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SANTRAUKA

Baigiamajame magistro darbe nagrinéjamas LEAN kokybés sistemos diegimas maisto
pramonés jmonéje.  Analizuojamos problemos, su kuriomis jmoné susidiré diegimo metu.
Pagrindinis déemesys skiriamas diegiamy metody analizei bei pritaikymui jmonéje.

Pirmoje darbo dalyje buvo analizuojama teoriné LEAN sistemos pusé, bei pagrindiniai
metodai, kurie buvo diegiami pasaulinése jmonése, analizuojama j kokius pagrindinius kriterijus
atkeipti déemesj diegiant juos jmonéje.

Antroje darbo dalyje analizuojama gamybos plétros strategija, bei SSGG analizé, siekiant
issiaskinti silpnas vietas ir jy koregavimas - adaptuojant LEAN sistemq jmonéje.

Trecioje dalyje isanalizuotas LEAN sistemos diegimas gamybos jmonéje, bei detaliai
pateikiama diegimo analizé trijy LEAN sistemos metody.

Ketvirtoje dalyje pateikiami ir aptariami diegimo rezultatai bei su kokiais sunkumais buvo

susiduriama diegimo metu.
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SUMMARY

The LEAN system installation in the food industry is analyzed in the final issue. Also the
problems faced by the company are analyzed. Focuses on methods for the analysis and adaptation of
that company.

In the first part of the work the theoretical part of the system is analyzed and the key LEAN
methods which installed the global companies also analyzed what main criteria are when you install
them.

The second section analyses the development strategy and the SWOT analysis, the
adaptation of the system of adjustment of the LEAN enterprise.

In the third section LEAN production system as well as a detailed analysis of the installation
three LEAN methods in the system.

The results of the fourth part of the installation and the difficulties were encountered during

the installation.)
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Ivadas

Siuolaikiniame pasaulyje gamybininkai susiduria su itin didele konkurencija. Jau senokai
nebeuztenka gaminti tik kokybiskus ir skanius produktus, nes pagrindinis kriterijus, i ka atsizvelgia
dauguma zmoniy, tai yra kaina. Vartotojai nori geros kokybés, i§ auksciausios kokybés zaliavy,
skanaus ir pigaus produkto. Kad tai biity jgyvendinta, daugelis jmoniy griebiasi jvairiausiy gudrybiy,
kaip tai pasiekti.

Maiso gamybos jmonés (toliau ,,jmoné*) vadovybé nusprendé isidiegti LEAN sistema, taip
sumazinant jvairius nuostolius gamybos procese, kas leisty pateikti patrauklias produkty kainas
vartotojams.

Kad LEAN sistema duoty rezultata, reikia visiSkai pakeisti darbuotojy mastymg. Visy
pirmiausia, LEAN sistemos sékme turi patikéti jmonés vadovybé, nes jei netikés auks¢iausia jmonés
grandis, tada didelé tikimybé¢, kad netikés nei vienas jmonéje dirbantis darbuotojas. Jmonés vadovybé
turi ,,uzkrésti“ LEAN sistema visus jmonés darbuotojus, turi ,,jptsti“ motyvacijos ir sugebéti itikinti,
kad LEAN metodika yra labai reikalinga ir kur kas pagelbés kasdieniniuose darbuose.

LEAN sistema yra labai individuali, todél tai, kas tinka vienai jmonei, nebitinai tiks Kitali,
tad negalima LEAN metodo imti ir nukopijuoti nuo sékmingai jg taikacios jmonés. Geriausiu atveju
galima pritaikyti vieng ar kit id¢ja.

Pasak, Jeffrey K.Liker ir David P. Meier, zmogaus gabumai sudaro tik iki 10 % viso talento
[1]. Vadinasi, 10 % sudaro zmogus jgimti gabumai, o Kiti 90% iSmokstami jdedant daug jdirbio.
Reikia nuolat praktikuotis ir tobulinantis. LEAN sistemos sékmé, kai darbuotojai savo Zinias jgauna
praktikoje ir ideda labai daug pastangy.

Imoné — tai viena didziausiy ir moderniausiy pieno perdirbimo jmoniy Baltijos Salyse.
Sukaupta patirtis leidzia rinkai pasitilyti auk$¢iausios kokybés pieno produktus. Imoné gamina ir
parduoda daugiau nei 200 pavadinimy pieno produkty.[2]

Imoné:

1. Per metus pagamina daugiau nei 12 000 tony stirio.

2. Imonéje dirba apie 1300 darbuotojy.

3. Nuo 1995 mety gamina produktus pagal patvirtinta RVASVT programa.

4.  Pieno kokybe kontroliuoja neSaliska pieno tyrimy laboratorija, Valstybés jmoné ,,Pieno
tyrimai“.

5. Produkty kokybg¢ kontroliuoja Vokietijos Dakksakreditacijos biuro akredituota
,»Nepriklausoma tyrimy laboratorija®.

6. Imonéje yra integruota maisto saugos ir kokybés vadybos sistema, kuri atitinka

tarptautiniy standarty reikalavimus: 1SO 22000 ir FSSC (maisto saugos vadybos sistemos),



BRC ( BritishRetailConsortium) Globalus maisto saugos standartas — nepranesto audito
schema, IFS (InternationalFeaturedStandards - IFS Food).[2]

Imonéje gaminama labai daug produkty, todél ji nuolat ir labai daug investuoja j produkty

nuolatinj gerinimg, tad LEAN sistemos diegimas dar labiau sustiprins jmonéje veikiancig kokybés

sistemgq.

Darbo tikslas: kokybés sistemos LEAN diegimas ir taikymas maisto pramonés gamybinéje

jmong¢je analizé

Siam tikslui pasiekti iskeliami $ie uzdaviniai:
Isanalizuoti LEAN sistemos metodo reikiamumga jmonei;
ISanalizuoti gamybos plétros analize, SSGG analize diegiat LEAN sistema;
[$analizuoti ir pritaikyti “5S” metodo degimg jmonéje;
[$analizuoti ir pritaikyti Kaizen metodo diegimg jmonéje;

ISanalizuoti ir pritaikyti ,,Standartizuoto darbo* diegima jmonéje;
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Aptarti gauta nauda jmonéje pradéjus diegti LEAN metoda.



1. LEAN sistema

Kas yra LEAN sistema, vieno apibréZzimo néra ir Zodis LEAN néra ver¢iamas | lietuviy
kalba, nes neturi tinkamo lietuvisko atitikmens.

Pasak James P. Womack, LEAN pateikia ypatingg vertés kiirimo btida, kai verte kurian¢ios
veiklos yra iSrikiuojamos pacia geriausia galima seka, be jokiy pertrauky ir kickvieng kartg procesai
atliekami vis efektyviau. LEAN suteikia galimybe padaryti daug su maziau — maziau Zmoniy
pastangy, maziau jrangos gedimo, maziau laiko, maziau vietos.

Pagal LEAN logika — verté yra tai, uz kg klientas lengvai moka pinigus. Organizacija turi
bti susitelkusi tik j vertés kiirimg klientui, nes visa kita veikla, skirta kitam tikslui, nei vertés karimas
Klientui, yra nereikalinga ir jmoné turi eliminuoti. Procesai savaime patys nesikeicia. Jei procecy
nickas nekeis, netobulins, jie neliks stabiliis ir sava eiga neis | priekj — jie prastés.[3]

Pasak P. Druker[4], niekas néra taip nenaudinga, kaip efektyviai daryti tai, ko i§vis nereikia.

LEAN sistema — tai strategija kokybés gerinimui, naSumo didinimui ir i$laidy mazinimui,
pasalinant visus proceus, kurie nekuria jokios vertés. LEAN neturi jokio standartinio modelio, kuris
nustato jmonés prioritetus, perspektyvas tobuléti. Kiekvienas LEAN modelis yra dinamiskas, visy
imoniy sirtingas, nes LEAN modelis yra parengiamas prilausomai nuo jmonés padéties.

DaZniausiai LEAN sistemos diegimas biina sklandus ir jdiegiamas teisingai. Taciau
pasitaiko ir nesékmingy LEAN jgyvendinimy, tai pasireiskia jvairiomis formomis (neteisinga analizé
ir ryzto triikumas, organizacijos ignoravimas akivaizdziy nuostoliy ar pasirenkami netinkami jrankiai
nuostoliy mazinimui arba nukreipiamos pastangos prie nedideliy nuostoliy, paliekant didZiuosus
nuosalyje). Diegiant LEAN sistema neteisingai, visi jgyvendinti projekai nepateisins jmonés
lukesciy, bus laiko ir istekliy $vaistymas, finansiné nauda ir sanaudy taupymas bus daug mazesni, nei
buvo tikimasi.

Hoppas ir Spearmanas [4] pazyméjo, kad LEAN sistemos esmé yra nuostoliy mazinimas,
kuris neabejotinai sumazina ir i§laidas. Taip pat vienas i§ svarbiausiy veiksniy, norint sumazinti
iSlaidas, yra darbuotojy skaiCiaus mazinimas, kuriy pastangos turi nedaug vertés galutiniam
produktui.

Labai daug zmoniy yra pristate jvairiy sgvoky ir sistemy, Kaip veiksmingai jgyvendinti
LEAN sistemg. Sistema yra paremta pagrindinémis trimis kolonomis: LEAN vertinimas, galimas
sistemos lankstumas diegimui ir efektyumo matavimas. LEAN sistemos vertinimo tikslas — jvertinti
dabartine padétj jmonéje ir pabrézti nuostoliy bei problemy atsiradimg. Pradedant jgyvendinti LEAN
sistema, reikia nusibraizyti LEAN RADAR diagramg (Si diagrama atspindi situacijg darbo vietoje),
kad biity aiSkus atskaitos taskas, nuo kurio pradedama ir, tesiant diegima, galima aiSkiai matyti
rezultatus.[22]



1.1. LEAN sistemos pagrindiniai principai

Pasak Jeffrey K.Liker ir David P. Meier [1], LEAN sistema turi pagrindinius 14 principy,
kuriy privalu laikytis kiekvienai jmonei diegiant LEAN sistema:

1 principas: priimant su jmonés valdymu susijusius sprendimus, reikia visada vadovautis
ilgalaike filosofija, net jei ir reikty paaukoti trumpalaikius finansinius tiklus. [1] Sis principas kelia
gana dviprasmiskus jausmus, nes jmong, diegdama LEAN sistema, nori gauti DAUG uz MAZAL, tai
yra — su nedidelém investicijom pasiekti dideliy rezultaty.

2 principas: sukurti pastovy proceso srauta, kuris akivaizdziai parodys visas problemas.[1]

Pasak Jeffrey K.Liker ir David P. Meier [1], daugumg procesy sudaro tik 90 proc.
nenaudingy etapy ir tik 10 proc. naudingo darbo.

Zvelgiant j §j pricinpa gali susidaryti nuomoné, jog jmoné efektyviai dirba tik 10 %. Tad §is
principas manau vienas i§ svarbiausiy, iSnagrinéjus procesy srautus, pazvelgus i juos kitomis akimis,
specialistai, inzinieriai pamatys daug nenaudingy etapy, veiksmy, kuriuos galima eliminuoti arba
Kitaip pakeisti.

3 principas: isvengti gaminiy petekliaus, taikyti traukos sistemas. [1]

Pasak, Tai¢i Ono, kuo jmon¢ turi daugiau atsargy, tuo maziau ji turi to, ko jai tikrai reikia.

Imonéje Sis pricinpas néra tinkmas, nes gaminant maisto produktus gamyboje nebiina
gaminiy pertekliaus ar atsargy, kuriy neturi biiti. Sis principas gal bit labiau tikty ne maisto pramonés
imonéms, o jmonéms, kurios gamina ne maistg ir gali sandeliuoti jvairias detales, varztus, audinius
ir pan.

4 principas: Darbo kravio lygmeny nustatymas (heijunka). [1]

Sis principas labai pasiteisings, nes tik iSanalizaves kiekieno dirbanéio Zmogaus kriivj,
aiSkiai matoma, kiekvieno darbuotojo darbo apkrova ir ar darbuotojas apkrautas maksimaliai.
Paskirs¢ius vienodai darbuotojy krivj galima sutaupyti nemazai pinigy, nes per ta patj laika
darbuotojai gali atlikti daugiau uzduociy (8is principas geriausiai atsispindi standartizuoto darbo
metode).

5 principas: sukurti darbo Kkulttira, kurioje biity ripinimasi ne klaidy taisymu, bet i§ karto
siekti aukstos kokybés. [1]

Sis principas parodo, kad nereikia bijoti sustabdyti proceso. Jei yra problema procese
Siandien, vadinasi problema bus ir rytoj. Sis principas priveréia j problemas pazitréti i3 kitaip, nes
reikia Salinti ne patj gedimg, o sustabdyti linijg ir Salinti konkre¢ig gedimo priezasti, kad ji vél
nepasikartoty.

6 principas: standartinés darbo schemos ir procesai yra nuolatiio tobuléjimo ir teisiy

darbuotojams suteikimo pagrindas.
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Kiekvienoje darbo vietoje standartizavus darbg, mazeja tikimybé | nelaimingy atsitikimy
pasikartojima, gamybos klaidy pasikarotijima, bei nekokybiky gaminiy atsiradimg. Standartizavus
procesus darbuotojai patiki standartizuoto darbo schemy svarba, bei darbai atliekami nenukrypstant
NUO Proceso.

7 principas: taikant vaizdinj valdyma, neliks nepastebéta nei viena problema [1].

Sis principas vienas i3 pagrindiniy pradedant diegti LEAN sistema, nes tik pagalinus visus
nereikalingus daiktus, pamatai tai, ko i$ tiesy reikia. Nors ir jmong¢je ideali tvarka, tik pradéjus taikyti
§j principa jmonés darbuotojai pamato, kad tikrai yra kur tobulét. Sis principas jveda ypatinga tvarka
bei savo vietg randa kiekvienas daiktas, jrankis, priedas ir pan.

8 principas: taikyti patikimas, nuodugniai patikrintas technologijas, naudingas zmonéms ir
lengvinancias jy darbg.[1]

Sis principas neatrodo naujas, nes iki LEAN sistemos diegimo visos technologijos
nuodugniai patikrintos, tac¢iau galima pritaikyti ankséiau paminétus principus, diegiant naujas
technologijas (naudingg darbg, nereikalingy etapy Salinima ir t.t.).

9 principas: ugdyti lyderius, kurie gerai iSmanyty savo darba, vadovautysi bendrovés
filosofija ir mokyty jos kitus bendrovés darbuotojus. [1]

LEAN sistema padeda suvokti, kad didziausias jmonés turtas — tai specialistai, kurie turi
bati nuolat ugdomi, nes zmonés — tai ilgalaikis turtas.

10 principas: ugdyti isskirtinius zmones ir komandas, kurie vadovautysi jisy bendra
filosofija. [1].

Kiekvienas diegiamas metodas turi turéti savo komanda, kurioje yra komandos lyderis,
savo komanda, o komanda pasitiki tavimi, tik tada darbas yra sékmingas ir galima pasiekti paciy
geriausiy rezultaty.

11 principas: gerbti savo partnerius ir tiekéjus, juos iSbandydami ir padédami tobuléti.[1]

LEAN sistema padeda dar labiau siekti, kad visi tickéjai biity suinteresuoti j patj geriausia
rezultata, 1 pacius kokybiskiausius priedus, ] pat] grei¢iausig pristatyma ir t. t., nes tik dirbant ,,koja
kojon* galima pasiekti paciy geriausiy finansiniy rezultaty tiek jmonei, kuri gamina produtus, ir tiek
imonei, kuri tiekia ingredientus ar pan.

12 principas: norédami nuodugniai suprasti situacija, reikia eiti ir i§vysti jg savo akimis.[1]

Sis principas yra puikiai pritaikomas,naudojant ,,Ono“ ratg — stovéti, stebéti ir mastyti.
,Ono* ratas — puikus sprendimas, norint j problemg paziiiréti kitoms akims.

13 principas: Sprendimus reikia priimti neskubant, atsizvelgiant j bendra nuomong,

nuodugniai apsvars¢ius visus variantus, o jgyvendinti — greitai. [1]
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Sis principas labai naudingas, dazniausia ir iki diegiant LEAN sistema puikiai gyvuoja
jmongje, tatiau LEAN sistema dar labiau ,,nuSviecia“ akis.
14 principas: nuolat apmastydami rezultatus [hansei] ir tobulédami [kaizen] tapkite

besimokancia bendrove. [1]

LEAN sistema yra nuolatinis tobuléjimas ir mokymasis, tad reikia dalintis savo patirtimi su
visomis bendrovémis, kurioms aktuali konsultacija diegiant LEAN sistemg, bei taip pat stengtis

pasisemti geros praktikos id€jy iS jmoniy, kuriy patirtis kur kas didesné.

1.2.Pagrindiniai LEAN sistemos metodai

LEAN metody yra nemazai ir kiekviena jmoné individualiai turi pasirinkti joms tinkancius
metodus. Kiekvienas LEAN specialisas turi savita nuomon¢ apie svarbiausius ir efektyvius LEAN
sistemos metodus.

Pasak, Jeffrey K. Liker, David P. Meier [1] metodas nuo kurio reikia pradéti yra
»Standartizuotas darbas®, pagal Samuel Obara ir Darril Wilburn[8] pradzios metodas yra ,,Kazein®,
tad vieningos nuomones nuo kurio metodo ar nuo kuriy keletos metody pradéti LEAN sistemos
diegima néra. Tai kiekvienos jmonés indivualus apsisprendimas, pries tai iSanalizavus jmonés tikslius
ir siekius, kuriuos norima pasiekti diegiant LEAN sistema.

Zemiau i§vardinti ir apibadinti pagrindiniai LEAN sistemos metodai:[5]

1. ,,55%— vizualus valdymas. Sio metodo tikslas — surii§iuoti, susitvarkyti darbo vietose
esancius daiktus, atsargas, jrankius ir uztikrinti $varg. Siekiant iSlaikyti tvarkg — standartizuoti
ir laikytis savikontrolés.

2. Kaizen — nuolatinis tobuléjimas. Sio metodo tikslas — jtraukti visus organizacijos
darbuotojus j nuolatinj siekj tobuléti ir gerinti organizacijos procesus. Sis metodas suteikia
galimybe kiekvienam darbuotojui teikti pasitilymus, kuriy déka biity didinamas darbo vietos
produktyvumas, Salinami nuostoliai, gerinama sauga ir kokybé.

3. PDCA - problemy sprendimas (planuok, daryk, tikrink, veik). Tai problemy
sprendimo metodas, skirtas iSmokyti darbuotojus efektyviai spresti problemas, kovojant ne
su pasekmeémis, o identifikuojant ir Salinant jy priezastis.

4. SW - standartizuotas darbas. Sio metodo déka apragomi visi jmonéje vykstantys
procesai. Tai leidzia suskai¢iuoti darbuotojy darbo kriivj ir jy kuriama verte.

5. SMED - greitas peréjimas. Metodo tikslas — kuo greiciau pereiti nuo vienos prie kitos
produkcijos rusies, uZtikrinant kuo trumpesnj jrangos derinimo laika.

6. TPM - visuotina gamybos prieziira. Metodo tikslas — garantuoti funkcionaly

jrenginiy veikima ir uztikrinti darbuotojams tinkamas darbo vietas.
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7. Kanban - atsargy valdymas. Metodo esmé — uztikrinti optimaly atsargy kiekj
organizacijoje.

Diegiant LEAN sistemg svarbu laikytis visy 14 principy. Jgyvendinant konkrety metoda
gali prireikti panaudoti keletg principy, kad gauti norimg rezultata.

Siekiant sukurti nenutrikstamg, naudg teikianCig sistemg, metodai jmonéje turi bati
diegiami palaipsniui.

Tik jsisavinus pirmajj (numatyta metoda) ir uztikrinus jo funkcionavima, galima pereiti prie
kito metodo, tuo paciu iSlaikant ir ankstesniojo kontrole. Nors LEAN sistemos nauda jmonéje
pradedama jausti jau po pirmyjy ménesiy, galutinis rezultatas buna akivaizdus tik jsisavinus Visus
septynis metodus, kurie leidzia uztikrinti nuolatinj tobuléjima ir nuostoliy Salinimg. Siekiant gauti
neabejoting Sistemos veikimo nauda, butina nuosekliai vykdyti LEAN sistemos principus ir laikytis
visy nustatyty rekomendacijy.

Kad buty jsisavinti visi metodai, tam reikia nemazai laiko ir sgnaudy. Apskai¢iuoti sgnaudas
yra ganétinai sudétinga, nes pradéjus diegti LEAN sistema, i§ karto jmoné gauna naudg — jau po
pirmos problemos issprendimo (pvz: sumazintos prastovos prie konkretaus jrengimo).

LEAN sistema turi bati nuolat prizitirima ir atnaujinama. Kiekvienas jdiegtas metodas turi
turéti savo lyderj, kuris atsakingas uz to metodo kuravimg ir gyvavima, nes neskiriant démesio
1diegtiems metodams jie labai gretai sunyksta ir yra griztama prie ankstesnio neefektyvaus darbo.

Lyderis ir jo komandos nariai atliecka savo metodo auditg, kurio metu pastebima daug kity

galimybiy, kurios dar nebuvo pastebétos.

1.3.LEAN sistemos esmé ir A3 ataskaitos esmeé

Pasak Jeffrey K. Liker [6], LEAN sistemos esmé yra nenaudingy proceso etapy Salinimas
ir nuolatinis tobuléjimas. Nenaudingy procesy etapy Salinimo filosofija Japonijoje yra vadinama
»~muda“. Reikia praleisti gamybos ceche labai daug laiko, mokantis atskirti darbus, kurie didina
gaminio verte ir kurie yra nenaudingi.

Tarptautinis terminas ,,A3“ paprastai yra vartojamas mazdaug 297 ir 420mm formato
popieriaus lapui nusakyti. Tac¢iu LEAN sistemg taikan¢iose bendrovése §is terminas reiskia kur kas
daugiau, nei A3 formato lapas.

Pasak John Shook [7], A3 ataskaita labai panasi j gyvenimo apra§yma, kurio stilius, turinys
ar iSdéstymas gali biiti pritaikyti prie darbo ieSkancio asmens darbo reikalavimy. Ataskaitos formata
taip pat galima koreguoti, atsizvelgiant j konkrecig problema.

Vieno lapo A3 ataskaitg dazniausia sudaro toliau nurodytos dalys.[7]

1.  Pavadinimas: tui bati nurodoma aiski problema ir situacija.
2. Asmuo, kuris atsakingas uz problemos sprendimg: nurodoma, kas susidiiré su Sia

problema arba situacija ir kada tai buvo véliausiai aptarta.
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3
4.
5
6

Pagrindimas: turi bati norodoma, Kiek problema yra svarbi.
Esama situacija: nurodoma, kokia yra situacija ir kas Zinoma apie problemiska vietg.
Tikslai ir rezultatai: tur bati aiskiai nurodyta, ko siekiama.

Analizé: turi buti i$aiskintos visos aplinkybés ir priezastys, dél kuriy situacija skiriasi

nuo rezultaty, kuriy buvo laukta.

7.

Siitlomos problemos poveikio priemonés: nurodomi veiksmai ir priemonés, Kurios

skirtos uzsibréztam tikslui pasiekti.

8.  Planas: turi biiti pateikiamas veiksmy planas (kas, kg turi padaryti, kada bus pasiektas
tikslas).
9.  Tolesné veikla: sukuriamas stebéjimo ir mokymosi planas, numatomi trukdziai.

Pasak John Shook [7], visos A3 ataskaitos dalys turi biiti pateikiamos logiska seka. Turi

aiSkiai matytis tikslai ir kokie veiksmai sitilomi jiems jgyvendi. Tiklai ir priemonés jiems jgyvendi

turi baiti pateikimi aiSkiai ir visiems suprantamai.

Néra vieno tikslaus ir visiems tinkamo A3 ataskaitos Sablono. Pasirinkti tinkamag A3

ataskaitos formatg ir nusistatyti tikslus gali padéti atsakymai j Siuos klausimus:

1.

O N o g A~ WD

Kokia problema, kokia esama situacija?

Koks asmuo yra atsakingas uz iSkilusig problemg?
Kokios pagrindinés problemos priezastys?

Kokj poveikj problema gali i§Saukti?

Kaip reikia nuspresti, kokias priemones taikyti?

Kaip gauti visy su problema susijusiy Zmoniy pritarimg?
Koks problemos sprendimo planas?

Kaip mokytis i$ klaidy? [7]

Pasak John Shook [7], A3 ataskaita yra vizualiai pateiktas problemos sprendimo procesas

ar konkreti seka, kuriems sukurti reikalingas lyderio, komandos ir proceso dalyviy bendravimas.

Pasak John Shook [7], A3 ataskaitos turéty tapti privaloma problemos sprendimo, bendravimo,

sprendimy priémimo forma, kurig nuolat turi tobulinti ir su ja dirbti visa komanda.

Taigi, diegiant LEAN sistema, kiekvienas metodas turi turéti savo metinj A3 plana, kuriame

biity aiSkiai i8déstyti tikslai, veikla, siekiami rezultatai. Kiekvienam komandos nariui turi buti aiSku,

ka jis turi atlikti, i kokius procesus isigilinti.

1.4.,,5S“ metodas — paSalinkite viska, ko nereikia, kad iSvystuméte tai, ko reikia

»3S% programa sudaryta 1§ daugybés darby, skirty nenaudingiems etapams, kuriuose slypi

klaidos, defektai ir netgi suzeidimai darbo vietoje, Salinti:[15][16][21]

1.

SurdiSiuoti — sur@iSiuoti daiktus pagal tai, kas naudojama ir kas ne;
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Laikyti kiek

- Daznai imanoma aréiau
naudojama darbo vietos
Bitina priemoné Kartais Laikyti ne per toli
/info naudojama nuo darbo vietos
Retainaudojama . .I"al.k““ —
e sandeéliavimo vietoje
bet batina . E
ar Kitoje patalpoje
| sURUSIAVIMAS>
Potencialiai Tuoj pat parduoti ar
nenaudojama iSmesti
Nebiitina \'is_dar Perkelti te‘n kur bus
priemoné/info naudol.ama ar naudinga
vertinga (naudingesné)
Reikalinga Kita e
—_— vieta —)I Paskirti Kitg vietg |

1 pav. ,,SurtiSiavimas* (Adaptuota pagal Samuel Obara ir Darril.Wilburn [8])

2.  Stabilizuoti (tvarka) — viskam yra vieta ir viskas yra savo vietoje;

3. Sublizgéti (Svara) — valymo procesa daznai galima palyginti su tikrinimo forma, Kkai

pastebimi nukrypimai nuo normos ar biisena prie$ gedima, galinti pakenkti kokybei ar sukelti

stakliy gedimy;

4.  Standartizuoti (sukurti taisykles) — sukurti pirmyjy S prieziiiros ir kontrolés sistemas

bei procediiras;

5. Sustiprinti (savidrausme) — darbo vietos prieZiiira ir tvarkymas yra amzinas nuolatinio

tobuléjimo procesas.

Pagal Darril Wilburn [8], “5S” jgyvendinamas ne tik dél §varos ir tvarkingumo darbo
vietose, o todél, kad atéjus j darbo vietg per 10 sekundziy pamatytum, kas yra negerai.

Gamyboje netaikant ,,5S* programos, per keleta mety susikaupia daug nereikalingy dalykuy.
Prie nefunkcionalaus verslo tiesiog priprantama. Vienu metu taikant visus ,,5S* sukuriama nuolatinio
tobuléjimo aplinka. Pradedant raSiuoti daiktus ir suskirstyti juos pagal tai, ko reikia kasdien
naudingam darbui atlikti, o kg naudojame retai arba visai nenaudojame. Visi darbe naudojami jrankiai

ir dalys turi buti tiksliai i§déstyti, kaip chirurgo darbo vietoje. Operatorius privalo turéti galimybe 1§

karto pasiekti kiekvieng daznai naudojamg dalj ar jrankj.

Savidrausmé palaiko visus ,,5S“. Savidrausmé — tai ] komandg orientuota nuolatinio
tobul¢jimo technologija, kuri turi lemiamg vaidmenj jgyvendinant visus ,,5S“. ,5S8* programa

geriausiai funkcionuoja, kai vadovai tikrina ja standartiniu biidu (pavyzdziui, karta per ménesj) ir
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simboliskai apdovanoja geriausig komandg. Moderniose, efektyviai dirbanciose gamyklose darbo
komandos kiekvieng savaite ar net kasdien tikrina savo darbo vietas, o vadovai rengia atskirus
patikrinimus.[17][18]

Efektyvioji ,,5S* programa taikoma nustatant srauto pagal ritmo laikg lygmenis. ,,5S5* taip
pat gali biiti priemoné, padedanti pamatyti problemas, o tinkamai ja naudojant, gali tapti suplanuotos
efektyvios sistemos vaizdinio valdymo proceso dalimi.[21]

Vaizdinis valdymas yra bet kokia komunikacijos priemoné, naudojama darbo aplinkoje ir

galinti akimirksniu parodyti, kaip turi vykti darbas ir kokie yra net maziausi neatitikimai. [6]

1.5.Kaizen — nuolatinis tobuléjimas

Kaizen tikslas — valdyti visag gamybos ir jos paslaugy proceso tobulinima.

Kaizen — tai filosofinis metodas, kuris nukreiptas j procesus jmong¢je. Kaizenas, iSvertus i$
japony kalbos, reiSkia tobulinimg, j S$iuos tobulinimus jeina visa jmonés valdymo sistema, viso
personalo ir darbuotojy darbo salygy gerinimas. [9]

Nuolatiniai ir laipsniski patobulinimai vadinami Kaizenu. Kaizen yra strategija, kurioje
darbuotojai kartu aktyviai siekia reguliaraus ir laipsniSko proceso tobulinimo. Tam tikra prasme jis
sujungia talentus jmonés viduje ir sukuria galingg variklj tobulinimui. Kaizen atsiranda visais
bendrovés lygmenimis ir apjungia visus su procesu susijusius darbuotojus.

Kai kurios jmonés apibrézia, per kiek laiko reikia jgyvendinti Kaizen metoda, taciu Kaizen

metodas yra nuolatiné jmonés tobulinimo sistema, kuri niekada nesibaigia. [10]

. Orientavimasis | klienta |. Produkcijos/paslaugy
2. Produkcijos ir paslaugy tobulinimas
kokybés kontrolé 1. Bedefekré sistema
3. Robotizacija 3. Maiy grupiy aktyvumas
4. Kokybeés bureliai 4. Rinkodaros tarnybos
5. Pasitlymy sistema ir darbuotojy bendradar-
6. Automatizavimas biavimas
7. Darbo disciplina 5. Darba naiumo didinimas

6. Naujos produkaijos gamyba
1. Atsargy valdymas

2 pav. Kaizenas
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Viriutinis valdyma lygis '-.}.Eﬁ‘:
Aﬁﬂiﬁ‘

Vidutinis valdymo lygis ‘Lﬂ"f&:,?_' o

Meistrai @ \ g-;{'fﬁ"‘{““

Darbininkai

3 pav. Valdymo proceso sudedamosios, remiantis japony valdymo teorija

Pasak Soichro Honda [9], Kaizen prasideda nuo pripazinimo, kad kiekviena jmoné turi
problemy ir sprendzia jas, sudarydama tam tikrg aplinkg jmonéje, kurioje kiekvienas darbuotojas gali
i§spresti iSkilusias problemas. Vadovo uzduotis — nuolat stengtis, kad jmonés darbuotojai gaminty
kokybiskus gaminius zemomis kainomis. ,,Kokybé, kaip ir produktas, arba ji yra, arba jos néra®, -
Soichro Honda. Kaip matyti i§ 1 pav., Kaizen — lyg skétis, po kuriuo i$sidésto visas kompleksas
priemoniy, reikalingy valdymui tobulinti.

Valdymo procesas susideda i$ trijy sudedamyjy (2 pav.) — tai rémimas, tobulinimas ir
inovacijos. Rémimas — tai veikla, skirta esamy technologijy, valdymo ir gamybiniy standarty
rémimui. Tobulinimas — tai veikla, nukreipta galiojan¢iy standarty gerinimui. Ji susideda i$ Kaizen ir
inovacijy. Kaizen reiskia mazy, nuolatiniy ir nesibaigian¢iy zingsniy tobulinimo procesa. Jj galétume
apibrézti taip: ,,zingsnis po zingsnio“. Inovacijos — tai didziuliai veiklos poky¢iai, kada investuojami
dideli pinigai technologijoms (jrengimams) atnaujinti ar pakeisti. RySys tarp proceso, tobulinimo ir
inovacijy skirtinguose valdymo lygiuose pavaizduotas 2 pav.[9]

Neefektyviai dirban¢iose jmonése darbuotojai daugiausia laiko skiria rémimo funkcijai.
Tuo tarpu tobulinimo funkcijai — Kaizen ir inovacijoms — visuose valdymo lygiuose skiriama per

mazai laiko. Tai pagrindinis skirtumas tarp efektyviai ir neefektyviai dirbanc¢iy jmoniy.[9]

Gamybos tobulinimo procesas naudojant ,,Kaizen* metoda

Kaizen akcentuoja nuolatinj, nenutriitkstamg proceso tobulinimg be didziuliy sgnaudy, o taip
pat inovacijos — staigtis poky¢iai, jJdedant daug kapitalo j gamyba.[19]

Kaizen reikalauja mazy sgnaudy, bet maksimaliy pastangy norimam rezultatui pasiekti, o
taip pat inovacijos nereikalauja dideliy pastangy. Kaizen orientuotas j dirbancius, kai kiekvienas
siekia dalyvauti gamybos proceso tobulinime. O inovacijy procesas orientuotas j technologijas ir
i§skirtinius asmenis ar lyderius.[19]

Kaizen gerai funkcionuoja létai auganciose jmonése, o inovacijos — greitai besivystanciose.

17



Darbuotojy pasitilymy pateikimo sistema yra neatsiejama Kaizen dalis. Japony valdymo
teorija suteikia galimybiy darbuotojams patiems generuoti idéjas ir aktyviai nagrinéti bei diegti
sprendimus, daznai jtraukiant juos i jmonés plétros strategija.[20]

Kitas svarbus akcentas — jei pasitilymas priimamas, daromi pakeitimai ir galiojan¢iuose
Jmongs standartuose, kas sukelia darbuotojy pasididziavima.

Pasak ,,Tojota motors® direktoriaus [11]: ,,Vienas geriausiy japony darbininky bruozy yra
tas, kad jie naudoja savo smegenis taip pat gerai kaip ir rankas. Miisy darbuotojai per metus pateikia
apie 1,5 min. Pasitilymy, 95 proc. i$ jy jgyvendinama gamyboje®.

Valdymo menas suteikia visas sglygas pasireiksti darbuotojo gebéjimams, juos panaudoti

praktikoje. [9],[11]

Analizuojant pasauliniy jmoniy patirtj, nustatyta, kad Kaizen metodo veikloje kokybé ir
sauga yra svarbiausi aspektai. Tai yra konkretis tikslai, susije¢ su projekty skaic¢iumi, kurie turi biiti
baigti kiekvieny mety pabaigoje. Patiris rodo, kad pasitilymai neturi biiti jprasti ir neturi buti
naudojami siekiant asmeninés naudos, nes gerinimas, tai yra visos komandos jdirbis j tobulinimas
vietas. Vadovyb¢, priklausomai nuo komandos sugebéjimo riipintis savimi ir siekti savo metiniy
tiksly ir aktualiy klausimy, gali jsikiSti j ménesinius susitikimus, kuriuose pateikiami tarpiniai
rezultatai, kad jvertinty kaip komanda sugeba savarankiskai tvarkytis su uzduotimis [12].

Organizacijoje esanti Kaizen forma gali prisitaikyti laikui bégant ir atspindéti
besikeiciancias aplinkos sglygas. Be to, Kaizen gali biti eksploatuojamas labai skirtingai. Kaizen
diegimas leidzia realistiskiau analizuoti jmonés interesus, pasalinant biitinybe suvokti Kaizen kaip
tam tikrg idealisting filosofijg apie nuolatinj tobuléjimag. [12].

Ivairi praktika rodo, kad vis dar yra tinkamy priezasCiy toliau ieskoti perduodamy
"pagrindiniy" valdymo 1dé€jy, ypa¢ kai organizacijos visame pasaulyje siekia atkartoti daugelio
Japonijos jmoniy veiklos sekme. Taciau tyrimai remiasi Lillerko (1995) nuomone, kad organizacinés
praktikos perkélimas yra sudétingas ir turéty buti grindZiamas pakartotiniu interpretavimu ir
atnaujinimu naujame kontekste. Praktinés uzduotys nurodo, kad reikia suprasti ir jvertinti, kad reikés

daug laiko ir pastangy, tam, kad Kaizen metodas veikty organizacijoje [12].

1.6.Standartizuotas darbas
Pagal Darril Wilburn [8], standartizuotas darbas yra vienas i$ pagrindiniy LEAN kokybés
sistemos metody. Tik sudarius standartizuotas procediiras, galima palaikyti nepriekaiStingg gaminiy
kokybe nuo gamybos pradzios iki pabaigos ir visg jo gyvavimo trukme.
Standartizuojant darbg, kiekviena jmoné stengiasi pasiekti kiek jmanoma daugiau naudos.

Svarbiausia nuolat ugdyti darbuotojy talentg. Geras jmonés efekyvumas parodo aukstg jmonés lygj
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ir pasiekiami kur kas geresni rezultatai, nes is$ visy procesy yra pasalinami nereikalingi veiksmai,

kurie nesuteikia pridétinés vertés [13].

Pasak Jeffrey K. Liker, David P. Meier [17], darbo standartizavimas labai glaudziai susij¢s

su darbo instrukcijomis, jy rysys pateikiamas srauto diagramoje (r. Zemiau).

Darbo etpai ir
pagrindiniai
veiksmai

Stadartizuotas darbas

!

Analizavimo priemoné

!

Nereikalingy veiksmy $alinimas

!

Geriausias metodas

}

Veiksmo atlikimo metodo paketimas

Nuolatinio tobuléjimo
pagrindas

Darbo instrukcijy mokymas

—>

Kitos darbui atlikti reiklingos zinios

!

Mokymas

!

Gabis darbuotojai

!

Stabilus darbas ir pastoviis rezultatai

4 pav. Rysys tarp standartizuoto darbo ir darbo insrukcijy [17]

Standartizuotas darbas neatsiejamas nuo darbo instrukcijy bei darbuotojy apmokymy, kaip

jomis naudotis ir kaip jas suprasti. Detaliau apie standartizuoto darbo instrukcijas bus pateikiama

skyriuje prie standartizuoto darbo diegimo ir analizés jmon¢je.
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2. Gamybos strategijos kiirimo pricipai

LEAN sistemos diegimas labai glaudziai susijes su gamybos strategijos kiirimo principais,

SSGG analize, kokybés aspektais ir pan.

2.1. Gamybos plétros strategija

Gamybos plétros strategijos formulavimas dazniausiai grindZiamas pavyzdZiais ir proceso

apraSymais, kuriuos parengé ir jgyvendino geriausios kompanijos, kurdamos savo gamybos

strategijas. Gamybos pétros strategija apjungia labai daug jvairiy sprendimy, kuriuos galima pateikti

jvairiais budais. 2.1 lentel¢je pateikta trijy zymiausiy specialisty esminiai sprendimai ir apibrézimai,

kurie jau tapo pagrindu jmoniy strategijos sudarymui.[14]

1 lentelé. Gamybos plétros strategijos sprendimy kategorijos

Pagal Skiner , 1986

Pagal Haas , 1987

Pagal Bufa, 1984

1.
2.
3.

10.

Gaminti ar pirkti?

Kompanijos pajégumas

Kompanijos padaliniy
skai¢ius ir dydis
Kompanijos geografiné
padétis

Irenginiai ir procesy
technologija

Gamybos ir jos atsargy

valdymo sistema

Kokybés valdymo sistema
Gamybos 1Slaidy
apskaiiavimo  ir  kitos

informacijos sistemos

Darbuotojy valdymo
sistema

Kompanijos organizaciné
struktiira

1.
2.
3.

Gaminio konstravimas
Proceso konstravimas
Kompanijos
konfigiiracija
Informacijos valdymo
sistemos

Zmoniy galimybés
Investicijos ] mokslg ir
gaminiy bei procesy
kiirima

Tiekéjy vaidmuo ir jy
rysiai
Kompanijos  veiklos

organizavimas

1.

Gamybos  sistemos
racionalizavimas
Pajégumai bei vieta
Gaminiy ir procesy
technologija

Darbo jégos rengimas
Veiklos

sprendimai

gerinimo

Tiekejai ir vertikalioji

integracija

Diegiant LEAN sistemg jmonés gamybos plétros strategija turi sietis su LEAN sistema.

Imonés strategija, jos tikslai, kryptys ir planai turi bati sudaryti pagal LEAN sistemos principus. Turi

buti aiSkas tikslai, uzdaviniai ir kryptys kaip juos jveikti. NeaiSki strategija su LEAN sistema yra

nesuderinama, nes tai gali sumazinti jmonés vystymosi efektyvuma. [10]
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2.2.SSGG analizé
SSGG analizés rezultatas yra jmonés vidiniy ir iSoriniy verslo veiksniy iSnagriné¢jimas. Ji
gali biiti naudojama, kaip poky¢iy dalis, siekiant grésmes paversti galimybémis, o triikumus paversti
konkurenciniais panasumais.
Atliekant jmonés SSGG analize, biitina jtraukti ir LEAN sistema. Si sistema gali biti viena
1§ ijmonés stiprybiy, kurig sekmingai pritaikant jmoné gauty naudos.
Norint visiskai aiskiai suprasti SSGG analiz¢ ir jos veikimo principg, lenteléje (zr. apacioje)

pateikiamas vienas galimas SSGG analizés pavyzdys i§ gamybinés jmonés.[14]

2 lentelé. SSGG analizés pavyzdys jmonéje

Stiprybés Silpnybés
1. Gamybos metu neterSiama aplinka; 1.Tinkamy salygy sandéliavimui ir laikymui
2. Produktai atitinka vartotojy poreikius; | parinkimas;
3. Auksta darbuotojy kvalifikacija ir 2.Didelis investicijy poreikis gamybos linijos
greita orentacija j besikeiciancig aplinka; paleidimui;
4. Didel¢ produkcijos paklausa uzsienio 3.Nedidelé darbo patirtis;
rinkose; 4.Galimi nenumatyti nuostoliai;
5. Kokybiska produkcija; 5.Silpnas bendradarbiavimas su tiekéjais ir
6. Didelés jrangos galimybés; vartotojais.

Grésmés Galimybés
1. Tokiy pat produkty dominavimas 1. ES fondy parama;
rinkoje; 2. Tarptautinis bendradarbiavimas;
2. Zaliavos kainy svyravimai; 3. Galimybeé isplésti produkcijos pasiiila;
3. Galimi sunkumai parenkant jranga 4. Pasitelkiami mokslo pasiekimai, inovacijos;
gamybinei linijai; 5. Augantis vartotojy skaicius.

4. Naujy konkurenty atsiradimas rinkoje;

5. Darbo istekliy trukumas

Darbe bus analizuojama jmonés SSGG analiz¢, bei pateikiama analiz¢e ir kokios korekcijos

buvo atliktos diegiant LEAN sistema.
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3. LEAN kokybés sistemos diegimas maisto gamybos jmoéje

Diegiant LEAN sistemg maisto gamybos jmonéje, buvo naudojamas modelis, kuris
pateikiamas 1 priede. Taikant §; modelj, pasirinkti trys pagrindiniai metodai, kurie jmonei labiausiai
naudingi. Diegiant §iuos metodus bus atlickamos analizés, kurios leis nusatyti:

1. Netvarkingas vietas, kuriose gaisStamas laikas. (“5S” metodas)

2.  Darbo vietas, procesus, darbo jrankius ir pan, kuriuos reikia patobulinti norit iSvegti
laiko gaisaties. (Kaizen metodas)

3. Darbo vietas, kuriuose galimai gali baiti nepilnai iSnaudojamas darbo laikas ir nepilnai
apkrauti darbuotojai (SD metodas)

4.  Analizuojamas LEAN poreikis jmong¢je.

Sékmingas jmonés darbas neatsiejamas nuo procesy efektyvumo. Visi procesai turi biiti
nuodugniai iSanalizuoti ir tinkamai jvertinti. Pradedant nuo Zaliavos, jos apdorojimo, jrengimy
technologiniy galimybiy, darbuotojy kompetencijos ir t.t.

Jei gaminamo produkto gamybos technologinis procesas yra sudétingas, jam reikia daug
laiko sgnaudy, didelio specialisty jdirbio, reikia gerai jvertinti planuojamo gaminti produkto
pelninguma ir ar efektyvu ji 1§ viso gaminti. Visiems Siems procesas jvertinti bus diegiama LEAN
sistema. LEAN sistema iSanalizuos kokie procesai buvo iki LEAN sistemos diegimo ir kaip
efektyviai juos galima koreguoti.

LEAN diegimas gamybinése patalpose turéty atnesSti didziausig ekonimj rezultatg, nes
vertinant visus technologinius procesus ir juos efektyviai koreguojant, bus sutaupoma nemazai kasty.

Imonéje iki diegiant LEAN sistema Vvisi gaminamy produkty procesai buvo aprasyti ir
kiekvienas etapas detaliai iSanalizuotas, kas leidzia grei¢iau diegti LEAN sistemg. Imant
nusistovejusj standartg ir jj analzijuojant, yra greiciau pasiekiami rezultatai, nei tai daroma nuo nulio.
LEAN sistemg jmonéje nutarta diegti, nes rinkoje konkuruoti darosi vis sunkiau ir sunkiau, rinka
,»liZta® nuo pasiilos, 0 kiekvienos jmonés konkuravimo strategija yra itin skirtinga. Vienos jmonés
nori turéti itin platy asortimenta, kad patenkinty visus vartotojy liikesCius kiekvieng dieng, kitos siekia
konkuruoti kaina, patiekdami j rinkg itin pigius produktus, 0 kitos konkuruoja kokybe. Taciau
neveltui yra sakoma: ,,pagal kaing ir kokybé*. Imoné rinkoje konkuruoja kokybe. Tai yra pagrindinis
jmoneés prioritetas, todél LEAN sistemos diegimas yra dar vienas biidas nuolatiniam kokybés
gerinimui.

Imoneé yra priskiriama funkcijy lygio strategijai. Kompanija varzosi daugelyje rinky,
pradedant Lietuva ir jsiplétojant | Europa, Amerika, Pranciizija, Kinijg ir kitas eksporto salis.
Kiekviena rinka turi savo atskira funkcijy lygio strategija, kuria remiantis jmoné sékmingai
eksportuoja savo produktus. Prie§ pradedant tiekti produktus j vieng ar kitg $alj, ji yra nuodugniai
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iStiriama. Eksporto ir Lietuvos prekybos tinklai beveik niekuomet j prekybos tinkly lentynas nepriims
produkty, kuriy s€kmé dar néra patikrinta rinkos, iSskyrus tuos atvejus, kai produktas yra inovatyvus
ir rinkoje konkurenty neturi. Vertinant jmonés ilgalaike patirtj, produkty asortimenta, lentyny
uzpildyma, ilgalaikius ir pastovius tikslus, galima daryti iSvadas, kad jmonés ilgalaiké strategija
veikia sékmingai, tac¢iau diegiant LEAN sistemg jmonés strategija bus perzitréta. Dabartiné strategija
yra ganétinai nusistovejusi, todél norint dar stipriau zengti j priekj, gauti dar geresnius rezultatus
rinkos padegime, dar efektyviau uzkariauti eksporto tinklus - LEAN sistema turi gyvuoti visuose
jmonés padaliniuose.

Dar vienas i$ svarbiy rodikliy, kuris taip pat signalizavo, kad jmonei reikia skubiy pokyciy,
tai pelnas. Jmonés grynasis pelnas nekito beveik du metus i$ eilés [24] (zr. lentelg apacioje) — nuo
2014 m jmonés grynasis pelnas padidéjo 2,3 karto, taciau 2016 m. liko stabilus, o tai rodo, kad reikia
imtis skubiy veiksmy, kol pelnas nepradéjo mazéti. Todél LEAN sistemos diegimas — dar vienas

budas pasiekti teigiamy ekonominiy rezultaty.

Grynasis pelnas eur.
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5 pav. Imonés grynasis pelnas

3.1.Gamybos jmonés strategijos koregavimas LEAN pagalba

Kaip visos sékmingos jmonés, jmoné turi gamybos strategijos analize, Kurioje yra
numatyti pagrindiniai uzdaviniai ir siekiai. Diegiant LEAN sistemg jmonés strategija buvo perziiiréta
ir tikslai bei uzdaviniai pakoreguoti, paliekant pagrindinius strategijos uzdavinius akcentuotus ]
nuolatinj kokybés gerinimg bei sauga.

Prie§ diegiant LEAN sistemg pagrindiniai jmonés uzdaviniai buvo padriki ir labai
nekonkretiis, daug palikta vietos interpretacijai. LEAN sistemos pagrindinis tikslas — kiekvieng
procesa aprasyti taip, kad nekilty papildomy klausimy ir nelikty vietos fantazijai. [monés tikslai pries
LEAN sistema:

1.  Parduoti produkcijg — kaip imanoma daugiau ir efektyviau.
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Uztikrinti darbuotojy gerove — geras mikroklimatas labai didelé efektyvus darbo dalis.
Tausoti aplinka.

Uztikrinti gaminiy produkty nuolating kokybe.

Produktams parinkti geeriausig galimg kaing.

o ok~ N

Pagaminti tiek produty, kiek reikalauja rinka.
ISanalizavus ir kiekvieng jmonés uzdavinj bei tikslg prie§ LEAN sistema, jie buvo i$ esmés
papildyti, ineSant daugiau aiSkumo.
Siekiant nuolatinés kokybés gerinimo ir saugos, pagrindiniai jmonés uzdaviniai:
1.  Uztikrinant gaminiy kokybe ir sauga, atitikti jmonei taikomus teisés akty ir kity
norminiy dokumenty bei suinteresuoty pusiy reikalavimus.
2.  Tausoti aplinka mazinant medziagy ir energijos sgnaudas visuose gamybos etapuose.
3. Garantuoti maisto saugg tiekimo grandin¢je nuo zaliavos priémimo iki galutinio
produkto pateikimo vartotojui.
4.  Nuolat tobulinti gamybos technologija bei produkcijg.
5. Laiku aprupinti vartotojus ir klientus visaverciais, kokybiskais ir saugiais maisto
produktais.
6.  Atidziai ir kompetentingai tirti vartotojy reikmes ir operatyviai reaguoti j pokycius.
7. Nuolat gerinti integruotos maisto saugos ir kokybés vadybos sistemos (IMSKVS),
atitinkancios pirkéjy, prekybos tinkly ir tarptautiniy standarty ISO22000, FSSC22000, BRC,
IFS reikalavimus, rezultatyvuma.
8.  Sistemingai kelti visy lygiy darbuotojy kvalifikacijg ir sagmoninguma, uztikrinant
darbuotojy atsakomybe uz produkty sauga bei kokybe, atliekamas pareigas ir kompetencija.

Visy strategijy pagrindiné paskirtis yra nustatyti veiksmy sistema, leidZian¢ig geriausiai
pasiekti norimy veiklos rezultaty, efektyviausiai naudojant galimybes ir iSteklius.

Kiekvienoje jmongje diegiant kazka naujo ar kuriant kazka naujo bei perkant naujus
jrengimus, pagridinis variklis yra konkurencingumas. Kiekviena jmoné nori biiti rinkoje
konkurencinga, todél jmonés priverstos tobuléti ir tobulintis visose srityse, kg jmoné ir daro diegama

LEAN sistema.

3.2.SSGG analizé diegiant LEAN metoda
Imonés konkurencinis pranasumas yra aukstesnis uz vidutinj. Tai lemia nauji produktai,
projektuojami nauji technologiniai jrenginiai bei technologinés gamybos schemos, nauji jmonés
sprendimai, LEAN diegimas.
Diegiant LEAN sistema jmonéje buvo papildyta ir SSGG analiz¢, jtraukiant prie stiprybiy
tokius rodiklius, kaip:
24



1. geras mikroklimatas,
2.  moderni jranga,

3.  palanki geografiné padétis,

Silpnybés buvo papildytos:
1.  Didelé darbuotojy kaita;

2. Nepilnu jrengimy apkrovimu;

Galimybés papildytos Siais punktais:
1.  Darbuotojy kvalifikcijos kélimas;
2.  Gamybos apimciy didinimas;

3. Naujy technologijy kurimas;

Grésmés papildytos Siais punktais:
1.  Konkurenty gaminiy kopijavimas;
2. Norimy rinky neuzpildymas;

3. Kuvalifikuoty specialisty jmonéje neislaikymas;

Reziumuojant visus SSGG analizés papildymus, diegiant LEAN metoda, matyti, kad
jmoné nenumaté svarbiy punkty stiprybiy ir galimybiy, taipogi jvertino ne visas silpnybes bei
grésmes. ISanalizavus stiprybes, matyti, kad jmoné per mazai démesio skyré geram darbuotojy
mikroklimatui, o tai labai svarbus rodiklis efektyviam darbui. Nepriskyré prie stiprybiy inovatyviy
gamybos linijy, kurios duoda itin didelj pranasumg prie§ konkurentus didesnémis produkty
galimybeémis. Taip pat stipri puse yra gera geografiné padétis, nes aplinkui labai daug tikiniky su labai
gera zaliava, tai padeda pritraukti dar daugiau klienty. Taip pat jmoné nebuvo jvertinusi visy savo
galimybiy, tokiy, kaip darbuotojy kvalifikacijos kélimas, gamybos apimciy didinimas ir naujy
technologijy kiirimas — visi Sie punktai yra didelis pranaSumas prie§ konkurentus, nes tik su
kvalifikuotais darbuotojais, didelémis gamybos apimtimis ir inovatyviomis technologijomis galimas
konkrencinis pranasumas bei didesné ekonominé nauda jmonei. Imoné¢ pries LEAN sistemg taip pat
nebuvo jvertinus ir svarbiy savo silpnybiy, tokiy, kaip didel¢ darbuotojy kaita bei nevisiskas jregimy
apkrovimas. Darbuotojy kaita — didelé silpnybé, kurig reikia stebéti ir analizuoti, kod¢l tai vyksta,
kad bty galima Salinti esmines priezastis. J[moné nejvertino ir visy grésmiy, tokiy, kaip gaminiy
kopijavimas, rinky neuzpildymas ir kvalifikuoty specialisty jmonéje neislaikymas. | Sias grésmes
reikia atkreipti didelj démesj, nes juk visy jmoniy pagrindinis variklis ir yra kvalifiuoti specialistai,
kurie sukuria nenukopijuojamus produktus, kurie rinkose biina itin paklausts.

Taigi, papildyta SSGG analizé rodo (zr. zemiau), kad LEAN sistema jmonéje kol kas labai

reikalinga, nes visuose procesuose yra dideliy trikumy, kuriuos reikia kuo skubiau Salinti.
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3 lentelé. Imonés koreguota SSGG analizé

. Naujy technologijy kiirimas

Stiprybés Silpnybés
Geras mikroklimatas — puikds 1. Darbuotojy kaita;
darbuotojy tarpusavio santykiai; 2. Aukstos kvalifikacijos darbuotojy
Glaudus bendradarbiavimas su trikumas;
moksliniais institutais; 3. Didelés veiklos sgnaudos;
. Puikios salygos karjeros galimybéms; 4. Nepilnas jrengimy apkrovimas;
. Vadovy lankstumas darbuotojams; 5. Aukstos produkty kainos;
Kompetentingi ir aukstos
kvalifikacijos specialistai;
. Moderni jranga jmongéje;
. Palanki geografiné padétis;
LEAN metodas jmongje;
Galimybés Grésmeés
. Vis daugiau atsiverianc¢iy dury j 1. Neuzpildyti norimy rinky;
eksporto rinkas; 2. Neislaikyti jmonéje kvalifikuoty
. Inovatyvis produktai, kuriy rinkoje specialisty;
néra, 3. Nepateisinti vartotojy lukesciy;

3. Darbuotojy kvalifikacijos kélimas; 4. Gaminiy kopijavimas;
Produkcijos populiarinimas (Lietuvos 5. Politinés ir teisinés aplinkos nestabilumas;
ir eksporto rinkose); 6. Zmoniy valgymo jpro¢iy pasikeitimas;
Gamybos apim¢iy didinimas; 7. Zaliavos kainos augimas;

3.3. ,55% diegimas ir taikymas jmonéje

Vienas i§ pagrindiniy metody, nuo kuriy bus pradedama diegti LEAN sistema jmonéje —

konsultantai.

,,58” metodas. Sis metodas buvo pasirinktas todél, kad jj pritaikius bus aiskiai matomi visi nuostoliai
ir nereikalingi veiksmai. Zemiau bus analizuojama, kaip jmoné pritaiké “5S” metoda, kokiy veiksmy

émési ir kokius rezultatus gavo. LEAN sistemos diegimg kontroliavo profesionalis LEAN

Pirmas zingsnis, diegiant ,,5S” metoda, yra tinkamos darbuotojy zinios ir suvokimas, todél

imon¢je ir kity darbuotojy mokymga.
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pirmame zingsnyje LEAN konsultantai apmoké vadovybés paskirtus tris jmonés darbuotojus, kurie
tapo sertifikuotais ,,5S” (vizualus valdymas) mokytojais, apdovanotais tai jrodanciais sertifikatais.

Sie trys darbuotojai tapo ,,5S“ metodo lyderiais, kurie buvo atsakingi uz sé¢kminga metodo diegima




Pries lyderiams jgyvendint ,,5S” metodg, buvo sudaromas metinis A3 planas (visi tikslai,
uzduotys ir darbai sutalpinami j vienag A3 lapg), kuriame nurodyti tikslai, kuriy norima pasiekti.
Kadangi jmoné labai didelé, turinti daug administracijos, laboratorijos ir gamybiniy padaliniy (zr. 7
priedas, pateikiamas $vieziy produkty gamybos padalinio brézinys), tad metodo diegimas nusimato
labai ilgas (konsultantai i$ patirties apskaiciavo, kad diegimas turéty uztrukti apie 5 metus).

Pagrindiniai uzdaviniai, diegiant ,,5S* metoda:

Apmokinti ,,55° metodo visus esamus ir naujai priimtus jmonés darbuotojus;
Diegti numatytose darbo vietose ,,5S5* ir jdiegus palaikyti tvarka;
Vertinti geriausias ,,5S darbo vietas pagal RADAR diagramos kriterijus;

Atlikti reguliarius ,,5S” metodo auditus;

o B~ W D

Sudaryti ,,5S” spalvy standarta;

Pradéjus diegti LEAN sistemg labai svarbu, kad visi darbuotojai biity apmokinti LEAN
sistemos svarbos jmonei ir patiems dirbantiems. Nes tik turint pakankamai Ziniy, diegimas bus
sékmingas. Prie$ pradedant mokymus buvo atlikta ,,gyva®“ darbuotojy aplausa, kurioje buvo
uzduodami Sie klausimai:

1. Ar norite suzinoti, kas yra LEAN sistema ir kam ji reikalinga?

2 Ar norite suzinoti, kas yra ,,55° metodas ir kam jis reikalingas?

3. Arnorite suzinoti, kaip palengvi sau darbg, diegiant ,,5S* metoda savo darbo vietoje?
4

Kaip manote, ar jmonei reikalingi poky¢iai, kodél?

Darbuotojai j visus pateiktus klausimus atsaké teigiamai, tai rodo susidoméjima ir teigiama
pozitirj j poky¢ius. Mokymy metu visi darbuotojai buvo sudominti ,,55“ metodu ir nor¢jo jj praktiskai
pritaikyti savo darbo vietose. Darbuotojai suprato, kad $is metodas yra reikalingas ,,siaury® viety
Salinimui.

Kadangi §is metodas yra vizualus, prie§ diegiant ,,5S“ metoda darbo vieta turi bati
nufotografuojama ,,pries* diegimg ir ,,po“ diegimo, kad biity aiskiai matomas pasiektas rezultatas.
Prie§ diegiat metoda reikia pasidaryti veiksmy plana, kas ir kada bus atlikta ir koks Zmogus uZ tai yra
atsakingas. Jei darbuotojas pagal terming véluoja atlikti uzduotj, metodo lyderiai teiraujasi, kokie
veiksniai trukdo ir ar nereikia pagalbos.

Atéjus | darbo vieta per 10 sekundziy galima pamatyti, ar viskas yra pagal standarta.

v —

Atsitiktinumo tvarka buvo parinktos mechaninés dirbtuvés, jy diegimas ,,5S“ metodu bus

analizuojamas.
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Paveikslélyje pateikiamos nuotraukos pries ,,55° metodo diegimg ir jau jdiegus.

Pries ,,5S“ metoda Po ,,55“ metodo

IS pateikty paveiksléliy yra vizualiai matomi pasikeitimai. Prie§ jgyvendinant Siuos

pasikeitimus buvo sudarytas mechnaniniy dirbtuviy ,,5S* jgyvendinimo veiksmy planas (4 lentelé)

4 lentelé. Mechnaniniy dirbtuviy ,,5S jgyvendinimo veiksmy planas

Eil. Pagrindiniai darbai Atsakingas uz Igyvendinimo data
nr. ivykdyma
1. | SurtSiuoti reikalingus ir Inzinierius Iki 2017-04-01

nereikalingus daiktus, jrankius ir t.t.

2. | Susitvarkyti — nereikalingus daiktus Inzinierius Iki 2017-04-14
paskirti j reikiamas vietas: pasalinti,

nunesti j sandélius ir t.t.

3. | Po stalais esanCioms spinteléms Inzinierius Iki 2017-04-22
iSimti  duris, jei to padaryti

nejmanoma — susitvarkyti.

4. | Nuvalyti ir perdazyti spinteles ir InZinierius Iki 2017-04-22

kitas reikiamas vietas.

5. | Visiems daiktams paskirti laikymo InZinierius Iki 2017-05-10
vietas, laikymo vietas pazyméti
pagal standarto reikalavimus (spalvy

standartas).

6. | Padaryti vizualios patikros lapa Lyderis Iki 2017-05-15
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Pagal §j pateiktg plang buvo jgyvendinti visi planuoti darbai ir parengta vietos vizualizacija
pagal spalvy bei atsargy standartus (3 ir 4 priedai).

Rengiant spalvy stadartag buvo konsultuojamasis su jmonés Kokybés skyriaus darbuotojais
ir darby saugos vadovu. LEAN sistemos spalvy standartas turi atitiki visus darby saugos ir kokybés
sistemos keliamus reikalavimus bei negali jy pazeisti.

LEAN konsultatams patiko ne visas standartas, ta¢iau BRC (British Retail Consortium)
kokybés standartas yra labai grieztas ir itin apriboja vizualizacijos panaudojima, taciau tai nesutrukdé
pasiekti puikiy rezultaty.

Jgyvendinta vieta vertinama pagal ,,5S* autito plang (5 priedas) ir pagal RADAR diagramos
kriterijus, kurie buvo nustatyti kiekvieng punkta suderinus su LEAN vadovu, metodo lyderiais bei

padaliniy vadovais.

RADAR diagramos kriterijai audituojamai darbo vietai:
Zaliavy, produkcijos ir pagalbiy medziagy laikymas
Situacija darbo vietoje ir jos aplinkoje, pravaziavimo/pra¢jimo keliai
Irengimy ir jy aplinkos biiklé; jrengimy, talpy, Inijy, patalpy tvarka
Lentynos, spintelés, jrankiy/jrangos laikymo vietos
Darbo instrukcijos, schemos, duomeny registras (Zurnalai)

Atlieky dézés, prieSgaisrines priemones

N o g s~ w D Ee

Savikontrolés atlikimas

Pagal $iuos kriterijus buvo audituojama mechaniniy dirbtuviy jdiegta ,,5S* darbo vieta. I$

gauty rezultataty matyti (6 pav.), kad ne visi punktai atitiko keliamus reikalavimus.

Zaliavy, produkcijos ir
pagalbiniy medziagy laikymas
3

Savikontrolés atlikimas I
Atlieky dézés, prieSgaisrinés ‘ \ Irengimy ir jy aplinkos buklé,
priemonés \ ‘ , irengimy, talpy, linijy valymas
Darbo - Lentynos,spintelés,jrankiy /

instrukcijos,schemos,duomeny . . .
. . . jrangos laikymo vietos
registras (zurnalai)

Situacija darbo vietoje ir jos
aplinkoje,
pravaziavimo/praéjimo keliai

6 pav. Mechaniniy dirbtuviy Radar diagramos rezultatai
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Pagal Radar diagramg matyti, kad darbo vieta nebuvo visiSkai atitinkanti ,,5S” metodo
reikalavy ir ,,5S” komanda turés perzitiréti Sios darbo vietos standarta. Silpniausia $ios darbo vietos
vieta yra netvarkinga aplinka, netinkamas jrankiy laikymas bei savikontrolés neatlikimas. Kadangi
buvo vengiama atlikti savikontrole, standartas grizta j vaizda ,,pries“ diegimg. Siuo atveju triiksta
darbuotojams motyvacijos palaikyti standarta, todél jmonéje atsirado geriausios darbo vietos
vertinimas.

Geriausios ,,5S” darbo vietos vertinimas atlickamas pagal parengtus vizualizacijos lapus (6
priedas). Geriausia darbo vieta ketvir¢iui pazenklinama ryskia Sypsena (Zr. Zemiau), bei padalinio
informcinéje lentoje pakabinama Sypsena su konkreCia nurodyta darbo vieta, kad matyty visi

dirbantys darbuotojai. Taip atsirado vidiné konkurencija, kuri skatina visose darbo vietose palaikyti

standartg ir atlikti savalaike savikontrolg.

55
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Jei standartas veikia pagal numatytg tvarkg, darbo vieta visuomet atitinka standartg. Patikros
metu visos matomos pastabos surasomos ,,5S” savikontrolés lape. Savikontrolé atlickama baigus
pamainos darbg. Darbuotojas, atlikdamas savikontrolg, visas pastabas (atitikimus/neatitikimus)
suraSo | ,,5S* savikontrolés lapg. Jei darbuotojui atrodo, kad darbo vietoje yra esminiy standarto

neatitikimy, tuomet pranesa metodo lyderiams ir darbo vieta standartizuojama i$ naujo.
3.3.1 “5S” darbuotoju mokymuy statistika, ,,Radar* diagramos statistika

Diegiant ,,5S” metodg jmonés vadovybé nutarté apmokyti visus jmonés darbuotojus, nes tik
zinodami ,,5S”” metodo galimybes, siekius ir tikslus, jmonés darbuotojy jsitraukimas bus maksimalus
ir duos geriausius rezultatus.

Zemiau pateikiama (5 lentel¢), kurioje matyti jmonés padaliniy skaidius bei drabuotojy
skaiCius padaliniuose ir koks darbuotojy skai¢ius buvo apmokytas ,,5S” metodo. Salyginai per trumpa
laikg buvo apmokytas didelis kiekis darbuojy, tai davé teigiamus rezultatus ir didelj jsitraukimag

diegiant “5S*“ metoda.
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5. lentelé. Apmokinty darbuotojy skaiéius

. VISO, Apmokinty Apmokinty
Eil nr. Departamentas darbuotojy sk. | darbuotojuysk. | darbuotoju, %
1 Gamybos ir zaliavos pirkimo sk. 589 289 49,07
2 Laboraorija 34 7 20,59
3 Logistikos 127 22 17,32
4 Realizacija 77 54 70,13
5 Administracija 9 6 66,67
6 Personalo ir teisés skyrius 76 43 56,58
7 Finansy skyrius 51 32 62,75
8 Qrupes jmoniy centralizuotoas 12 10 83.33
pirkimy skyrius
9 Pardavimo skyrius 280 18 6,43
10 |Rinkodaros skyrius 13 2 15,38

Apacioje pateikiama mokymy statistika, kuri parodo, kiek i§ viso yra jmonéje darbuotojy ir
kiek i§ jy buvo apmokinty “5S” metodo per 2017 metus. Jmonés tikslas yra apmokyti visus 1268
jmonés darbuotojus, tadiau per vienerius metus tai sunkiai jgyvendinama. I§ pateiktos statistikos
matyti, kad per 2017 metus buvo apmokyti 483 darbuotojai, t. y. 38.09 proc. viso jmonéje dirbanciy
darbuotojy. Rezultatas labai geras, nes darbuotojai noriai randa laiko mokymams ir yra nusiteike
priimti diegiamas naujoves bei nori su jomis kaip jmanoma geriau susipazinti.

Apmokyti visus jmonés darbuotojus prireiks dar 1,5 m., ta¢iau matant, kad mokymai duoda
teigiamos naudos ir didelj darbuotojy jsitraukima, Sis laikas neatrodo ilgas. Pagrindiniai jmonés
nuostoliai ir didziausi galimi sutaupymai yra 1§ gamybiniy padaliniy, tai siekiama pirmiausia
apmokyti gamybos darbuotojus. Per metus laiko pavyko apmokyti beveik 50 proc. gamybos
darbuotojy — tai labai geras rezultatas, kuris atsispindi standartizuotose darbo vietose gamybiniuose

padaliniuose.

5S MOKYMU STATISTIKA 2017 m.

® Viso darbuotojy sk.

@ Apmokinty darbutojy sk.

Darbuotojy skaicius

Departamentas

7 pav. 5S mokymy statistika
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Apacioje pateikta Radar diagramos stulpeliné diagrama, kurioje matyti visos 37 darbo

vietos, kuriose yra standartizuotas “5S” metodas.
Radar diagrama turi keleta konkreciy kriterijy, kuriuos darbo vieta turi atitikti:

1.  Zaliavy, produkcijos ir pagalbiniy medziagy laikymas — audito metu stebima ar

tinkamai (pagal standartg) laikomos Zaliavos, produkcija ir visos kitos pagalbinés medziagos.

2. Situacija darbo vietoje ir jos aplinkoje, pravaziavimo/pra¢jimo keliai — Sis kriterijus

labai svarbus, nes prie§ diegiant 5S metoda darbuotojai uzbokuodavo pra¢jimo kelius

atsivezdami darbo priemoniy (dézuciy, indeliy ir pan.) visai darbo pamainai.

3. Irengimy ir jy aplinkos biklé, jrengimy, talpy, linijy valymas — audito metu stebima

jrengimy biiklé, bei tinkamas talpy, linijy valymas.

4.  Lentynos, spintelés, jrankiy / jrangos laikymo vietos — sunku darbuotojus jpratinti prie

tvarkos, taciau jdiegus 5S metoda rezultatai stulbino.

5. Darbo instrukcijos, schemos, duomeny registras (zurnalai) — jdiegus ,,5S“ metoda

dokumenty pildymas tapo labai paprastas, nes visi dokumentai buvo pakoreguoti atsiszvelus

1 visas darbuotojy iSsakytas pastabas.

6.  Atlieky dézeés, prieSgaisrinés priemongés.

7. Savikontrolés atlikimas — kiekvieng pamaing paskiriamas vienas darbuotojas, kuris turi

atlikti darbo vietos savikontrole ir parasu patvirtinti atlikimg. Pamacius kokius nors metodo

neatitikimus biitina parasyti pastabag.

Per metus laiko jgyvendintos 37 “5S” darbo vietos i§ 105 esamy. Pagal pateiktas diagramas

matome, kad 30 darbo viety labai gerai dirba pagal jdiegta metoda, 7-nios vietos dirba gerai ir nei
vienos vietos nebuvo, kad dirbty patenkinamai. Vadinasi, darbuotojams darbo vietoje jgyvendintas

,,0S“ metodas tenkina ir pagal jj dirbti yra kur kas papraséiau ir pasiekiami geresi rezultatai.
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8 pav. RADAR diagramos ketvir¢io rezultatai (nuo 1 iki 1,5 balo)

Darbo vietos, kuriy darbo viduris nesieké 1,5 balo (vertinimo sistema buvo apraSyta
aukscCiau) -jvertintos labai gerai (8 pav.). Tai rodo, kad ,,5S“ metodas jmong¢je veikia, nes pasiekti
tokiy rezultaty daug idirbio turéjo jdéti kiekvienas jmonés darbuotojas.

Darbo vietos, kurios jvertintos iki 2 baly (9 pav.) - kelis kartus maziau. Tai nereiskia, kad
darbuotojai nesistenge dirbti pagal standartg. Veiksniy yra begal¢, didelé tikimybé tokio vertinimo
yra darbuotojy nezinojimas (darbuotojas nedalyvavgs mokymuose) ar netinkamas standartas, kuris

turi buti perzitrétas ir jei reikia koreguojamas.

RADAR diagramos rezultatai 2017 m. IV ketvir¢io

1.75

2z 17 | |

=

=]

=

=

> 1.65 —

g

3 RADAR

; 16 s mm— e mm——— diagramy

= vidurkiy

5 spalvinis

»15 — — — — ——  —— —— — 7yméjimas
nuo 1,5 iki
2 Geras

1.5 T T T T T T |
Elopak  Trepko Gl. Sureliy Sariy  Plovykla Aparatinis Fasavimo
linija linija linjja  gamyba sk. sk.
prie
gamintuvy

58 jgyvendintos vietos

9 pav. RADAR diagramos ketvir¢io rezultatai (nuo 1,5 iki 2 baly)
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3.4. Kaizen metodo diegimas ir taikymas jmonéje

Kaizen metodo diegimo pradzia jmon¢je vyksta pagal tokig pacig tvarka, kuri buvo aprasyta
,»S” metode (Lyderiy sertifikavimas, darbuotojy mokymas).

Kaizen metodas yra vienas i§ metody, be kurio negali biiti jgyvendinamas nei vienas kitas
metodas. Kaizen — visy metody pagrindas, nes kiekvieno metodo pradzia prasideda nuo pasitalymy
teikimo. Pasitilymy esmé — maziausiomis sgnaudomis pasiekti maksimaly rezultatg, todél kiekvienas
darbuotojas teikdamas pasitilymus gali pasigerinti savo darbo vietg ir pan. Pasitilymai pateikiami
specialoje Kaizen pasitilymy formoje (2 priedas). Pateikti pasitilymai turi praeiti pro visus penkis

filtrus ir atnesti jmonei nauda.

Reikia laikytis pagrindiniy taisykliy patobulinimy taikymui:
1 Patobulinimai turi buti jgyvendinami ten, kur reikia.
2 I patobulinimy procesus riekia jtraukti visus jmonés darbuotojus.
3. Nuolatos ieskoti priezasciy.
4 Igyvendinti ne tik tuos patobulinimus, kurie gali biiti atliekami, bet ir tuos, kurie privalo
biti atlieckami.
5. Rasti idéjg ir jg priversti dirbti (nepamirsti kokybés ir darby saugos).
6.  Pries jrengimo patobulinimus daryti proceso patobulinimus.
7.  Prie§ apibréziant ir planuojant patobulinimg, patikrinti, ar nebus jtakos kokybei ir

saugai.

Pies lyderiams jgyvendinant ,,Kaizen” metoda, sudaromas metinis A3 planas (visi tikslai,

uzduotys ir darbai sutalpinami j vieng A3 lapg), kuriame nurodyti tikslai.
Pagrindiniai uZzdaviniai, diegiant “Kaizen” metoda:

1.  Atlikti Kaizen mokymus visiems jmonés darbuotojams
2. Pripazinti kuo daugiau Kaizeny

3. Vykdyti Kaizen akcijas

Diegiant Kaizen metoda jmonés vadovybé nutarté apmokyti visus jmonés darbuotojus, nes
tik Zinodami Kaizen metodo prasme ir naudg jmonés darbuotojy jsitraukimas bus maksimalus ir duos
geriausius rezultatus.

Zemiau pateikiama lentel¢ (6 lentel¢), kurioje matyti jmonés padaliniy skaiGius bei

drabuotojy skaiius padaliniuose ir koks darbuotojy skaicius buvo apmokytas Kaizen metodo.
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6. lentelé. Apmokinty darbuotojy skaicius

. VISO, Apmokinty Apmokinty
Eil nr. Depart t
rnr epartamentas darbuotoju sk. | darbuotojusk. | darbuotojy, %
1 Gamybos ir zaliavos pirkimo sk. 589 308 52,29
2 Laboraorija 34 34 100
3 Logistikos 127 40 31,50
4 Realizacija 77 61 79,22
5 Administracija 9 3 33,33
6 Personalo ir teisés skyrius 76 65 85,53
7 Finansy skyrius 51 46 90,20
8 G@pes imoniy centralizuotoas 12 12 100
pirkimy skyrius
9 Pardavimo skyrius 280 147 52,5
10 |Rinkodaros skyrius 13 3 23,08

Apacioje pateikiama mokymy statistika (10 pav.), kuri parodo, kiek i§ viso yra jmonéje
darbuotojy ir kiek i$ jy buvo apmokinty Kaizen metodo per 2017 metus. Imonés tikslas yra apmokyti
visus 1268 jmonés darbuotojus. I$ pateiktos statistikos matyti, kad per 2017 metus buvo apmokyti
719 darbuotojai, t. y. 56,70 proc. viso jmonéje dirbanciy arbuotojy. Rezultatas dar geresnis nei “5S”
metodo, o tai tik jrodo, kad darbuotojai supranta Kaizen metodo svarbg.

Apmokyti Kaizen metodo visus jmonés darbuotojus prireiks nepilny mety, tai labai neilgas

laiko tarpas.

Kaizen Teian mokymuy statistika 2017 11 01
1400

1200

1000

800 = Viso liko neapmokinta

darbuotojy

600

® Apmokinta darbuotojy

400
200

2017 1101

10 pav. Kaizen mokymy statistika

Atsizvelgiant | plang mety pradzioje pripazinti kuo daugiau Kaizeny, apacioje pateikiama
Kaizen pasitilymy stulpeliné diagrama (11 pav.). Sioje diagramoje matyti, kiek Kaizen pasitlymy

buvo gauta kiekvieng ménesj ir kieck Kaizen pasitlymy buvo pripazinty, jgyvendinty bei atmesty.

35



Kaizen pasitilymai jmonéje renkami specialiose lentose, kurios buvo jrengtos kiekviename
padalinyje. Kiekvienos savaités paskuting darbo dieng i$ visy lenty surenkami visi Kaizen pasitlymai
ir Kaizen komisija, kuri susideda i$§ vadovybés paskirty asmeny (kurie savo padalinyje zino viskg nuo

»a‘ iki ,,z*), vertina pateiktus pasitilymus, jy svarbg ir kokig nauda jmoné iS to gaus.

Kaizen pasitlymy dinamika 2017.11.01 dienai
= 800 €0 606 616 632 647 675 69 708 721
> 600
£ 400 o
< ® Pasitlymai
E 200 m Nepripazinti
2z 0 L
= o 5 o e o & o o o o e e Igyvendinami
2 S F FF Y LE RSy o
a RS S o & < A5 » N S Q NAY O ® Pripazinti faktas
SSRGS @‘7}% o & A% qu Q—"% S \)Qg &
Ménuo

11 pav. Kaizen pasitlymy dinamika

Pagal pateiktus rezultatus matome, kad pripazinty Kaizen pasitilymy buvo daugiau, nei
suplanuota — tai labai geras rezultatas. Taciau jgvendinty Kaizeny — kelis kartus maziau, nei
pripazinty, tai reiskia, kad darbuotojai, bandydami jgyvendini pasiilymus, susidiiré su jvairiomis
problemomis, kurios trukdé pabaigti jgyvendinti pasitilyma. Problemos labai jvairos: laiko stoka, per
didelé investicija, sunkesnis jgyvendinimas, nei atrodé teikiant pasitilyma.

Pagal Zemiau pateiktg lentele (12 pav.) matome, kad didziausias procentas pasitilymy
atkeliauja i§ gamybos padalinio. Gamybos padalinys jmonéje yra didziausias ir jame dirba daugiausia
darbuotojy, tai viena i§ prieZasCiy kodél pasitilymy skai¢ius didZiausias, ta¢iau tai néra pagrindine
priezastis, nes kiti padaliniai taip pat yra dideli. Pagrindiné prieZastis, kad toks didelis kiekis
pasiilymy atkeliavo 1§ gamybo padalinio yra darbuotojy noras pagerinti savo darbo vieta bei

motyvacija uz jgyvendintus Kaizen pasitilymus rinkti taSkus.
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2017 m. Kaizen pasiilymy skaicius pagal padalinius

Padaliniy pavadinimai

12 pav. Kaizen pasitlymy skaicius pagal padalinius

Imoné¢ uz kiekvieng jgyvendintg Kaizen pasitilyma duoda tasky, kuriuos darbuotojas gali
iSsikeisti ] iSsirinktus prizus. Taip pat yra rengiamos Kaizen akcijos, kuriose turimi taskai
patrigubinami uz itin gera jgyvendintg Kaizen pasitilyma (zr. Zemiau pateikta 7 lentelg).

7 lentelé. Kaizen pasitlymy kriterijai

Vertinimas taskais
Kriterijai 0 1 2 5 8
. Patobulinimas pagerino
- Nepagerina
Saugos pagerinimas saugg darbe
Nepagerina Patobulinimas pagerino
Kokybés pagerinimas Pag kokybe
. Patobulinimas panaikino|  Patobulinimas
. Ve Nesumazina L L. .
Nuostoliy sumazinimas 1 -3 nuostolius i§ 7 panaikino 4 ir
Investicijos dydis >145 -290 Eury* >85-145 Eury >15 -85 Eury 0-15 Eury
Autorius pasiilyma Autorius jgyvendino pats Autorius jgyvendino
Indélis jgyvendinant pasitilyma jgyvendino ne pats su kity pagalba pats
Laikas jgyvendinant pasidlyma Daugiau nei 4 sav. Nuo 2 iki 4 sav. Nuo 1 iki 2 sav. Iki 1 sav.
. 2-3 skirtingos darbo | 4-6 skirtingos darbo
. . T 1 darbo vieta . :
Pasililymo jgyvendinimo vietos vietos vietos
Pagerina jrangos naSuma Nepagerina Pagerina
Pagerina iSeiga Nepagerina Pagerina
Pagerina jrangos eksploatacijos . .
salygas Nepagerina Pagerina
jeigu finansine nauda yra 2k didesné
uz investicija, tai bendras vertinimo
*Finansiné nauda tasky skaicius didinamas 3k

Lentel¢je pateikti kriterijai, pagal kuriuos yra vertinami Kaizen pasitlymai ir jiems

suteikiami taskai. TaSky negaunama, jei pasitlymas reikalauja investicijos daugiau nei 145 eur,

pasiiilymas nepagerina saugos bei kokybés, nesumazina nuostoliy, jei jgyvendinimo trukmé uzZtrunka

37




ilgiau nei 4 savaites, nepagerina naSumo ir iSeigos. Daugiausiai tasky vertinami pasitlymai, kurie

nereikalauja jokiy investicijy arba jos labai minimalios iki 15 eur., ir pasitilyma autorius jgvendina

pats be pagalbos. Taskai yra sumuojami su vienu pasitilymu maksimaliai galima gauti 15 tasky.
Pagal LEAN konsultanty patirtj, daugiausiai jmonei naudos teikia tokie pasitlymai, kurie

nereikalauja dideliy investicijy, bei autorius juos jgyvendina pats.
Pateikiamas atsitiktinis Kaizen pasitilymas:

Problema: Sunku darbuotojams isformuoti maiselj, skirta striui po 100 g.

Esama situacija: norint isformuoti maiselj, darbuotojui reikia kistj rankg j vidy. Kencia
produkto sauga ir kokybé.

1 filtras: gerinama sauga, kokybé ir nelieka laukimo nuostolio.

Biisimos situacijos aprasymas: pagaminti metalinj laikiklj, ant kurio bus uzmaunami
maiseliai ir taip i§formuojami.

2 filtras — esimingé priezastis ir 5 kodél: Kodél maiSeliai atvaziuoja supresuoti? Todél, kad
taip atveza gamintojas. Kodél gamintojas taip atveza maiSelius? Todé¢l, kad talpu.

3 filtras — standartizavias: darbuotojy apmokinimas.

Kolegy ir vadovo pritarimas.

Vertinimo komisija pripazjsta Kaizen pasitilymo biitinumg ir ji jvertina 15 tasky.

Surinkti taskai, darbuotojui panoréjus, gali biti bet kada paver¢iami prizu, kurj darbuotojas

pats i§sirenka. Zemiau pateikiama kokias sumas atitinka surinkti taskai (8 lentelé).

8 lentelé. Tasky atitikimas piniginei vertei

Taskai Verté Eur
20 15
30 30
40 45
50 65
60 90
70 115
80 145
90 175

100 210
110 250
120 290
130 335
140 380
150 430

Sumos uz pasitlymy taskus motyvuojancios, todél darbuotojy jsitraukimas labai didelis, tuo

paciu jmon¢ gauna didel¢ nauda.
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Pagal LEAN konsultanty rekomendacijas, jmoné kartg j ketvirtj rengia Kaizen pasitalymy
akcijas, kuriose galima pasitrigubinti surinktus taskus. Pagrindinis kriterijus — Kaizen pasiiilymas turi
surinkti maksimaly tasky skai¢iy. Jei tokiy Kaizen pasitlymy yra keletas, tuomet burty keliy
iSrenkamas nugalétojas. Kaizen akcijy metu pasitilymy teikimas ir jgyvendimas padidéja tris kartus,
tai rodo, kad darbuotojai nori laiméti, o jmoné gauna daug jvairiy patobulimy, kurie kurig ekonoming

nauda.

Zemiau paveiksléliuose (13 pav, 14 pav, 15 pav.) pateikiami jgyvendinty Kaizen pasitilymy
pavyzdziai:

CEDERIZAVIMO PATALPOS
TEMPERATUROS RIBOS

"'\.L_ MAX
+26°C

MIN
+24°C

-
|
|

13 pav. 14 pav. 15 pav.

13 pav. pateikiama patalpos minimali ir maksimali galima temperatiira. Pagal matomas
ribas kiekvienas darbuotojas mato ar patalpos temperatiira yra tinkama.

14 pav. pateikiamas $viesy jungikliy spalvinis atitikmas patalpoms (du geltoni jungikliai
zymi kokia kryptimi jsijungs §viesos).

15 pav. pateikiama lentel¢, kurioje nurodyta, kad jéjimas galimas tik per automating

plovykla.

3.5. Standartizuoto darbo diegimas

Pasak Jeffrey K. Liker[17] ir Gerson Damieni [19], tai vienas i$ svarbiy LEAN sistemos
metody. Jis laikomas pamatiniu metodu, nes Sis metodas apjungia labai daug operacijy, jrengimy ir
medZziagy optimalig veiklg. Sandartizavus procesus galima sutaupyti labai daug kasty. Manoma, kad
jie buvo visiskai teisiis, iSsakydami tokig savo nuomong, nes standartizuotas darbas kuria pridéting
verte, mazina visas septynias nuostoliy rusis, iSlygina visus procesus bei numato reikiamg maziausia
atsargy kiekj. Imoné taip pat pasirinko standartizuotg darbg prie vieny 1§ svarbiausiy metody diegiant
LEAN sistemg, tad po susitvarkymo ,,5S” ir po nuolatinio tobuléjimo Kaizen toliau diegti
,Standartizuotg darba“. Sis jmonés sprendimas buvo labai teisingas bei pasiteisines.

Pasak Stepheno Covey [19], bet kurioje darbo vietoje norint jgyvendinti standartizuotg
darba, visy pirma ja reikia itin gerai iSanalizuoti ir pa¢iam i§mokti dirbti joje. Si nuomoné i§ dalies

yra teisinga. Galima sutikti, kad metodo lyderis, kuris standartizuoja darbo vieta, turi puikiai iSmanyti
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technolginj procesg bei patj jrengima, taciau nereikéty sutikti su nuomone, kad pries standatizuojant
turi joje iSmokti dirbti, tai neturéty duoti didelés vertés standarizuojamai vietai. Svarbiausia zinoti
techologinj procesa, bei jrengimo parametrus ir galimybes.

Darril Wilburn [19] teigia, kad standartizuotas darbas be “3M” yra nejmanomas. 3M —
“Miri” — per didelis apkrovimas, “Mura” — netolygumas ir “Muda” — nuostoliai.

Standartizuoto darbo esmé, kad visi jrengimai bei darbuotojai bty maksimaliai apkrauti,
tai reiSkia, kad paSalinami visi veiksniai, kurie trukdo maksimaliai gerai atlikti darba.
Standartizuojant darbo vietas, svarbi kiekviena sutaupyta minuté, nes per dieng sutaupyta 1 minute,
per ménesj 30 minuciy, per metus 360 minuéiy (t.y 6 valandos), prie linijos dirba minimaliai 3

zmongs. Tai reiSkia, kad per metus jmoné¢ sutaupo 18 val., kurios perskai¢iuojamos j finansing nauda.

Pagrindinés standartizuoto darbo 3 sudedamosios dalys:
1.  Takto laikas
2.  Darbo/Operacijos seka/nuoseklumas

3. Atsargy ir proceso standartizavimas

1. Pasak Darril Wilburn [19], standartizuojant procesus labai svarbu tinkamai nusistatyti
takto laika, nes takto laikas apibrézia ir susieja gamybos ritmg su pardavimy tempu.

Takto laikas apskai¢iuojamas pagal §ig formule:

. amybos laikas per dien
Takto laikas = 222 DT ZTA (1)
kliety poreikis per diena

Pavyzdziui,
. 460 min. .
Takto laikas = = 1min
460 vnt

2.  Darbo/Operacijos seka/nuoseklumas - tvarka, pagal kurig atlickami operatoriaus

veiksmai.
Operacijos Proceso
seka
seka

4 .
@E RATORIUD @ODUKTD
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Si dalis yra bene svarbiausia standartizuojant darba, nes ji susideda i§ daugelio rodikliy:
Rankinio darbo laiko
Judéjimo laiko
Automatinio laiko
Pagalbinio laiko
Operacijos laiko
Proceso pajégumy diagramos
Perderinimo laiko

Uzsakymo jvykdymo laiko

© © N o gk~ w D PE

Operatoriy poreikio skai¢iavimo.

Isanalizavus visus Siuos rodiklius, aiskiai matoma situacija darbo vietoje. Labai svarbu
tinkamai jvertinti visus procesus, automatinj ir rankinj darba, proceso pajéguma, judéjimo laikus,
perderinimo laikus. Dazniausiai $iose vietose slypi dideli nuostoliai, kuriuos standartizuoto darbo
komanda panaikina.

3. Atsargy ir proceso satndartizavimas

Atsargoms sukuriami atskiri stadartai, kiek atsargy, zaliavy, medziagy turi bati kiekvienoje
proceso vietoje, standartizuojama, kokios tai turi baiti atsargos, kur ir kaip laikomos, kas jas atveza ir
pan.

Procesui — standartizuojama, kokie tie procesai turi biti, kas po ko turi eiti, koks proceso
eiliSkumas ir pan.

Pagal Samuel Obara ir Darril Wilburn [19], standartizuojant darba, pagrindinius nuostolius
rodo: judéjimas, atsargos, transportavimas, korekcijos, papildomas procesas, pergaminimas,
laukimas.

Standartizuojant darba, dazniausia kyla klausimas, kur galime pamatyti tuos pagrindinius
nuostolius, taciau jie slepiasi visur.

Pagrindinis klausimas, standartizuojant darbg, turi bti: Kur galime panaikinti nuostolius,

kad sutrumpintume uzsakymo jvykdymo laika? (16 pav.)

UZsakymas Planavimas Gamyba Kokybés tikrinimas Jvykdymas

1 1

laikas

[] - Nenaudingas laikas  [[] Naudingas laikas

16 pav. Nenaudingi/naudingi sistemos etapai (adaptuota pagal Jeffrey K. Liker)
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Standartizuotas darbas yra labai svarbus jmonei, kuri siekia bati rinkos lydere, nes jos

pagrindinis akcentas yra stabilumas ir kokybé. Visi procesai turi biti stabiliis, kad pagaminty

produktus, kurie yra pastovios kokybés (pvz: 1-ma produkty paleté turi kokybe nesisiskirti nuo 20-

tos ar nuo 100-osios produkty paletés).

Imonés neretai susiduria su problema, kad darbuotojai dé¢l skirtingos kvalifikacijos ar

jgudziy dirba skirtingai, o tai tiesiogiai atsiliepia veiklos rezultatams. Norint to iSvengti, reikia

standartizuoti procesus, darbus ir skleisti gergsias praktikas per organizacijg. Standartizuoti procesus

biitina, nes kitu atveju jie vél gris j prading padétj (zr pavekslélj apacioje). Stadartizacija yra puikus

jrankis, uztikrinantis, kad tobuléjimas virsty j nuolatinj procesg.

Be standartizacijos nauda néra ilgalaiké ir rezultatai nenuspéjami (17 pav).

DIDELI patobulinimai

cd

PATOBILINIMAI

Patobulinimy efektyvumas
(su laiku mazéja)

Dideli patobulinimai su laiku tampa mazais

17 pav. Patobulinimy efektyvumas (grafikas padarytas autorés)

Grafike matyti, kad jei patobulinimai nebuvo standartizuoti, su laiku viskas grjzta j pradine

padéti. Pagal LEAN konsultanty patirtj, darbuotojams reikia aiskiy rémy, kaip ir kg jie turi atlikti,

Siuo atveju — standartizacijos.

Standartizacija uZtikrina nuolatinj proceso tobulé¢jima, bei patobulinimy i$likima be grjzimo

j pradinj taska (18 pav.). (zr. grafikg apacioje — grafikas padarytas autorés)

Mazi patobulinimai tampa su laiku
tampa dideliais pasiekimais

Standartizacija

Patobulinimai

18 pav. Patobulinimy standartizacija
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Pagal grafikg matyti, kad kiekvienas patobulinimas, kad ir koks mazas jis bebuty, privalo
turéti standartg, nes tik mazais patobulinimais galima pasiekti didelius rezultatus. Kiekviena jmon¢,
diegdama LEAN sistema, viliasi, kad rezultatai bus labai greiti, taciau, pagal LEAN konsltanty
praktika didziausi rezultatai gaunami, kai darbuotojai supranta, jog kiekvienas mazas patobulinimas

su laiku taps dideliais pasiekimais.

Standartizuoto darbo pagrindiniai jgyvendinimo etapai:
1.  Standartizuota darbg turi plétoti komanda ir grupés lyderis. Visi nariai turi jsitraukti i
standartizuojamg darbg, bei naudoti informacija, susijusig su kokybés bei saugos standartais.

2. Sis procesas turi biti jgyvendinamas visur, Kur reikalingas operatoriaus darbas.

Svarbiausi dokumentali, jgyvedinant standartizuotg darba:

1.  Proceso pajégumy diagrama (Uzregistruoti kiekvienos masinos / jrengimo gamybos
pajégumus, sugrupuoti proceso operacijas).

2.  Standartizuoto darbo kombinacinis lapas (SWCS) - Siame lape matomas ir
iSmatuojamas kiekvienas dirbanc¢iojo veiksmas.

3. Standartizuoto darbo diagrama (SWD) — 8is dokumentas instrukcija operatoriams,
judéjimo schema. Joje matosi, kaip operatoriai turi judéti, kurioje vietoje, kokias operacijas
atlikti, kur atkreipti démesj | kokybe, kur i saugg darbe, kur | atsargy lygi.

4.  Standartizuoto darbo instrukcija (SWIS)

5. Uzimtumo grafikas (OBC) — $is grafikas svarbiausias, nes jame matosi visas darbo
vietos efektyvumas.

6.  Proceso studijos lentele

Atsitiktinumo tvarka buvo parinktas buteliy linijos standartizavimas, kuris bus

analizuojamas.

Zemiau yra pateikiamas buteliy linijos OBC (operator balanced chart) grafikas (19 pav.).
Sis grafikas yra esminis, parodo darbuotojy uzimtuma. Kiekvienas stulpelis atspindi, kiek veiksmy
darbuotojas atlieka prie linijos ir koks jo uzimtumas. Siuo atveju pagal grafika matyti, kad daugiausia
veiksmy atlieka ir beveik maksimaliai apkrautas yra darbuotojas, kuris paruosia targ j jrengima, taip
pat operatorius, kuris prizidri jrengimg, o darbuotojas, kuris atsakingas uz produkto sudéjimg ant
paletés, matome, kad yra maZiausiai apkrautas ir turi pakankamai laisvo laiko. Sis darbo laikas gali
biiti sutaupomas darbuotojui per laisva laikg duodant kity darby (pvz: atvezti paleciy visoms linijoms,

nuo kity linijy padéti krauti produktus ant paletés ir pan.).
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Isanalizavus OBC grafika taip pat matyti, kad darbuotojas, kuris atsakingas uz targ, atlieka
du veiksmus, kurie uzima daug laiko, vienas 1§ $iy veiksmy turi biiti tobulintinas, nes standartizuojant
linija buvo pastebétas veiksmas, kuris nekuria naudos procesui. Darbuotojas beveik puse savo darbo
laiko taiso targ, kad nuo linijos nenukristy ant Zemés, §is procesas nieckam nekélé problemy, j ji buvo
zitirima, kaip j viena i§ darbo veiksmy. Siam nuostoliui $alinti buvo para$ytas Kaizen pasialymas,
kuris praé¢jo visus filtrus. Inzinierius greitai iSsprendé §ig problema, buvo pagamintas ir jstatytas
laikiklis, kuris tarai neleidzia nukristi, o taros darbuotojui buvo per puse sumazintas darbo krivis,
kurj bus galima iSnaudoti kitose vietose. Ekonominé nauda i$ Sios darbo vietos nebuvo skai¢iuojama,
taciau ji yra akivaizdi.

Darbuotojy uzimtumo (balanso) grafikas - YAMAZUMI (pienas buteliuose)
Takto laikas =630 s

600.00

500.00

400.00

300.00 -

200.00 -

100.00 -

0.00
Taros paruosimas Irengimo prieZira, kontrolé Pilnos paletés parvosimas sandéliavimui

19 pav. Darbuotojy uzimtumo grafikas (OBC)
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Kokybés
Sutartiniai Zyméjimai: tikrinimas

\ 4 i D

Sauga Atsargos procese

20 pav. Operatoriaus judéjimo schema

VirSuje pateikiama buteliy linijos operatoriaus judéjimo schema (20 pav.). Pagal Sios
schemos nuosekluma operatorius turi judéti. Schemoje yra pazymeétos kelios svarbios vietos, kuriose
darbuotojas turi atkreipti démesj j kokybe, sauga ir tinkamg atsargy kiekj procese.

Apibendrinant §j standartg, galima teigti, kad jis buvo sékmingas. Pavyko paSalinti
nuostolius i§ darbo vietos ir darbuotojy neisaudotg laika (laukima) bei nukreipti kitiems, naudingiems

veiksmams.
4. LEAN sistemos jgyvendinimo apZvalga bei gauti rezutatai

Diegiant LEAN sistema imonéje jvyko labai daug perversmy. Vienas i§ jy, tai rytiniai
susitikimai, kuriuose komandos aptaria dienos darbus ir lygina su prie§ tai buvusia diena bei
analizuoja, kaip jiems sekési. Tokie darbo aptarimo susirinkimai nebuvo naujiena, taciau jie visgi
skyrési. LEAN sistema padéjo sprasti, kaip reikia aiskiai ir konkreciai jvardinti iSkilusias problemas,
nebijoti pasakyti savo poblemos, nes nemazai problemy iSsprendziama per pacius susirinkimus, tai
rodo, kad reikia kuo daugiau kalbétis ir kuo daugiau analizuoti darbo aplinka.

Darbuotojai jprato matuoti savo darbo laikg ir jj analzuoti. Taip pat tvarkingos darbo vietos
palaikymas, vadovaujantis standartizacijos lapais, parodé, kad darbuotojai geba vis grei¢iau iSsaugoti
informacija bei padétj daiktus j jiems numatytas vietas. Atsirado visiska disciplina darbo vietose. Si
priemon¢ padé¢jo lengviau sukurti ir jdiegti kitag metoda — standartizuotg darbg. Nors standartizuotam

darbui buvo kuriami visiSkai nauji darbo standartai, atlickamos darbo analizinés nuo visisSky
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pagrindy, darbuotojams tai nesutrukdé maksimaliai jsitraukti ] metodo diegima, bei jo greitg
perpratimg. Daugiausia darbo buvo jdéta standartizuojant gamybiniy linijy darba, nes stadartizuojant
darbo vietas reikéjo labai glaudziai bendradarbiausi su darbo vietose dirbanciai Zzmonémis, jsijausti
visas jy atlickamas operacijas, kad buty galima pamatyti pagrindinius nuostolius ir informuoti
darbuotojus apie biisimus pasikeitimus bei jy svarba.

Darbuotojai galéjo palyginti buvusius darbo standartus su naujais LEAN standartais, tad
darbuotojai jzvelgé tik teigiamus pasikeitimus, nes visa pateikta informacija buvo kur kas
suprantamesné ir procesai pradéjo vykti daug greiciau.

LEAN diegimo rezultatai jmonéje pasijauté labai greitai, nes visi suplanuoti darbo poky¢iai
labai sklandziai buvo jgyvendinami. Per 11 ménesiy LEAN diegimo buvo standartizuota daug darbo

viety, 1§ kuriy buvo surinkti duomenys, pagal kuriuos buvo galima vertinti LEAN naudg jmong¢je. (9

lentelé).
9 lentelé. LEAN ekonominé nauda
Eil. Nr. | LEAN Igyvendinty viety skaicius, | Sutaupymai, eur
metodas vnt.
1. ,3S” 37 18500 eur/mén
2. Kaizen 51* *finansiné nauda buvo
3. SD 14 apskaiciuota tik Kaizen metodo.

LEAN sistemos diegimas jmonei kainavo 100 000 Eur. IS jgyvedinty Kaizen pasiiilymy
jmon¢ per ménesj sutaupo po 18 500 eur. “5S” metodo ir standartizuoto darbo nauda jmonei pinigine
iSraiSka nebuvo pamatuoti, taciau nauda tikrai yra ir labai didele, nes kiekvienoje darbo vietoje
sutaupius bent po vieng minute, ar padarius tg patj darbg per trumpesnj laika, jau gaunama ekonominé
nauda jmonei.

LEAN diegimas taip pat buvo vertinamas pagal Pareto analize. Psichologai yra atlike
tyrimus, kad i$§ daugumos organizacijoje dirban¢iy Zmoniy tik 3 proc. dirbanciyjy yra aktyvis
naujoviy rémejai, prieSingai nei jie yra 3 proc. darbuotojy, kurie viska kritikuoja. Kita grup¢ sudaro
17 proc. Zmoniy, Kurie yra pasyviis naujovy réméjai. Taip pat yra 17 proc. zmoniy, kurie i§ vis nenori
nieko keisti ir didziausig dalj 60 proc. sudaro darbuotojai, kurie neturi jokios aiskios savo nuomonés
ar pozicijos ir bando eitu su srautu.

Remiantis Siais duomenimis, bitina eiti tuo keliu, kuris sukelty maZziausig pasiprieSinimo
kelig, tad reikia pradédi nuo ty 3 proc. zmoniy, kurie generuos LEAN sistemg ir vadovaus maséms.
Jie sukuria pirmajj pavyzd;j ir toliau duoda pagrindinj vaidmenj ir pagalbg tiems 17 proc. zmoniy,
kurie netiki LEAN idéja. Tuo atveju LEAN sistema pritraukia tinkamus zmones. 20 proc. tinkamy

darbuotojy, sukuria 80 proc. puikiy rezultaty LEAN jgyvendinime. Svarbiausia — tvirtas pagrindas ir
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tinkami Zmonés, siekiant paraukti kitus 60 proc. darbuotojy. Zemiau pateikiami pagrindiniai

sunkumai, su kuriais susidaré jmoné diegiant LEAN (10 lentel¢).

10 lentelé. Sunkumai su kuriais susidiiré jmoné diegiant LEAN sistema

Eil nr. | Pavadinimas Problema Sprendimas

1. Vadovavimas | Trakumas lyderiy. | Darbo personalizavimas.
Atsakomybés  vengimas ir
darby perdavimas kitiems

zemesnio rango darbuotojams.

2. Praktikos Personalo nesupratimas LEAN | Parodyti asmening naudg
trikumas igyvendinimo privalumy. darbuotojams ir padaryti
anoniming interneting apklausg ka
darbuotojai  galvoja apie $ig

sistemg

3. Dideli Zmonés nemégsta poky¢iy, per | Mazais  zingsneliai |  priekj.
pasikeitimai | keleta  ménesiy  negalima | Metodas po metodo.
pakeisti principy, kurie buvo

sukurti per daugel] mety.

4. Netinkami Darbuotojai pradeda painioti | Tik motyvuoti Zzmonés  turi
darbuotojai savo tiesioginj darbg su LEAN | jgyvendinti LEAN  projekta.

sukuria metodu. LEAN komandos kurimas pagal
netinkama Pareto désnj.
pozicija

5. Informacijos | Darbuotojams triksta ziniy | Samdomi  Kkonsultantai, kurie
trikumas LEAN jgyvendinimui padéty igvendinti LEAN. Taip pat

vietiniai lyderiai turi parodyti

pavyzdj ir juo uzkrésti Kitus

darbuotojus.
6. Didelé kaina | LEAN igyvendinimas | Nepaisant dideliy iSlaidy LEAN
reikalauja dideliy iSlaidy. metodo diegimui, sumazejus

gamybos sgnaudoms ir padidéjus

efektyvumui jmoné gauna

didziul¢ nauda.
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Tolesnése vizijose yra toliau sékmingai diegti tokius metodus, kaip SMED - greiti
peréjimai, TPM — visuotina gamybos prieZitira, Kanban — atsargy valdymas ir kt., nes, kaip parodé

pirmieji metodai, LEAN sistema veiksminga ir naudinga jmonei.
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ISvados

1.

LEAN sistema jmonéje buvo nukreipiama j gamybos sistemos nuostoliy mazinimg, gamybos
trukmés mazinima bei nuolatinj kokybés gerinimg. Tai ir buvo pagrindiniai jmonés siekial,
todél LEAN sistema buvo sékmingai integruota. Taciau, kad $i sistema gyvuoty ir duoty
ekonominés naudos ji turi biiti nuolat atnaujinama ir tobulinama.

Idiegti pagrindiniai populiariausi LEAN sistemos metodai (“5S”, Kaizen ir “SD”), nuo kuriy
jmon¢é pradéjo savo darba. Pagal rezultatus ir sékmingg metody integracijg jmoné visiskai
pasiruosusi toliau diegti kitus metodus.

Kadangi néra nustatyto vieningo LEAN sistemos modelio, kiekviena jmong, jvertinus savo
problemas bei norimus pasiekti rezultatus, turi pasirinkti sau tinkamiausg. Pagal metody
jsisavinimg ir darbo viety tobulinimg galima teigti, kad modelis buvo parinktas s€ékmingai.
Labai svarbus vadovybés jsitraukimas | LEAN metoda, jei nebus palaikymo i§ auksciausio
jmonés lygio, LEAN sistema gali neveikti.

Naudoti Pareto principa (20/80) diegiant LEAN sistema — minimaliomis pastangomis (20
proc.) gaunamas maksimalus (80 proc.) rezultatas.

LEAN sistemos diegimas jmonei kainavo 100 000 Eur. I§ jgyvedinty Kaizen pasitilymy jmoné
per ménesj sutaupo po 18 500 eur. “5S” metodo ir standartizuoto darbo nauda jmonei pinigine
iSraiska nebuvo pamatuoti, tadiau ekonominé nauda akivaizdi. Sios inovacijos diegimas
jmonei pasiteisino. Standartizavus linijy ir operatoriy darbg buvo sutaupoma nuo 1 iki 10%

darbo laiko, arba per tg patj laikg buvo pagaminama daugiau producijos.

Rekomendacijos:

1.

LEAN sistemos nauda jmonei pasiteisino, tod¢l rekomenduoju toliau diegti PDTV (Planuok-
daryk-tikrink-veik) metoda, kad biity galima vystyti toliau sekanc¢ius metodus, reikia pasalinti
visas problemas, trikdzius, pagal PDTV metodika.

Imon¢ eina tinkama linkme ir priima tinkamus sprendimus, nes jmonés vadovybé yra
isitraukusi ] LEAN sistemos diegima. Rekomenduoju jmonés vadovybei ir toliau gilintis |

LEAN sistemos diegimo procesg ir dométis visy kity, planuojamy metody diegimu.
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Priedai

1 priedas

LEAN MODELIS (sudarytas autorés)

LEAN sistemos diegimo modelis

Pagrindiniai veiksmai

Nuostoliy salinimas

ISoriniai veiksniai Vidiniai veiksniai

Paslaugy kokybé

Papildomi veiksmai

Poky¢iy valdymas

Procesy valdymas

Resursy valdymas

Pridétinés vertés
didinimas

Nuolatinis tobulinimas

Tobulinimo instrumentai

5S metodas
Kaizen metodas

SD metodas
PDTV metodas
SMED metodas
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2 priedas

KAIZEN PASIULYMAS
Reg. Nr.
Tobulinimui - Remontui E] Saugai D
Vardas, Pavarde Padalinys Skyrius Irenginys Data
SP - PET buteliy fasavimo linija 2017 1019

Problemos pavadinimas (trumpai jvardinama kas negerai).
Netinkamoje vietoje laikoma lentele, reikalinga buteliy pakuotés iStraukimui
(iSpakavimui) prie PET buteliy fasavimo linijos.

Problemos eSmé (detalus aprasymas, pavaizdavimas, kas, ka, kur, kada, kodél, kaip, kick?):

Sunku, nepatogu paimti ir padéti lentelg, esancig jrenginio Sone.

Galimas spre ndimas (detalus apra$ymas, pavaizdavimas, ka, kur, kaip, kiek?):
Darbuotojui patogu lentelg biity paimti ir padéti, jei jos laikymo vieta biity
numatyta jrenginio gale.

O D . Standartizavimas (ar galima susitarti, uZfiksuoti, patobulinti tvarka,
1 FILTRAS |Gerina sauga Gerina kokybe 3 FILTRAS |instrukcija, procediira)
D Pagerina: MaZina nuostolius: Judéjima
Nas Atsargas T rtavi - . .
m asuma 98 ransporiavima 5S Vizualios patikros lapo koregavimas.
I3eiga Korekcijas Papildomus procesus
m Eksploatacija Laukim: Pergaminimag
Nauda per Kw Min Kolegy komentarai:
< ménesj: Kg LTL Kita|1. TAIP E] NE, E] nes (komentaras)
D 2 FILTRAS |Esminé¢ problemos prieZastis:
nepatogu pasiimti ir padéti  numatyta vieta lentele, reikalinga
O 1. Kodél buteliy pakuotés iStraukimui. V. Pavardé, parasas...........ooocvvrerineiesinnns
D Todél, kad  numatyta netinkama lentos laikymo vieta. 2TAP[] NE []  nes komentaras)
I 2.KO0dEl s
mm | 10dELKAd V. Pavardé, paragas.............oeevvveiiienniiiinns
D_ BUKOAEL oot Vadovo komentarai:
Todel, Kad oo 1. TAIP E] NE, E] NES (komentaras)
4 KOEL s
Todel, kKad — oooviiiii s V. Pavardé, PArasas..........vevererrerevsneneen
5.KOdEl e Iki kada planuojama atlikti? (data) Iki 2015 10 26
Todeél, kad Ar reikalinga pagalba? TAIP . NE E]
............................................................................................... Kas padés? Saltkalvis Pranas Mikalauskas
W
KAIZEN TEIAN: Kada atlikta (data): .o, TASKAI
Patvirtinta Komentarai:

Patvirtinimo data:

Vertinimas:

Gerina naSuma
Gerina iSeiga
Gerina eksploatacija

Gerina sauga
Gerina kokybe
Mazina nuostolius|

Investicijos dydis Igyvendinimo vietos E]
Indélis jgyvendinant idéja
Laikas jgyvendinant idéja m

52




3 priedas

Imonés spalvy standartas

Spalva Paskirtis Zyméjimo standartas
1.1. Zaliavos, pusgaminiy, padékly, ——r
pakavimo medziagy laikymo viety 151 =
zyméjimai: i
1.1.1. minétos vietos ant grindy, Zymimos
iStisinémis  linjjomis  (keturkampio
formos zona) arba esant poreikiui, gali
buti naudojamas kampinis Zyméjimas.

1.GELTONA 1.1.2. jei zaliavos, pusgaminiai, padéklai, . .
(RAL 1018) pakavimo medziagos laikomos prie (juosty plotis 5 cm)
sienos, grindys zenklinamos remiantis

Zaliavy, punktu Nr. 1.1.1., o laikymo vietos

pakavimo pavadinimai (pagal galimybg), nurodomi
medZiagy, ant sienos pakabinamais nustatytos
padékly formos uzrasais su faktine nuotrauka.

laikymo vietos.
Judéjimo takai.
Pavojingos vietos

1.2.  Pés¢iyjy, krautuvy, transporto
priemoniy  jud¢jimo  taky, juosty
Zyméjimas.

Krautuvy laikymo viety Zyméjimas.

(juosty plotis 5-10 cm)

1.3. Pavojingy viety: kur yra pavojus
(zmogui) nukristi / susizaloti Zyméjimas.

(juostos plotis 5-10 cm)

2.MELYNA
(RAL 5010)

Darbo priemoniuy,
jrankiy laikymo
vietos

2.1. Darbo priemoniy arba prietaisy,
susijusiy su darbu, staly, konteineriy,
vezimeliy laikymo viety ant grindy
Zyméjimai.

2.1.1. minétos vietos ant grindy, Zymimos
iStisinémis  linijjomis  (keturkampio
formos zona) arba esant poreikiui, gali
biiti naudojamas kampinis Zymejimas.

2.1.2. jei darbo priemonés, stalai,
konteineriai, veZimeéliai laikomi prie
sienos, grindys zenklinamos remiantis
punktu Nr. 2.1.2., o laikymo vietos
pavadinimai (pagal galimybe), nurodomi
ant sienos pakabinamais nustatytos
formos uzrasais su faktine nuotrauka.

r

(juosty plotis 5 cm)

I

—_
—

HIDRAULINIO
VEZIMELIO
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2.MELYNA
(RAL 5010)

Darbo priemoniu,
irankiy laikymo
vietos

3.RAUDONA
(RAL 3000)

Gaisrinés saugos
priemonés,
pavojingos zonos,
atliekos

Paskirtis

Zyméjimo standartas

2.2. Kibiry laikymo viety (ir ant plastikiniy
kiliméliy) zyméjimui (apskritimas, kurio
diametras 2-5 cm. didesnis uz kibiro dugno
diametrg)

(1 pav.).

Kédziy laikymo viety ant grindy Zyméjimui.
Apskritimo skersmuo 200 mm. (2 pav.)

1 pav.

2 pav. KEDE

2.3. Irankiy laikymo viety (Seséliy)
Zyméjimui.

Seselio dydis turi atitikti jrankio dyd;.

Esant galimybei Sios vietos papildomai
Zymimos uzra$ais.

¥ N\

PLAKTUKAS

2.4. Dokumenty, darbo priemoniy laikymo
viety ant staly ir kity panaSiy pavirSiy
Zyméjimas.

24.1. minétos priemonés, gali buti
zenklinamos, pagal punkto Nr. 2.1.1.
reikalavimus, esant galimybei, papildomai
paZymint uzrasais.

(juosty plotis 1 cm)

3.1. Viety apie gaisrinius Ciaupus, gesintuvus,
elektros skydines ir kt., kurias draudziama
uzstatyti, Zzyméejimui.

60-100 cm

3.2. Gaisrinés saugos priemoniy Zyméjimui.

3.3. Zony, j kurias eiti pavojinga, Zyméjimui.

3.4. Cheminiy medziagy laikymo viety ir
kartono atlieky Zymejimas.

3.4.1. minétos vietos ant grindy, Zymimos
iStisinémis linijomis (keturkampio formos
zona) arba esant poreikiui, gali buti
naudojamas kampinis Zyméjimas.

3.4.2. jei minétos priemonés laikomos prie
sienos, grindys Zenklinamos remiantis punktu
Nr. 3.4.1., o laikymo vietos pavadinimai
(pagal galimybe), nurodomi ant sienos
pakabinamais nustatytos formos uzraSais su
faktine nuotrauka.

ISPEJIMAS.
INGA CHEMINE MEDZIAGA

[[AZOTO RUGSTIS n~o, |

r e akis
:

Pavojingy viety: borteliy, pravaziavimo
angy riby, astriy kampy ir pan.
Zyméjimui.
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4 priedas
Atsargy laikymo viety (lentyny) Zyméjimas:

1.1 Atsargy laikymo Vvietos lentynose nustatomos — P1-1-1 (P-patalpos pavadinimas, 1-

lentyny eilés grupé, 1-eilé lentyny grupéje, 1-stulpelis

lentyny grupéje.

1.2 Daikto identifikavimas nurodomas ant déz¢s ir ant lentynos.
1.3 Daikty nesanciy lentynose laikymo vietos nustatomos pagal ant sieny esancias

koordinates.

Patalpos
pavadinimas /%
Grupiy

| . | 1
v e ; |I 1
Zymejimas

Stulpeliy 1
ivméjimas

DEZIY LAIKYMO VIETA:

P1-2-3
P1-1-3

1.
Patalpa

Eilé
Grupeé Stulpelis

Eiliy
Zyméjimas

—

Daikto identifikavimas Lentynos identifikavimas

PASKIRTOS VIETOS ZY MEJIMAS

2. Atsargy lygio Zyméjimas:

2.1 Zymé¢jimas, kai aktuali
minimali riba (kad nebiity maziau
minimalios ribos) (1 pav.):

Maksimali riba virsuje Zymima

Zalia juosta, minimali riba
apacioje zymima raudona juosta
nav.

-MAKSIMALI RIBA

I - 1NTMIALI RIBA

2.3. Jei néra galimybiy atsargy lygius
zyméti 2.1 ir 2.2 punktuose nurodytais biidais,
zyméti iStisine raudona (draudZiama riba) ir
istisine Zalia (leidziama riba) juosta. Sis
zymejimas gali buti atliekamas vertikaliai ir
horizontaliai (2 ir 3 pav.).
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PASTATO VIDUJE

2.2 Zyméjimas, kai aktuali
maksimali riba (kad nebuty daugiau
maksimalios ribos):

Maksimali riba virsuje Zymima
raudona juosta, minimali riba
apacioje zymima Zalia juosta

_ -MAKSIMALI RIBA

- MINIMALI RIBA

OO0
.
O VvV

3 pav.

- LEIDZIAMA RIBA

B - prAUDZIAMA RIBA



5 priedas

1 Zingsnis

2 zingsnis

3 zingsnis

4 zingsnis

5 Zingsnis

58S audito atlikimo procedura

1-ng karta ketvirtyje gamybos direktorius, kokybés vadovas, saugos ir sveikatos vadovas ir gamybos
vadovas atlieka audita. Auditas atliekamas vadovaujantis 5S tvarkos lygio vertinimo kriterijais.

=

Gamybos direktorius, kokybés vadovas, saugos ir sveikatos vadovas jvertinimo rezultatus suraso j
lentele (zemiausias jvertinimas -3, auksciausias -0).

-

Surasius jvertinimo rezultatus j lentele, audituojantis vadovas kartu su padalinio vadovu arba cecho
virsininku braizo RADAR diagrama pagal surasytus jvertinimus.

=

Audituojantis vadovas kartu su padalinio vadovu arba cecho virSininku suraso problemas, problemy
pasalinimo veiksmuy plana, atsakingus asmenis ir jvykdymo laika i lentele, esanciag po RADAR
diagrama.

=

Nubraizyta RADAR diagrama, problemy pasalinimo veiksmy planas su atsakingais asmenimis ir
ivykdymo laikais iSkabinami informacinéje lentoje.
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6 priedas

Vizulizacijos savikontroles lapai (2 lapai i$ 18likos)

1 leidimas

Standartizuoto darbo instrukcija (operatoriui)
1 priedas prie ,,Fasavimo j PET butelius jrenginio aptarnavimo darbo egz. 1/18
instrukcijos* DIOSSP

Ellrll Opel‘aCIJ(get;,(l;t)‘,S tvarka Pagrindiniai punktai Kokybé / saugumas Nuotraukos

Pagal meistro pateikta formg ,,Uzsakymas fasavimui, pagaminto produkto kokybés ir svorio kontrolés zurnalg™ i§ sandéliavimo patalpos | gamybines patalpas
atsivezkite reikiama kiekj fasavimo / pakavimo medziagy.

o 1 pav.
1.1.1. [junkite

termoapsitraukianciy etike¢iy
(toliau sliverio) jrengima (1 pav.).

Rankenéle pasukite j ,,ON* padét].

1. | 1.1. PasiruoSimas darbui

Sugrupavimo jjungimas:

1. Pagrindinj jungiklj (raudonas) nustatyti
1,,ON“ padét].

1.1.2. Jjunkite PET pieno buteliy | 2. Paspauskite mygtuka ,,Power®.
sugrupavimo jrengimg ,,SMIPAK* | 3. Paspauskite mygtuka ,,F1°.

(2 pav.). Pastaba: sugrupavimas nedirba, kol
nejkaitusios (iki 130 °C temp.) plévelés
suvirinimo lapos.
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Eil.
Nr.

Operacijy eilés tvarka
(seka)

Pagrindiniai punktai

Kokybé / saugumas

Nuotraukos

1.1. Pasiruo$imas darbui

1.1.2. Jjunkite buteliy aptraukimo
plévele jrengimg ,,SMIPAK® ir
nustatykite reikiamus parametrus
(2 pav.).

Plévelés uzlydymas rankiniu bidu:

1. Paspauskite mygtuka ,,F3“.

2. Paspauskite mygtuka [-], kol ekrane
atsiras uzrasas ,, MENU".

3. Paspauskite mygtuka ,,Enter®.

4. Paspauskite mygtuka ,,Power*.

5. Paspauskite mygtuka ,,F1* — nuleidzia
peilj.

6. Paspauskite mygtuka ,,F3“.

7. Paspauskite mygtuka [-], kol ekrane
atsiras uzrasas ,,AUTO".

8. Paspauskite mygtuka ,,Enter®.

9. Paspauskite mygtuka ,,Power®.

10. Paspauskite mygtuka ,F1“ —
sugrupavimas dirba automatiskai.

1.1.3. Jjunkite termo plévelés
aptraukimo jrengimg ir nustatykite
reikiamus parametrus (3 pav.).

1. Nustatykite 155 - 160 °C temperatiirg.
2. Transporterio  greitis  (nustatyta
automatiSkai). Jei reikalinga — keiskite
greitj.

3. Nustatykite rankené¢le ventiliatoriaus ir
konvejerio jjungimui j tokig padétj, kaip
parodyta 3 pav.

4. Avarinis i§jungimas ,,STOP*.

3 pav.
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7 priedas
Svieziy pieno produkty gamybos padalinio brézinys

Siluminis punkias

SepCIp
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