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SUMMARY

Organizations are actively looking for new ways and methods to optimize their processes and
activities in order to keep up with rapidly changing market trends all over the world. Even thou various
Lean practices are well known and widely used in the western world since the 80’s, Lean has only found
its way to Lithuanian production and service markets in the past decade. And over the recent year’s
interest in Lean systems between Lithuanian organizations has been growing exponentially. Lean is
widely associated with process improvement as it is one of the core principles of Lean. However it is
little known about the links between certain Lean methods and types of process improvement. The object
of this research — Lean methods, types of process improvement and links between them. The purpose of
this thesis is to examine main Lean tools and methods and to determine links between Lean methods
and types of process improvement. The main tasks of this research is:

1. to describe Lean methods and types of process improvement;
2. validate links between Lean methods and types of process improvement;
3. determine the links between Lean methods and types of process improvement.

The results: 65 Lithuanian companies, that are actively using various Lean tools in their daily
activities, took part in this research. Data gathered by conducting questionnaire survey revealed the
existence of links between certain Lean methods and types of process improvement. Data analysis
showed that there is moderate dependency between incremental process improvement and such Lean
tools as: just in time, quality assurance, team improvement, visual quality control etc. Process control
showed dependence from: just in time, team improvement, problem solving management and some other
Lean tools. And nevertheless that in theory Lean practices are usually linked with incremental process
improvement and process control, the research revealed that there are existing links between radical

process improvement and some of the Lean methods.
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IVADAS

Atsiveriant vakary rinkoms, augant vartotojiSkumui, kokybés standartams bei spart¢jant
globalizacijos procesams, kartu auga ir konkurencija tarp jvairiausiy sri¢iy versly Lietuvoje bei visame
pasaulyje. Taip pat pasikeité ir vartotojy mastymo pobiidis. Per labai trumpg laikg vartotojai tapo labiau
reikliis inovatyviems produktams bei paslaugoms uz Zemesn¢ kaing (Tersine ir Wacker, 2000; Lau,
2002; Ho, 2005). Siekdami jgyvendinti klienty reikalavimus Siose dviejose srityse, gamintojai privalo
veikti greitai, norédami iSgyventi tarp aplinkiniy konkurenty (Jastia ir Kodali, 2014). Taipogi
pastarajame deSimtmetyje augant vartotojy sgmoningumui i$sivysté terminai, kaip tvari gamyba (ang.
sustainable manufacturing), zalioji gamyba (ang. Green manufacturing). Siuo metu kokybiniai gaminio
ar paslaugos rodikliai neapsiriboja tik techninémis specifikacijomis ir gaminio ilgaamziSkumu.
Siuolaikiniam vartotojui vis didesne reik§me turi gamintojo socialiné atsakomybé darbuotojy atzvilgiu,
ekologiné jmonés vidaus politika gamtosaugos atzvilgiu ir kiti socialiniai faktoriai.

Taip besikei¢iant vartojimo, kokybés sampratoms bei augant konkurencijai vis daugiau jmoniy
iesko biidy veiklai efektyvinti. Vienas 1§ populiariausiy biidy Siems tikslams pasiekti — Lean taupiyjy
sistemy diegimas jmonés veiklose. Lean — tai sistematisSko Svaistymy (Muda) Salinimo i§ gamybos
proceso neaukojant produktyvumo ir nuolatinio tobul¢jimo ideologija. Taciau savoka negali biiti
apibréziama nei Siais pagrindiniais dviem komponentais, nei kazkuriais konkreciais Lean jrankiais. Lean
koncepcija yra daugialypé ir jos sagvoka apima filosofines charakteristikas, kurias daugeliu atvejy yra
sunku tiesiogiai iSmatuoti (Shah ir Ward, 2007).

Glaudziai su Lean gamyba sietinas ir procesy tobulinimas. Procesy tobulinimas tai strateginio
planavimo metodologija, kurios tikslas identifikuoti operacijy arba darbuotojy jgiidZius kurie galéty biiti
patobulinti siekiant sklandesniy procediry, efektyvesnés darbo eigos ir visapusiSko organizacijos
augimo (Rouse, 2013). Dazniausiai tai yra sistemingas procesas vedamas konkreciy metodologijy kurios
savo ruoztu sukelia jvairius pokycius organizacijos viduje. Mokslin¢je literatiroje, Lean paprastai yra
siejamas su nuolatiniu, laipsniSku tobuléjimu dazniausiai su Siais procesy tobulinimo tipais yra siejamas
Kaizen Lean metodas skatinantis darbuotojy jsitraukima j nuolatinj procesy tobulinima.

Nors vakaruose Lean iSpopuliar¢jo jau devintajame deSimtmetyje, ta¢iau Lietuvos pramonéje §i
filosofija platesnio susidoméjimo sulauké dar visai neseniai. Augant susidoméjimui taupiosios gamybos
sistemomis, vis daugiau jmoniy besidiegiant vienokius ar kitokius Lean jrankius pasigendama literatiiros
nagrin¢jancios jvairias sgsajas tarp Lean metody ir procesy tobulinimo tipy. Nepaisant to, kad
pastaraisiais metais Lean metodai yra labai populiartis Lietuvos jmoniy tarpe, taciau informacijos apie
sgsajas tarp procesy tobulinimo tipy ir Lean metody yra labai nedaug. Taigi, suinteresuoty asmeny,
negal¢jimas identifikuoti tinkamy Lean metody atsizvelgiant | procesy valdymo tipo poreiki, bei

nepakankamas Sios temos iStirtumas pagrindzia Sios temos aktualuma, ir leidZia nusakyti Sios



darbo moksliné problema: kokio tipo tobulinimg skatina Lean metody jgyvendinimas? Bei iskelia
pagrindinius klausimus:

1. kokie yra labiausiai paplit¢ Lean metodai Lietuvos jmoniy tarpe;

2. kokio tipo tobulinimus skatina Lean metody jgyvendinimas;

Sio tyrimo tikslas — istirti pagrindinius Lean jrankius bei metodikas ir nustatyti Lean metody ir
procesy tobulinimo tipy sasajas. Siam tikslui jgyvendinti i$sikelti §ie pagrindiniai darbo uzdaviniai:

1. apibrézti Lean metody ir procesy tobulinimo tipus;

2. pagristi Lean metody ir procesy tobulinimo tipy sgsajas;

3. nustatyti rySius tarp Lean metody ir procesy tobulinimo tipy.

Sio darbo tyrimo objektas — Lean metodai, procesy tobulinimo tipai bei tarpusavio rysys.

Darbe taikyti du tyrimo metodai:

1. Siekiant atskleisti Lean metody diegimo motyvus, rezultatus bei sgsajas su procesy tobulinimo
tipais atlikta mokslinés literatiiros analizé.

2. Norint nustatyti Lean metody ir procesy tobulinimo tipy sgsajas Lietuvos jmoniy kontekste,
ivykdytas empirinis tyrumas — anketin¢ apklausa Lietuvos imoniy mastu.

Teorinis ir praktinis darbo reikSmingumas. Teorine prasme, darbas yra aktualus tuo, kad
analizuojama ir renkama informacija apie Lean metody taikyma, bei jy koreliacijg su procesy tobulinimo
poreikiu, bei jmonés charakteristikomis. Zvelgiant i§ praktinés pusés, darbas yra reikimingas $iandienos
rinkos désniams, jis suteikia galimyb¢ jmonéms siekian¢ioms jsidiegti Lean jrankius, lengviau priimti
sprendima, kurie Lean metodai, suteikty reikSmingiausig rezultatg siekiant procesy valdymo tobulinimo.

Darbo strukttra: santrauka, jvadas, pirmoji ir antroji magistro darbo dalys yra teorinés —
analizuojami pagrindiniai autoriy darbai, kurie nagrin¢ja Lean jrankius bei metodus, procesy tobulinimo
tipus, taip pat suformuojamas teorinis Lean metody ir procesy tobulinimo tipy rySiy modelis. Trec¢ioje
dalyje aptariama empirinio tyrimo metodologija, ketvirtoji dalis skirta, pristatyti paties empirinio tyrimo
rezultatams. Po to apraSomos iSvados bei rekomendacijos. Pacioje darbo pabaigoje pateikiamas

naudotos literatiiros sgraSas ir priedai.



1. LEAN LITERATUROS ANALIZE

1.1. Lean samprata

Lean terminas pirmg kartg buvo panaudotas Krafcik 1988-aisiais (Krafcik, 1988). Lean iSvertus i$
angly kalbos reiskia ,,licknas®, tai gamybos filosofija (Bhasin, Burcher 2006), kilusi i§ Toyotos gamybos
sistemos (ang. Toyota production system, sutrumpintai TPS). Pagrindiniai motyvai dél ko organizacijos
ryztasi diegti Lean praktikas savo veikloje yra:

1. Kokybés gerinimas: Siekiant i$likti konkurencingais Siandienos rinkoje, jmon¢ privalo suprasti
savo kliento poreikius ir modeliuoti procesus taip, kad jie biity orientuoti j kliento liikesCius ir

reikalavimus.

2. Svaistymy pasalinimas: $vaistymai bet kokioje veikloje eikvoja laika, resursus ar erdve, bet
nesukuria jokios vertés produktui ar paslaugai.

3. Laiko trumpinimas. Sutrumpinti terming kurio reikia atlikti veiksmui nuo pradzios iki galo yra
vienas i$ efektyviausiy biidy sumazinti iSlaidas.

4. Bendryjy iSlaidy sumazinimas: siekiant sumazinti i$laidas organizacija turi gaminti tik tai kas
yra reikalinga, atitinkamais kiekiais ir tik tuomet, kada tam yra poreikis. Gaminant daugiau nei yra
poreikis iSauga organizacijos iSlaidos inventoriui bei sand¢liavimui.

Lean gamyba (ang. Lean production arba LP) daZniausiai yra siejama su Svaistymy (nereikalingy,
vertés nekurianciy procesy) Salinimu, paprastai pasireisSkianciu pertekliniu inventoriumi arba pajégumu
(zmogiskuoju ir technikos), siekiant pagerinti tiekimo, apdorojimo laiko bei paklausos rezultatus (Shah,
Ward 2007). Trumpiau tariant, LP koncentruojasi j $vaistymy eliminavimg ir paver¢ia procesus
sklandesniais bei efektyvesniais (Liker 1996). Nors LP yra kildinama i§ automobiliy pramonés, taciau
Siais globalizacijos laikais Lean gamybos koncepcija jsitvirtino visose pramonés Sakose bei jvairiausiose
jmoniy strukttirinése grandyse, nuo tiekimo iki gaminio pristatymo uzsakovui. I to kilo Lean jmonés
(ang. Lean enterprise arba LE) koncepcija (Womack ir Jones 1994). LE neapsiriboja pacia jmone, taciau
siekia uz jos riby (Jastia ir Kodali 2015). Womack ir Jones (1996) iSskiria tris esminius lean elementus:

1. Informacijos ir medziagy srauto tobulinimas;

2. Démesys sutelkiamas ties klienty poreikiais vietoje organizacijos ir;

3. Isipareigojimas nepertraukiamam tobulé¢jimui vedamam zmoniy vystymosi.

Viena i§ esminiy ir svarbiausiy Lean funkcijy, yra nepertraukiama kova su eikvojimais arba

1. Defektai (angl. defects) reiskia gamybos metu atsirandancius sutrikimus, kuriems iStaisyti reikia

papildomy iSlaidy. Jie turi buti Salinami i§ karto, nes kitaip gali padaryti ir daugiau nuostoliy.



2. Perprodukcija (angl. overproduction) yra akivaizdi, kai pagaminamas, taciau neparduodamas
produkto perteklius. Taip gamybiné¢ jmoné sunaudoja zaliavy bei kity iStekliy ir ty iSlaidy
nekompensuoja.

3. Nenaudojamas inventorius (angl. unnecessary inventory) yra zalingas ne tik todé¢l, kad
18leidziami pinigai jam jsigyti, bet ir daznai nejvertinamos jo prieziuros ir valdymo islaidos.

4. Pertekliniai darbai (angl. overprocessing) pasizymi tuo, jog gamybinés jmonés taiko itin
sudétingus procesus, kuriems reikia daug pastangy, nors papildomos naudos neatnesa.

5. Bereikalingi vaik$Ciojimai (angl. unnecessary motion) apibudinami kaip laikg eikvojantys
darbuotojy judesiai, kai nepatogiai valdoma darbo erdve, jrankiy iSdéstymas.

6. Bereikalingas transportavimas (angl. umnecessary transportation) labai panasus ] anks¢iau
minétg eikvojima. Cia sprendziamas neracionalus transporto paskirstymas.

7. Laukimas (angl. waiting) susijes su iStekliy ir laiko eikvojimu, kai tenka laukti informacijos,
detaliy, jrankiy, néra efektyvios informacijos sklaidos.

8. Nepanaudota kompetencija ir zinios (angl. underutilization of employees) sukelia skaudzias

] owoe

.....

Vasiliauskas, 2013)

Sie jvardinti $vaistymai gali pasireiksti jvairiose organizacijos veiklose ir procesuose, tad sickiant
juos identifikuoti organizacijos veikloje yra zinoti kokios pagrindinés vietos, kuriose jie gali pasireiksti.
Toliau pateikiami organizaciniai elementai kuriuose paprastai kuriuose pasireiskia Svaistymai:

1. Gamybos srautas — aspektas apibréziantis fizinius pokycius, kurie kuria standartus, esancius
Lean dalimi.

2. Organizacija — aspektas, kreipiantis démesj } zmoniy funkcijas, mokymasi dirbti naujais budais
ir bendravimg.

3. Procesy valdymas —aspektas nukreiptas | steb¢jimg, kontrolg, stabilizavima ir vykdantis procesy
lgyvendinimg.

4. Metrikos — matomy, rezultatais pagrjsty pokyciy jvertinimo aspektas.

5. Logistika — aspektas uztikrinantis medziagy srauto veiklos taisykles, mechanizma jo planavimui
ir kontrolei.

Lean gamyboje, Sie elementai yra glaudziai susij¢. Lean gamyba gali biiti traktuojama kaip unikali Siy
elementy konfiguracija. Nuo jy tarpusavio integracijos priklauso pacios sistemos sékmé. Bendraja prasme, visy

Lean metody bei jrankiy kaip vieningos sistemos pagrindiniai tikslai yra:

.....

.....

.....

.....
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3. Proceso Srauto sukiirimas (angl. Create Flow). Proceso pertvarkymas, nuostoliy mazinimas,

.....

.....

_____

_____

Lean gamybos metodai organizacijai leidzia tapti lankstesne, susikoncentruoti j individualius
uzsakymus suteikiant vartotojui butent tai ko jam reikia, jtraukia darbuotojus j gamybos procesg ir
pavercia juos jo dalimi. Dabartinéje rinkoje, kurioje vyrauja didziulé konkurencija, Sie Lean gamybos
teikiami privalumai leidZia organizacijai optimizuoti sagnaudas ir i§laikyti konkurencinj pranasuma pries

savo varzovus.

1.2. Procesuy tobulinimas

Organizacijoms susiduriant su didziule konkurencija ir dinamiSka aplinka, o rinkai sparciai
keiciantis, dauguma organizacijy suvokia, kaip svarbu yra nuolatos stipréti ir tobulinti save siekiant
laimeti ar iSgyventi globalioje konkurencijos rinkoje, teigia Lee ir Chuah (2001). Organizacijoms
skiriant vis daugiau démesio procesy tobulinimui, buvo pristatyta daug procesy tobulinimo
metodologijy, dauguma jy remiasi trijomis kertinémis procesy tobulinimo sudedamosiomis, Ng et al
(2015) procesy tobulinimg i$skaidé j Siuos tris procesy tobulinimo tipus:

1. Procesy kontrolé.

2. Laipsniskas procesy tobulinimas.

3. Radikalus procesy tobulinimas.

Pagrindiné charakteristika skirianti Siuos procesy tobulinimo tipus yra poky¢iy intensyvumas.
Priklausomai nuo organizacijos poreikiy procesai gali biiti nuolatos tobulinami, pasitelkiant tokius Lean
jrankius kaip Kaizen, arba nustacius jog esami procesai yra visiskai nebetinkami, galima imtis radikaliy
poky¢iy ir reikiama procesg perplanuoti i§ naujo. Radikalaus procesy tobulinimo tikslas — jvykdyti
poky¢ius per minimaliai trumpg laika.

Viena i§ procesy nuolatinio tobulinimo metodologijy — SUPER. Ji susideda i§ penkiy pagrindiniy
zingsniy:

1. pasirinkti procesa (ang. Select the process);

2. suprasti procesg (ang. Understand the process);

3. testi proceso matavimus (ang. Proceed with the process measurement);

4

. vykdyti proceso tobulinimg (ang. Execute process improvement),
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5. perziiiréti patobulintg procesg (ang. Review the improved process).

Si metodologija kaip ir “demingo ratas” yra cikliné. Tai reiskia, jog atlikus paskutinj zingsnj yra
griztama prie pirmojo ir procesas yra kartojamas. Si ir panasios metodologijos, leidzia organizacijai tapti
lankstesnei ir pritaikyti procesus ir visg veiklg prie kintan¢ios organizacijos strategijos, ekonominiy cikly
ir kity faktoriy.

Apibendrinant galime teigti, jog procesy tobulinimas néra vienkartinis projektas, tai yra
organizacijai gyvybiSkai svarbus, cikliSkas ir niekada nesibaigiantis darbas persidengiantis su vienu i$
pagrindiniy Lean tiksly: nuolatiniu tobuléjimu. Esminis skirtumas tarp Lean procesy tobulinimo ir
bendrinio termino “procesy tobulinimas™ yra tai, kad Lean procesy tobulinimas yra mastysena, o ne

vykis.
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2. TEORINIAI SPRENDIMAI

2.1.Lean metodu ir tobulinimo tipu sasajos.

[Sanalizavus uzsienio ir Lietuvos tyréjy atliktus tyrimus bei mokslines publikacijas tiriancias
Lean jrankius, jy klasifikacijg bei procesy tobulinimo tipus, galima iSskirti tris Lean metody grupes pagal
ju saveika su aplinka. Pirmoji, stambiausia grupé¢ biity Lean metodai susij¢ su imonges vidaus procesais,
antroji susijusi su sgveika su tiekéjais, bei trecioji — su klientais. Kalbant apie procesy tobulinimo tipus,
18skirtini trys ryskiausi tipai: procesy kontrol¢, tai rutininiy praktiky rinkinys nukreiptas j procesy
naSumo stabilizavima siekiant tenkinti reikalavimus (Ng et al. 2015). LaipsniSkas procesy tobulinimas
— procesy tobulinimo biuidas, kai egzistuojantys procesai yra tobulinami mazais zingsniais ir galiausiai
radikalus procesy tobulinimas nukreiptas j naujy procesy tyrin¢jima ir radikaliy permainy jnesimg j
organizacijg kai procesai yra fundamentaliai pergalvojami ir pertvarkomi siekiant dramatisky pokyciy
imonés procesy struktiiroje bei darbo nasume. Zemiau pavaizduotame 1 paveiksle, pateiktas schematinis
Lean metody ir poky¢iy tipy saveiky modelis, kurio pagrindu Siame darbe bus atliekamas empirinis

tyrimas.

1 pav. Lean metody ir tobulinimo tipy sgsajy modelis (sudaryta darbo autoriaus)

Lean metody gruoés Procesy tobulinimo tipai

Susije su tiekéjais Kontrolé

Susije su ‘ LaipsniSkas

vartotojais

Radikalus

Vidiniai

Tolimesnése Sio darbo dalyse bus analizuojama procesy tobulinimo tipy priklausomybé nuo
organizacijoje taikomy Lean metody, t.y. bus nustatinéjama kokiais koreliaciniais rySiais saveikauja

organizacijoje taikomi Lean metodai bei skirtingi procesy tobulinimo tipai.
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2.2.L.ean metodai.

Lean gamyboje paprastai yra taikomi tam tikri Lean jrankiy rinkiniai ir kombinacijos pagal jvairius
organizacijos parametrus, veiklos sritj likesc¢ius ir pan. Lean gamyba gali biiti traktuojama kaip unikali
Siy elementy konfigtracija. Siekiant optimaliai iSnaudoti taupiosios lean gamybos metodus ir perprasti
ju funkcionaluma bei paskirtj, reikia iSanalizuoti santykius tarp organizacijos siekiy bei pacios Lean
gamybos tiksly. Mokslingje literatiiroje yra iSskiriami Sie pagrindiniai Lean diegimo motyvai:

e kokybés procesy tobulinimas: Organizacija siekianti i$likti konkurencinga Siandienos rinkoje,
privalo suprasti ir orientuotis j savo kliento poreikius bei modeliuoti procesus taip, kad jie biity orientuoti
1 kliento liikesCius ir reikalavimus, bei grieztai atitikty kliento keliamus kokybés reikalavimus;

e Svaistymy Salinimas: Svaistymai, bet kokioje veikloje eikvoja laika, resursus bei erdve, taciau
nekuria jokios erdvés produktui paslaugai ar galiausiai klientui;

¢ Jaiko mazinimas: tai yra gamybos laiko, gamybinio ciklo ar pasirengimo laiko trumpinimas. T.y.
laiko termino reikalingo veiksmui atlikti nuo pradzios iki galo sutrumpinimas. Gamyboje, tai yra vienas
efektyviausiy biidy sumazinti islaidas;

e bendryjy iSlaidy mazinimas: organizacija siekianti sumazinti iSlaidas turi gaminti tik tai kas yra
reikalinga, atitinkamais kiekiais ir tik tuomet, kai tam yra poreikis. Gaminant daugiau nei yra poreikis
1Sauga organizacijos iSlaidos inventoriui bei sandéliavimui.

Taigi Sie diegimo motyvai gali biiti tiesiogiai siejami su tam tikrais Lean gamybos jrankiais ir jy
rinkiniais. Ta¢iau Lean gamyba kaip visuma kelia Siuos pagrindinius tikslus:

.....

.....

.....

.....

-----

_____

.....

2504

_____

Lean gamybos metodai organizacijai leidzia tapti lankstesne, susikoncentruoti j individualius
uzsakymus suteikiant vartotojui biitent tai, ko jam reikia, jtraukia darbuotojus j gamybos procesg ir

pavercia juos jo dalimi.
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Shah ir Ward (2007) identifikavo pagrindinius Lean jrankius ir juos susistemino sukurdami 10
Lean identifikuojanciy esminiy dimensijy/metody, pateikty zemiau esancioje lenteléje (zr. 1 lentele)
susijusiy su trimis sritimis:
¢ vidiniai — susieti su organizacijos vidiniais procesais.
¢ susije¢ su tiekéjais — jtakojantys organizacijos santykj su tiek¢jais;

¢ susij¢ su klientais — jtakojantys organizacijos santykj su klientais;

1 lentelé. Lean metody klasifikacija (sudaryta pagal Shah ir Ward, 2007)

Traukimas ( PULL) — lengvina JIT ( paciu laiku) gamybg jskaitant kanban
korteles, kurios tarnauja kaip signalas gamybai pradéti ar stabdyti

Srauto iniciavimas ( FLOW — angl. continuous flow ) — nustato mechanizmus,
kurie jgalina ir palengvina nepertraukiamg gaminiy srautg.

Derinimo laiko sutrumpinimas ( SETUP — angl. set up time reduction ) —
mazina gamybos pasiruo§imo laika, kei¢iant gaminius.

Vidiniai
metodai Procesy valdymas ( SPC — angl. statistical process control) — uztikrina, kad
kiekvienas procesas sekanciam procesui ticks gaminius be defekty.

Prevencing prieziiira ( TPM — angl. total productive/ preventive maintenance) -
maksimaliai sumazina jrangos prastovas dél gedimy, uZtikrinant tinkamg
jrangos eksploatacijg.

Darbuotojy jsitraukimas ( EMPINV — angl. employee involvement ) —
darbuotojy vaidmuo problemy sprendimo procese ir jy tarpdiscipliniSkumas.

Grjztamasis rySys tiekéjams ( SUPPFEED — angl. suplier feedback ) —
reguliarus griztamasis rySys tiekéjams apie jy rezultatus.

SI?/[sij?;Os(lllalsu Tiekimas paciu laiku ( SUPPJIT — angl. JIT delivery by suppliers ) — uZtikrina,
tickéjais kad tiekéjai pristatys tinkama kiekj tinkamu metu j tinkamg vieta.
Tiekéjy tobulinimas ( SUPPDEVT — angl. supplier development) — ugdo
tickejus, kad jie galéty bati labiau iSsitrauke j jmonés gamybos procesg.
Metodai . . . . )
susiie su Klienty jsitraukimas ( CUSTINV — angl. customer involvement ) — démesys
klieil fiais jmonés klientams ir jy poreikiams.

Sioje studijoje, vidinémis Lean gamybos dimensijomis/metodais tyréjai jvardina tas, kuriy
poky¢iai gali biiti jgyvendinti gamybos sal¢je, tai paciai organizacijai priklausan¢iy Zzmoniy, $ios
dimensijos yra, traukimas, srautas, pasirengimo laiko sutrumpinimas, produktyvi prieziiira, procesy

valdymas ir darbuotojy jsitraukimas (Al-jawazneh, 2015).
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2.2.1. Vidiniai lean metodai.

Sio poskyrio tikslas nuodugniau i§tyrinéti vidinius Lean metodus. Tad toliau $iame poskyryje bus
apzvelgti vidiniy Lean metody apibréZzimai, 2) §iy Lean metody jrankiai ir trumpi juy aprasymai 3) Siy
metody nauda.

Siekiant geriau susipazinti su analizuojamais Lean metodais pateikiu lentel¢ (Zr. 2 lentelg) su

SeSiais vidiniais Lean metodais, bei jy trumpais apraSymais leidZianc€iais geriau suvokti paciy metody

paskirtj bei funkciSkuma:

2 lentelé. Vidiniy Lean metody aprasymai (sudaryta pagal Shah ir Ward, 2007)

Nr. | Metodas ApraSymas
1 Traukimas ( PULL) Traukimas palengvina JIT ( paciu laiku) gamybg jskaitant
kanban korteles, kurios tarnauja kaip signalas gamybai pradéti ar
stabdyti
2 Srauto iniciavimas ( FLOW — Srauto iniciavimas nustato mechanizmus, kurie jgalina ir
angl. continuous flow ) palengvina nepertraukiama gaminiy srautg.
3 Derinimo laiko sutrumpinimas ( | Sumazina gamybos pasiruosimo laika, kei¢iant gaminius.
SETUP — angl. set up time
reduction )
4 Procesy valdymas ( SPC — ang]. Uztikrina, kad kiekvienas procesas sekanc¢iam procesui tieks
statistical process control) gaminius be defekty.
5 Prevencingé prieziiira ( TPM — Maksimaliai sumazina jrangos prastovas dél gedimy, uztikrinant
angl. total productive/ preventive | tinkamg jrangos eksploatacija.
maintenance)
6 Darbuotojy jsitraukimas ( Skatina darbuotojy jsitraukimg problemy sprendimo procese ir
EMPINYV — angl. employee jy tarpdiscipliniskuma.
involvement )

Apibendrinant, galima teigti kad vidiniai Lean metodai labiau orientuoti j tai kas vyksta
gamyboje ir apima personala, jrengimus bei organizacinius faktorius. Sie metodai palengvina problemy
sprendimo, gamybos organizavimo bei jrangos prieziliros procesus, kas savo ruoztu suteikia gamybai
lankstumo, bei leidZia sutaupyti gamybinius kastus.

Zemiau patalpintoje lenteléje (r. 3 lenteléje) jvardinti vidiniai Lean metodai, bei juos jgalinantys
Lean jrankiai. Tai leis struktiiriSkai giliau pazvelgti | vidinius Lean metodus ir juos jgalinancius

konkrecius Lean jrankius bei trumpus jy apraSymus.
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3 lentelé.Vidiniai Lean metodai bei juos jgalinantys Lean jrankiai (adaptuota pagal Shah ir Ward, 2007

ir http://leanprojektai.lt/lean-terminu-zodynas/)

Vidiniai Lean

metodai

Lean jrankiai

Darbuotojy jsitraukimas

Procesy vadovai-valdytojai.

Kompetencijy matrica.

Minciy audra (brainstorming) — generavimas idéjy problemoms spresti.

Kaizen workshop — nuolatinio tobulinimo veiklos grupé, trunkanti 5 dienas, kurios metu

grupé identifikuoja yra vykdo esminius patobulinimus organizacijos procesuose.

Kaizen komandos — nuolatinio tobulinimo komandos.

Demingo ratas (Deming cycle) — pastovaus tobulinimo modelis, susidedantis i$ 4 zingsniy

- planuoti, jgyvendinti, patikrinti, jtvirtinti (PDCA).

A3 — problemy sprendimo buidas, kurio metu numatomas bendras veiklos tikslas,
apraSoma esama situacija, numatoma bisima situacija, suplanuojami veiksmai tai
situacijai pasiekti, priskiriami atsakingi asmenys, matuojami rezultatai ir jie lyginami su

tikslu.

5 kodél (5 Why) — praktika, kai 5 kartus paklausiama, kodél iskilo problema, kad buty

suprasta pirminé problemos priezastis.

Run chart — parodo duomenis, apibrézia, ar pokyc¢iai atnesa patobulinimus.

Zuvies kaulo metodas (Fish bone diagram) — problema sukelianéiy veiksniy nustatymas.

Rodikliy kaskadavimas ir problemy eskalavimo grandiné

Darbuotojy ugdymas ir mokymas.

Visuotiné tobulinimo sistema.

Gemba

Lean ir ISO procediry integracija

Derinimo laiko

SMED (single minute exchange of die) — maZzina nuostolius, susidarancius jrengimy

trumpinimas perderinimo/peréjimo metu.

Vizualiné kontrolés sistema/Andonas (visual control system/Andon) — §viesos signalai,
kuriems priskiriama tam tikra prasmeé.
Spagheti diagrama (Spaghetti diagram) — produkto ar operatoriaus judéjimo gamyboje

g vizualus pavaizdavimas.

% Poka-yoke — jrengimas ar priemong, neleidzianti padaryti klaidos ar padedanti jg lengvai

- aptikt.

;g Jidoka — gamybos linijoje, iSkilus problemai, darbuotojas gali sustabdyti procesa, siekiant

iSvengti tolimesnio produkcijos gaminimo su defektais.

Lean 6 sigma projektai (Lean six sigma) — nustato silpniausias procesy vietas, apibrézia

kontrolés mechanizmus, sukaupia duomenis, kuriais remiantis tobulinama veikla.
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Duomeny tikrinimo lapai (data check sheet) — skirti patikrinti procesy pasiskirstyma,
kiekybiskai suskaiCiuoti defektus pagal tipa, vieta, priezastj (darbuotojas ar jrengimas) bei

sekti zingsnius iki proceso pabaigos.

Pareto diagrama (Pareto chart) — statistiné prieZasciy-pasekmiy analizé.

darbo standartizavimas

V-

Prevenciné priezitira

OEE (overall equipment effectiveness) sistema, skai¢iuojanti kaip efektyviai yra

panaudojamos gamybinés operacijos.

SavarankiSka priezitira (autonomous maintenance) — jrengimy priezitra, atlickama

turinCiy atitinkamas Zinias operatoriy.

Planiné priezjiura (planned maintenance) — atlickama reguliariai, tikslingai, siekiant

uztikrinti, kad jranga/punktas veikia tinkamai.

Pradiné kontrolé prie$ pradedant gamybg (initial control before the production). 6.

Kokybés kontrolés integravimas j darbo procesus.

Kokybés kontrolés integravimas j darbo procesus.

5S — padeda sukurti ir palaikyti vizualig darbo vieta.

Srauto iniciavimas

Vieno vieneto gamyba (one piece flow) — gamyba maZomis partijomis.

Apdirbimo celé (processing cell) — operacijy sujungimas j efektyviausia derinj,

maksimizuojant verte, eliminuojant Svaistyma.

Vienoda/tolygi gamyba (leveled production) — nepriklausomai nuo paklausos svyravimy,

maksimizuojami pajégumai ir iSlaikomas darbo jégos lygis.

Gantt chart — iliustruoja projekto pradzios ir pabaigos datas.

Vertés srauto schema (value stream mapping) — simboliy kalba naudojama proceso

dabartinés buisenos ir siekiamos busenos pavaizdavimui.

Proceso schema (process map).

Srauto diagrama (flow diagram) — simboliy kalba pateikiamas veiksmy planas, leidZiantis

pereiti iS dabartinés proceso buisenos j sickiama busena.

Lean rodikliy lentos.

U linjja

integruota linija

Traukimas

IStraukimo sistema (pull system) — proceso valdymo biidas, kai ankstesnis procesas

papildo tik tai, ka suvartoja vélesnis procesas.

Takto laikas (takt time) — laikas skiriamas 1 produkto vienetui pagaminti tiksliai pagal

kliento poreikio lygi.

Kanban — efektyvi valdymo priemoné, nurodanti kiek kokiy detaliy reikia gauti ir kaip jas

surinkti (standartizuota vidiné logistika).

Gamyba (paslaugos) paciu laiku (Just In Time).
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IS pateiktos lentelés aiSkiai matome jog kiekviena i$ jvardinty metody susideda ir daugybés
unikaliy ir tuo tarpu vienas kitg papildanciy jrankiy padedanciy netik optimizuoti gamybos procesus, bet
ir jgalinanciy spresti problemas gamybos vietoje, leidzianciy analizuoti ir geriau valdyti jvairius
organizacinius procesus.

Mokslin¢je literatiiroje yra jvardijama daug Lean naudy, tad toliau apzvelgsime mokslinéje
literatiiroje jvardijamas konkre¢iy Lean metody naudas, tai leis geriau suvokti j kg turéty biti orientuoti
i$vardinti jrankiai ir kokig jie gali suteikti nauda organizacijai. Zemiau pateiktoje lenteléje (zr. 4 lentele)

pateikti SeSi vidiniai Lean metodai bei dazniausiai mokslingje literatiiroje jvardijamos jy teikiamos

naudos.
4 lentelé. Lean vidiniai metodai bei jy teikiamos naudos (sudaryta darbo autoriaus)
Metodas Teikiama nauda
Traukimas ( PULL) e Sumazinama darbo eiga (ang. Work in progress) leidzia

sumazinti iSlaidas inventoriui;

e padidejes gamybinis pralaidumas, iSaugus paklausai, leidzia
organizacijai pasitilyti daugiau produkty nei iki tol;

e sumazéjes sandéliavimo patalpy poreikis leidzia sumazinti

sandéliavimo kastus. Yang et al. (2010)

Srauto iniciavimas ( FLOW — angl.

continuous flow )

e Sumazgjes inventoriaus poreikis;
e pageréjusi kokybé bei mazesnis defekty kiekis;

e sumazgjes gamybinio ploto poreikis.

Derinimo laiko sutrumpinimas (
SETUP — angl. set up time

reduction )

e Padid¢jes darbo nasumas;
e sutrumpéjes jrangos derinimo laikas;

e sutrumpéjusi darbo eiga. Albert (2004)

Procesy valdymas ( SPC — angl.

statistical process control)

e Leidzia geriau suprasti pacius procesus;

e sumazina laiko ir resursy sgnaudas sprendziant kokybines
problemas;

e leidzia geriau komunikuoti su klientais sprendziant kokybinius

klausimus. Anthony, Balbontin, Taner (2000)

Prevenciné priezitira ( TPM — angl.
total productive/ preventive

maintenance)

e Sumazéje gamybiniai kastai;
e sutrumpéjes gamybos linijos stovéjimo del gedimo laikas;
e nepertraukiamas darbuotojy tobulinimas. Okpala, Onyekachi

(2016)

Darbuotojy jsitraukimas ( EMPINV

— angl. employee involvement )

e [Sauges produktyvumas;

e sumazgjes problemy sprendimo laikas;
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e mazesnis pasiprieSinimas pokyc¢iams. Syed (2009)

IS lentel¢je pateikty duomeny matome, jog Sie metodai padeda subalansuoti gamybinius
srautus, optimizuoti jrengimy nasuma, pazvelgti j procesus i$ analitinés pusés, bei padeda spresti kai
kurias problemas susijusias su personalu. Galima drasiai teigti, jog §iy privalumy visuma yra itin

reik§Sminga, bet kokios organizacijos veiklai.
2.2.2. Lean metodai susije su tiekéjais

Sio skyrelio tikslas nuodugniau istyrinéti Lean metodus susijusius su tiekéjais. Tad toliau $iame
poskyryje bus apzvelgti Sio tipo Lean metody apibrézimai, 2) §iy metody irankiai ir trumpi jy aprasSymai
3) Bei Siy metody nauda.

Analizuojant jvairius Lean metodus yra itin svarbu gerai suvokti jy pritatkomumg bei funkcija,
tad zemiau pateiktoje lentel¢je (zr. 5 lentele) pateikti trys Lean metodai, sietini su tiekéjais, bei trumpi

ju apraSymai.

5 lentelé. Lean metody susijusiy su tiekéjais apraSymai (sudaryta pagal Shah ir Ward, 2007)

Nr. | Metodas ApraSymas
1 Grjztamasis rySys tiekéjams (ang. | Reguliaraus grjztamojo rysio tickimas tiek&jams apie jy
Supplier feedback) rezultatus.

2 Tiekimas paciu laiku (ang. JIT Uztikrina, kad tiekéjai pristatys tinkama kiekj zaliavy tinkamu

delivery by suppliers) metu j tinkama vietg.
3 Tiekéjy tobulinimas (ang. Ugdo tiekéjus, kad jie galéty buti labiau jsitrauke j jmonés
Supplier development) gamybos procesa.

Visi Sie Lean metodai yra orientuoti | tam tikra tiekéjy tobulinimg siekiant optimizuoti tiekimo
srautus, pagerinti tiekimo kokybe¢ bei uZztikrinti savo gamybiniy srauty, priklausanciy nuo tiekimo,
vientisumg.

Kaip jau mineta anksc¢iau, Lean metodai susideda 1§ smulkesniy dedamyjy — jvairiy Lean jrankiy.
Tad siekiant giliau pazvelgti j su tiekéjais sietinus Lean metodus ir juos jgalinancius konkrecius Lean
jrankius bei trumpus jy apraymus. Zemiau patalpintoje lenteléje (zr. 6 lentele) jvardinti Lean metodai,

bei juos jgalinantys Lean jrankiai.
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6 lentelé.Su tickéjais susij¢ Lean metodai bei juos jgalinantys Lean jrankiai (adaptuota pagal Shah ir

Ward, 2007 ir http://leanprojektai.lt/lean-terminu-zodynas/)

Lean metodai susij¢ Lean jrankiai
su tiekéjais

Grjztamasis rySys | Tiekéjy jtraukimas j veiklos tobulinimg — nepertraukiamas bendradarbiavimas su
tiekéjams tiekéjais siekiant susinchronizuoti tieckima su gamyba.

Paciu laiku pirkimas (Just In Time purchasing) — pirkimy vykdymas reikiamais kickiais

Tiekimas paciu laiku -
reikiamu momentu.

Tiekéjy kokybés kontrolé — periodinis tiekéjy auditavimas, siekiant uztikrinti priimting

Tiekéjy tobulinimas | . 4 )
tiekiamy zaliavy/prekiy kokybe.

Visi Sie iSvardinti jrankiai yra nukreipti j tiekimo grandinés kokybinj ir procesinj subalansavima
bei pritaikyma prie vidiniy procesy. Sie metodai bei jrankiai, netik kad uZtikrina sklandy tiekima, bet ir
leidzia geriau optimizuoti kai kuriuos vidinius procesus.

Toliau apzvelgsime mokslin¢je literatiiroje jvardijamas Siy Lean metody naudas, tai leis geriau
suvokti j ka turéty biiti orientuoti i$vardinti metodai ir jy teikiama nauda organizacijai. Zemiau pateiktoje

lenteléje (zr. 7 lentele) pateikti Lean metodai, bei dazniausiai jiems priskiriamos naudos.

7 lentelé. Su tiekéjais susije Lean metodai bei jy teikiamos naudos (sudaryta darbo autoriaus)

Metodas Teikiama nauda
Grjztamasis rySys tiekéjams (ang. e Uztikrina greitesne tiekéjy reakceijg j kliento poreikius;
Supplier feedback) e Uztikrina nuolatinj tiekéjy tobuléjima;

e [ eidzia palaikyti geresnius rysius su tiekéju.

Tiekimas paciu laiku (ang. JIT e Sumazina iStekliy poreikj zaliavy sandéliavimui;
delivery by suppliers) e Pagerina kokybinius Zaliavy rodiklius;
e Mazesni logistikos kastai. Dong, Carter, Dresner (2001)

Tiekéjy tobulinimas (ang. Supplier ¢ Sgnaudy sumazinimas;
development) e Kokybés ir produktyvumo pageréjimas;
o Defekty sumazéjimas. Krause (1997)

Lean metody, sietiny su tiek¢jais nauda pagrinde juntama Zzaliavy valdymo, kokybés gerinimo
bei logistikos optimizavimo srityse. Monczka, Trent ir Callahan teigimu (1993) toks jvairiapusis tiekéjy
tobulinimas stiprina organizacijos konkurencinj pranasuma, nes tiekimas yra svarbi gamybos grandinés

dalis.

21



2.2.3. Lean metodai susij¢ su klientais

Siame skyrelyje démesj skirsime “klienty jsitraukimo” (ang. Customer involvement) Lean
metodui. Ir jo teikiamai naudai.

Siuo atveju Lean metoda galima dalinai sutapatinti su vieninteliu ji jgalinanéiu jrankiu — “Klienty
jtraukimas ] veiklos tobulinimg”. Klienty jsitraukimas reiskia aktyvius santykius su klientais,
leidziancius klientams jvairiais budais komunikuoti ir iSreikSti savo poreikius tiekéjui. Klienty
itraukimas leidzia komunikuoti ir gauti klienty pasitilymus ir nuomong jvairiose srityse kaip:

e produkto dizaino kiirimas;
e marketingas;

e pardavimai;

e klienty aptarnavimas ir pan.

Tokiu budu tiekéjas iSlaiko produkto konkurencinguma, nes gaunama objektyviausia atgalinj
rys§j ir pasiiilymus i$ galutinio vartotojo. O vartotojas gauna biitent tokj produkta kokio tikisi. Taip pat,

tai leidzia laiku identifikuoti problemas ir palaikyti gerus rysius su klientais.
2.3.Procesy tobulinimo tipai.

Procesy valdymas tai sisteminis pozitiris ] verslo procesus siekiant darby eigg padaryti efektyvesne,
naSesne, lankstesne ir greiCiau prisitaikancia prie nuolat besikeiciancios aplinkos. Verslo procesas tai
veikla ar veikly grupé kurios tikslas yra pasiekti uzsibréztus organizacinius tikslus. Procesy valdymo
tikslas yra sumazinti zmogiskojo faktoriaus vert¢, nesusipratimy kiekj ir sutelkti suinteresuoty Saliy
démesj ] reikalavimus jy vaidmenis organizacijos veikloje. Procesy tobulinimas yra vidin¢ aktyvi
organizaciné veikla orientuota j optimizavimg ir siekj atitikti naujus reikalavimus. Tai daznai yra
sisteminis poziiiris apimantis specifines metodikas, kaip lyginamoji analizé, proceso srauto analize,
pertvarkymas ir pan. Procesai gali biiti modifikuojami, papildomi sub-procesais ar net visiSkai
pasalinami siekiant galutinio tikslo — patobulinimo.

Procesy valdymas tapo populiarus kaip centrinis bendro kokybés valdymo programy (ang. Total
quality management arba TQM) elementas dar 1980-aisiais (Hackman ir Wageman, 1995).
Siuolaikinéje mokslinéje literatiiroje yra i$skiriama daug procesy tobulinimo metodiky ir tipy kurie gali
biti pasyvis, kaip proceso kontrolé, proceso schemos ar lyginamoji analiz¢, ir aktyviis labiau sietini su
tiesioginiu procesy tobulinimu. Procesy tobulinimas apima ne tik individualios uzduoties procesy
racionalizavimg bet ir supaprastina perdavimus tarp procesy (Harry ir Schroeder. 2000).

Stai Benner ir Tushman (2003) savo leidiniuose jvardina tris procesy tobulinimo tipus:

1. proceso schemos parengimas (ang. Process mapping);
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2. proceso tobulinimas (ang. Process improvement);

3. patobulinty srauty laikymosi kontrol¢ (ang. Adherence to improved processes).

Uzfiksavus pagrindin] procesa proceso schemoje, proceso tobulinimo stadija apima proceso
efektyvumo matavimus ir statistinius metodus siekiant pasalinti proceso ir iSeigos svyravimus. (Harry ir

Schroeder. 2000).

Ng, Rungtusanatham, Zhao ir Lee (2015) procesy valdymg jvardina kaip integruotg organizacinj
pajéguma pasireiskiant] grupéje abipusiSkai palaikomy rutiny ir praktiky kurios nutaikytos |
egzistuojanc¢iy procesy iSnaudojimg ir naujy procesy tyrinéjima. Ir konkreciai, Ng ir kt. (2015) procesy
valdyme iSskiria tris dimensijas:

1. procesy kontrol¢ (ang. Process control);

2. laipsniskas procesy tobulinimas (ang. Incremental process improvement);

3. radikalus procesy tobulinimas (ang. Radical process improvement).

Pirmosios dvi dimensijos nukreiptos j esamy procesy iSnaudojima, o tre¢ioji orientuota j inovacijas
ir naujy procesy kiirimg.

Lee ir Chuah (2001) raSydami apie verslo procesy tobulinima, i$skiria tris procesy tobulinimo tipus:

1. nuolatinj procesy tobulinimg (ang. Continuous process improvement);

2. procesy pertvarkyma (ang. Process re-engineering);

3. procesy lyginamaja analiz¢ (ang. Process benchmarking).

Macdonald (1995) identifikavo, jog daugybé verslo procesy tobulinimo sgvoka pagrinde yra
naudojama siekiant apibrézti tris aiSkiai apibreztus skirtingus poziiirius j pokycius:

1. procesy tobulinimas (ang. Process improvement). Nuolatinio procesy tobulinimo poziiris,
tendencingai skatinantis individualius, maZzus tobulinimus apibréztus funkcinémis ribomis ir
koncentruojasi | esamos sistemos tobulinima.

2. Procesy perplanavimas (ang. Process redesign). Tai Siek tiek aktyvesnis procesy tobulinimo
biidas, siekiantis toliau nei esamy procesy tobulinimas uzduodant klausima, “ar mes is viso turétume tai
daryti?”.

3. Procesy pertvarkymas (ang. Process re-engineering). Tai fundamentalus procesy pergalvojimas
ir radikalus perplanavimas siekiant dramatisky pokyciy nasume. Tai remiasi prielaida, kad nuolatiniai
tobulinimai organizacijai nesugebés sukelti reikSmingy proverziy reikalingy siekiant iSlikti
konkurencingais pasaulingje rinkoje (Povey, 1998; Macdonald, 1995).

Apzvelgus jvairiy autoriy moksling literatiirg nagrin€jancig procesy tobulinimo tipus ir sulyginus
skirtingy autoriy iSskiriamus procesy pokyciy tipus (Zr. 8 lentele) matome, jog nors ir visi autoriai
jvardina ir apibudina iSskiriamus tipus skirtingai, bet galima jZzvelgti rySkia tendencija. Visas

nagrin¢jamus pokyc¢iy tipy klases galima suskirstyti j tris grupes:
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1. pasyvus procesy tobulinimas, tai pokycCiy tobulinimo biidai labiau susij¢ su analize ir procesy

kontrole;

2. konservatyvus procesy tobulinimas — procesy tobulinimo biidai skatinantys neesminius ir

palaipsnius procesy pertvarkymus;

3. agresyvus procesy tobulinimas skatinantis radikalius procesy pokycius.

8 lentelé.  Procesy tobulinimo tipy palyginimas (sudaryta darbo autoriaus)

1. (Benner ir Tushman, 2. (Ngetal., 2015) 3. (Lee ir Chuah, 4. (Povey, 1998;

2003) 2001) Macdonald, 1995)

1. Procesy schemos 1. Procesy kontrolé 1. Lyginamoji procesy | 1. Procesy tobulinimas

sudarymas analizé

2. Procesy tobulinimas 2. Laipsniskas procesy 2. Procesy 2. Procesy perplanavimas

tobulinimas pertvarkymas
3. Patobulinty srauty 3. Radikalus procesy 3. Nuolatinis procesy | 3. Procesy pertvarkymas
laikymosi kontrolé tobulinimas tobulinimas

Tiksliausiai Sias grupes atspindi Ng. et al. (2015) sitilomi procesy tobulinimo budai (Zr. 2 pav.) tad
toliau Siame darbe visg démesj sutelksiu i Siuos procesy tobulinimo biidus ir jy sgsajas su nagriné¢jamais

Lean metodais ir jy grupémis.

2 pav. Procesy tobulinimo tipy skirstymas (sudaryta darbo autoriaus)

Procesy kontrolé

Procesy tobulinimo tipai ¢« LaipsniSkas procesy tobulinimas

J

Radikalus procesy tobulinimas

2.3.1. Procesy kontrolé

Procesy kontrolé (ang. Process control), tai organizacijos gebéjimas, jvairiy rutiny ir metody biidu,
iSnaudoti ir palaikyti egzistuojancius procesus neprarandant nasumo (Ng. et al. 2015). Organizacija Siuo
aspektu galima prilyginti nuolat kintandiam daugybés skirtingy elementy ir procesy dariniui. Sioje

vietoje procesy kontrolé uztikrina, jog procesy visumos iseitis biity nuosekli, stabili, tenkinty kokybés

24



bei minimalius dispersijos reikalavimus. Heizer ir Render (2008) teigia, jog 1§ procesy valdymo
perspektyvos, bet koks procesas yra potencialiai atviras jprastiems ir nejprastiems pakitimams kurie
sukelia nuokrypius nuo pirminés specifikacijos. Bendruoju pozitriu procesy kontrolés funkcija yra
nustatyti ir pasalinti Siuos pakitimus jvardinant potencialias jy prieZastis, ir apsaugoti procesg nuo galimy
defekty. Dél stabilumo ir nusp€jamumo, §is procesas organizacijos rutinoje, tarnauja kaip kasdienis
jrankis.

Toliau Siame poskyryje bus susisteminti ir iSanalizuoti procesy kontrolés apibrézimai, 2)
identifikuoti procesy kontrolés tipai, 3) nustatyta procesy kontrolés nauda.

Toliau démesys bus skiriamas procesy kontrolés apibrézimy apzvalgai, siekiant nustatyti procesy
kontrolés funkciskuma. Zemiau esanéioje lenteléje (Zr. 9 lentele) jvardinti penkiy autoriy procesy

kontrolés apibrézimai.

9 lentelé. Procesy kontrolés apibrézimai (sudaryta darbo autoriaus)

Nr. | Apibrézimas Autorius

1. | Organizacijos geb¢jimas, jvairiy rutiny ir metody btidu, | (Ng et al. 2015)
ivykdyti uzsiduotus reikalavimus iSnaudojant ir
palaikant egzistuojanc¢ius procesus bei neprarandant

nasumo.

2. | Veiklos uztikrinan¢ios proceso nuspéjamumga stabilumg | (Bussiness dictionary, 2017)

ir nuoseklumg veikiant nustatytu nasumu ir kintamumu.

3. Tam tikros veiklos suvarzymo arba kiekvieno veiklos (Armstrong 1977)

zingsnio patikros priemoné.

4. | Informacijos apdorojimas ir sprendimy priémimas (Miller ir Bereiter 1987)
susijes su: 1) Koordinavimu ir veiksmy sekos
nustatymu operatoriams, jrengimams bei konvejeriams

ir 2) parametry parinkimas jrengimy operacijoms.

5. | Sistemy ir procediiry visuma, kontroliuojanti darbo (Armistead, 1990)
srautg bei pajégumo istekliy panaudojima siekiant

numatyty veiklos standarty.

Apibendrinant, galima teigti jog procesy kontrol¢ yra labiau vykdomoji nei organizaciné disciplina
orientuota | kokybés standarty palaikyma bei gamybiniy procesy stabilizavimg siekiant sumazinti jy
variacija.

Zemiau pateiktoje lenteléje (Zr. 10 lentele) isvardinti penki procesy kontrolés tipai ir jy aprasymai,

tai leis siekiant geriau pazinti procesy kontrolés dedamasias ir nustatyti procesy kontrolés veiklos ribas.
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10 lentelé.

Procesy kontrolés tipai, bei jy aprasymai (sudaryta darbo autoriaus)

Procesy kontrolés tipas

ApraSymas

Statistiné procesy kontrolé
(ang. Statistical process

control)

Kokybés kontrolés metodas pasitelkiantis statistinius metodus,

proceso kontrolei ir monitoringui.

Priimamoji kontrolé (ang.

Acceptance control)

Kokybés kontrolés biuidas pasitelkiantis statistinj méginiy
émima, sieckiant nustatyti ar Zaliavos/gaminiy partija atitinka

kokybés reikalavimus.

Integruota kontrolé (ang.

Emedded control)

Tam tikry procediiry automatizavimas siekiant pasSalinti
zmogiskajj faktoriy i§ proceso. Pvz: standartizuotos sutartys,

automatizuotas atsarginiy kopijy darymas ir pan.

Vizualiné kontrolé (ang.

Visual control)

Komunikacijos technika naudojant vizualinius signalus
vietoje teksto ar rasytiniy instrukcijy. Sis biidas jgalina greita

informacijos atpazinima siekiant naSumo ir aiSkumo.

Nepetraukiama proceso
kontrolé (ang. Continuous

process control)

Proceso kokybés kontrolés biuidas leidziantis tiksliai

kontroliuoti kokybinius produkty parametrus nestabdant

gamybos linijos.

Apibendrinant, galima teigti, jog jvairiis procesy kontrolés metodai yra tinkami taikyti, ne tik

organizacijos gamybiniame lygmenyje, bet ir administraciniame. Taip pat, procesy kontrolé apima visa

gamybinj procesg, nuo zaliavy priémimo iki gaminiy iSvezimo.

Kiekvienai organizacijai yra itin svarbu ir procesy teikiama nauda, tad toliau identifikuosime

mokslin¢je literatiiroje jvardijama procesy kontrolés nauda, siekiant jvertinti procesy kontrolés

reik§minguma organizacijy veiklai. Zemiau pateiktoje lenteléje (zr. 11 lentele) jvardintos penkios

pagrindinés procesy kontrolés teikiamos naudos, bei autoriai jvardijantys Sias naudas savo moksliniuose

straipsniuose.
11 lentelé.  Procesy kontrolés teikiamos naudos (sudaryta darbo autoriaus)
Nr. Procesy kontrolés nauda Autorius
Procesy kontrolés nauda siekia nuo kokybés nuoseklumo
1. o o o (Hoare, 1978)
gamybiniame procese iki gamybos sgnaudy sumazinimo.
Ekonominé nauda gaunama i§ gamybiniy pokyciy ir
2. produkto ir kokybés kintamumo bei nepastovumo | Hamilton ir Lesperance (1995)
sumazéjimo.
Sumazéjgs  proceso  iSeigos  proceso  trukmés o
3. Collins ir Schmenner (2005)
nepastovumas.
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4. Pageréjes darbo grafiko laikymasis . (Katombe ir Munapo 2016)

5. Padidéjusi iSeiga, pralaidumas ir energijos suvartojimas. | Edgar (2004)

Remiantis auksCiau pateiktoje lenteléje jvardintais Saltiniais akivaizdu, jog procesy kontrolés
nauda yra pakankamai reikSminga kokybés, procesy bei pacios organizacijos ekonominiy rodikliy

pager¢jime.
2.3.2. LaipsniSkas procesy tobulinimas

Laipsniskas procesy tobulinimas (ang. Incremental process improvement), tai organizacijos
geb¢jimas nedideliu tempu ir mazais pokyciais, nustatyta tvarka ir patvirtintomis praktikomis,
samoningai keisti ir iSnaudoti egzistuojan¢ius organizacijos procesus, siekiant juos patobulinti ir
padidinti jy nasumg (Ng et al. 2015). Tai siekia mazy pergaliy ir konvergencijy ir nereikalauja
fundamentaliy jau egzistuojanciy procesy perkonfigiiravimy (Greenwood ir Hinings, 1996). Nors ir
laipsniskas tobulinimas yra nukreiptas j} mazus pokyc¢ius, taciau ilguoju laikotarpiu tai yra neatsiejama
didesniy organizacijoje vykstan¢iy pokyciy dalis. Pasak, Cole (2001) mazy pokyCiy mase¢ jgalina
didelius pokycius. Paprastai Laipsniskas procesy tobulinimas mokslingje literattiroje yra siejamas su
tokiais Lean metodais kaip Kaizen, ir personalo jsitraukimy i pokycius.

Toliau Siame poskyryje bus siekiama susisteminti ir iSanalizuoti laipsnisko procesy tobulinimo
apibrézimus, 2) identifikuoti laipsniSko procesy tobulinimo tipai, 3) nustatyta laipsniSko procesy
tobulinimo nauda.

Zemiau pateiktoje lenteléje (Zr. 12 lentele) démesys skiriamas procesy kontrolés apibrézimy
apzvalgai, siekiant nustatyti laipsnisky procesy tobulinimo tikslus - jvardinti penkiy autoriy laipsnisko

procesy tobulinimo apibrézimai.

12 lentelé. LaipsniSko procesy tobulinimo apibrézimai (sudaryta darbo autoriaus)

Nr. | Apibrézimas Autorius

1. | Tobulinimo procesas kuris ka nors padaro geresniu, kaupiant | Smitri (2017)

mazus nuoseklius pavienius patobulinimus.

2. | Organizacijos gebéjimas nedideliu tempu ir mazais pokyciais, | (Ng et. al 2015)
nustatyta tvarka ir patvirtintomis praktikomis, sgmoningai keisti
ir iSnaudoti egzistuojancius organizacijos procesus, siekiant juos

patobulinti ir padidinti jy naSuma.

3. | Laipsniskas tobulinimas nuolatos tobulina esamus procesus ir | (Ittner ir Larcker 1997)

integruoja naujy procesy mokymasi.

4. | Patobulinimy ciklas naudojamas pagerinti, optimizuoti ir | (Bartholomew 2012)

stabilizuoti verslo procesus ir planus.
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Apibendrinant, galima teigti jog laipsniSko procesy tobulinimo tikslas yra nepertraukiamai tobulinti
jau egzistuojancius organizacijos procesus, stabilizuoti naujai jdiegtus procesus, bei integruoti juos i
esamy procesy visuma.

Taip pat yra labai svarbu identifikuoti laipsniSko procesy tobulinimo tipus bus aprasyti laipsnisko
procesy tobulinimo tipai bei jy apibrézimai, tai leis geriau pazinti laipsniSko procesy tobulinimo
dedamasias ir nustatyti laipsnisko procesy tobulinimo veiklos ribas. Zemiau pateiktoje lenteléje (Zr. 13

lentele) iSvardinti penki laipsniSko tobulinimo tipai ir jy apraSymai.

13 lentelé. Laipsnisko procesy tobulinimo tipai, bei jy aprasymai (sudaryta darbo autoriaus)

Nr. | Laipsnisko procesy tobulinimo tipas ApraSymas
1. | Nuolatinis procesy tobulinimas (ang. | Nuolatinis procesy tobulinimas, tai nuolatinés ir
Continuous process improvement) nepertraukiamos pastangos jvertinti ir patobulinti visus

organizacijos zingsnius kurie reikalingi siekiant pagaminti

produktg arba sukurti paslauga.

2. | Proceso schemos parengimas (ang. | Sis tobulinimo tipas leidZia aigkiau suprasti procesus, ar
Process mapping) serijas paraleliy procesy, identifikuoti butelio kakliukus ir

juos pasalinti.

3. | Bepasikartojantis procesy tobulinimas | Tai cikliSkumu pasizymintis, nuolatinis procesy tobulinimo

(ang. Continual improvement) budas.

4. | Procesy lyginamoji analizé (ang. Process | Tai tobulinimo buidas kurio metu yra iSmatuojami procesy
benchmarking) parametrai, analizuojami ir lyginami su rinkos lyderiais. Sis
metodas suteikia gilesnes jzvalgas i pacius procesus, ir jy

silpnasias vietas, taip suteikdamas galimybe, jas pasalinti.

5. | Procesy paprastinimas (ang. Process | Si procesy tobulinimo technika leidZia skaidyti esamus
simplification) procesus ] nesudétingas uzduotis ir tokiu biidu identifikuoti

ir paSalinti §vaistymus, taip supaprastinant patj procesa.

Visi laipsniSko tobulinimo tipai jgalina ir skatina nedidelius pokycius, konkreciuose procesuose ir
procesy srautuose. [vairiis sitilomi jrankiai leidZia geriau suprasti, iSmatuoti, atvaizduoti, supaprastinti
ir pakeisti organizacijos procesus siekiant geresniy rezultaty.

Siekiant jvertinti laipsniSko procesy tobulinimo reikSminguma organizacijy veiklai identifikuosime
mokslingje literatiiroje jvardijamg laipsnisko procesy tobulinimo nauda. Zemiau pateiktoje lenteléje (Zr.
14 lentele) iSvardintos pagrindinés laipsniSko procesy tobulinimo teikiamos naudos, bei jas identifikave

autorial.
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14 lentelé. Laipsnisko procesy tobulinimo teikiamos naudos (sudaryta darbo autoriaus)

Nr. | Laipsnisko procesy tobulinimo nauda Autorius

1. | Leidzia pilnai i$naudoti inovacijos ekonominius privalumus. Yin (1994)

2. | Mazy technologiniy pakeitimy kaupiamasis efektas kasty | Sim (2001)

mazinime yra didesnis nei dideliy technologiniy pakeitimy

3. | Padeda integruoti zmones, organizacines sistemas ir techning | Sim (2001)

jrangg ] procesy visuma.

4. | Leidzia organizacijai jgyti konkurencinj pranasuma. Taina I. Savolainen, (1999)

5. | Padeda pasalinti $vaistymus, pagerina kokybe, skatina personalo | Sim (2001)

tobuléjima ir sumazing gamybinius kaStus.

Hayes ir Clark (1986) teigia, jog papras¢iausias investavimas pinigus j naujas technologijas ar
sistemas negarantuoja nieko. Kas yra svarbu, tai kaip tos technologijos ir sistemos yra valdomos ir
nepertraukiamo tobuléjimo tgstinumas bei palaikymas. Tad laipsniSkas procesy tobulinimas mazina
padeda integruoti inovacijas, skatina tobuléjimg ir gerina kokybe, bet ir mazina gamybinius kaStus bei
leidzia organizacijai jgyti konkurencinj pranasuma, kas yra vieni i$ svarbiausiy tiksly visos organizacijos

mastu.

2.3.3. Radikalus procesu tobulinimas

Radikalus procesy tobulinimas (ang. Radical process improvement), tai organizacijos geb¢jimas
keistis pasitelkiant praktikas ir rutinas nutaikytas j naujy procesy kiirima, tyrin¢jima ir atradimg dideliu
tempu bei mastu. Kaip pokycCiy forma, ji yra koncentruota ir dramatiska (Miller ir Friesen, 1982).
PrieSingai palaipsniui procesy tobulinimui, radikalus tobulinimas jvardijamas kaip fundamentalus
organizacijos procesy pertvarkymas siekiant jgyvendinti dramatiSkus pokycius jvairiose srityse ir gali
apimti tiek procesy poky¢ius tiek esminius organizacijos strategijos poky¢ius. Sis poky&iy tobulinimo
tipas paprastai suardo organizacijoje nusistovéjusj status quo ir dél jneSamos nezinios bei nestabilumo,
yra paprastai sutinkamas su pakankamai rySkiu personalo pasiprieSinimu.

Siame poskyryje bus susisteminti ir iSanalizuoti radikalaus procesy tobulinimo apibrézimai, 2)
identifikuoti radikalaus procesy tobulinimo tipai, 3) nustatyta radikalaus procesy tobulinimo nauda.

Toliau Siame skyrelyje apzvelgsime jvairiy autoriy radikalaus procesy tobulinimo apibrézimus
siekiant nustatyti $io tobulinimo tipo funkciskuma. Zemiau esancioje lenteléje (7r. 15 lentele) jvardinti

penkiy autoriy procesy kontrolés apibrézimai.
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15 lentelé. Radikalaus procesy tobulinimo apibrézimai (sudaryta darbo autoriaus)

Apibrézimas

Autorius

Tai pagrindiniy verslo procesy pertvarkymas kuriantis pridéting
verte verslui ir pagerinantis kokybe bei dramatiSkai pagerinantis

klienty pasitenkinima.

Paper (1999)

Tai organizacijos gebéjimas keistis pasitelkiant praktikas ir
rutinas nutaikytas | naujy procesy kiirima, tyrinéjimg ir atradimg
dideliu tempu bei mastu. Kaip poky¢iy forma, ji yra koncentruota

ir dramatiSka

(Miller ir Friesen, 1982).

Tai procesy laiko trumpinimo biidas, paprastai taikomas Lean

gamyboje.

The law dictionary (2017)

Radikalus procesy tobulinimas yra charakterizuojamas kaip
fundamentalus procesy pergalvojimas ir perplanavimas sickiant
drastisky patobulinimy jvairiose organizacinése

Vv =

procesus su nauja resursy baze

(Peng et. al. 2008; Young, Kumar &
Kumar, 2013)

Metodologija naudojama pagreitinti nuolatinio procesy
tobulinimo programas, naudojamas Lean gamyboje, nuo ménesiy

iki savaiciy.

The bussiness dictionary (2017)

Ivertinus visus apibrézimus galima daryti iSvadas kad radikalus procesy tobulinimas yra akcentuotas

1 esamy laipsnisky tobulinimo procesy greitinima, procesy perplanavima bei naujy procesy kiirima.

Toliau bus apraSyti radikalaus procesy tobulinimo tipai bei jy apibrézimai, siekiant geriau pazinti

procesy kontrolés dedamasias ir nustatyti radikaliy procesy tobulinimo veiklos ribas. Zemiau pateiktoje

lentel¢je (zr. 16 lentele) iSvardinti penki radikaliy procesy tobulinimo tipai ir jy apraSymai.

16 lentelé. Radikalaus procesy tobulinimo tipai, bei jy aprasymai (sudaryta darbo autoriaus)

Procesy kontrolés tipas ApraSymas

Procesy pertvarkymas (ang. Process re-engineering) | Tai procesy pertvarkymo tipas, nusitaikantis j

neefektyvius procesus ir randantis biidg juos
pasalinti arba pakeisti. Ekstremalesniais atvejais,
kartais tai gali buiti nutaikyta ir j viso verslo

koncepcijos pertvarkas.

Procesy perplanavimas (ang. Process redesign) Tai pavieniy procesy arba procesy visumos

pertvarkymo biidas.
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3. | ProverZztinis procesy tobulinimas (ang. Breakthrough | Tobulinimo tipas, daznai orientuotas j chroniskas
process improvement) organizacijos problemas, jas paSalindamas

sutelktu ir koncentruotu démesiu bei resursais.

4. | Process innovation (ang. Procesy inovacija) Tai tobulinimo biidas jneSantis naujas
technologijas ar metodologijas i organizacijos

veikla.

5. | Procesy modeliavimas (ang. Process modelling) Procesy modeliavimas tai analitinis poziiiris ]

procesus prie§ imantis radikaliy veiksmy

procesams pertvarkyti ar tobulinti.

Daugelis radikalaus procesy tobulinimo tipy yra orientuoti greitus pokycius. Jie apima procesy
analizavimg modeliavimg ir pertvarkyma per trumpg laiko tarpg ir netgi kartais gali paliesti netgi viso
verslo modelio pertvarkas siekiant fundamentaliy ir jspudingy pasiekimy.

Toliau identifikuosime mokslinéje literatiroje jvardijama radikalaus poky¢iy tipo nauda, siekiant

jvertinti procesy kontrolés reikSminguma organizacijy veiklai (zr. 17 lentelg).

17 lentelé.  Radikalaus procesy tobulinimo teikiamos naudos (sudaryta darbo autoriaus)

Nr. | Radikalaus procesy tobulinimo nauda Autorius

1. | LeidZzia jveikti trumparegiSskus pozitirius kurie kartais kyla dél | Financial knowledge bank (2017)
perdétino susitelkimo j funkcines ribas.

2. | Leidzia islikti konkurencingais Kimberling (2012)

3. | Uzkerta kelig tolimesniam technologiSkai pasenusiy ir ydingy | Kimberling (2012)

procesy tobulinimui ir vystymui

4. | Igalina inovacijas procesy bei pacios organizacijos mastu. Khopkar (2012)

5. | Apkarpo gamybines sgnaudas ir pagerina funkcionaluma. Assad (2017)

Remiantis Sioje lentel¢je apraSytomis radikalaus proceso tobulinimo naudomis matome, jog kai
kuriais atvejais §is tobulinimo tipas gali biiti esminis faktorius siekiant atgaivinti organizacijg jai
pasiekus kritinj organizacijos gyvavimo ciklo taska. Sis tobulinimo tipas orientuotas j maksimalius
rezultatus per minimaly laikotarpj.

Apibendrinant galima paminéti, kad Sie trys procesy tobulinimo tipai (t.y. procesy kontrole,
laipsniSkas procesy tobulinimas ir radikalus procesy tobulinimas) veikia sinergiSkai, papildo ir
persidengia vienas su kitu (laipsnisko ir radikalaus tobulinimy atveju), procesy kontrolé leidzia
uztvirtinti pasiektus pokycius. Visi trys procesai veda organizacijg tvaraus tobuléjimo keliu ir leidzia jai

18likti konkurencinga ir inovatyvia.
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2.4.Teorinis Lean metody ir procesu tobulinimo tipy rySiu modelis

Pirmame darbo skyriuje, remiantis jvairia moksline literatiira buvo atlikta Lean metody ir procesy
tobulinimo tipy iStirtumo analizé. Antrame skyriuje pristacius Lean jrankiy klasifikacijg susisteminant
juos pagal metodus ir procesy tobulinimo tipus, galima pateikti galutini Lean metody ir procesy

tobulinimo tipy sasajy modelj.

3 pav. Lean metody ir tobulinimo tipy sgsajy modelis (papildytas) (sudarytas darbo autoriaus)

Lean metodai Procesu tobulinimo

Grjztamasis rySys tiekéjams

Procesy kontrolé

Tiekimas paciu laiku
(ang. Process control)

Tiekéjy tobulinimas

Klienty jsitraukimas Laipsniskas
tobulinimas (ang.
Traukimas Incremental process
— improvement)

Srauto iniciavimas

Derinimo laiko trumpinimas
Radikalus tobulinimas

Procesy valdymas (ang. Radical process
improvement)

Prevenciné prieziiira

Darbuotojy jsitraukimas

Lean metody grupé susijusi su tiekéjais

Lean metody grupé susijusi su klientais

Lean metody grupé susijusi su vidiniais procesais

Sekancioje Sio darbo dalyje, remiantis papildytu modeliu bus atlickamas empirinis tyrimas.
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3. LEAN METODU IR TOBULINIMO TIPU SASAJU EMPIRINIO TYRIMO
METODOLOGIJA

3.1.Tyrimo metodo pagrindimas

Bendra organizacijy besiekian¢iy nuolatinio tobuléjimo yra tai, kad jos renkasi ir i§sirenka tuos
Lean jrankius kuriuos nori naudoti, nebitinai pilnai suprasdamos kaip Sie jrankiai veikia kaip sistema
(Sturdevant, 2014). Uzsienio bei Lietuvos akademingje erdvéje, Lean tematika, pagrinde yra
nagrin€¢jamos jvairios Lean charakteristikos, praktikos nauda ir pan. Taciau, praktiskai néra moksliniy
leidiniy padedanciy identifikuoti ir tinkamai pasirinkti konkrecius Lean jrankius, pagal organizacijy
charakteristikas bei vidinius poreikius. Tyrimai rodo, jog Lietuvoje, dél operacinio efektyvumo
pagerinimo, standartus besidiegian¢ios jmonés patiria neigiamg standarty jdiegimo poveik] jmonés
veiklai (Vilkas, Vaitkevicius, 2013). Tai leidzia daryti prielaida, jog viena iS Sio rezultato priezasCiy gali
biiti netinkamas Lean metody bei jrankiy pasirinkimas, saglygojamas informacijos stokos Sia tematika.
Pastaraisiais metais Lietuvoje eksponentiSkai augant susidoméjimui apie Lean taupigsias sistemas ir jy
panaudojima, §i tematika tampa itin aktuali tad tampa vis aktualiau iSnagrinéti ir nustatyti rysius tarp
Lean metody ir procesy tobulinimo tipy. Toliau Siame darbe bus aptariama empirinis tyrimas jo
metodologija, tyrimo instrumentarijus bei tyrimo procesas.

Siekiant nustatyti Lean metody ir procesy tobulinimo tipy rySius, buvo pasitelkta kiekybinis
tyrimas — anketiné apklausa (1 priedas). Apklausa buvo patalpinta LimeService apklausy platinimo ir
kirimo svetainéje ir pasitelkiant Lean konsultanty pagalba iSplatinta elektroniniu biidu Lietuvoje
veikianCioms organizacijoms ir teigianCioms, jog savo veikloje taiko vienokius ar kitokius Lean
jrankius. Tikslaus skaiciaus, kiek Lietuvoje yra jmoniy taikanc¢iy Lean metodus, néra, taciau remiantis
senesniais duomenimis, Doroskeviciaus (2012) tyrimu 2012 metais Lietuvoje buvo 20 sékmingai Lean
diegianciy jmoniy. Susidoméjimu Lean metodikomis augant didziuliu greiciy, kaikuriy Lean diegimo
konsultanty nuomone $iuo metu lietuvoje turéty biti apie 300 jmoniy s€kmingai taikanc¢iy lean jrankius
ir sprendimus. Siuo atvéju tiriamos visumos (N) dydis yra 300. Toliau tyrimo imtis nustatoma Cochrn

(1977) sitiloma formule:

B 2t XN X [ x (1 —m)]
_ezx(N—1)+z§/2x[nx(1—7r)]

n

Cia n — imties turis, Zq/2 - standartinio normaliojo skirstinio N (0,1) a lygmens kritiné reikSmé

(su 95 proc. patikimumu z, /> = 1,959 (Cekanaviéius, Murauskas, 2000), N — generaliné visuma — 50, 7
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— dominancio parametro proporcija atrankinéje visumoje (kadangi i§ ankstesniy tyrimy néra duomeny
apie atrankinés visumos proporcijas, laikoma, jog 7=0,5 (MartiSius, Kédaitis, 2004), e — atrankos
paklaida + 10 proc. (d¢l informacijos ir oficialiy duomeny trikumo nustatyti generaling visuma).

Atlikus skai¢iavimus gautas imties dydis:

1,959%2x300x[0,5%(1-0,5)] _ 287,84 _

= ~ 73
0,12x(300-1)+1,959%2x[0,5x(1-0,5)]  3,9495

Remiantis Siais skai¢iavimais, n=73 organizacijy apklausa uztikrinty atrankine visumg (N=300)

su 95% garantija ir £ 10% atrankos paklaida.

3.2.Tyrimo instrumentas

Atsizvelgiant | tai, jog pagrindinis empirinio tyrimo instrumentas yra apklausos anketa, toliau
Siame skyriuje bus apzvelgta jos struktiira ir klausimy pobiidis. Klausimynu buvo siekiama apklausti
Lean metodikas naudojanciy jmoniy vadovus, kokybés, gamybos, finansy, personalo vadovus, ar kitus
aukstesniy pareigy asmenis tiesiogiai jmon¢je dirbancius su Lean sistemomis ir jy diegimu. Klausimyne
1§ viso buvo pateikta 22 klausimai — i$ jy 19 privalomy ir 3 neprivalomi kuriuose buvo teiraujamasi apie
imones kapitalo kilme ir praSoma pateikti kitus respondento jmonéje taikomus Lean metodus ir motyvus.
StruktiiriSkai — 17 uzdary klausimy, trys atviri bei du pusiau atviri leidziantys nurodyti papildomas,
klausime nejvardintas parinktis. Pagal klausimy tematika apklausg galima iSskaidyti j tris dalis. Pirmoji
dalis buvo orientuota i respondenty demografines charakteristikas t.y. respondento pareigos, tokios
imonés charakteristikos kaip: veiklos trukme, darbuotojy kiekis, imonés kapitalo kilmé ir imonés veiklos
specifika. Bei klausimai tiesiogiai susij¢ su Lean: kiek laiko taikomi Lean metodai bei jrankiai, ar turi
sertifikuotas kokybés sistemas bei kokie darbuotojai taiko Lean metodus.

Antrojoje dalyje buvo siekiama iSsiaiskinti kokie Lean jrankiai yra taikomi jmonés veikloje ir
kaip daznai. Respondenty buvo praSoma jvertinti kaip daznai yra taikomi kiekvienas i$§ nurodyty jrankiy,
kai 1" reiskia ,,niekada", ,2"- , retai", ,,3" -, kartais", ,,4" - ,,daznai", 0 ,,5"- ,,beveik visada", §is kausimas
buvo sudarytas remiantis Belekoukias, Reyes ir Kumar (2014) identifikuotais dazniausiai naudojamy
Lean jrankiy sgrasu (zr. 18 lentelg) ir atitinkamai antroje teoriniy sprendimy darbo dalyje jie buvo
sugrupuoti i skirtingas grupes pagal desimt Shah ir Ward (2007) iSskirty Lean metody.  Paskutiniame
Sios dalies klausime respondentams buvo suteikta galimybé jrasyti saraSe nejvardintus jrankius nurodant

kaip daznai juos taiko.

18 lentelé. Dazniausiai naudojami Lean jrankiai (sudaryta pagal Shah ir Ward 2007)

Metody

orupés Metodai Lean jrankiai

Procesy vadovai-valdytojai.
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Vidiniai
metodai

Darbuotojy
isitraukimas

Kompetencijy matrica.

Minciy lietus (brainstorming)

Kaizen workshop

Kaizen komandos

Demingo ratas (Deming cycle)

A3

5 kodél (5 Why)

Run chart

Zuvies kaulo metodas (Fish bone diagram)

Rodikliy kaskadavimas ir problemy eskalavimo grandiné

Darbuotojy ugdymas ir mokymas.

Visuotiné tobulinimo sistema.

Gemba

Lean ir ISO procediiry integracija

Derinimo
laiko
trumpinimas

SMED (single minute exchange of die)

Procesy
valdymas

Vizualiné kontrolés sistema/Andonas (visual control system/Andon)

Spagheti diagrama (Spaghetti diagram)

Poka-yoke

Jidoka

Lean 6 sigma

Duomeny tikrinimo lapai (data check sheet)

Pareto diagrama (Pareto chart)

darbo standartizavimas

Prevenciné
priezitira

OEE (overall equipment effectiveness)

SavarankiSka priezilra (autonomous maintenance)

Planin¢ priezitira (planned maintenance)

Pradiné kontrolé pries pradedant gamyba (initial control before the production)

Kokybés kontrolés integravimas j darbo procesus.

5S — padeda sukurti ir palaikyti vizualig darbo vieta.

Srauto
iniciavimas

Vieno vieneto gamyba (one piece flow)

Apdirbimo celé (processing cell)

Vienoda/tolygi gamyba (leveled production)

Gantt chart

Verteés srauto schema (value stream mapping)

Proceso schema (process map)

Srauto diagrama (flow diagram)

Lean rodikliy lentos.

U linija

integruota linija

Traukimas

IStraukimo sistema (pull system)

Takto laikas (takt time)

Kanban

35




Gamyba (paslaugos) paciu laiku (Just In Time).

Grjztamasis
rySys Tiekéjy jtraukimas j veiklos tobulinima.
Metodai tiekéjams
susije su Tiekéjy C e . . ..
tickéjais tobulinimas Tiekéjy jtraukimas j veiklos tobulinima.
Tiekimas

paciu laiku Paciu laiku pirkimas (Just In Time purchasing)

Metodai
susije su
klientais

Klienty

isitraukimas Klienty jtraukimas j veiklos tobulinimag.

TrecCiojoje anketos dalyje buvo pateikta keturiolika teiginiy pagal Ng et al. (2015) (zr. 19 lentele)
ir respondenty klausiama ar jie sutinka su §iais teiginiais, pazymint labiausiai tinkamg atsakyma: “1” -
,, VisiSkai nesutinku®, “2” - , Nesutinku®, “3” - , Nei sutinku, nei nesutinku®, “4” - | Sutinku® ir “5” -

,, VisisSkai sutinku*.

19 lentelé. Procesy tobulinimo tipai bei jiems priskirti teiginiai (sudaryta pagal Ng et al. 2015)

Tobulinimo .y . Cronbach'o
. Priskirtas teiginys
tipas o
1.  Mes turime aiskiai nustatytus savo produkty ir paslaugy kokybés
matavimo ir analizés metodus
2. Mes esame standartizave ir dokumentave procesus visoje organizacijoje
Procesy 3. Mes prizitirime darbo aplinka, kad ji buty $vari ir tvarkinga 0.90
kontrolé 4.  Daugumai miisy pagrindiniy procesy yra nustatyti aiskiis, pamatuojami
rodikliai
5. Mes organizuojame darbuotojams mokymus susijusius su jy tiesioginiu
darbu
6. Mes kuriame ir jgyvendiname visiSkai naujus procesus
L 7.  Mes i$naudojame IT priemoniy galimybes perprojektuodami procesus
Laipsniskas - - — — 0.80
tobulinimas | 8- Mes igyvendiname radikaliai ir naujai sukurtus procesus .
9. Misy auksciausia vadovybé¢ skatina mus mastyti kiirybiskai ir
,,hetradicisSkai
10.  Mes nuolat vykdome procesy tobulinimo projektus
11.  Mes skatiname darbuotojus dalyvauti procesy tobulinimo komandose 0.70
Radikalus | 12.  Mes laipsnikai, mazais Zingsneliais tobuliname procesus
tobulinimas 13.  Mes ieskome buidy kaip supaprastinti procesus
14.  Mes nuolat maZiname procesy variacija, net jei ji jau dabar yra priimtino | 0.60
lygio

Likusiuose klausimuose buvo jvardinta eilé veiksniy ir respondenty prasoma juos jvertinti dviem
aspektais: Kaip Sie veiksniai pasikeité taikant lean metodus (paZymint tinkamiausius variantus skal¢je
nuo “17 iki “5”, kai 1* reiskia, jog ,,Poveikis labiau neigiamas* Siam veiksniui, o ,,5 — jog ,,Poveikis

labiau teigiamas) ir kiek jie 1émé respondenty apsisprendimg jsidiegti Lean (pazymint tinkamiausius

36



variantus skaléje nuo “1” iki “5”, kai ,,1* reiSkia, kad ,,Visai neléeme®, 0 ,,5 —jog ,,Labai leme*). Sekantis
atviras, neprivalomas klausimas kuriame buvo prasoma jvardinti kitas priezastis lémusias respondenty
sprendimg jgyvendinti Lean sistemas. Paskutiniuoju anketos klausimu buvo prasoma jvardinti savo
pasitenkinimg Lean sistemy jdiegimu jvertinant penkiy baly skaléje, kur “1” - ,,visiskai nepatenkinti",

“5” - ,labai patenkinti".
3.3.Duomeny rinkimas ir analizé

Pasitelkiant Lean profesionaly asociacijos duomeny baze, buvo identifikuoti potencialiis
apklausos respondentai — jmonés taikancios Lean metodikas savo veikloje, bei ir Siy jmoniy atstovams
elektroniniu pasStu buvo iSsiystos nuorodos } apklausos anketa. Baigus apklausos procesg, surinkti
duomenys buvo susiteminti bei apdoroti. Pasitelkiant programing jrangg, surinkti duomenys buvo
analizuojami ir apdorojami statistiskai siekiant nustatyti rySius tarp Lean metody bei procesy tobulinimo

tipy. Toliau, pristatomi tyrimo metu gauti rezultatai. Magistro darbas pristatomas viesai.
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4. LEAN METODU IR TOBULINIMO TIPU SASAJU EMPIRINIO TYRIMO
REZULTATAI IR DISKUSIJA

Pasitelkiant Lime Survey apklausy kiirimo sistema, buvo iSplatinti klausimynai potencialiems
respondentams, klausimyng pilnai uzpildé — 65 respondentai. Tyrimui panaudoti visi 65 pilnai uzpildyti
klausimynai. Visi pilnai uzpildyti klausimynai buvo analizuoti bei apdoroti I/BM SPSS Statistics Version
23 programine jranga, pasitelkiant tokias priemones kaip, faktoriné analizé, patikimumo analize,

apskaiciuoti nauji kintamieji, bei nustatiné¢jama Spearman koreliacija.
4.1.Respondenty demografinés charakteristikos

Pirmuoju klausimyno klausimu, buvo siekiama iSsiaiSkinti respondento uzimamas pareigas
imonéje kurig jis atstovauja, Sio klausimo tikslas jvertinti respondento kompetencija atsakinéjant i
klausimus. Siuo atveju klausimyno tikslas buvo apklausti vadovaujan¢ius jmoniy darbuotojus arba
kokybés specialistus, kurie tiesiogiai dirba su Lean metodikomis jas taiko ir turi pakankamai ziniy bei
patirties susijusios su Lean sistemy diegimu bei taikymu. Rezultatai parodé, jog didziausig dalj
respondenty sudaré¢ gamybos vadovai (atitinkamai 17 proc. apklaustyjy), 14 proc. sudaré jmonés
vadovai, 13 proc. kokybés vadovai ir personalo bei finansy vadovai atitinkamai surinko 5 proc. ir 4 proc.
(zr. 4 pav.). Siek tiek daugiau nei pusé (47 proc. apklaustyju) nurodé atsakyma “kita” ir jra§é savo
pareigas, tai pagrinde sudaré jvairiy departamenty vadovai, Lean koordinatoriai, bei funkciniai vadovai.
Sprendziant i§ rezultaty galima teigti, jog respondenty pasiskirstymas pagal pareigas uztikrina, jog

dauguma apklaustyjy yra pakankamai kompetentingi dalyvauti Sioje apklausoje.

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas jmonése (sudaryta darbo autoriaus)

1. Kokios yra Jusy pareigos jmonéje?

¢

Personalo vadovas __— L Finansy vadovas
5% 4%
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Antruoju klausimu buvo nustatiné¢jama respondento atstovaujamos jmonés amzius. 54 proc.
Respondenty nurod¢, jog jy imonés gyvuoja daugiau nei 15 mety, po 19 proc. respondenty nurodé 5-10
ir 11-15 mety gyvavimo laikotarpius, bei 8 proc. respondenty atstovaujamy imoniy gyvavimo laikotarpis

buvo trumpesnis nei 5 metai (zr. 5 pav.).

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés veiklos trukme (sudaryta darbo autoriaus)

2. Kiek mety veikia jmoné?

Maziau nei 5 metus
8%

Daugiau nei 15
mety
54%

Didzioji dauguma (54 proc.) apklaustyjy nurode¢, jog jy jmonése dirba daugiau nei 250
darbuotojy, 27 proc. Apklausoje dalyvavusiy jmoniy turi nuo 51 iki 250 darbuotojy, 15 proc. —nuo 11
iki 50 ir maziausia dalis jmoniy (5 proc.) turi iki 10 darbuotojy. Analizuojant rezultatus 1§ jmonés dydzio
perspektyvos, paaiskéjo panasios tendencijos. Didziausia dalis respondenty (53 proc.) atstovavo jmones
turincias virs 250 darbuotojy, 27 proc. — nuo 51 iki 250 darbuotojy, 15 proc. — nuo 11 iki 50 darbuotojy
ir 5 proc. — iki 10 darbuotojy (zr. 6 pav.). Apibendrinant Sias dvi jmoniy charakteristikas (jmonés
gyvavimo amzius ir jmonges dydis) galima teikti, kad Lean metodikos labiausiai paplit¢ dideliy (virs 250

darbuotojy) ir ilgai veiklg vykdanciy (daugiau nei 15 mety) imoniy tarpe.
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6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jimonés darbuotojy kiekj (sudaryta darbo autoriaus)

3. Kiek darbuotojy dirba jmoneéje?

Iki 10 darbuotojy
5%

Nuo 11 iki 50
darbuotojy
15%

_—

Toliau klausimyne buvo teiraujamasi kiek laiko Lean metodai yra taikomi respondenty
atstovaujamoje jmong¢je. Rezultatai atskleide, jog imoniy taikan¢iy Lean metodus daugiau nei 5 metus
yra 9 proc. Didzioji dauguma apklausty jmoniy (43 proc.) Lean metodus savo veikloje taiko 3-5 metus,
31 proc. imoniy — 1-2 metus. Maziau nei metus taikan¢iy jmoniy — 9 proc. (zr. 7 pav.). Nors vakaruose
Lean metodologijos populiarios daugiau nei dvideSimt mety, taciau i§ $iy rezultaty galima daryti

prielaida, jog susidomé¢jimas Lean metodais Lietuvoje stipriai iSaugo prie§ 5 metus ir toliau nemazé¢ja.

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Lean metody taikymo laikotarpj (sudaryta darbo autoriaus)

4. Kiek laiko Lean metodai/jrankiai yra taikomi
jmonéje?
MaZiau nei metus
9%
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Is 75 apklausoje dalyvavusiy imoniy 64 proc. Lietuvos kapitalo jmonés, 27 proc. — uzsienio
kapitalo, bei 9 proc. — misraus (zr. 8 pav.). Galima i$skirti, jog didzioji dalis uzsienio kapitalo i§ Europos
Saliy t.y. 21 respondentas, o 1§ jy 11 Skandinavijos Saliy kapitalas. Trys imonés — JAV kapitalo, bei viena

Australijos.

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos kapitalo kilm¢ (sudaryta darbo autoriaus)

5. Koks jmonés kapitalas?
Dalis - lietuviskas,

dalis - uzsienio
9%

Analizuojant jmoniy pasiskirstymg pagal veiklos specifikg (zr. 9 pav.), paaiskéjo, jog dauguma
jmoniy uzsiima apdirbamaja gamyba, bei kita pramone — 25 respondentai, 16 jmoniy savo veikla vykdo
administravimo ir aptarnavimo srityse, 3 — elektros, dujy ir garo tiekimo srityje, po dvi imones transporto
ir saugojimo srityje, bei finansinés bei draudimo veiklos srityje. Bei po vieng atstova i§ zemés ukio ir
miskininkystés, kasybos ir karjery eksploatavimo, prekybos, informaciniy rysiy, nekilnojamo turto,
Svietimo bei sveikatos prieziiiros sriciy. 20 respondenty nurodé ,,kita* jraSydami savo veiklos sritj. Tarp
pastaryjy — keturios imonés vykdancios veiklg statybos ir projektavimo srityje, trys gamybinés imongés
gaminancios elektronikg bei po vieng baldy gamybos, antriniy Zaliavy, alkoholio pramonés, e-prekybos
sri¢iy atstovy. Remiantis Siais rezultatais, galima teigti, jog Lean metodikos labiau paplite jvairiose

gamybos jmonése bei administravimo ir aptarnavimo paslaugas teikianc¢iose jmonése.
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9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal veiklos specifika (sudaryta darbo autoriaus)

7. Kokia yra Jasy jmonés veiklos specifika?
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M 7. Kokia yra Jisy jmonés veiklos specifika?

Paskutiniais dviem klausimais buvo siekiama nustatyti Lean metody paplitimg jmonése, t.y. buvo
prasoma nurodyti kas jmon¢je taiko Lean metodus, ir kokiy lygiy darbuotojy tarpe yra dazniausiai
taikomi Lean metodai. Rezultatai atskleidé (zr. 10 pav.), jog 15-oje procenty apklausty jmoniy Lean
metodai yra taikomi pagrinde pavieniy darbuotojy. 41 proc. respondenty nurod¢, jog jy jmonése Lean
metodai daugiausiai taikomi darbuotojy grupése ir 44 proc. respondenty jvardino jog Lean metodai yra

taikomi daugumos darbuotojy.

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Lean metody paplitima organizacijoje (sudaryta darbo autoriaus)

8. Kas taiko Lean metodus Jasy jmoneje? , .. darbuotojai,

besidomintys Lean

/ metodais
15%

Dauguma
organizacijos
darbuotojy
44%
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Labiausiai Lean metody taikymas yra paplites vidutinés grandies ir funkciniai vadovy tarpe — 32
proc (zr. 11 pav.). 27 proc. respondenty nurode, jog dazniausiai Lean metodai taikomi administracijos
darbuotojy, vadybininky ir funkciniy specialisty, 24 procentai nurod¢, jog dazniausiai Lean metodus
taiko jmonés, padaliniy ir skyriy vadovai ir 17 proc. nurodé darbininkus vairuotojus ir operatorius, kaip
dazniausiai taikancius Lean metodus. Apibendrinant galima teigti, kad Lean metodai yra pagrinde
taikomi sistemingai, organizacijy darbuotojy grupése bei daugumos darbuotojy, taip pat Lean taikymas

paplites jvairiy lygiy darbuotojy grupése.

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Lean metodus taikan¢iy pareigybiy lygius (sudaryta darbo

autoriaus)

9. Kokiy lygiy darbuotojai Jisy jmonéje dazniausiai taiko
Lean metodus?

Darbininkai, vairuotojai,
jrengimy operatoriai,
brigadininkai, valytojai,
kasininkai, krovikai ir pan.
17%

Vadovai (jmonés, padaliniy,
skyriy)
24%

Administracijos
darbuotojai,
vadybininkai,

funkciniai
specialistai, meistrai
27%

4.2 Tobulinimo tipy ir Lean metody grupavimas ir vidiné struktiira

Kadangi antrojoje $io darbo dalyje Lean jrankiai buvo sugrupuoti i metodus bei iSskirti procesy
tobulinimo tipai, Siame poskyryje pasitelkiant faktoring analize bus apdorojami klausimyno pagalba
surinkti duomenys ir atsizvelgiant j tarpusavio koreliacijg, suskirstyti j grupes, kurias vienija koks nors
tiesiogiai nestebimas faktorius (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002). Pukénas (2009) teigia, kad pereidami
nuo didelio skai¢iaus kintamyjy prie faktoriy mes koncentruojame informacija ir padarome ja labiau
aprépiamg. Tad sekanciuose skyreliuose bus: sugrupuoti Lean jrankiai bei priskirti Lean metodams 2)

sugrupuoti teiginiai j tobulinimo tipus. 3) Naujai sugeneruotiems faktoriams bus suteikti pavadinimai.
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4.2.1 Lean metodai ir jy jrankiy rinkiniai

Siekiant susisteminti bei sugrupuoti Lean jrankius pagal atitinkamus metodus buvo naudojama
faktoriné analizé. Klausimyno vienuolikto klausimo: “Zemiau pateikiami dazniausiai naudojami Lean
metody jrankiai. [vertinkite, kaip daznai taikete/taikote kiekvienq is Siy Lean jrankiy savo

!

organizacijoje, kai ,,1" reiskia ,,niekada”, ,,2" - ,,retai”, ,,3" - , kartais", ,,4" - ,,daznai", 0 ,,5" - ,,beveik

"

visada"” rezultaty visuma buvo faktorizuojama pasitelkiant principiniy komponenciy metoda
(Varimax). Tada buvo paskaiciuotas Cronbach a koeficientas kuriuo siekiama iSmatuoti faktoriaus
patikimuma t.y. siekiant jvertinti skalés vidinj nuoseklumg. (Sio koeficianto reultatai interpretuojami
vadovaujantis §iais nuostatais, kai Cronbach a< 0,5 — skalés patikimumas yra temas, 0,5< Cronbach-a
<0,6 — patikimumas patenkinamas, 0,6< Cronbach-a <0,9 — patikimumas geras, 0,9< Cronbach-a <1 —
patikimumas labai geras) (Pukénas, 2009). Pasak Pukéno (2009) Cronbacho alfa koeficiento reikSme,
kuri gerai sudarytam klausimynui turéty bati didesné uz 0,7 (kai kuriy autoriy teigimu — uz 0,6).

Faktorinés analizés metu buvo i$skirti 8 faktoriai (zr. Lentele 20) kuriy komponenty jverc¢iai buvo
daugiau nei 0,4. Faktorius F3 pasizymi labai geru patikimumu — Cronbach o = 0,955, faktoriy F1, F2,
F4, F5, F6, F7 ir F8 Cronbach a koeficiento verté didesné uz 0,6 o tai savo ruoztu reiskia, jog faktorinés
analizés metu iSskirty faktoriy patikimumas yra geras.

Naujai sugeneruotuose fatoriuose galima jzvelgti tam tikras tendencijas, tad atsizvelgiant j Siems
faktoriams priskirtus Lean jrankius, suteikiau jiems pavadinimus geriausiai atspindincius faktoriui
priskirty Lean jrankiy visumg. Toliau Siame darbe, minéti faktoriai bus jvardijami jiems priskirtais

pavadinimais.

20 lentelé. Taikomy Lean metody jrankiy faktorizacija (sudaryta darbo autoriaus)

Faktorius Irankiai Komponento Cronbach
jvertis o

T Takto laikas (takt time) .858 0,848
OEE (overall equipment effectiveness) 811
SMED (single minute exchange of die) .687
Gamyba (paslaugos) paciu laiku (Just In Time ) .661
Paciu laiku pirkimas (Just In Time purchasing) .589

Kokybés Jidoka 509 0,713
uztikrinimas " ok vhés kontrolés integravimas j darbo procesus 435

Gamyba U linija .852 0,955
moduliais Integruota linija .810
Apdirbimo celé (processing cell) 771

Kaizen komandos 815 0,839
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Kaizen workshopai 812
Komandinis Procesy vadovai-valdytojai .665
tobulinimas | Darbuotojy ugdymas/mokymas .640
Visuotiné tobulinimo sistema .636
Vizualiné | Vizualiné kontrolés sistema/Andonas (visual control 813 0,699
Kontrolés system/Andon)
. Pradiné kontrol¢ pries pradedant (initial control before .695
sistema .
the production)
Problemy | Zuvies kaulo metodas (Fish bone diagram) .805 0,815
sprendimo 5 kodél (5 Why) .750
valdymas
Procesy Run chart (apibrézia, ar pokyciai atnesa patobulinimus) .830 0,715
analizé Gantt chart (iliustruoja projekto pradzios ir pabaigos 749
datas) (project scope)
Srauto diagrama (flow diagram) .682
Tiesioginis | Gemba 748 0,791
prqblemq Pareto diagrama (Pareto chart) .652
monitoringas

Lyginant faktorinés analizés biidu gautus duomenis su teoriniy sprendimy dalyje iSskirtais Lean

metodais ir atitinkamais Lean jrankiais pagal Shah ir Ward (2007) (zZr. 21 lentelg) galima teigti, kad

Lietuvoje praktinis Lean metody taikymas gerokai skiriasi nuo teorinio klasifikavimo.

21 lentelé. Teoriniy Lean metody ir jrankiy palyginimas su faktorinés analizés biidu sugrupuotais

faktoriais (sudaryta darbo autoriaus)

Teorinis Lean jrankiy suskirstymas j metodus

Faktorinés analizés metodu gauti rezultatai

Darbuotojy ugdymas ir
mokymas.

Metodas Lean jrankiai Faktorius Lean jrankiai
Darbuotojy Procesy vadovai-valdytojai. JIT Takto laikas (takt time)
isitraukimas T e, workshop OEE (overall equipment
effectiveness)
Kaizen komandos SMED (single minute exchange
of die)
5 kodél (5 Why) Gamyba (paslaugos) paciu laiku
(Just In Time )
Run chart Paciu laiku pirkimas (Just In
Time purchasing)
Zuvies kaulo metodas (Fish Kokybés Jidoka
bone diagram) uztikrinimas

Kokybés kontrolés integravimas
1 darbo procesus

Visuotiné tobulinimo sistema.

U linija
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Gemba Integruota linija
Derinimo laiko | SMED (single minute exchange Gamyba Apdirbimo celé (processing cell)
trumpinimas | of die) moduliais
Procesy Vizualin¢é kontrolés Komandinis | Kaizen komandos
valdymas sistema/Andonas (visual control tobulinimas
system/Andon)
Jidoka Kaizen workshopai
Pareto diagrama (Pareto chart) Procesy vadovai-valdytojai
Prevenciné OEE (overall equipment Darbuotojy ugdymas/mokymas
priezilra effectiveness)
Pradiné kontrolé¢ pries pradedant Visuotiné tobulinimo sistema
gamyba (initial control before
the production)
Kokybés kontrolés integravimas Vizualiné | Vizualiné kontrolés
1 darbo procesus. kontrolés sistema/Andonas (visual control
sistema system/Andon)
Srauto Apdirbimo celé (processing cell) Pradiné kontrolé prie§ pradedant
iniciavimas (initial control before the
production)
Gantt chart Problemy | Zuvies kaulo metodas (Fish bone
sprendimo | diagram)
aldymas
Srauto diagrama (flow diagram) vaey 5 kodél (5 Why)
U linija Procesy Run chart (apibrézia, ar pokyciai
analizé atnesa patobulinimus)
Integruota linija Gantt chart (iliustruoja projekto
pradzios ir pabaigos datas)
(project scope)
Traukimas Takto laikas (takt time) Srauto diagrama (flow diagram)
Gamyba (paslaugos) paciu laiku Tiesioginis | Gemba
(Just In Time). problemy
— . S— — monitoringas -
Tiekimas paciu | Paciu laiku pirkimas (Just In Pareto diagrama (Pareto chart)
laiku Time purchasing)

Apibendrinant, galima paminéti, jog Lean sistemas naudojancios organizacijos, paprastai taiko
skirtingas Lean jrankiy kombinacijas atsizvelgiant | konkrecius poreikius ir jvairias organizacijos
charakteristikas. Lietuvos atveju, organizacijose néra taikomi pavieniai Lean jrankiai, jie yra taikomi

grupémis, problemy sprendimo, tobulinimo, kokybés bei gamybos procesy tobulinimo srityse.
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4.2.2 Procesy tobulinimo tipai

Siekiant identifikuoti ir nustatyti faktinius tobulinimo tipus, buvo atlikta 13-ojo klausimo: “Toliau
pateikiami teiginiai, su kuriais Jis galite sutikti arba jiems nepritarti. Prie kiekvieno i$ Siy teiginiy skaléje
nuo ,,1° iki ,,5° pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma, kai ,,1¢ reiskia, kad ,,Visiskai
nesutinkate®, 0 ,,5° — jog ,,Visiskai sutinkate”, rezultaty faktoriné analize, pasitelkiant neortogonalujj
(1zambitjj) faktoriy asiy sukimo metodg (Direct Oblimin) (Pukénas, 2009). Toliau buvo paskai¢iuoti
Cronbach a koeficientai kuriais siekiama iSmatuoti faktoriy patikimumus t.y. siekiant jvertinti skaliy
vidinius nuoseklumus (Sio koeficianto reultatai interpretuojami vadovaujantis Siais nuostatais, kai
Cronbach a< 0,5 — skalés patikimumas yra temas, 0,5< Cronbach-a <0,6 — patikimumas patenkinamas,
0,6< Cronbach-a <0,9 — patikimumas geras, 0,9< Cronbach-a <1 — patikimumas labai geras) (Pukénas,
2009). Pasak Pukéno (2009) Cronbacho alfa koeficiento reikSme, kuri gerai sudarytam klausimynui
turéty buti didesné uz 0,7 (kai kuriy autoriy teigimu — uz 0,6).

Faktorinés analizés metu buvo iSskirti 3 faktoriai (zr. 22 lentele) visy Siy faktoriy komponenty

jverciai buvo daugiau nei 0,4. Bei visi faktoriai pasiZzymi geru patikimumu kai 0,6< Cronbach-a <0,9.

22 lentelé. Procesy tobulinimo tipy faktorizacija (sudaryta darbo autoriaus)

Faktorius | Teiginiai Komponentinis | Cronbach
jvertis o
Mes laipsniskai, mazais zingsneliais tobuliname procesus 0,845
Mes ieskome biidy kaip supaprastinti procesus 0,820
Laipsnisk Mes skatiname darbuotojus dalyvauti procesy tobulinimo 0,783
as komandose
procesy Mf:s quolat rpaiiname procesy variacija, net jei ji jau dabar yra | 0,700 0,870
tobulinim | Priimtino lygio
as Mes nuolat vykdome procesy tobulinimo projektus 0,669
Miisy auks$éiausia vadovybé skatina mus mastyti kiirybiskai ir | 0,634
,.hetradiciskai*
Mes turime aiskiai nustatytus savo produkty ir paslaugy 0,800

kokybés matavimo ir analizés metodus

Mes esame standartizave ir dokumentave procesus visoje 0,758
organizacijoje
Procesy o . R TR — .
kontrole | Mes priZidrime darbo aplinka, kad ji buty $vari ir tvarkinga 0,738 0,816
Mes i$naudojame IT priemoniy galimybes perprojektuodami 0,625
procesus
Daugumai musy pagrindiniy procesy yra nustatyti aiskds, 0,528
pamatuojami rodikliai
Radikalus Mes ?(uriame.ir jgyven(.iina'm.e. Visi§1'<a.i naujus procesus 0,854
procesy Mes jgyvendiname radikaliai ir naujai sukurtus procesus 0,811 0.739
tobulinim | Mes organizuojame darbuotojams mokymus susijusius su jy 0,625 ’
as tiesioginiu darbu
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Palyginus faktorinés analizés metodu gautus duomenis su teoriniy sprendimy dalyje apraSytais

tobulinio tipais pagal Ng et al. (2015) matome, jog programinés jrangos suformuoti faktoriai yra itin

panasis ] teorinius tobulinimo tipus (Zr. 22 lentel¢). Tad naujai sugeneruotiems faktoriams priskyréme

analogiskus pavadinimus.

23 lentelé. Teoriniy tobulinimo tipy palyginimas su faktorinés analizés biidu sugrupuotais faktoriais

(sudaryta darbo autoriaus)

Teoriniai tobulinimo tipai pagal Ng et al (2015) Faktorinés analizés rezultatai
Tobuhnlmo Teiginiai Faktorius Teiginiai
tipas
Mes nuolat vykdome procesy Mes laipsniskai, mazais zingsneliais
tobulinimo projektus tobuliname procesus
Mes skatiname darbuotoj . _ . L
o5 Sk ¢ darbuo -0JuS Mes ieskome biidy kaip supaprastinti
dalyvauti procesy tobulinimo
procesus
komandose
D vMes lalpsplskal, mazais Mes skatiname darbuotojus dalyvauti
Laipsniskas zingsneliais tobuliname .
procesy tobulinimo komandose
procesy procesus
tobulinimas - _ . LaipsniSkas Mes nuolat maziname procesy
Mes ieskome biidy kaip procesy L e
supaprastinti procesus tobulinimas variacija, net jei ji jau dabar yra
priimtino lygio
Mes nuolat maziname proces
- 1aziname p 4 Mes nuolat vykdome procesy
variacijg, net jei ji jau dabar . .
e . tobulinimo projektus
yra priimtino lygio
Mes turime aiskiai nustatyt _ e . .
€5 tUTme ais ustatytus Misy auksciausia vadovybé skatina
savo produkty ir paslaugy P —
. L . mus mastyti kiirybiskai ir
kokybés matavimo ir analizés ST
netradiciSkai
metodus
Mes esame standartizave ir Mes turime aiskiai nustatytus savo
dokumentave procesus visoje produkty ir paslaugy kokybés
organizacijoje matavimo ir analizés metodus
Procesy Mes prizidirime darbo aplinka, Mes esame standartlzavc? r
. RV - dokumentave procesus visoje
kontrole kad ji bty $vari ir tvarkinga L
organizacijoje
Daugumai miisy pagrindiniy e . ..
2 Mes prizitirime darbo aplinka, kad ji
procesy yra nustatyti aiskiis, II(’roces# bii tes §Iz/ ari lilr tV:rl(iinbg plink, kad j
pamatuojami rodikliai ontrole 4 &
Mes organizuojame
darbuotojams mokymus Mes i$naudojame IT priemoniy
susijusius su jy tiesioginiu galimybes perprojektuodami procesus
darbu
Mes kuriame ir jgyvendiname Daugumai musy p agrlndlnlq.pro.c st
. - . yra nustatyti aiSkiis, pamatuojami
Radikalus visi§kai naujus procesus ot
rodikliai
procesy
ini Mes iSnaudojame IT Radikal . . . e
tobulinimas S 151 udo]. © dikalus Mes kuriame ir jgyvendiname visiskai
priemoniy galimybes procesy .
. . o naujus procesus
perprojektuodami procesus tobulinimas
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Mes jgyvendiname radikaliai
ir naujai sukurtus procesus

Mes jgyvendiname radikaliai ir naujai
sukurtus procesus

Misy auksSc¢iausia vadovybé Mes organizuojame darbuotojams
skatina mus mastyti korybiskai mokymus susijusius su jy tiesioginiu
ir ,.netradiciskai‘ darbu

Palyginamojoje lentel¢je (zr. 23 lentele) matome, kad rezultatai gauti labai panasiis, persimaisé tik
trys lenteléje pabraukti teiginiai ir pasigilinus j Siuos tris teiginius galima daryti prielaida, kad
respondentai atsakinédami klausimyne j §j klausima gal¢jo tiesiog neteisingai interpretuoti teiginj arba
teiginio prasme gal€jo lengvai pakisti ver¢iant juos 1§ angly kalbos.

Toliau Siame darbe vykdomiems tyrimams naudosime naujai sugeneruotus faktorius ir jiems
priskirtas teiginiy grupes. Apibendrinant paminétina, jog praktinis procesy tobulinimo metody modelis

Lietuvos jmoniy tarpe yra labai panasus i antrojoje darbo dalyje nagrinétg teorinj modelj.
4.3 Lean metodu grupiy ir tobulinimo tipy tarpusavio rysys

Sio baigiamojo darbo poskyrio tikslas nustatyti ar egzistuoja rysiai tarp Lean metody grupiy,
jrankiy ir tobulinimo tipy bei kokie jie. Siam tikslui pasiekti buvo pasitelkta SPSS programiné jranga ir
nustatoma Spearman koreliacija tarp Lean metody ir tobulinimo tipy kintamyjy. Atliekant koreliacing
analiz¢ vertinamas koreliacijos (r) stiprumas bei statistinis reikSmingumas. Koreliacijos stiprumas
vertinamas skaléje nuo 0 iki 1 arba nuo 0 iki -1. Jei r=0 — priklausomybés tarp kintamyjy néra, r =1 arba
-1 — kintamieji visiSkai priklausomi. Taciau, norint jsitikinti, kad gauta koreliacija — neatsitiktinis
sutapimas, apskaiciuojama p reikSmé. P reikSmé parodo, ar koreliacija statistiSkai reikSminga.
Koreliacijos statistiniam reikSmingumui jvertinti gauta p reikSmé dazniausiai palyginama su
reikSme a=0,05 (reikSmingumo Ilygmuo). Koreliacija statistiSkai reikSminga, jei SPSS
apskaiciuota p reikSmé mazesné uz 0,05 (SPSS pagalba, 2013) . Gauti Spearman koreliacijos koeficienty

reik§més vertinamos pagal zemiau pateikta lentelg (zr, 24 lentelg).

24 lentelé. Spearman koreliacijos koeficienty interpretavimas (adaptuota pagal Phanny, 2009)

Neigiamos koeficiento Koreliacinio rysio Teigiamos koeficiento
reik§més stiprumas reik§més

0.00 Rysio néra 0.00

-0.19 - -0.01 Labai silpnas 0.01-0.19

-0.39 --0.20 Silpnas 0.20-0.39

-0.69 —-0.40 Vidutinis 0.40 - 0.69

-0.89 --0.70 Stiprus 0.70 - 0.89

-0.99 - -0.90 Labai stiprus 0.90 - 0.99

-1.00 Tiesinis rySys 1.00
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Analizuojant rySius tarp Lean metody bei tobulinimo tipy, apskaiciuoti Spearman koreliacijos
koeficientai, kurie matuoja, kiek organizacijy taikomi Lean metodai yra susij¢ su procesy tobulinimo
tipais. Remiantis koreliacijos analizés rezultatais (zr. 25 lentelg) matyti, jog JIT, bei kokybés uztikrinimo
metodai yra stipriai susieti su laipsniSku tobulinimu ir procesy kontrole. Tai leidzia daryti prielaida, jog
JIT ir kokybés uztikrinimo metody naudojimas organizacijoje skatina laipsniska procesy tobulinimg bei
procesy kontrole. Siuo atveju koreliacijos yra statistiskai itin reik§mingos, nes p reik§més yra itin Zemos

(p <0,01).

25 lentelé. Koreliacija tarp Lean metody ir tobulinimo tipy (sudaryta darbo autoriaus)

Laipsniskas | Radikalus Procesy

tobulinimas | tobulinimas | kontrolé
T 402 0,173 435%
.5 Kokybés uztikrinimas 53k 0,26 507k
< | Gamyba moduliais 0,149 0,242 0,195
§ Komandinis tobulinimas 506%* 319% 467**
’% Vizualiné kontrolés sistema 0,128 0,248 D78%
g Problemy sprendimo valdymas 46]1%* 51 3%% 426%*
;5; Procesy analizé 0,24 0,109 0,223
Tiesioginis problemy monitoringas 537k 335%% 35 %k

* kai p <0.05
** kai p < 0.01

Rezultatai parodé, jog komandinio tobulinimo, problemy spendimo valdymo bei tiesioginio
problemy monitoringo Lean metodai yra stipriai susieti su visais trimis procesy tobulinimo tipais, ir $iy
koreliacijy statistinio reikSmingumo lygis taip pat labai aukStas. Taciau koreliacija atskleidé, jog
vizualinés kontrolés sistemos Lean metodas pasizymi ry$iais tik su procesy kontrole. Taciau gamybos
moduliais bei procesy analizés Lean metodai neparodé jokiy statistiSkai reikSmingy rySiy su procesy
tobulinimo tipais, o tai, savo ruoztu rodo, jog néra pagrindo manyti, jog Sie Lean metodai yra susij¢ su
procesy tobulinimu.

Siekiant giliau pazvelgti ir geriau suprasti rySius tarp Lean metody ir tobulinimo tipy, buvo atlikta
analogiska, taciau detalesné Spearman koreliacijos analizé, vertinant rySius tarp Lean metody
sudedamyjy jrankiy bei tobulinimo tipy, Sios analizés rezultatai iSskaidyti pagal Lean metodus bei
pateikti Zemiau.

26 lentelé. Koreliacija tarp JIT metodo jrankiy ir tobulinimo tipy (sudaryta darbo autoriaus)

Lean Lean jrankis Laipsniskas | Radikalus Procesy

metodas . .. -
tobulinimas | tobulinimas | kontrolé

T Takto laikas (takt time) 249 179 469%*
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OEE (overall equipment effectiveness) 249 080 346%%*

SMED (single minute exchange of die) 264 160 216
Gamyba (paslaugos) paciu laiku (Just In
Time ) 295% 274 490**
Paciu laiku pirkimas (Just In Time
purchasing) 380** 142 493 %%
* kai p <0.05
** kai p<0.01

IS Sios analizeés rezultaty (Zr. 26 lentelg) matome, jog JIT metodo sudedamieji Lean jrankiai
pasizymi ryskiausiais rySiais su procesy kontrole, net keturi (Takto laikas, OEE, Gamyba JIT bei
tiekimas JIT) 1§ penkiy jrankiy turi koreliacinius rySius, bei aukstg statistinj reikSminguma. Abu JIT
jrankiai pasizymi koreliaciniais rySiais su laipsniSku tobulinimu ir gamyba JIT taip pat turi rySius su
radikaliu procesy tobulinimu. Gamyba JIT, vienintelis i§ jrankiy JIT metodo grupéje, turintis rysius su
visais trimis procesy tobulinimo tipais, prieSingai nei SMED, kuris nepasiZyméjo jokiais koreliaciniais

rysSiais nei su vienu 1§ analizuojamy procesy tobulinimo tipy.

27 lentelé. Koreliacija tarp kokybés uztikrinimo metodo jrankiy ir tobulinimo tipy (sudaryta darbo

autoriaus)
Lean metodas | Lean jrankis Laipsniskas | Radikalus Procesy
tobulinimas | tobulinimas | kontrolé

Kokybés Jidoka 363% 162 433%%
uztikrinimas Kokybés kontrolés integravimas j

darbo procesus S549%* 331%* O57**
*kai p<0.05
** kai p <0.01

Kokybés uztikrinimo metody grupéje (zr. 27 lentele) nustatyta rySkiausia priklausomybé su procesu
kontrole, tac¢iau Jidoka jrankis taip pat koreliuoja su laipsniSku tobulinimu. Tuo tarpu kokybés kontrolés
integravimas j darbo procesus pasizymi rysiais su visais procesy tobulinimo tipais, taciau stipriausi rysiai
(r=0,657) nustatyti su procesy kontrole, kiek silpnesni (r=0,549) su laipsniSku procesy tobulinimo tipu

bei silpniausi (0,331) taciau pakankamai reikSmingi su radikaliu tobulinimy tipu.

28 lentelé. Koreliacija tarp gamybos moduliais metodo jrankiy ir tobulinimo tipy (sudaryta darbo

autoriaus)

Lean metodas | Lean jrankis L .
Laipsniskas | Radikalus Procesy

tobulinimas | tobulinimas | kontrolé

Gamyba U linija 164 215 278*
moduliais Integruota linija 232 293%* 253

Apdirbimo celé (processing cell) 087 143 178
* kai p<0.05
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** kai p < 0.01

Nors Lean metody ir tobulinimo tipy koreliacija rySiy tarp gamybos moduliais bei tobulinimo tipy
neparod¢, taciau padarius gilesne analiz¢ paaiskéjo, jog visgi vienas i§ gamybos moduliais jrankiy —

integruota linija (zr. 28 lenetele) turi nezymius rySius su radikaliu procesy tobulinimo tipu.

29 lentelé. Koreliacija tarp komandinio tobulinimo metodo jrankiy ir tobulinimo tipy (sudaryta

darbo autoriaus)

Lean metodas | Lean jrankis C .
Laipsniskas | Radikalus Procesy
tobulinimas | tobulinimas | kontrolé
Komandinis Kaizen komandos 554%% 347 263%*
tobulinimas Kaizen workshopai 638%* 378k 348%%
Procesy vadovai-valdytojai 243 083 48D %%
Darbuotojy ugdymas/mokymas 508%* 350 497%*
Visuotiné tobulinimo sistema 444%% 207 376%*
*kai p<0.05
** kai p <0.01

Koreliacijos tarp komandinio tobulinimo metodo jrankiy bei procesy tobulinimo tipy rezultatai (zr.
29 lentele), kad kaizen komandos, kaizen workshopai bei darbuotojy ugdymas/mokymas pasizymi
pakankamai stipriais rysiais su visais trim tobulinimo tipais, bet visuotiné tobulinimo sistema skatina tik
laipsniSkus tobulinimus ir procesy kontrolg, o Lean jrankis procesy vadovai-valdytojai turi rySius

i§skirtinai tik su procesy kontrole.

30 lentelé. Koreliacija tarp vizualinés kontrolés sistemos metodo jrankiy ir tobulinimo tipy

(sudaryta darbo autoriaus)

Lean metodas Lean jrankis L .
Laipsniskas | Radikalus | Procesy
tobulinimas | tobulinimas | kontrolé
Vizualiné kontrolés sistema | Vizualiné kontrolés sistema/Andonas
(visual control system/Andon) 155 .308* 259%*
Pradiné kontrolé prie$ pradedant
(initial control before the production) 165 269%* 278*
*kai p<0.05
** kai p <0.01

Vizualinés kontrolés sistemos jrankiy detalesné analizé (zr. 30 lentele) parodé, kad pavieniai §io
metodo Lean jrankiai visgi pasizymi ne vien tik rySiu su procesy kontrole, taciau turi silpny saity su

radikaliu procesy tobulinimo tipu.

31 lentele. Koreliacija tarp problemy sprendimo valdymo metodo jrankiy ir tobulinimo tipy

(sudaryta darbo autoriaus)

52



L tod Lean jranki
can metodas. | Leall frads LaipsniSkas | Radikalus Procesy

tobulinimas | tobulinimas | kontrolé

Problemy Zuvies kaulo metodas (Fish bone

sprendimo diagram) A52%%* A430%* A422%*
valdymas 5 kodél (5 Why) 416%* 519%* 379k
*kai p<0.05

** kai p <0.01

Problemy sprendimo valdymo detalesné koreliaciné analizé (zr. 31 lentele) visiskai patvirtina Lean
metody — procesy tobulinimo tipy koreliacinés analizés rezultatus (Zr. 25 lentele), nes ir Siuo atveju abu
problemy sprendimy valdymo komponentiniai Lean jrankiai pakankamai stipriai koreliuoja su visais

trim procesy tobulinimo metodais.

32 lentelé. Koreliacija tarp procesy analizés metodo ir tobulinimo tipy (sudaryta darbo autoriaus)

Lean metodas | Lean jrankis L .
Laipsniskas | Radikalus Procesy

tobulinimas | tobulinimas | kontrolé

Procesy Run chart (apibrézia, ar pokyciai
analizé atnesa patobulinimus) 287 .299%* 221
Gantt chart (iliustruoja projekto
pradzios ir pabaigos datas) (project
scope) 222 161 339%*
Srauto diagrama (flow diagram) 138 064 208

* kai p <0.05
** kai p < 0.01

Lean metody — procesy tobulinimo tipy koreliacijoje (Zr. 32 lentel¢) rySiy tarp procesy analizés bei
tobulinimo tipy nebuvo aptikta, taciau iSanalizavus rySius tarp procesy analizés sudedamyjy Lean
jrankiy bei procesy tobulinimo tipy rySius, rezultatai parodé¢, kad tarp Lean jrankiy bei tobulinimo tipy
rySiai vis gi egzistuoja. Run chart jrankis yra Siek tiek susijes su laipsniskais ir radikaliais tobulinimais,

o Gantt chart jrankis turi silpnus rysius su procesy kontrole.

33 lentelé. Koreliacija tarp tiesioginio problemy monitoringo metodo jrankiy ir tobulinimo tipy

(sudaryta darbo autoriaus)

Lean metodas | Lean jrankis L .
Laipsniskas | Radikalus Procesy

tobulinimas | tobulinimas | kontrolé

Tiesioginis Gemba 557%% 38 376%*
prob.lem.q Pareto diagrama (Pareto chart)

monitoringas 479%* 307* .306%*
* kai p <0.05

** kai p <0.01
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Paskutinio — tiesioginis problemy monitoringo metodo bei tobulinimo tipy koreliacijos rezultatas
(zr. 33 lentelg) patvirtina Lean metody — procesy tobulinimo tipy koreliacinés analizés rezultatus. Abu
metodo sudedamieji Lean jrankiai pasizymi vidutinio lygio rySiu su laipsniSku tobulinimu ir silpnais
rysSiais su radikaliu procesy tobulinimo tipu bei procesy kontrole.

Taipogi atlikus statisting surinkty duomeny analiz¢ paaiskéjo, jog apklausoje dalyvavusios jmonés
vidutinisSkai (penkiy baly skaléje) pritaiko Siuos procesy tobulinimo tipus: laipsniskas tobulinimas —

4,15, procesy kontrolé - 3,97 ir radikalus procesy tobulinimas — 3,77 (zr. 12 pav.).

12 pav. Tobulinimo tipy raiskos lygis jmonése (sudaryta darbo autoriaus)

Tobulinimo tipy raiskos lygis jmonése.
5.00
4.50
4.00
3.50
3.00
Laipsniskas tobulinimas Procesy kontrolé Radikalus tobulinimas

Apibendrintai galima teigti, jog Lietuvos organizacijy tarpe, taikanciy jvairius Lean jrankius ir
praktikas, dominuoja laipsnisko tobulinimo ir procesy kontrolés, tobulinimo tipai, taciau taip pat galima
aptikti vidutinio stiprumo rySiy tarp radikalaus tobulinimo ir jmoniy taikanciy problemy sprendimo
valdymo metodus, bei jiems priskiriamus jrankius: Zuvies kaulo metodas, bei 5 kod¢l. Silpnus rySius
radikalaus procesy tobulinimo srityje indikuoja ir tiesioginio problemy monitoringo bei komandinio
tobulinimo Lean metodai bei jiems priskirti jrankiai kaip: gemba, kaizen komandos, kaizen workshopai

bei darbuotojy ugdymas.

4.4 Tyrimo rezultaty aptarimas ir diskusija

Atlikus empirinj tyrimg paaiskéjo, jog pagrinde Lean jrankius bei praktikas naudojancios Lietuvos
imonés yra didelés (daugiau nei 250 darbuotojy) ir vidutinio dydzio (nuo 51 iki 250 darbuotojy) imonés
vykdancios veiklg 15 ir daugiau mety. Daugeliu atvejy, tai yra lietuvisko kapitalo imonés vykdancios
veiklg gamybos ir administravimo bei aptarnavimo srityse. O patys Lean metodai dazniausiai taikomi

daugumos organizacijoje dirbanéiy darbuotojy bei darbuotojy grupiy. Zvelgiant i§ pareigybiu lygio
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perspektyvos, tyrimo rezultatai parodé, kad Lean metodai yra taikomi jvairiy lygiy darbuotojy per daug
neiSskiriant nei vienos is jy.

Tyrimo rezultatai taip pat atskleide, jog Lietuvos organizacijy dazniausiai taiko tam tikrus Lean
jrankiy rinkinius bet ne pavienius jrankius, o faktorinés analizés biidu gauti duomenys parodé, jog
Lietuvos organizacijy praktinis Lean metody taikymas gerokai skiriasi nuo teorinio klasifikavimo.
Taciau tobulinimo tipy faktorinés analizés rezultatai buvo itin panasis | teorinj modelj. Koreliaciné
analiz¢ tarp Siy dviejy kintamyjy grupiy atskleidé¢, jog tarpusavio rysiai visgi egzistuoja. Tokie Lean
metodai kaip: JIT, kokybés uztikrinimas, komandinis tobulinimas, problemy sprendimo valdymas, bei
tiesioginis problemy monitoringas pasizymi vidutinio stiprumo rysiais su laipsnisku procesy tobulinimu
bei procesy kontrole. Problemy sprendimo valdymas bei tiesioginis problemy monitoringas, papildomai
parod¢ koreliacinius rySius ir su radikaliu procesy tobulinimu.

Visgi, empirinio tyrimo rezultatai iskelia ir naujus diskusinius klausimus, kuriuos vertéty
paanalizuoti tolimesniuose tyrimuose. Visy pirma, mokslinéje literatiiroje Lean praktikos pagrinde yra
siejamos su nuolatiniu tobulinimu bei procesy kontrole, taciau atliktas tyrimas parode, jog egzistuoja
ry$iai tarp tam tikry Lean metody bei irankiy ir radikalaus procesy tobulinimo tipo, tad siekiant geriau
suprasti ir patvirtinti Siuos rysius reikty atlikti iSsamesnius tyrimus. Antra, tyrimo rezultatai parodé, jog
galimai kai kuriy klausimyno teiginiy formuluoté gali biiti interpretuojama netiksliai, tad siekiant
tikslesniy rezultaty, galima bty pakoreguoti teiginius. Trecia, klausimynas buvo platinamas
organizacijoms oficialiai teigian¢ioms, jog taiko Lean praktikas, bei pasitelkiant Lean konsultanty
kontaktus, taCiau neatmetama galimyb¢, jog egzistuoja gerokai daugiau organizacijy nesgmoningai
taikanciy pavienius Lean jrankius. Tad radus biidg identifikuoti Sias jmones bei iSplétus galimy

respondenty rata, tyrimg biity galima pakartoti didesniu mastu.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Isvados

Apibendrinant §io darbo rezultatus, galima suformuoti Sias iSvadas:

1. Atlikus tyrimg buvo nustatyta, jog Lean jrankius yra prasminga grupuoti ] astuonis funkciskai
skirtingus Lean metodus: JIT, kokybés uztikrinimas, gamyba moduliais komandinis tobulinimas,
vizualiné kontrolés sistema, problemy sprendimo valdymas, procesy analizé ir tiesioginis problemy
monitoringas. Tai leido susisteminti Lean jrankius pagal jy paplitima ir vartosena Lietuvos jmonése. Siy
metody identifikavimas atveria galimybes jmonéms pasirinkti tinkamus Lean jrankius savo veiklos
tobulinimui bei geriau juos iSnaudoti derinant tarpusavyje. Taip pat, suteikia galimybe operatyviau
spresti jmongje egzistuojancias problemas tikslingai taikant konkrecius Lean metodus.

2. ISnagringjus tobulinimo tipy teorinius modelius, bei atlikus faktoring analiz¢ su klausimyno
rezultatais, paaiSkéjo, jog teorinis tobulinimo tipy modelis yra itin panasus j Lietuvos jmoniy taikomy
tobulinimo tipy modelj. Tad juos prilyginus buvo identifikuoti trys tobulinimo tipai: laipsniSkas procesy
tobulinimas, radikalus procesy tobulinimas ir procesy kontrolé. Siy tobulinimo tipy pagristumas leidzia
identifikuoti jy teikiamas naudas, taikymo sritis bei metodologijas leidziancias efektyviai pasiekti
norimy rezultaty procesy tobulinimo srityje.

3. Tyrimo rezultatai jrodé Lean metody bei tobulinimo tipy sgsajy egzistavimg. Nustatyti rysiai tarp
procesy tobulinimo tipy, bei Lean metody atveria galimybes organizacijoms tiksliau ir efektyviau valdyti
procesy tobulinima, derinant tarpusavyje susijusius Lean jrankius bei tikslingai juos skatinti siekiant tam
tikro intensyvumo pokyc¢iy, procesy valdymo veikloje.

4. Surinkty duomeny analizé parodé jog, Laipsniskas procesy tobulinimo tipas turi reikSmingus
ry$ius su Siais Lean metodais: JIT, kokybés uztikrinimas, komandinis tobulinimas problemy sprendimo
valdymas bei tiesioginis problemy monitoringas. Tai savo ruoztu reiSkia, kad taikymas tokiy Lean
jrankiy kaip: kaizen komandos, kaizen workshopai, visuotiné tobulinimo sistema, zuvies kaulo metodas,
5 kodél, gemba bei pareto diagrama, stipriai skatina laipsniskg procesy tobulinimg. O tai savo ruoztu
organizacijoms yra itin svarbu siekiant iSnaudoti inovacijy ekonominius privalumus, integruoti Zzmones
bei sistemas j procesy visuma, efektyviau Salinti §vaistymus bei uzsitikrinti konkurencinj pranasuma.

5. I8 procesy kontrolés perspektyvos nustatyti ne maziau reikSmingi rysiai tarp procesy kontrolés
bei JIT, kokybés uztikrinimo, komandinio tobulinimo, vizualinés kontrolés sistemos, problemy
sprendimy valdymo bei tiesioginio problemy monitoringo. Tad siekiant tobulesnés procesy kokybés
kontrolés yra svarbu skirti démesj tokiems Lean jrankiams kaip: takto laikas, OEE, JIT, Jidoka, kokybés
integravimas ] darbo procesus, kaizen workshopai, procesy vadovai-valdytojai, darbuotojy ugdymas,

visuotiné tobulinimo sistema, Zuvies kaulo metodas, 5 kodél, gantt chart bei gemba. Siy Lean metody

56



skatinimas, organizacijai uztikrinty ekonoming nauda, gaunamg i§ gamybiniy pokyc¢iy ir produkto bei
kokybés kintamumo bei nepastovumo sumaz¢jimo (Hamilton ir Lesperance 1995), pagerinty darbo grafiko
laikymasi, pagerinty kokybés nuoseklumg ir gamybiniy sagnaudy sumazeéjimga.

6. Nepaisant to, jog mokslingje literatiiroje, Lean principai yra pagrinde siejami tik su procesy
kontrole bei laipsnisSku procesy tobulinimo tipu, Sis tyrimas atskleidé, jog egzistuoja rysiai tarp kaikuriy
Lean metody ir radikalaus procesy tobulinimo. Tokie Lean metodai kaip: problemy sprendimo
valdymas, tiesioginis problemy monitoringas bei komandinis tobulinimas turi tarpusavio rySius su
radikaliu procesy tobulinimu, tai yra reikSminga tuom, kad taikant tokius Lean jrankius kaip: kokybés
kontrolés integravimas j darbo procesus, kaizen komandos, kaizen workshopai, darbuotojy ugdymas,
zuvies kaulo metodas, Skodé¢l, gemba bei pareto diagrama, galima pasiekti geresniy rezultaty vykdant
radikalius procesy tobulinimus. Tai savo ruoztu reikSty greitesnj inovacijy priémimg, geresnij
funkcionaluma ir kitas radikalaus procesy tobulinimo buido teikiamas naudas. Taip pat, Sis atradimas yra
svarbus tuom, kad suteikia pagrindg tolimesniems tyrin¢jimams analizuojant rySius tarp radikalaus

procesy tobulinimo bei Lean praktiky.

Rekomendacijos

Atlikus tyrimg bei mokslinés literatiiros analize¢, galima pateikti Sias rekomendacijas:

1. Procesy tobulinimas yra itin svarbi veikla siekiant iSlaikyti konkurencinj pranasumg bei
efektyvius veiklos procesus, bet kokiai jmonei. Tad siekiant $iy tiksly rekomenduojama aktyviai
analizuoti procesus bei inicijuoti jy tobulinimg pasitelkiant atitinkamas metodologijas bei i §j procesa
itraukiant visus organizacijos darbuotojus.

2. Imonéms siekian¢ioms laipsnisko procesy tobulinimo, rekomenduojama daugiau démesio skirti
tokiems Lean metodams kaip: JIT, kokybés uztikrinimas, komandinis tobulinimas, problemy sprendimo
valdymas bei tiesioginis problemy monitoringas.

3. Imonéms siekian¢ioms efektyvesnés procesy kontrolés, rekomenduojama susitelkti j tokiy Lean
metody diegimg kaip: JIT, kokybés uztikrinimas, komandinis tobulinimas, vizualin¢ kontrolés sistema,
problemy sprendimy valdymas bei tiesioginis problemy monitoringas.

4. Siekiant jgyvendinti radikaly procesy tobulinimg, deréty skirti pakankamai démesio
komandiniam tobulinimui, tiesioginiam problemy monitoringui ir ypatingai, problemy sprendimo

valdymui, kadangi $ie trys Lean metodai pasizymi tiesioginiu rySiu su radikaliu procesy tobulinimo tipu.
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PRIEDAI

Lean sistemy diegimo motyvai ir pasekmeés (papildyta)
Gerbiamas Respondente,

Siuo metu atliekamas tyrimas, kurio tikslas i$siaiSkinti pagrindinius Lean sistemy diegimo motyvus ir pasekmes Lietuvos jmonése.
Sio tyrimo rezultatai padés parengti rekomendacijas jmonéms dél efektyvesnio Lean metody ir jy jrankiy taikymo bei diegimo.

Jums pateikta anketa yra anoniminé ir konfidenciali, atsakymai bus naudojami mokslinei analizei rengti. Visi duomenys bus pateikiami apibendrinta
forma, kurioje nebus galima identifikuoti konkrecios tyrime dalyvavusios organizacijos.

Labai praSome atsakyti j Jums pateiktus klausimus. Pasirinktg Jums priimtiniausig atsakymo variantg pazymeékite prie varianto esantj rutuliuka,
pasirinke variantg ,,Kita“, laukelyje jrasykite savo atsakyma, vertinimg, pastebéjima, Jums labiausiai tinkancig skaiiaus reikSme pazymékite.

IS anksto dékojame savo atsakymais paremiant Lietuvos kokybés vadybos mokslo plétra.

Sioje apklausoje yra 22 klausimai.

Lean sistemy diegimo motyvai ir pasekmés ijmonéms Lietuvoje

.[]JKokios yra Jusy pareigos jmonéje? *

Pasirinkite vieng i$ atsakymuy:
Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:

(O *Imonés vadovas
(O - Kokybés vadovas
(O - Gamybos vadovas
(O - Finansy vadovas

(O - Personalo vadovas

(O Kitos parinktys | |

2 [IKiek mety veikia jmoné? *
Pasirinkite vieng i$ atsakymuy:

Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:

(O - Maziau nei 5 metus

O *5-10 mety

O - 1-15mety

(O - Daugiau nei 15 mety
[]Kiek darbuotoju dirba jmonéje? *
Pasirinkite vieng i§ atsakymuy:

Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:

(O - Iki 10 darbuotojy

(O *Nuo 11 iki 50 darbuotojy

(O * Nuo 51 iki 250 darbuotojy
(O + Virs 250 darbuotojy

[]Kiek laiko Lean metodai/jrankiai yra taikomi jmonéje? *
Pasirinkite vieng i$ atsakymuy:
Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:

(O +Maziau nei metus
(O - 1-2metus
(O - 3-5metus

(O - Daugiau nei 5 metus

[IKoks imonés kapitalas? *

Pasirinkite vieng i$ atsakymuy:
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Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:
(O - Lietuviskas

(O -+ Uzsienio

(O - Dalis - lietuviskas, dalis - uZsienio

6.[]Jei uzsienio, tai kokios valstybés?

| 8j klausima atsakinékite tik tada, jeigu:
Atsakymas buvo ' UZsienio' arba '+ Dalis — lietuviskas, dalis - uzsienio' klausime '5 [A5]' (Koks jmonés kapitalas?)

rasykite savo atsakymg cia:

| |

7.[]1Ar jusy imonéje yra sertifikuota kokybés sistema atitinkanti ISO
9000 serijos standartus? *

Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:
O Taip
(O Ne
8.[]Kokia yra Jusy jmonés veiklos specifika? *

Pasirinkite vieng i$ atsakymuy:

Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:

Zemés ikis, miskininkysté ir zuvininkysteé

Kasyba ir karjery eksploatavimas

Apdirbamoji gamyba bei kita pramoné

Elektros, dujy, garo tiekimas ir oro kondicionavimas
Vandens tiekimas, nuoteky valymas, atlieky tvarkymas ir regeneravimas
Didmeniné ir mazmeniné prekyba

Varikliniy transporto priemoniy ir motocikly remontas
Transportas ir saugojimas

Apgyvendinimo ir matinimo paslaugy veikla

Namy dkiy, samdangiy darbininkus, veikla
Informacija ir rySiai

Finansiné ir draudimo veikla

Nekilnojamo turto operacijos

Profesiné, moksliné ir techniné veikla
Administravimo ir aptarnavimo veikla

VieSasis valdymas ir gynyba

Privalomasis socialinis draudimas

Svietimas

Zmoniy sveikatos prieZidra ir socialinis darbas

CHOHONOHONONONONONONONORONONONONORONONG)

Meniné, pramoginé ir poilsio organizavimo veikla

Kitos parinktys| |

@)

g []Kas taiko Lean metodus Jusy imonéje? *

Pasirinkite vieng i$ atsakymuy:
Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:

(O Atskiri darbuotojai, besidomintys Lean metodais
(O Darbuotojy grupés visoje organizacijoje

(O Dauguma organizacijos darbuotojy

10.[1Kokiy lygiy darbuotojai Jisy imonéje dazniausiai taiko Lean
metodus? *

Pasirinkite vieng i$ atsakymuy:
Pasirinkite tik vieng i$ pateikty varianty:

(O Vadovai (pavyzdziui, jmonés, padaliniy, skyriy)



(O Vidutinés grandies ir funkciniai vadovai
(O Administracijos darbuotojai, vadybininkai, funkciniai specialistai, meistrai

(O Darbininkai, vairuotojai, jrengimy operatoriai, brigadininkai, valytojai, kasininkai, krovikai ir pan.

111

Zemiau pateikiami dazniausiai naudojami Lean metody jrankiai.
Ivertinkite, kaip daznai taikéte/taikote kiekvienga i$ Siy Lean jrankiy
savo organizacijoje, kai ,,1" reiskia ,,niekada", ,,2" -, retai", ,,3" -
,/kartais", ,,4" - ,,daznai", o ,,5" - ,,beveik visada". *

Parinkite po vieng atsakyma kiekvienam teiginiui:

Beveik Negaliu
Niekada Retai Kartais Daznai visada atsakyti

gamyba (paslaugos) paciu
laiku (Just In Time ) O O O O O o
takto laikas (takt time) O O O O O O
vieno vieneto gamyba (one
piece flow) O O O O O O
iStraukimo sistema (pull
eystom) O O O O O O
vienoda/tolygi gamyba
(leveled production) O O O O O O
Kanban, standartizuota vidiné
logistika O O O O O o
padiu laiku pirkimas (Just In
Time purchasing) O O O O O o
kokybés kontrolés
integravimas j darbo procesus O O O O O o
pradiné kontrolé prie$
pradedant (initial control O O O O O O
before the production)
minéiy lietus (brainstorming) O O O O O O
Kaizen workshopai O O O O O O
Kaizen komandos O O O O O O
visuotiné tobulinimo sistema O O O O O O
Demingo ratas (PDCA —
planuoti, jgyvendinti, patikrinti, O O O O O O
jtvirtinti) (Deming cycle)
A3 O O O O O O
LEAN 6 Sigma projektai O O O O O O
SMED (single minute
exchange of die) O O O O O o
OEE (overall equipment
effectiveness) O O O O O o
savarankiska priezidra
(autonomous maintenance) O O O O O o
planiné priezidra (planned
maintenance) O O O O O o
Poka Yoka O O O O O O
Jidoka O O O O O O
apdirbimo celé (processing
cell) O O O O O @)
U linija O O O O O O
integruota linija O O O O O O
procesy vadovai-valdytojai O O O O O O
tiekéjy ir klienty jtraukimas j
veiklos tobulinimg O O O O O O
Zuvies kaulo metodas (Fish
bone diagram) O O O O O o
5 kodel (5 Why) O O O O O O
Spagheti diagrama (Spaghetti
diagram) o o o o o o
Pareto diagrama (Pareto
chart) O O O O O @)
kompetencijy matrica O O O O O O
Run chart (apibrézia, ar
pokyciai atnesa O O O O O O
patobulinimus)
duomeny tikrinimo lapai (data

O O O O O @)

check sheet)



Gantt chart (iliustruoja
projekto pradzios ir pabaigos
datas) (project scope)
vertés srauto schema (value
stream mapping)

proceso schema (process
map)

srauto diagrama (flow
diagram)

Lean rodikliy lentos
vizualiné kontrolés
sistema/Andonas (visual
control system/Andon)
58

Gemba

darbo standartizavimas
rodikliy kaskadavimas ir
problemy eskalavimo
grandiné

darbuotojy
ugdymas/mokymas

Lean ir ISO procediry

integracija O O O O

12.[]3eigu taikéte/taikote kitokius Lean metodus/jrankius, juos galite
ivardinti Zemiau, nurodant kaip daznai juos taikéte/taikote.

|radykite savo atsakyma ¢ia:

O
O
O
O
O
O

© O 00O O OO0 O O
o O 00O O OO0 O O
0 O O 00O O OO0 O O
o O 00O O OO0 O O
0 O 00O O OO0 O O
O O O 00O O OO0 O O

13[]
Toliau pateikiami teiginiai, su kuriais JUs galite sutikti arba jiems nepritarti. Prie
kiekvieno is Siy teiginiy skaléje nuo ,1" iki 5 pazymékite Jums labiausiai
tinkantj atsakyma, kai ,1" reiskia, kad ,Visiskai nesutinkate", o ,5" - jog
JVisiskai sutinkate".
*

Parinkite po vieng atsakyma kiekvienam teiginiui:

Visiskai Nei sutinku, Visiskai Negaliu
nesutinku Nesutinku nei nesutinku Sutinku sutinku atsakyti
Mes turime aikiai nustatytus
savo produkty ir paslaugy
kokybés matavimo ir analizés O O O O O o
metodus
Mes esame standartizave ir
dokumentave procesus visoje O O O O O O
organizacijoje
Mes prizigrime darbo aplinka,
O O O O O @)

kad ji baty Svari ir tvarkinga
Daugumai musy pagrindiniy
procesy yra nustatyti aiskas, O O O O O O
pamatuojami rodikliai
Mes organizuojame
darbuotojams mokymus

susijusius su jy tiesioginiu o O @) O O O
darbu
Mes kuriame ir jgyvendiname

O O O O O @)

visi$kai naujus procesus
Mes iSnaudojame IT

priemoniy galimybes O O O O O O

perprojektuodami procesus
Mes jgyvendiname radikaliai ir
naujai sukurtus procesus



Musy auksciausia vadovybé

skatina mus mastyti karybiskai O
ir ,netradiciSkai“

Mes nuolat vykdome procesy
tobulinimo projektus

Mes skatiname darbuotojus
dalyvauti procesy tobulinimo O
komandose

Mes laipsniSkai, mazais

zingsneliais tobuliname O
procesus

Mes ieSkome bady kaip
supaprastinti procesus
Mes nuolat maziname
procesy variacija, net jei ji jau O
dabar yra priimtino lygio

14[]

Zemiau lenteléje yra pateikiami tam tikri verslo veiksniai. Ivertinkite
kiekvieng is veiksniy dviem aspektais: kaip pasikeité taikant Lean bei

O

@)

@)

@)

o

kiek lémé Jusy apsisprendima jsidiegti Lean. Vertindami, kaip pasikeité
kiekvienas is nurodyty veiksniy taikant Lean metodus, skaléje nuo ,, 1"

iki ,,5" pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma, kai ,, 1" reiskia,
jog .,Poveikis labiau neigiamas" Siam veiksniui, o ,5" - jog ,,Poveikis
labiau teigiamas". Antroje lentelés dalyje, jvertinkite, kiek kiekvienas

iS veiksniy Iémé Jisy apsisprendima jsidiegti Lean, skalé&je nuo , 1" iki

~5" pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma, kai , 1" reiskia, kad
~Visai nelémeé", o ,,5" - jog ,,Labai Iémé".

Kaip pasikeité taikant Lean metodus?
Kiek lémé Jusy apsisprendima jsidiegti Lean?

*

Parinkite po vieng atsakyma kiekvienam teiginiui:

Poveikis
Poveikis labiau Poveikis

neigiamas neigiamas neutralus
Veiklos
efektyvumas o O O
Veiklos kastai O O O
Organizacijos
pelnas O O O
Organizacijos
pajamos o O O
Poveikio
aplinkai O O O
mazinimas
Rinkos dalis O O O

15_[]iemiau lenteléje yra pateikiami tam tikri kokybés veiksniai.
Ivertinkite kiekvieng is veiksniy dviem aspektais: kaip pasikeité

Poveikis
labiau
teigiamas

O
@)
@)
@)
O

O

Poveikis
teigiamas

© O O 0O

O

Negaliu
atsakyti

o

c O OO

o

Visai
nelémé

@)
@)
@)
@)
@)

C

Nelémé

@)
@)
O
O
@)

@)

Nei
lémé
nei
nelémé

o O O OO0OO0

Léme

O O O OO0OO0

taikant Lean metodus bei kiek leémé Jusy apsisprendima jsidiegti Lean.
Vertindami, kaip pasikeité kiekvienas is nurodyty veiksniy taikant Lean

metodus, skaléje nuo , 1" iki ,5" pazymékite Jums labiausiai tinkantj
atsakyma, kai , 1" reiskia, jog ,,Poveikis labiau neigiamas" Siam

veiksniui, o ,5" - jog ,,Poveikis labiau teigiamas". Antroje lentelés
dalyje, ivertinkite, kiek kiekvienas is veiksniy lémé Juasy apsisprendima
isidiegti Lean, skaléje nuo ,1" iki 5" pazymékite Jums labiausiai

tinkantj atsakyma, kai , 1" reiskia, kad ,,Visai nelémeé", o ,,5" -

jog ,,Labai Iémé".

Kiek léemeé Jusy apsisprendimg jsidiegti Lean?

*

Parinkite po vieng atsakyma kiekvienam teiginiui:

Poveikis

Poveikis labiau Poveikis

Kaip pasikeité taikant Lean metodus?

Poveikis
labiau

Poveikis

Negaliu

Visai

Nei
lémé
nei

Labai
lemeé

O O O OO0O0

Labai

Negaliu
atsakyti

o O O O0OO0

Negaliu



neigiamas neigiamas neutralus teigiamas teigiamas atsakyti nelémé Nelémeé neléme Lémé lémé

Prekiy/paslaugy
okyb O O O O O O O O O O O

Defektingumo
lygis

Kokybés
kontrolés lygis
Nuostoliai,
susije su bloga
kokybe

Darby
perdarymo lygis
Klaidy
aptikimas ir jy
prevencija

16

Zemiau lentelé&je yra pateikiami tam tikri lankstumo veiksniai.
Ivertinkite kiekvieng is veiksniy dviem aspektais: kaip pasikeité
taikant Lean metodus bei kiek lémé Jusy apsisprendima jsidiegti Lean.
Vertindami, kaip pasikeité kiekvienas is nurodyty veiksniy taikant Lean
metodus, skaléje nuo ,, 1" iki ,5" pazymékite Jums labiausiai tinkantj
atsakyma, kai , 1" reiskia, jog ,,Poveikis labiau neigiamas" Siam
veiksniui, o ,,5" - jog ,,Poveikis labiau teigiamas". Antroje lentelés
dalyje, jvertinkite, kiek kiekvienas is veiksniy Iémé Jisy apsisprendima
isidiegti Lean, skaléje nuo ,, 1" iki , 5" pazymékite Jums labiausiai
tinkantj atsakyma, kai , 1" reiskia, kad ,,Visai nelémé", o ,5" -

jog ,,Labai lémé".

© O O O O
o O O O O
© O O O O
© O O O O
© O O O O
o O O O O
© O O O O
o O O O O
© O O O O
© O O O O
© O O O O

Kaip pasikeité taikant Lean metodus? Kiek
|émé Jisy apsisprendima jsidiegti Lean?

*

Parinkite po vieng atsakyma kiekvienam teiginiui:

Nei
Poveikis Poveikis lémé
labiau Poveikis Poveikis labiau Poveikis Visai nei Labai
neigiamas neigiamas neutralus teigiamas teigiamas nelémé Neléme nelémé Leme léemé
Produkty
ar

paslaugy
asmeninio

pritaikymo O O O O O O O O O O
vartotojy

poreikiams

gebéjimai

Didelés

produkty

ar

paslaugy O O O O O O O O O O
jvairoves

valdymo

gebéjimai

Naujy

produkty

ar

paslaugy O O O O O O O O O O
pristatymo

rinkai

grei‘t,is

17 []1Zemiau lenteléje yra pateikiami tam tikri su tiekéjais susije veiksniai.
Ivertinkite kiekvieng is veiksniy dviem aspektais: kaip pasikeité
taikant Lean metodus bei kiek lémé Jusy apsisprendima jsidiegti Lean.
Vertindami, kaip pasikeité kiekvienas is nurodyty veiksniy taikant Lean
metodus, skaléje nuo ,, 1" iki ,,5" pazymékite Jums labiausiai tinkantj
atsakyma, kai , 1" reiskia, jog ,,Poveikis labiau neigiamas" Siam
veiksniui, o ,5" - jog ,,Poveikis labiau teigiamas". Antroje lentelés
dalyje, ivertinkite, kiek kiekvienas is veiksniy lémé Juasy apsisprendima

atsakyti

O

© O O O O



isidiegti Lean, skaléje nuo ,, 1" iki ,5" pazymékite Jums labiausiai
tinkantj atsakyma, kai ,, 1" reiskia, kad ,, Visai nelémé", o ,5" -
jog ,,Labai Iémé".

Kaip pasikeité taikant Lean
metodus? Kiek
[émeé Jusy apsisprendima jsidiegti Lean?

b 3

Parinkite po vieng atsakyma kiekvienam teiginiui:

Nei
Poveikis Poveikis léme

Poveikis labiau Poveikis labiau Poveikis Negaliu Visai nei Labai Negaliu

neigiamas neigiamas neutralus teigiamas teigiamas atsakyti nelémé Nelémé nelémeé Léemé lémeé atsakyti
Zaliavy
kokybés O O O O O O O O O O O O
lygis
Pastoviy
tiekejy O ® O O O O O O O O O O
skaicius
Santykiai
su O O O O O O O O O O O O
tiekéjais
Atsargy
apimtys O @) O O O O O O O O O O
Atsargy
papildymo
laikas ir O @) O O O O O O O O O O
kiekis
18.L]

Zemiau lenteléje yra pateikiami tam tikri gamybos/paslaugy teikimo
organizavimo veiksniai. Ivertinkite kiekviena i$S veiksniy dviem
aspektais: kaip pasikeité taikant Lean metodus bei kiek Iémé Jusy
apsisprendimg jsidiegti Lean. Vertindami, kaip pasikeité kiekvienas is
nurodyty veiksniy taikant Lean metodus, skaléje

nuo , 1" iki ,5" pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma,

kai ,, 1" reiskia, jog ,, Poveikis labiau neigiamas" Siam veiksniui, o ,,5" -
jog ,,Poveikis labiau teigiamas". Antroje lentelés dalyje, jvertinkite,
kiek kiekvienas is veiksniy lémé Jusy apsisprendimg jsidiegti Lean,
skaléje nuo ,, 1" iki ,5" pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma,
kai ,, 1" reiskia, kad ,,Visai nelémé", o ,5" - jog ,,Labai Iémé".

Kaip pasikeité taikant
Lean metodus? Kiek
[émeé Jusy apsisprendimg jsidiegti Lean?
X

Parinkite po vieng atsakymg kiekvienam teiginiui:

Nei
Poveikis Poveikis lémé
Poveikis labiau Poveikis labiau Poveikis Negaliu Visai nei Labai Negaliu
neigiamas neigiamas neutralus teigiamas teigiamas atsakyti nelémé Neléeme neléme Lémé lémé atsakyti
Gaminio tiekimo
o O O O O O O O O O o O O
Nebaigtos
amybos lygis O O O O O O O O O O O O
Gamybos partijy
yels O O O O O O O O O O O O
Paslaugos
pristatymo laikas O O O O O O O O O O O O
UZsakymo
ivykdymo laiku O O O O O O O O O O O O
lygis
Gamybos/paslaugy
teikimo plany O O O O O @) @) O O O O O

laikymasis



19[]Zemiau lenteléje yra pateikiami tam tikri jrangos prieziiiros veiksniai.
Ivertinkite kiekviena is veiksniy dviem aspektais: kaip pasikeité
taikant Lean metodus bei kiek lémé Jusy apsisprendima jsidiegti Lean.
Vertindami, kaip pasikeité kiekvienas is nurodyty veiksniy taikant Lean
metodus, skaléje nuo ,, 1" iki ,,5" pazymékite Jums labiausiai tinkantj
atsakyma, kai ,, 1" reiskia, jog ,,Poveikis labiau neigiamas" Siam
veiksniui, o ,,5" - jog ,,Poveikis labiau teigiamas". Antroje lentelés

dalyje, jvertinkite, kiek kiekvienas is veiksniy lémé Jisy apsisprendima

isidiegti Lean, skaléje nuo ,, 1" iki ,5" pazymékite Jums labiausiai
tinkantj atsakyma, kai ,, 1" reiskia, kad ,, Visai nelémé", o ,5" -
jog ,,Labai Iémé".

Kaip pasikeité taikant
Lean metodus? Kiek
[émeé Jusy apsisprendima jsidiegti Lean?
b 3

Parinkite po vieng atsakyma kiekvienam teiginiui:

Nei
Poveikis Poveikis lemeé
Poveikis labiau Poveikis labiau Poveikis Negaliu Visai nei
neigiamas neigiamas neutralus teigiamas teigiamas atsakyti neléme Nelémé nelémeé
Jrengimy
prastovy lygis @) O @ O O O @) O O
Irengimy
perderinimo O O O O O O O O O
laikas
Jrangos
kokybés patikra
(pvz., O O O O O O @) O O
kalibravimas ir
pan.)
Informacijos
apie jrenginiy/
irangos bikle ® 0 O O O O O O O
pasiekiamumas
darbuotojams

20_[]2emiau lenteléje yra pateikiami tam tikri tobulinimo veiksniai.
Ivertinkite kiekvieng is veiksniy dviem aspektais: kaip pasikeité
taikant Lean metodus bei kiek leémé Jusy apsisprendima jsidiegti Lean.

Kaip pasikeité
taikant Lean metodus?
Kiek Iémé Jusy apsisprendima jsidiegti Lean?
b 3

Parinkite po vieng atsakyma kiekvienam teiginiui:

Nei
Poveikis Poveikis lémé
Poveikis labiau Poveikis labiau Poveikis Negaliu Visai nei
neigiamas neigiamas neutralus teigiamas teigiamas atsakyti nelémé Nelémé nelémé

Darbo tvarkos lygis O O O O O O O O O
Procesy valdymas/
organizacijoje
vykstanciy procesy O O O O O O O O O
supratimas
Grjztamos
informacijos apie
procesy
pasiekimus O O O O O O O O O
pateikimo
darbuotojams lygis
Vertés nekurianciy
veikly lygis O O O O O O O O O
Bereikalingy
judesiy lygis O O O O O O O O O
Sprendimy,

pagrijsty faktais ir
informacija, O O O O O O O O O

Léemeé

@)

O

Lémeé

@)

@)

Labai
léemeé

@)

O

Labai
lémé

@)

@)

Negaliu
atsakyti

@)

O

Negaliu
atsakyti

O

@)



priémimas
Problemy
sprendimas
Organizacijos
veiklos tobulinimas
Darbuotojy
jsitraukimas |
nuolatinj O O O O O O O O
organizacijos
tobulinimag
Darbuotojy
isipareigojimas
siekti bendry
organizacijos tiksly
Darbuotojy
pasitenkinimas
Darbuotojy
kompetencija
Imonés jvaizdis
Organizacijos
patikimumas
Klienty
pasitenkinimas
Konkurenciné
pozicija
Imonés galimybés
jsilieti j
pazangesnes
rinkas
Bendradarbiavimas
su partneriais
Galimybé laiméti
viesus/privacius O O O O O O O O
konkursus

21.[1Jeigu buvo kitokiy priezasciy, lémusiy Jisy sprendima jgyvendinti
Lean sistemas, jas galite jvardinti Zemiau.

rasykite savo atsakymg cia:
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20 [1Kiek esate patenkinti Lean sistemy jdiegimu Jusy organizacijoje?
Ivertinkite 5 baly skaléje, kur 1 - visiSkai nepatenkinti"”, 5 - labai
patenkinti”. *

Parinkite po vieng atsakymg kiekvienam teiginiui:

1 2 3 4 5
Kiek esate patenkinti Lean sistemy jdiegimu Jasy organizacijoje? () O O O O
Agit uz Jasy bendradarbiavima.

|vesti apklausos rezultatus
Agiu, kad dalyvaujate apklausoje.



