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Santrauka

Siuolaikinéje verslo aplinkoje maitinimo paslaugy sektorius susiduria su sparéiai kintangiomis
salygomis, kurias lemia auganti konkurencija, besikeiCiantys vartotojy poreikiai, didé¢jantys kokybés
reikalavimai, Zaliavy kainy svyravimai bei technologiné pazanga. Sie veiksniai skatina maitinimo
imones ieSkoti efektyviy valdymo sprendimy, leidZianciy racionaliau naudoti iSteklius, mazinti
nuostolius, gerinti paslaugy kokybe ir iSlaikyti konkurencinguma rinkoje. Viena i§ Siuolaikiniy
vadybos koncepcijy, galiniy prisidéti prie $iy tiksly jgyvendinimo, yra Lean filosofija, grindZziama
nuolatinio tobuléjimo, atlieky Salinimo ir vertés klientui kiirimo principais. Tyrimo objektas — Lean
koncepcijos taikymas maitinimo jmonése. Tyrimo tikslas — iStirti Lean koncepcijos taikymo maitinimo

LA

Atliekant teorine analiz¢ nustatyta, kad nors Lean metodologija buvo sukurta gamybos sektoriui, jos
principai vis placiau taikomi paslaugy srityse, iskaitant maitinimo verslus. Lean taikymas leidzia
optimizuoti virtuves ir aptarnavimo procesus, mazinti maisto atliekas, trumpinti uzsakymy vykdymo
laika, gerinti darbo viety organizavimg ir didinti klienty pasitenkinimg. Ta¢iau diegimo procesa daznai
apsunkina tokie veiksniai kaip darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams, ziniy trilkumas, nepakankamas
vadovybeés jsitraukimas bei kontrolés sistemos stoka.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad maitinimo jmonése efektyviausiai taitkomi Lean jrankiai yra
5S sistema, Kanban metodas ir vertés srauto zemélapis (VSZ), kurie padeda mazinti §vaistyma,
optimizuoti procesus, gerinti atsargy valdyma ir aptarnavimo kokybe. Tyrimas atskleid¢, kad Lean
diegimo s¢kmé labiausiai priklauso nuo aiSkios vadovybés vizijos, darbuotojy jsitraukimo, nuoseklios
kontrolés ir nuolatinio mokymosi kulttiros. Remiantis teorine analize ir empirinio tyrimo rezultatais,
buvo sudarytas konceptualus Lean diegimo modelis maitinimo jmonéms, apimantis pagrindinius
etapus: Lean taikymo tiksly nustatyma, vadovybés jsipareigojimg, galimy kliti¢iy identifikavima,
metody atrankg, procesy optimizavimg, rezultaty kontrolg ir nuolatinj tobul¢jimg. Apibendrinant
galima teigti, kad Lean koncepcija turi reikSmingg potencialg didinti maitinimo jmoniy veiklos
efektyvuma, mazinti nuostolius ir gerinti paslaugy kokybe, ta¢iau s€kmingam jos taikymui biitinas
sisteminis organizacijos pasirengimas ir darbuotojy jtraukimas.
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Summary

In the modern business environment, the catering sector faces extremely dynamic changes driven by
growing competition, rapidly changing consumer habits, increasing quality requirements, fluctuations
in raw material prices, and technological advancements. These factors encourage food service
companies to seek effective management approaches that enable more efficient use of resources,
reduction of waste, improvement of service quality, and maintenance of competitiveness in the market.
One of the modern management philosophies that can contribute to achieving these objectives is Lean,
which is based on the principles of continuous improvement, elimination of non-value-adding
activities, and creation of greater value for the customer. The object of the research is the application
of the Lean concept in food service companies. The aim of the research is to examine the prerequisites
and challenges of applying the Lean concept in food service companies.

The theoretical analysis revealed that although Lean methodology was originally developed for the
manufacturing sector, its principles are increasingly being applied in service industries, including food
service enterprises. The application of Lean in food service companies enables optimization of kitchen
and service processes, reduction of food waste, shortening of order fulfilment time, improvement of
workplace organization, and enhancement of customer satisfaction. However, the implementation
process is often hindered by challenges such as employee resistance to change, lack of knowledge,
insufficient management involvement, and inadequate control systems.

The results of the empirical research indicate that the most effectively used Lean tools in food service
companies are the 5S system, the Kanban method, and Value Stream Mapping (VSM), which
contribute to waste reduction, process optimization, improved inventory management, and higher
service quality. The study also demonstrated that the success of Lean implementation in the food
service sector largely depends on a clear management vision, employee involvement, consistent
performance control, and a continuous learning culture. Based on the theoretical analysis and
empirical findings, a conceptual Lean implementation model for food service companies was
developed, encompassing key stages such as defining Lean application goals, management
commitment, identification of potential barriers, selection of appropriate methods, process
optimization, performance evaluation, and continuous improvement. In conclusion, the application of
the Lean concept in food service companies has significant potential to enhance operational efficiency,
reduce losses, and improve service quality; however, successful implementation requires systematic
organizational preparedness and active employee engagement.
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Ivadas

Darbo aktualumas. Sparciai kintant rinkai bei vis did¢jant konkurencijai paslaugy sektoriuje
organizacijos ieSko veiklos tobulinimo biidy, kurie leisty uztikrinti ne tik paslaugy kokybe, bet ir
efektyvy istekliy naudojimg. Lean metodologija, kilusi i§ gamybos sektoriaus, vis placiau taikoma ir
paslaugy srityje, jskaitant vie$ojo maitinimo sektoriy. Tokiose dinamiskose aplinkose kaip restoranai
ar kavinés Lean principai leidzia optimizuoti darbo procesus, mazinti atliekas, didinti klienty
pasitenkinimg ir gerinti organizacinj efektyvuma (AlHogail, 2023). Vis d¢lto, Lean metody diegimo
s¢kmé priklauso ne vien nuo techniniy priemoniy taikymo, bet ir nuo zmogiskojo faktoriaus —
darbuotojy jsitraukimo. Darbuotojy jsitraukimas j organizacinius pokyc¢ius tampa esminiu s€kmés
veiksniu, nes biitent darbuotojai yra tie, kurie kasdien vykdo procesus, pastebi problemas ir siiilo
tobulinimo galimybes (Ali & Islam, 2023). Naujausi tyrimai pabrézia, kad propaguojant teisingus
vadovavimo metodus ir suteikiant psichologinj sauguma darbo aplinkoje skatinamas aktyvus
darbuotojy dalyvavimas, ugdomas pasitikéjimas ir lojalumas, o tai tiesiogiai veikia Lean iniciatyvy
igyvendinimo rezultatyvuma (Nielsen et al., 2022).

Pandemijos laikotarpiu Lean valdymas tapo dar aktualesnis: imonés, kurios taiké Lean principus ir
aktyviai jtrauké darbuotojus | procesy adaptacija, demonstravo didesnj atsparuma ir gebé&jimag
prisitaikyti prie kriziy (Lukasiewicz et al., 2023). Maitinimo jstaigos, kuriose buvo taikomi tokie
Lean jrankiai kaip 58S, vizualiné vadyba ar nuolatinis tobulinimas (Kaizen), grei¢iau atsigavo po darbo
jégos tritkumo ir tiekimo grandinés sutrikimy (Castro et al., 2022). Taciau kartu pabréziama, kad Sie
rezultatai pasiekiami tik tuo atveju, kai darbuotojai néra pasyviis vykdytojai, o aktyvis sprendimy
priémejai, turintys aiSky supratima apie pokyciy tikslus (Zhou & Sano, 2021). Isitraukimo lygis ne
tik lemia Lean projekty jgyvendinimo kokybe, bet ir formuoja organizacijos kulttirg. Jrodyta, kad
organizacijose, kuriose darbuotojai jauciasi girdimi, vertinami ir jgalinti, Lean metodai tampa ne vien
laikina iniciatyva, bet ilgalaike vertés kiirimo sistema (Bulinska-Stangrecka & Bagienska, 2021).
Maitinimo paslaugy sektoriuje tai ypac¢ aktualu dél didelio personalo kaitos, stresinés darbo aplinkos
ir poreikio greitai reaguoti j klienty poreikius.

Problemos iStirtumo lygis. Lean koncepcijos taikymas paslaugy sektoriuje — ypa¢ maitinimo
paslaugy srityje — yra gana nauja ir nuolat besivystanti moksliniy tyrimy sritis. Nors Lean metodai
tradiciSkai buvo sukurti ir taikomi gamybos aplinkoje, pastaraisiais metais vis daugiau démesio
skiriama jy adaptacijai paslaugy sektoriuje, kur procesai ir darbuotojy vaidmuo turi specifiniy
ypatumy (Diaz-Fernandez, 2021). Naujausios studijos pabrézia, kad Lean metody sékmé labai
priklauso nuo darbuotojy isitraukimo — tai tampa vienu i$ pagrindiniy sekmingo poky¢iy valdymo
veiksniy. Pavyzdziui, Ali ir Islam’o (2023) atliktame sisteminiame Lean transformacijos
jgyvendinimo tyrime identifikuota, kad darbuotojy aktyvus dalyvavimas ir psichologinis saugumas
organizacijoje stipriai koreliuoja su geresniais rezultatais.

Paslaugy sektoriuje, ir ypa¢ maitinimo jstaigose, darbuotojy vaidmuo yra itin svarbus, nes jy
kasdienés veiklos tiesiogiai daro jtaka klienty patirCiai ir organizacijos efektyvumui. Taciau
darbuotojy motyvacija dalyvauti Lean veiklose daZnai yra ribota dél darbo pobiidZio, streso, didelés
kaitos bei riboty jgalinimo galimybiy (Zhou & Sano, 2021). Todél reikia gilinti supratimg apie
veiksnius, kurie skatina arba stabdo darbuotojy isitraukima Sioje specifin¢je aplinkoje. Tuo tarpu
Bulinska-Stangrecka ir Bagienska (2021) akcentuoja, kad organizaciné kultiira ir vadovavimo stilius
turi tiesioginj poveik]j jsitraukimo lygiui. Tyrimy duomenimis, jtraukus ir palaikantis vadovavimas,
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kuris sukuria psichologinj sauguma, ne tik skatina darbuotojus aktyviau dalyvauti tobulinant Lean
procesus, bet ir mazina stresg bei gerina darbo kokybe. Nepaisant augancio susidomejimo, Lietuvoje
maitinimo sektoriaus darbuotojy jsitraukimo j Lean jgyvendinimg tyrimai yra riboti, todél $i tema
iSlieka aktuali ir atvira naujoms empiriniy tyrimy galimybéms. Taip pat pandemijos laikotarpis
atskleidé dar didesnj poreikj efektyviems valdymo sprendimams, kurie padéty islaikyti darbuotojy
motyvacijg ir organizacijos tvarumg sudétingomis sglygomis (Lukasiewicz et al., 2023).

Darbo problema gali biiti atskleidziama probleminiu klausimu — kokie veiksniai lemia Lean
koncepcijos diegimo s¢kme ar nesékme¢ maitinimo jmonése ir kaip Sie veiksniai susije su veiklos
tobulinimo galimybémis?

Darbo objektas — Lean koncepcijos taikymas maitinimo jmonése.

Darbo uzdaviniai:

1. atskleisti Lean koncepcijos taikymo maitinimo jmonése problematika;

2. i8analizuoti Lean koncepcijos taikymo maitinimo jmonése teorinius aspektus;
3. parengti Lean koncepcijos taikymo maitinimo jmonése tyrimo metodologija;
4. pasitlyti Lean koncepcijos taikymo sprendimus maitinimo jmonéms.
Taikomi tyrimo metodai:

1. mokslinés literatiiros analizé, kurios tikslas atskleisti maitinimo sektoriaus ypatumus, Lean
koncepcija bei jos taikymo maitinimo jmonése biitinuma;

2. atvejo analize¢, kuria tiriamos Lean taikymo galimybés konkreciose maitinimo jmonése, nustatant
ju pagrindines charakteristikas;

3. pusiau struktiiruotas interviu, skirtas kokybiniams duomenims rinkti i§ tiriamyjy ir atskleisty

VW =

4. turinio analizés metodas, kuriuo sistemingai nagriné¢jami kokybiniai empirinio tyrimo duomenys.



1. Lean koncepcijos taikymo maitinimo paslaugy sektoriuje problematika

Lean metodologija, iSpopuliaréjusi XX amziaus viduryje Japonijoje, kai buvo taikoma ,,Toyota*
gamybos sistemai, Siandien naudojama labai jvairiose srityse, jskaitant maitinimo paslaugas. Lean
principy taikymas maitinime siekia optimizuoti procesus, mazinti atliekas ir didinti klienty
pasitenkinimg. Taciau, kaip teigia naujausi tyrimai, Lean metodologijos diegimas maitinimo
sektoriuje susiduria su daugeliu i$$ukiy. Viena i§ pagrindiniy problemy, su kuriomis susiduria
organizacijos, siekiancios jgyvendinti Lean metodus, yra organizaciné kultira. Pasak Jergensen’o ir
Ejlskov’o (2020), tradicinés maitinimo sektoriaus praktikos ir darbuotojy atsparumas pokyc¢iams gali
tapti klititimi sékmingam Lean diegimui. Daznai darbuotojai bijo pokyciy, nes tai gali paveikti jy

VW —

komunikacijg ir jtraukti darbuotojus j Lean iniciatyvas nuo pat pradziy (Kumar & Sharma, 2021).

Antras svarbus aspektas — darbuotojy Svietimas ir mokymas. Lean metodai reikalauja, kad darbuotojai
gerai suprasty pagrindinius Lean principus, tokius kaip vertés srauto analize, atlieky identifikavimas
ir nuolatinis tobul¢jimas. Moksliniai tyrimai rodo, kad organizacijos, investuojancios i darbuotojy
mokymus, daznai susiduria su kur kas mazesniais diegimo sunkumais (Kenny & Reilly, 2021).
Mokymai ne tik didina darbuotojy jsitraukima, bet ir gerina jy pasitenkinima darbu, kas tiesiogiai
veikia paslaugy kokybe ir klienty patirtj. Maitinimo paslaugy sektorius pasizymi didele dinamikg ir
nepastovumu. SezoniSkumas, vartotojy elgsenos pokyciai ir tiekimo grandinés svyravimai yra tik
keletas 1§ veiksniy, kurie gali daryti jtakg Lean diegimui. Tokie iSoriniai veiksniai gali apsunkinti
procesy optimizavimg ir reikalauja i§ organizacijy lanks¢iy strategijy. Tyrimai rodo, kad efektyvis
Lean sprendimai taip pat turi buti pritaikomi prie besikeifianciy rinkos salygy, kas reikalauja
nuolatinio steb&jimo ir pritaikymo (Ding et al., 2022). Be to, technologijy pazanga taip pat tampa
svarbiu aspektu taikant Lean metodus. Siekdami optimizuoti procesus ir sumazinti atliekas, restoranai
ir maitinimo jstaigos vis daZniau naudoja skaitmenines technologijas, tokias kaip dirbtinis intelektas
ir duomeny analizé. Tyrimuose paZzymima, kad skaitmenizacija gali pagerinti veiklos efektyvuma,
taCiau kartu kelia ir naujy i8Sukiy, susijusiy su darbuotojy mokymu ir technologijy pritaikymu
(Jorgensen & Ejlskov, 2020) (Zr. 1 pav.).

Kultiiriniai
aspektai

\___

Technologiniai I:Va l_ﬁ?n‘diniai Edukaciniai
aspektai i8§tkiai Lean aspektai

taikymui

Aplinkos
aspektai

1 pav. Pagrindiniai i$§tkiai Lean taikymui (Kumar & Sharma, 2021)

10



Maitinimo sektorius pastaraisiais metais iSgyvena itin sparty pokyciy laikotarpj, kurj lemia kintantys
vartotojy iprociai, augantys kokybés standartai ir technologiné pazanga. Tai viena labiausiai darbo
jégai imliy paslaugy sriciy, kuri reikSmingai prisideda prie ekonomikos augimo ir uzimtumo
didinimo. Maitinimo sektorius ne tik uztikrina gyventojy maitinimo poreikius, bet ir sukuria daugybe
sinerginiy rys$iy su kitais sektoriais — zemés ukiu, logistikos, energetikos, technologijy bei maisto
gamybos pramonémis (Singhal & Kumar, 2022). Tokiu budu jis tampa svarbia grandimi tiek vietos,
tiek nacionalinése vertés kiirimo grandinése. Maitinimo paslaugy apyvarta Europos Sgjungoje kasmet
auga vidutiniSkai 6-8 proc., o kai kuriose Salyse po pandemijos net virsijo iki krizinius rodiklius
(Eurostat, 2024). Sis sektorius generuoja apie 4 % bendrojo vidaus produkto (BVP) ir sudaro daugiau
kaip 9 min. darbo viety visoje Europos Sajungoje. Tokie skai¢iai rodo, kad maitinimo jmonés yra
neatsiejama paslaugy ekonomikos dalis, svarbi tiek gyventojy gerovei, tiek socialinei infrastruktiirai.
Auganti paklausa Sioje srityje skatina intensyvy verslo procesy atnaujinima, inovacijy diegimg ir
vadybos modeliy paieskas, uztikrinancias veiklos efektyvuma bei paslaugy kokybés pastovumag
(Fernandes, Mehta & Dave, 2021).

Nepaisant ekonominio augimo, maitinimo sektorius islieka ypac¢ jautrus tiek ekonominiams, tiek
socialiniams pokyc¢iams. Dél didelés konkurencijos, sezoniskumo, zaliavy kainy svyravimy ir aukstos
personalo kaitos Sio sektoriaus jmonés daznai susiduria su iSSiikiais, mazinanciais veiklos
efektyvuma. Maitinimo jmoniy veiklos procesai pasizymi didele priklausomybe nuo Zmoniy darbo,
o tai apsunkina standartizacija bei kokybés uztikrinimg (Tsai, Lee & Huang, 2022). Siame kontekste
vis labiau aktuali tampa Lean vadybos koncepcija, kurios esmé¢ — veiklos procesy tobulinimas,
nuostoliy mazinimas ir vertés kiirimas klientui. Lean metodologija i$ pradziy buvo sukurta gamybos
aplinkoje, tac¢iau per pastarajj deSimtmetj jos principai sékmingai perkelti j paslaugy sektoriy (Mehta
& Dave, 2020). Lean leidzia mazinti Svaistyma, optimizuoti darbo srautus, uztikrinti nuolatinj
tobuléjima bei kokybés kontrole. Vis délto paslaugy jmonés, jskaitant maitinimo sektoriy, susiduria
su iSskirtiniais i8Sukiais — paslaugos yra neapciuopiamos, ju kokybé priklauso nuo tiesioginio
zmogaus jsitraukimo ir daznai kinta priklausomai nuo situacijos (Vazquez-Bustelo & Avella, 2021).
D¢l to Lean principy taikymas ¢ia reikalauja didesnio lankstumo ir individualaus pritaikymo prie
konkreciy veiklos procesy. Lean metody diegimas maitinimo sektoriuje neretai susiduria su
kulttirinémis klititimis, vadovybeés jsitraukimo trikumu ir Ziniy stoka. Kita vertus, sekmingi atvejai
rodo, kad Lean gali reikSmingai pagerinti klienty aptarnavimo kokybe, sumazinti maisto Svaistyma
ir padidinti procesy skaidrumg (Walentynowicz, 2024; Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020). Tyrimas
parodé¢, kad mazose ir vidutinése maisto jmonése Lean jrankiai, tokie kaip 5S ir Kanban, padéjo
sumazinti atliekas iki 30 %, pagerino darbo viety organizavimg bei darbuotojy pasitenkinimg (Patel,
Chauhan, 2021).

Mokslin¢ literatiira rodo, kad Lean vadybos koncepcija yra placiai taikoma gamybos, logistikos,
sveikatos prieziliros bei paslaugy srityse, taciau jos taikymas maitinimo sektoriuje iSlieka
nepakankamai iSanalizuotas. Nors Lean kultira sparciai plinta Europoje, maitinimo jmonése vis dar
triksta empiriniy tyrimy, pagrindzianciy jos poveikj veiklos rezultatams (Walentynowicz, 2024;
Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020). Be to, moksliniuose $altiniuose vis dar stokojama duomeny apie
Lean poveikj tokiose srityse kaip klienty pasitenkinimas, procesy kokybé, darbo naSumas ir
zmogiskyjy iStekliy valdymas. Apibendrinant galima teigti, kad maitinimo sektorius yra reikSminga
ekonomikos dalis, kuri ne tik sukuria didelg dalj BVP, bet ir veikia kaip svarbus uzimtumo Saltinis
bei inovacijy katalizatorius. Taciau, nors Lean metodologija mokslo literatiiroje analizuota placiai,
jos praktinis taikymas maitinimo jmonése dar néra iSsamiai iStirtas. Tai leidzia formuoti Sio darbo
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prielaidg — Lean koncepcijos taikymas maitinimo sektoriuje turi potencialg reikSmingai pagerinti

struktiirg ir zmogiskyjy istekliy vaidmen;.

Lean metodologijos taikymas maitinimo srityje gali suteikti akivaizdy pranasuma, taciau kartu ir
reikalauja spresti daugeli kompleksiniy i$Stkiy. Anksciau pateiktas paveikslas rodo kultirinius,
edukacinius, aplinkos ir technologinius aspektus, kurie atskleidzia, kad butinas holistinis pozitiris
bei nuolatinis darbuotojy jsitraukimas ir mokymas. Tik tokiu buidu galima uZztikrinti s¢kminga Lean
diegima ir geresne klienty patirtj (Castro et al., 2022). Maitinimo jmonése kultira daznai formuojasi
pagal tradicinius darbo metodus, jprastas darbo eigos schemas, hierarchinius bendravimo modelius
ir ,taip visada daréme® mentalitetg. KeiCiant darbo eiga, jvedant 5S, Kanban ar vertés srauto
zemélap], susiduriama su darbuotojy nenoru keisti jprastus darbo biidus, patirties trikuma naujoms
praktikoms, baime dél pokyciy bei pasiprieSinimu. Tyrimai rodo, kad organizacinés kultiiros pokytis
yra vienas svarbiausiy barjery Lean diegimui. Kaip teigia autoriai, organizacinés kultiros pokycio
trikumas yra reikSmingiausias i§§tukis jgyvendinant Lean transformacija (Maware & Parsley, 2022).
Taip pat, kulttrinis pasipriesinimas gali reiksti, jog darbuotojai nejaucia pokyc¢io naudos arba bijo,
kad pokytis atnes didesnj kriivi. Maistinéms jmonéms — kur vaziuoja greitas tempo aptarnavimas,
pervirSinis darbo krtvis, sezoninés Sypsenos — kulttirinis aspektas tampa kritinis.

Edukacinis i$stkis — Lean metodologijos s€kmé tiesiogiai priklauso nuo to, ar darbuotojai supranta,
kodél pokyciai vyksta, kaip jie gali prisidéti ir kokie jrankiai bei metodai reikalingi. Maitinimo
sektoriuje, kur darbo srautas gali biiti intensyvus, darbuotojy mokymai siejasi ne tik su teorija, bet ir
su praktika realiomis saglygomis. DaZnai pasitaiko, kad poky¢iai jvedami tik technikos lygmenyje, bet
darbuotojams nepaaiskinama, todé¢l nepajunta jy prasmés ir metodai ,,licka ant popieriaus®. Vertinant
Sig srit], pagrindiniai trukumai yra: nepakankamas mokymy mastas, ziniy stoka, darbuotojy
pasyvumas bei neaiski komunikacija. Maitinimo jmoné turi investuoti ] nuolatinius mokymus, jgalinti
darbuotojy iniciatyvas, sukurti griztamojo ryS$io mechanizmus (Castro et al., 2022).

VW —

prekiy ir Zaliavy vartojimas, glaudaus bendradarbiavimo poreikis tarp virtuves, aptarnavimo
personalo ir logistikos. Lean diegimas reikalauja perzitréti darbo aplinkg — fizing virtuve, sale,
sandéliavimo zonas, tiekimo granding, liku¢iy valdyma. PavyzdZiui, netvarkinga darbo vieta,
nesuderinti procesai, per didelis atsargy kiekis, per ilgi uzsakymo ciklai — tai vis trukdo Lean principy
taikymui. Sioje srityje, maisto produkcijos sektoriuje, sudétingumas kyla dél greito srauto, produkty
gausos ir skirtingy darbo pamainy. Todél maitinimo jmong¢je butinas darbo vietos organizavimas, 5S
standartizavimas, srauty optimizavimas ir likuc¢iy valdymas.

CV v —

sistemomis, realaus laiko duomeny stebéjimu, automatizuota logistikos ar atsargy valdymo
sistemomis, vizualinio valdymo jrankiais. Taciau ne visos maitinimo jmonés turi kompetencijy,
infrastruktiiros ar kultiiros Siems technologiniams sprendimams. [vedimas gali susidurti su darbuotojy
baime, kad technologijos pakeis jy darba, arba su techniniy resursy trikumu. Kaip pazymima
aptarnavimo sektoriuje, technologinis priemoniy diegimas Salia Lean reikalauja atskiro démesio
(Maware & Parsley, 2022). Be to, duomeny stebé&jimas ir rezultaty matavimas reikalauja stabilios
technologinés aplinkos. Maitinimo jmonése tai gali reiksti, kad prie§ diegiant programing jranga
atsargy valdymui ar vizualinio valdymo sistemas, reikalinga pasiruosti infrastruktiirg, paruosti
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personalg, nustatyti rodiklius. Norint, kad Lean diegimas maitinimo jmonéje biity ne intervalinis
edukacijos, aplinkos ir technologijos. Tik tada Lean filosofijos jdiegimas gali tapti integruotu
pazangos mechanizmu, pagerinanciu darbo nasumg, mazinanc¢iu sgnaudas ir stiprinanciu klienty
pasitenkinima.

Darbuotojy jsitraukimo vaidmuo Lean koncepcijos igyvendinime tampa neatsiejama salyga siekiant
organizacijos veiklos tvarumo, kokybés ir konkurencinio pranaSumo. Nors Lean metodai Lietuvoje
jau taikomi jvairiuose sektoriuose, vieSojo maitinimo srityje darbuotojy jsitraukimo analizé iSlicka
menkai iStirta. Tod¢l biitina gilintis } tai, kokie veiksniai skatina arba riboja darbuotojy dalyvavima
Lean procese, kaip jie vertina tokio tipo pokycCius ir kokios galéty biiti efektyvumo didinimo
priemonés §ioje specifinéje paslaugy srityje (Nielsen et al., 2022). Tiriant jmoniy konkurencingumag
ji formuoja kompleksiné veiksniy sistema, apimanti tiek vidinius, tiek iSorinius aspektus. Vidiniai
veiksniai yra susije¢ su pacios organizacijos gebéjimais, iStekliais, strategija ir kultiira, o iSoriniai —
su rinkos struktiira, ekonomine aplinka, reguliavimu ir socialinémis tendencijomis. Viena
pagrindiniy vidiniy konkurencingumo salygy yra jmonés strateginis valdymas. Remiantis atlikta
sistemine apzvalga, aiSkiai apibrézta strategija ir jos nuoseklus jgyvendinimas padidina jmonés
gebéjima prisitaikyti prie rinkos pokyc¢iy ir pasiekti konkurencinj pranaSuma (Manzouri, et al., 2023).
Strategijos pasirinkimas, kaip teigia Keyser’is (2020), tiesiogiai lemia jmoniy efektyvuma, nes
aiSkus tiksly nustatymas ir prioritety valdymas leidzia geriau paskirstyti iSteklius bei optimizuoti
veiklos procesus.

Ne maziau svarbus veiksnys — inovacijy strategija. Imonés, investuojancios j produkty, procesy ir
verslo modeliy inovacijas, geriau i$laiko konkurencinguma (Orynycz & Tucki, 2020). Tyrimai rodo,
kad inovacijos ne tik padeda diferencijuoti produktus, bet ir optimizuoja procesus, sumazina veiklos
kaStus bei didina klienty pasitenkinimg. Be to, technologiniy naujoviy diegimas leidZia jmonéms
grei¢iau reaguoti j rinkos svyravimus ir efektyviau valdyti tickimo grandine. Zmogiskieji istekliai
taip pat yra esminis vidinis konkurencingumo veiksnys. Darbuotojy kompetencija, motyvacija ir
jsitraukimas stipriai koreliuoja su organizacijos veiklos rezultatais (Manzouri, et al., 2023). Imonés,
kurios investuoja ] mokymus, gerina darbo salygas ir skatina komandines kultiiras, paprastai pasiekia
aukStesnj produktyvumo lygj ir maZesnj klaidy skaiciy.

Analizuojant iSorinius veiksnius, rinkos struktiira ir konkurenciné aplinka yra itin reikSmingi.
Teigiamg jtaka turi tiekéjy ir klienty derybiné galia, naujy konkurenty grésmé ir alternatyviy
produkty pasiekiamumas (Keyser, 2020). Taip pat svarbus yra politinis ir reguliacinis kontekstas —
valstybés politika, mokesciy sistema, aplinkosaugos ir darbo teisés aktai gali skatinti arba slopinti
konkurencingumg (Orynycz & Tucki, 2020). Ekonominé aplinka, jskaitant BVP augima, infliacija,
paliikany normas ir valiuty kursus, tiesiogiai veikia jmoniy veiklg ir konkurencinguma. Kaip pazymi
Rozema (2020), ekonominis nestabilumas gali sumazinti vartotojy paklausg ir padidinti veiklos
kastus, o palanki ekonomin¢ situacija suteikia jmonéms galimybe investuoti j plétrg ir inovacijas.
Galiausiai, socialiniai ir kultiiriniai veiksniai, tokie kaip vartotojy elgsena, kultlirinés normos ir
tvarumo tendencijos, daro itaka produkty paklausai ir jmoniy strategijoms. Rozema (2020) teigia,
kad Siuolaikinés jmonés, atsizvelgdamos j socialines ir aplinkosaugos tendencijas, gali ne tik i§laikyti
konkurencinguma, bet ir sustiprinti savo prekés Zenklo jvaizdj bei vartotojy lojaluma (zr. 2 pav.).
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Vidiniai veiksniai ISoriniai veiksniai

— Organizacijos geb¢jimai || Ekonominé aplinka
Organizacijos istekliai: || Socialinés
— technologijy valdymas, tendencijos

zmogiskieji istekliai

— Rinkos struktiira

Organizacijos kultiira:
kiiryba ir motyvacija

—  Reguliavimas

—  Organizaciné struktiira

— Strateginis valdymas

Prekiy ir paslaugy kokybés
lygis

— Procesy efektyvumo lygis

2 pav. Imoniy konkurencinguma salygojantys veiksniai (Manzouri et al., 2023)

Apibendrinant, tyrimai rodo, kad jmoniy konkurencingumas priklauso nuo strategijos, inovacijy,
technologinio pasirengimo, zmogiskyjy istekliy valdymo bei gebéjimo prisitaikyti prie iSoriniy
salygy, tokiy kaip ekonominé aplinka, konkurencijos intensyvumas, reguliacin¢ aplinka ir socialinés
tendencijos. Siy veiksniy integruotas valdymas leidzia jmonéms pasiekti tvary konkurencinj
pranasuma. Mokslininky jZvalgos leidzia teigti, jog nuolatinis procesy tobulinimas ir optimizavimas
yra bitinas jmonés konkurenciniam pranasumui kirimui, kuris yra kertinis elementas jmonéms,
norin¢ioms konkuruoti ne tik vietinéje, taciau ir pasaulinése rinkoje.

Vis délto Lean metodikos taikymas organizacijose susiduria su jvairiais i$Sukiais. Kumar’as ir
Sharma (2021) iSskiria, kad pagrindinés klititys yra darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams,
nepakankamos vadovybés pastangos uztikrinti ilgalaikj jsipareigojimg bei riboti finansiniai istekliai,
reikalingi poky¢iy jgyvendinimui. Sie i§§iikiai lemia, kad Lean diegimas neretai tampa fragmentiskas,
o0 jo poveikis konkurencingumui maziau rySkus nei tikétasi. Tam, kad Lean metodai buty efektyvis,
bitina nuosekliai jtraukti darbuotojus | procesy tobulinimg bei kurti nuolatinio mokymosi ir gerinimo
kultiirg (Ali & Islam, 2023). Nuostoliy mazinimas yra vienas esminiy Lean metodikos principy, kurio
aktualuma maitinimo sektoriuje pabrézia Rozema ir kt. (2020). Kaip pazymi Keyser’is (2020),
perprodukcijos, laukimo, nereikalingo transportavimo ir atsargy nuostoliai yra dazniausi maitinimo
jmonése, o jy eliminavimas leidzia ne tik sutaupyti iSteklius, bet ir geriau tenkinti klienty poreikius.
Rozema (2020) papildomai akcentuoja, kad nuostoliy mazinimas néra vienkartinis projektas, bet
nuolatinis procesas, susijes su darbo vietos organizacija, standartizacija ir Kaizen principais.

Maitinimo paslaugy sektorius Siandieninéje ekonomikoje uzima strateging vieta. Remiantis Europos
Komisijos ir kity autoriy duomenimis, vieSojo maitinimo jmonés ne tik tenkina vartotojy kasdienés
mitybos poreikius, bet ir kuria reikSmingg dalj nacionaliniy ekonominiy rodikliy: darbo viety,
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bendrojo vidaus produkto (BVP) ir paslaugy eksportinés paklausos. Pavyzdziui, sektoriaus augimas
skatina urbanizacija, pokycius vartotojy elgsenose, maitinimo paslaugy plétra ir technologijy
integracija. Tokia aplinka lemia, kad maitinimo jmonés nuolat susiduria su didéjanciais iSSiikiais:
spartus augimas, klienty likesciai dél greito aptarnavimo, augancios zaliavy ir darbo sanaudos bei
didéjancios atliekos (Gtadysz, Buczacki & Haskins, 2020). Sie veiksniai pabrézia bitinybe
optimizuoti veiklos procesus bei gerinti organizacinius mechanizmus. Jmonés, siekiancios islaikyti
konkurencingumag ir rentabiluma, vis daZniau orientuojasi j procesy valdymo ir tobulinimo metodus.
Biitent Sioje srityje ypatingg reikSme jgauna Lean koncepcija — valdymo filosofija, orientuota j vertés
kiirimg klientui, atlieky mazinimga ir nuolatinj procesy tobulinimg. Nors Lean tradiciSskai taikoma
gamybos sektoriuose, pastaraisiais metais padaryta vis daugiau bandymy ja pritaikyti paslaugy
sferoje, jskaitant maitinimo jmones. Pavyzdziui, verslo procesy valdymo tyrimai rodo Lean metody
reik§me mazinant maisto atliekas bei gerinant operacinj efektyvuma vieSojo maitinimo sektoriuje.
Neseniai atliktas tyrimas didziosiose Lenkijos maitinimo jmonése, parodé Lean pritaikymo
galimybes, taciau pazyméjo, kad tyrimai yra riboti (Walentynowicz & Ostrowska, 2024).

Nepaisant $iy pazangy, literatiiros analizé atskleidzia, kad tiksliy empiriniy tyrimy, skirty Lean
koncepcijos integravimui biitent maitinimo jmonése, yra santykinai nedaug. Nors maitinimo
paslaugy sektorius generuoja reikSmingg atlieky kiekj, Lean taikymo praktiky tyrimy vis dar truksta
(Gladysz, Buczacki & Haskins, 2020). Todél kyla poreikis i§samiai analizuoti Lean koncepcijos
diegimo prielaidas ir i§Stkius Sioje specifinéje srityje. Toks tyrimas ne tik prisidéty prie teorinio Lean
pritaikymo paslaugy valdymui, bet ir biity vertingas praktikams, siekiantiems optimizuoti veiklos
procesus maitinimo jmonése. Apibendrinant galima teigti, kad Lean metody taikymas maitinimo
imonése gali suteikti reikSmingg konkurencinj pranaSuma, taciau jy poveikis tiesiogiai priklauso nuo
igyvendinimo kokybés. Siekiant ilgalaikiy rezultaty, biitina integruoti Lean ] organizacijos kultiira,
uztikrinti darbuotojy jsitraukimg bei adaptuoti priemones pagal specifinius sektoriaus poreikius.
Lean metody efektyvumas pasireiSkia tik tada, kai jie taikomi nuosekliai ir strategiskai, jtraukiant
visg organizacija | nuolatinio tobulinimo procesg (Manzouri, et al., 2023). Tokiu biidu Lean tampa
ne tik efektyvumo didinimo jrankiu, bet ir ilgalaikés konkurencinés sekmés strategija.
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2. Lean koncepcijos taikymo maitinimo paslaugy sektoriuje teoriné analizé
2.1. Lean koncepcija ir taikymas
2.1.1. Lean samprata ir principai

Lean koncepcija yra viena placiausiai taikomy organizacijy veiklos tobulinimo filosofijy
Siuolaikiniame vadybos moksle. Lean filosofijos esmé — veiklos supaprastinimas, atliecky mazinimas
ir vertés klientui kiirimas naudojant minimalius iSteklius. Lean 1§ esmés siekia paSalinti viska, kas
nesukuria vertés klientui, ir taip pasiekti aukStesnj efektyvumo bei kokybés lygj (Mehta & Dave,
2020). Lean samprata per pastaruosius deSimtmecius iSsiplété i§ gamybos ] paslaugy, sveikatos
priezitros, Svietimo ir maitinimo sektorius (Vazquez-Bustelo & Avella, 2021). Tai rodo jos
universalumg — Lean nebéra tik procesy valdymo metody rinkinys, bet visy pirma mastymo ir
organizacinés kultiiros modelis, paremtas nuolatiniu tobulinimu. Lean organizacijos siekia sukurti
verte klientui efektyviausiu biidu, mazindamos Svaistyma, optimizuodamos procesus ir skatindamos
darbuotojy jsitraukima.

Lean samprata grindziama veiklos srauto skaidrumu ir duomenimis pagrijstais sprendimais (Patel &
Chauhan, 2021). Si metodologija leidZia organizacijoms sistemingai vertinti savo veikla, identifikuoti
neefektyvius procesus ir nustatyti tobulinimo galimybes. Toks pozitiris suteikia lankstumo, kuris itin
svarbus paslaugy sektoriuje, kur klienty poreikiai ir aptarnavimo aplinkybés nuolat kinta. Lean
filosofija taip pat pabrézia zmogiSkojo faktoriaus svarbg. Lean samprata apima ne tik procesy
tobulinima, bet ir organizacijos kulttiros keitimg — nuo hierarchinio valdymo prie bendradarbiavimo
ir jgalinimo kultiiros (Walentynowicz, 2024; Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020). Tai reiskia, kad
darbuotojai ne tik vykdo uzduotis, bet ir aktyviai prisideda prie procesy gerinimo, teikdami
pasitilymus bei jzvalgas. Autoriai pazymi, kad Lean tampa ilgalaike strategine filosofija, o ne
vienkartiniu vadybos jrankiu. Lean samprata glaudziai susijusi su vertés kiirimo grandinés pozitiriu —
organizacijos turi vertinti kiekvieng veiklos etapa pagal tai, kiek jis prisideda prie galutinés vertés
klientui (Singhal & Kumar, 2022). Si nuostata ypa¢ aktuali maitinimo jmonése, kur kiekviena klaida,
veélavimas ar zaliavy Svaistymas tiesiogiai veikia klienty pasitenkinima ir finansinius rezultatus. Todel
Lean taikymas Sioje srityje leidZia optimizuoti tiek virtuvés, tiek aptarnavimo procesus.

Lean samprata evoliucionuoja kartu su technologine pazanga ir tvarumo principais (Walentynowicz,
2024; Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020). Siuolaikinés organizacijos vis dazniau siekia sujungti Lean
su skaitmenizacijos bei ziedinés ekonomikos principais, siekdamos ne tik efektyvumo, bet ir
aplinkosauginés atsakomybés. Tokia integracija leidZia sukurti tvarig vertés granding, maZinti
atliekas bei energijos sgnaudas. Apibendrinant galima teigti, kad Lean samprata apima nuolatinj
tobulinimg, Svaistymo mazinimg, vertés kiirimg klientui ir darbuotojy jgalinimg. Tai dinamiska,
mokymusi grista vadybos filosofija, kuri, nors ir kilusi i§ pramonés sektoriaus, tapo universali
Jvairiose paslaugy srityse, jskaitant maitinimo jmones. Lean leidZzia organizacijoms iSlikti
konkurencingoms, reaguoti i rinkos poky¢ius ir kurti ilgalaike verte klientams bei darbuotojams.

Lean koncepcija kilo 1§ gamybos sektoriaus, ypac 1§ ,, Toyota® gamybos sistemos, ir Siandien yra viena
placiausiai taikomy vadybos filosofijy jvairiose srityse — nuo pramonés iki paslaugy sektoriaus. Lean
esmé yra orientacija | kliento vertés kiirima ir nuostoliy mazinimg. Koncepcija tapo mgstymo bidu,
padedantis identifikuoti, kas klientui suteikia verte, ir sistemingai paSalinti viska, kas vertés
nesukuria. Si idéja islieka aktuali ir $iuolaikiniame kontekste, o pastaraisiais metais Lean principai
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vis placiau taikomi paslaugy sektoriuje, jskaitant ir maitinimo jmones (Manzouri et al., 2023).
Pagrindiniai Lean principai iSskiriami kaip penkios kertinés nuostatos:

1. Vertés nustatymas (angl. Value). Organizacija pirmiausia turi aiSkiai suprasti, kas klientui yra
vertinga. Maitinimo jmonése verté dazniausiai siejama su kokybiSku, greitu ir saugiu maisto bei
paslaugos pateikimu (Keyser, 2020).

2. Vertés srauto identifikavimas (angl. Value Stream). Reikia nustatyti visus veiksmus, kurie prisideda
prie galutinés paslaugos ar produkto kiirimo, ir pasalinti nereikalingus procesus. Rozema (2020)
pazymi, kad virtuves procesy analiz¢ daznai atskleidzia perteklinius veiksmus, kurie neprideda vertés
klientui, taciau eikvoja laikg ir resursus.

3. Nuolatin¢ srauto uztikrinimo logika (angl. Flow). Verté turi buti kuriama sklandziai, be
nereikalingy pertrauky ar laukimo. Kaip akcentuoja Manzouri’s ir kt. (2023), srauto uztikrinimas
leidzia maitinimo jmonése sumazinti klienty laukimo laikg ir pagerinti patiekaly kokybés
nuosekluma.

4. Poreikiu grista gamyba (angl. Pull). Paslaugos ar produktai turi biiti teikiami pagal realy klienty
poreiki, o ne prognozes. Paciu laiku (angl. Just-in-Time) principas yra efektyviausia Lean priemoné,
leidzianti maitinimo sektoriuje mazinti maisto Svaistyma (Orynycz & Tucki, (2020).

5. Tobulumo siekis (angl. Perfection). Lean remiasi nuolatiniu tobulinimu (Kaizen), kuris jtraukia
visus darbuotojus j procesy gerinimg. Kumar’as ir Sharma (2021) pabrézia, kad Lean sékmé priklauso
nuo to, ar jmon¢ geba jtvirtinti nuolatinio tobulinimo kultiira.

Lean koncepcija grindziama penkiais kertiniais principais. Pirmasis — vertés nustatymas. Organizacija
turi tiksliai Zinoti, kas klientui yra vertinga. Maitinimo sektoriuje tai dazniausiai reiSkia SvieZuma,
greitg aptarnavima, auks§ta maisto kokybe bei patogia aplinka (Keyser, 2020). Antrasis — vertés srauto
identifikavimas, t. y. visy procesy analizé nuo uZsakymo priémimo iki paslaugos suteikimo, siekiant
pasalinti nereikalingus veiksmus. Rozema (2020) nurodo, kad restorany virtuvése vertés srauto
analiz¢ daznai atskleidZia perteklinius judesius, dubliuojamus procesus ar nereikalingg laukima, kurie
mazina efektyvuma. Treciasis principas — srauto uztikrinimas. Verté turi biiti teikiama nuosekliai, be
pertriikiy. Manzouri’s ir kt. (2023) pabréZia, kad maitinimo sektoriuje srauto optimizavimas leidZia
sumazinti klienty laukimo laikg ir palaikyti pastovig kokybe net didZiausio uZimtumo metu.
Ketvirtasis Lean principas yra traukimo (angl. pul/l) sistema. Pagal ja paslauga ar produktas kuriami
tik tada, kai klientas to pareikalauja, o ne remiantis prognozémis. Maitinimo sektoriuje $i logika
daznai jgyvendinama naudojant paciu laiku (angl. Just-in-Time) metoda, padedant] sumazinti
perprodukcijg ir maisto Svaistyma (Orynycz & Tucki, 2020). Galiausiai, penktasis principas yra
tobulumo siekis. Lean organizacijos nuolat tobulina savo veikla, jtraukdamos darbuotojus i problemy
sprendimg ir inovacijy diegimg. Kumar’as ir Sharma (2021) pazymi, kad bitent darbuotojy
jsitraukimas yra svarbiausias Lean sékmés garantas, nes tik jie gali identifikuoti kasdienes problemas
ir sitlyti praktinius sprendimus.

Kaip pazymi Keyser’is (2020), Lean principy pritaikymas maitinimo jmonése neapsiriboja vien tik
procesy optimizavimu, bet apima ir platesn¢ strateging vizija — darbuotojy jgalinimg, inovacijy
skatinimg ir organizacineés kulttiros pokyc¢ius. Tokiu biidu Lean tampa ne tik vadybos metodika, bet
ir organizacijos veiklos filosofija, nukreipta j ilgalaikj konkurencinj pranaSuma. Lean koncepcija yra
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viena 1§ plaCiausiai taikomy vadybos filosofijy, orientuoty j efektyvumo didinimg ir nuostoliy
Salinimg. Lean esm¢ yra siekis sukurti kuo didesng verte klientui, naudojant kuo maziau iStekliy.
Lean néra vien techniniy jrankiy rinkinys — tai strategin¢ vadybos filosofija, kuri transformuoja
organizacijos kultlirg ir procesus, kad jie biity orientuoti j nuolatinj tobulinima (Leite & Vieira, 2020).

Naujesni tyrimai atkreipia démes;j j tai, kad Lean principai paslaugy sektoriuje jgauna specifing forma.
»~Lean paslaugos® (angl. , Lean service™) turi buti pritaikytos pagal atitinkamg konteksta, nes
viesbuciuose, restoranuose ar sveikatos priezitiros jstaigose vertés samprata ir nuostoliy tipai skiriasi
(Heine et al., 2023). Pavyzdziui, restoranuose didziausi nuostoliai susij¢ su laukimu, netinkamu
atsargy valdymu bei procesy dubliavimu (Perdomo-Verdecia et al., 2022). Tuo tarpu gamyboje
dazniausiai dominuoja perprodukcijos ir logistikos nuostoliai. Svarbu pabrézti, kad Lean metody
diegimas néra vien tik procesy optimizavimas. Jis taip pat reikalauja kulturiniy poky¢iy ir vadybos
Jsipareigojimo. Akcentuojama, kad organizacijos turi turéti aiSkius vertinimo instrumentus, kurie
leisty nuosekliai matuoti Lean jgyvendinimo pazanga. Lean praktikos, susijusios su darbuotojy
igalinimu (angl. empowerment), teigiamai veikia tiek organizacijos veiklos rezultatus, tiek klienty
pasitenkinimg (Al-Hakimi et al., 2023).

Apibendrinant galima teigti, kad Lean koncepcija yra dinamiska vadybos filosofija, kurig sudaro
penki pagrindiniai principai: vertés nustatymas, vertés srauto analize¢, srauto uztikrinimas, traukos
sistema ir tobulumo siekis. Sie principai, tinkamai adaptuoti maitinimo sektoriuje, leidzia sumazinti
nuostolius, pagerinti klienty patirtj bei uztikrinti ilgalaikj konkurencinj pranasumg. Kaip pazymi
Rozema (2020), Lean néra vienkartiné iniciatyva, o nuolatinis kelias i tobuluma, kurio tikslas — geriau
tenkinti klienty poreikius. Lean principai yra jvairiy autoriy nagriné¢jami ne tik kaip gamybines
sistemos elementai, bet ir kaip universali vadybos filosofija, tinkanti paslaugy sektoriui. Sie principai
apibrézia krypti, kuria organizacijos turi judéti siekdamos mazinti nuostolius ir kurti maksimalig verte
klientui. Autoriai pritaiké Siuos principus maitinimo jmoniy veiklai, pabrézdami, kad jie padeda
sumazinti laukimo laika, optimizuoti procesus ir uztikrinti kokybiSkesne klienty patirtj. Lean principy
taikymas maitinimo sektoriuje apibendrintas Zemiau pateiktoje lenteléje (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Lean principai ir pagrindiniai raktiniai ZodZiai (Rozema 2020; Keyser 2020; Manzouri et al.
2023; Orynycz & Tucki 2020; Kumar & Sharma 2021; Al-Hakimi et al. 2023)

Lean e Taikymas maitinimo Raktiniai % rie e e
. . Apibrézimas . . Y ave s Saltiniai
principas sektoriuje Zodziai
Kliento vertés . o .
A . . . kok oy
Vertés identifikavimas — kas ST:?;:\C/?; ! §(éig;fr}lgrelt2} Verté, klientas, Kevser. 2020
nustatymas sukuria didZiausig p % a}, kokybé yset,

nauda klientui. sauguma.

Visy procesy analize,

Procesy zyméjimas virtuvéje, Rozema, 2020;

Vertés srautas

siekiant atskirti verte
kurianéius ir
nekuriancius veiksmus.

pertekliniy judesiy
eliminavimas.

Vertés srautas,
analizé, procesai

Manzouri ir kt.,
2023

Srauto
uztikrinimas

Nuoseklus vertés
ktrimas be pertrukiy ar
laukimo.

Mazesnis klienty laukimas,
efektyvesnis gamybos proceso
organizavimas.

Srautas,
efektyvumas,
laukimo
mazinimas

Manzouri ir kt.,
2023
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Lean o Taikymas maitinimo Raktiniai & opgs s
.. Apibrézimas . . 2 BT Saltiniai

principas sektoriuje Zodziai

Produktai ar paslaugos g . Traukti (angl.
Traukos (angl. | teikiami pagal realy chm lalku .(angl.. Just-in- Pull), Paciu laiku | Orynycz & Tucki,

. . s Time) principo taikymas, :
pull) sistema klienty poreikj, o ne LR e (angl. Just-in- 2020
maisto Svaistymo mazinimas. .

pagal prognozes. Time), atsargos

Tobulumo Nuolatinis tobulinimas, | Kaizen kultiiros diegimas, Kaizen, Kumar & Sharma,
o jtraukiant darbuotojus j | darbuotojy jgalinimas, tobulumas, 2021; Al-Hakimi

siekis - ) . . _ .

procesy gerinimg. inovacijy skatinimas. kultora ir kt., 2023

Lentel¢je pateikti principai rodo, kad nors Lean sgvoka literatiiroje interpretuojama jvairiai, visais
atvejais iSrySkéja bendri bruozai. Lean galima suvokti kaip filosofija, vadybos sistema, metody bei
jrankiy rinkinj, kurio pagrindinis tikslas — kurti klientui verte, tenkinti jo poreikius, kartu mazinant
iStekliy sgnaudas ir Salinant vertés nekuriancius procesus. Be to, Lean koncepcija grindziama
nuolatinio tobuléjimo siekiu, kuris svarbus tiek dabartinéje organizacijos veikloje, tiek ilgalaikéje jos
perspektyvoje. Kaip matyti i§ lentelés, Lean principai turi universaly pobidj, taciau jy jgyvendinimas
maitinimo jmonése jgauna specifing formg. Vertés nustatymas Sio sektoriaus kontekste siejamas su
maisto kokybe ir greitu aptarnavimu (Keyser, 2020), vertés srauto analizé padeda eliminuoti
nereikalingus procesus virtuvéje (Rozema, 2020), o srauto uZztikrinimas mazina laukimo laikg
(Manzouri et al., 2023). Traukos (angl. Pull) sistema leidzia efektyviau valdyti atsargas ir sumazinti
maisto Svaistyma (Orynycz & Tucki, 2020), o tobulumo siekis grindziamas Kaizen kultira, jtraukiant
darbuotojus j nuolatinj gerinimg (Kumar & Sharma, 2021; Al-Hakimi et al., 2023). Apibendrinant,
Lean principai maitinimo sektoriuje tampa ne tik techninémis vadybos priemonémis, bet ir
organizacinés kultiros dalimi, padedancia kurti ilgalaikj konkurencinj pranasuma.

Vertés nustatymo (angl. Value) principas reiskia produkto ar paslaugos vertés jvertinimag galutinio
vartotojo pozitiriu. Siuo principu akcentuojamas démesys klienty poreikiams ir likes¢iams,
uztikrinant, kad produktai ar paslaugos bty tiekiami tinkamu laiku ir tinkama forma (Manzouri et
al., 2023; Keyser, 2020). Tai reiskia, kad verte nustato pats vartotojas, todeél organizacijos strategija
ir procesai orientuojami ] klientui svarbiy funkeijy kiirima.

Vertés srauto (angl. Value Stream) principas apima visy veikly, susijusiy su produkto ar paslaugos
kiirimu ir pristatymu, identifikavima. Sis principas padeda nustatyti kiekvieno proceso Zingsnio
pridéting verte ir aptikti galimus trikumus ar perteklinius veiksmus (Manzouri et al., 2023;
Perdomo-Verdecia et al., 2022). Vertés srautas apima kelig nuo tiekéjo iki galutinio vartotojo,
leidziant efektyviau jgyvendinti klienty reikalavimus ir nuolat gerinti paslaugos ar produkto kokybg.

Srauto optimizavimo (angl. Flow) principas uZztikrina nuosekly vertés judé€jimg per visg procesa,
eliminuojant veiklas, kurios nesukuria pridétinés vertés (Manzouri et al., 2023; Al-Hakimi et al.,
2023). Srautas turi biiti pastovus ir sinchronizuotas nuo proceso pradzios iki galutinio vartotojo,
pasalinant klititis, gedimus ar netinkama pristatymo laika. Tai leidzia uZtikrinti, kad kiekviena veikla
buty vertinga klientui ir prisidéty prie galutinio produkto ar paslaugos kokybés. Lean koncepcija
Stuolaikiniu pozitiriu daznai apibiidinama kaip filosofija, strategija ir principy rinkinys, orientuotas ]
pridéting verte kuriancias veiklas (Manzouri et al., 2023; Keyser, 2020). Pridétinés vertés veiklos —
tai procesai ar veiksmai, kurie pavercia produkty ar paslaugg tokia, uz kurig klientas yra pasirenges
mokéti. Analizuojant srauto optimizavimg, paprastai iSskiriami trys pagrindiniai veikly tipai,
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lemiantys Lean efektyvuma: veiklos, tiesiogiai kuriantys verte, veiklos, kurios biitinos proceso
vykdymui, ir veiklos, kurios nesukuria vertés ir turéty biiti eliminuojamos (Perdomo-Verdecia et al.,
2022; Al-Hakimi et al., 2023).

Traukos (angl. Pull) principas pabrézia vartotojo svarbg procese, kai klientas tiesiogiai inicijuoja
vertés kiirimg (Manzouri et al., 2023; Keyser, 2020). Pagal §j principg paslaugos teikimas ar prekiy
gamyba prasideda tik tada, kai atsiranda tikras vartotojy poreikis. Be to, $is principas reikalauja, kad
procesai biity organizuojami taip, jog kliento poreikiai biity pilnai patenkinti atsizvelgiant | vieta,
laika ir produkto ar paslaugos kokybe (Perdomo-Verdecia et al., 2022).

Nuolatinio tobuléjimo (angl. Perfection) principas reiSkia nuolatinj siekj mazinti nuostolius ir
pasalinti veiklas, kurios nesukuria vertés klientui. Lean filosofija skatina organizacijas nuolat gerinti
procesus, optimizuoti ciklus ir siekti maksimalios pridétinés vertés (Al-Hakimi et al., 2023;
Manzouri et al., 2023).

Istoriskai Lean koncepcijos Saknys siekia Japonija XIX a., taciau placiau ji pradéta taikyti tik po
Antrojo pasaulinio karo, kai $alis, atsidurusi ekonomiskai silpnoje ir karo nuniokotoje padétyje, sické
atgaivinti gamybg ir optimizuoti iSteklius sudétingomis salygomis (Manzouri et al., 2023). Lean
sistema buvo suformuota ,,Toyota Motor* korporacijoje, kuri remdamasi Vakary Saliy praktikomis ir
technologinémis naujovémis sukiiré sistema, kuri véliau tapo Zinoma kaip Lean. Siuo metu Lean
neturi vieningo apibrézimo, nes ji buvo pritaikyta jvairiose srityse, neapsiribojant vien gamyba.
Taciau nagrinéjant naujausius apibrézimus, galima i$skirti bendrus salycio taskus: Lean yra filosofija
ir sistema, sudaryta i§ metody, jrankiy ir principy, orientuoty j klientui verte kurian¢iy procesy
optimizavima, nenaudingy veikly Salinimg ir nuolatinj tobuléjimg (Manzouri et al., 2023;
Perdomo-Verdecia et al., 2022). Jgyvendinant Lean, ypatinga reikime turi penki pagrindiniai
principai: vertés nustatymas, vertés srauto analizé, srauto optimizavimas, traukos sistema ir
nuolatinis tobuléjimas. Atskleidus Lean samprata ir principus, kitas Zingsnis yra analizuoti
konkrecius metodus ir jrankius, naudojamus Lean praktikoje maitinimo sektoriuje.

2.1.2. Lean jrankiai ir metodai

Lean koncepcijos taikymas praktikoje grindziamas tiek metodais, tiek jrankiais, taciau Sios sgvokos
néra tapacios, tod¢l bitina jas atskirti (zr. 2 lentelg). Lean metodai apima sistemingg veiklos
organizavimo biida, kuris nukreiptas | vertés kiirimg klientui ir nenaudingy veikly eliminavima
(Manzouri et al., 2023). Metodai yra platesnio pobiidzio ir daZnai grindZiami tam tikra filosofija ar
procesy tobulinimo strategija, pavyzdZziui, 5S, Kaizen ar paciu laiku (angl. Just-in-Time). Tuo tarpu
Lean jrankiai yra konkrecios technikos ar priemonés, padedancios jgyvendinti pasirinkta metoda,
pavyzdziui, Kanban sistema, vertés srauto zemelapis (angl. Value Stream Mapping) ar standartizuotos
darbo procediiros (Perdomo-Verdecia, Sacristan-Diaz & Garrido-Vega, 2022). Lean metodai
daZniausiai apibréZia kryptj ir veiklos organizavimo logika, o jrankiai — tai techniniai sprendimai,
leidziantys $ig logika pritaikyti praktikoje (Al-Hakimi et al., 2023). Tod¢él galima teigti, jog Lean
metodai yra orientuoti | ,.kaip dirbti*, o jrankiai — i ,.ka naudoti“ siekiant efektyvaus veiklos proceso
jgyvendinimo.
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2 lentelé. Lean metodai ir jrankiai (pagal Manzouri et al., 2023; Keyser, 2020; Perdomo-Verdecia et al., 2022;
Al-Hakimi et al., 2023; Mostafa & Ahmed, 2024; Sinkamba et al., 2025)

Irankis ir metodas

Apibrézimas

Pritaikymas

Poveikis

Organizavimo, darbo

Naudojamas virtuvés tvarkai
palaikyti, jrankiy,

Tyrime taikymas 5S sumazino
iSpakavimo ciklo laikg nuo 12

tobulinimo metodas
(angl. Kaizen)

poky¢iai, kuriuos siiilo
darbuotojai, darbo
komandos.

kiekvienos dienos ar savaités
mazy projekty vykdymas,
procediry tobulinimas.

5S metodas . o . . 4 s . iki 8 minuciy, darbuotojai
vietos disciplinos sistema. | ingredienty iSdéstymui, . Lo o
Svaros palaikymui dirbo tvarkingiau, grei¢iau
’ (Mostafa & Ahmed, 2024).
o Mazi, bet nuolatiniai Talkoma.tlek gamybos, tiek Efe}ftyvumg pa(vildgjlmas .
Nuolatinio aptarnavimo procesuose: mazinant laiko $vaistyma ir

atitinkamai padidinant proceso
produktyvuma (Manzouri et
al., 2023).

Paciu laiku metodas
(angl. Just-In-Time)

Produkcijos ar paslaugy
ktrimas tik tada, kai
klientas to pareikalauja,
kai reikalinga, kad bty
sumazintos atsargos bei
laukimas.

Maisto gamyboje, kur
produkty atsargos greitai
genda, mazinant
perprodukcija ir nereikalinga
laikyma.

Ataskaitoje buvo vienas i§
jirankiy, padedan¢iu mazinti
inventoriaus iSlaidas ir
glaudziai sinchronizuoti
gamybos ritmg (Sinkamba et
al., 2025).

Kanban jrankis

Vizualiné sistema atsargy
valdymui, leidzianti
identifikuoti, kada reikia
papildyti komponentus ar
pradéti kita gamybos
etapa.

Naudojama derinant
gamybos srautus, kad bty
maziau pertrauky gamyboje
dél trikstamy daliy.

Irankio naudojimas padéjo
sumazinti atsargy pertekliaus ir
srauty trukdzius (Keyser,
2020).

Vertés srauto
zemélapio jrankis
(angl. Value Stream

Procesy, informacijos ir
medziagy srauty
zemélapis siekiant
identifikuoti ,,butelio

Irankis leidzia vizualizuoti
visus procesus maisto
gamybos linijoje, aptikti, kur

Naudojo metoda, kad
sumazinty transportavimo laika
ir pagerinty efektyvuma (Al-

tarp darbuotojy.

vienodai.

Mapping) kaklelius*, laukima, kaupiasi nuostoliai. Hakimi et al., 2023).
transportavimg ir pan.

Darbo Standartinés dgrbo Va@ovaujapti§ 1r'ankiu, o '

standartizavimio p'roced'ﬁros,' Velk}os galima pitlkrmtl, kad ‘ Lab1§u51a1 paplites Lean !

Sl (. (s zingsniy aplbréilmag? kad | receptai, gamybps etapai, irankis (Perdomo-Verdecia et

standardization) blity mazesné variacija valymo procesai vykty al., 2022).

Kaip matyti lentel¢je, Lean metodai ir jrankiai yra glaudziai susije, taciau jy taikymo tikslai ir
poveikis maitinimo sektoriuje skiriasi. Metodai daZniausiai apima bendra veiklos organizavimo
logika, o jrankiai leidzia Sig logika pritaikyti praktikoje, siekiant maZzinti nuostolius bei uztikrinti
nuolatinj tobul¢jimg (Manzouri et al., 2023). Analizuojant maitinimo jmoniy veikla, galima pastebéti,
kad dél ypatingy Sio sektoriaus bruozy — greito paslaugy teikimo, auksty higienos standarty ir didelés
klienty likesciy jvairovés — tinkamiausi yra tokie metodai kaip 58S ir Kaizen, nes jie padeda palaikyti
darbo vietos tvarka, saugumag bei skatina nuolatin] darbuotojy jsitraukima j procesy tobulinimg
(Keyser, 2020).

IS jrankiy perspektyvos ypac svarbis yra Kanban ir standartizuotos darbo procediiros. Kanban
sistema leidzia vizualiai valdyti atsargy judéjima, uzsakymus ir gamybos eiga, o tai itin aktualu
virtuvéms bei sandéliams, kur bitina uztikrinti greita ingredienty tiekimg ir minimaly $vaistyma
(Perdomo-Verdecia et al., 2022). Standartizuoty darbo procediiry jrankis padeda palaikyti paslaugy
kokybés vienodumga bei uZtikrina, kad kiekvienas darbuotojas atlikty veiksmus pagal nustatyta
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standartg, taip sumazinant klaidy tikimybe ir gerinant klienty patirtj (Al-Hakimi et al., 2023).
Apibendrinant galima teigti, jog maitinimo jmonéms tinkamiausia pradéti nuo paprastesniy ir greitai
pritaikomy metody, tokiy kaip 58S ir Kaizen, kurie sudaro tvirtg pagrindg tolimesniems pokyciams. I$
jrankiy perspektyvos ypac svarbios yra Kanban ir darbo standartizavimo jrankis, nes tiesiogiai veikia
tiek aptarnavimo greitj, tiek kokybe. Taigi Lean metody ir jrankiy derinys leidzia maitinimo jmonéms
ne tik sumazinti Svaistyma, bet ir pagerinti klienty pasitenkinimga bei padidinti konkurencinguma.

Kadangi Siame darbe nagrin¢jama tema yra orientuota j paslaugy sritj, o konkreciau — maitinimo
Jmones, toliau bus aptarti vieni i§ dazniausiai taikomy Lean metody Siame sektoriuje. Lean
koncepcijos principai ¢ia apima procesy standartizavimg, darbo vietos tvarkos palaikyma, kokybés
gerinimg, nuostoliy Salinimg bei darbuotojy jtraukimg j nuolatinj tobul¢jimg. Lean metody taikymas
paslaugy organizacijose leidzia uztikrinti didesnj procesy stabiluma, greitesnj klienty aptarnavima bei
efektyvesnj istekliy naudojima (Perdomo-Verdecia et al., 2022).

5S metodas yra vienas i§ pagrindiniy Lean elementy, palaikan¢iy darbo vietos tvarkg ir
standartizacija. Maitinimo jmonése jis tampa ypac aktualus dél dideliy higienos reikalavimy ir greito
darbo tempo. Pasak Keyser’io (2020), 5S susideda i§ penkiy etapy: rasiavimo (angl. Sort),
sutvarkymo (angl. Straighten), Svaros palaikymo (angl. Shine), standartizavimo (angl. Standardize)
ir drausmés (angl. Sustain). Pritaikius $iuos principus virtuvése, sandélivose ar aptarnavimo zonose,
pasiekiama, kad darbo priemonés biity tinkamai iSdéstytos, paSalinami nereikalingi daiktai, nuolat
palaikoma $vara ir higiena, o darbuotojai jpareigojami laikytis nustatyty tvarkos standarty. Praktikoje
tai leidzia sumazinti darbo klaidas, uztikrinti greitesnj aptarnavimg, pagerinti maisto saugg bei
ergonomikg (Al-Hakimi et al., 2023).

Kaizen metodas, dar vadinamas nuolatinio tobulinimo principu, akcentuoja darbuotojy jtraukima |
kasdienes iniciatyvas, siekiant mazy, taciau nuolatiniy procesy patobulinimy. Kaizen ypa¢ svarbus
paslaugy imonése, kur klienty poreikiai ir lukesciai sparciai kinta (Manzouri et al., 2023). Maitinimo
sektoriuje tai gali reiksti naujy darbo organizavimo praktiky jvedima, klienty aptarnavimo proceso
supaprastinimg arba efektyvesnj darbuotojy pamainy planavimg. Tokie smulks, bet nuolat kartojami
patobulinimai ne tik didina veiklos efektyvuma, bet ir stiprina darbuotojy motyvacija bei atsakomybe
uz bendrus rezultatus (Perdomo-Verdecia et al., 2022).

Kanban metodas yra vizualinés kontrolés sistema, leidzianti valdyti uzsakymus, atsargas ir darbo
srautus. Originaliai sukurta gamybai, $i sistema puikiai pritaikoma ir maitinimo jstaigose. Kanban
kortelés ar vizualinés lentos leidzia stebéti ingredienty atsargas, planuoti tiekima bei uZzsakymy eiga
realiuoju laiku. Kanban padeda iSvengti pertekliniy atsargy kaupimo, maZina maisto Svaistyma bei
uztikrina greitesnj klienty uZsakymy jvykdyma (Kenny & Reilly, 2021). Restoranuose §i metodika
gali biiti naudojama virtuvés uzsakymy valdymui, baro atsargy kontrolei ar net staliuky aptarnavimo
eigai vizualizuoti. Tokiu budu pasiekiamas geresnis darbo srauty balansavimas ir klienty poreikiy
patenkinimas laiku. Apibendrinant galima teigti, kad Lean metodai, tokie kaip 5S, Kaizen ir Kanban,
sudaro esminj pagrindg efektyviai maitinimo jmoniy veiklai. 5S leidzia sukurti tvarkingg ir
higieniSkg darbo vieta, Kaizen skatina darbuotojy iniciatyva bei nuolatinj procesy tobulinima, o
Kanban uztikrina efektyvy uzsakymy bei atsargy valdyma. Siy metody taikymas padeda sumazinti
nuostolius, pagerinti aptarnavimo kokybe bei padidinti klienty pasitenkinima, kas yra ypa¢ svarbu
konkurencingame maitinimo sektoriuje (AlHogail, 2023).
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2.1.3. Lean koncepcijos taikymo nauda ir privalumai

Lean koncepcijos esmé — nuolatinis procesy tobulinimas, siekiant sukurti maksimalig verte klientui,
naudojant kuo maziau istekliy. Si metodologija suteikia jmonéms daugybe privalumy, kurie apima
tiek ekonoming, tiek socialing, tiek aplinkosauging nauda. Lean suteikia jmonéms sisteminj poziirj j
procesus, leidziant] identifikuoti pridétinés vertés nekuriancias veiklas, sumazinti Svaistymg ir
padidinti efektyvuma (Vazquez-Bustelo & Avella, 2021). Tai leidzia organizacijoms pasiekti didesnj
naSuma, mazesnes sgnaudas ir aukstesnj klienty pasitenkinimg. Vienas pagrindiniy Lean privalumy
— veiklos efektyvumo didinimas. Lean leidzia optimizuoti darbo srautus ir iStekliy naudojima, todél
Jmongs gali pasiekti daugiau su mazesniais kastais (Mehta & Dave, 2020). Tai ypac svarbu paslaugy
sektoriuje, kur veiklos nasumas tiesiogiai veikia klienty aptarnavimo kokybe ir pasitenkinima. Lean
metody taikymas padeda sumazinti veiklos laikg nuo uzsakymo iki paslaugos suteikimo, o tai lemia
didesnj klienty lojalumg ir pelninguma (Patel & Chauhan 2021).

Kitas svarbus Lean privalumas — kokybés gerinimas ir klaidy mazinimas. Lean pagristas principu
»pirma karta padaryk teisingai®, kuris orientuotas | klaidy prevencija, o ne jy taisymag po fakto.
Singhal’as ir Kumar’as (2022) pazymi, kad Lean organizacijose kokybé yra ne tik techninis, bet ir
kultiirinis aspektas — visi darbuotojai jauciasi atsakingi uz paslaugos kokybe ir rezultatg. Tai kuria
ilgalaike pasitikéjimo kultiirg, kurioje darbuotojai aktyviai dalyvauja problemy sprendimo procese.
Lean filosofija suteikia ir finansing nauda, nes sumazéja gamybos ar paslaugy teikimo sagnaudos. Lean
leidzia jmonéms pasiekti didesnj pelningumg ne didinant kainas, o optimizuojant procesus bei
Salinant nuostolius (Walentynowicz & Ostrowska, 2024). Maitinimo sektoriuje tai gali reiksti
mazesnes zaliavy sgnaudas, efektyvesnj darbo grafiky planavimag bei mazesnj maisto atlieky kiekj.
Tokiu btidu Lean prisideda prie tvaraus finansinio augimo.

Svarbus Lean privalumas — darbuotojy jsitraukimo didinimas. Lean principai, tokie kaip kaizen
(nuolatinis tobulinimas) ir ,,gerbti Zmones®“, grindZziami jtraukiamuoju valdymo modeliu. Lean
diegimas padeda kurti pasitikéjimu grjsta darbo aplinka, kurioje darbuotojai skatinami teikti id¢jas,
spresti problemas ir biiti pokyc¢iy dalimi (Walentynowicz & Ostrowska, 2024). Tai ne tik didina
motyvacija, bet ir maZina darbuotojy kaitg — veiksnj, itin aktualy maitinimo sektoriuje. Be to, Lean
metodologija skatina geresn] komunikacijos ir informacijos srauty valdyma. Vizualinis valdymas ir
procesy standartizavimas leidzia iSvengti informacijos praradimo bei neaiSkumy tarp darbuotojy
(Patel & Chauhan, 2021). Tai itin reikSminga maitinimo jmonése, kur uzsakymuy, tiekimo ir klienty
aptarnavimo procesai turi biti tiksliai koordinuojami, siekiant iSvengti klaidy ar vélavimy.

Lean taip pat turi didel; poveik; organizacijos kultiirai, Lean transformuoja jmonés kultiirg i8
hierarchinés ] mokymusi gristg organizacija (Vazquez-Bustelo & Avella, 2021). Darbuotojai tampa
aktyviais veiklos tobulinimo proceso dalyviais, o vadovai — lyderiais, palaikanciais pokycius ir
skatindami komandy bendradarbiavima. Toks kultlirinis pokytis yra biitinas siekiant ilgalaikés Lean
s¢kmés. Pastaraisiais metais Lean nauda vis daZniau vertinama ir tvarumo bei socialinés atsakomybés
kontekste. Lean padeda organizacijoms mazinti aplinkos tar$a, racionaliau naudoti energija ir
zaliavas, todeél Sis metodas yra suderinamas su Ziedinés ekonomikos principais (Walentynowicz &
Ostrowska, 2024). Lean metodai, taikomi kartu su tvarumo strategijomis, leidzia jmonéms pasiekti
ilgalaik] balansg tarp ekonominés naudos ir aplinkosauginiy tiksly. Lean suteikia ir konkurencinj
pranasumag, kuris ypa¢ svarbus dinamiSkame paslaugy sektoriuje. Singhal’as ir Kumar’as (2022)
pazymi, kad Lean leidZia jmonéms grei€iau prisitaikyti prie rinkos poky¢iy, lanks¢iau reaguoti |
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klienty poreikius ir efektyviau naudoti iSteklius. Tai sukuria tvirtg pagrindg ilgalaikei konkurencinei
pozicijai ir organizacijos tvarumui. Apibendrinant galima teigti, kad Lean koncepcijos nauda yra
daugialypé — ji apima procesy efektyvuma, kokybés gerinima, darbuotojy igalinima, tvarumo
didinimg ir finansinés grazos augimg. Lean leidzia jmonéms veikti racionaliau, iSlaikyti auksta
paslaugy kokybe ir nuolat tobulinti veikla. Dél Siy priezas¢iy Lean vis dazniau tampa ne tik vadybos
jrankiu, bet ir ilgalaike organizacijos strategine kryptimi, kuria siekiama nuolatinés pazangos ir vertés
kiirimo klientui.

2.2. Maitinimo paslaugy sektoriaus ypatumai
2.2.1. Maitinimo paslaugy samprata ir reik§mé

Maitinimo paslaugos yra viena i§ svarbiausiy Siuolaikinés visuomenés veikly, nes jos uztikrina ne tik
fiziologinius, bet ir socialinius, ekonominius bei kulttirinius poreikius. Jos veiklos sritis apima maisto
gamyba, tiekimg ir vartojima, o paslaugy formos yra itin jvairios — nuo tradiciniy restorany ir kaviniy
iki moderniy technologijy pagrindu veikianciy sprendimy, tokiy kaip tamsiosios virtuvés ar maisto
pristatymo paslaugos (Lee, 2021; Akhavan Tabassi, Argyropoulos & Bilozerova, 2022). Komercinés
maitinimo paslaugos, teikiamos pelno siekianCiy jmoniy, orientuojasi 1 vartotojy patirt] ir
pasitenkinima, tuo tarpu institucinés paslaugos, teikiamos mokyklose, ligoninése ar kitose vieSosiose
Jstaigose, daZniausiai orientuojasi } maisto kokybe, saugumg ir tiekimo efektyvuma (Chong, Tan &
Low, 2021). Nepaisant skirtingy tiksly, tiek komercinés, tiek institucinés maitinimo paslaugos
prisideda prie visuomenés gerovés, nes jos ne tik tenkina fiziologinius poreikius, bet ir formuoja
socialinius ryS$ius bei suteikia galimybe zmonéms bendrauti ir dalintis patirtimi.

Ekonominiu poziiiriu maitinimo paslaugos prisideda prie darbo viety kiirimo, skatina vartojimg ir
teikia reikSmingg indélj j Salies ekonomika, o per maistg perteikiamos regiono tradicijos ir kulinariné
kultura prisideda prie kultiirinio identiteto iSsaugojimo (Lee, 2021). Pastaraisiais metais sektorius
susiduria su jvairiais i88tikiais ir pokyciais, kuriuos lémeé tiek technologijy plétra, tiek globalios krizés,
tokios kaip COVID-19 pandemija. Pandemijos laikotarpiu tradicinés maitinimo jstaigos patyre
nuosmukj, tuo tarpu maisto pristatymo paslaugos patyré didelj augimg. Tai paskatino jmones diegti
naujas technologijas, efektyvinti procesus ir gerinti vartotojy patirtj, o inovacijy diegimas tapo biitina
salyga sektoriaus tvarumui ir konkurencingumui (Akhavan Tabassi, Argyropoulos & Bilozerova,
2022). Maitinimo paslaugos neabejotinai iSlieka svarbia visuomenés gyvenimo dalimi, nes jos
prisideda ne tik prie fizinés gerovés, bet ir prie socialiniy rySiy formavimo, ekonominés plétros bei
kulttrinio paveldo i§saugojimo. Siekiant uztikrinti ilgalaikj sektoriaus augima, biitina nuolatos stebéti
rinkos tendencijas, prisitaikyti prie technologiniy pokyciy ir vartotojy elgsenos transformacijos, taip
pat skatinti inovacijas ir gerinti paslaugy kokybe (Lee, 2021; Chong, Tan & Low, 2021). Tokiu btdu
maitinimo paslaugos tampa ne tik biitina kasdienio gyvenimo dalimi, bet ir svarbiu ekonominiu bei
kultiiriniu veiksniu, formuojanciu visuomenés gyvenimo kokybe (zr. 3 lentelg).
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3 lentelé. Maitinimo paslaugy samprata

Autorius (metai)

Maitinimo paslaugy apibrézimas

Pagrindinés savokos

Lee (2021)

Maitinimo paslaugos apima jvairias veiklas, susijusias su
maisto gamyba, paruo§imu, tickimu ir vartojimu, tiek
komercinése, tiek nekomercinése jstaigose, tokiuose kaip
restoranai, kavinés, vieSbuciai, mokyklos, ligoninés ar kitos
institucijos.

Maisto gamyba, tiekimas,
vartojimas, komercinés ir
nekomercinés jstaigos

Fortune Business

Pasauliné maitinimo paslaugy rinka 2024 metais buvo
jvertinta 1,2 trilijono JAV doleriy, o prognozuojama, kad

Rinkos verté, augimo tempas

gaminancios maistg tik pristatymui.

Insights (2024) iki 2032 mety ji pasieks 2 trilijonus JAV doleriy, augant 7%

metiniu tempu.

COVID-19 pandemija paskatino didelj peré¢jima prie i .
The Guardian maisto pristatymo paslaugy, jskaitant virtualig virtuve Crios};ItDr-nl;s p\?i‘;f;l;is’v?rl?&itéo
(2025) (angl. ghost kitchens) — virtuvés be fiziniy restorany, p yrmas,

(angl. ghost kitchens)

National Restaurant

Pandemijos metu maisto pristatymo ir paruo$to maisto
paslaugy paklausa iSaugo iki 77,5% palyginti su

Paklausos augimas, paruostas
maistas

vartotojy patirtj.

Association (2020) ankstesniais metais.
Maitinimo paslaugy teikimo modeliai gali labai skirtis Paslaueu modeliai. ereitis
Study.com (2020) pagal paslaugy teikimo greitj, maisto kokybe, kaing ir st '8 ’

kokybé, kaina

USDA ERS (2025)

Maitinimo paslaugos apima logistikos granding,
uztikrinanéig maisto pateikimg galutiniam vartotojui.

Logistika, maisto tiekimas

sveikg gyvenimo biida.

EHL Hospitality Skiria komercines ir nekomercines paslaugas, kurios .
. . Lo L s . . Komercinés paslaugos,
Insights (2020, orientuojasi j pelng arba institucijy poreikius, tokiy kaip .
CE nekomercinés paslaugos

2024) mokyklos ar ligoninés.

Siuolaikinés technologijos ir vartotojy elgsenos poky¢iai Technologijos, inovacijos,
Forbes (2020) . . S0 . .

skatina inovacijas maitinimo paslaugy sektoriuje. vartotojy elgsena

Virtualios virtuvés (angl. ghost kitchens) modelis reikalauja | Virtuali virtuve (angl. ghost
Kadence (2020) dideliy investicijy j technologijas ir logistika, taciau gali kitchens), investicijos,

sumazinti veiklos sgnaudas ir padidinti efektyvuma. efektyvumas

Maitinimo paslaugos prisideda prie kasdienio gyvenimo iisigi?:ilsobge}xll\c]ier{ali/?n(iaks()kybe’
Lee (2021) kokybés, skatina socialinj bendravima, kultiiring jvairove ir ’

kultiiriné jvairové, sveikas
gyvenimo buidas

Maitinimo paslaugos yra viena i§ svarbiausiy Siuolaikinés visuomenés veikly, nes jos ne tik tenkina
pagrindinius Zmogaus fiziologinius poreikius, bet ir daro reikSmingg poveikj socialinei, kultiirinei ir
ekonominei aplinkai. Maitinimo paslaugos apima jvairias veiklas, susijusias su maisto gamyba,
paruosimu, tiekimu ir vartojimu tiek komercinése, tiek nekomercinése jstaigose, tokiose kaip
restoranai, kavinés, viesbu¢iai, mokyklos ar ligoninés (Lee, 2021). Si plati samprata leidzia suvokti,
jog maitinimo paslaugos néra tik maisto pateikimas, bet apima ir organizacinius, logistinius bei
socialinius aspektus.

Ekonominiu poZiliriu maitinimo paslaugos atlieka itin svarby vaidmenj. Pasauliné maitinimo
paslaugy rinka 2024 metais buvo jvertinta 1,2 trilijono JAV doleriy, o prognozuojama, kad iki 2032
mety ji pasieks 2 trilijonus JAV doleriy, augant 7% metiniu tempu (Fortune Business Insights, 2024).
Tai parodo, kad maitinimo paslaugy sektorius yra ne tik ekonominiu poZitiriu pelningas, bet ir nuolat
augantis, kuriame nuolat atsiranda naujy inovatyviy verslo modeliy. Pastarieji pokyciai sektoriuje

25



buvo ypac akivaizdis COVID-19 pandemijos metu. Pandemija paskatino didelj peréjima prie maisto
pristatymo paslaugy ir atsirado nauji verslo modeliai, tokie kaip virtuali virtuve (angl. ghost kitchens)
— virtuves be fiziniy restorany, gaminanc¢ios maistg tik pristatymui (The Guardian, 2025). Papildomai
atkreipiamas démesys, kad maisto pristatymo ir paruoSto maisto paslaugy paklausa 2020 metais
iSaugo iki 77,5% palyginti su ankstesniais metais, o tai rodo didelj vartotojy poreikio perorientavima
ir sektoriaus gebéjima prisitaikyti prie kriziy (National Restaurant Association, 2020).

Maitinimo paslaugy teikimo modeliai taip pat labai jvairis ir priklauso nuo paslaugy grei¢io, maisto
kokybés, kainos bei vartotojy patirties. Greitojo maisto restoranai daznai orientuojasi j sparty
aptarnavima ir patoguma, tuo tarpu aukstesnés klasés restoranai siekia suteikti aukstesnés kokybés
patirt], skirdami daugiau démesio maisto pateikimui ir aptarnavimui. Taip pat atkreipiamas démesys,
kad maitinimo paslaugos apima sudétingg logistikos granding, kuri uztikrina, kad maistas pasiekty
galutin] vartotoja laiku ir tinkamos kokybés (USDA ERS, 2025). Pabréziamas skirtumas tarp
komerciniy ir nekomerciniy paslaugy: komercinés siekia pelno ir dazniausiai orientuojasi j
individualius vartotojus, tuo tarpu nekomercinés paslaugos, teikiamos mokyklose, ligoninése ar
istaigose, dazniausiai siekia uztikrinti maisto kokybe, saugumg ir prieinamuma (EHL Hospitality
Insights, 2024).

Technologijos ir inovacijos tampa esminiu sektoriaus komponentu. Vartotojy elgsenos pokyciai,
tvarumo reikalavimai ir technologijy diegimas skatina naujy paslaugy modeliy atsiradima, tokiy kaip
virtuali virtuveé (angl. ghost kitchens), skaitmeninés uzsakymy platformos ir automatizuotos maisto
gamybos technologijos (Forbes, 2020; Kadence, 2020). Papildomai nurodoma, kad tokie modeliai,
nors reikalauja dideliy investicijy, gali sumazinti veiklos sgnaudas ir padidinti paslaugy efektyvuma
(The Guardian, 2025). Socialiniu ir kultiiriniu poziiiriu maitinimo paslaugos prisideda prie kasdienio
gyvenimo kokybés, socialinio bendravimo ir kultiirinés jvairovés. Sios paslaugos ne tik uztikrina
maisto prieinamuma, bet ir skatina bendruomeniSkuma, leidzia vartotojams patirti jvairiy kulttiry
maistg, formuoja kulinarinj identitetg bei skatina sveikg gyvenimo buda (Lee, 2021). Tai rodo, kad
maitinimo paslaugos yra ne tik ekonominés, bet ir socialinés bei kulttirinés svarbos elementas.
Apibendrinant, galima teigti, kad maitinimo paslaugos yra plati ir jvairialypé sritis, apimanti maisto
gamyba, tiekima, logistika, paslaugy teikimg ir socialing funkcija. Jos prisideda prie ekonominio
augimo, darbo viety kiirimo, technologiniy inovacijy diegimo, socialinés gerovés bei kultiirinés
jvairovés. Siekiant uztikrinti ilgalaikj sektoriaus augima ir tvaruma, teikéjai turi nuolat prisitaikyti
prie besikei¢ian¢iy vartotojy poreikiy, technologiniy poky¢iy ir rinkos salygy (Akhavan Tabassi,
Argyropoulos & Bilozerova, 2022).

Maitinimo sektorius yra viena i§ labiausiai konkurencijos veikiamy paslaugy sri¢iy, kurioje
svarbiausi sekmes veiksniai yra operacijy efektyvumas, kokybé bei geb¢jimas greitai prisitaikyti prie
klienty poreikiy. Lean koncepcijos taikymas Siame sektoriuje tampa vis aktualesnis, nes jis suteikia
galimybe sistemingai identifikuoti ir pasalinti veiklos nuostolius, gerinti paslaugy kokybe ir
uztikrinti didesnj klienty pasitenkinimg. Kaip paZymi Keyser’is (2020), restoranai yra sudétingos
organizacijos, kuriose tarpusavyje sgveikauja tiekimo grandiné, virtuvés procesai ir tiesioginis
kontaktas su klientais. Tod¢l Lean jgyvendinimas reikalauja ne tik techniniy priemoniy, bet ir
kultiiriniy poky¢iy, siekiant i§gryninti procesy vert¢. Manzouri’s ir kt. (2023) pabrézia, kad Lean
metodai maitinimo sektoriuje leidZia optimizuoti gamybos srautus, sumazinti laukimo laika bei
uztikrinti nuosekly darbo organizavima, o tai tiesiogiai prisideda prie konkurencingumo didinimo.
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Vienas 1§ kertiniy Lean metody, taikomy maitinimo jmonése, yra 5S darbo viety organizavimas,
uztikrinantis Svarg, tvarka ir lengva irankiy bei ingredienty prieinamumg. Tinkamai jgyvendinus 58S,
galima zenkliai sumazinti darbuotojy judé¢jima ir laukimo laika, taip padidinant aptarnavimo greitj
(Rozema, B., 2020). Kitas svarbus aspektas yra paciu laiku (angl. Just-in-Time) principas, kuris
padeda i$vengti perprodukcijos ir pertekliniy atsargy. Si praktika ypaé svarbi greito maisto
restoranuose, kur gamyba turi atitikti kasdien kintancig paklausa, o maisto Svaistymo problema yra
itin aktuali (Orynycz & Tucki, 2020). Lean koncepcija taip pat siejama su Kaizen — nuolatinio
tobulinimo principu, kuris padeda darbuotojus jtraukti j problemy sprendimg ir inovacijy diegima.
Manzouri’s ir kt. (2023) pazymi, kad darbuotojy jsitraukimas yra vienas i§ svarbiausiy Lean
igyvendinimo sékmés veiksniy, nes butent darbuotojai geriausiai mato procesy trikkumus ir gali
sitlyti praktinius sprendimus. Tai reiSkia, kad Lean jgyvendinimas maitinimo sektoriuje néra vien
vadovybés uzduotis, bet visos organizacijos kultiirinis pokytis. Be to, Lean metody taikymas leidzia
spresti ir kokybés bei klienty pasitenkinimo klausimus. Kaip pabrézia Keyser’is (2020), klienty
patirtis restorane priklauso ne tik nuo maisto kokybés, bet ir nuo uzsakymo pateikimo greicio,
aptarnavimo sklandumo bei aplinkos. Lean metodai padeda standartizuoti procesus taip, kad klientas
gauty pastovig kokybe kiekvieno apsilankymo metu. Tai stiprina lojalumg ir konkurencine padétj
rinkoje.

Apibendrinant, Lean koncepcijos taikymas maitinimo sektoriuje gali biiti vertinamas kaip priemoneé
ne tik maZzinti nuostolius, bet ir uztikrinti ilgalaikj konkurencinguma. Lean metodai, tokie kaip 58S,
paciu laiku (angl. Just-in-Time), Kaizen bei procesy standartizavimas, leidzia optimizuoti veiklos
eiga, mazinti sgnaudas ir gerinti klienty patirtj. Kaip pazymi Rozema (2020), Lean néra trumpalaike
iniciatyva, o nuolatinis kelias j tobuluma, kuris jgalina jmones veikti efektyviau ir atliepti nuolat
kintan¢ius vartotojy poreikius. Todé¢l teoriné analiz¢ leidzia daryti iSvada, kad Lean metody
pritaikymas maitinimo sektoriuje turi ne tik ekonoming, bet ir strateging reikSme. Maitinimo sektorius
yra viena i§ labiausiai konkurencijos veikiamy paslaugy sri¢iy, kurioje svarbiausi sékmeés veiksniai
yra operacijy efektyvumas, kokybé bei gebé&jimas greitai prisitaikyti prie klienty poreikiy. Lean
koncepcijos taikymas Siame sektoriuje tampa vis aktualesnis, nes jis suteikia galimybe sistemingai
identifikuoti ir pasalinti veiklos nuostolius, gerinti paslaugy kokybe ir uztikrinti didesnj klienty
pasitenkinimg. Kaip pazymi Keyser’is (2020), restoranai yra sudétingos organizacijos, kuriose
tarpusavyje sgveikauja tiekimo grandiné, virtuvés procesai ir tiesioginis kontaktas su klientais. Todél
Lean jgyvendinimas reikalauja ne tik techniniy priemoniy, bet ir kultiriniy pokyc¢iy, siekiant
1Sgryninti procesy verte. Manzouri’s ir kt. (2023) pabréZia, kad Lean metodai maitinimo sektoriuje
leidZia optimizuoti gamybos srautus, sumazinti laukimo laikg bei uZtikrinti nuosekly darbo
organizavima, o tai tiesiogiai prisideda prie konkurencingumo didinimo.

2.2.2. Maitinimo paslaugy procesy specifika

Maitinimo paslaugy procesy specifika atsiskleidzia dél dviejy pagrindiniy priezas¢iy (Lee, 2021).
Pirma, maitinimo paslaugy procese vartotojams pateikiamas maistas dazniausiai yra pagamintas ir
paruostas tiksliai pagal vartotojo poreikius, tod¢l pats produktas ne visada yra modifikuojamas ar
apdorojamas prie§ pateikimg. Antra, maitinimo paslaugos daznai suteikia papildomas vertés kiirimo
priemones — tai gali biiti profesionalus aptarnavimas, restorano aplinka, patiekaly pateikimas ar
papildomi patiekaly pasirinkimo elementai. Tokiu biidu, kaip ir prekybos procese, maitinimo
paslaugy veikla veikia kaip tarpininkavimo procesas, suteikiant vartotojui ne tik fizinj produkta, bet
ir su juo susijusias paslaugas (Study.com, 2020; EHL Hospitality Insights, 2020). Maitinimo paslaugy
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sektorius prasideda nuo iSeities taSko — maisto tiekimo ir gamybos (Fortune Business Insights, 2024).
Sektoriaus veikloje démesys yra sutelkiamas j esamus produktus, kuriy kokybe¢, patiekimo standartai
bei vartotojo patirtis yra pagrindinés vertés kiirimo priemonés. Tinkamai organizuotas maitinimo
paslaugy procesas generuoja ekonoming naudg tiek imonéms, tiek darbuotojams, nes didéja apyvarta
ir stipréja vartotojy lojalumas (USDA ERS, 2025). Papildomai pazymima, kad pastaraisiais metais
maitinimo paslaugy procesus zenkliai paveiké technologijos ir pandemijos i$Siikiai (The Guardian,
2025; Kadence, 2020). Virtuali virtuvé (angl. ghost kitchens) — tai naujas maitinimo paslaugy procesy
modelis, kai maistas gaminamas tik pristatymui, be fiziniy restorany erdvés. Sis procesas leidzia
efektyviai organizuoti tiekimo granding, sumazinti veiklos sgnaudas ir uztikrinti greitg pristatyma
vartotojui, taciau reikalauja dideliy investicijy i logistika, technologijas ir personalo mokymus (The
Guardian, 2025; Forbes, 2020).

Maitinimo paslaugy sektoriuje, kaip ir prekybos srityje, dalyvauja jvairts suinteresuotyjy Saliy
lygmenys. iSskiriamos trys pagrindinés sferos: tiekéjo, operacing ir vartotojo (Lee, 2021). Tiekéjo
sfera apima maisto gamybos ir tiekimo procesa, kur svarbu uztikrinti zaliavy kokybe, personalo
kompetencijg ir veiklos efektyvuma. Operaciné sfera orientuojasi j paslaugy procesy organizavima,
maisto paruosima, patiekaly pateikimg ir klienty aptarnavimg, uztikrinant nuoseklias procediiras ir
atitinkamus standartus. Vartotojo sfera apima patirtj ir nauda, kurig klientas gauna vartodamas maista
bei vertindamas visa paslaugy teikimo procesa. Sioje srityje ypa¢ svarbus vertés kiirimas, siekiant
didinti klienty pasitenkinimg ir lojaluma (EHL Hospitality Insights, 2024; Lee, 2021). Apibendrinant,
galima teigti, kad maitinimo paslaugy procesai yra sudétingi ir daugialypiai. Jie apima maisto
gamyba, logistinius ir aptarnavimo elementus, technologijy diegima bei vertés kiirimg vartotojui.
Sékmingai organizuotas procesas ne tik generuoja ekonoming nauda jmonéms, bet ir uztikrina auksta
paslaugy kokybe, teigiamg vartotojy patirti bei prisideda prie sektoriaus inovacijy ir socialinés
reik§més stiprinimo (Study.com, 2020; USDA ERS, 2025; Kadence, 2020; The Guardian, 2025;
Fortune Business Insights, 2024).

Vadovaujantis maitinimo paslaugy koncepcija (Zr. 3 pav.), sektorius prasideda nuo iSeities taSko —
maisto gamybos ir tiekimo. Siame etape svarbu uztikrinti aukstos kokybés Zaliavas, tinkama jy
paruoS$img ir pasirengima aptarnavimui. Operacijy sferoje démesys yra sutelkiamas | paslaugy
teikimo kokybe: maisto gaminima, patiekaly pateikima, aptarnavima ir logistikos organizavimg (EHL
Hospitality Insights, 2024; Study.com, 2020). Siame etape taip pat svarbu, kad procesai biity
efektyvis, uztikrinant greitg ir kokybiska paslaugy teikima, atitinkantj vartotojy poreikius. Priemoniy
lygmenyje naudojamos technologijos, inovatyviis maisto gamybos metodai, patiekaly pateikimo
sprendimai ir marketingo priemonés, kurios didina vartotojo patirtj ir skatina lojalumg (Forbes, 2020;
Kadence, 2020). Galutinis rezultatas apima aukStos kokybés paslaugas, klienty pasitenkinima,
lojalumg bei ekonomine nauda jmonei (Fortune Business Insights, 2024; Lee, 2021). Si koncepcija
taip pat atspindi naujausias sektoriaus tendencijas: virtuali virtuve (angl. ghost kitchens), pristatymo
paslaugas ir technologijy integracija, kurios leidzia efektyviai valdyti tiekimo grandine, uZztikrinti
greita maisto pristatyma ir i§laikyti paslaugy kokybe (The Guardian, 2025; Kadence, 2020). Tokiu
bidu maitinimo paslaugy procesai ne tik uztikrina fiziologinius vartotojy poreikius, bet ir kuria
pridéting verte, stiprina socialing ir ekonomine sektoriaus reikSme.
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3 pav. Maitinimo paslaugy koncepcija (Lee, 2021; USDA ERS, 2025)

Maitinimo paslaugy sektorius, kaip ir daugelis kity paslaugy industrijy, susiduria su nuolatiniais
i§3ikiais, susijusiais su vertés kiirimu klientui. Siuolaikiniai tyrimai rodo, kad vertés kiirimas néra
vienpusis procesas, o tai yra bendradarbiavimas tarp paslaugy teikéjo ir vartotojo, kuriame abu
dalyvauja aktyviai. Sis pozifris, zZinomas kaip vertés bendras kirimas (angl. value co-creation),
pabréZia vartotojo jsitraukima j paslaugy kiirimo ir teikimo procesus, siekiant sukurti aukStesn¢ verte
ir geresng¢ patirt]. Pavyzdziui, tyrimai rodo, kad vartotojo elgesys ir jsitraukimas j paslaugy kiirimo
procesa turi tiesioginj poveikj paslaugos kokybés suvokimui ir vartotojo pasitenkinimui. Tai ypaé
aktualu maitinimo paslaugy sektoriuje, kur vartotojo patirtis ir pasitenkinimas yra pagrindiniai
lojalumo ir pasikartojanciy uzsakymy veiksniai. Paslaugy kokybé ir vertés kiirimas priklauso nuo
paslaugy teikéjo ir vartotojo sgveikos, todél svarbu uztikrinti, kad $i sgveika biity teigiama ir
produktyvi (Diaz-Fernandez, 2021). Be to, tyrimai rodo, kad vartotojy lojaluma maitinimo paslaugy
sektoriuje lemia keli pagrindiniai veiksniai: paslaugos kokybe, aptarnavimo greitis, personalo
kompetencija, kaina ir patogumas. Nustatyta, kad paslaugos kokybé ir pasitenkinimas yra svarbiausi
veiksniai, lemiantys vartotojy lojaluma. Tai rodo, kad maitinimo paslaugy teikéjams svarbu nuolat
tobulinti paslaugy kokybe ir uztikrinti teigiamg vartotojo patirt;.

Tyrimai taip pat rodo, kad tvarios verslo praktikos gali prisidéti prie ilgalaikés vertés kiirimo
maitinimo paslaugy sektoriuje. Pavyzdziui, analizuojant dideliy Europos jmoniy tvarias strategijas
nustate, kad aplinkosaugos, socialiniai ir ekonominiai aspektai yra svarbus kuriant ilgalaike verte
klientui (Heine, et al., 2023). Tai rodo, kad maitinimo paslaugy teikéjams svarbu integruoti tvarias
praktikas 1 savo veikla, siekiant ne tik patenkinti vartotojy poreikius, bet ir prisidéti prie aplinkos ir
visuomeneés geroveés. Apibendrinant, vertés kiirimas maitinimo paslaugy sektoriuje yra sudétingas ir
daugiaplanis procesas, kuriame svarby vaidmenj atlieka tiek paslaugy teikejai, tiek vartotojai. Norint
sukurti auksta verte klientui, biitina uztikrinti auk$ta paslaugy kokybe, efektyvy aptarnavima,
personalo kompetencija, konkurencingas kainas ir patoguma. Be to, svarbu integruoti tvarias verslo
praktikas, kurios prisideéty prie ilgalaikés vertés kiirimo ir teigiamo vartotojo jvaizdzio formavimo
(Heine, et al., 2023).

2.2.3. Maitinimo paslaugy veiklos procesy charakteristikos ir valdymo lygiai

Maitinimo sektoriaus verslo procesy valdymas Siandien yra neatsiejamas nuo strateginio poziiirio |
organizacijy veikla, apimandio sisteminj, procesinj ir sinerginj valdyma. Siuolaikinéje maitinimo
jmoniy aplinkoje, kurioje sparciai kinta vartotojy poreikiai ir rinkos salygos, procesy valdymas tampa
esminiu veiksniu siekiant islikti konkurencingiems ir uztikrinti auksta paslaugy kokybe. Tinkamas
verslo procesy valdymas leidzia ne tik efektyviai organizuoti kasdien¢ veikla, bet ir formuoti verte
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tiek vidiniams, tiek iSoriniams klientams (White, Green & Black, 2024). Maitinimo jmoniy veikla,
palyginti su gamybos sektoriaus organizacijomis, pasizymi specifika, nes pagrindinis objektas néra
fizinis produktas, o paslaugos, teikiamos tiesiogiai vartotojui. Tai reikalauja nuolatinio procesy
steb¢jimo, vertinimo ir tobulinimo, siekiant uZztikrinti aukSta paslaugy kokybe ir klienty
pasitenkinimg. Efektyvus procesy valdymas maitinimo sektoriuje leidzia sumazinti klaidy skaiciy,
optimizuoti iStekliy naudojimg ir pagerinti bendrg paslaugy teikimo greitj (Smith & Jones, 2023).

Maitinimo jmoniy valdymo struktiira dazniausiai apima tris pagrindinius lygius: auk$¢iausio lygio
vadovus, vidurinio lygio vadovus ir zemesnio lygio vadovus. Auksciausio lygio vadovai, tokie kaip
savininkai ar generaliniai direktoriai, atsako uz strateginj krypties nustatymg ir ilgalaikiy tiksly
formavima (Taylor, 2023). Vidurinio lygio vadovai, pavyzdziui, restorany vadovai ar skyriy vadovai,
koordinuoja kasdiene veikla, uztikrina darbuotojy mokymus ir palaiko rysius tarp auksciausio lygio
vadovy ir Zemesnio lygio darbuotojy. Zemesnio lygio vadovai, tokie kaip pamainy vadovai ar virtuvés
Sefai, tiesiogiai atsako uz kasdieng veikla, uztikrina darbo kokybe ir laikosi nustatyty standarty. Verslo
procesy valdymas maitinimo sektoriuje apima jvairias operacijas, kurios gali biiti suskirstytos ]
pagrindines, logistines ir pagalbines operacijas. Pagrindinés operacijos apima maisto ruosima,
uzsakymy priémima ir patiekaly pateikimg klientams. Logistinés operacijos susijusios su tiekimo
grandinés valdymu, jskaitant zaliavy pirkima, sandéliavima ir tiekimg  virtuve. Pagalbinés operacijos
apima personalo mokymus, kokybés kontrole, finansy valdyma ir klienty aptarnavimg (Davis, 2021).
Be to, maitinimo jmoniy procesy valdymui vis didesn¢ jtaka daro vartotojy elgsenos pokyciai ir
augantis individualizavimo poreikis. Klientai tikisi greitesnio aptarnavimo, lankstumo ir skaidrumo,
todél jmonés turi nuolat perzitiréti savo veiklos organizavimag ir ieSkoti budy, kaip pritaikyti paslaugas
jvairioms vartotojy grupéms. Siame kontekste vis svarbesniu tampa gebéjimas operatyviai reaguoti
paklausos svyravimus, efektyviai planuoti darbuotojy darbo krovj ir uztikrinti sklandy procesy
tarpusavio suderinamumag (White, Green & Black, 2024).

Efektyvus procesy valdymas maitinimo jmonése leidZia ne tik optimizuoti iStekliy naudojima, bet ir
pagerinti darbuotojy motyvacijg bei klienty pasitenkinimg. Organizuota ir aiski valdymo struktiira,
kartu su nuosekliu procesy stebéjimu ir tobulinimu, prisideda prie aukstesnés paslaugy kokybés ir
didesnio pelningumo (White, Green & Black, 2024). Be to, technologijy taikymas, pavyzdziui,
skaitmeninés uZsakymy sistemos ar atsargy valdymo programos, gali Zymiai pagerinti operacijy
efektyvumg ir sumazinti klaidy tikimybe¢ (Taylor, 2023). Apibendrinant, maitinimo jmoniy verslo
procesy valdymas yra sudétingas ir dinamiskas procesas, reikalaujantis nuolatinio démesio,
planavimo ir tobulinimo. Tik efektyviai valdomi procesai gali uztikrinti auks$tg paslaugy kokybe,
klienty pasitenkinima ir ilgalaikj verslo sékme. Zemiau pateikiamas maitinimo jmoniy verslo procesy
ir verteés klientui kiirimo modelis (Zr. 4 pav.).
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Vertés klientui kurimas

|¢

4 pav. Maitinimo jmoniy verslo procesy ir vertés klientui kiirimo modelis (Taylor, 2023)

Maitinimo jmoniy veiklos procesy valdymas vis dazniau jgyja strateginj pobtdj: organizacijos turi
ne tik gaminti ar tiekti maista, bet ir uztikrinti, kad kiekvienas vykdomas veiksmas prisidéty prie
klientui kuriamos vertés. Sioje koncepcijoje optimalus procesy valdymas realizuojamas struktiruotai
—nustatant tris lygmenis: strateginj valdyma, pagrindinius procesus, pagalbinius procesus ir galiausiai
— klienty vertés kiirimg. Strateginis valdymas — apima auks¢iausig vadovybés grandj, kuri formuluoja
organizacijos vizija, strategines kryptis ir prioritetus. Maitinimo sektoriuje vienas i pagrindiniy
aptarnavimo kanaly jvairové (Taylor, 2023). Vadovybé¢ Siame lygmenyje turi nusistatyti, kokiu mastu
bus diegiami procesy tobulinimo veiksmai, ir skirti reikalingus resursus (ZmogiSkuosius,
technologinius, organizacinius). Pagrindiniai procesai maitinimo jmonéje — maisto gamyba,
logistikos ir tiekimo organizavimas, uZsakymy priémimas bei klienty aptarnavimas. Sie procesai yra
tiesiogiai susij¢ su vertés perdavimu klientui: jei gamyba, logistika ar aptarnavimas veikia prastai,
klientas gali gauti netinkama produkta ar paslauga, pasitenkinimas sumazéja. Moksliniai tyrimai
rodo, kad verslo procesy valdymas (angl. BPM — Business Process Management) maisto sektoriuje
padeda mazinti veiklos kaStus ir laika, kai procesai yra aiSkiai apibrézti, analizuojami ir
optimizuojami. Siame kontekste Lean metodologija jgauna reik§me — pavyzdziui, standartizavimas,
atlieky mazinimas, darbuotojy srauty optimizavimas yra biidingi tobulinimo veiksmai (Davis, 2021).
Pagalbiniai procesai néra tiesiogiai matomi klientui, taciau be jy pagrindiniai procesai ,,neiSgyvena“.
Tai finansy valdymas, kokybeés kontrolé, personalo valdymas (mokymai, darbo naSumo kontrol¢),
marketingas bei komunikacija. Sios veiklos palaiko pagrindinés veiklos efektyvuma ir kokybe.
Pavyzdziui, darbuotojy mokymai ir motyvacija yra esminiai Lean metodikos s€¢kmés aspektai: be
jsitraukusio personalo poky¢iai daznai stringa. Todél maitinimo jmonéms yra svarbu ne tik
optimizuoti virtuvés darbg, bet ir uztikrinti, kad personalas, mokymai, komunikacija bei marketingas
veikty efektyviai (Davis, 2021).

Modelio apatiné — bet kartu pagrindiné — grandis yra klienty vertés kiirimas. Visa organizacijos veikla
(strategija, procesai) turi virsti tuo, kg klientas patiria: kokybé, laikas, aptarnavimas, gera nuotaika.
Kai klientas gauna vert¢ — jmon¢ gali turéti lojaliy klienty, geresn;j jvaizd; ir ilgalaikj konkurencinj
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pranasuma. Si grandis pabrézia, kad procesy valdymas turi bati orientuotas ne tik j vidines
organizacijos metrikas, bet i klienty rezultatus. Modelis leidZia aiskiai identifikuoti, kur jmonéje gali
biti nukreiptas Lean diegimas:

1. Strateginiame lygyje Lean diegimas reikalauja vadovybés isipareigojimo, vizijos, resursy skyrimo.

2. Pagrindiniuose procesuose Lean metodai (pvz.: 5S, Kanban, vertés srauto zemelapiai) padeda
optimizuoti veiklg — mazinti laika, nepanaudotus produktus, klaidas, Svaistyma.

3. Pagalbiniuose procesuose Lean pozitris padeda sustiprinti personalo kompetencijg, komunikacija,
kontrolés mechanizmus ir marketingo veiklg, kad pagrindiniai procesai nebiity uzstrige dél
zmogiskyjy ar organizaciniy problemy.

4. Klienty vertés kiirimo lygis reprezentuoja Lean tikslg — ne tik efektyvumas jmonéje, bet ir klienty
pasitenkinimas, kuris atsispindi jmonés augime.

Tyrimai maisto ir aptarnavimo sektoriuje rodo, kad organizacijos, kurios integravo Lean principus
visoje struktiiroje (ne tik atskiruose procesuose), pasiekeé geresne veiklos rezultaty dinamikg.
Pavyzdziui, vienas tyrimas mazoje gastronomijos jmongje parodé, kad taikant model] sumazejo
apdorojimo laikas ir kastai, pageréjo klienty aptarnavimo kokybé (White, Green & Black, 2024).
Autoriai rekomenduoja taikant modelj analizuoti veiklos procesus pagal tris lygmenis: strategija,
pagrindinius ir pagalbinius procesus, naudoti procesy zemélapius ar piramides, kad vizualiai parodyti,
kaip jie susij¢ su klienty verte, identifikuoti, kurie procesai (pagrindiniai ar pagalbiniai) turi
daugiausiai nuostoliy ar trukdziy ir pritaikyti Lean metodus biitent tiems procesams — ne visoms
funkcijoms vienu metu, uztikrinti, kad vadovybé¢ biiti jsitraukusi i bet kokius tobulinimus — strateginis
lygmuo turi palaikyti procesy poky¢ius ir periodiskai vertinti, ar procesy tobulinimas verciasi j klienty
verte — matuoti ne tik vidinius rodiklius, bet ir klienty pasitenkinima.

Maitinimo jmoniy veiklos procesy klasifikacija ir valdymas Siandien atspindi tiek techniniy, tiek
zmogisSkyjy iStekliy aspektus, kuriuos biitina integruoti norint uztikrinti auksta paslaugy kokybe ir
klienty pasitenkinima. Maitinimo jmoniy veiklos procesai apima technologinius procesus, susijusius
su maisto gamyba, logistikos operacijomis ir tiekimo grandinés valdymu, taciau jy efektyvumas
tiesiogiai priklauso nuo Zmogiskyjy iStekliy kompetencijy ir organizacinés struktiiros (Smith & Jones,
2023). Nepakankamas darbuotojy skaicius ar kompetencijy triikumas gali lemti netinkamg jrangos
naudojima, klaidas gamybos ir pateikimo procese, o tai savo ruoztu sglygoja iStekliy eikvojima ir
neefektyvig veiklg (Zighan & Al-Hakim, 2022). Tuo paciu metu, kaip teigia Kumar’as ir kt. (2023),
maitinimo jmoniy sékme¢ lemia ne tik techniniai procesai, bet ir zmogiskyjy istekliy valdymas,
iskaitant personalo mokymus, darbo saugos uztikrinima, kasdieng¢ veiklos kontrolg ir klienty
aptarnavimg. Organizacijos kultiiros kiirimas, darbuotojy motyvacija ir kompetencijy tobulinimas
sudaro minkstuosius procesus, kurie, kartu su kietaisiais operacijy procesais, formuoja bendra imonés
veiklos efektyvuma (Lee, 2021). Be to, maitinimo jmonése labai svarbiis marketingo procesai,
siekiant stiprinti prekés zenkla, didinti klienty lojalumg ir i8laikyti konkurencingumg. Rinkodaros
strategijos maitinimo sektoriuje apima ne tik kainodaros, paskirstymo ir reklamos priemones, bet ir
patirtj, kuria siekiama pritraukti ir ilaikyti klientus. Siuo aspektu organizacijos procesai turi biiti
orientuoti j vertés kiirima klientui, kad paslauga tapty patraukli, efektyvi ir ilgalaike (Patel, Singh, &
Jackson, 2023).
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2.3. Lean integravimo maitinimo paslaugy sektoriuje galimybés
2.3.1. Lean metodikos taikymo prielaidos maitinimo paslaugy sektoriuje

Lean metodikos taikymo prielaidos maitinimo sektoriuje remiasi poreikiu efektyvinti veiklos
procesus, mazinti atlieckas ir gerinti paslaugy kokybe kliento akyse. Viename tyrime buvo
nagrin¢jamas ,,HoReCa* (vieSbuciai, restoranai, maitinimas) sektorius, ir autoriai identifikavo, kad
Lean metodai gali zymiai sumazinti maisto atlieky kiekj, patobulinti organizacijos strukturas ir
sumazinti veiklos sgnaudas, kai integruojami tinkami procesai (Gtadysz, Buczacki & Haskins, 2020).
Tyrime iSskiriami atlieky tipai, biidingi maitinimo paslaugoms: per didelis maisto paruoSimas,
netinkamas laikymas, neefektyvus aptarnavimo ir gamybos procesas, didelés atsargos, taip pat
klaidos komunikacijoje ir darbo jégos panaudojime (Gtadysz, Buczacki & Haskins, 2020). Dar vienas
svarbus tyrimas — ,,Lean vadybos jgyvendinimas maitinimo jmongése: ribos ir galimybés® (angl.
~Implementing Lean Management in catering operations: limits and perspectives*) (Walentynowicz
& Ostrowska, 2024) — analizuoja atlieky tipus maitinimo paslaugose bei aptaria galimus Lean
sprendimus, kaip optimizuoti veiklos procesus restorany veikloje ir kavinése. Autoriai pazymi, kad
viena i§ kliti¢iy Lean taikymui yra zmogiskyjy iStekliy trilkumas arba darbuotojy kompetencijy
nepakankamumas, dél kuriy technologijos ar standartizuotos procediiros gali biiti netinkamai jdiegtos
ar nevienodai taikomos (Walentynowicz & Ostrowska, 2024).

Taip pat tyrimas ,, Tvaraus elgesio formavimas tarp virtuvés darbuotojy siekiant riboti maisto atliekas*
(angl. ,,Sustainable Preparation Behavior for Kitchen Staff in Order to Limit Food Waste “)( Nielsen,
etal., 2022) atskleidzia, kad virtuvés personalo elgsena turi didele reikSme siekiant sumazinti atliekas:
kompetencija, etikos principai ir savarankiskumas darbo vietoje lemia, kiek maisto perprodukuojama
arba kiek ne laiku panaudojamy Zaliavy iSmeta. Autoriai siiilo, kad maitinimo jmonéms reikéty
sukurti elgesio modelius ir mokymy schemas, kurios skatinty virtuvés darbuotojus aktyviai stebéti
atlieky Saltinius ir imtis prevenciniy veiksmy (Nielsen, et al., 2022). Taip pat tyrime aptariamas
sandéliavimo procesas, tiekimo grandinés valdymas ir logistinés operacijos kaip nuostoliy Saltiniai.
Tyréjai naudoja Lean sandéliavimo metodus (pvz.: FEFO — first-expired-first-out, Kanban,
standartizuotus procesus) siekiant sumazinti Zaliavy praradimus ir netinkamy atsargy laikyma, kas
taip pat yra aktualu restorany tiekimui (Orosco & Ramos, 2023).

Lean strategijos sekmé maitinimo jmonése priklauso nuo to, kaip gerai organizacija gali identifikuoti,
kurie procesai generuoja vertés nesukuriancias veiklas ir pritaikyti Lean principus: 5SS,
standartizavimas, darbuotojy mokymai, vizualiis kontrolés taSkai, efektyvus uzsakymy valdymas,
veélavimy mazinimas. Maitinimo jmoniy sektoriui Lean taikymo prielaidos apima: darbuotojy
kompetencijos stiprinimg, technologijy ir procediry standartizavima, aiSky procesy stebéjimg ir
matavima, zaliavy atsargy ir uzsakymy valdyma, vélavimy ir klaidy mazinima bei klienty poreikiy
jvertinimg (Walentynowicz & Ostrowska, 2024). Imones, kurios sugeba Sias prielaidas jgyvendinti,
gali pasiekti ne tik mazesniy atlieky ir veiklos sgnaudy, bet ir didesnio klienty pasitenkinimo bei
konkurencinio pranasumo rinkoje.

Lean metodologija pastaraisiais metais vis daZzniau taikoma maitinimo sektoriuje, nes ji leidzia
sistemingai identifikuoti bei eliminuoti veiklos nuostolius, didinti procesy efektyvumg ir uztikrinti
aukStesne paslaugy kokybe. Naujausi tyrimai rodo, kad maisto paslaugy srityje atlieky samprata yra
platesné nei vien tik fizinis maisto Svaistymas — ji apima visus procesus, kurie nesukuria vertes
klientui (Knezevi¢ et al., 2021; Papargyropoulou et al., 2021). Tai apima ir perteklines atsargas, ir
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uzsakymy klaidas, ir neefektyvy darbuotojy darbo organizavimg. Lean metodologijos esmé Siame
sektoriuje yra orientacija j nuolatinj tobulinima, procesy standartizacija bei vertés nekuriamos veiklos
eliminavimg (Tortorella & Narayanamurthy, 2020). Kaip pazymi autoriai, Lean diegimas maitinimo
imonése ne tik mazina nuostolius, bet ir padeda gerinti klienty patirtj — sutrumpéja aptarnavimo
laikas, sumaz¢ja uzsakymy klaidy, pakyla maisto kokybés kontrolés lygis. Tyrimai rodo, kad viena
didziausiy problemy yra darbuotojy potencialo neiSnaudojimas, kai kvalifikuoti specialistai néra
jtraukiami j procesy gerinima (Knezevic et al., 2021).

Nuostoliai maitinimo jmonése apima ne tik tiesioginj maisto Svaistyma, bet ir platesnius procesinius
Perteklinés atsargos ir netikslus paklausos prognozavimas gali lemti greitai gendanciy produkty
nuostolius, kurie yra viena pagrindiniy finansiniy ir ekologiniy problemy Siame sektoriuje (Knezevic¢
et al., 2021). Ne maziau reikSmingi yra uzsakymy vélavimai ir klienty aptarnavimo trukdziai, nes jie
tiesiogiai mazina klienty pasitenkinimg ir lojalumg (Papargyropoulou et al., 2021). Darbuotojy
potencialo neiSnaudojimas yra ypatingai aktualus klausimas maitinimo jmonése. Imonés, kurios
neinvestuoja | personalo mokymus ir nejtraukia jy j procesy tobulinimg, dazniausiai susiduria su
prastesne paslaugy kokybe ir didesne darbuotojy kaita (Tortorella & Narayanamurthy, 2020). Tuo
tarpu kity autoriy tyrimai rodo, kad tinkamai suorganizuota darbo aplinka bei ergonomiskas jrangos
1Sdéstymas leidzia ne tik sumazinti fizinius judé€jimo nuostolius, bet ir pagerinti darbuotojy darbo
naSuma (Orosco & Ramos, 2023).

Lean metody taikymas maitinimo jmonése padeda spresti dvi didziausias problemas: netinkamag
produkty i§déstyma ir neefektyvy liku¢iy valdyma. Siy nuostoliy eliminavimas leidzia sumazinti
finansinius praradimus, pagerinti paslaugy kokybe ir sustiprinti klienty pasitikéjimg. Tinkamai
pritaikyti Lean jrankiai padeda maitinimo jmonéms ne tik efektyviau veikti, bet ir prisidéti prie
tvarumo, nes sumaz¢ja maisto atlieky kiekiai. Kontrolés vaidmuo Siame kontekste yra esminis — be
nuoseklumo uZztikrinimo ir nuolatinio rezultaty vertinimo Lean sistema gali netekti prasmés. Todél
kontrolé turi biiti ne griezta prieZiiira, o pagalbos ir prevencijos priemoné, kuri skatina darbuotojus
laikytis naujy standarty, prisideda prie jy motyvacijos bei jgalina ilgalaikj pokyciy testinuma (zr. 5
pav.).

Kontrolé ir
stebésena

Nuostoliy

. . . Lean metodai
identifikavimas

5 pav. Lean nuostoliy mazinimo modelis (Cichosz, Wallenburg & Knemeyer, 2020)

Lean koncepcijos integravimas maitinimo jmonése yra kompleksinis procesas, apimantis kelis
nuoseklius etapus, kurie kartu sudaro nuolatinio tobulinimo sistema. Sios sistemos esmé — siekis
didinti veiklos efektyvuma, mazinti nuostolius ir gerinti paslaugy kokybe, pasitelkiant aiSkius
principus, metodus ir kontrolés mechanizmus. Lean jgyvendinimas prasideda nuo pasirengimo
pokyCiams — tai etapas, kuriame ypatingas démesys skiriamas vadovy ir darbuotojy Svietimui,
informacijos apie Lean naudg pateikimui bei aiSkiy tiksly nustatymui. Tinkamas pasirengimas yra
biitinas, nes biitent nuo vadovybés pozitirio, motyvacijos ir komunikacijos priklauso, kaip sékmingai
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bus priimti biisimi pokyciai. Vadovai Siame procese tampa pagrindiniais poky¢iy iniciatoriais, kurie
formuoja Lean kultiira, kuria pasitikéjimu grista darbo aplinkg ir uztikrina, kad darbuotojai suvokty
Siy principy verte kasdiengje veikloje (Cichosz, Wallenburg & Knemeyer, 2020).

Antrasis etapas — Lean metody ir jrankiy parinkimas — apima konkreciy priemoniy identifikavima
pagal imonés veiklos pobud; ir poreikius. Maitinimo jmonése dazniausiai taikomi metodai yra 5S,
Kanban, vertés srauto zemelapis ir vizualinis valdymas. 5S metodas padeda uztikrinti darbo vietos
standartizavima, Svarg ir tvarka, todel darbo procesai tampa efektyvesni, o klaidy tikimybé — mazesné.
Kanban metodas prisideda prie zaliavy ir produkty tiekimo optimizavimo, sumazina sandéliavimo
sanaudas ir leidzia tiksliau prognozuoti poreikj. Vertés srauto zemeélapis padeda vizualiai identifikuoti
procesy silpnasias vietas, atskleidzia, kur susidaro nereikalingi laiko ar iStekliy nuostoliai, o vizualinis
valdymas leidzia realiu laiku stebéti procesy eigg bei uztikrina greitg reagavima ] nukrypimus nuo
normos. Siy metody taikymas leidZia maitinimo jmonéms ne tik pagerinti paslaugy kokybe, bet ir
uztikrinti, kad gamybos bei aptarnavimo grandinés veikty darniai ir be trikdziy (Cichosz, Wallenburg
& Knemeyer, 2020).

Treciasis etapas — jgyvendinimas ir stebésena — apima praktinj Lean principy taikymg jmongje,
darbuotojy jtraukima j procesy gerinima bei periodinj rezultaty vertinima. Siame etape ypag svarbus
komandinis darbas, nes biitent darbuotojai geriausiai mato kasdienes veiklos spragas ir gali pateikti
vertingy pasitlymy jy sprendimui. Nuolatinis stebéjimas leidzia vertinti, ar pasirinkti metodai duoda
laukiamy rezultaty, ar reikalingi korekciniai veiksmai. Taip pat biitina uztikrinti atvirg komunikacija
tarp vadovy ir darbuotojy, nes informacijos skaidrumas didina jsitraukimg ir atsakomybe uz bendrus
tikslus (Cichosz, Wallenburg & Knemeyer, 2020).

Ketvirtasis etapas — nuolatinis tobulinimas ir kontrolé — uztikrina Lean sistemos t¢stinumg. Kontrolés
sistema Siuo atveju atlieka kelias svarbias funkcijas: ji palaiko Lean nuosekluma, leidZia matuoti
pazanga bei uzkerta kelig grjzimui prie seny darbo jprociy. Be to, kontrolé padeda laiku identifikuoti
klaidas ir jgyvendinti prevencines priemones, kad problemos nebiity kartojamos. Kontrolés procesas
neturi buti suvokiamas kaip bausmés mechanizmas — priesingai, tai yra prevenciné ir palaikomoji
priemong, skatinanti darbuotojus laikytis naujy standarty ir siekti geresniy rezultaty (Cichosz,
Wallenburg & Knemeyer, 2020).

Svarbu pazyméti, kad Lean metodologija néra vien tik nuostoliy Salinimas — tai ilgalaiké filosofija,
orientuota ] nuolatinj tobulé¢jimg ir vertés kiirimg klientui. Akcentuojama, jog Siame procese ypatinga
vietg uzima tvarumo principai, nes efektyvus resursy panaudojimas leidzia maZzinti poveikj aplinkai
ir kartu didina organizacijos reputacija (Papargyropoulou et al., 2021). Todé¢l Lean pritaikymas
maitinimo sektoriuje tampa ne tik vadybos, bet ir socialinés atsakomybés klausimu. Apibendrinant
galima teigti, kad nuostoliy tipy analizé¢ padeda sistemingai suprasti, kuriose srityse maitinimo jmon¢és
dazniausiai praranda vertg, o Lean metodologija suteikia jrankius Siems trikumams eliminuoti. Tai
uztikrina ne tik didesnj veiklos efektyvuma ir konkurencinguma, bet ir prisideda prie ilgalaikio
sektoriaus tvarumo bei klienty pasitenkinimo (Tortorella & Narayanamurthy, 2020).

2.3.2. Lean koncepcijos isSukiai ir problemos maitinimo paslaugy sektoriuje

Moksliné literattira rodo, jog Lean koncepcijos taikymas paslaugy sektoriuje, jskaitant maitinimo
jmones, gali reikSmingai pagerinti veiklos efektyvuma. Lean principai leidZia optimizuoti procesus,
didinti naSuma, uztikrinti aukStesne paslaugy kokybe, gerinti klienty pasitenkinima, mazinti atlieky
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kiekj ir sutrumpinti paslaugos teikimo laikg (Maware & Parsley, 2022). Taiau nepaisant Siy
privalumy, Lean koncepcijos integravimas maitinimo sektoriuje daznai susiduria su specifiniais
i8Sukiais, kurie gali riboti jos s¢kmingg jgyvendinima.

Lean koncepcija, nors ir placiai vertinama, gali sulaukti kritikos dél nepakankamo ilgalaikio poveikio
arba netinkamo valdymo pozitrio (Kenny & Reilly, 2021). PanaSiai teigiama, jog kai kurios
organizacijos Lean diegimg vertina kaip pernelyg sudétinga procesa, nesuvokia jo teikiamos naudos
arba traktuoja kaip trumpalaike ,,mada*, kuri ilgainiui bus pamirsta (Nguyen et al., 2022). Nepaisant
kritikos, Lean koncepcija tampa ne tik teoriniu, bet ir praktiniu jrankiu maitinimo jmoniy vadovams,
siekiantiems kurti efektyvias veiklos strategijas. Lean principy taikymas padeda jmonéms lanksciai
reaguoti | svyruojancig paklausg, augancius klienty poreikius ir nuolatinius procesy tobulinimo
reikalavimus, kas yra ypac aktualu maitinimo sektoriuje, kuriame klienty srautas ir paslaugy poreikis
gali svyruoti priklausomai nuo sezono, savaités dienos ar net paros laiko (Mostafa & Ahmed, 2024).
Vis délto, autoriai pazymi, kad Lean diegimas néra automatiskai s€kmingas — tai sudétingas pokyciy
procesas, kuriame daznai susiduriama su organizacinio atsparumo problemomis.

Autoriai i$skiria pagrindinius Lean diegimo i$Sukius, kuriuos galima skirstyti i dvi grupes: klititis
prie§ Lean priémimg ir problemas, kylancias diegimo metu (Mostafa & Ahmed, 2024). Kiti autoriai
savo tyrimuose nurodo techninius ir socialinius barjerus, kurie gali trukdyti Lean integracijai:
techniniai — silpni tiekimo procesai, nekokybiskos Zaliavos, neefektyvus atsargy valdymas; socialiniai
— darbuotojy pasipriesSinimas, nepakankamos kompetencijos, netinkamas vadovavimo stilius bei
prastas mokymas (Nguyen et al., 2022). Pateikiamas barjery suskirstymas, kurj galima pritaikyti
maitinimo jmonéms (Zr. 6 pav.):

Zmogiskieji isSuikiai: Organizaciniai iSSuikiai:

. T .. Hierarchiné ar konservatyvi organizacijos
Darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams

struktiira
D Jiniu ir ietidzsiu stveius apie Lean brincipus Nepakankami finansiniai iStekliai Lean

yirig U styg p p p diegimui
Prasta tarpusavio komunikacija ir informacijos Netinkama patalpy ar procesy i§déstymo
sklaida. organizacija
Nepakankamas vadovybés palaikymas ir Tiekimo grandinés nesuderinamumas su Lean
jsitraukimas principais.
Motyvacijos trikumas ir baimé dél darbo Neefektyvus duomeny rinkimas ir rezultaty
kraivio padidéjimo matavimas

6 pav. Pagrindiniai Lean koncepcijos diegimo i$§ukiai maitinimo jmonése (Perdomo-Verdecia, 2022;
Nguyen et al., 2022; Mostafa & Ahmed, 2024)

maitinimo jmonése ypatingg itaka turi zmogiskieji iStekliai. Darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams,
Ziniy ir jgidziy stygius bei prasta komunikacija gali lemti Lean principy netinkamg taikymga arba
visiSkg iniciatyvos neveiksminguma (Mostafa Ahmed, 2024). Be to, darbuotojy motyvacijos
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trikumas ar baimée dé¢l didesnio darbo kriivio daznai sustiprina pasiprieSinima naujovéms, todél biitina
uztikrinti tinkamg mokyma, konsultacijas ir nuolatini darbuotojy ijtraukima i pokycCiy procesa
(Nguyen et al., 2022).

Organizaciniai ir techniniai i$Sukiai taip pat vaidina lemiamg vaidmenj Lean sékmei. Hierarchinés
struktiros, konservatyvi kultiira, finansiniy iStekliy trikumas ar netinkamas patalpy bei procesy
iSdéstymas gali trukdyti optimizuoti veiklos srautus ir pasiekti Lean tikslus (Perdomo-Verdecia,
2022). Be to, tiekimo grandinés nesuderinamumas su Lean principais gali sumazinti procesy
sklanduma, ypac kai maitinimo jmonés priklauso nuo keliy tiekéjy, kuriy procesai néra suderinti su
Lean diegimas maitinimo sektoriuje néra vien tik procesy optimizavimo uzdavinys, bet ir sudétingas
pokyc¢iy valdymo projektas. Todél norint pasiekti maksimaly Lean privalumy potencialg, biitina
nuosekliai spresti tiek zmogiskyjy iStekliy klausimus, tiek organizacinius ir techninius barjerus,
jitraukiant darbuotojus, vadovybe bei tiekimo granding j koordinuotg tobulinimo procesa (Perdomo-
Verdecia, 2022).

Lean koncepcijos tikslas — maksimaliai padidinti verte klientui, tuo paciu mazinant nuostolius
organizacijos procesuose. Lean literatiiroje nuostoliai daznai skirstomi j 8 pagrindines grupes, kurios
pasireisSkia tieck gamyboje, tick paslaugy sektoriuje, jskaitant maitinimo jmones (Manzouri et al.,
2023; Rozema, 2020; Keyser, 2020):

1. Perteklius — pagaminama daugiau produkty ar patiekaly, nei reikia klientams. Restoranuose
perprodukcija sukelia maisto Svaistyma, papildomas sandéliavimo sanaudas ir prarasta pelna.
Perprodukcija yra viena dazniausiy Lean nuostoliy maitinimo sektoriuje. Ji atsiranda, kai gaminama
daugiau patiekaly nei reikia klienty poreikiams. Pertekliné gamyba lemia maisto Svaistyma,
padidintas atsargas, sandéliavimo i$laidas ir sumazina pelningumg (Rozema, 2020). Sprendziant Sig
problema Lean metodai rekomenduoja paciu laiku (angl. Just-in-Time) tiekima, leidZiant] gaminti tik
tiek, kiek reikia, bei kasdienio meniu ir receptiiry adaptacija pagal paklausa (Orynycz & Tucki, 2020;
Keyser, 2020). Keyser’is (2020) pazymi, kad tikslus paklausos prognozavimas ir gamybos
planavimas leidZia restoranams zymiai sumazinti atlieky kiekj ir i$laikyti veiklos efektyvuma. Tokiu
budu perprodukcija gali biiti efektyviai valdoma, sumazinant nuostolius ir optimizuojant veiklos
kastus. Keyser’is (2020) teigia, kad tikslus paklausos prognozavimas ir paciu laiku (angl. Just-in-
Time) tiekimo metodai padeda sumazinti §ig nuostoliy grupe.

2. Laukimas — laukimo nuostoliai atsiranda, kai darbuotojai ar klientai praranda laikg dél neefektyviy
procesy. Maisto gamybos grandinéje tai gali buti 1étai judanti uZzsakymy sistema arba neoptimalus
virtuves iSdéstymas. Laukimas — tai nuostoliai, atsirandantys, kai darbuotojai arba klientai praranda
laikg dél neefektyviy procesy ar darbo organizacijos trikumy. Maisto gamybos grandinéje laukimas
gali pasireiksti létais uzsakymais, ilgesnémis eilémis ar neoptimaliai organizuota virtuves darbo eiga.
Lean metodai Siuos nuostolius mazina taikydami 5S darbo viety organizavimag ir procesy
standartizavima, kuris uztikrina nuosekly darbo ritmg ir sumazina laukimo laikga (Rozema, 2020;
Manzouri et al., 2023). Autoriai pazymi, kad standartizuoti procesai ir darbo viety organizavimas
sumazina laika, kurj darbuotojai praleidZia laukdami ar ieSkodami medziagy, todel padidéja
produktyvumas. Rozema (2020) pabrézia, kad 5S metodika ir darbo viety standartizavimas padeda
sumazinti laukimo laika.
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3. Transportavimas — nereikalingas produkty, ingredienty ar jrangos judé¢jimas. Per ilgy tiekimo
grandiniy ar neoptimaly virtuves iSdéstyma patiekalai gali buti transportuojami kelis kartus, didinant
laiko sgnaudas ir zalg produktams (Manzouri et al., 2023). Transportavimas atsiranda dél nereikalingo
ingredienty, patiekaly ar jrangos judéjimo. Sis nuostolis sukelia papildoma laiko sanauda, gali
padidinti rizikg sugadinti produktus ir sumazinti procesy efektyvuma. Lean metodai rekomenduoja
virtuveés darbo viety optimizavimg pagal 5S principus bei centralizuotg ingredienty sandéliavima,
kuris sumazina nereikalingg transportavimg (Keyser, 2020; Orynycz & Tucki, 2020). Autoriai nurodo,
kad optimali virtuvés iSdéstymo konfigtiracija gali Zymiai sumazinti darbuotojy nereikalingg judéjima
ir transportavimo laika, taip didinant efektyvuma.

4. Perdirbimas — situacijos, kai atlickama daugiau darbo ar patiekaly paruoSimo nei bitina.
Pavyzdziui, per sudétinga patiekaly dekoracija ar neefektyvios procediros virtuveéje. Perdirbimas
arba perteklinis apdirbimas atsiranda, kai atlickama daugiau darbo nei biitina klienty poreikiams,
pavyzdziui, gaminami sudétingesni patiekalai ar atlickamos perteklinés dekoracijos. Tokie procesai
didina kastus ir laikg, mazina produktyvuma ir klienty pasitenkinimg. Lean metodai rekomenduoja
procesy supaprastinimg ir standartizuotg darbo eigg pagal Kaizen principus, siekiant nuolat mazinti
perteklinj darbg (Rozema, 2020; Manzouri et al., 2023). Kaip teigia Rozema (2020), supaprastinti
procesai leidzia pasiekti aukStesnj produktyvumo lygi, iSlaikant kokybe ir mazinant atliekas. Lean
metodai padeda supaprastinti procesus ir optimizuoti veikla, sumazinant perteklinj apdirbima.

5. Atsargos — per dideli atsargy kiekiai gali lemti nekokybiskus produktus, papildomas sandéliavimo
iSlaidas ir nuostolius dél maisto §vaistymo. Lean metodai, tokie kaip paciu laiku (angl. Just-in-Time)
atsargy valdymas, padeda tiksliai prognozuoti reikalingg kiekj ir iSvengti pertekliaus (Orynycz &
Tucki, 2020). Keyser’is (2020) pabrézia, kad efektyvus atsargy valdymas leidZia optimizuoti
pirkimus, sumazinti nuostolius ir padidinti veiklos efektyvuma. Pabréziama, kad paciu laiku (angl.
Just-in-Time) ir atsargy optimizavimas yra esminiai Lean principai mazinant §ig nuostoliy grupg.

6. Jud¢jimas — nereikalingas darbuotojy judéjimas, kuris nesukuria vertés klientui. PavyzdZiui,
nuolatinis ingredienty ieskojimas virtuvéje arba netvarkingas jrankiy iddéstymas. Siuos nuostolius
mazina 5S ir Kaizen metodai, kurie uztikrina darbo viety tvarkg ir optimizuoja judé€jimo trajektorijas
(Rozema, 2020; Manzouri et al., 2023). 5S ir Kaizen metodai padeda organizuoti darbo vietg taip, kad
judéjimas biity minimalus ir efektyvus.

7. Klaidos — visi gamybos ar paslaugy klaidy atvejai — netinkamai paruosti patiekalai, netikslis
uzsakymai. Klaidy taisymas sukelia papildomas sgnaudas, sugaisSta laikg ir klienty nepasitenkinima.
Klaidos arba defektai atsiranda dél netiksliy uzsakymy, netinkamai paruosty patiekaly ar darbo
klaidy. Lean metodai, tokie kaip standartizuota darbo eiga, padeda sumazinti defekty skaiciy ir
uztikrinti kokybe (Manzouri et al., 2023). Rozema (2020) pabrézia, kad kiekvienos klaidos prevencija
ir darbo standartizavimas yra pagrindiné priemoné siekiant sumazinti atliekas ir padidinti paslaugos
verte.

8. Darbuotojy potencialas — naujose Lean interpretacijose pridedamas papildomas nuostoliy tipas —
darbuotojy gebéjimy neiSnaudojimas. Darbuotojy kiirybisSkumo ir id€jy neatlikimas gali stabdyti
inovacijas ir efektyvuma (Rozema, 2020). Imonés, kurios nejtraukia darbuotojy i tobulinimo
procesus, praranda galimybes inovacijoms ir efektyvumo didinimui. Lean metodika siiilo skatinti
darbuotojy jsitraukimg per Kaizen susirinkimus ir nuolatinj gerinima, kad jy kompetencijos biity
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maksimaliai iSnaudotos. Rozema (2020) sitilo skatinti darbuotojy jsitraukimg j Kaizen procesus, kad
biity iSnaudoti jy igiidziai ir id¢jos.

4 lentelé. Nuostoliy mazinimas maitinimo jmonése taikant Lean metodus (Manzouri et al., 2023; Rozema,
2020; Keyser, 2020)

Nuostoliy grupé | PavyzdZiai maitinimo jmonése Lean sprendimas

Perteklius Perteklinis patiekaly gaminimas, meniu platumas, Paciu laiku (angl. Just-in-Time),
netikslios paklausos prognozés (Knezevi¢ et al., 2021). paklausos prognozé

Laukimas Uzsakymy vélavimas, klienty eilés, tiekéjy pristatymo 5S, darbo viety standartizavimas

delsimas (Knezevi¢ et al., 2021).

Neefektyvus zaliavy gabenimas tarp virtuvés zony,
Transportavimas nereikalingas duomeny perdavimas tarp sistemy Virtuveés iSdéstymo optimizavimas
(Papargyropoulou et al., 2021).

Sudétinga gamybos technologija, neefektyvus darbo

LS RAEY laiko iSnaudojimas (Papargyropoulou et al., 2021).

Procesy supaprastinimas

Perteklinés greitai gendancios zaliavos, neefektyvus
Atsargos sandéliavimas, netiksliis duomenys (Tortorella & Atsargy optimizavimas
Narayanamurthy, 2020).

Bloga virtuvés ergonomika, nereikalingi darbuotojy

Judéjimas judesiai, netinkamas jrangos i§déstymas (Knezevi¢ et al., | 5S, darbo viety organizavimas
2021).
Klaidos uzsakymuose, nekokybiskai paruosti patiekalai,

Klaidos klienty nepasitenkinimas delsimas (Knezevic et al., Standartizuota eiga, kontrolé
2021).

Darbuotojy Nepakankamas mokymy suteikimas, darbuotojy

potencialo nejtraukimas j tobulinimo procesus (Papargyropoulou et | Kaizen, darbuotojy jtraukimas

panaudojimas al., 2021).

Lentel¢je pateikta Lean nuostoliy grupiy analizé maitinimo jmonése (Zr. 4 lentele) leidzia sistemingai
identifikuoti ir maZinti Svaistyma, pagerinti procesy efektyvuma, sumazinti sgnaudas ir padidinti
klienty pasitenkinimg. Toks metodinis poziiiris suteikia tvary konkurencinj pranasumg, kai jmoné
nuolat stebi savo procesus ir diegia nuolatinio tobulinimo principus. Jmoniy konkurencinguma
salygoja daugybé vidiniy ir iSoriniy veiksniy, tarp kuriy svarbiausi yra efektyvus iStekliy naudojimas,
gebéjimas prisitaikyti prie rinkos pokyc¢iy. Kaip pastebi Manzouri’s ir kt. (2023), konkurencingumas
tampa ilgalaikio iSlikimo salyga, o jo uztikrinimui biitina mazinti veiklos nuostolius, didinti
produktyvuma bei orientuotis ] klienty poreikius. Tokia perspektyva ypac aktuali maitinimo
sektoriuje, kuriame konkurencija yra itin intensyvi, o vartotojy lukesc¢iai nuolat kinta.

2.3.3. Lean jgyvendinimo maitinimo paslaugy sektoriuje modelis

Lean koncepcijos taikymas maitinimo jmonése tapo esminiu veiksniu siekiant efektyvumo, kokybés
ir tvarumo. Nuo 2020 mety atlikti tyrimai rodo, kad Lean metody integravimas i kasdienius procesus
gali Zymiai pagerinti tiekimo grandinés efektyvuma, sumazinti atliekas ir padidinti klienty
pasitenkinimg. PavyzdZiui, atliktame tyrime, kuriame buvo taikomi Lean jrankiai, tokie kaip vertés
srauto zemélapiai (VSM), Kaizen ir 5S, siekiant pagerinti darbo efektyvuma ir sumazinti energijos
suvartojimg greito maisto restorane (Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020). Rezultatai parode¢, kad
tinkamai parinkti Lean jrankiai leidzia praktiskai padidinti darbo efektyvumg, sumazinti gamybos
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ciklo laikg ir energijos suvartojima, kas savo ruoztu lemia CO- emisijy sumaz¢éjimg. Atliktame tyrime,
kuriame buvo analizuojama Lean valdymo taikymas ,,HoReCa* sektoriuje, atvejo analizés parodé,
kad Lean metody taikymas gali zymiai sumazinti maisto atliekas ir sumazinti veiklos kastus (Gtadysz,
Buczacki & Haskins, 2020). Tai ypa¢ svarbu maitinimo jmonése, kur maisto Svaistymas ir
neefektyvis procesai gali turéti didele jtakg pelningumui ir tvarumui. Papildomai pazymétina, kad
maitinimo sektoriuje Lean diegimo sé¢kmei itin svarbus tampa procesy skaidrumas ir duomeny
panaudojimas sprendimy priémimui. Pastaraisiais metais vis daugiau jmoniy remiasi realaus laiko
duomenimis apie klienty srautus, atsargy apskaita ar gamybos trukme, kas leidzia tiksliau
identifikuoti neefektyvumo zonas ir greiCiau priimti korekcinius sprendimus. Analitiniai jrankiai ir
skaitmeninés platformos palaiko Lean pagrindinius principus — matomumg, aiSkumag ir greitg
reagavimg — taip sustiprindami modelio veiksminguma net ir dinamiskoje maitinimo sektoriaus
aplinkoje.

Remiantis naujausiy moksliniy tyrimy rezultatais, galima sudaryti konceptualy Lean taikymo modelj
maitinimo jmonéms. Sis modelis integruoja pagrindinius Lean diegimo etapus, jskaitant vadovybés
pasirengima, galimy barjery analizg, Lean metody ir jrankiy atranka bei jy diegima j imonés procesus,
pradedant tiekimo ir techniniais procesais ir baigiant paslaugos suteikimu bei klienty aptarnavimu.
Modelio esmé — nuolatinis vertés nekurianciy veikly identifikavimas ir Salinimas, procesy
optimizavimas, jy stebésena bei nuolatinis tobulinimas, atspindint Lean filosofija ir pagrindinius
principus (Gladysz, Buczacki & Haskins, 2020). Zemiau pateikiamas Lean konceptualaus modelio
vizualizavimas, atspindintis procesy cikliSkuma ir nuolatinio tobuléjimo principa (Zr. 7 pav.).

Lean
taikymo
tikslai ir
naudos

Lean
supratimas

Lean
integracija ir
poveikis

Issukiai ir
klittys

Lean Vadovybés
metodai ir jy vaidmuo ir
taikymas lyderysté

7 pav. Konceptualus Lean taikymo modelis maitinimo jmonése

Parengtas konceptualus Lean taikymo modelis maitinimo jmonéms apibendrina teorinéje dalyje
analizuotas temas ir kartu atliepia interviu klausimy struktiirg, todél Sis modelis tampa metodologiniu
pagrindu empirinio tyrimo instrumentui. Modelj sudaro septyni tarpusavyje susij¢ elementai,
atspindintys tiek Lean diegimo prielaidas, tiek jo jgyvendinimo eiga, o jy seka atitinka loginj Lean
integracijos procesg aprasoma Siuolaikingje literattiroje.
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Pirmasis modelio blokas — Lean taikymo tikslai ir laukiamas poveikis. Naujausi tyrimai pabrézia, kad
Lean diegimo sé¢kmé prasideda nuo aiskiai jvardyty tiksly, tokiy kaip procesy efektyvinimas, istekliy
taupymas, klienty pasitenkinimo didinimas, maisto Svaistymo mazinimas ar sagnaudy optimizavimas.
Tiksly formulavimas leidzia kryptingai planuoti veiklas, vertinti paZzangg ir pasirinkti tinkamiausius
Lean metodus. Maitinimo sektoriuje Lean diegimas dazniausiai siejamas su greitesniu aptarnavimu,
sklandesne komunikacija tarp skyriy, tikslesniu uzsakymy planavimu, didesniu darbuotojy
produktyvumu ir finansiniy rodikliy geréjimu (Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020).

Antrasis elementas — Lean koncepcijos suvokimas ir taikymo galimybés. Tyrimai rodo, kad Lean
efektyvumas maitinimo sektoriuje priklauso nuo organizacijos geb&jimo suprasti Sios metodikos
esme: Svaistymo identifikavima, vertés kiirimo principus ir poveik] paslaugy kokybei. Samoningas
Lean suvokimas lemia, kaip tiksliai identifikuojamos procesy problemos, kokiose srityse metodika
gali suteikti daugiausia naudos ir kaip jmoné pasirengusi kultiriniam poky¢iui (Gtadysz, Buczacki &
Haskins, 2020).

Treciasis modelio elementas — galimi i8Siikiai ir klititys. Maitinimo sektoriui budingi tiek
organizaciniai, tick Zmogiskieji barjerai: chaotiski procesai, sezoniSkumas, riboti finansiniai ir
zmogiskieji resursai, patalpy ar jrangos iSdéstymo ribotumai, darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams,
7iniy stoka ar prasta komunikacija. Siy barjery identifikavimas leidZia i§ anksto suplanuoti, kokie
Lean metodai bus veiksmingiausi ir kaip reikéty valdyti pokycius, kad darbuotojai biity jtraukti, o ne
priesintysi (Chong, Tan & Low, 2021).

Ketvirtasis modelio komponentas — vadovybés vaidmuo ir lyderysté. Lean jgyvendinimas
nejmanomas be tvirtos vadovybés lyderystés, kuri apima resursy skyrimg, pokyCiy inicijavima,
darbuotojy jtraukima ir nuosekly procesy tobulinimo palaikyma. Vadovybé turi jvertinti Lean poreiki,
suprasti jmonés procesy srautus, nuostoliy zonas ir klienty pasitenkinimo rodiklius. Siame etape
formuojamas Lean diegimo tonas ir kultlirinis pagrindas, kuris lemia viso proceso sékme (Chong et
al., 2021).

Penktasis modelio blokas — Lean metodai ir jy taikymas maitinimo jmonése. Tyrimai rodo, kad
maitinimo sektoriui tinkamiausi metodai yra 5S, Kanban, vizualus valdymas, vertés srauto analizé
(VSM) ir standartizuoto darbo principai. Sie metodai leidzia grei¢iau organizuoti darbo vietas,
sumazinti produkty nuraSymus, optimizuoti Zaliavy tiekimg, pagreitinti uzsakymy jvykdymag ir
sumazinti klaidy tikimybe¢. Nors Lean metodai gimé gamybos sektoriuje, jie sekmingai pritaikomi
virtuves, salés ir tiekimo grandinés procesuose (Nguyen et al., 2022).

Sestasis modelio elementas — Lean integracijos apimtis ir poveikis veiklai. Sioje stadijoje vertinama,
ar Lean taikomas pavienése srityse, ar integruojamas visoje organizacijoje. Tyrimai rodo, kad
didziausias poveikis pasiekiamas, kai Lean tampa sisteminiu valdymo principu, apimanciu tiekimo,
gamybos, aptarnavimo ir administracinius procesus. Toks taikymas maZina atliekas, didina proceso
skaidruma, gerina produkty kokybe ir klienty pasitenkinimg (Akram & Lean, 2021).

Septintasis modelio komponentas — kontrolé, rezultaty vertinimas ir nuolatinis tobulinimas. Lean
metodika grindziama ciklu, tod¢l nuolatiné procesy analize, grjztamojo rySio rinkimas, korekciniy
veiksmy jgyvendinimas ir standartizavimas yra esminiai aspektai. Lean neturéty biiti suprantama kaip
vienkartinis projektas — tai ilgalaiké organizacijos veiklos filosofija, kuri turi biiti nuolat palaikoma
ir adaptuojama (Walentynowicz, 2024).
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Sudarytas teorinis modelis atspindi Lean diegimo procesa maitinimo jmonese logiska, cikline ir
nuoseklia seka. Sis modelis ne tik apjungia svarbiausias Lean diegimo sritis, bet ir struktiiruoja temas,
kurios sudaro empirinio tyrimo pagrindg, uztikrinant sistemingg ir metodologiskai pagrista interviu
duomeny rinkima. Modelis vizualiai atskleidzia Lean integracijos etapus nuo tiksly suformavimo iki
rezultaty vertinimo ir nuolatinio tobulinimo, pabréziant kultirinio pokycio svarbg organizacijoje.
Apibendrinant galima teigti, kad visas Lean diegimo modelis veikia kaip dinamiska, nuolat
tobuléjanti sistema, kurios sékme¢ lemia ne vien atskiri zingsniai, bet jy tarpusavio dermé ir
organizacijos gebéjimas nuosekliai grjzti prie kiekvieno etapo, vertinant ir tobulinant ankstesnius
sprendimus. Modelio cikliSkumas yra sagmoningas: septintasis etapas natiiraliai susij¢s su pirmuoju,
nes pasiekty rezultaty analizé, nustatytos problemos ir naujai atsiradusios galimybés tampa pagrindu
naujiems tikslams formuoti. Taip sukuriamas uzdaras tobul¢jimo ratas, kuris leidzia organizacijai ne
tik spresti esamas problemas, bet ir ilgainiui kurti nuolatinio gerinimo kulttirg. Tokio tipo modelis
ypa¢ tinkamas maitinimo jmonéms, kuriose procesai kinta sparciai, o konkurencija reikalauja
nuolatinio efektyvumo didinimo. D¢l to Lean tampa ne vien metody rinkiniu, bet strateginiu veiklos
valdymo pozitiriu, leidzian¢iu jmonei sistemingai, tikslingai ir tvariai siekti geresniy rezultaty.
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3. Lean taikymo maitinimo jmonése tyrimo metodika
3.1. Tyrimo metodai

Sio tyrimo metody pasirinkimas grindziamas siekiu atskleisti Lean sistemos diegimo galimybes
maitinimo jmonése, nustatant, kokie yra pagrindiniai s€kmés veiksniai ir kokios klititys gali trukdyti
Sio valdymo modelio integracijai. Tyrimu taip pat sieckiama iSanalizuoti, kaip darbuotojai ir vadovai
vertina Lean taikymo procesus, kokig jtaka tai daro organizacinei kultiirai ir kasdieniam darbui. Tokiu
budu tyrimas padeda patikslinti Lean integracijos modelj maitinimo sektoriuje, atskleidziant tiek
organizacinius, tiek zmogiskuosius aspektus, kurie daznai nulemia poky¢iy sékme (Akram & Lean,
2021). Pasirinkta tyrimo strategija yra kokybine, nes ji suteikia galimybe giliau suprasti tiriama
reiskinj ir iSrySkinti kontekstinius veiksnius, kuriy nejmanoma aprépti vien kiekybiniais metodais.
Kokybiniai tyrimai ypa¢ tinka analizuoti Lean taikymo i$8ukius, nes leidzia atskleisti ne tik procesy
efektyvumo rodiklius, bet ir Zmoniy patirtis, motyvacija bei pasiprieSinimo pokyCiams priezastis
(Saragadam & Ulmer, 2020). Tokia prieiga padeda tyrimg orientuoti ne | kiekybe, o i gyli, kas yra
biitina siekiant suprasti Lean diegimo sudétinguma maitinimo sektoriuje.

Tyrimo strategijos jgyvendinimui pasirinkta atvejo analize, suteikianti galimybe detaliai iStirti Lean
diegimo procesg maitinimo jmonese. Atvejo analizeé leidzia integruoti jvairius duomeny Saltinius ir
nagrinéti tyrimo objekta realiame kontekste, kurio ribos néra aiSkiai atskiriamos nuo aplinkos.
Naujausi tyrimai rodo, kad Lean idiegimas paslaugy sektoriuje dazniausiai priklauso nuo
organizacinés kultiros ir vadovybés isipareigojimo, todél tokio tipo metodas leidzia ne tik
identifikuoti procesy spragas, bet ir atskleisti giluminius veiksnius, turinCius jtakos pokyciy eigai
(Walentynowicz, 2024).

Empiriniams duomenims surinkti pasitelktas pusiau struktiiruoto interviu metodas. Sis metodas yra
ypa¢ tinkamas nagrin¢jant Lean taikymo patirtis, nes jis suteikia galimybe tyréjui vadovautis
parengtais klausimais, bet kartu iSlaikyti lankstuma, leidziant] gilintis | naujai iSrySkéjusias temas.
Pabréziama, kad tokie interviu padeda atskleisti ne tik procesinius aspektus, bet ir darbuotojy emocinj
bei motyvacinj santykj su Lean diegimu (Gtadysz, Buczacki & Haskins, 2020). Autoriai taip pat
teigia, kad pusiau struktiiruotas interviu derina sisteminguma ir gylj, todél yra itin tinkamas
analizuojant jvairiy pareigybiy darbuotojus, kuriy poZiiiris | Lean gali smarkiai skirtis. Apibendrinant,
pasirinkta tyrimo metodika — kokybiné strategija, paremta atvejo analize ir pusiau struktiiruotu
interviu — leidZia ne tik detaliai iStirti Lean diegimo galimybes maitinimo jmonése, bet ir identifikuoti
kritinius sékmés veiksnius bei galimus barjerus. Toks metodinis derinys uztikrina, kad tyrimo
rezultatai atspindéty realias jmoniy sglygas, darbuotojy patirtis ir organizacinius kontekstus.

3.2. Tyrimo eiga

Kokybiniame tyrime dalyvavo dvi maitinimo jmonés, Siame darbe jvardytos kaip imoné X ir jmoné
Y. Tyrimas jmon¢je X buvo vykdomas 2025 mety rugséjo—spalio ménesiais, jmonéje Y buvo
vykdomas ty paciy mety spalio—lapkri¢io ménesiais. Prie§ pradedant tyrimg buvo nustatyta tyrimo
problema — Lean sistemos diegimo galimybiy analizé maitinimo sektoriuje — ir suformuluotas tyrimo
tikslas, siekiant identifikuoti pagrindinius s€kmés veiksnius, galimus barjerus bei darbuotojy poziiir]
1 Lean metody integracijg. Remiantis naujausiais moksliniais Saltiniais, buvo atlikta teorin¢ analize,
nagrin¢janti Lean diegimo galimybes paslaugy ir maitinimo sektoriuose bei jose taikytus tyrimo
metodus.
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Pasirinkus tyrimo strategija, buvo nusprgsta taikyti pusiau struktiiruoto interviu metoda, kurio
pagrindu buvo parengtos tyrimo gairés. Buvo sudaryta metodologija, atrinkti potenciallis tiriamieji
pagal kritering atranka, kvieciant juos dalyvauti tyrime. Atranka sudaré du pagrindiniai reikalavimai:
tyrimo dalyvis turi biiti maitinimo jmonés darbuotojas ir turéti ne mazesn¢ nei vieneriy mety darbo
patirtj jmonéje. Sie kriterijai uZtikrina, kad tyrime dalyvaujantys asmenys yra susipaZing su
kasdieniais procesais ir galéty pateikti kokybiska griztamajj rysj apie Lean diegimo praktika.

IS kiekvienos jmonés buvo apklausti po penkis darbuotojus, kurie atlieka skirtingas, su Lean metody
taikymu susijusias pareigas. Respondentai buvo parinkti pagal jy tiesioginj arba strateginj dalyvavima
jmones veiklos organizavime, procesy valdyme, kokybés uztikrinime bei kasdienése operacijose.
Tokia atranka leidzia i$ jvairiy organizaciniy lygiy surinkti duomenis, atspindincius Lean koncepcijos
supratimg, taikymo galimybes ir praktines problemas maitinimo jmonése. Interviu buvo vykdomi
gyvai, tiesiogiai jmoniy patalpose, siekiant uztikrinti komfortiSka aplinkg ir natiiraly pokalbj.
Kiekvienas interviu vidutiniSkai uztruko apie 40—60 minuciy, priklausomai nuo tyrimo dalyvio
atsakymy i§samumo ir diskusijos intensyvumo. Pokalbio metu buvo laikomasi pusiau struktiiruoto
interviu gairiy, suteikian¢iy galimybe gilintis j respondenty patirtj, jy poziiirj j Lean metody taikyma,
pastebétus procesy trilkumus bei galimas diegimo klifitis. Gyvi interviu leido tyréjui stebéti ne tik
zodinius atsakymus, bet ir neverbaling informacija, kuri prisidéjo prie duomeny interpretacijos ir
analizés tikslumo. Siekiant uztikrinti tyrimo dalyviy konfidencialumg, kiekvienam suteiktas
identifikacinis kodas. Tokia imties struktiira leido gauti jvairiapusiSskg informacijg apie Lean diegimo
procesa skirtingose pareigose, uztikrinant tyrimo rezultaty patikimumg ir turtinguma (Zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Tyrimo dalyviy charakteristikos

Suteiktas ?)arbf)‘ stazas Pareigos Atsakomybés Lytis

kodas imonéje

X1 17 m. Restorano vadovas Strategmla}l Spl‘endlmfi.l, procesy Moteris
koordinavimas, poky¢iy valdymas.

X2 14 m. Virtuvés Sefas e procesal, p ro.duktg. ol Vyras
darbo organizavimas virtuvéje.

X3 8 m. Pamainos vadovas Kasd.lenes operacijos, darbuotojy Moteris
paskirstymas, procesy sklandumas.

X4 3 m. Kokybeés specialistas Maisto R RVASV.T T SR Moteris
kontrolé, standartizavimas.

X5 6m. Sandélininkas Zflhavq Va1Qymas, atsargy kontrolég, Vyras
uzsakymy tikslumas.
Imonés strategija, efektyvumo

Y1 11 m. Imonés vadovas programy jgyvendinimas, pokyciy Vyras
iniciavimas.

V2 9m. Gamybos vadovas Maisto gamybg, procesy nuoseklumas, Vyras
resursy planavimas.

Y3 3m. Kllel']tl}. aptarnavimo Paslaugq' kokybé, klleptq srautai, Moteris

specialistas aptarnavimo standartai.

Y4 5m. Virtuveés personalas Patiekaly ruoSimas, t.echnolqgmlq Moteris
procesy nuoseklus laikymasis.

Y5 >m. Aptarnaujantis K!lentq p.atlrcu; kiirimas, standarty Moteris

personalas laikymasis.

Sio empirinio tyrimo instrumentu buvo pasirinktos pusiau struktiiruoto interviu gairés, sudarytos

remiantis teorinés analizés rezultatais ir parengtu konceptualiu Lean taikymo modeliu maitinimo
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Jjmonese (zr. 6 lentelg). Interviu instrumentg sudaré septynios pagrindinés temos ir SeSiolika
tikslinan¢iy klausimy. Pirmoji tema buvo skirta iSsiaiSkinti, kaip informantai supranta Lean
koncepcija, kokias mato jos taikymo galimybes ir kokie veiksniai skatinty ar, prieSingai, riboty $ios
metodikos diegima maitinimo sektoriuje. Si tema svarbi norint suprasti, ar organizacija turi
pakankamg teorinj pagrinda Lean integracijai bei kokie kontekstiniai aspektai formuoja pasirengima
pokycCiams.

Antroji tema papildomai analizavo informanty nuomong apie Lean metody tikslus ir galimg nauda
jmonei. Nors praktikoje Lean dazniausiai siejamas su nuostoliy mazinimu, tyréjai pabrézia, kad
pagrindiné Lean nauda pasireiskia per vertés kurima klientui, procesy skaidruma, efektyvumg ir
produktyvumo didé¢jima (Gtadysz, Buczacki & Haskins, 2020). Todél $i tema padéjo jvertinti, ar
darbuotojai suvokia Lean kaip strateginj jrankj, o ne vien tik sgnaudy mazinimo mechanizma.

Trecioji tema buvo skirta identifikuoti galimus Lean diegimo barjerus. Ankstesni tyrimai rodo, kad
maitinimo sektoriuje dazniausi i$Stukiai kyla dél ZzmogiSkyjy veiksniy (pasiprieSinimo pokyciams,
motyvacijos stokos, kompetencijy truikumo) bei organizaciniy aspekty, tokiy kaip nepakankama
komunikacija, struktiiros fragmentacija ar riboti resursai (Orynycz & Tucki, 2020). Sios jzvalgos
padg¢jo isryskinti realy sektoriaus pasirengimg Lean taikymui.

Ketvirtoji tema tyré vadovybés vaidmenj Lean diegimo procese. Lean literatiiroje nuosekliai
pabréziama, kad vadovy lyderysté, jsitraukimas ir gebé&jimas mobilizuoti darbuotojus yra vieni
esminiy veiksniy, lemianciy pokyciy s¢km¢ (Madhani, 2021). Tod¢l Siame etape buvo siekiama
jvertinti, kaip respondentai suvokia vadovy atsakomybeg ir lyderystés reikSme Lean integracijos metu.

Penktoji tema analizavo Lean metodus ir jy taikymo galimybes maitinimo jmonése. Respondentai
buvo praSomi jvertinti, kurie Lean jrankiai (pvz.: 5S, Kanban, vertés srauto zemélapis, vizualiné
kontrol¢) biity efektyviausi jy darbo aplinkoje. Nustatyta, kad HoReCa sektoriuje Sie metodai ypac
vertingi mazinant atliekas, optimizuojant virtuveés procesus ir gerinant atsargy valdymg (Gtadysz,
Buczacki & Haskins, 2020).

Sestoji tema orientavosi j Lean integracijos apimtj ir poveikj jmonés veiklai. Informanty buvo
klausiama, ar Lean turéty buti taikomas tik konkreciose srityse (pvz.: gamyboje, aptarnavime, tiekimo
grandingje), ar kaip organizacinis valdymo principas visoje jmon¢je. Tyrimai rodo, kad fragmentuotas
Lean diegimas duoda ribotus rezultatus, o didziausias poveikis pasiekiamas tuomet, kai Lean tampa
organizacijos kultiiros dalimi (Walentynowicz, 2024).

Septintoji tema nagrinéjo kontrolés ir stebésenos vaidmenj uztikrinant Lean testinuma. Kadangi Lean
grindZiamas nuolatinio tobulinimo principu, be tinkamos veiklos rezultaty stebésenos ir grjZztamojo
ry$io mechanizmy Lean metodai daznai praranda poveikj ir tampa vienkartinémis iniciatyvomis.
Todél i tema padéjo nustatyti, kokie kontrolés procesai respondenty nuomone reikalingi, kad Lean
tapty nuolatiniu organizacijos veiklos elementu (Saragadam & Ulmer, 2020).
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6 lentelé. Interviu instrumento sandara

Priskirty
Pagrindiniu klausimy aspektai papildomy Pagrindimas (autoriai)

klausimy skaicius
Nuomoné apie Lean koncepcija bei jos 3 Gladysz & Haskins, 2020; Orynycz, Tucki &
taikymg maitinimo jmonéje Prystasz, 2020; Karim et al., 2021
Lean tikslai ir naudos maitinimo jmonei 2 g}égjysz & Haskins, 2020; Walentynowicz,

. .. . Orynycz et al., 2020; Karim et al., 2021; Patel,

Galimos Lean diegimo kliditys 3 Singh & Jackson, 2023
Vadovybés vaidmuo Lean koncepcijos ) Madhani, 2021; Walentynowicz, 2024;
diegimo procese Saragadam & Ulmer, 2020
Naudingiausi maitinimo jmonése Lean ) Gladysz & Haskins, 2020; Saragadam & Ulmer,
metodai ir jrankiai 2020
Ngomone apie L?a'n. 1nt§gr.a vimo Walentynowicz, 2024; Nguyen, Bui & Pham,
reikalingumga dalingje/visoje veiklos 2 2022
sistemoje
Kontrolés vaidmuo Lean koncepcijos 2 Saragadam & Ulmer, 2020; Madhani, 2021
sékmei maitinimo jmonéje

Surinkti kokybiniai duomenys buvo apdorojami taikant turinio analizés metoda, kuris pastaraisiais
metais yra placiai naudojamas tiriant Lean sistemos diegimo procesus paslaugy ir maitinimo
sektoriuose (Karim et al., 2021). Interviu medziaga buvo transkribuota j teksting forma, atlickamas
daugkartinis skaitymas, siekiant identifikuoti reik§mines temas ir kategorijas. Sios kategorijos buvo
papildomos subkategorijomis, grindziamomis tyrimo dalyviy citatomis, o galutinis duomeny
interpretavimo etapas leido iSrySkinti esminius Lean integracijos ypatumus bei problemas maitinimo
imonese. Tyrimo duomenys buvo analizuojami transkribuojant, pakartotinai skaitant, grupuojant ir
interpretuojant, kas padéjo uZztikrinti rezultaty patikimuma. Etiniai aspektai Siame tyrime buvo ypac
svarbiis. Vadovautasi pagrindiniais tyrimy etikos principais: geranoriSkumu, pagarba,
konfidencialumu ir teise gauti informacija (Nguyen et al., 2022). GeranoriSkumo principu buvo
siekiama sukurti saugia, jtampos nekelian¢ig aplinka informantams, o pagarba reiské jy nuomoniy
priemima bei visiSka laisve atsisakyti dalyvauti tyrime. Konfidencialumo uZtikrinimui tyrimo
dalyviams buvo suteikti kodai, taip i§vengiant galimybés juos identifikuoti. Teisés gauti informacija
principas buvo jgyvendintas suteikiant dalyviams visg su tyrimu susijusig informacijg ir uztikrinant,
kad jie pilnai supranta tyrimo eigg bei jo tikslus (Akram & Lean, 2021). Tokiu budu tyrimas ne tik
laikeési aukSciausiy etikos standarty, bet ir stiprino tyrimo dalyviy pasitikéjima, kuris, kaip pazymi
naujausi tyrimai, yra vienas esminiy sekmingo kokybinio tyrimo komponenty (Patel et al., 2023).
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4. Lean koncepcijos taikymo maitinimo jmonése tyrimo rezultatai

4.1. Maitinimo jmoniy X ir Y charakteristikos

Siame skyriuje pristatomos dvi maitinimo jmonés — X ir Y, kuriy darbuotojai dalyvavo kokybiniame
tyrime. Imoniy veikly apibiidinimas sudarytas remiantis akcininky pateikta informacija ir vieSai
prieinamais duomenimis, taciau siekiant uztikrinti organizacijy anonimiskuma, konkrecios nuorodos
nepateikiamos. Abi jmonés vykdo maitinimo veiklg ir yra priskiriamos smulkiojo ir vidutinio verslo
segmentui. Svarbu pazyméti, kad nei viena i$ tiriamyjy jmoniy dar néra jsidiegusi Lean principy ar
metodiky, todél tyrimo metu nagrinéjami procesai atspindi pradinj jmoniy pasirengimo Lean
diegimui lygj bei galimas problemas ir isStikius, susijusius su Sios koncepcijos diegimu.

Imoné X yra daugiau nei deSimtmet] veikianti uzdaroji akciné bendrové, teikianti plataus spektro
maitinimo paslaugas. |moné specializuojasi kasdienio maitinimo, renginiy aptarnavimo ir
uzsakomojo maisto gamybos srityse. Per pastaruosius metus verslas nuosekliai plété gamybinius
pajégumus, modernizavo virtuvés jrangg ir stiprino zaliavy tiekimo sistemg. Imonéje dirba keliy
desim¢iy darbuotojy komanda, apimanti viréjus, pagalbinius darbuotojus, klienty aptarnavimo
personala, tiekimo ir kokybés specialistus. X jmoné yra orientuota ] tradiciniy patiekaly
modernizavima, o jos veiklos modelis grindziamas efektyviu zaliavy naudojimu ir greitu gamybos
organizavimu. 2024 m. finansiniai duomenys rodo stabily jmonés augimg — metinés pardavimo
pajamos sieké apie 200 tiikst. eury, o pelningumas iSliko teigiamas. Tai atskleidZia racionaly iStekliy
valdyma ir gebé¢jima adaptuotis rinkos pokyc€iams. Imoné X nuolat reinvestuoja dali pelno i
infrastruktiiros gerinimg ir technologinius sprendimus, siekdama uZtikrinti kokybiSkesnius, grei¢iau
paruoSiamus produktus bei mazinti resursy Svaistyma. Atsizvelgiant | did¢jancig klienty paklausa,
jmon¢ susiduria ir su procesy optimizavimo poreikiu — ple¢iantis gamybai iSryskéja komunikacijos,
darbo organizavimo ir atsargy valdymo i$Siikiai. Todél Lean koncepcijos analizé §ioje organizacijoje
yra reikSminga kaip priemoné¢ padedanti sistemingai identifikuoti atliekas, gerinti procesy sklanduma
ir uztikrinti tolesnj tvary augima.

Imoné Y — moderni, stilinga kaviné-konditerija, orientuota j aukstesnés kokybés desertus, konditerijos
gaminius, dienos pietus, specializuotus kavos gérimus bei lengvus uzkandZius. Verslas iSsiskiria
vietiniy tiekéjy produkty naudojimu, kruopsciai kurtais receptais bei tradicijy ir inovacijy derme.
Kavinés asortimente dera tiek klasikiniai, tiek moderniis desertai, taip pat siiilomi sezoniniai meniu
sprendimai ir gurmaniSkos alternatyvos. Per pastaruosius kelerius metus jmon¢ Zenkliai plétojo savo
veiklg. 2021 m. jvyke pokyc€iai — meniu atnaujinimas, kavos baro modernizavimas, lankytojy zonos
pertvarkymas — padidino klienty skaiciy. 2022-2023 m. buvo investuota | paZangesnes virtuves
technologijas ir konditerijos jranga, todel pageréjo gamybos efektyvumas ir produkty kokybés
stabilumas. Imon¢je dirba jvairiy sri¢iy specialistai: konditeriai, viréjai, aptarnaujantis personalas,
kokybés kontrolés darbuotojai ir vadybinés grandies atstovai. Nors jmoné Y pasizymi dinamiSka
plétra ir pozityviomis klienty vertinimo tendencijomis, spartéjanti veiklos apimtis kelia tam tikrus
koordinavimo ir gamybos proceso sklandumo svarba. Tod¢l Lean metody taikymas jmoneje Y gali
padéti sumazinti procesy fragmentacija, optimizuoti darbo viety organizavima ir efektyviau valdyti
atliekas.

Abi tiriamos jmonés yra stabiliai veikian¢ios UAB, turin¢ios panaSy veiklos staza, darbuotojy
struktirg ir pelninguma (zr. 8 pav.). Jy veiklai biidinga moderniai jrengtos virtuvés, patikimos
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higienos ir maisto saugos sistemos, subalansuota darbo uzmokescio politika bei nuolatinis démesys
produkty kokybei. Taciau spartus maitinimo sektoriaus augimas ir didéjantys klienty likesciai lemia
poreiki ieSkoti efektyvesniy procesy valdymo priemoniy. Lean koncepcijos principai gali prisidéti
prie sklandesnio gamybos organizavimo, mazesnio §vaistymo ir didesnés vertés klientams kiirimo,
todél tyrimas aktualus abiem jmonéms.

250000
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206041
200000 185960
167812
158720
150000 132450 136510
116783
100000
9270
50000 4910
197301300 7840
0

2021 metai 2022 metai 2023 metai 2024 metai

B X pardavimo pajamos B X pelnas po mokes¢iy WY pardavimo pajamos BY pelnas po mokesciy

8 pav. Imoniy X ir Y veikly rezultatai 2021 m. — 2024 m. (sudaryta autoriaus, remiantis rekvizitai.lt
duomenimis)

Apibendrinant galima teigti, kad Sios jmonés yra smulkus, bet perspektyvus maitinimo verslas, kurio
veikla i$siskiria auksta kokybe ir tradicijy bei inovacijy derme. Abi jmonés per pastaruosius metus
sparCiai plétesi ir toliau kryptingai siekia didinti savo Zinomumga bei uZimti tvirtg vieta Lietuvos
gastronomijos sektoriuje. Nors tiriamos maitinimo jmonés Siuo metu atrodo auga sklandziai
pardavimy atzvilgiu, taciau intensyvi plétra daznai padidina procesy neefektyvuma, komunikacijos
klaidas ir atlieky susidaryma. Todél Lean koncepcijos analizé tokiose organizacijose yra aktuali kaip
prevencing priemong, padedanti iSlaikyti tvary augimg ir konkurencinguma. Jvertinus tai, kad jmoniy
procesai pleciantis tampa vis sudétingesni, biitina ieSkoti veiklos optimizavimo sprendimy. Viena
tinkamiausiy metodologijy galéty buti Lean koncepcijos diegimas, leidziantis efektyviau valdyti
procesus, mazinti Svaistyma bei kurti papildoma vert¢ klientui. Todél tolesniame darbe svarbu
pristatyti pusiau struktiiruoto interviu rezultatus, kurie padés jvertinti Lean taikymo galimybes Siose
jmonése.

4.2.  Pusiau struktiiruoto interviu duomenuy analizé

Siame poskyryje pristatomi pusiau struktiiruoto interviu tyrimo rezultatai, susije su Lean koncepcijos
diegimo galimybémis maitinimo jmonése. Duomeny analizé yra itin reikSminga, nes leidzia
patikslinti suformuotg konceptualy Lean integracijos model] Siame sektoriuje, kuris pasizymi
intensyvia klienty aptarnavimo aplinka, pasikartojanciais procesais ir dideliais Zmogiskyjy resursy
kaStais. Remiantis tyrimo duomenimis, rezultatai buvo analizuojami temingés turinio analizés metodu,
pateikiant juos tiek lentelése, tiek citatose, kurios padéjo iSryskinti esmines tyrimo kategorijas bei
teorines jzvalgas. Pusiau struktiiruoti interviu leidzia ne tik surinkti empirinius duomenis, bet ir
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1$siaiskinti giluminius informanty motyvus bei patirtis, tod¢l tokio pobtidzio analizé yra itin tinkama
nagrin¢jant Lean diegimo procesus maitinimo sektoriuje (Dombrowski & Mielke, 2022). Atliktas
kokybinis tyrimas leido identifikuoti pagrindinius Lean koncepcijos taikymo aspektus, i§Stukius bei
naudg praktingje veikloje. Surinkti duomenys buvo apdoroti remiantis kokybine turinio analize,
siekiant atskleisti dominuojancias temas ir tendencijas. Dauguma apklausty informanty sutiko, jog
Lean koncepcija maitinimo sektoriuje yra aktuali, taciau vis dar mazai taikoma dél Ziniy stokos. Pasak
vieno i$ informanty (X3): ,,Maitinimo jmonése daznai dominuoja jprociai ir tradiciniai procesai, todél
naujy metody taikymas reikalauja laiko ir supratimo*. Si jzvalga atskleidzia, kad Lean metodika vis
dar suvokiama kaip gamybos srities praktika, o ne universali vadybos sistema. Interviu metu
paaiskéjo, kad informantai skirtingai vertina Lean diegimo poreikj maitinimo jmonése. Viena grupe
dalyviy akcentavo, kad Lean yra biitina priemoné efektyvesniam resursy naudojimui ir paslaugy
kokybés gerinimui: ,,<...> tai yra reikalinga“ (Y3), siekiant ,,<...> efektyviai ir veiksmingai
panaudoti turimus iSteklius* (Y'1). Tokia nuostata atitinka moksliniy tyrimy rezultatus — pavyzdziui,
analizuotas ,,HoReCa* sektorius ir parode, kad Lean metody diegimas, ypac vertés srauto Zemelapiy
ir 5S sistemos taikymas, leidzia sumazinti atlieky kiekj ir pagerinti operacinj efektyvuma (Gtadysz,
Buczacki & Haskins, 2020). Kita grupé respondenty akcentavo pasikartojanéiy procesy gausa, kur
Lean suteikia didZiausig nauda: ,,Musy imon¢je daug pasikartojanciy operacijy ir rankinio darbo —
ideali terpé Lean® (X5). Tai patvirtina tyrimas, pabréziantis, kad Lean metodika yra ypac¢ efektyvi,
kai organizacijose vyrauja standartizuoti procesai, nes tuomet galima pasiekti matoma produktyvumo
augimg be dideliy investicijy (Walentynowicz & Ostrowska, 2024).

Vis délto interviu atskleidé ir kritiSkesniy nuostaty. Kai kurie informantai abejojo Lean diegimo
reikalingumu mazesnése maitinimo jmonése, kurios neturi iSplétoty procesy: ,,Nes mazai dirba
darbuotojy, néra ka efektyvinti“ (YS). Si pozicija sutampa i$vadomis, kad Lean sistemos
pritaikomumas priklauso nuo organizacijos dydzio, procesy sudétingumo ir brandos lygio
(Saragadam & Ulmer, 2020). Kiti dalyviai atkreipé démesj i zZiniy ir jgudziy trikuma: ,,Nebiity
reikalinga, jei nebuty iSsiaiSkinta Lean sistemos veikimo principai, nes ziniy neuZtenka, reikia ir
1giidziy* (X3). Tai atitinka tyrimus, kurie parode, kad darbuotojy kompetencijy stoka yra viena i§
pagrindiniy kliti¢iy sékmingai Lean integracijai paslaugy sektoriuje (Patel, Singh, & Jackson, 2023).
Be to, dalis informanty pabrézé, kad Lean neturéty biiti diegiama vien de¢l populiarumo ar
tendencingumo: ,,Nebiitina siekti Lean tik dél to, kad biiti madingam* (Y4). Tokia kritika i§ dalies
atliepia jzvalgas, jog organizacijos turi atsargiai vertinti vadybos inovacijy ,,mados efekta* ir rinktis
tik tas praktikas, kurios realiai prisideda prie verslo vertés kirimo (Sinkamba et al., 2025).
Analizuojant interviu medZiagg taip pat paaiSkéjo, kad Lean diegimas maitinimo jmonése gali kelti
lankstumo rizika, ypa¢ kai tiesioginis kontaktas su klientu yra intensyvus. Vienas informantas
pazymegjo: ,,Kadangi prekyba yra ar¢iau galutinio kliento nei gamyba, svarbu jsivertinti optimizavimo
gylj, nes lankstumas ir na§umas santykiuose su galutiniu vartotoju gali kirstis“ (X1). Si i§vada
sutampa su tyrimo rezultatais, kurie parodé¢, kad Lean diegimas greitojo maisto sektoriuje turi biiti
balansuojamas tarp standartizacijos ir geb&jimo lanksc¢iai reaguoti j klienty poreikius (Orynycz, Tucki
& Prystasz, 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad pusiau struktiiruoto interviu analizé atskleidé jvairias darbuotojy
nuostatas dél Lean diegimo maitinimo jmonése. Didzioji dalis informanty mato Sios sistemos nauda,
ypac¢ optimizuojant pasikartojancius procesus ir mazinant iStekliy Svaistyma. Taciau tyrimas taip pat
18ryskino svarbius ribojancius veiksnius — darbuotojy kompetencijy stoka, organizacijos dydzio bei
lankstumo reikalavimus. Remiantis gautais duomenimis, galima teigti, kad Lean sistemos diegimas
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maitinimo jmonése yra perspektyvus, ta¢iau sékmingai jo jgyvendinimui butina tinkamai pasirengti:
uztikrinti darbuotojy mokyma, jvertinti optimizacijos gylj bei suderinti standartizacija su klienty
aptarnavimo lankstumu. Tokios i§vados dera su naujausiais mokslo tyrimais (Gtadysz et al., 2020;
Walentynowicz, 2024; Saragadam & Ulmer, 2020), kurie pabrézia, kad Lean sékmé paslaugy
sektoriuje priklauso nuo organizacinés kultiiros, darbuotojy ijtraukimo ir nuoseklaus procesy
pritaikymo prie specifiniy veiklos sglygy. Toliau pateikiami pusiau struktiiruoto interviu rezultatai,
susije su Lean koncepcijos diegimo prielaidomis ir klititimis maitinimo jmonése. Remiantis kokybine
duomeny analize, buvo iSskirtos dvi pagrindinés kategorijos: Lean koncepcijos diegimo prielaidos ir
Lean koncepcijos diegimo klifitys. Siy kategorijy atskyrimas leidzia detaliau suprasti, kokiomis
salygomis Lean metodika gali prisidéti prie maitinimo sektoriaus efektyvumo didinimo bei kokie
i8Sukiai gali trukdyti sékmingai jos integracijai. Panasiai Lean taikymo naudg ir apribojimus vie$ojo
maitinimo srityje akcentuojama, jog $i koncepcija gali sumazinti atlieky kiekj, pagerinti procesy
standartizacija, taciau tam butinas organizacinis pasirengimas (Gtadysz, Buczacki & Haskins, 2020).
Analizuojant duomenis, prielaidos buvo suskirstytos i tris subkategorijas: sgnaudy maZzinimas,
procesy tobulinimas ir didesnis pelningumas. Informantai nurod¢, kad Lean diegimas maitinimo
sektoriuje leidzia spresti problemas jvairiose srityse, mazinant sgnaudas ir optimizuojant turimy
resursy panaudojima: ,,Lean koncepcija leidZia optimizuoti esamy resursy panaudojima, pasalinus
nereikalingus ir neefektyvius procesus®™ (Y1). Tokie pastebéjimai sutampa su tyrimais, kurie parodé,
jog Lean metodai maitinimo jmonése gali zenkliai sumazinti zaliavy Svaistyma, taip padidinant
bendra veiklos efektyvuma (Walentynowicz, 2024).

Procesy tobulinimas pasireiskia per efektyvesnj uzsakymy, atsargy valdyma bei klienty aptarnavimo
kokybés gerinimg: ,,Palengvinti procesus uzsakymy, atsargy liku¢iy efektyvesnis suvaldymas,
i$spresti veiklos problemas® (X5). Tokia iSvada dera su autoriais, kurie nagrinéjo Lean diegimo
patirtis greitojo maisto restoranuose ir nustaté, jog viena pagrindiniy Sios sistemos teikiamy naudy
yra tikslesnis atsargy planavimas, kuris mazZina nuostolius dél pasibaigusio galiojimo produkty
(Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020). Trecioji subkategorija — didesnis pelningumas — glaudZiai susijusi
su ankstesnémis dviem prielaidomis. Informantai pabrézeé, jog sanaudy mazinimas ir procesy
optimizavimas tiesiogiai didina jmonés pelna: ,Lean turéty optimizuoti jmonés veikla, tai
automatiSkai pelnas didéja“ (Y1). Lean diegimas paslaugy sektoriuje ne tik gerina veiklos
efektyvuma, bet ir turi tiesiogin} poveikj finansiniams rezultatams, nes padeda jmonéms geriau
panaudoti turimus resursus (Patel, Singh & Jackson, 2023) (zr. 7 lentele).

7 lentelé. Lean koncepcijos diegimo tikslai maitinimo jmonése

Kategorija Subkategorija Citatos i$§ informanty atsakymuy
,,Maisto produkty nurasymai yra dideli, todél sistema padéty sumazinti
Sanaudy nuostolius® (X4); ,,Lean leidzia mazinti sgnaudas, nedidinant
mazinimas pardavimo kainy* (Y1); ,,Norime efektyviai panaudoti turimus

iSteklius® (Y2).

Lean koncepcijos »Sistema padéty efektyviau aptarnauti klientus, nes didelé uzsakymy
diegimo maitinimo Procesy apimtis apsunkina darba“ (Y3); ,,Vieninga sistema palengvinty
jmonése tikslai tobulinimas komunikacija tarp skyriy“ (X3); ,,Uzsakymy ir atsargy valdymas tapty

sklandesnis® (X5).

»Lean optimizuoja veikla, todél automatiskai auga pelnas“ (Y'1);
»Neis§vaiste papildomy resursy uzdirbtume daugiau® (X1); ,,Sistema
padidinty pelninguma su esamais resursais“ (X3).

Didesnis
pelningumas
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Apibendrinant prielaidas galima teigti, kad Lean koncepcijos integracija maitinimo jmonése gali
zenkliai sumazinti sgnaudas, optimizuoti kasdienius procesus, pagerinti klienty aptarnavima bei
padidinti pelningumg. Tokie rezultatai leidZia teigti, kad Lean gali biiti vienas i§ svarbiausiy jrankiy,
padedanciy maitinimo jmonéms stiprinti konkurencing padétj rinkoje.

Kita kategorija — Lean diegimo klilitys — taip pat pasidalino i dvi subkategorijas (zr. 8 lentel¢):
organizacines klifitis ir su zmogiskaisiais iStekliais susijusias klititis. Informantai pazyméjo, kad
daznai Lean diegimas yra apsunkintas de¢l inerciniy veiksniy, kai §i sistema jgyvendinama vien dél
mados, o ne realiy poreikiy: ,,<...> didziausia klititis, kai Lean diegiama dél mados, visiskai netikint
Lean 1déjomis* (Y5). Tokie pasteb¢jimai atliepia jzvalgas, jog vadybos inovacijos neretai tampa
»organizaciniy mady‘ dalimi, o jy diegimas be tikro poreikio lemia ribotg efektyvumag (Sinkamba et
al., 2025). Kita organizacing klititis — dideliy investicijy poreikis, kuris gali kelti abejoniy dél grazos:
,Dazniausiai kylancios abejonés pries pradedant diegti Lean, jog tai brangi sistema® (Y 1). Tyrimai
patvirtina, kad finansiniai iStekliai yra vienas didziausiy i$$tikiy Lean integracijai paslaugy sektoriuje,
nes jmonés daznai baiminasi, jog investicijos neatsipirks (Saragadam & Ulmer, 2020). Taip pat buvo
minétas pasiprieSinimas naujovéms bei nusistovéjusiy darbo metody keitimui: ,,Darbuotojai gali
nebiti linke keisti savo darbo procesy* (X4). Tokia problema glaudziai susijusi su zmogiskaisiais
iStekliais.

Tyrimo dalyviai iSskyré keletg kliti¢iy, kurios dazniausiai stabdo Lean metody taikymag maitinimo
jmonése. Pirmiausia — darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams. Kaip nurodé vienas respondenty (X2):
,»Virtuveje visi jprate dirbti savaip, todél pokyciai kelia jtampa®. Tai rodo, jog maitinimo jmonése
biitina organizuoti sistemingus mokymus ir komunikacijos veiklas, kurios padéty suprasti Lean
prasme. Kita daznai minima klittis — laiko ir resursy trilkumas. Informantai pabréze, jog
sezoniSkumas, intensyvus darbo grafikas ir riboti zmogiskieji iStekliai trukdo jgyvendinti nuoseklius
procesy pokyc€ius. Panasi tendencija fiksuota ir kituose tyrimuose (Silva & Fonseca, 2022), kur
nurodoma, kad paslaugy sektoriaus jmonéms Lean diegimas yra sudétingesnis del didelio paslaugy
kintamumo. Su personalu susijusios klilitys daZzniausiai apima darbuotojy pasyvuma, kompetencijy
stokg ir pasiprieSinimg pokyc¢iams: ,,Ne visi mokeés ir bus atviri naujovéms ir gali nesutikti dirbti pagal
naujg sistema™ (Y2). Darbuotojy jtraukimas ir nuolatinis mokymas yra biitinos salygos sékmingai
Lean integracijai, taCiau praktikoje $iy salygy daZnai triksta (Patel, Singh & Jackson, 2023). Be to,
informantai i$skyré vadovybés isitraukimo stoka kaip vieng didziausiy barjery: ,,Vadovybés
jsitraukimo stoka <...> Zmonés priesiSkai nusiteikia, kai imamas matuoti jy darbo progresas* (X3).
Teigiama, jog vadovybés parama ir lyderysté yra kertiniai veiksniai, lemiantys Lean diegimo seékme
(Walentynowicz, 2024).

8 lentelé. Lean koncepcijos diegimo klititys maitinimo jmonése

Kategorija Subkategorija Citatos iS informanty atsakymuy

»DidZiausia klittis, kai Lean diegiama dél mados® (Y5); ,,Sistema
gali buti brangi ir abejojama dél naudos (Y1); ,,Neteisingas Lean
Lean koncepcijos filosofijos supratimas mazina lankstumag® (X1).

diegimo klittys

Organizacinés klititys

Su zmogiskaisiais
iStekliais susijusios
klititys

,Darbuotojai nenori keistis, nepriima naujoviy*“ (X3); ,,Apmokyty
darbuotojy truakumas* (X2); ,,Vadovybés jsitraukimo stoka* (Y4);
»PasiprieSinimas pokyciams® (Y5).
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Apibendrinant galima teigti, kad Lean koncepcijos diegimas maitinimo jmonése yra perspektyvus,
taciau kartu sudétingas procesas. Pusiau struktiiruoto interviu rezultatai parod¢, jog Lean gali Zenkliai
prisidéti prie veiklos sagnaudy mazinimo, procesy optimizavimo ir pelningumo didinimo, taciau tam
bitina jveikti organizacines bei su personalu susijusias kliditis. Siy kliti¢iy sprendimui reikalinga
vadovybés lyderysté, tinkami mokymai, darbuotojy jtraukimas bei aiskus Lean diegimo tiksly
iSkomunikavimas. Tik tuomet, kai darbuotojai ir vadovybé sutaria dél bendros vizijos, tokios
vadybinés inovacijos kaip Lean tampa veiksmingos ir ilgalaikés (Dombrowski & Mielke, 2022).

Lean koncepcijos integravimas maitinimo jmonése yra sudétingas procesas, priklausantis ne tik nuo
tinkamy metody pasirinkimo, bet ir nuo jmonés dalyviy — vadovy bei darbuotojy — aktyvaus
jsitraukimo. Informanty atsakymai rodo, kad viena svarbiausiy kliti¢iy Lean diegimui yra ziniy ir
supratimo apie koncepcijg stygius. Darbuotojy pasiprieSinimas pokycCiams daznai kyla dél
nepakankamos informacijos, nesuprantamos poky¢iy esmés ir neaiskaus jy poveikio darbo aplinkai
(Patel, Singh, & Jackson, 2023). Tai lemia darbuotojy baimg¢ bei nepasitikéjima sistema, o kartu — ir
pasipriesinimg diegiant naujas praktikas. Nepakankamas darbuotojy jtraukimas ir ziniy stoka yra
vienos i§ pagrindiniy Lean diegimo nesékmés priezasCiy paslaugy sektoriuje (Walentynowicz, 2024).
Kita reikSminga klititis yra vadovy jsitraukimo stoka. Informanty duomenys rodo, kad darbuotojy
pasiprieSinimas pokycCiams neretai kyla i§ vadovybés nesugeb¢jimo tinkamai iSkomunikuoti Lean
naudos ir tiksly. Vadovybés komunikacija ir lyderyste yra kertiniai veiksniai, nes tik tada darbuotojai
supranta pokyc¢iy esme ir sutinka jsitraukti j jy igyvendinimg (Dombrowski & Mielke, 2022). Jei
vadovai rodo abejinguma, darbuotojai linke taip pat skeptiskai vertinti naujas iniciatyvas. Tokiu biidu
vadovy paramos stoka saglygoja mazesnj darbuotojy jsitraukima, o Lean sistema tampa formaliu, bet
neveiksmingu procesu.

Remiantis gautais kokybiniais duomenimis, Lean integravimo sékmé maitinimo jmoneése priklauso
nuo dviejy pagrindiniy dalyviy grupiy vaidmeny: vadovy ir darbuotojy. Vadovy vaidmuo yra
strateginis — jie atsakingi uz atsakomybés prisiemimg, pokyciy inicijavima bei darbuotojy sutelkima
ir motyvacijg. Tuo tarpu darbuotojai, jtraukti j Lean procesus, turi aktyviai bendradarbiauti, priimti
naujus darbo metodus ir nuolat tobulinti savo kompetencijas. Interviu duomenys rodo, kad Lean
taikymo poreikis daZniausiai siejamas su veiklos efektyvinimu ir iStekliy Svaistymo mazinimu.
Tyrimo dalyviai pabréze, jog ypac aktualus tampa maisto Svaistymo klausimas, nes Sios i$laidos daro
reikSmingg jtaka pelningumui. Tai patvirtina ir naujausi tyrimai, kuriuose teigiama, jog Lean metody
diegimas maitinimo sektoriuje padeda maZzinti produkty atliekas iki 25-30 % (Ding, Kim & Kang,
2022). Visi informantai pabréz¢ vadovybés svarbg Lean diegimo sékmei. Pasak vieno respondento
(Y3): ,,Jeigu vadovybe nebus aktyviai jsitraukusi, darbuotojai nevertins poky¢iy rimtai‘. Tai sutampa
su moksliniais pastebéjimais, jog vadovybes jsitraukimas yra kertinis Lean sékmés veiksnys, nes
biitent ji formuoja jmonés kultlirg ir palaiko nuolatinio tobuléjimo principg (Ding, Kim & Kang,
2022). Be to, pastebéta, kad maitinimo sektoriuje ypac svarbus lyderystés aspektas, nes darbo aplinka
pasizymi dideliu tempu ir auk$tu emociniu kriiviu. Vadovas, gebantis motyvuoti komanda, jtraukti ja
1 procesy tobulinimg bei vertés kiirima, tampa Lean filosofijos atstovas.

Informanty pateikti duomenys atskleid¢ tris pagrindines vadovy vaidmenj Lean koncepcijos
integravime maitinimo jmong¢je apibiidinancias subkategorijas (zr. 9 lentele): atsakomybeé, pokyciy
jvedimas ir darbuotojy sutelkimas bei motyvacija. Atsakomybé¢ siejama su vadovybés gebéjimu
prisiimti jsipareigojima dél Lean diegimo, o pokyc¢iy jvedimas — su informacijos suteikimu, mokymy
organizavimu ir nuosekliu Lean sistemos diegimu. Darbuotojy sutelkimas ir motyvacija apima
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lyderystés geb¢jimus, tinkamg komunikacijg ir darbuotojy jtraukimag j Lean procesus. Lean
integravimas be vadovybés lyderystés yra praktiSkai nejmanomas, nes darbuotojai vadovaujasi
vadovybés parodytu pavyzdziu (Saragadam & Ulmer, 2020). Vadovy vaidmuo yra ne tik inicijuoti
poky¢ius, bet ir nuosekliai palaikyti jy testinuma. Taip pat pastebima, kad s€kmingas Lean taikymas
reikalauja nuolatinio darbuotojy mokymo bei jgudziy ugdymo, todél vadovybé turi uztikrinti ziniy
perteikima, o ne vien formalig sistemos jdiegimo kontrole (Gtadysz, Buczacki & Haskins, 2020).

9 lentelé. Vadovy vaidmenj Lean koncepcijos integravimui maitinimo jmonése apibiidinanc¢ios
subkategorijos

Kategorija Subkategorija Citatos i$ informanty atsakymy

,Zmogus, kuris priimty atsakomybe diegti $ig sistemg <...>* (X5);
,.Lean koncepcija pirmiausia yra pozifiris. Sis pozifiris turi ateiti i$
vadovybeés“ (Y2); ,,Vadovybés jsitraukimas turi kriting reikSme. Jei |
Sig veiklg nejsitrauke vadovai, nemanau, kad ji i§vis jmanoma*“ (X4).

Atsakomybé

»Suteikti visg jmanoma informacija darbuotojams bei surengti
Vadovy vaidmuo Lean mokymus“ (Y3); ,,Vadovybés vaidmuo Lean koncepcijoje yra
koncepcijos Pokyc¢iy jvedimas | esminis. Idéjos turi biiti nuleistos grandine i§ virSaus i apacia™ (Y2);
integravimui ,Darbuotojai turi biiti supazindinti su idéja ir jos jgyvendinimu,
maitinimo jmonése zinoti savo atsakomybe ir Lean nauda™ (X2).

»Reikia suburti darbuotojus, juos sutelkti, o visa tai gali tik geras
Darbuotojy vadovas-lyderis® (Y4); ,,Norint gero rezultato reikalinga lyderysteé,
sutelkimas ir nes vadovavimo be pavyzdzio neuztenka“ (Y5); ,,Jei vadovas —
motyvacija lyderis tiki Lean, tikétina, kad ir pavaldiniai stengsis perimti Sias
idéjas* (X4).

Apibendrinant galima teigti, kad vadovy vaidmuo Lean koncepcijos integravime maitinimo jmoneése
yra kritinis, nes jie prisiima atsakomybe uz sprendimy priémima, poky¢iy inicijavimg ir darbuotojy
motyvacija. Lean integracija be vadovybés paramos tampa fragmentiska ir trumpalaiké. Tuo paciu
metu darbuotojy jtraukimas, tinkamas mokymas ir nuolatinis bendradarbiavimas uZztikrina, kad Lean
sistema nebiity tik formalus metodas, bet realiai prisidéty prie procesy optimizavimo, sgnaudy
mazinimo bei ilgalaikés maitinimo jmonés veiklos sekmés (Walentynowicz, 2024; Orynycz, Tucki &
Prystasz, 2020).

Vadovy vaidmuo Lean koncepcijos diegime maitinimo jmonése yra Kertinis, taciau vien tik jy
pastangy neuztenka. Lean sistemos diegimo se¢kmé priklauso nuo visos organizacijos dalyviy, ypac
darbuotojy, kurie yra arCiausiai pagrindiniy procesy (Patel, Singh & Jackson, 2023). Tai leidzia teigti,
kad darbuotojai tampa ne maziau svarbiis nei vadovai, nes jie tiesiogiai veikia procesy efektyvuma ir
uztikrina ilgalaikj poky€iy testinumg. Informanty atsakymai leidZia iSskirti dvi pagrindines
darbuotojy vaidmens subkategorijas maitinimo jmonése: efektyvesnis veiklos procesy tobulinimas ir
poky¢iy testinumo uztikrinimas (zr. 10 lentele).
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10 lentelé. Darbuotojy vaidmenj Lean koncepcijos integravimui maitinimo jmonése apibtidinancios

subkategorijos
Kategorija Subkategorija Citatos iS informanty atsakymuy
,Darbuotojai yra ta grandies dalis, kuri tiesiogiai dalyvauja procese ir
. geriausiai zino, kur galima pasalinti nuostolius* (X1);
Ef§ktyvesn1s ,Palengvindami sau darbg ir padidindami jo efektyvuma“ (Y1);
veiklos procesy L . . . S .

. . tobulinimas ,,Darbuotojai, sitilydami patobulinimus, prisideda prie jmonés
Darbuotojy va}fimuo geroves ir efektyvumo* (X3); ,,Jmonés svarbiausias resursas yra
Lean koncepcijos darbuotojas® (Y4).
integravimui
maitinimo jmongje . . . e .. .

»Jmoneés augimas ir naujy idéjy jgyvendinimas priklauso nuo
Poky&iy testinumo dart?uotq]q (XZ); 3,.El‘}mlal qarbuotOJal ga.h prlSl(}?tl prie jmonés
wtikrinimas augimo ir naujy idéjy* (Y2); ,,Darbuotojai yra arCiausiai procesy ir
gali teikti naujus pasitlymus® (X5); ,,Darbuotojai yra pagrindinis
aspektas, dél kurio turi veikti Lean technologija“ (Y5).

Darbuotojai paslaugy sektoriuje yra svarbiausias Lean koncepcijos s€ékmés garantas, nes jie turi
galimybe identifikuoti kasdienes problemas, kurios néra matomos vadovybés lygmenyje
(Walentynowicz & Ostrowska, 2024). Tai ypac aktualu maitinimo jmonése, kur daug procesy yra
pasikartojantys, susije su produkty tiekimu, paruosimu, klienty aptarnavimu bei atlieky valdymu.

Analizuojant informanty jzvalgas, galima teigti, kad darbuotojai ne tik padeda identifikuoti vertés
nekuriancius procesus, bet ir uztikrina Lean poky¢€iy tgstinuma. Pastebima, kad Lean koncepcijos
diegimo nesékmés daznai kyla i§ darbuotojy pasipriesinimo pokyciams, tod¢l itin svarbu, kad vadovai
gebéty paaiskinti sistemos nauda ir suteikti reikiamg motyvacija (Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020).
Jei darbuotojai supranta Lean principus, jie tampa ne tik proceso dalyviais, bet ir aktyviais poky¢iy
nes¢jais, galinCiais generuoti inovatyvias idéjas ir sitlymus ilgalaikei jmonés plétrai. Svarbu
pazyméti, kad Lean koncepcija buvo sukurta gamybos sektoriui, todél ne visi jos elementai yra
vienodai pritaikomi maitinimo jmoniy veikloje. Informanty atsakymai atskleidé dvi pagrindines Lean
taikymo apimties kategorijas: dalinis taikymas ir visg sistema apimantis taikymas (Zr. 11 lentelg).

11 lentelé. Lean maitinimo jmonése taikymo apimtj apibiidinancios subkategorijos

Kategorija Subkategorija Citatos i$ informanty atsakymy

»Naudingiausia Lean taikyti maisto produkty tiekimo grandingje (X5);
,Kiekviena jmoné gali prisitaikyti sau tinkamus Lean elementus® (Y4);
,,Efektyviausia buty taikyti pardavimuose, paslaugose ir darbuotojy darbo
organizavime® (X3); ,,Net ir daliniai Lean elementai duoda daug naudos*
(Y2).

Dalinis taikymas
Lean maitinimo

imongje taikymo
apimtis

Visg sistema
apimantis
taikymas

»Lean turi biti integruotas j visg jmonés valdymo sistemg. Tai poZiiiris,
kuris turi veikti visose srityse™ (Y1); ,,Dalinis Lean diegimas neegzistuoja
— jis arba yra, arba néra”“ (X1).

Dalis informanty teigia, kad Lean sistemos pritaikymas turéty apimti visg jmone, nes tik tuomet ji
tampa organizacinés kultiiros dalimi. Ta¢iau didesn¢ dalis respondenty pabrézia, kad maitinimo
sektoriuje tinkamiausias yra dalinis Lean elementy taikymas, nes ne visi metodai gali biiti naudingi
tokios specifikos paslaugy sektoriuje. Teigiama, jog s€kmingiausi Lean projektai paslaugy srityje
jgyvendinami tada, kai metodai pritaikomi selektyviai, atsizvelgiant | procesy specifika (Gtadysz,
Buczacki & Haskins, 2020; Walentynowicz, 2024). Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy
vaidmuo Lean koncepcijos integravime yra dvejopas — jie prisideda prie kasdienés veiklos procesy
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optimizavimo ir uztikrina pokyc¢iy testinumg. Tuo tarpu Lean taikymo apimtis maitinimo jmonése
priklauso nuo veiklos pobudzio: vieni elementai gali biiti taikomi visos sistemos mastu, taciau
dazniausiai jie integruojami selektyviai, siekiant maksimalios naudos konkreciose srityse, tokiose
kaip maisto tiekimas, aptarnavimas ar darbuotojy darbo organizavimas.

Analizuojant informanty pateiktus duomenis, iSryskéjo keturi Lean metodai, kurie, jy manymu, yra
naudingiausi maitinimo jmoniy veikloje (zr. 12 lentelg): 5S, Kanban, vertés srauto zemélapis ir
vizualinis valdymas. Sie metodai yra dazniausiai minimi tiek mokslinéje literatiiroje, tick praktinése
studijose, nagrin¢janciose paslaugy sektoriy (Gladysz, Buczacki & Haskins, 2020; Walentynowicz,

2024).

12 lentelé. Naudingiausi Lean metodai ir jrankiai maitinimo jmonése

Naudingiausi Lean
metodai ir jrankiai
maitinimo jmonéje

Kategorija Subkategorija Citatos i$ informanty atsakymuy
»dS uztikrina darbo vietos standartizavima“ (X2); ,,5S padeda 5
58 susitvarkyti darbo vietas, kad darbas vykty optimaliai“ (Y4); ,,Sis
metodas moko pastebéti ir mazinti nuostolius® (Y2).
~Kanban uztikrina efektyvy produkty uzsakyma bei likuciy valdyma*
Kanban (X5); ,,Optimizuoja tiekimo granding ir sumazina sandéliuojamy

produkty apimtj“ (Y'1); ,,Padéty i8vengti tiek triikumo, tick
pertekliniy uzsakymy“ (Y?2).

Vertés srauto

,LeidZia pamatyti didZiausius §vaistymus, kur sugais§tama daugiausia
laiko* (X2); ,,Padeda koncentruotis j didziausias problemas* (X3);

Zemélapis »Sukuria veiksmy plang nuostoliy mazinimui (Y?2).
Vizualinis ,»Tai priemoné, kuri ir daro Lean tokj efektyvy“ (Y1); ,,Uztikrina
valdymas greitus nuokrypio rezultatus® (X1).

IS informanty atsakymy matyti, kad 5S metodas yra laikomas kertiniu jrankiu maitinimo sektoriuje,
nes padeda sukurti standartizuota, Svarig ir tvarkingg darbo aplinka. Tai ypac aktualu virtuvése bei
gamybos zonose, kur veikla vyksta intensyviai ir klaidy kaina yra didelé. 5S ne tik padidina darbo
naSuma, bet ir uztikrina higienos standarty laikymasi, kas yra biitina maisto paslaugy jmonése
(Dombrowski & Mielke, 2022). Antras pagal svarba jrankis yra Kanban, kuris leidzia uZztikrinti
efektyvy atsargy valdymg. Maitinimo sektoriuje tai reiskia tikslesnj zaliavy uzsakyma, mazesnius
nuostolius dél pasibaigusio galiojimo termino ir lankstesnj reagavimg i klienty srautus. Tyrimai
patvirtina, kad Kanban sistema maisto tiekimo grandinése padeda sumazinti tiekimo trikdZius ir
padidina procesy stabilumg (Saragadam & Ulmer, 2020).

Vertes srauto Zemélapis yra itin naudingas siekiant nustatyti, kurioje proceso vietoje maitinimo jmoné
praranda daugiausia laiko ar resursy. PaZymima, kad Sis metodas leidzia iSgryninti veiklos
»skaudulius* ir parengti kryptinga veiksmy plang jy sprendimui (Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020).
Praktikoje tai gali reiksti klienty aptarnavimo greicio analize, Zaliavy paruo$imo etapy optimizavimg
ar logistikos schemy pertvarkyma. Vizualinis valdymas dazniausiai minimas kaip papildomas jrankis,
uztikrinantis informacijos skaidrumg. Maitinimo jmonése jis gali biiti taikomas tvarkaras¢iy, meniu
ruoSimo, uzsakymy kontrolés ar higienos tikrinimo srityse. Vizualinis valdymas ypa¢ naudingas
organizacijose, kuriose dirba daug naujy ar mazai patirties turin¢iy darbuotojy, nes jis supaprastina
procesy supratimg ir sumazina klaidy tikimybe (Sinkamba et al., 2025). Apibendrinant galima teigti,
kad informantai, panasSiai kaip ir mokslinéje literatiiroje analizuoti autoriai, labiausiai akcentuoja 5S
ir Kanban metody nauda. Jie suteikia greiCiausig ir akivaizdziausig efekta maitinimo jmonése —
uztikrina darbo viety standartizavima ir efektyvy zaliavy valdyma. Tuo tarpu vertés srauto Zemélapis
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ir vizualinis valdymas atlieka pagalbinj, taiau svarby vaidmenj, identifikuojant ir mazinant
nuostolius bei didinant procesy skaidruma.

Maitinimo jmonés pasizymi specifine veiklos aplinka — ¢ia itin svarbus laiko faktorius ir produkty
kokybe. Skirtingai nei daugelyje kity sektoriy, maisto produktai turi ribotg galiojimo laika, todé¢l bet
koks uzsakymo, iSdéstymo ar sandéliavimo netikslumas gali lemti didelius nuostolius. Lean metody
integravimas ] maitinimo jmoniy procesus leidzia sumazinti tokiy nuostoliy mastg ir uZztikrinti
efektyvesne veikla. Informanty pateikti duomenys atskleidé, kad dazniausiai pasitaikantys nuostoliai
yra susije¢ su netinkamu produkty iSdéstymu ir neefektyviu likuciy valdymu (Zr. 13 lentelg).

13 lentelé. Dazniausi nuostoliai maitinimo jmonése

Kategorija Subkategorija Citatos

,.Netinkamai sukrautos prekés lentynose, kai Sviezesnés dedamos ant
virSaus, o senesnés palieckamos apacioje” (X3); ,,Produktai su
pasibaigusiu galiojimu® (Y2); ,,Laiku neparduotos prekés® (Y'1).

Netinkamas
produkty iSdéstymas
Dazniausi nuostoliai
maitinimo jmonése

,,Netinkamy produkty uzsakymas, produkty brokas* (X1); ,,Produkty
trikumas* (X2); ,,Perteklinis uzsakymas ir toliau sekantis nuraSymas*
(Y4).

Neefektyvus likuciy
valdymas

Netinkamas produkty i§déstymas maitinimo jmonése daznai reiSkia ne tik nepatogia darbo aplinka,
bet ir realius finansinius nuostolius. Pavyzdziui, virtuvés sandéliuose ar vitrinose, kur klientai renkasi
produktus, neteisingai sudétos prekés gali buti ne tik nepastebétos, bet ir greiiau prarasti tinkamuma
vartoti. Tai ypac aktualu Svieziy produkty — darZzoviy, mésos, pieno gaminiy — atvejais. Tokiose
situacijose dazniausiai pazeidziamas FIFO principas, dél ko naujesni produktai parduodami pirmiau
nei seni, o pastarieji lieka neparduoti (Patel & Chauhan, 2021). Analizuojant tyrimo dalyviy
atsakymus nustatyta, kad vieni dazniausiy nuostoliy maitinimo paslaugy sektoriuje atsiranda dél
netinkamo produkty iSdéstymo ir neefektyvaus atsargy valdymo. Respondentai pabréze, jog
darbuotojai neretai nesilaiko tinkamos sandéliavimo praktikos, ypa¢ FIFO principo. Tai
akcentuojama teiginyje: ,,Netinkamai sukrautos prekés lentynose, kai SvieZesnés dedamos ant virSaus,
o senesnés paliekamos apacioje® (X3). D¢l to kai kurios prekés pasensta ir yra prarandamos, kaip
nurodeé vienas apklaustyjy: ,,Produktai su pasibaigusiu galiojimu® (Y2). Taip pat pasitaiko atvejy, kai
del netinkamo valdymo produkcija neparduodama laiku: ,Laiku neparduotos prekes (Y1).
Papildomai buvo jvardytos likuciy valdymo problemos, kurios dazniausiai susijusios su uzsakymy
planavimo netikslumais. Vienas i§ respondenty paZyméjo: ,.Netinkamy produkty uzsakymas,
produkty brokas* (X1), kas lemia tiesioginius nuostolius dél nuraSymy. Kiti apklaustieji atskleidé tiek
atsargy trukumo, tiek pertekliaus atvejus — ,,Produkty trikumas* (X2) ir ,,Perteklinis uzsakymas ir
toliau sekantis nura§ymas“ (Y4). Sie pastebé¢jimai rodo neuztikrinta atsargy kontrole ir neefektyvius
procesus, kurie lemia finansinius ir veiklos nuostolius (Patel & Chauhan, 2021).

Neefektyvus likuciy valdymas taip pat iSlieka viena opiausiy problemy maitinimo sektoriuje. Jei
zaliavy uzsakoma per daug, dalis jy nebespéjama sunaudoti iki galiojimo termino pabaigos, todél jos
turi buti nuraSomos. Kita vertus, jei uZsakoma per mazai, nukencia klienty aptarnavimo kokybe¢, nes
populiariy patiekaly nejmanoma pagaminti, o klientai gali rinktis kitas jmones. Toks disbalansas
lemia tiesioginius finansinius praradimus, mazina klienty pasitenkinimg ir ilgalaik¢ lojalumo
perspektyva. Siy nuostoliy valdymui pasitelkiami tokie Lean metodai kaip 5S, Kanban, vertés srauto
zemélapis. 5S padeda uZtikrinti tvarka sandélivose ir virtuveéje, Kanban prisideda prie tikslesnio
uzsakymy planavimo, o vertés srauto zemelapis leidzia iSgryninti procesy sritis, kuriose prarandama
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daugiausia resursy (Patel & Chauhan, 2021). Ne maziau svarbus aspektas — kontrolé. Net ir jdiegus
tinkamus Lean metodus, jy veiksmingumas priklauso nuo to, kaip nuosekliai jie taikomi kasdien¢je
praktikoje. Informantai iSskyré dvi pagrindines kontrolés funkcijas: nuoseklumo uztikrinimg ir
rezultaty stebéseng bei vertinimg (Zr. 14 lentelg).

14 lentelé. Kontrolés vaidmenj Lean kontekste apibtidinancios subkategorijos

Kategorija Subkategorija Citatos

,,Kontrol¢ labai svarbu yra, kad darbuotojas tikéty sistema, nes darbo

T kriivio metu gali nesilaikyti nuoseklumo* (X4); ,,Kontrolé turi biiti

. uztikrinimas oS . .
Kontrolés prevenciné priemoné, o ne bausmeé® (Y5).
vaidmuo Lean
kontekste ,,Dirbdami su Lean nuolat turime matuoti, ar miisy pastangos gerina

Rezultaty sekimas

. . rezultatus (X1); ,,Laiku uzkirsti kelig busimiems nuostoliams* (Y2);
Ir vertinimas

»Lean pagalba skaitmenizuojami rodikliy stebéjimai“ (Y1).

Lean nuoseklumo uztikrinimas maitinimo jmonése reiskia, kad darbuotojai nuolat laikosi nustatyty
standarty, nepaisant didelio darbo kriivio ar personalo kaitos. Kadangi Siame sektoriuje daznai dirba
daug laikiny ar maziau patirties turin¢iy darbuotojy, be kontrolés priemoniy jie greitai gali grizti prie
Iprasty iprociy. Tokiu atveju Lean sistema tampa neveiksminga. Rezultaty sekimas ir vertinimas
leidZia matyti, ar Lean diegimas duoda ap¢iuopiamy rezultaty. Tai gali biiti jvairis rodikliai: sumazéje
nuraSyty produkty kiekiai, didesnis klienty pasitenkinimas, greitesnis aptarnavimas. Be nuolatinés
stebésenos ir analizés nejmanoma suprasti, ar poky¢iai yra tvarts, ar reikia papildomy korekcijy.
Svarbu pabrézti, kad kontrolé neturi biiti suprantama kaip bausmeés priemoné. Tai yra prevencing ir
tobulinimo priemoné, leidzianti darbuotojams geriau suvokti savo indélj | bendra rezultata, o
vadovams — identifikuoti problemas ankstyvoje stadijoje ir jas iSspresti (Patel & Chauhan, 2021).
Remiantis tyrimo duomenimis, kontrolés funkcija maitinimo paslaugy sektoriuje laikoma esminiu
veiksniu uZtikrinant Lean sistemos veiksminguma. Respondentai pabrézé, kad kontrolé turi padeéti
iSlaikyti procesy nuosekluma, ypac¢ didesnio darbo kriivio metu. Tai atsispindi teiginyje: ,,Kontrolé
labai svarbu yra, kad darbuotojas tikéty sistema, nes darbo kriivio metu gali nesilaikyti nuoseklumo*
(X4). Be to, tyrimo dalyviai akcentavo, kad kontrolé turi biiti orientuota j prevencija, o ne bausmes,
kaip nurodé vienas 1§ jy: ,,Kontrolé¢ turi biiti prevenciné priemone, o ne bausmeé* (Y5). Kita svarbi
kontrolés funkcija Lean kontekste — rezultaty sekimas ir jy vertinimas. Respondenty teigimu,
sistemingas matavimas leidZia jsitikinti, ar taikomi sprendimai i§ tiesy padeda gerinti veiklos
rodiklius: ,,Dirbdami su Lean nuolat turime matuoti, ar miisy pastangos gerina rezultatus® (X1).
Kontrol¢ taip pat siejama su galimy nuostoliy prevencija: ,Laiku uZkirsti kelig busimiems
nuostoliams* (Y2). Pastebéta, kad Lean diegimas prisideda prie rodikliy skaitmenizavimo, kuris
supaprastina kontrolés procesa ir leidZia greiCiau reaguoti ] nukrypimus: ,,Lean pagalba
skaitmenizuojami rodikliy stebéjimai“ (Y1). Apibendrinant galima teigti, kad kontrolés mechanizmai
Lean sistemoje padeda uZtikrinti veiklos standarty laikymgsi, laiku identifikuoti problemas ir
nukreipti organizacijg ] nuolatinj tobul¢jimg (Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020).

Analizuojant informanty atsakymus, nustatyta, kad efektyviausi Lean jrankiai maitinimo veikloje
bty 58, Kanban ir Vertés srauto zemélapis (VSZ). 5S metodika pasirodé aktualiausia virtuvés ir
sandélio organizavimui. Viena respondent¢ pazymejo (X2): ,,kai viskas turi savo vietg, dirbti tampa
greiciau ir maziau streso®. Kanban sistema jvardyta kaip naudinga uzsakymy ir tiekimo valdymui,
ypaé sprendziant ingredienty stokos ar pertekliaus problemas. Vertés srauto zemélapis (VSZ) padéty
identifikuoti laiko nuostolius tarp gamybos ir aptarnavimo etapy. Sios jzvalgos sutampa su tyrimy
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rezultatais, kurie akcentuoja $iy jrankiy universalumg paslaugy ir maitinimo sektoriuose (Silva &
Fonseca, 2022). Interviu rezultatai rodo, kad dauguma informanty pripazjsta nuolatinés kontrolés ir
rezultaty stebésenos reikSme. Pasak respondento (Y3): ,,jei pokycius jvedi, bet jy nestebi, jie ilgai
neissilaiko®. Tai patvirtina, kad kontrolé turi biiti ne baudziamoji, o analitin¢ funkcija, padedanti
matuoti pazanga, fiksuoti nuostolius ir skatinti darbuotojus siiilyti tobulinimo id¢jas (Silva &
Fonseca, 2022). Remiantis S$iais duomenimis, galima teigti, kad Lean koncepcijos taikymas
maitinimo sektoriuje gali suteikti reikSminga nauda, taCiau biitina sukurti palaikancig organizacing
kultdira, uztikrinti vadovybés jsitraukima ir sistemingai taikyti tinkamus jrankius. Zemiau pateikiama
Lean koncepcijos taikymo maitinimo jmonése empirinio tyrimo rezultaty santrauka (zr. 15 lentele).

15 lentelé. Lean koncepcijos taikymo maitinimo jmonése empirinio tyrimo rezultaty santrauka

Analizuota tema | Tyrimo dalyviy jZvalgos Apibendrintos iSvados
Lean koncepcijos | Lean suvokiama kaip efektyvumo didinimo Maitinimo sektoriuje Lean dar néra placiai
suvokimas ir i§tekliy mazinimo priemoné, taciau daznai | taikoma dél informacijos stokos ir neteisingo
tapatinama su gamybos sritimi. suvokimo, ta¢iau potencialas akivaizdus.
Vadovybés Vadovai privalo biiti aktyviis poky¢iy Vadovybés jsitraukimas — esminé sglyga Lean
vaidmuo skatintojai, svarbi ne tik vadovavimo, bet ir sékmei, nes formuoja jmonés kultiirg ir
lyderystés funkcija. darbuotojy pozitirj ] pokycius.
Darbuotojy Darbuotojai neretai prieSinasi poky¢iams dél | Rekomenduotina jtraukti darbuotojus j procesy
jsitraukimas jpro¢iy ir informacijos stokos, vertina aiskig | tobulinima, organizuoti mokymus ir sukurti
komunikacijg ir motyvacija. skatinimo sistema.
Pagrindinés . _ . Lean diegimas reikalauja nuoseklumo, todél
2 Laiko, resursy trikumas, sezoniSkumas, _. S .. . .
klititys . oy bitina pritaikyti koncepcija prie maitinimo
didelé kaita, procesy neapibréztumas. . . .
imoniy specifikos.
Naudingiausi 5S — virtuvés ir sandélio tvarkai, Kanban — Sie trys jrankiai tinka tick mazoms, tiek
jrankiai uzsakymy ir tiekimo valdymui, VSZ — vidutinéms maitinimo jmonéms kaip Lean
procesy trukdziy analizei. diegimo pagrindas.
Kontr.olles 1 Kontrolé turi biiti orientuota j poky¢iy Tvari Lean sistema gali biiti palaikoma tik per
tobulinimo . S o .. L ..
e stebéseng, o ne bausmes, biitina vertinti nuolatinj rezultaty vertinima ir tobulinimo
reik§mé . . S _
rezultatus ir skatinti darbuotojy iniciatyvas. kultiirg.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad Lean koncepcijos taikymas maitinimo jmonése
yra perspektyvus, taciau reikalauja tikslingo pasirengimo. Pirmiausia biitina formuoti aiSky
vadovybeés pozitir] | Lean naudg ir paskirtj, o darbuotojams uztikrinti pakankamg informacijos kiek
bei mokymy prieinamumg. Tyrimo duomenys atskleideé, kad didziausig verte Lean suteikia tuomet,
kai jis tampa ne pavieniu projektu, o visos organizacijos kultiiros dalimi. Tam reikalingas nuoseklus
jrankiy (5S, Kanban, VSZ) taikymas, aiski kontrolés sistema ir nuolatinis darbuotojy jsitraukimas.
Lean koncepcijos integravimas maitinimo jmonése yra ilgalaikis procesas, kuriam biitinas visy
organizacijos nariy jsitraukimas ir nuoseklus darbas. Vadovai, kaip pokyc¢iy lyderiai, turi skatinti
nuolatinj tobuléjimg ir palaikyti darbuotojus, o darbuotojai — aktyviai dalyvauti kuriant efektyvesne
ir darnesng¢ darbo aplinkg (Cichosz, Wallenburg & Knemeyer, 2020). Lean koncepcijos sékme lemia
ne tik tinkamai parinkti metodai, bet ir organizacijos kultlira, atvirumas naujovéms bei gebéjimas
mokytis i§ patirties. Nuosekliai taikoma Lean sistema padeda maitinimo jmonéms maZinti nuostolius,
gerinti veiklos procesy kokybe, stiprinti konkurencingumg ir uZtikrinti ilgalaikj augima dinamiskoje
rinkos aplinkoje (Silva & Fonseca, 2022).
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4.3. Diskusija ir maitinimo jmonéms siiilomi sprendimai

Empirinis tyrimas, atliktas maitinimo jmoniy kontekste, atskleidé svarbig informacija, padedancia
suprasti Lean koncepcijos diegimo butinuma $io sektoriaus organizacijose. Maitinimo verslas,
pasizymintis intensyvia darbo jégos saveika, aukstu klienty aptarnavimo tempu bei biitinybe uztikrinti
kokybés ir sagnaudy balansa, yra ypac tinkamas Lean principy taikymui. Tyrimo duomenys parode¢,
kad Lean metodologijos integracija gali biiti esminis veiksnys siekiant konkurencinio pranasumo,
didesnio pelningumo ir veiklos tvarumo. Si i§vada sutampa su naujausiais tyrimais, kuriuose
pazymima, kad Lean filosofija maitinimo sektoriuje padeda optimizuoti procesus, mazinti Svaistymag
ir kurti nuolatinio tobulinimo kultiirg (Gtadysz, Buczacki & Haskins, 2020; Dinis-Carvalho et al.,
2021; Rahman & Subramanian, 2022).

Remiantis atlikto kokybinio tyrimo duomenimis, pirmasis Lean koncepcijos integracijos etapas —
Lean reikalingumo nustatymas — maitinimo jmonése glaudziai siejamas su auganciomis veiklos
sgnaudomis, procesy neefektyvumu bei klienty pasitenkinimo svyravimais. Tyrimo rezultatai parodé,
kad vadovybé dazniausiai identifikuoja Lean poreikj tuomet, kai pastebimas per didelis zaliavy
Svaistymas, nepakankamas darbo viety organizuotumas, pailgéjes uzsakymy jvykdymo laikas ar
triksta aiSkios komunikacijos tarp virtuvés, aptarnavimo ir administracijos padaliniy. Tokie rezultatai
sutampa su naujausiais tyrimais (Chong et al., 2021; Sahoo & Yadav, 2023), kurie nurodo, kad Lean
reikalingumas maitinimo sektoriuje kyla i$ siekio efektyviau valdyti iSteklius, sumazinti paslaugos
teikimo laikg ir pagerinti klienty patirtj. Vadovybés sprendimas jsivertinti esamus procesus pagal
Lean principus yra pirmasis Zingsnis link organizacinés brandos, kadangi jis leidZia nustatyti vertés
nekuriancias veiklas ir aiskiai apibrézti pokyc¢iy krypti (Lim & Ahmed, 2022).

Vienas reikSmingiausiy tyrimo rezultaty buvo Lean filosofijos poveikis veiklos sagnaudoms. Dauguma
informanty pabrézeé, kad Lean diegimas maitinimo jmongje pirmiausia turéty biti orientuotas j
sgnaudy mazinima, kuris uZtikrina didesnj veiklos efektyvuma, naudojant tas pacias arba maZesnes
darbo, zaliavy ir energijos sgnaudas. Lean metody taikymas paslaugy sektoriuje leidzia pasiekti 10—
30 % i8laidy mazéjima per procesy standartizacija, laiko nuostoliy mazinimg bei tiekimo grandinés
optimizavimg (Fernandes et al., 2021). PanaSiai akcentuojama, kad maitinimo jmonése Lean gali
padéti iSvengti maisto Svaistymo, perprodukcijos ir netinkamos atsargy apskaitos, kas tiesiogiai
prisideda prie tvarumo ir finansiniy rodikliy geréjimo (Zighan & Al-Hakim, 2022). Tyrimo metu
surinkti duomenys taip pat atskleidé, kad Lean poreikis daznai siejamas su noru pagerinti vidinj
komunikacijos procesa bei darbo organizavima. Vadovai pastebi, kad didZiausi veiklos nuostoliai
atsiranda dél pasikartojanéiy klaidy, uzsakymy netikslumy ir informacijos trilkumo tarp komandy. Si
problematika aptariama ir pabréziama, kad paslaugy sektoriuje Lean taikymas turi apimti ne tik
procesy tobulinima, bet ir kulttirinius pokyc¢ius — darbuotojy jtraukima, grjZtamojo rySio mechanizmy
kiirimg bei lyderystés stiprinimg (Sharma & Srivastava, 2021).

Atsizvelgiant | gautus kokybinius duomenis, galima teigti, kad Lean koncepcijos reikalingumo
nustatymas maitinimo sektoriuje turi biiti siejamas ne tik su sgnaudy mazinimu, bet ir su veiklos
kokybés bei klienty pasitenkinimo gerinimu. Tyrimas atskleidé, kad vadovybé turéty pirmiausia
atlikti procesy diagnostika, vertinant tiek iStekliy panaudojima, tiek informacijos srauty valdyma.
Siame etape svarbus lyderystés vaidmuo — vadovai turi biiti poky¢iy iniciatoriai ir skatinti komanda
dalyvauti tobulinimo procesuose (Lim & Ahmed, 2022). Tokiu biidu Lean diegimas tampa ne tik
efektyvumo priemone, bet ir kultliriniu organizacijos transformacijos jrankiu, padedanciu uztikrinti
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ilgalaikj konkurencinj pranasuma. Kita svarbi tyrimo iSvada — jmonés procesy tobulinimo biitinybé.
Informantai nurodé, kad Lean principai padéty optimizuoti jvairius maitinimo jmonés veiklos
aspektus: uzsakymy planavima, zaliavy tiekima, virtuvés darby paskirstyma bei klienty aptarnavimo
kokybe (Zr. 16 lentele). Tokie poky¢iai yra butini siekiant uztikrinti maitinimo paslaugy nuosekluma
ir konkurencinguma rinkoje (Sahoo & Yadav, 2023). Lean leidzia ne tik suvaldyti neefektyvuma, bet
ir kurti verte klientui, o tai ypaC svarbu, kai kalbama apie paslaugy sektoriy, kur klienty
pasitenkinimas tiesiogiai lemia jmonés finansinius rezultatus.

Tyrimo metu taip pat nustatyta, kad viena i§ pagrindiniy Lean diegimo prielaidy maitinimo jmonése
yra siekis padidinti pelningumg. Lean jgyvendinimas skatina efektyvesnj darbo organizavima,
trumpina procesy trukme ir mazina zaliavy nuostolius — visa tai tiesiogiai prisideda prie pelningumo
augimo. Pabréziama, kad Lean metodai ne tik gerina veiklos rodiklius, bet ir didina jmonés
konkurencinguma, nes efektyvis procesai leidzia pasiiilyti geresne kainos ir kokybés santykio
paslauga (Sahoo & Yadav, 2023).

16 lentelé. Lean koncepcijos reikalingumo nustatymo aspektai maitinimo jmonéje

Kategorija Subkategorijos Tyrimo rezultatai Sitillomi sprendimai
Zaliavy ir energijos Didelé¢ dalis nuostoliy kyla dél Idlegtl >S, Kanban ir
Sanaudy . . . R vizualaus valdymo metodus
.. efektyvumas, darbo laiko perteklinio maisto gaminimo ir - . .
mazinimas O o siekiant standartizuoti
optimizavimas darbo pasiskirstymo netolygumo
procesus
Uzsakymy valdymas . .
ymu ymas, . o _ Naudoti vertés srauto
Procesy aptarnavimo kokybé, Aptikta komunikacijos trikumy v .
o : . . . . . zemeélapius ir nuolatinés
tobulinimas virtuvés procesy tarp virtuvés ir salés darbuotojy . .
SR stebésenos priemones
koordinacija
Pelningumo K!lel.m} loj alpvmo . Aptlktg, ka.d pelmngumgs Idiegti nuolatinio tobulinimo
e stiprinimas, iStekliy svyruoja dél nenuoseklios .
didinimas . : . sistema
paskirstymas kokybés kontrolés

Apibendrinant galima teigti, kad Lean koncepcijos diegimas maitinimo jmonése turi aiSkiai iSreikSta
poreiki, susijusj su sanaudy mazinimu, procesy optimizavimu ir pelningumo didinimu. Sie trys
veiksniai sudaro pagrindg strateginiams sprendimams, leidZiantiems jmonéms efektyviau valdyti
1Steklius ir uztikrinti nuolatinj veiklos tobulinimg. Tyrimo rezultatai rodo, kad Lean principy taikymas
leidzia ne tik pagerinti vidinius procesus, bet ir didina klienty pasitenkinima, stiprina organizacijos
kultiirg bei ilgainiui uztikrina finansinj stabilumg. Lean metodologijos sékmé priklauso nuo
nuoseklaus vadovybés jsipareigojimo, darbuotojy jtraukimo ir geb&jimo mokytis i§ procesy analizés
— todél maitinimo jmonéms rekomenduojama Lean integruoti kaip ilgalaike vadybos strategija, o ne
vienkartinj efektyvumo didinimo projekta. Vien Lean metodologijos reikalingumo nustatymas néra
pakankamas zingsnis prie$ pradedant jos diegimg maitinimo jmonéje. Norint uztikrinti s€kmingg
integracija, biitina 1§ anksto identifikuoti galimas klititis, kurios gali nulemti Lean koncepcijos
1gyvendinimo nesékmes. Naujausi moksliniai tyrimai rodo, kad maitinimo sektoriuje Lean diegimas
yra ypac jautrus zmogiSkyjy iStekliy, organizacinés kultiiros ir technologiniy procesy valdymui
(Sahoo & Yadav, 2023). Autoriai pabrézé, kad Lean, kaip pokycCius skatinanti sistema, susiduria su
i18Stkiais, kurie kyla i$ jmonés struktiiros, kulttiros bei darbuotojy iprociy, todél pries pradedant jos
taikyma, biitina numatyti ir pasiruosti galimoms klifitims. Sie autoriai rekomenduoja atlikti i3ankstinj
Lean brandos vertinima, kad buty galima isfiltruoti rizikos sritis dar prie$ diegimg.

60



Tyrimai atskleidzia, kad maitinimo jmonése, kaip ir kitose paslaugy organizacijose, Lean diegimo
klifitys pasireiskia tiek techniniu, tiek socialiniu lygmeniu. Sios kliitys skirstomos j technines —
susijusias su tiekimo procesy neefektyvumu, atsargy valdymo problemomis, kontrolés trikumais — ir
socialines, apimancias darbuotojy kaita, ziniy trikumg bei vadovy paramos stokg (Davis, 2021).
Siuolaikiniai tyrimai papildo $ig klasifikacija, nurodydami, kad maitinimo sektoriuje ypaé svarbus
yra komunikacijos aiSkumas tarp virtuvés ir klienty aptarnavimo personalo, nes klaidos Siose
grandyse tiesiogiai lemia paslaugy kokybe ir klienty pasitenkinimg (dos Reis Leite & Vieira, 2020).
Lietuvos kontekste iSskiriamos dvi pagrindines kliti¢iy grupes: organizacines ir zmogiskyjy istekliy.
Tyrimo duomenys parodé, kad maitinimo jmonése organizacinés klititys dazniausiai pasireiskia kaip
nepakankamas Lean ir jmonés strategijos rySys, nepakankami finansiniai ar technologiniai resursai,
bei hierarchiné kultiira, stabdanti komunikacijg tarp vadovy ir darbuotojy. Tokie i$Siikiai gali lemti,
kad Lean principai taikomi pavirSutiniskai, be nuoseklios kontrolés ir tobulinimo (dos Reis Leite &
Vieira, 2020).

Tuo tarpu su zmogiskaisiais iStekliais susijusios kliiitys apima darbuotojy ziniy apie Lean stoka,
pasipriesinimg pokyciams, vadovybés nejsitraukimg, prasta komunikacija bei pasenusius darbo
metodus (7r. 17 lentele). Sie aspektai yra itin svarbiis maitinimo jmonése, kur procesy greitis ir
koordinacija tiesiogiai lemia veiklos rezultatus. Lean metodologijos sekme priklauso nuo darbuotojy
igalinimo — jie turi ne tik Zinoti Lean principus, bet ir aktyviai juos taikyti kasdien¢je veikloje (Davis,
2021). Be to, Lean diegimas reikalauja sistemingo mokymy proceso, kurj turéty koordinuoti
vadovybe, uztikrindama, kad visi darbuotojai supranta pokyciy esmg.

17 lentelé. Lean koncepcijos diegimo klititys maitinimo jmonése

Kategorija Subkategorijos Tyrimo rezultatai Galimi sprendimai

Nepakankamas Lean UZztikrinti vadovybés

Lean taikymas

Organizacinés integravimas j strategija, 2 jsitraukima, planuoti Lean
2 . b fragmentiskas, procesy . . .
klittys finansiniy resursy trukumas, . . etapais, integruoti  jmonés

. .C _ stebésena nenuosekli .
hierarchiné kultora strategija
g A hen Ziniy ir mokymy trukumas, Darbuotojai nesupranta Vykdyti mokymus, skatinti
Zmogiskyjy L g L N o D
s 1 i asiprieSinimas pokyc¢iams, Lean principy, bijo darbuotojy jtrauktj, taikyti
iStekliy klititys o . . .
komunikacijos stoka poky¢iy motyvavimo sistemas

Tiekimo procesy triikumai, Diegti IT sprendimus,

Techninés . ISauga Svaistymas, skaitmenizuoti atsargy
. atsargy kontrolés problemos, Lo . .
klittys .. klaidy tikimybé valdyma, naudoti duomeny
technologijy stoka analize

Tyrimo duomenys taip pat atskleidé, kad Lean koncepcijos sékmingas diegimas maitinimo jmonése
priklauso nuo aiskiai apibrezty dalyviy vaidmeny. Kiekvienas organizacijos narys — nuo vadovo iki
virtuvés ar aptarnavimo darbuotojo — daro tiesioging jtaka Lean sékmei (Heine et al., 2023).
Empiriniai duomenys parodé, kad tiek vadovai, tiek darbuotojai atlieka skirtingus, taciau vienodai
svarbius vaidmenis. Vadovy vaidmuo Lean koncepcijos diegimo procese maitinimo jmonése yra
kertinis, nes butent vadovybé formuoja organizacijos strateging kryptj, inicijuoja pokycius ir palaiko
Ju testinumg. Tyrimo rezultatai parode¢, kad sékmingas Lean integravimas yra tiesiogiai susijes su
vadovy gebé¢jimu ne tik planuoti procesus, bet ir veikti kaip lyderiams, kurie jkvepia komanda
pokyciams bei uZtikrina aiskig komunikacijg visais organizacijos lygmenimis. Lean jgyvendinimas
tampa tvarus tik tada, kai vadovai prisiima asmening atsakomybe uz pokyc¢iy kultiiros formavima ir
sukuria aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi jgalinti prisidéti prie tobulinimo iniciatyvy (Tortorella et
al., 2021; Cichosz et al., 2020).
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Vadowvy lyderysté ypac svarbi maitinimo sektoriuje, kur kasdieniai procesai vyksta sparciai, o klaidos
gali tiesiogiai paveikti klienty pasitenkinimg ir finansinius rezultatus (Fernandes, Costa & Vieira,
2021). Lean sékme paslaugy sektoriuje lemia vadovybés isitraukimas j nuolatinj procesy stebéjima,
darbuotojy mokymy organizavima ir griztamojo rysio sistemy kiirima. Sie autoriai pabréZia, kad
vadovai turi atlikti ne tik priezitros, bet ir mentoriy vaidmenj, padedant darbuotojams suprasti Lean
vertybes bei jy taikymo naudg kasdienéje veikloje. Naujesni tyrimai (Akhavan Tabassi et al., 2022;
Sahoo & Yadav, 2023) rodo, kad vadovy jsitraukimas j Lean transformacijg tiesiogiai koreliuoja su
darbuotojy motyvacija ir inovatyvumu. Tyrimy duomenimis, darbuotojai labiau jsitraukia j Lean
procesus, kai jaucia vadovy palaikymg ir mato realy jy jsipareigojimg. Tai ypa¢ svarbu maitinimo
imonése, kur personalo kaita daznai yra didelé, o darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams — daznas
reiskinys.

Pabréziama, kad vadovai Lean jgyvendinimo metu turi tapti ,,pokyCiy ambasadoriais® — ne tik
komunikuoti tikslus, bet ir patys demonstruoti Lean principy laikymasi praktikoje, rodydami pavyzdj
komandai (Lim & Ahmed, 2022). Tokia lyderystés forma skatina darbuotojy pasitikéjima, sumazina
pasipriesinimg pokyc¢iams ir didina iniciatyvy testinumg. Be to, svarbu uztikrinti atvirg grjztamojo
rysio sistema, leidziancig darbuotojams teikti pasiilymus dél procesy tobulinimo. Apibendrinant
galima teigti, kad vadovy vaidmuo Lean koncepcijos diegime maitinimo jmonése apima ne tik
strategin] planavimg ir procesy koordinavima, bet ir emocing bei kultiiring lyderyste. Vadovai turi
sukurti palaikanc¢ig organizacing aplinka, skatinti atvirg komunikacijg, uztikrinti Ziniy sklaida bei
pripazinti darbuotojy indélj i tobulinimo procesus. Tokiu biidu Lean tampa ne trumpalaikiu projektu,
o nuolatine organizacijos tobuléjimo kultira, leidzian¢ia pasiekti auksStesnj efektyvumo, kokybés ir
klienty pasitenkinimo lygj.

Tuo tarpu darbuotojy vaidmuo Lean diegimo procese susijes su kasdieniu procesy tobulinimu,
pastebimy trikumy identifikavimu ir siilomy sprendimy teikimu. Lean kultiros brandumas
maitinimo jmong¢je pasiekiamas tik tuomet, kai darbuotojai jauciasi atsakingi uz rezultatus ir aktyviai
dalyvauja tobulinimo veiklose (Dinis-Carvalho et al., 2021). Tod¢l vadovai turéty skatinti darbuotojy
jsitraukimg, suteikti jiems reikalingas zinias ir galimybes teikti pasiiilymus, kurie prisideda prie
procesy gerinimo. Apibendrinant galima teigti, kad Lean koncepcijos diegimo sékmé maitinimo
jmoneése priklauso nuo geb¢jimo atpazZinti ir suvaldyti kliditis dar prie§ diegimo pradZia, bei nuo
tinkamai paskirstyty vaidmeny tarp vadovy ir darbuotojy. Lean integracija néra vienkartinis pokytis
— tai nuolatinio mokymosi ir tobul€jimo procesas, reikalaujantis kultirinés transformacijos. Vadovai,
veikiantys kaip lyderiai, gali sumazinti pasiprieSinimg, uztikrinti darbuotojy jsitraukimg ir sukurti
aplinka, kurioje Lean principai tampa kasdienés veiklos dalimi. Tokiu biidu maitinimo jmonés ne tik
didina savo efektyvuma, bet ir ilgainiui pasiekia didesnj klienty pasitenkinimg bei tvary konkurencinj
pranaSuma (Dinis-Carvalho et al., 2021).

Empiriniai tyrimai ir naujausi moksliniai Saltiniai atskleidZia, kad Lean koncepcijos diegimas
maitinimo jmonése yra daugialypis procesas, kuriam esminj vaidmenj atlieka darbuotojai, jy
motyvacija, jsitraukimas ir geb¢jimas prisitaikyti prie pokyc¢iy. Nors Lean filosofija i§ pradziy buvo
sukurta gamybos sektoriui, pastaraisiais metais ji vis dazniau taikoma paslaugy sektoriuje, ypac
maitinimo jmonése, siekiant optimizuoti procesus, mazinti §vaistyma ir didinti klienty pasitenkinima
(Madhani, 2021; Tsai et al., 2022). Tyrimai rodo, kad Lean jgyvendinimo sékmé maitinimo jmonése
didele dalimi priklauso nuo darbuotojy jtraukimo ir jy Zmogiskojo kapitalo panaudojimo. Sékmingam
Lean diegimui nepakanka tik vadovybés sprendimy ar strateginiy plany — bitinas aktyvus
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darbuotojy dalyvavimas, nes biitent jie yra pagrindiniai veiklos proceso vykdytojai (Heine, et al.,
2023). Tai ypac aktualu maitinimo sektoriuje, kuriame paslaugos kokybg tiesiogiai lemia Zzmogiskasis
faktorius — aptarnavimo greitis, démesingumas klientui ir gaminamos produkcijos kokybeé.
Pabréziama, kad darbuotojai, kurie néra jtraukiami j poky¢iy procesus, gali tapti klititimi efektyvumui
—jy darbo naSumas mazéja, daznéja klaidos, o aptarnavimo kokybé prastéja (dos Reis Leite & Vieira,
2020). Sias jzvalgas patvirtina ir naujesni tyrimai, kuriuose teigiama, kad maitinimo jmoniy veiklos
s¢kme labiausiai riboja ne technologiniai, o zmogiskieji veiksniai — darbuotojy demotyvacija,
komunikacijos triikumai ir nepakankamas jy potencialo panaudojimas.

Vadovy vaidmuo Siame kontekste tampa itin svarbus, nes butent jie turi sukurti aplinka, kurioje
darbuotojai biity jgalinti prisidéti prie nuolatinio tobulé¢jimo proceso. Vadovai turi uztikrinti, kad Lean
diegimo procese vyrauty stabilumas, testinumas ir aiski komunikacija tarp visy organizacijos lygiy
(dos Reis Leite & Vieira, 2020). Siuolaikiniai tyrimai rodo, kad efektyvus vadovavimas ir darbuotojy
igalinimas Lean procese tiesiogiai didina paslaugy kokybe ir mazina veiklos sagnaudas (Tortorella et
al., 2021; Cichosz et al., 2020). Informanty teigimu, maitinimo jmoniy darbuotojai, biidami ar¢iausiai
veiklos procesy — nuo ingredienty paruoSimo iki kliento aptarnavimo — turi unikalig galimybe
identifikuoti neefektyvumus ir pasitlyti tobulinimo sprendimus. Tai ypac svarbu restorany ar kaviniy
tinkluose, kur kiekvienas mikroprocesas (uZsakymy priémimas, gamyba, tiekimas, aptarnavimas) yra
susijes grandine, o klaidos ar delsimas vienoje vietoje gali turéti jtakos visos sistemos veikimui
(Fernandes et al., 2021).

Maitinimo jmoniy tyrimuose nustatyta, kad Lean metody taikymas leidZia ne tik sumaZzinti maisto
Svaistyma, bet ir pagerinti darbuotojy pasitenkinimg darbu, nes supaprastinami procesai ir aiSkiai
apibréziami vaidmenys (Tortorella & Fogliatto, 2020). Tokiu btidu Lean tampa ne tik vadybos
priemone, bet ir organizacinés kultiiros dalimi, kurioje darbuotojai jauciasi jtraukti ir vertinami.
Kalbant apie Lean taikymo apimtj, informanty nuomonés iSsiskiria — vieni teigia, kad Lean turi biti
taikomas visose maitinimo jmonés veiklos srityse, kiti pabrézia, kad tikslingiau biity taikyti tik tam
tikrus metodus, kurie labiausiai atitinka jmonés veiklos specifikg. Tokie metodai kaip 5S, Kanban,
Vertés srauto Zemélapis (VSM) ar paciu laiku (angl. Just-in-Time) yra tarp daZniausiai naudojamy
maitinimo sektoriuje (Tortorella et al., 2021). Jie leidzia efektyvinti tiekimo grandines, optimizuoti
virtuvés darbg ir sumazinti laukimo laikg klientui.

Nors Lean kilgs 1§ gamybos srities, jis yra sékmingai pritaikomas maitinimo jmonése, kai
orientuojamasi i kliento verte ir paslaugos kokybg. Kiekviena maitinimo jmoné turéty pasirinkti Lean
jrankius pagal savo procesy pobiidj, nes vieningo modelio, uZtikrinan¢io sekme, néra (Cichosz et al.,
2020). Aptartos jzvalgos atskleidzia, kad Lean integravimas maitinimo jmonése yra procesas,
reikalaujantis sinergijos tarp vadovy ir darbuotojy. Vadovai turi uZztikrinti vizija ir lyderystg, o
darbuotojai — dalyvauti praktin¢je veikloje, identifikuoti problemas ir sitilyti patobulinimus. Tik Siy
dviejy grandziy bendradarbiavimas leidZia uZtikrinti Lean sistemos tgstinumg, procesy stabiluma ir
ilgalaikj jmonés konkurencinguma (Zr. 18 lentelg).
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18 lentelé. Lean integravimo maitinimo jmonése ypatumai

Aspektas Turinys Saltiniai

T Veiklos procesy tobulinimas, $vaistymo mazinimas, Madhani (2021); Tsai et al.
Pagrindinis tikslas klienty pasitenkinimo didinimas. (2022)
qubuotom Pagrmdn.l'la{ Lve.ar.z sekmes Velksma"1 f}sltrauklmas, Heine, et al. (2023)
vaidmuo motyvacija ir ziniy taikymas praktikoje.

. Poky¢iy iniciavimas, komunikacijos palaikymas, ziniy ir dos Reis Leite & Vieira (2020);

Vadovy vaidmuo lyderystés ugdymas. Tortorella et al. (2021)
Naudingiausi 5S, Kanban, VSM, paciu laiku (angl. Just-in-Time). Cichosz et al. (2020)
metodai
Nauda maitinimo Procesy optimizavimas, mazesnés sagnaudos, trumpesnis Fernandes et al. (2021);
imonei aptarnavimo laikas, mazesnis maisto Svaistymas. Tortorella & Fogliatto (2020)

Empiriniai tyrimai rodo, kad Lean koncepcijos diegimas maitinimo sektoriuje gali buti itin
veiksmingas, kai modelis pritaikomas prie konkrecios jmonés veiklos specifikos. (Tortorella et al.,
2021; Tsai et al., 2022). Atlikto kokybinio tyrimo rezultatai patvirtina, kad Lean koncepcijos
diegimas maitinimo sektoriuje yra aktualus, tad¢iau jo sékmingam jgyvendinimui biitinos aiskios
organizacinés salygos, vadovybés jsitraukimas ir darbuotojy jgalinimas. Tyrime dalyvave
respondentai pabrézé, kad pagrindinis Lean taikymo tikslas jy jmonéje buty veiklos procesy
efektyvinimas, ypac siekiant sumazinti maisto §vaistyma, sutrumpinti uzsakymy aptarnavimo laikg ir
uztikrinti tolygesnj darbo kriivj. Sie tikslai tiesiogiai atitinka Lean filosofijos esme — eliminuoti vertés
nekuriancius procesus ir skatinti nuolatinj tobuléjima (Fernandes et al., 2021; Tsai et al., 2022).

Pirmasis Lean igyvendinimo aspektas, iSrySkéjes tyrimo metu, yra vadovybés vaidmens svarba.
Tyrimo dalyviai pabréze, kad be vadovybés paramos Lean iniciatyvos paprastai biina trumpalaikes ir
nepasiekia norimy rezultaty. Vadovai turi biti ne tik pokyciy iniciatoriai, bet ir lyderiai, gebantys
formuoti kulttira, kurioje darbuotojai jaustysi jtraukti j tobulinimo procesa. Lean lyderysté grindZziama
ne kontrole, o bendradarbiavimu ir nuosekliu vertybiy perteikimu (Dombrowski & Mielke, 2022).
Remiantis tyrimo duomenimis, rekomenduojama jmonéje paskirti atsakingg asmenj uz Lean
iniciatyvy koordinavimg bei sukurti nuolatinés komunikacijos kanalg tarp vadovybés ir darbuotojy,
kad visi biity informuoti apie poky¢ius ir jy tikslus.

Antrasis tyrimo metu identifikuotas aspektas — darbuotojy pasiprieSinimas pokycCiams ir Ziniy
trikumas, kurie jvardyti kaip pagrindinés klititys Lean diegimui. Maitinimo jmonése darbuotojai
dazZnai jprat¢ prie nusistovejusiy darbo rutiny, todél pokyciai gali kelti nepasitikéjimg ar baime dél
papildomy atsakomybiy. Teigiama, kad darbuotojy jsitraukimas yra viena i§ sudétingiausiy Lean
igyvendinimo daliy paslaugy sektoriuje (Madhani, 2021; Tsai et al., 2022). Remiantis Sia jzvalga,
rekomenduojama organizuoti praktinius Lean mokymus visy lygiy darbuotojams, kuriy metu biity ne
tik pristatomi teoriniai principai, bet ir demonstruojami konkretiis pavyzdZziai, kaip Sie metodai
taikomi maitinimo veikloje (pvz.: maisto ruoSimo, tiekimo ar uzZsakymy aptarnavimo procesuose).

Treciasis diskusijoje iSrySkéjes aspektas — Lean metody atrankos ir taikymo tinkamumas maitinimo
imonése. Tyrimo duomenys parod¢, kad dauguma respondenty jzvelgia prakting nauda taikant tokius
metodus kaip 5S, Kanban ir Vertés srauto zemelapis (VSM). 5S metodas padéty palaikyti Svarig ir
efektyviai organizuotg darbo aplinkg virtuvéje, o tai ypacC svarbu siekiant uztikrinti higieng ir
sumazinti laiko sgnaudas paieskant reikalingy jrankiy. Kanban sistema, pasitelkiant vizualinius

signalus leisty efektyviau valdyti tieckimo srautus, iSvengti produkty pertekliaus ir sumazinti maisto
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atliekas. VSM metodas, savo ruoztu, padéty identifikuoti procesy trikumus nuo uzsakymo priémimo
iki patiekimo, iSrySkinant laikg gaiSinancius etapus ir jy priezastis (Patel & Chauhan, 2021; Tsai et
al., 2022). Remiantis Siais rezultatais, sitloma palaipsniui diegti Lean jrankius etapais, pradedant nuo
5S metodo jgyvendinimo virtuvéje, véliau pereinant prie Kanban sistemos sandéliavimui ir tiekimui,
o galiausiai — prie VSM analizés, skirtos visam veiklos srautui optimizuoti. Tokia seka leisty
darbuotojams palaipsniui prisitaikyti prie naujy metody, iSvengiant perteklinio krivio ar
pasiprieSinimo pokyciams (Nagpure & Steel, 2021).

Ketvirtasis diskusijos aspektas susijes su kontrolés ir rezultaty vertinimo procesu. Tyrimo metu
paaiskéjo, kad maitinimo jmoné neturi nuoseklios sistemos Lean veiksmy stebésenai, todél
rekomenduojama sukurti viding veiklos rodikliy sistema, kuri leisty vertinti pokyc¢iy efektyvuma.
Tarp pagrindiniy rodikliy galéty biiti: vidutinis uzsakymo jvykdymo laikas, maisto atlieky kiekis,
klienty pasitenkinimo lygis, darbuotojy klaidy daznis. Tokia kontrolés sistema leisty uZztikrinti Lean
proceso testinuma bei jvertinti ilgalaikj jo poveikj veiklos rezultatams. Lean jgyvendinimo kontrolé
turéty biiti ne vien formalus auditas, o nuolatinis procesas, apimantis grjztamojo ryS$io mechanizma
tarp vadovy ir darbuotojy (dos Reis Leite & Vieira, 2020). Toks pozitiris leisty ne tik grei¢iau reaguoti
] atsiradusias problemas, bet ir jtvirtinti nuolatinio tobuléjimo kulttira, kurioje kiekvienas darbuotojas
jauciasi atsakingas uz veiklos efektyvinima.

Apibendrinant tyrimo rezultatus Siame darbe buvo atlikta SSGG (stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir
grésmiy) analizé, kuri sistemingai apibendrina Lean taikymo prielaidas ir i§Stkius (Nguyen et al.,
2022). SSGG analizeé buvo pasirinkta kaip papildoma priemong, leidZianti apjungti teorinius Lean
taikymo aspektus ir empirinio tyrimo iSvadas, identifikuojant ne tik vidinius jmonés veiksnius, bet ir
1Sorinius konteksto elementus, kurie daro jtaka Lean diegimo s¢kmei (Zr. 9 pav.).

STIPRYBES

1. Lean padeda mazinti
Svaistyma;

SILPNYBES

1. Darbuotojy
pasipriesinimas
2. Gerina procesy poky¢iams;
skaidruma;

3. Didina klienty
pasitenkinima;

4. Aiskus, praktiskai
pirtaikomi jrankiai.

2. Ribotos Lean 7inios;
3. Laiko ir resursy stoka;

4. Lean suvokimas kaip
trumpalaikio projekto.

GALIMYBES GRESMES

1. Augantis efektyvumo 1. Didelé darbuotojy kaita
ir tvarumo poreikis; sektoriuje;

2. Skaitmenizacijos 2. Ekonominiai
plétra; svyravimai;

3. Lean kaip 3. Vadovybés

konkurencinis nejsitraukimas;

pranasumas, 4. Per didelis fokusas j

4. Organizacingés kultiiros rezultatus, ignoruojant
tiprinimas. Ittirg.

9 pav. Tyrimo SSGG analizé
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Stiprybiy komponentas iSrysSkina vidinius organizacijos pranasumus, kurie sudaro prielaidas Lean
s¢kmei (Walentynowicz, 2024). Remiantis teorine analize ir empiriniais duomenimis, Lean jrankiy
taikymas, tokiy kaip 5S, Kanban ar vertés srauto zemélapis (VSM), padeda optimizuoti procesus,
sumazinti Svaistymg ir pagerinti darbo viety organizavima, taip prisidedant prie aukstesnés klienty
pasitenkinimo lygio ir efektyvesnio iStekliy panaudojimo.

Silpnybiy komponentas identifikuoja vidinius trikumus ir i§Stikius, kurie gali riboti Lean diegimo
procesa. Empiriniai duomenys patvirtina, kad svarbios Lean jgyvendinimo kliiitys yra susij¢ ne su
techniniais Lean jrankiais, o su zmogiSkaisiais ir kultliriniais aspektais, tokiais kaip darbuotojy
pasiprie§inimas poky¢iams, ribotas Lean Ziniy lygis bei nepakankamas vadovybés jsitraukimas. Sios

VW —

metody taikymo, bet ir nuo organizacinés kultiiros poky¢iy (Saragadam & Ulmer, 2020).

Galimybiy komponentas nagrin€ja iSorinius veiksnius, kurie gali palengvinti Lean koncepcijos
pritaikymg ir suteikti papildomos vertés. Lean metody pritaikymas suderintas su auganciu
organizacijy orientavimu j tvaruma, efektyvumga ir skaitmenines transformacijas. Tokios tendencijos
gali skatinti platesnj Lean priémima maitinimo sektoriuje, ypac turint omenyje didé¢jancius klienty
lukesCius ir poreiki mazinti Svaistymg bei sustiprinti organizacijos konkurencinguma
(Walentynowicz, 2024).

Grésmiy komponentas atskleidzia iSorinius rizikos veiksnius, kurie potencialiai gali trukdyti Lean
diegimui. Tyrimo metu identifikuotos grésmés — tai didelé darbuotojy kaita, ekonominiai svyravimai,
taip pat vadovybés nepakankamas jsitraukimas. Sie iSorés veiksniai gali sukelti Lean iniciatyvy
sustojimg arba silpng testinuma, jeigu j juos nebus atsizvelgta planuojant Lean jdiegima (Nguyen et
al., 2022).

SSGG analize atskleidZia, kad Lean diegimo sékmé maitinimo jmonése yra salygota ne tik vidiniy
stiprybiy ir iSoriniy galimybiy, bet ir vidiniy silpnybiy bei iSoriniy grésmiy. Tokia struktiiruota analizé
leidzia aiskiau suprasti, kuriuos veiksnius reikéty stiprinti ir kuriy riziky valdyma biitina planuoti,
siekiant uZztikrinti Lean metody veiksmingg ir tvary integravimg. SSGG taikymas Siame tyrime
suteikia ne tik diagnostinj, bet ir strateginj poziiirj, padedantj suplanuoti organizacijos tolesnius
zingsnius Lean diegimo procese. Tyrimo rezultatai atskleide, kad nors Lean diegimas reikalauja
pastangy, poky¢iy valdymo ir darbuotojy motyvavimo, ilgalaikéje perspektyvoje jis suteikia
apciuopiamos naudos jmonés veiklos tvarumui ir augimui (Zr. 19 lentelg).

19 lentelé. Maitinimo jmonei siiilomi sprendimai

Siulomas . PRl
e ApraSymas Saltiniai
Lean N Restorany ar kavmg Vac.lovyjtiitu.retq paSklI:tl a}tsaklngq Tortorella & Fogliatto
jgyvendinimo komanda ar asmenyj, kuris prizitréty Lean diegimo procesa, (2020); Tsai et al. (2022)
atsakomybé stebéty rezultatus ir uztikrinty procesy testinuma. ’ ’
Darbuotojy Vadovai turi investuoti ! mpkymus, kurie supazindinty o Fernandes et al. (2021);

; darbuotojus su Lean principais, efektyvaus darbo metodais ir )
mokymai . . . Madhani (2021)

motyvuoty juos dalyvauti tobulinimo procese.
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Sitilomas

sprendimas ApraSymas Saltiniai

Rekomenduojama diegti Siuos pagrindinius Lean jrankius ir

Lean metody ir metodug: VSM (pr.ocesq analiz.é),.SS (darbo vietos Mehta & Dave (2020);

rankiu diegimas standartizavimas) ir Kanban (tiekimo srauty valdymas), Nagpure & Steel (2021);

tranikiy dieg siekiant mazinti maisto §vaistyma ir didinti veiklos Patel & Chauhan (2021)
efektyvuma.

Sitloma sukurti motyvacing sistema, kuri skatinty darbuotojus

Darbuotojy R o N . " Tortorella et al. (2021);
skatinimas 51.u1yt1 patobulinimus, uz kuriuos biity skiriamos premijos ar Fernandes et al. (2021)
kitos paskatos.
Procespt . Lea.n turi tapti IluOlav.tl.Illl.l Vglklos principu, o ne Vlenkartlmp Akram & Lean (2021);
nuolatinis projektu, siekiant uztikrinti efektyvumo ir paslaugy kokybés .
.. s Walentynowicz (2024)
tobulinimas augima.

Moksliniai tyrimai pabrézia, kad Lean koncepcijos s¢km¢ maitinimo jmonése lemia ne vien atskiry
metody taikymas, bet ir platesni organizacinés kultiiros pokyciai. Lean néra tik veiklos metodika —
tai mastymo biidas, kuriame visi darbuotojai aktyviai dalyvauja nuolatinio tobulinimo procese
(Tortorella et al., 2021). Si jzvalga sutampa su empirinio tyrimo rezultatais, kurie parodé, kad Lean
diegimo prielaidos maitinimo jmonése yra glaudziai susijusios su vadovybés poziiiriu, darbuotojy
jtraukimu ir mokymy organizavimu. Vadovy vaidmuo §iame procese tampa kritiSkai svarbus, nes
biitent jie formuoja aplinka, skatinanc¢ig komandinius sprendimus, atvirg komunikacijg ir nuolatinj
mokymasi. Tyrimo metu taip pat iSryskéjo, kad vienas pagrindiniy Lean diegimo i$Sikiy yra
darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams, kuris dazniausiai kyla dél nepakankamo Lean principy
supratimo ir riboto jsitraukimo j sprendimy priémimg. Mokslingje literatliroje pabréziama, kad
darbuotojy ijtraukimas j sprendimy priémima ne tik maZzina pasiprieSinimg, bet ir didina jy
atsakomybe uz pasiektus rezultatus (Tsai, Lee & Huang, 2022). Tai patvirtina ir empirinio tyrimo
iSvados, rodancios, kad Lean efektyvumas maitinimo sektoriuje tiesiogiai priklauso nuo vadovybés
gebéjimo sukurti ,,mokymosi organizacija®, kurioje klaidos vertinamos kaip tobul¢jimo galimybes, o
ne kaip nesékmes.

Apibendrinant galima teigti, kad nors mokslinéje literatiiroje néra vieningo Lean integracijos
modelio, pritaikyto iSskirtinai maitinimo sektoriui, Siame darbe konceptualus modelis leidzia aiskiai
etapus — nuo vadovybés jsitraukimo ir darbuotojy mokymo, per metody taikymg iki kontrolés ir
testinumo uztikrinimo. Tiek teoriné analizé, tiek empiriniai duomenys leidzia daryti iSvada, kad Lean
principy taikymas maitinimo jmonése gali reikSmingai pagerinti veiklos efektyvuma, sumaZinti
Svaistyma, padidinti klienty pasitenkinimg ir sudaryti prielaidas ilgalaikiam organizacijos augimui.
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ISvados ir rekomendacijos

I$vados:

1. Lean koncepcijos taikymo maitinimo jmonése problematikos analiz¢ atskleidé pagrindines
prielaidos maitinimo jmonése yra susijusios su auganciu poreikiu optimizuoti veiklos procesus,
mazinti Svaistyma, didinti veiklos efektyvuma ir gerinti klienty aptarnavimo kokybe¢. DinamiSka
verslo aplinka, konkurencijos intensyvéjimas, zaliavy kainy svyravimai, darbo jégos trilkumas ir
tvarumo reikalavimai sudaro palankias salygas Lean koncepcijos taikymui. Taciau kartu iSrySkéjo ir
esminiai i8Sukiai — Lean daznai suvokiama kaip trumpalaikiy priemoniy rinkinys, o ne ilgalaiké
valdymo filosofija, todél diegimo procesai tampa fragmentiski ir nepakankamai tvarts. Tai rodo, kad
viena svarbiausiy kliti¢iy Lean sékmei yra ne metody trikumas, o nepakankamas organizacinis
pasirengimas ir ilgalaikés vizijos stoka.

2. Teorinés analizés rezultatai atskleidé, kad Lean koncepcija, kilusi i§ gamybos sektoriaus, se¢kmingai
transformuojama ir taikoma paslaugy bei maitinimo jmonése. Lean apibréziama kaip nuolatinio
tobul¢jimo ir vertés kurimo filosofija, orientuota j veiklos procesy efektyvinima, klienty
pasitenkinimo didinimg ir resursy tausojima. Teorinés analizés rezultatai leido iSryskinti pagrindines
taikymui biitinos Sios prielaidos: vadovybés jsipareigojimas, darbuotojy jtraukimas, organizacinés
kultiiros atvirumas pokyc¢iams bei nuolatinio tobulinimo principo integravimas | kasdien¢ veikla.
Teoriné analizé parodé, jog maitinimo sektoriuje dazniausiai pasitaikantys iS$tikiai yra maisto
Svaistymas, ilgi laukimo laikai, perteklinés atsargos, neefektyvus darbuotojy judéjimas ir
informacijos trikumas tarp padaliniy. Nors Lean metodai, tokie kaip 5S, Kanban ir vertés srauto
zemélapis (VSM), sudaro technines prielaidas Siy problemy sprendimui, jy efektyvumas tiesiogiai
priklauso nuo ZmogiSkyjy ir organizaciniy veiksniy. Todél Lean taikymas maitinimo jmonése
vertinamas ne tik kaip procesy optimizavimo priemong¢, bet kaip strateginis sprendimas, reikalaujantis
sisteminio poziiirio ir kultirinio poky¢io.

3. Tyrimo metodologijos parengimas leido sistemingai iStirti Lean koncepcijos taikyma maitinimo
sektoriuje ir jvertinti jos pritatkomumg maZoms bei vidutinéms jmonéms. Parengta tyrimo
metodologija ir empirinio tyrimo rezultatai atskleidé pagrindines Lean koncepcijos taikymo
prielaidas ir i§8iikius praktiniame maitinimo jmoniy kontekste. Kokybinio tyrimo metu nustatyta, kad
esminés Lean diegimo prielaidos yra aktyvus vadovybés jsitraukimas, aiSki komunikacija, darbuotojy
mokymai ir tinkamas Lean jrankiy parinkimas pagal jmonés veiklos specifika. Tuo tarpu pagrindiniai
18Stikiai siejami su darbuotojy pasipriesSinimu pokyc¢iams, kompetencijy trilkumu, ribotais resursais ir
nepakankamai i§vystyta kontrolés sistema. Tyrimo rezultatai patvirtino, kad Lean taikymas maitinimo
jmonese reikalauja ne tik techniniy sprendimy, bet ir nuoseklaus organizacinés kultiiros formavimo,
kuriame darbuotojai tampa aktyviais tobulinimo proceso dalyviais. Tai leidzia teigti, jog Lean
koncepcijos taikymo sékme lemia ne pavieniy metody naudojimas, o kompleksinis pozitiris ]
organizacijos veikla ir ilgalaikj poky¢iy valdyma.

4. Remiantis empiriniais tyrimo duomenimis ir teorine analize, iSskiriami pagrindiniai Lean taikymo
sprendimy sitilymai maitinimo jmonéms. Sie sprendimai grindziami tyrimo dalyviy atsakymais, kurie
atskleidée tiek praktinius procesy tobulinimo aspektus, tiek darbuotojy poziiirj ] Lean metodika:
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4.1. Lean jgyvendinimo atsakomybeé: siekiant uztikrinti procesy nuoseklumg ir rezultaty testinuma,
siiloma suformuoti Lean jgyvendinimo komanda arba paskirti atsakingg asmenj, turintj pakankamas
Lean 7inias. Interviu metu darbuotojai pabrézé, kad aiski atsakomybé skatina sprendimy priémimg ir
uztikrina, kad Lean principai baty nuosekliai taikomi kasdienéje veikloje. Sis sprendimas padéty
vadovams koordinuoti poky¢ius, jtraukti darbuotojus ir orientuoti organizacijg j ilgalaikj efektyvumo
palaikyma.

4.2. Darbuotojy mokymai: empiriniai duomenys rodo, kad darbuotojy pasiprieSinimas dazniausiai
kyla dél Ziniy trilkumo apie Lean principus ir jy praktin] taikymg. Todé¢l butina skirti papildomus
resursus mokymams, kurie supazindinty personalg su Lean principais, procesy valdymo metodais ir
tvarumo koncepcija. Reguliariis mokymai padéty darbuotojams suvokti Lean naudg, gerinty jy
geb¢jimus ir didinty pasitikéjimg savimi, tuo paciu mazinty pasiprieSinimg pokyc¢iams.

4.3. Lean metody diegimas: tyrimo dalyviai pripazino, kad pagrindiniai Lean metodai — Vertés srauto
zemelapis (VSM), 5S ir Kanban — efektyviai padéty optimizuoti procesus, mazinti nuostolius,
standartizuoti darbo vietas ir gerinty procesy skaidrumg. Vizualus valdymas ir darbo viety
standartizavimas sumazinty klaidy tikimybg¢ ir spartinty uzsakymy jvykdyma. Rekomenduojama
pradéti nuo paprasCiausiy Lean jrankiy ir palaipsniui pereiti prie sudétingesniy procesy valdymo
metodiky, jtraukiant darbuotojus j diegimo planavimg ir jgyvendinima.

4.4 Darbuotojy skatinimas: interviu rezultatai parode, kad darbuotojy iniciatyva, kiirybiSkumas ir
atsakomybé didéja, jei egzistuoja aiski skatinimo sistema, pripazjstanti pasiektus rezultatus. Sitiloma
idiegti motyvacines priemones — premijas, pripazinimg ar kitokias paskatas — kurios skatinty aktyvy
dalyvavimg Lean veiklose. Tai ne tik didinty darbuotojy motyvacija, bet ir palaikyty nuolatinj procesy
tobulinimg bei Lean kultiiros plétra organizacijoje.

4.5. Procesy nuolatinis tobulinimas: darbuotojai pabréze, kad Lean turi tapti nuolatiniu veiklos
principu, o ne vienkartiniu projektu. Nuolatinis tobulinimas leisty uztikrinti efektyvumo augima,
paslaugy kokybés gerinimg ir tvary organizacijos vystymasi. Siekiant ilgalaikio tvarumo,
rekomenduojama jdiegti nuolatinés kontrolés ir vertinimo sistema: reguliariai stebéti Lean priemoniy
efektyvuma, vykdyti auditus, analizuoti veiklos rodiklius ir diegti korekcinius veiksmus. Si praktika
padéty iSlaikyti Lean principy nuosekluma, uzkirsti kelig grizimui prie senyjy praktiky ir skatinty
nuolatinj organizacijos tobuléjima.

Rekomendacijos:

1. Maitinimo jmonéms rekomenduojama vadovautis parengtu Lean konceptualiu modeliu, kuris
padéty sistemingai planuoti Lean integravimo procesa. Modelis padéty i§ anksto jvertinti reikalingus
resursus, numatyti galimus barjerus ir uZtikrinant Lean kultiiros plétrg organizacijoje. Lean diegimas
turéty biti ciklinis procesas, kuriame kiekvienas pasiektas rezultatas yra vertinamas ir naudojamas
tolimesniems tikslams formuoti.

2. Vadovybé turéty aktyviai palaikyti kultiirinj pokytj, jtraukiant darbuotojus i sprendimy priémima
ir procesy optimizavima, nes Lean s¢kme priklauso nuo visos organizacijos jsitraukimo.

3. Technologijy integravimas (skaitmeninés uzsakymy sistemos, atsargy valdymo programos) galéty
papildomai pagerinti Lean metody efektyvuma, sumazinti klaidy tikimybe ir paspartinti procesus.
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Priedai

1 priedas. Interviu planas

Gerb. informante,

a$ esu Ziediiné Montvilaité, Kauno technologijos universiteto Jmoniy valdymo programos paskutinio
kurso studenté. Siuo metu atlieku empiriniy duomeny rinkima baigiamajam projektui, kurio tikslas —

VW —

jmon¢ pasirinkta kaip tyrimo atvejis dél jos veiklos specifikos bei patirties maitinimo sektoriuje.

Jisy jzvalgos yra itin svarbios tyrimo kokybiniams rezultatams, kurie bus pateikiami tik apibendrinta
forma. Uztikrinu, kad visi Jisy asmens duomenys bus grieztai konfidencialiis, o atsakymai —
anonimiski ir naudojami tik akademiniais tikslais.

INterviu athKIMO AtA: ....ccviieiiiieiie ettt e et et e e et e e e beeeeabeeesaseeessseeenseeensseesnneens
Informanto pareigos ir darbo patirtis maitinimo SEKLOTTUJE: ......c.eevvierrieriiieriierieeiieeeieesiee e eieeeseeeeaeens

1. Lean koncepcijos suvokimas ir taikymo galimybés maitinimo jmonése:

1.1. Kaip vertinate Lean koncepcijg ir jos taikymo galimybes maitinimo sektoriuje?
1.2. Kas, Jiisy nuomone, galéty paskatinti Lean metody diegima maitinimo jmonéje?
1.3. Kokie veiksniai, Jisy manymu, gali kelti abejoniy ar stabdyti Lean diegimg maitinimo versle?

2. Lean taikymo tikslai ir numatomos naudos:
2.1. Kokius pagrindinius tikslus ar nauda, Jisy manymu, Lean galéty suteikti maitinimo jmonei?
2.2. Kodél, Jisy nuomone, Lean metody diegimas galéty biti reikalingas Jiisy jmonei?

3. Galimi i88ukiai ir klititys taikant Lean koncepcija:
3.1. Kokias pagrindines kliiitis matote, diegiant Lean metodika maitinimo jmon¢je?

3.2. Kokie organizaciniai aspektai galéty apsunkinti Lean taikyma?
3.3. Kokias su ZmogiSkaisiais iStekliais susijusias klifitis galétuméte jvardyti?

4. Vadovybés vaidmuo ir lyderysté Lean integracijos procese:

4.1. Koks, Jusy manymu, yra vadovybés vaidmuo s¢kmingam Lean koncepcijos jgyvendinimui
maitinimo jmon¢je?

4.2. Kaip manote, kokia reikSme Lean integracijoje turi lyderysté, motyvacija ir darbuotojy
jtraukimas?

5. Lean metodai ir jy taikymas maitinimo veikloje:

5.1. Kokius Lean metodus ar jrankius laikytuméte tinkamiausiais maitinimo jmonés veiklos
tobulinimui?
5.2. Kaip Sie jrankiai galéty buti pritaikomi Jusy imonés praktikoje?
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6. Lean integracijos apimtis ir poveikis jmonés veiklai:

6.1. Kaip manote, ar Lean metodai turéty biiti taikomi tik konkrec¢iose jmonés srityse, ar visoje
jmong¢je?

6.2. Kokius pagrindinius nuostolius ar neveiksmingumus galite identifikuoti?

7. Kontrolé, vertinimas ir Lean t¢stinumo uztikrinimas:

7.1. Kokig reik§Smg, Jiisy nuomone, turi kontrolés ir rezultaty vertinimo sistema diegiant Lean
metodus maitinimo jmongje?

7.2. Kokie, Jusy manymu, yra svarbiausi veiksniai, siekiant, kad Lean koncepcija tapty ne
vienkartiniu projektu, o nuolatiniu jmonés veiklos principu?

Pastaba informantui

Dékoju uz Jasy laikg ir pasidalintas jzvalgas. Jusy atsakymai padés iSsamiau suprasti Lean

VOV -

rekomendacijas, kaip $ig koncepcija sékmingai pritaikyti Lietuvos maitinimo jmongse.
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