je galima iSskirti veiklos plétrag. Plésti jmong galima perkant modernesng jrangg bei priimant
naujy darbuotojy. Zinoma, kad biity galima visa tai jgyvendinti reikalingas didesnis lojaliy klienty
skaicius, tokiu biidu atsiranda didesnis uzsakymy skaicius.

Siuo metu Mazeikiy Reklama teikia reklamos gamybos paslaugas tiek privatiems, tiek

juridiniams asmenims. Jmonés teikiamy paslaugy sarasas pateikiamas lenteléje (Zr. 7 lentelé).

7 lentelé. Imonés teikiamos paslaugos

Gamina:

Plac¢iaformaté spauda ant:

Dekoruoja:

Skaitmeniné spauda ant:

Tentus su Ziedavimu;

Blizgaus ir matinio lipduko;

Riibus termo plévele

Ivairaus popieriaus (visi
spaudos darbai:
skrajutés, lankstinukai,
vizitinés kortelés ir kt.)

Informacinius stendus;

Tento;

Puodelius, raSymo priemones

Informacines lenteles;

Perforuotos plévelés

Transporto priemones

ISkabas;

Drobés

Vitrinas

Tirines Svie€iancias
raides;

Foto popieriaus

Sviesdézes

Foto tapeto
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Kaip galima matyti pateiktoje lenteléje (zr. 7 lentelé), jmonés UAB ,,Deimra” teikiamy paslaugy
ir gaminamy gaminiy asortimentas yra didelis, todél norint sékmingai konkuruoti rinkoje ir tinkamai
patenkinti visus klienty poreikius procesy valdymo tema, imonéje yra labai aktuali. Procesy valdymo

panaudojimo galimybeés yra placios ir visy pirma jos priklauso nuo jmonés poreikiy bei jos specifikos.

4.2. Teorinio procesy valdymo modelio pritaikymas UAB ,,Deimra”
pavyzdziu

4.2.1. Imonés procesy identifikavimas

Siekiant valdyti procesus imon¢je UAB ,,.Deimra”, reikia valdyti visg jmonés tiekimo granding.
Tiekimo granding sudaro: klienty aptarnavimas, uzsakymy valdymas, zaliavy uzsakymas ir tiekimo
kontrolé, gamybos procesas bei uzsakymo atidavimas klientui (zr. 13 pav.).

Valdant procesus jmonéje, siiilytina panaudoti teorinj procesy valdymo modelj (zr. 10 pav.).
Siekiant identifikuoti jmonés UAB ,,Deimra“ veiklos procesy ypatumus, Kiekvienas etapas buvo

analizuojamas atskirai.

Klienty
aptarnavimas

Uzsakymo
atidavimas
klientui

Uzsakymy
valdymas

Zaliavy
Gamybos uzsakymas ir
procesas tiekimo

kontrolé

13 pav. Imonés UAB ,,Deimra” veiklos procesy etapai

Kaip galima matyti pateiktame paveiksle (zr. 13 pav.) jmonés veiklos procesus sudaro:

v Klienty aptarnavimas. Sio proceso metu yra aptarnaujami fiziniai ir juridiniai asmenys j
jmone atéje uzsisakyti tam tikrg reklamos gamybos paslaugg. Klientus aptarnauja maketuotojai arba
vadybininkas, priklausomai nuo to, kuris tuo metu, kai ateina klientas, yra neuzsiémes.

4 Uzsakymy valdymas. Tai procesas, kurio metu yra fiksuojamas i$ kliento gautas

uzsakymas. UZsakymai yra suvedami excel’io programoje, taip pat yra uzpildomas uzsakymo gavimo
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lapas. Sio proceso metu, darbuotojas, kuris priima klienta, turi i$siaiskinti visa, su uzsakymu susijusia
informacijg: norimo uzsakymo rii§j, dydj, spalva, medziagy tipg ir kita reikalingg informacija.

Direktoré skirsto kurj uzsakyma, kuris darbuotojas maketuos. Maketuotojas paruosgs maketa
siuncia klientui galutiniam patvirtinimui. Po to uzsakymas yra atiduodamas j gamyba.

v Zaliavy uzsakymas ir tickimo kontrolé. Sio proceso metu yra uzsakomos visos
medziagos skirtos uzsakymy gamybai. Medziagy uzsakymas yra planuojamas, vykdomas 1-2 kartus
per savaite, iSskirtiniais atvejais ir dazniau. Uzsakytos medziagos dazniausiai yra atsiun¢iamos per
kurjeriy tarnyba. Zinoma yra medziagy, pavyzdziui plastiko lapai, aliuminio kompozito plokstés lapai
ar organinio stiklo lapai, kurie j kurjerio transporto priemone¢ netelpa. Tokiu atveju reikia samdyti
sunkiasvor¢ transporto priemong, kuri galéty transportuoti reikiamg medziagg. Tokio transporto
paslaugos yra sglyginai brangios, todél yra planuojamos reciau, kaupiant didesnj uzsakyma.

v Gamybos procesas. Kadangi gamyba yra vieneting, ir né vienas pagamintas gaminys
nesikartoja, nejmanoma pagaminti daugiau produkcijos ir ja sandéliuoti. Gamybos procesas prasideda
tada, kai maketuotojas, su klientu suderings maketa, atiduoda jj gamybos meistrui.

v Uzsakymo atidavimas klientui. Kai uzsakymas yra pagamintas, klientas yra
informuojamas el. pastu arba telefonu ir atvyksta j jmone atsiimti savo uzsakymo. Zinoma pasitaiko ir
tokiy atvejy, kai gaminio kokybé netenkina kliento lukes¢iy ir produktas yra nepriimamas arba
grazinamas atgal, nemokant uz tai pinigy.

Apibendrinat jmonés UAB ,,Deimra” veiklos procesus, galima teigti, kad gavinys ateinantis j
jmone yra kliento uZsakymas, o galutinis rezultatas yra pagamintas gaminys. Klienty aptarnavimas,
uzsakymy valdymas, Zaliavy uZsakymas ir tiekimo kontrolé¢ bei gamybos procesas yra tarpiniai

rezultatai tarp pirminio gavinio ir galutinio rezultato.

4.2.2. Procesy ,,Seimininky paskyrimas*

Atsakingy Zmoniy paskyrimg tam tikruose veiklos procesy etapuose, Mikulis (2012) i$skyré kaip
procesy ,,Seimininky® paskyrimg. Imon¢je UAB ,,.Deimra” dirba labai nedaug zmoniy, todél procesy
,Seimininky“ yra nedaug, bet visi darbuotojai yra atsakingi uz tam tikrus procesus. Maketuotojai yra
atsakingi uZ maketavimo procesa. Jie turi surinkti visg, uZsakymo pagaminimui reikalingg informacija
1§ klienty. Sudering maketa, jie turi informuoti vadybininka arbg direktore, kokios medziagos turi buti
uzsakomos, kad biity galima jvykdyti pateikta uzsakyma. Gamybos meistrai yra atsakingi uz gamybos
procesa. Imong¢je dirba du gamybos meistrai, taciau jy specializacijos yra skirtingos. Tokiu budu tiek
vienas, tiek kitas meistras yra atsakingi uz reikalingy medZiagy jsigijimg arba praneSimg apie
reikalingy medziagy trikumg: varztai, klijai, dazai, ir kt. medziagos, kurios néra uzsakomos i$§
pagrindiniy jmonés tiekéjy, tai yra tos prekeés, kuriy galima jsigyti kiekviename specializuotame

prekybos centre. Vadybininkas yra atsakingas uz naujy klienty paieskag bei bendravimg ir
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bendradarbiavima su jais. Buhalteré kaip ir kiekvienoje jmonéje yra atsakingg uz viso finansinio srauto
kuravimg ir tvarkyma. Direktoré yra atsakinga uz visos jmonés veiklos koordinavima bei visy procesy

efektyvy funkcionavima.

4.2.3. Procesy schemos kiirimas

Siekiant detaliau iSanalizuoti procesy valdymo aspektus ir silpnas vietas jmonéje UAB ,,Deimra“
buvo atlikta atvejo analizé. Pateiktuose paveiksluose (Zr. 14 pav. ir 15 pav.) galima matyti dviejy tipy
atvejo analize. Pirmasis atvejis (Zr. 14 pav.) tai butelio kaklelio efektas susidarantis tada, Kai
uzsakymai susikaupia pas maketuotojus. Butelio kaklelio efektas atsiranda kai i$ klienty yra priimamas
tam tikras kiekis uzsakymy, taciau nespé¢jama jy sumaketuoti, ir | gamyba atiduodama tik dalis
pateikty uzsakymy. Tokiu atveju pacioje gamyboje néra susidariusiy eiliy ir tam tikriems klientams
netenka ilgai laukti savo uzsakymo. Taciau dél kity uzsakymy, kuriy nespéjama sumaketuoti,
pagaminti ir laiku atiduoti klientams, atsiranda vartotojy nepasitenkinimas ir pasipiktinimas Mazeikiy

Reklamos vykdoma veikla.

// M
Kliento pateikti / Galutinis
uzsakymai \ vartotojas

LT

N2 N

Maketavimas } [ Gamyba }

14 pav. Butelio kaklelio efektas susidares maketavimo procese

Antrasis atvejis (zr. 15 pav.) tai butelio kaklelio efektas susidarantis tada, kai uzsakymai
susikaupia gamyboje. Butelio kaklelio efektas atsiranda tod¢l, kad ; gamybg atiduodama labai daug
uzsakymy vienu metu ir daugumai klienty uzsakymy reikia ,,¢ia ir dabar. Nebelicka jokio darby

testinumo, tokiu biidu gamyboje atsiranda ,,gaisry gesinimo* atvejai.

—~

Sumaketuoti Galutir}is
uzsakymai vartotojas

\ \
=

15 pav. Butelio kaklelio efektas susidares gamybos procese
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Analizuojant procesy schemos kiirimg, galima teigti, kad jmonéje UAB ,,Deimra” butelio
kaklelio efektas atsiranda dviejuose veiklos procesy etapuose — maketavimo procese ir gamybos
procese. Analizuojant $iuos veiklos procesus paaiskéjo silpnos jmonés veiklos procesy vietos, kurias

biitina tobulinti, siekiant uztikrinti klienty pasitikéjima bei islikti konkurencingiems rinkoje.

4.2.4. Procesy optimizavimas

Pagal Mikulj (2012) Siame etape bitina nustatyti procesy klienty reikalavimus ir tiekéjy
galimybes. Siekiant issiaiskinti Mazeikiy Reklamos klienty nuomong, buvo atlikta anketiné apklausa,
kurios tikslas: i$siaiSkinti klienty nuomon¢ apie Mazeikiy reklamos vykdomos veiklos ir teikiamy
paslaugy kokybe.

Atliekant tyrimg, pirmiausia buvo jdomu suzinoti, kas jtakojo klientus pasirinkti Mazeikiy

Reklama (zr. 16 pav.)

Kas lemé MazZeikiy Reklamos pasirinkimg?

2% m Kokybiskos paslaugos

m Malonus ir profesionalus
aptarnavimas

| Kity vartotojy atsiliepimai
m Patogi lokacijos vieta

Rekomendavo draugai ar
pazystami

Nezinau kity, reklamos
gamybos paslaugas, teikianciy
jmoniy

16 pav. MaZeikiy Reklamos pasirinkimo prieZastys
Kaip galima matyti pateiktoje diagramoje (zr. 16 pav.), Mazeikiy Reklamos pasirinkima,
daugumai klienty 1émé kokybiskos paslaugos (29%), malonus ir profesionalus aptarnavimas (26%) bei
draugy ar pazystamy rekomendacijos (26%).
Analizuojant vykdomos veiklos kokybés vertinima, svarbu issiaiskinti kaip daznai klientas
naudojasi teikiamomis paslaugomis. Tad respondenty buvo klausiama kaip daZnai jie naudojasi

Mazeikiy reklamos teikiamomis paslaugomis.
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Kaip daZnai Jus naudojatés
Mazeikiy Reklamos teikiamomis
paslaugomis?

6% m Kartg per
savaite

m 1-2 kartus per
ménesj

m 1-2 Kkartus per
metus

17 pav. Paslaugy naudojimosi daZnumas

Pateiktoje diagramoje (zr. 17 pav.) galima matyti, kad didzioji dalis apklaustyjy, tai yra 53%,
teikiamomis paslaugomis naudojasi 1-2 kartus per metus, 41% klienty Mazeikiy Reklamoje lankosi 1-
2 kartus per ménesj

Atliekant apklausg, buvo siekiama suzinoti kaip klientai vertina jmonés teikiamy paslaugy
kokybe, darbuotojy profesing kompetencija, aptarnavimo kokybe, produkty gamybos termina,
naudojamus jrenginius bei paslaugy inovatiSkumg. Respondentams buvo pateikti teiginiai, kuriuos

reikéjo jvertinti skaléje nuo 1 (labai blogai) iki 5 (labai gerai).

1 = 0%
2 = 0%
3 i 5.9%
4 [ 23.5%
5 — 70.6%

18 pav. Mazeikiy Reklamos teikiamy paslaugy kokybés vertinimas

Pateiktame paveiksle (zr. 18 pav.) galima matyti, kad Mazeikiy Reklamos teikiamy paslaugy
kokybe 70,6% klienty vertina labai gerai, 23,5% - gerai ir 5,9% apklaustyjy teikiamy paslaugy kokybe
vertina vidutiniskai. IS pateikty duomeny galima daryti prielaida, kad MaZeikiy Reklamos teikiamos

paslaugos yra gerai vertinamos, o tai reiskia, kad jos yra kokybiskos.

1 = 0%
2 = 0%
3 i 5.9%
4 [ 35.3%
S) I 58.8%

19 pav. Mazeikiy Reklamos darbuotoju profesinés kompetencijos vertinimas
Pateiktoje diagramoje (zr. 19 pav.) matoma, kad Siek tiek daugiau nei pusé, tai yra 58,8%
klienty, Mazeikiy Reklamoje dirbanCiy darbuotojy profesing kompetencijg vertina labai gerai. 35,3%
vertina gerai ir 5,9% vertina vidutiniSkai. Galima daryti prielaida, kad darbuotojams truksta profesinés

kompetencijos, todel §j trilkumg butina eliminuoti.
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0%
0%
11.8%
29.4%
58.8%

U1 h W N|E
IIIII

20 pav. Aptarnavimo kokybés vertinimas MaZeikiy Reklamoje
Pateiktame paveiksle (zr. 20 pav.) galima matyti, kad didzioji dalis apklaustyjy (58,8%)
MazZeikiy Reklamos aptarnavimo kokybe vertina labai gerai. 29,4% aptarnavimo kokybe vertina gerai
ir 11,8% vidutiniskai. I§ pateikty duomeny galima daryti i§vada, kad Mazeikiy Reklama turi gerinti

aptarnavimo kokybe, nes beveik pusé apklaustyjy mano, jog aptarnavimas néra labai geras.

0%
0%
11.8%
41.2%
47.1%

g A wN|-
IIIII

21 pav. Mazeikiy Reklamoje gaminamy produkty gamybos termino vertinimas
Vertinat produkty gamybos terming (zr. 21 pav.), respondenty nuomonés pasiskirsté gana
netolygiai, 47,1% gamybos terming vertina labai gerai, 41,2% vertina gerai ir 11,8% vertina

vidutiniSkai. Tai reiskia, kad didzioji dalis apklaustyjy néra patenkinti uzsakymo gamybos terminu.

0%
0%
23.5%
47.1%
29.4%

Us WwN|e
IIIII

22 pav. Mazeikiuy Reklamoje naudojamy jrengimuy vertinimas
Pateiktame paveiksle (zr. 22 pav) pateikti duomenys apie Mazeikiy reklamoje naudojamy
jrengimy vertinima. 29,4% klienty, naudojamus jrengimus vertina labai gerai, 47,1% vertina gerai ir
23,5% vertina vidutiniSkai. Galima daryti prielaida, kad jmon¢ turéty jsigyti naujy irengimy, todél, kad
klienty nuomoné apie dabar turimus yra gera arba vidutiniska. Siandien, norint islikti
konkurencingiems, butina naudoti jrengimus, kuriy kokybe klientai pasitiki, nes Kkitu atveju, vartotojas

gali pasirinkti inovatiskesnj konkurenta.

= 0%
= 0%
[ 17.6%
I 52.9%
_— 29.4%

OB~ WNF-

23 pav. Mazeikiy Reklamoje teikiamy paslaugy inovatiSkumo vertinimas
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Vertinat jmonés inovatiSkumg (zr. 23 pav.), respondenty nuomonés pasiskirsté gana netolygiai.
29,4% Mazeikiy Reklamos inovatiSkumga vertina labai gerai, 52,9% vertina gerai ir 17,6% vertina
vidutiniSkai. Tai reiskia, kad didzioji dalis respondenty mano, jog Mazeikiy reklama néra pakankamai
inovatyvi.

vertinus pateikty teiginiy vertinimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad Mazeikiy Reklamai
visose srityse reikia tobuléti, pradedant nuo pacdiy imongje dirban¢iy darbuotojy profesinés
kompetencijos tobulinimo ir klienty aptarnavimo kokybés gerinimo, baigiant naudojamy jrengimy
atnaujinimu ir inovacijy diegimu jmonéje.

Atliekant apklausg, buvo jdomu suzinoti klienty nuomong¢ apie Mazeikiy Reklamoje teikiamy

paslaugy kainas.

Jusy nuomone paslaugy kainos
Mazeikiy Reklamoje yra?

18%  12%
0%

B Mazos

B Vidutinés

m Didelés
Labai didelés

24 pav. Nuomoné apie MazZeikiy Reklamos teikiamy paslaugy kaina

Pateiktame paveiksle (zr. 24 pav.) galima matyti, kad didzioji dalis apklaustyjy, tai yra net 71%
mano, kad kainos MaZeikiy Reklamoje yra vidutinés. Likusi dalis apklaustyjy pasiskirsté gana tolygiai,
12% mano, jog kainos yra mazos ir 17% galvoja jog didelés. Tad galima daryti prielaida, kad klientai
yra patenkinti siilomomis kainomis, nes tik nedidelé dalis apklaustyjy teigeé, kad kainos yra didelés.
Né vienas procentas nemano, jog kainos yra labai didelés. Kalbant apie gaminiy kaing, jdomu suZzinoti

ar klientus tenkina kainos ir kokybés santykis.

Ar Jus tenkina MaZeikiy Reklamos
teikiamy paslaugy kainos ir
kokybés santykis?

m Taip

479
% m Ne

IS dalies

0%

25 pav. Mazeikiy Reklamos kainos ir kokybés vertinimas
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Pateiktame paveiksle (zr. 25 pav.) galima matyti, kad klienty nuomonés pasiskirsté gana tolygiai.
53% klienty teigia, kad juos tenkina Mazeikiy Reklamos teikiamy paslaugy kokybeé. 47% teigia, kad
kainos ir kokybés santykis juos tenkina tik i§ dalies. Tad galima daryti prielaida, kad gaminiy kokybé
ne visus Klientus tenkina, atsizvelgiant j tai, kad kainos buvo vertinamos gana gerai (zr. 24 pav.) —
didzioji dalis apklaustyjy teige, jog jos néra didelés.

Kalabant apie gaminiy kainas, buvo siekiama suzinoti ar klientai sutikty mokéti mazesng pinigy
suma, jeigu gamybos terminas biity ilgesnis ir atvirks$¢iai ar rinktysi mazesn¢ gaminio kaing jeigu

reikéty laukti ilgesnj laiko tarpa.

Ar Jus sutiktuméte mokéti Ar Jus sutiktuméte mokéti didesne

mazesne¢ pinigy suma, jeigu dél
tos prieZasties uzsakymo
terminas pailgéty?
= Taip

6%

H Ne

Gamybos
terminas ir taip
yra per ilgas

pinigy suma, tam, kad savo
uzsakymo gamybos laikg
sutrumpintumeéte per pus?

12% 12% ® Taip

m Ne

Taip, jei gaminiy
kokybe
nesuprastety

26 pav. Gamybos termino ir kainos santykis MaZeikiu Reklamoje

Pateiktose diagramose (zZr. 26 pav.) galima matyti, kad 35% klienty sutikty mokéti mazesng dalj
pinigy, nors dél to gamybos terminas prailgety. DidZioji dalis klienty, tai yra 59%, nenoréty mokeéti
mazesnes pinigy sumos, nes dél to gamybos terminas tapty ilgesnis. Kalbant apie gamybos termino
sutrumpinimg, 12% apklaustyjy sutikty moketi didesn¢ sumg pinigy, tam, kad savo gaminj gauty
greiCiau ir taip pat 12% apklaustyjy sutikty mokéti didesn¢ sumg pinigy, tam, kad savo uzsakyma
gauty greiéiau, su salyga, kad tokiu atveju gaminiy kokybé nenukentéty. Taciau pateiktoje diagramoje
galima matyti, kad net 76% apklaustyjy nesutikty mokéti didesnés sumos pinigy, tam, kad jy
uzsakymas biity pagamintas per trumpesn;j laikotarpj.

Klausimai matomi diagramoje (Zzr. 26 pav.) klientams pateikti todél, kad buvo norima
i$siaiskinti, ar jmoné galéty investuoti | modernesn¢ irangg ir kaip greitai ji atsipirkty. Taciau kaip
matome pateiktuose atsakymuose, klientai néra linke mokéti didesnés pinigy sumos, tam, kad savo
uzsakymo terming sutrumpinty. Kadangi Siuo metu jmonés naudojami jrengimai néra atnaujinti, tai
reiSkia, kad jy veikimo principas yra pasengs, tod¢l jis yra ilgesnis nei naujesniy jrengimy. Uzsakymy
terming galima sutrumpinti naudojant modernesn¢ ir inovatiSkesn¢ irangg, arba tiesiog bandant
susisteminti pacios veiklos procesus vykstanc¢ius tam tikruose jmonés veiklos etapuose.

Atliekant apklausg buvo jdomu suzinoti ar klientams pakanka informacijos apie tai, ko galima
rasti ir kg galima pasigaminti MaZeikiy Reklamoje.
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Ar Jums pakanka informacijos apie
Mazeikiy Reklamos teikiamas
paslaugas?

m Nepakanka

m Pakanka

Visiskai
pakanka

27 pav. Mazeikiy Reklamos teikiamy paslaugy Zinomumas

Kaip galima matyti pateiktoje diagramoje (zr. 27 pav.), beveik pusé klienty (47%) teigia, jog
jiems pakanka informacijos apiec Mazeikiy Reklamoje teikiamas paslaugas. 29% teigia, kad
informacijos visiSkai pakanka, bet 24% raSo jog jiems nepakanka informacijos apie MaZeikiy
Reklamos teikiamas paslaugas. Tad galima daryti iS§vada, jog reikia labiau iSkomunikuoti Zinig
klientams ir suteikti daugiau informacijos apie Mazeikiy Reklamos teikiamas paslaugas, tam, kad bty

galima sulaukti daugiau klienty. Atliekant tyrima klienty taip pat buvo klausiama ko jie pasigenda

Mazeikiy reklamoje.

Ko Jiis pasigendate naudodamiesi MaZeikiy Reklamos
teikiamomis paslaugomis?
4% : .
| m Profesionalaus ir

kompetentingo personalo
B [novacijy

m Gamybos termino
laikymosi
B Taikomy akcijy

m Teikiamy paslaugy
kokybés
Komunikacijos tarp
paciy jmonés darbuotojy
Kita

28 pav. Dalykai, kuriy klientai pasigenda naudodamiesi MazZeikiy Reklamos teikiamomis
paslaugomis

Pateiktoje diagramoje (zr. 28 pav.) galima matyti, kad Siuo klausimu klienty nuomonés
pasiskirsté gana netolygiai. 20% klienty pasigenda profesionalaus ir kompetentingo personalo. 16%
pasigenda gamybos termino laikymosi. Beveik pusei apklaustyjy (44%) Mazeikiy Reklamoje triiksta
taikomy akcijy ir 12% - teikiamy paslaugy kokybeés.

Tad analizuojant §ig diagrama, pastebima, kad nors klientams kainos Mazeikiy Reklamoje néra

didelés (daugiausia klienty teigé jog kainos yra vidutinés, zr. 21 pav.), taciau jie pasigenda taikomy
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akcijy. Taip pat reikia atkreipti démesj j tai, kad klientams truksta teikiamy paslaugy kokybés bei
profesionalaus ir kompetentingo personalo.
Atliekant apklausa, anketoje buvo pateiktas atviras klausimas, kuriame buvo praSoma pasitlymy

Mazeikiy Reklamai. Be sékmés palinkéjimo, klientai Mazeikiy Reklamai siiilo ir turi tokius

pasteb¢jimus:
v Spaudos darbai buna Siek tiek per ryskis, tiek ant popieriaus, tiek ant plévelés;
v Sitlome plakatus pjaustyti pjaustykle, o ne popieriaus peiliukais, kadangi lieka balti

krasStai ir/ar nupjaunami kampai. Daugiau pastebé¢jimy neturime;

v Susikaupimo;

v Prisiimti realy klienty skaiciy, su kuriuo be problemy galéty dirbti;

v Kodél neskelbiate $ventiniy nuolaidy. Vizitinés Kortelés, kalendoriai, atvirutés ir t. t;
v Greitesnio darby atliko ir konkretumo.

ISanalizavus anketinés apklausos metu gautus rezultatus, galima teigti, kad daugiausiai atsakymy
buvo sulaukta i§ juridiniy asmeny. Klientai vertindami jmonés teikiamy paslaugy kokybe isskyré tam
tikras silpnas vietas, kurias biitina tobulinti. Bendrgja prasme Mazeikiy Reklamos teikiamas paslaugas
klientai jvertino teigiamai, taCiau iSskaidant atskiry teiginiy vertinima, paaiSkéjo kelios esminés
problemos — tai yra uzsakymy gamybos termino nesilaikymas bei atlickamy paslaugy inovatiskumo
trikumas. Imong¢je naudojamus jrenginius tai pat didzioji dalis klienty vertina tik vidutiniskai. Todél
galima daryti prielaida, kad siekiant patenkinti jvairiy klienty poreikius ir buti konkurencingiems

rinkoje, bitina i$siaiskinti esamy problemy priezastis ir nustatyti procesy efektyvumo rodiklius.

4.2.5. Procesuy efektyvumo rodikliy nustatymas

Kaip teigé Mikulis (2012), svarbiausias akcentas parenkant efektyvumo rodiklius yra kliento
reikalavimai. Atsizvelgiant j anketinés apklausos atsakymus bei atvejo analize galima teigti, kad
jmonei UAB ,,Deimra” labai svarbu susisteminti visg informacija, pradedant nuo uzsakymo pildymo,
baigiant uZsakymo atidavimu klientui.

Atvejo analizé ir anketinis tyrimas atskleidé tam tikras silpnas jmonés veiklos vietas, kurias
reikéty tobulinti. Kaip buvo teigiama mokslingje literatiiroje Lean sistema padeda paSalinti vertés
nekuriancias veiklas (Ingelsson’as ir Martensson’as, 2014; Shah‘as, 2017; Vienazindien¢, 2015;
Jasinavicius, 2016). Klientas visuomet nori, jog prekés buty pristatytos kokybiskos ir pristatytos laiku,
tiksliai tiek, kiek buvo uZsakyta. Klientui nesvarbu, kiek resursy yra iSnaudojama produkcijai
pagaminti. UZsakovas tiesiog nori Simtaprocentinio tikslumo ir savalaikio prekiy pristatymo. Lean
gamybos uzduotis yra veikti taip, kad biity galima patenkitni klienty poreikius, naudojant kuo maziau
jmoneés resursy, palaikant pagamintos produkcijos kiekj sandélyje kuo jmanoma mazZesnj, taciau

iSvengiant vélavimy pristatant prekes klientams. Lean sistema skirstoma ] tam tikrus metodus.
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Belekoukias ir kt. (2014) tyrime buvo nustatyta, kad vienas i§ Lean sistemos metody - JIT (tiksliai
laiku) turéjo didziausig itakg imonés veiklos rezultatams. Tad siekiant tobulinti silpnas vietas imongje,
sitlytini pritaikyti JIT metoda. JIT koncepcijos esmé — turéti reikiamg daikta reikiamoje vietoje
reikiamu laiku. Svarbu paminéti, jog JIT filosofija apima beveik visus verslo procesus ir funkcijas
tiekimo grandinéje (cit. i$ Das’o ir Handfield’0, 1997).

Anketiné apklausa parodé, kad vienas i§ esminiy dalyky, kurio pasigenda klientai yra uzsakymy
terminy laikymasis. Atvejo analizés metu taip pat buvo pastebéta, kad yra du etapai, kuriuose imonés
veikla turi tam tikry trikdziy, dél kuriy véluoja uzsakymo atidavimas klientui. Tai yra maketavimo
procesas ir gamybos procesas.

Siekiant detaliau iSsiaiskinti problemas, dél kuriy susidaro butelio kaklelio efektas (zr. 13 pav. ir
14 pav.), tris savaites buvo stebima visy darbuotojy veikla.

Maketavimo procese buvo pastebétos kelios esmines problemos:

v Netvarka darbo vietoje;

v Netvarka ant kompiuterio ekrano;

v Gamybos terminas, kuris yra pasakomas klientui neatitinka realybés;
v' SistemiSkumo trikumas maketuojant uzsakymus.

Netvarka darbo vietoje. Uzsakymy lapai, kurie yra pildomi gavus uzsakymg i§ kliento, pas
maketuotojus sudélioti ne pagal tam tikrus tvarkos kriterijus. Dazniausiai paprasius vieno ar kito
uzsakymo lapo, jo ieskoti tenka kelias minutes.

Netvarka ant kompiuterio ekrano. Kadangi pateikty uzsakymy yra daug, tai reiskia, kad faily
paciame kompiuteryje yra taip pat daug. Tadiau abu maketuotojai nesistengia sisteminti kompiuteryje
esancios informacijos. Dazniausiai kompiuterio ekranas biina pilnai uzkrautas tam tikromis ikonomis,
ko pasekoje akivaizdziai 1ét¢ja pacio kompiuterio veikla. Maketuotojai skundziasi, jog stringa corel’io
programa, su kuria jie ruoSia maketus, taciau nebando ieSkoti, sulétéjusios kompiuterio veiklos
priezasCiy. D¢l léciau veikiancio kompiuterio prarandama salyginai daug laiko, kurj taip pat biity
galima iSnaudoti rengiant laukianciy klienty maketus.

Gamybos terminas, kuris yra pasakomas Klientui neatitinka realybés. Dazniausiai, klientui
pasakius, kad §io uZsakymo jam jau reikéjo ,,vakar”, maketuotojai klientui pasako trumpesnj gamybos
terming, nei jis uztrunka realiai. DaZniausiai maketuotojai nejvertina jau gauty uzsakymy kiekio ir jy
atlikimo trukmés, tad klientas, nesulauk¢s savo uzsakymo jam pazadétu laiku, tampa nepatenkintu ir
pasipiktinusiu klientu.

Sistemiskumo trithkumas maketuojant uzZsakymus. Analizuojant maketuotojy veikla, buvo
pastebéta jog maketuotojai nejvertina pateikty uzsakymy pobiidZio. Tarkime visus spaudos darbus
(lipdukus, vizitines korteles, skrajutes, kalendorius ir t. t), maketuotojai gamina patys, visus Kkitus

uzsakymus atiduoda gamybos meistrams. Todél pasitaiko atvejy, kad gamyboje néra darby eiliy, o
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maketuotojas vietoj to, kad pirmumo tvarka sumaketuoty uzsakyma, kurj reikia atiduoti gamybai (kad
gamyboje nebiity prastovy), maketuoja tuos uzsakymus, kuriuos gamina/spausdina patys. Tad tampa
aiSku, kad jmong¢je nebelieka atlickamy darby eiliSkumo ir testinumo tarp jvairiy veiklos procesy
etapy.

ISanalizavus maketavimo procese susidariusio butelio kaklelio efekts, galima daryti iSvada, jog
maketuotojams i§ esmés truksta elementarios tvarkos. Pritaikius JIT metodg, buty galima ieskoti
efektyviy veiksniy, padedanciy susisteminti Visa, su uzsakymu susijusig informacija. Tokiu biidu biity
galima lengviau dirbti ir biity prarandama maziau laiko, atliekant jokios vertés nekuriancius veiksmus.

Pradedant nuo tvarkos jvedimo darbo vietoje, blity galima pasitlyti uzsakymy lapus sudélioti
tam tikra eiliSkumo tvarka, pavyzdziui pagal uzsakymo pateikimo datg ar uzsakymo vykdymo stadija.
Tokiu biidu uzsakymo lapus rasti biity zenkliai paprasciau ir greic¢iau. IT sistemos idiegimas biity taip
pat Siy problemy sprendimy buidas. Tokiu atveju uzsakymy informacija biity susisteminta ir sutvarkyta
automatiskai.

Tvarka, kompiuterio ekrane biity galima jvesti tiesiog sukuriant atitinkamo pavadinimo failiukus,
1 kuriuos biity keliama susisteminta informacija, suskirstyta pagal kliento pavadinima, laikotarpj, kada
uzsakymas buvo maketuotas arba pagal paciy uzsakymy tipa: spaudos darbai, Svieciancios reklamos ir
pan. Tokiu budu nestrigty pacio kompiuterio veikla ir maketuotojai Zenkliai greiciau rasty reikiamus
failus savo kompiuteryje.

Realaus gamybos termino pasakymas klientui yra jau darbas su paciu darbuotoju, tai yra
maketuotoju. Turi biti paaiSkinama, kad privaloma realiai jvertinti uZsakymo jvykdomo trukme,
atsizvelgiant j jau priimtus uzsakymus. Jeigu maketuotojas neturi pakankamai kompetencijos realiai
pvertinti uzsakymo trukme, privaloma §ig atsakomybe perduoti vadybininkui arba direktoriui. Klientas
patenkintas biina tik t3 minute, kai iSgirsta, jog jam neteks ilgai laukti savo uzsakymo, taiau atéjes
jam pazadétu laiku, ir negaves savo pagaminto produkto, tampa nepatenkintas jmonés vykdoma veikla.

Sistemiskumg maketavimo procese biity galima jvesti tiesiog labiau kontroliuojant maketuotojy
veiklg. Turi biiti sudaromas darby atlikimo planas ir eiliSkumas. Tada nebeliks vietos maketuotojy
improvizacijai ir pasirinktiniam maketavimui. Uzsakymy maketavimo eilisSkumas turi bati sudarytas
taip, kad gamybos procese nebiity prastovy, o klientui netekty ilgai laukti savo uzsakymo.
Maketuotojas pirmumo tvarka turi maketuoti tuos uzsakymus, kuriuos gali atiduoti ] gamyba, o po to
tuos, kuriuos gamina/spausdina pats.

Analizuojant darbuotojy veiklg, gamybos procese buvo pastebétos Sios esmines problemos:

v',,Gaisry gesinimo” atvejai;
v" Vizualios informacijos apie uzsakymo ypatumus, trikumas;

v" Darbo automatizavimo trukumas.
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., Gaisry gesinimo atvejai““ — tai atvejai, kai gamybos procese nebesilaikoma jokio eiliskumo ir
skubama vykdyti tuos uzsakymus, kuriy klientams reikia ,,¢ia ir dabar”. Uzsakymy vykdymas jmonéje
UAB ,,Deimra” pateiktas (zr. 28 pav.).

Gauty uzsakymy Gaminamy uZsakymy
eiliSkumas eiliSkumas
1 uzsakymas 5 uzsakymas
2 uzsakymas 2 uzsakymas
3 uzsakymas 4 uzsakymas
4 uzsakymas 1 uzsakymas
5 uzsakymas 3 uzsakymas

29 pav. Uzsakymuy vykdymo eiliSkumas jmonéje UAB ,,Deimra”

Pateiktame paveiksle (zr. 29 pav.) galima matyti, jog uzsakymai néra vykdomi eilés tvarka. Biina
atvejy, kai véliausiai gautas uzsakymas yra jvykdomas greiCiausiai, taip pat anksciausiai gautas
uzsakymas yra ivykdomas véliausiai. Tad tampa aiSku, kad bitina sisteminti vykdomy uzsakymy
tvarkg ir eiliSkumg. Analizuojant uzsakymy vykdymo tvarka, matoma klienty nepasitenkinimo
gamybos terminu, priezastis, todél norint sékmingai ir efektyviai vykdyti jmonés veikla bei konkuruoti
rinkoje butina $ig priezastj eliminuoti.

Vizualios informacijos apie uzsakymo ypatumus, tritkumas. Sios informacijos triikumas jtakoja
Klaidas ir neatitikimus, kurie atsiranda gaminant uzsakyma. Pavyzdziui aliuminio kompozito ploksté
imong¢je naudojama dviejy spalvy, balta ir juoda. Pagal projekta klientui reikia pagaminti juodg iSkaba.
Tai yra lentelé, kurios fono spalva yra juoda, taip pat ant lentelés yra tam tikri uzrasai. Gamybos
meistras nematydamas uzsakymo vizualizacijos iSpjauna iSkaba i§ baltos plokstés. To pasekoje, ant
lentelés reikia klijuoti juoda plévelg ir tik po to uzrasa. Jeigu meistras buty mates, kad pagal uzsakyma
18kabos pagrindas turi biiti juodos spalvos, jis tiesiog bty iSpjoves lentele 1S juodos spalvos aliuminio
kompozito plokstés. Analizuojant darbuotojy veikla, buvo pastebéta, kad tokiy atvejy pasitaiko itin
daznai. PaCios komunikacijos tarp darbuotojy trukumas ir vizualios informacijos apie uzsakymo
ypatumus trukumas jtakoja klaidas ir neatitikimus gamybos procese. Tokiu btidu atsiranda butelio
kaklelio efektas gamybos procese, nes vieny uzsakymy gamybos laikas parilgéja, o kitus net tenka
gaminti 1§ naujo.

Darbo automatizavimo tritkumas. Siuo metu jmonéje UAB ,,Deimra” labai daug darby yra
atlickama rankomis. Darbas néra automatizuotas. VienareikSmiskai toks darbas uztrunka daugiau
laiko, to pasekoje gaminio kaina iSauga. Vadinasi klientas uz savo uzsakyma turi sumokéti brangiau, ir
jo laukia ilgiau.

ISanalizavus gamybos procese susidariusio butelio kaklelio efekta, galima daryti iSvada, jog

gamyboje triksta modernios jrangos bei vizualios informacijos apie uzsakyma. Pritaikius JIT metoda,
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gamybos meistry darbo vietose reikeéty prikabinti informacines lentas ant kuriy buty galima kabinti
uzsakymy projektus. Tokiu biidy meistras matyty visg su uzsakymu susijusig informacija: dydj, Srifta,
spalva, vieta, kurioje turi biiti pritvirtintas pagamintas gaminys. Taip pat sitilytina ant projekto uzraSyti
uzsakymo gavimo datg, bei planuojamg uzsakymo jvykdyma. Tokiu atveju gamybos meistras visada
zinty iki kurios datos turi biiti baigtas vienas ar kitas gaminys.

Darbo automatizavimo trikuma biity galima pasalinti jsigyjant naujos modernesnés jrangos, tai
yra — placiaformatis spausdintuvas, kuris yra sujunktas kartu su ploteriu.; freza, skirta jvairiy tipy ir
jvairiy storiy plokstéms frezuoti.

ISanalizavus procesy efektyvumo rodikliy nustatymg, galima teigti, kad siekiant efektyvios
imonés veiklos biitina eliminuoti problemas, susidariusias maketavimo ir gamybos procesuose.
Kalbant apie maketavimo procesa, biitina jvesti tvarka darbo vietoje bei ant kompiuterio ekrano,
paskirti kompetentingg asmenj, kuris galéty realiai jvertinti gamybos trukme ir §ig informacijg pateikti
klientui. Siekiant sékmingos jmonés veiklos reikia susisteminti uzsakymy maketavimo tvarkg ir
eiliskuma. UZsakymy eiliskuma reikia jvesti ir gamybos procese. Siame procese taip pat triiksta
vizualios informacijos apie uzsakymo ypatumus pateikimo bei pa¢io darbo automatizavimo priemoniy,

tai yra naujos modernesnés jrangos.

4.2.6. Tikslai procesams

Pagal Mikulj (2012) remiantis efektyvumo rodikliais procesams nustatomi tikslai. Analizuojant
jmonés UAB ,,Deimra” tikslus procesams, kaip vieng i§ pagrindiniy tiksly buty galima iSskirti —
klienty uzsakymy atlikimo laiko sutrumpinima bent 30%. Tai reiskia, kad jeigu klientui anks¢iau
tiirinés Svieciancios reklamos tekdavo laukti 5 savaites, jmonés tikslu tampa tokios reklamos gamybos
terming sutrumpinti iki 3-4 savai¢iy. Taciau bitina paminéti, kad vieno uzsakymo sutrumpinimas
negali tapti kito uZsakymo pailgéjimu. Bitina savo veiklg planuoti taip, kad kiekvienas klientas savo
uzsakyma gauty tiksliai laiku, taip kaip buvo sutarta i§ anksto. UZsakymo laiko sutrumpinimg bty
galima pasiekti diegiant Lean sistemos pagrindus jmonéje.

Naujos, modernios technikos jsigijimas. Siekiant biti konkurencingiems rinkoje tiek teikiamy
paslaugy kokybe, tiek jy kaina, batina sumazinti darbuotojo darbo laikg gaminant vieng ar kitg
uzsakymg. VienareikSmiSkai uzsakymas, kurio gamybai darbuotojas skyré daugiau laiko kainuoja
brangiau. Todél jmoné turéty jsigyti anksCiau minétg technika, tam, kad biity galima sumazinti
uzsakymo atlikimo laikg bei uzsakymo kaing.

IT sistemos jsigijimas. Siekiant susisteminti gauty uzsakymy informacijg, jmonei reikéty
uzsakymy valdymo sistemos. Tokia IT priemoné reikalinga siekiant suplanuoti ir perplanuoti
uzsakymy vykdyma. Kadangi daug darbo reikalauja gamybos duomeny daugkartinis perraSymas, dél

to gaiStamas laikas, atsiranda duomeny perraSymo klaidos kas isSaukia klaidas gamyboje, neefektyviai
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1Snaudojami jrengimai ir darbo resursai, ne laiku uzsakomos medziagos arba laikomos per didelés jy
atsargos. Naudojant IT sistemg biity galima automatizuoti uzsakymy priémima, uzsakymy perdavima j
gamyba, medziagy skaiciavimg ir uzsakyma i$ tiekéjy bei daugelj kity funkcijy, uztikrinanciy veiklos
sklanduma ir tiksluma.

Naujy darbuotojy priémimas. Siekiant laiku patenkinti visy klienty poreikius, biity galimg j
jmong priimti daugiau darbuotojy. Norint, kad darbas jmonéje biity testinis, Vieno darbuotojo reikety
maketavimo skyriuje, atitinkamai dar vieno darbuotojo reikéty gamybos skyriuje.

ISanalizavus procesy tiksly sukiirimg, galima teigti, kad atsizvelgiant | efektyvumo rodikliy
nustatymg, iSsiaiskinta kokios priemonés galéty pasalinti jau susidariusias problemas tam tikruose
veiklos procesy etapuose. Tiksly nustatymas, be jy vykdymo ir kontrolés neturi jokios reikSmés, tad

siekiant jgyvendinti uzsibréztus tikslus biitina uztikrinti jy vykdymo kontrole bei tobulinima.

4.2.7. Tiksly vykdymo kontrolé ir tobulinimas

Mikulis (2012) rasydamas apie §j etapa, teige, kad efektyvumo rodikliai savaime jokios naudos
neduoda, jeigu po jy fiksavimo néra vykdomi tolimesni veiksmai. ISanalizavus teorinio procesy
valdymo pritaikyma jmonés UAB ,,Deimra” pavyzdziu, galima teigti, kad jmonés veikloje triiksta
procesy valdymo. Atliktos anketinés apklausos atsakymai parodé¢ tam tikras silpnas jmonés veiklos
vietas, kurias reikia tobulinti. Atvejo analizé padéjo iSsiaiSkinti, jog jmonés veikla labiausiai stringa
maketavimo ir gamybos procesuose. Stebint maketuotojy ir gamybos meistry veikla, pavyko nustatyti
veiklas, j kurias reikia atkreipti démesj siekiant patenkinti jvairiy klienty poreikius. Tam, kad jmongéje
UAB ,,Deimra” biity galima vykdyti tiksly kontrole ir tobulinima, bitina pritaikyti ank$¢iau minéta
Lean sistemos JIT metoda, kuris padeda eliminuoti tam tikruose veiklos procesy etapuose susidariusias
problemas. Pati Lean sistema i$ esmés yra labai plati ir turi daugybg¢ metody, taikomy jvairiose srityse,
skirtinga veikla uzsiimanciose jmonése. UAB ,.Deimra” yra labai maza jmong, taiau tai neturéty
sudaryti problemy, bandant taikyti Lean sistemos pagrindus, vykdomos veiklos procesuose.

Kalbant apie naujos jrangos jsigijimg biitina paskaiciuoti jos atsiperkamumg. Apklausos metu
buvo iSsiaiskinta (zr. 26 pav.), kad klientai néra linke moketi didesnés pinigy sumos, tam, kad savo
uzsakymo gamybos terming sutrumpinty. Tai reiSkia, kad branginti gaminj, jsigyjant nauja technika
yra netikslinga, todé¢l, kad klientai gali tiesiog nebesirinkti MaZeikiy Reklamos teikiamy paslaugy.
Siuo atveju reikéty ieskoti daugiau naujy klienty, tam, kad uzsakymy kiekis padidéty, o tai turéty
padéti i§spresti naujos technikos atsipirkimo klausimg. UZsakymy padidéjimg ir naujy klienty skaiciy
galéty jtakoti informacijos, apie Mazeikiy Reklamos teikiamas paslaugas, platinimas. Anketinés
apklausos atsakymai parodé¢, jog daliai jau esamy klienty nepakanka informacijos apie MaZeikiy
Reklamos teikiamas paslaugas (Zr. 27 pav.). IT sistemos jsigijimui taip pat reikéty nemazai investicijy,

todél norint efektyviai ir sistemingai valdyti uzsakymus, biitinos didesnés jmonés pajamos. Naujy
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darbuotojy priémimas taip pat turéty biiti jvertintas. Bitina jvertinti ar jmoné bus pajégi kiekvienam
darbuotojui iSmoketi darbo uzmokestj, taip pat ar jmoné turés pakankamai uzsakymy. Reklamos
gamybos sektoriuje uzsakymy kiekis labai priklauso nuo tam tikry laikotarpiy. Pries§ rugséjo ménes;j,
taip pat prie§ gruodzio ménesj jaucCiamas klienty pagausé€jimas, vasario bei kovo ménesiais, kaip ir
daugelyje jmoniy jauciamas sastingis. Todél priimant naujus darbuotojus bitina jvertinti Siuos
faktorius.

ISanalizavus tiksly vykdymo kontrolg bei tobulinimg, paaiskéjo, kad siekiant jsigyti naujos
modernesnés jrangos, ar priimant naujus darbuotojus, tam, kad biity galima efektyviau aptarnauti
klientus bei priimti didesne dalj uzsakymuy, biitina jvertinti atsiperkamumg. Tam, kad biity galima
tobulinti jmonés procesus, turéty biti ieSkoma daugiau lojaliy klienty, nes tik didesnis naujy klienty
uzsakymy kiekis gali padidinti gaunamy pajamy dydj. [vertinat visas jmonés finansines galimybes,
galima teigti, kad pirmiausia jmoné turéty paSalinti visy vertés nekurianciy veiksmy atlikimg 1§
kiekvieno jmonés veiklos proceso etapo. Tokiu biidu biity galima labiau susiSteminti jmonés veiklg ir

tuomet planuoti naujy jrengimy bei sistemy jsigijima.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. ISanalizavus procesy valdymo gamybinése jmonése problematikg, galima teigti, kad
procesy valdymas aktyviai analizuojamas jau pastaruosius du deSimtmecius. Daugybé autoriy
analizuoja procesy valdymo naudg ir svarbg jvairiose organizacijose. Procesy valdymo tema yra itin
aktuali gamybinése jmonése, nes pastarosios siekdamos sékmés rinkoje turi laiku, ekonomiskai ir
efektyviai kurti naujus produktus, tam kad jos atitikty besikeiCiancios rinkos poreikius. Gamybinés
jmones turi ne tik laiku prisitaikyti prie rinkos pokyciy, bet stengtis kuo efektyviau valdyti pacioje
imong¢je vykstancius procesus, tai yra: klienty pasitenkinimo uztikrinimas, uzsakymy atlikimo laiko
trumpinimas, vertés nekurianciy veikly Salinimas, veiklos procesy efektyvumo didinimas.

2. ISanalizavus procesy valdyma teoriniu aspektu, galima teigti, kad procesas yra veikly
seka, turintis aiSkig pradzig (gaviniai) ir pabaiga (rezultatas). Transformavimo procese yra sukuriama
pridétine verté galutiniam vartotojui. Analizuojant mokslinius Saltinius, buvo iSsiaiskinta, kad procesy
valdymas padeda tobulinti organizacijos strategijas, sutelkti démesj j kliento poreikius ir dar labiau
gerinti veiklos rezultatus. Procesinio valdymo pradzia ir esminis filosofinis pagrindas yra visuotiné
kokybés vadyba. Daugelis organizacijy nustaté, kad raktas i klienty pasitenkinimg ir konkurencine
sékme yra produkty ir paslaugy kokybés uztikrinimas. Pats procesy valdymas suteikia galimybe aiskiai
pamatyti, kas jtakoja verslo procesus, prisitaikyti prie nuolat besikeiCian¢iy rinkos reikalavimy.
Daugeliui organizacijy procesy valdymas yra esminis dalykas, nes tokiu biidu yra pasiekiamas
nuolatinis tobuléjimas, kurj galima iSmatuoti per produkty kokybe ir klienty pasitenkinima. Kiekvienas
verslo procesas gali biiti valdomas pagal PDTV cikla ir turi turéti tam tikrus valdymo etapus.

3. [Sanalizavus procesy valdymo modelius ir jy taikymo ypatumus gamybingje jmonéje,
galima daryti prielaida, kad siekiant valdyti veiklos procesus gamybingje jmonéje, atsiranda poreikis
valdyti visg tiekimo granding, tam, kad biity galima optimizuoti rySius tarp verslo procesy, tiekéjy ir
paciy klienty. Gamybos jmoniy veikos procesai prasideda nuo bendravimo su tiekéjais ir baigiasi
produkto atidavimu galutiniam vartotojui. Tad galima daryti iSvada, jog norint patenkinti galutinio
kliento poreikius, biitina komunikacija tarp pa¢ios organizacijos ir visy suinteresuoty $aliy. Siekiant,
kad ta komunikacija bty kuo sklandesné biitina valdyti veiklos procesus. Tad procesy valdymas
gamybinéje jmonéje yra neiSvengiamas be tiekimo grandinés valdymo. Procesy valdymas paprastai
yra susijes su struktiirizuotais, sisteminiais metodais, kuriuos jmonés priima siekdamos analizuoti,
tobulinti ir kontroliuoti savo procesus. Literattiroje buvo i§vystyti jvairtis modeliai, parengti kaip etapy
arba laipteliy seka. Palyginus skirtingy autoriy iskirtus procesy valdymo etapus, galima teigti, jog
egzistuoja pagrindiniai — kertiniai procesy valdymo etapai, kuriy turi biiti laikomasi, siekiant gery
rezultaty. [domu pazyméti, kad procesy valdymo etapai, apibiidinantys veikimg ir metodikg konkrecia

etapy seka, pabreézia specifinius procesy valdymo aspektus.
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4, I$siaiSkinus procesy valdymo efektyvumo veiksnius ir principus galima daryti prielaida,
kad kiekviena gamybiné jmoné, atsizvelgiant i tai, kokj gamybos metoda ji naudoja, turéty nustatyti
kokios efektyvumo tobulinimo sistemos jai reikia. Labiausiai Siandieniniame pasaulyje yra paplitusi
Lean efektyvumo metodika. Si sistema jmonéje padeda diagnozuoti problemas, Salinti vertés
nekurianCius veiksmus bei rasti problemy sprendimo btidus ir uztikrinti, kad jmoné toliau savo veikla
vykdyty efektyviai, tiksliai laiku ir be jokiy papildomy trikdziy. Tai reiskia, kad Lean metodas padeda
organizacijoms sékmingai veikti dabartingje ekonomikoje, taigi padidina jy pelninguma. ISanalizavus
procesy valdymo aspektus bei efektyvumo veiksnius ir principus, remiantis Mikulio (2012) iSskirtais
procesy valdymo etapais bei Lean sistemos pagrindais kuriuos nagrin¢jo (Khojasteh’as , 2016;
Belekoukias ir kt., 2014; Shah’as ir Ganji’s, 2017; Jasinavi¢ius, 2016) buvo sukurtas teorinis procesy
valdymo modelis.

5. ISanalizavus praktinj procesy valdymo pritaikymg ir tobulinimo galimybes gamybinés
jmonés pavyzdziu, galima teigti, kad anketinés apklausos metu gauti rezultatai bei atvejo analizé
parodé tam tikras silpnas vietas, kurias bitina tobulinti. Bendraja prasme Mazeikiy Reklamos
teikiamas paslaugas klientai vertina teigiamai, taciau iSskaidant atskiry teiginiy vertinima, paaiSkéjo
esminé problema — tai yra uzsakymy gamybos termino nesilaikymas. Atvejo analiz¢ atskleid¢, kad
pagrindinés problemos atsiranda maketavimo ir gamybos procesuose. Analizuojant procesy
efektyvumo rodikliy nustatyma, paaiskéjo, kad siekiant efektyvios jmonés veiklos ir norint biiti
konkurencingiems rinkoje, butina eliminuoti susidariusias problemas. Kalbant apie maketavimo
procesa, biitina jvesti tvarka darbo vietoje bei ant kompiuterio ekrano, paskirti kompetentingg asmenj,
kuris galéty realiai jvertinti gamybos trukme ir §ig informacija pateikti klientui. Siekiant s€kmingos
imones veiklos reikia susisteminti uzsakymy maketavimo tvarkg ir eiliSkumg. UZsakymy eiliSkuma
taip pat reikia jvesti ir gamybos procese. Siame procese taip pat trikksta vizualios informacijos apie
uzsakymo ypatumus pateikimo bei paties darbo automatizavimo priemoniy, tai yra naujos
modernesnés jrangos. Analizuojant procesy tiksly sukiirimg, galima teigti, kad atsizvelgiant |
efektyvumo rodikliy nustatyma, iSsiaiSkinta kokios priemonés galéty paSalinti jau susidariusias
problemas tam tikruose veiklos procesy etapuose. Tiksly nustatymas, be jy vykdymo ir kontrolés
neturi jokios reikSmés, tad siekiant jgyvendinti uzsibréztus tikslus butina uztikrinti jy vykdymo

kontrole bei tobulinima.
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