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Sarlauskien¢, Deimanté. Lean metody poveikis procesy inovacijoms ir kontrolei maZose
imonése.Magistro baigiamasis projektas /vadovas doc. dr. Mantas Vilkas; Kauno technologijos
universitetas,Ekonomikos ir verslo fakultetas.

Studijy sritis (verslas ir vieSoji vadyba), studijy kryptis: vadyba.

Reik$miniai ZodZiai: Lean, radikalios inovacijos, inkrementinés inovacijos, procesy kontrolé.
Kaunas, 2019. 68 p.

Santrauka

Siuolaikinis verslas neretai susiduria su tokiais i§3iikiais kaip maZas efektyvumas, per ilgai
trunkantys procesai, darbuotojy ir vadovy nekompetencija. Todél daugelis jmoniy norédamos Siuos
barjerus eliminuoti gerina jmoneés procesus pasitelkiant jvairius veiklos tobulinimo metodus. Vienas
i jy — Lean metodai. Lean tai Siuolaikinio, inovatyvaus, sékmingo, kurian¢io pridétine verté verslo
dalis. Pagrindiniai principai, kuriais vadovaujasi Lean - vertés nekurian¢iy procesy Salinimas ir
nuolatinis tobul¢jimas. Baigiamajame darbe siekiama atskleisti Lean metody poveikj proceso
inovacijoms mazose jmonése, kiek $ie metodai reik§mingi jmonéms diegianc¢ioms inovacijas. Darbe
atlikta mokslinés literatiros analizé, pateiktas Lean metody ir procesy inovacijjy konceptas.
Nustatyti rysiai tarp Lean metody ir procesy inovacijy.

Tyrimo objektas: Lean metody ir proceso inovacijy bei kontrolés tarpusavio rySiai mazose
Jmonése.

Tikslas—nustatyti Lean metody poveikj radikalioms, inkrementinéms proceso inovacijoms ir
procesy kontrolei mazose jmonése .

Uzdaviniai :

1. ISanalizavus moksling literatiirg, susisteminti tyrimus apie Lean, procesy inovacijas bei kontroleg ir
Lean poveikj procesy inovacijoms.

2. I8analizavus literatiirg pagristi Lean poveikj procesy inovacijoms ir kontrolei mazose jmonése.

3. Pagristi tyrimo metodologijg leidziancig jvertinti Lean metody poveikj procesy inovacijoms ir
kontrolei mazose jmonése.

4. Atlikti empirinj tyrima leidziant] nustatyti Lean poveikj procesy inovacijoms bei kontrolei mazose
imonése.

Darbe naudotas kiekybinio tyrimo metodas — apklausa, kurioje dalyvavo 291 jmoniy atstovai.
Tyrimo rezultatai parodé, jog Lean poveikis procesy inovacijoms egzistuoja, taciau rySys néra
stiprus. Stipriausias rySys nustatytas tarp standartizuoty, iSssamiy darbo instrukcijy ir procesy
kontrolés.



Deimanté¢ Sarlauskiené. Impact of Lean Methods on Process Innovations and Control in Small
Enterprises. Supervisor assoc. dr.Mantas Vilkas; School of Economics and Business, Kaunas
University of Technology.

Study area (Business and Public Management), study field: Management.
Keywords: Lean, radical innovations, incremental innovations, process innovations.
Kaunas, 2019. 68 p.

Summary

Modern business often faces challenges like law efficiency, processes that are too long, incompetence
of employees and managers.Therefore, many companies want to eliminate these barriers and try to
improve process using different performance improvement techniques.One of those — Lean methods.
Lean is a part of the modern, innovative, successful, creating added value business.The main principles
which introduce Lean — removal processes that do not create value and continuous improvement. The
work aim is to reveal Lean impact to process innovations in small enterprises, to show why these
methods are important and what impact is between Lean and process innovations. The paper analyzes
scientific literature, presents the concept of innovation of Lean methods and processes.

Research object:interrelationships between Lean methods and process innovations and control in
small enterprises.

Research aim: to determine Lean methods impact for radical and incremental process innovations and
process control in small enterprises.

Research tasks:
1. Analyze scientific literature to define Lean, process innovation and control.

2. After analyzing the literature, provide Lean links between process innovation and control in small
enterprises.

3. Substatiale method of research, enabling the assessment of the impact of Lean methods on process
innovation and control in small enterprises.

4. After research present results of Lean method impact for process innovations and control in small
enterprises.

Research method - a survey with 291 respondents. Research results show that Lean impact to process
inovations egsist, but the connection is too weak that we can say this is important for business. Stronger
connection was found between standartized work instruction and process control.
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Savokos
Lean — tam tikri veiklos tobulinimo metodai, padedantys imonéms optimizuoti savo veiklg pasalinant
nereikalingus arba mazai naudos turin¢ius procesus siekiant padidinti kliento verte.

Kaizen — vienas i§ Lean metody, kurio tikslas tobulinant standartizuotas programas ir procesus
eliminuoti §vaistymus.

5S— Lean metodas kuris apibrézia kaip organizuoti darbo erdve, identifikuoti ir laikyti naudojamus
daiktus, palaikyti tvarkg darbo vietoje ir priimti tam tikrus sprendimus.

Procesy inovacijos—naujy technologijy ir metody taikymas ir diegimas tam, kad organizacija islikty
konkurencinga, tinkamai valdyty procesus ir patenkinty kliento poreikius.

Inkrementinés inovacijos — tai produkty, paslaugy, procesy, metody patobulinimas, kuris i§ esmés
nepakeic¢ia pirminio produkto paskirties, tik ja papildo.

Radikalios inovacijos — naujy produkty ar paslaugy kiirimas, kurios savo charakteristikomis i§ esmés
pakeicia pries tai buvusius produktus ar paslaugas.

Procesy kontrolé — jmonés procesy valdymas nepertraukiamuose gamybos procesuose siekiant
gamybos nuoseklumo, ekonomiskumo, saugumo.



Ivadas

Sparciai tobuléjancioje ir besikeiCiancioje rinkoje verslas nuolat ieSko galimybiy ir siekia daugelj
procesy optimizuoti, supaprastinti, eliminuoti ar visiS8kai paSalinti. Lean metodai — Siuolaikinio,
konkurencingo, sékmingo, inovatyvaus, kurian¢io auks$tg pridétine verte verslo dalis. Aiski prioritety
struktiira, lankstumas, darbuotojy jtraukimas pagrindiniai veiksniai apibtdinantys Lean sistemg. Tai
vienas i§ budy jmonéms tobuléti jvertinant pokyc¢ius ir jgyvendinant juos.

Inovacijos ir jy kiirimas intensyvus, dinamiskas ir nuolat besitgsiantis procesas, kuris gali biiti taikomas
ir naudojamas versle, socialiniame gyvenime, politikoje, kulttiroje. vairiy tipy ir rasiy veiklos bei
raidos procesy orientavimas ] inovacijy plétojimg ir skleidimg gali biiti vertinamas kaip esminis
veiksnys skatinantis visuomeneés, verslo, kultiiros pazangg socialiniame ir ekonominiame gyvenime.
Gebéjimas kurti naujas idé¢jas ir naujoves tapo daugelio jmoniy prioritetu. Intensyvi pasauliné
konkurencija ir technologijy plétra inovacijas paverté vienu i$ pranasumo veiksniy/priezasciy/Saltiniy.
Imoniy gebéjimas pateikti didesnés vertés idéjg gali turéti tiesioginés jtakos kliento apsisprendimui.
Verslo bendruomenei svarbu ne tik kurti ir diegti inovacijas, bet laikui bégant jas tobulinti bei keisti,
taip iSlaikant savo pozicijas rinkoje, pritraukiant naujy klienty ir vystant versla.

Atlikti tyrimai rodo, jog procesy inovacijas diegiancios jmonés turi didesnj augima ir pasiekia didesnj
produktyvuma. Tiek didelése tiek mazose jmonése diegiamos inovacijos sukuria papildoma verte, kuri
dazniausiai yra iSmatuojama (mazesni kastai, atnaujinti jrenginiai, procesy optimizavimas ir kt.). Lean
diegian¢ios jmonés kelia aukstesnius reikalavimus procesams, sprendzia kaip neefektyvias veiklas
paversti naudingomis. Pasiteklus tokius Lean metodus kaip 5S, Kaizen, 6 sigma jmonés pasiekia puikiy
rezultaty veiklos tobulinimo srityje. Lean ir procesy inovacijos i$ esmés glaudziai susijusios, nes jy
tikslas — visapusiSkas organizacijos augimas, strateginis planavimas, procesy tobulinimas. Tyrimai
rodo, kad kai kurie Lean metody valdymo aspektai gali teigiamai arba neigiamai paveikti jmonés
gebéjimg sékmingai jgyvendinti tam tikras naujoves.

M. Sinkevicius (2017) teigia, jog Lean sklaida Lietuvoje akivaizdi, taciau mes labai atsilickame nuo
pazangiy Saliy pagal tai, kokia procentiné dalis organizacijy tiek verslo, tiek vieSajame sektoriuje taiko
Lean, ir, Zinoma, pagal Lean taikymo branda. Lean metody taikymas Zinomas kaip veiksminga ir
efektyvi priemon¢ kliento vertés valdymui mazinant iStekliy, reikalingy klienty poreikiams, i§laidas (H.
T. Pham, 2017). Baigiamajame darbe sieckiama i$analizuoti ar Lean metodo taikymas turi tiesioginés
jtakos proceso inovacijy ir kontrolés diegimui mazose jmonése, kaip Lean metodai prisideda prie
radikaliy ir inkrementiniy procesy inovacijy.

Darbo problema: koks Lean metody poveikis radikalioms ir inkrementinéms proceso inovacijoms bei
kontrolei mazose jmonése.

Tyrimo objektas: Lean metody ir proceso inovacijy bei kontrolés tarpusavio rySiai mazose jmonése.

Tikslas—nustatyti Lean metody poveikj radikalioms, inkrementinéms proces0 inovacijoms ir procesy
kontrolei mazose jmonése .
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Uzdaviniai :

1. ISanalizavus moksling literatiirg, susisteminti tyrimus apie Lean, procesy inovacijas bei kontrolg¢ ir
Lean poveikj procesy inovacijoms.

2. ISanalizavus literatiirg pagristi Lean poveikj procesy inovacijoms ir kontrolei mazose jmonése.

3. Pagristi tyrimo metodologija leidziancig jvertinti Lean metody poveiki procesy inovacijoms ir
kontrolei mazose jmonése.

4. Atlikti empirinj tyrima leidZiant] nustatyti Lean poveikj procesy inovacijoms bei kontrolei mazose
jmonése.

Tyrimo duomeny $altiniai: mokslin¢ literataira, tyrimai, apklausos rezultatai, statistiniai duomenys.

Tyrimo metodai — mokslinés literatiiros analizé, dokumenty turinio analizé, apklausa, statistiniy
duomeny analizé.

Mokslinés literatiiros analizé atlikta siekiant iSanalizuoti Lean metody charakteristikas, apibrézti
procesy inovacijy savokas, nusakant inovacijy diegimo reik§me jmonéms, inovacijy diegimo proceso
etapus, bei jy eiga jtakojancius veiksnius.

Dokumenty turinio analizé atlikta siekiant jsigilinti j esamg problema, teisés aktus, reglamentuojancius
Lean metody, inovacijy diegimg jmonése, informacijg pateikta antriniuose $altiniuose.

Sis tyrimas atliktas naudojant duomenis surinktus apklausos telefonu biidu vykdant Europos gamybos
jmoniy tyrimg 2018 m. Apklausos koordinatorius Lietuvoje - M.Vilkas. Siame darbe analizuojami 300
mazy (iki 20 darbuotojy) gamybos (EVRK C skyrius) ijmoniy atsakymai. Statistiniy duomeny analize
atlikta taikant Exel ir SPSS 25.0 for Windows statistiniy duomeny apdorojimo programas. Realizuotas
koreliacijos, tiesinés regresijos koeficienty skai¢iavimas ir jy analizé.

Teorinis reik§mingumas. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize, galima teigti, jog Lietuvoje
Lean metody poveikis mazose jmonése néra pakankamai tiriamas. Daugelyje moksliniy straipsniy
tyrimo objektu pasirenkami Lean metodai didelése jmonése.Vertinant Lean ir procesy inovacijas —
situacija pana$i. Atlikto tyrimo rezultatai galéty papildyti ir susieti gautas iSvadas su jau esamais
moksliniais tyrimais bei studijomis, pateikti papildomas jZvalgas apie Lean diegimg maZose
jmonése.Tam, kad tyrimas bty reikSmingas svarbu, jog gautos iSvados ir rekomendacijos rasty vieta
tarp anks¢iau gauty moksliniy i§vady ir teiginiy bei jas papildyty. Siuo tyrimu svarbu atskleisti naujas
izvalgas apie Lean metody ir procesy inovacijy sgsajas, bei patvirtinti arba paneigti teiginius jrodancius
ju tarpusavio rysj ir svarba.

Praktinis reikSmingumas. Atlikto tyrimo rezultatai gali biiti naudingi maZoms jmonéms, kurios
planuoja arba diega Lean metodus savo jmonéje. ISvados ir rekomendacijos padéty jmonéms
efektyviau atlikti veiklos gerinimo ir optimizavimo procesus, siekiant atrinkti tik reikSmingus
veiksnius.
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1. Problemos analizé
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2. Teoriniai sprendimai
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4. Tyrimo rezultatai. Atrasti rySiai tarp
Lean metody, procesy inovacijy ir
kontrolés mazose jmonése.

.

1. pav. Tiriamojo darbo loginé struktiira (sudaryta autorés, 2019)

Darbo struktiira apsprendé tikslui pasiekti uzsibrézti uzdaviniai. Darbg sudaro keturios dalys,
kiekvienoje dalyje realizuojamas issikeltas uzdavinys (zr. 1 pav.). Pirmoje dalyje pateikiama problemos
analizé, kurioje bendrai jvardijama Lean ir inovacijy reikSmé jmonéms. Pateikiamos skirtingy autoriy
mintys, tyrimy rezultatai, statistiniai duomenys. Antroje dalyje — analizuojama Lean ir procesy
inovacijos teoriniu aspektu, pateikiamos naujos teorinés jzvalgos. Trecioje dalyje pagrindziamas tyrimo
metodo pasirinkimas ir aprasomi analizés metodai. Ketvirtoje dalyje naudojantis trecioje darbo dalyje
nurodytais analizés metodais atliekamas tyrimas ir pateikiami rezultatai.
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1. Lean metody poveikio procesy inovacijoms ir kontrolei problemos analizé

Autoriai néra priéme vieningos nuomonés dél Lean formuluotés. Lean metodai, Lean valdymas, Lean
sistema, Lean jrankiai tai tik keletas sinonimy, kurie jvardijg ir apibidina $ig valdymo filosofija.
Taciau dé¢l vieno mokslininkai sutaria — tai sistema, kuri siekia efektyvinti ir optimizuoti jmoniy veikla
bei procesus. Kiekviena jmoné diegdama Sig sistemg susiduria ne tik su teigiamu poveikiu, bet ir su
i§sukiais bei problemomis. Siame skyriuje bus jvardijama Lean reik§mé jmonése bei svarba verslo
plétrai. Kadangi mokslininkai yra atlik¢ daugelj tyrimy ir atskleidg¢ skirtingus pozitirius j Lean, diegimo
principus, bus pateikta moksliniy tyrimy apzvalga. Atlikus literatiiros analiz¢ bus ieSkoma naujy
1zvalgy, kurios paaiskinty kokios priezastys jtakoja sékmingg Lean metody diegimg jmonése, kokj
poveikj kuria metody diegimo procesas.

Imonés nuolat siekia padidinti savo veiklos naSumag ir gaminamos produkcijos kiekj. Jy tikslas
patenkinti kliento poreikius pasitilant tinkamiausig produkta, numatant kiekj, kokybe ir kaing
sunaudojant kuo maziau resursy. Imoniy plétra — neatsiejama Siuolaikinio verslo dalis. Tam, kad
verslas biity konkurencingas, dinamiSkas, internacionalinis, tenkinty esamus klienty poreikius biitina
nuolat tobulinti kuriamus produktus, jy savybes, gerinti gamybos ir vadybos procesus, pasalinti esamus
trikdzius ir diegti inovacijas skatinancias jmoniy plétra. Kaip teigia Sapiegiené (2009) inovaciné jmoné
yra ne ta kuri jdiegé nauja technologijg ar pritaiké naujas zinias gaminant nauja produkta, bet ta, kuri
tai padariusi, nesustoja vietoje, o toliau ieSko galimybiy bei kuria planus kg reikéty atnaujinti
perspektyvoje.

Serafino ir Ruzelés (2014) tyrimas “Lean organizacijy evoliucija” atskleidé jmoniy diegusiy Lean
metodus patirtj. Atliktame tyrime pateikti rezultatai rodo, jog Lean pritaikymo sékmé jmonése
priklausé nuo vidaus iniciatoriy diegti $ia vadybos priemone. Lietuvos jmonés nuolat reagavo j
poky¢ius ir stengési dalintis inoformacija bei praktika su Lean organizacijomis. Tirtos organizacijos
proaktyviai ir aktyviai gerino savo veikla panaudodamos Lean metodus. Lietuvos jmonés vis dar
susiduria su tokiais barjerais kaip komandinio darbo organizavimas, silpnas bendradarbiavimas su
tiek¢jais, nepakankamas démesys sisteminiam valdymui.

Pears, Pons ir Neitzert (2018) atliktame tyrime pabréziama, jog jmonéms svarbu nuolat gilinti zinias
apie Lean. Autoriai nustaté esminius barjerus igyvendinant Lean metodus. Pastebéta, kad tikroji
problema, susijusi su Lean metody jgyvendinimo sékme yra nepakankamos vadovy Zinios apie veiklos
tobulinimo procesus. Platus supratimas apie organizacing lyderyste ir Lean metodus vienas i§ budy
sekmingai jgyvendinti pokyCius jmongje. Aiskiai suformuotos pokyciy vizijos, bei aiSkaus veiksmy
plano pateikimas darbuotojams yra svarbus siekiant teigiamy poky¢iy veiklos valdyme. Todél
pagrindiné Lean sékmés priezastis gali buti tiesiog lyderystés zinios ir vadovy poziiiris ] nuolatinj
tobuléjima bei mokymasi. Mazos jmonés turi paprastas veiklos bei procesy sistemas, kurios suteikia
daugiau lankstumo, taciau esant ribotiems iStekliams procesai daznai tampa sudétingi. Lean metody
diegimas mazose jmonése galéty biiti kaip priemoné sureguliuoti veiklos procesus.

Lyginamoji jmoniy analizé parodé sunkumus su kuriais susiduria gamybinés jmonés diegdamos Lean
metodus. Kaip teigia Mickeviciené ir Burinskiené (2019) kiekviena jmoné yra individuali, turinti savo
vertybes, pozilrj, supratimg apie gamybos procesus, galutinj produkta. Todél siekiant efektyviausio
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Lean jgyvendinimo svarbiausia keisti pozitr] jvertinant jmoneés charakteristikas. Svarbu atsizvelgti ir |
tokius veiksnius kaip geografiné padétis, kulttriniai skirtumai, skirtingas procesy suvokimas, kurie i$
pirmo zvilgsnio atrodyty nereikSmingi.

Prastas valdymas, bitiny iStekliy tiekimas, poky¢iy vykdymas taip pat gali buti jvardijama kaip
priezastys susidaryti kliitims jgyvendinant Lean metudus. Svarbus Lean jgyvendinimo budas jmonéje
(vidinis ar i$orinis per konsultanta). Ziniy trikumas apie Lean filosofija ir patios jmonés vertybes bei
siekius gali buti didelé klittis jgyvendinimui. Darbuotojy pasiprieSinimas poky¢iams taip pat yra klititis
su kuria susiduria daugelis jmoniy (AlManei, Salonitis, Xu, 2017). Be viso to, jog Lean diegimas
jmonése sukuria finansing naudg, jmonés vidinés kultiiros pokycius, geresnj santykj su klientu, S$i

jégos trikuma ir Kt.

Lasonci (2013) iStyreé, jog yra dvi pagrindinés salygos turinCios tiesioginés jtakos Lean diegianciy
imoniy rezultatams: rinkos dinamika ir patekimas i rinka. Lean diegian¢ios jmonés dinamiskiau
auganciose rinkose turi geresnius verslo rezultatus. Taciau naujiems dalyviams gana sunku jsitvirtinti
konkurencingoje rinkoje ir uzimti jos dalj. Sie rezultatai patvirtina idéja, kad rinkos charakteristikos
gali sumazinti arba sustiprinti verslo pranaSumus. Atliktame tyrime buvo nustatyta, jog geresnius Lean
diegimo rezultatus turi tos jmonés, kurios kritiSkesnés atrenkant tieckéjus (tiekéjy skaicius pagal
atstuma, tiekéjo veikla, dalijimasis informacija).

Imonés diegdamos Lean susiduria su tam tikromis klititimis, kurios gali tiesiogiai paveikti sistemos
igyvendinimg. Daugelis s€kmés veiksniy priklauso nuo zmoniy kurie kuria, jgyvendina ir prizitri Lean
metody diegima. Niewiadomski, Pawlak, Tsimayeu, (2018) pabrézia, jog daugiausia skiriama démesio
klit¢iy jgyvendinimui, taciau nepakankamai skiriama darbuotojy poziiirio keitimui. Vadovai turéty
skatinti darbuotojus dalyvauti kuriant pokycius, tik tada jie tampa jautriis jmonés procesams.

Kiekviena jmononé turi skirtingg supratimg kaip geriausiai jgyvendinti Lean. Autoriy Antosz ir
Stadnicka (2017) buvo atliktas tyrimas, kurio tikslas buvo issiaiskinti priezastis kodél jmonés diegia
Lean. Daugelis jy atsake, jog juy tikslas — pagerinti jmonés veikla, padidinti konkurencinj pranasuma.
Pagrindiniai $vaistymai, kuriuos jmonés nori pasalinti naudojant Lean metodus, yra: medziagos
(49proc.), nereikalingi procesai (41proc.), masiny gedimai (27proc.) ir produktai neatitinkantys kliento
poreikiy (35proc.). Taciau daugelis jmoniy besidiegianc¢iy Lean metodus néra i§ anksto nusistate
lgyvendinimo tiksly, etapy, kurie véliau leisty objektyviai jvertinti Lean nauda.

2013 m. rengtoje ataskaitoje dél Lietuvos sumanios specializacijos prioritety buvo i$skirti prioritetai
skatinantys inovacijy kiirimg bei verslo modeliy diegima:

e Proverzio inovacijy kiarimo ir diegimo technologijos ir procesai kuriy siekis
technologiniy inovacijy kiirimas, valdymas ir diegimas.

e Novatorisky verslo modeliy technologijy ir procesy kiirimas ir diegimas.

Ataskaitoje buvo akcentuojama verslo modeliy inovacijy svarba siekiant sukurti proverzio inovacijas ir
aukstos pridétinés vertés eksporto rinkas egzistuojanciuose verslo ir gamybos sektoriuose, uztikrinant
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jmoniy konkurencingumg ir tvarumg. Dokumente akcentuojama, jog verslo modeliy inovacijy
generavimo technologijos leisty perpozicionuoti eksporto produkty kategorijas aukStesnés pridétinés
vertés link bei formuoti sumanios specializacijos veikos modelius egzistuojanciose ir naujose
tarptautinése rinkose. Pagrindinis projekto tikslas - sukurti verslo modeliy inovacijy generavimo
instrumentus ir juos palaikancius vadybos sistemas jmonése. Valstybés pozitiris j veiklos valdymo
gerinimg ir inovacijy proverzio skatinimg teigiamas. Kuriami priritetiniai projektai, kurie siekia sukurti
palankias salygas imonéms konkuruoti, tobuléti ir efektyviai veikti.

Europos sgjunga 2014-2020 m. investicijy plane numaté skirti finansavimg jmonéms norin¢ioms diegti
inovatyvy vadybos metoda Lean ir taip didinti darbo nasumg. Tai tik patvirtina, kad jmoniy veiklos
optimizavimas yra svarbus ne tik jmoniy lygmenyje, bet taip pat skatinamas valstybiy ir Europos
Sajungos. Tokiais veiksmais siekiama mazas ir vidutines jmones sékmingai iSlaikyti konkurencineje
rinkoje. Jmoniy skatinimas diegti pazangius vadybos metodus remiantis nacionaliniais, tarptautiniais ar
europiniais standartais sukuria palankias sglygas jmonéms pléstis ir kurti efektyviag organizacija.
Svarbu, jog jmonés skatinamos biti novatoriSkomis ir konkurencingomis ne tik nacionaliniu bet ir
tarptautiniu lygmeniu. ES prioritetuose §i sritis uzima svarbig vieta.

Dauguma tyrimy susijusiy su inovacijy internacionalizacija atlickami globaliu mastu (Europos
Sajungos, Europos Komisijos tyrimai). Europos komisija atliko tyrimg apie smulkiy ir vidutiniy jmoniy
(SV]) internacionalizacijos rodiklius, kurie parodé, jog 26 proc. tarptautine veikla uzsiimanéiy SV]
savo Salies rinkai pristaté visiSkai naujus produktus arba paslaugas. Daugelis jmoniy savo produktus
realizuoja vidaus rinkoje ir tik 13 proc. orientuotos j ES vidaus rinkg. DidZiausias tarptautine veikla
uzsiimanciy SVI skaicius veikia prekybos, gavybos ir motoriniy transporto priemoniy prekybos srityse.
Taciau vertinant Siuos rodiklius ES kontekste, tai néra pakankami skaiCiai skatinantys jmoniy plétra.
Imonés savo veikloje turéty numatyti didesnius tikslus vertinant eksporto, interncionalizavimo
galimybes.

2016 mety atlikto Lean poveiko gamybinéms jmonéms tyrimo ,,25 years of Lean management*,
kuriame dalyvavo per 1500 jmoniy, rezultatai parodé, jog 95 proc. apklaustyjy diegia arba planuoja
diegti veiklos tobulinimo metodus, bet tik 5 proc. Lean deigia jau daugelj mety ir tai supranta ne kaip
atskiry metody pritaikyma, o veiklos valdymo visumg. Rezultatai parode¢, jog Lean valdymas ypac
veiksmingas kai jis vykdomas nuosekliai visose valdymo srityse ir kryptingai daug mety. Lean
diegimas akivaizdus dél poveikio naujovéms, kuo aukStesnis metody integracijos lygis jmones viduje,
tuo didesnis jmonés geb¢jimas prisitaikyti prie besikei¢iancios rinkos salygy.

Lean.lt (2018) organizacijos duomenimis lictuvoje gana sparCiai daugéja jmoniy diegianciy Lean
metodus. 2018 metais kai kurios jmonés gavo apdovanojimus uz sékmingg Lean diegimg ir pasiektus
rezultatus. Tokios jmonés kaip ,,Baltic vairas®, ,,Headex Group®, ,,Ermitazas“, , Artilux“ tobulina
veiklos procesus pasitelkiant Lean. Taciau atsiranda nedaug mazy ir vidutiniy jmoniy kurios remiasi
Lean filosofija. Informacijos ir tyrimy $ia tema Lietuvoje nedaug arba jy iSvis néra. Tai parodo, jog yra
tam tikry barjery ir kliti¢iy sékmingam mazy jmoniy jsitraukimui. Néra atliktos aiskios analizés ar
studijy, kurios parodyty realig situacija, koks Lean tgstitumas jmonése ir ar tai tampa ne tik
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standartizuotomis procediromis, bet ir jmonés filosofija. Lietuvoje matome daug jmoniy besidiegianc¢iy
Sig sistema, taciau informacijos apie ilgalaikio poveikio rezultatus ir sukauptos patirtis turime mazai.

Verslo eksperty teigimu, Lietuvoje taikanciy Lean metodo principus kompanijy priskai¢iuojama ne
viena desimtis. Daugelis Lietuvos pramonés jmoniy, turi mazesnj ar didesnj Lean metodo
ljgyvendinimo praktikoje jdirbj, jy tarpe UAB ,,Arginta“, UAB ,,Boean Lietuva“, UAB ,,Dailinta“, UAB
»Fermentas®, UAB ,,Mars Lietuva“, UAB ,,Philips Morris Lietuva“, UAB ,,Schmitz Cargobull Baltic*,
UAB ,,Stansefabrikken Automotive®, UAB ,,Vilniaus baldai“ ir kt. Kaip teigia verslo ekspertai Lean
tampa populiarus ne tik gamybinése jmonese, bet ir paslaugy sektoriuje. Efektvyviais verslo procesy
valdymo budais domisi finansiniy paslaugy sektoriaus atstovai bei kitose srityse dirbancios
kompanijos.

Nepriklausoma savivaldos organizacija ,,Linpra“ siekia padidinti jmoniy sektoriaus konkurencinguma,
mokslininky ir inZinieriy veiklos sinergijg. Oficialiame organizacijos tinklalapyje patalpintas straipsnis
(2018), kuriame pateikiama Aleksandro Izgorodino, Lietuvos inovacijy centro eksperto, nuomoné apie
Lean ir procesy inovacijas. Jis teigia, jog Lean ir kity sistemy diegimas padidino jmoniy veiklos
efektyvuma, taciau beveik neinvestuojama j procesy automatizavimg, skaitmenima, robotizavimg. Tai
rodo létas Lietuvos pramonés produktyvumo augimas. Ekspertas teigia, jog vienas Lietuvos pramonés
darbuotojas lyginant su kitomis ES $alimis sukuria itin mazai pridétinés vertés. Nuo ES vidurkio jis
skiriasi net 3 kartus. Sios problemos vienas i3 sprendimy — efektyvinti ir tobulinti gamybos procesus
kuriant inovacijas.

Lean profesionaly asociacijos direktorius Petruzis H. (2018) teigia, jog Lietuvoje yra nedaug jmoniy,
kurias galima buity priskirti masinés ar stambiy serijy gamybos sferai lyginant su tokiy Saliy jmonémis
kaip JAV, Kinija. Taciau musy stiprybé — vienetiné arba projektiné gamyba. Pagrindiné problema
kalbant apie Lean metody pritaikyma Lietuvos jmonése yra ta, jog imonés diegia Lean metodus gerai
nejsigilinusios j sistemos filosofijg. Kaip pabrézia Petruzis svarbiausias aspektas, jog jmonés ne aklai
diegty Lean, o atsirinkty ir adaptuoty tinkan¢ius metodus jmonei ir jos veiklai.

Kaip teigia UAB “Efektyviis sprendimai” vadovas V. Petraitis (2016) visuomeng¢je dar sklando
nemazai mity apie Lean metoda. Vienas i$ jy, jog metodas pritaikytas tik dideléms jmonéms. Toks
pozitris gali buti susiformaves dél to, jog dideléje organizacijoje greiciau pajuntama nauda. “Taciau tai
nereiskia, kad mazos ar vidutinés jmonés neturéty galvoti apie efektyvumo didinima*, — teigia Petraitis.

Lietuvos pramonininky konfederacija (2017) atliko tyrima, kuriame sieké iSsiaiSkinti, koks jmoniy
poziiiris 1 gamybos modernizavimg. Rezultatai parodé, jog vienas aktualiausiy klausimy jmonéms kaip
18spresti gamybos procesy tobulinimg. 53 proc. atsakiusiyjy vadovy teigé nuolat investuojantys ir
modernizuojantys gamybg, o dar 38 proc. — investuojantys pagal poreikj. 10 proc. respondenty
artimiausiu metu neplanuoja investuoti j veiklos modernizavima. Tai rodo, jog jmonés atsakingai ziiiri |
gamybos tobulinimo procesus ir supranta tai kaip biitinybe norint iSsilaikyti konkurencingje rinkoje.
Taip pat tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kas jmones labiausiai skatina orientuotis |
technologiniy procesy investicijas. Ketvirtadalis respondenty nurodé, jog tai daugiausia nulemia
imonés vadovy pozitiris ir jmonés plétros politika. Imoniy vadovai viena i§ svarbiausiy priezaséiy, dél
ko investuoja 1 procesy tobulinimg iSskiria konkurencing aplinkg ir siekj iSlaikyti konkurencinj
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pranasumg rinkoje (41 proc. respondenty), 16 proc. - jzvelgia sparCiau uz jmonés naSuma augancius
atlyginimus, kurie taip pat prisideda prie prastos jmoniy konkurencinés situacijos tiek lietuvoje tiek
uzsienio rinkose. Visi Sie faktoriai turi didelés jtakos, taciau tinkamas vadovy pozitris technologijy
kurimg ir démésys konkrencinei aplinkai tik dar karta jrodo koks svarbus technologinis pasirengimas,
pazangus jmoniy valdymas bei gamybos procesy optimizavimas galintis padéti jmonéms islikti
konkurencingomis ne tik Lietuvoje, bet Europos ir pasaulio rinkose.

Statistikos departamento pateikti duomenys rodo, jog Lietuvoje spar¢iai auga jmonés kuriancios
inovacijas. Tokios jmonés yra “jautrios” ir greiiau reaguoja j besikeiCiancias aplinkos salygas (t.y.
konkurentus, rinka, vartotojus, teising baze¢). Technologijos sparciai vystosi, o jmonéms kuriancioms
inovacijas reikia nuolat stebéti tendencijas, sekti rinkg ir spéti jsidiegti naujoves. Statitikos
departamento duomenimis 2014-2016 m. inovacinés jmonés sudaré 46,6 proc. visy jmoniy, i§ kuriy 30
proc. vykdo procesy inovacijas. Pateikti duomenys parodo, jog inovacijos lietuvos versle uzima vis
svarbesne reikSmg.

2018 metais buvo patvirtintas ir priimtas Technologijy ir inovacijy jstatymas (Nr. XI11-1414) kuriuo
jtvirtinama technologijy ir inovacijy sistemos sandara, technologijy ir inovacijy politikg formuojancios
ir jgyvendinancios institucijos, technologijy ir inovacijy veikla vykdantys subjektai, technologijy ir
inovacijy veiklos finansavimas ir skatinimas. Teisinés bazés kiirimas parodo, jog inovacijy plétra svarbi
nacionaliniu lygmeniu. Svarbu, jog biurokratiniai sprendimai neapsunkinty, o padéty ir palengvinty
inovacijy plétra jmonése.

I$ pateikty tyrimy vertinan¢iy Lean ir jo nauda i$skirti esminiai privalumai ir i§§tkiai, kuriuos jtakoja
Lean metody diegimas jmonése (zr.1 lentele)

llentelé. Lean metody nauda ir i$$iuikiai (sudaryta autorés, 2019)

Lean nauda Lean is$iikiai

Vartotojy vertybiy supratimas Pasenusios technologijos

Papildomy i§laidy mazinimas Imonés specializacija

Naudojami resursai efektyvesni ir veiksmingesni | Darbuotojy nenoras keistis

Balansas tarp kiekybés ir kokybés Netinkamas vadovavimo stilius
Mazinamas organizacijos hierarkiSkumas Greitai besikei¢iancios rinkos salygos
Mazesnés bendrosios iSlaidos Lean eksperty trikumas

Parama tarptautiniu lygmeniu (ES finansavimas) | Lean filosofijos, kaip visumos nebuvimas
Darbuotojy jtraukimas j valdymo procesus -

Daugelis autoriy Lean metodus jvardija kaip teigiamg reiSkinj jmonéms, taciau kai kurie pateikia
(2015) pasenusios technologijos, informacijos trilkumas, greitai besikei¢ian¢ios rinkos salygos gali
turéti neigiamos jtakos efektyviam Lean metodo jgyvendinimui. I$analizavus skirtingy autoriy mintis
apieLean, galima daryti prielaida, jog Siuolaikinis verslas, orientuotas j verslo plétra, kliento poreikius,
lygiavertiSska konkuravima rinkoje turi tobulinti savo veiklg ir siekti kuo geresniy rezultaty per kuo
trumpesn] laikg ir naudojant kuo maZesnius resursus. Galutinis produktas ar paslauga turi pateisinti
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kliento ltikescius ir suteikti pasitenkinimg. Lean metodas naudojamas d¢l jo sukuriamy naudy verslui ir
galimybés optimizuoti kaStus, aiSkiau suprasti vartotojy vertybes, bei mazinti jmonés hierarchija.
Taciau deiagiant §] metoda neretai jmonés susiduria su tam tikromis klifitimis kaip biurokratinis
aparatas, netinkamas vadovavimo stilius (per didelis hierarkiSkumas), specialisty suprantanc¢iy Lean
metodg triikumas bei greitai besikeiciancios rinkos sglygos. (zr. 1 lentele).

2 lentelé. Apibendrinti autoriy pozitriai j Lean (sudaryta autorés, 2019)

Autoriai

Pozitiris i Lean

Serafinas, Ruzelé (2014)

Imonés diegiancios Lean turi reaguoti j poky¢ius. Lean diegimas ir jo
s¢kme didziaja dalimi priklauso nuo iniciatoriy ( vadovy)

Pears, Rons, Neitzert (2018)

Platus vadovy supratimas ir zinios apie Lean sistema vienas i§ budy
sékmingai vykdyti pokyCius imongéje.

AlManei, Salonitis, Xu (2017)

Lean metody diegimas tai ne tik veikly tobulinimas ir optimizavimas,
bet ir ziniy kiirimas, jmonés vertybiy ir siekiy jgyvendinimas
jtraukiant j procesg ir darbuotojus.

Petruzis (2018)

Lean sistema tai vertingy jmonei metody atsirinkimas jvertinus jmong
pagal individualias charakteristikas. Sékmingam sistemos diegimui
butina vidiné analizé siekiant nustatyti reikSmingiausius Lean
metodus.

Lasonci (2013)

Rinkos charakteristikos (konkurentai, verslo aplinka, kontroliojantys
mechanizmai) turi jtakos verslo rezultatams. Tai reiSkia, jog Lean
diegimas — procesas, kurio metu reikia jvertinti ir rinkos sglygas.

Antosz, Stadnicka (2017)

Imonés vertina Lean kaip sistemg galinCig pagerinti jmonés
konkurencinguma.

Vertinant pateiktas autoriy jzvalgas galima teigti, jog Lean reikSmé jmonéms yra nenugincijama.
Apibendrinant, norisi i$skirti Lean sistema, inovacijas ir smulkyji versla kaip viena grupe, kuri
veikdama kartugali siekti veiklos procesy gerinimo, $iuolaikinio valdymo ir lygiavertisko konkuravimo

rinkoje.

Procesuy

kontrolé
«

4

Darbuotojai

Strategija

2 pav. Imones jtakojantys vidiniai veiksniai diegiant Lean (sudaryta autorés2019)

18




Egzistuoja daug veiksniy daran¢iy jtakg jmoniy tobuléjimui, konkurencingumui, bei procesy
tobulinimui. Atlikus problemos analiz¢ galima daryti prielaida, jog sékmingam Lean metody diegimui
jtakos turi jmonés strategija, procesy kontrol¢, inovacijos ir jy kiirimas bei darbuotojai. Schemoje
matome, jog darbuotojai yra pagrindiné asis aplink kurig iSsidéste kiti veiksniai. Bitent darbuotojy
indélis ] visus §iuo procesus yra svarbiausas. Jei vadovas ar darbuotojas supras teisingai Lean filosofija
ir jg jgyvendins tinkamai, tuomet visi minéti veiksniai sukurs realig naudg ir rezultatg jmonéms pvz. jei
Lean bus jgyvendinamas pavirSutiniSkai, nejsigilinant j sistemos esme¢ tuomet veiklos procesai
(valdymas, personalo koordinavimas, gamybos procesai) bus neefektyviis. Procesy kontrolé, strategija,
inovacijy ktirimas turi tarpusavio rySius ir gali teigiamai arba neigiamai jtakoti vienas kitg. Daugelis
kompanijy Lean valdyma neretai mato kaip islaidy mazinimo priemong. Toks poziiiris yra didziulé
klittis naujovéms, todél kelia realig problemg. Lean — filosofija ir mastysena grista nuoseklumu ir
ilgaamziskumu, todeél siekiant uZztikrinti greita reagavimg ] kintancius rinkos poreikius, metodai turi
buti taikomi holistiskai. Tai sukuria jmonés produkty ir procesy inovacijy pritraukima. Apibendrinant
galima teigti, jog sékmingo verslo esmé tinkami procesai, aiski tobuléjimo strategija ir novatoriSkumas.

Analizuojant problemg informacijos apie Lean ir procesy inovacijas buvo daug ir jvairios. Tam, kad
tolimesniuose tyrimo etapuose biity lengviau suprasti Lean ir procesy sgsajas bei rySius buvo sukurtas
koncepcijy zemélapis (Zr. 1 priedg). Jame pateiktos sgvokos, zodZiy junginiai susijus¢ Su Lean, jmoniy
veikla, procesais, kurie buvo generuojami viso tyrimo metu. Koncepcijy zemélapio pagalba atrasti
rySiai suteiké aiSkésnj supratima, platesnes jzvalgas j esamus rySius ir sgsajas.
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2. Lean metody ir procesy inovacijy tarpusavio rySio teoriniai sprendimai

Siame skyriuje bus pateikti skirtingy autoriy Lean apibrézimai, pateikta koncepcija, apradytos ir
detalizuotos procesy inovacijos (inkrementinés ir radikalios) bei jy kontrolé.Pateiktos teorinés jzvalgos
apie Lean metody ir procesy inovacijy galimg tarpusavio rysj.

2.1. Lean samprata ir reikSmé

Lean gamyba kaip filosofija buvo atrasta Toyota Motors kompanijos. Sios filosofijos tikslas pagalinti
visy rusiy $vaistymus gamybos procese (Ehrlich, 2002). Japoniskai $vaistymo terminas vadinamas
Muda. Tik tada, kai visi $vaistymai yra paSalinamisukuriamas resultatas (geresné kokybé, Zemesnés
kainos, geresnis pristatymas ir kt.).

Ralph, L. Kliem (2016) savo knygoje analizuoja Lean sistemg ir jos svarbg jmonése. Autoriai teigia,
jog tai tam tikras procesas orientuotas i vartotoja, kuriuo siekiama panaikinti nereikalingus dalykus ir
padidinti paslaugy ar produkty kokybe. Pagrindiniai Lean sistemos privalumai yra vartotojy vertybiy
supratimas, partneriy vertybiy keitimasis, kasty mazinimas, komandinio darbo skatinimas,
balansaviams tarp kokybés ir kiekybés, koncentravimasis j esmines kompetencijas, geresnés kokybés
kiirimas. Lean - pirmenybe teikiantis srauto, o ne iStekliy efektyvumui. E. Ries (2012) savo knygoje
jvardija, jog Lean zmones skatina kitaip matuoti efektyvumg. Tai vienas i§ biidy naujai pazvelgti |
naujoviy skatinimg, pabréziant sparty tobulé¢jima, klienty poreikiy jzvalga, didele vizijg ir ambicingus
siekius. Verslo tikslas — kuo grei¢iau sukurti reikiamus produktus, kuriy klientai noréty ir uz kuriuos
mokéty pinigus.

Visuomenés pazangos institutas Lean apibrézia kaip efektyviag organizacijos gamybos sistemg ir
filosofija. Si sistema skatina organizacijas koncentruotis j $vaistymo pasalinima, jmonés vidinés
kultiros gerinima, darbuotojy gerove ir jsitraukimg. Lean metodams diegti reikia visy trijy grandziy —
auksciausios vadovybeés, vidurinés ir Zemutineés grandies jsitraukimo.

Lean sistema yra daugiau nei gamybos technika. Tai galima apibtidinti skirtingais abstrakcijos lygiais:
kaip filosofija, kaip principy rinkinj ar praktikos paketa. Tai yra kitoks mastymo biidas, skirtingas
pozitris kaip atliekamos operacijos ir kokia gaunama verté. Lean metody jgyvendinimas yra
daugialypis procesas, veiksmy rinkinys, kuriam sukurti reikia inicijuoti pokyc¢ius, jgyvendinti jvairias
veiklas ir metodus bei jvertinti pasiekta pazangg naudojant konkrecius veiklos rodiklius.
(Vienazindiene, Ciarniene, 2013)

Kaip jvardija R. Charron ir kt. (2014) Lean sistema tai veiklos filosofija. Tam, kad Sis metodas biity
sékmingai jgyvendinamas ir nuolat tobulinamas naudojami tam tikri jrankiai.Lean metodo diegimo
specialistas L. Gikaras (2015) teigia, jog Lean — tai valdymo jrankiy bei metodiky rinkinys, Kuriuo
pasiekiamas rezultatas, kai kiekvienas organizacijos narys tobulina jos veikla, resursy Svaistymag
paversdamas verte, uz kuria moka klientas. Taip siekiama organizacijos sékmes ilgalaikéje
perspektyvoje. Skirtingais skaiciavimaisLeansistemai priskiriama iki simto jrankiy ar metody, i§ kuriy
daZniausiai naudojama mazdaug deSimt.
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Vienas 1§ daZniausiai naudojamy metody - 5S (sort, set-in-order, shine, standardize, sustain), kurj
sudaro 5 veiklos etapai.

Atrinkti (sort): tai tam tikras minéiy ir idéjy rasiavimas pasirinktoje srityje. Tikslas yra atsisakyti
nereikalingy dalyky ir palikti tik tuos, kurie yra esminiai. Siame etape svarbiausia aiskiai isskirti ir
identifikuoti veiklas, procesus, jrenginius, kurie egzistuoja jmonéje bet yra nereikalingi arba neatlieka
tinkamai savo funkcijos. Svarbu rasiuoti elementus ir laikyti tik tai, kas reikalinga darbui atlikti.

Uzsakymas (set-in-order-):sutvarkoma darbo vieta, pasalinami nereikalingi daiktai, o reikalingi ne
kiekvieng dieng surasti ir padéti nuosaliau, jog netrukdyty kasdien¢je veikloje, taciau buty galima
lengvai ir greitai rasti.

Shine (blizgéjimas): uztikrinimas kad pasirinkta erdvé ar vieta yra paruo$ta naudojimui. Susitvarkyti
darbo erde, jrankius ir naudojamus jrenginius.Darbo aplinka yra struktiiruota ir tvarkinga, paruosta
naudojimui. Sioje stadijoje yra aiskiai matomi pakitimai, jog darbo vieta sutvarkyta.

Standarty nustatymas (standartize). Siame etape svarbiausia nustatyti nuosekly pirmy trijy etapy
veiklos taikymg. Neretai jmonés Siame etape pradeda blaskytis ir todél atsiranda veikly, kurios lieka
neapibréztos. Kitaip tariant reikalinga sistema kuri leisty stebéti ir kontroliuoti pirmus 3
etapus.Uztikrinti standartai turi bti aiskis ir suprantami.

Palaikyti (sustain): tam, kad 5S jrankis sékmingai veikty batina disciplina ir nuolatinis kasdienis
programos palaikymas. Tai reiskia, jog biitina skirti pakankamai laiko, energijos, pastangy ir iStekliy
siekiant iSlaikyti 5S programg. Palaikymas taine kas kita kaip jprotis laiku atlikti pirmuosius 4
veiksmus: atrinkti, uzsakyti, susitvarkyti,standartizuoti.

Kaizen labiau mastymo biidas nei metodas. Jis susij¢s su veikla, kuria siekiama nuolat tobulinti visas
jmonés funkcijas. Kaip teigia Zinkevi¢iaté ir Vasiliauskas (2013) Kaizen metodas nukreiptas j
vartotojus: kokybé prasideda nuo vartotojy — jie pagrindiniai indikatioriai, kurie parodo kuoment
reikalingi pokyc¢iai. Kaizen metodas inicijuoja nedidelius laipsniskus pasikeitimus, kurie
nepriklausomai nuo jgyvendinimo trukmés gali tapti reikSmingi jmonei. Metodo taikyme
akcentuojama, kad visi darbuotojai, auks¢iausio lygio vadovai turi nuolat komunikuoti ir dalyvauti
procesuose drauge. Kaizen filosofijoje kaip svarbus elementas jvardinamas darbuotojy ktrybiskumo
skatinimas, nepanaudotas jis priskiriamas prie pagrindiniy nuostoliy jmonés viduje. Kaizen - stipri, |
vartotojg orientuota strategija.

Kaizen metodo taikymo procesas i$ esmés susideda i$ ( Karkoszka, Honorowicz 2009):

e tobulinimos srities apibrézimas,

e pagrindinés problemos parinkimo pagrindimasir analize,
e tobulinimo priezas¢iy nustatymas,

e patobulinto projekto jgyvendinimas,

e rezultaty matavimas, analiz¢ ir palyginimas,

e standartizavimas.
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Lean metodai atsirado i§ gamybos praktikos ir tik véliau, laikui bégant transformavosi j ziniy valdyma.
Womack ir Jones savo knygoje “The Machine That Changed the World” iSskyré 5 esminius Lean
principus (zr. 3 pav.). Sie penki principai laikomi darbo vietos veiksmingumo gerinimo principu:
vertés nustatymas, Vertés srauto vizualizavimas, srauto sukiirimas, traukimo sistemos naudojimas ir
tobulumo siekimas.

5. Tobulumo
sieldmas

4. Traukimo 1. Vertés
sistema nustatymas
Lean
principai

R

3. Srauto 2. Vertes

sukiirimas sraute
zemélapis

3 pav. 5 Lean principai pagal Doanh Do (2017)

Vertés nustatymas. Svarbu suprasti, kokia verte vartotojui imoné kuria dabar ir kokig nori kurti,
kuomet procesai bus patobulinti. Verté primiausia yra tai uz kg moka klientas. Kartais klientai nezino
ko nori arba negali suformuluoti poreikio. Tai ypa¢ svarbu kai kalbame apie naujus produktus ar
technologijas. Yra daug metody tokiy kaip interviu, apklausos, demografiné¢ informacija, internetinés
apklausos, kurios gali padéti atrasti kg klientai labiausiai vertina ir i$siaiskinti vartotojy poreikj.

Vertés srauto vizualizavimas. Siame etape svarbu kliento verte naudoti kaip atskaitos taskg ir
nustatyti visas veiklas, kurios prisideda prie vertés kiirimo. Veiklos, kurios nesukuria vertés turi buti
pasalintos. Veiklos gali biiti keliy tipy: nevertingos bet reikalingos ir nevertingoS ir nereikalingos.
PaSalinanat nereikalingas veiklas, procesus ar Zingsnius biitina jsitikinti kad vartotojas gaus biitent tai
ko jis nor¢jo ar tikejosi.

Srauto sukiirimas. Tai sklandus reikalingy etapy veikimas paSalinant nereikalingas veiklas.
Strategijos tur¢jimas palengvina vertybiy nustatymo veiklos procesus: gamybos pertvarkymas, darbo
kraivio perskirstymas, naujy padaliniy sukiirimas, darbuotojy kvalifikacijos vertinimas ir kt.

Traukimo sistemos naudojimas. Sistemos tikslas - apriboti inventoriaus ir darbo procesy
elementus, tuo paciu uZztikrinant, kad reikalingos medziagos ir informacija biity prieinami sklandziam
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darbo srautui. Sistema leidzia pristatyti ir gaminti laiku, kai produktai yra sukurti tuo metu, kai jie yra
reikalingi, ir tik tiek kiek reikia.

Tobulumo siekimas. Kiekviena jmoné turi siekti tobulumo, pristatydama ir pateikdama tokius
produktus, kokiy tikisi klientas. Imonés mokymasis ir tobuléjimas vienas i$ biidy s€ékmingo verslo link.

Lean metodus diegianCios jmonés skiriasi nuo tradiciniy jmoniy. Pastarosios démesj skiria
tiesioginiam vadovavimui, uzduoCiy delegavimui, fokusuojasi j rezultata, o ne j procesa. Tokiose
jmonése procesai ir pasikeitimai vyksta daug léciau nei Lean metodus diegianciose jmonése, kurios
proritetag teikia procesams, greitiems pasikeitimams, prisitaikymams prie esamos situacijos,
komandiniam darbui, palaikymui, darbuotojy kontrolei (Charron R. Ir kt., 2014). Analizuojant Lean ir
projekty valdymo procesus galima isskirti vieng i§ jy - tai nepakankas darbuotojy mokymasis ir Ziniy
gilinimas apie Lean procesus. Darbuotojai neretai jsivaizduoja jog, pavestus darbus atlieka gerai ir Zino
arba nepripazjsta, jog kai kuriose situacijose triiksta informacijos. Tokiu atveju mokymai suteikty
daugiau Ziniy, patirties, samoningumo.Taip pat nepakankamas santykis su partneriais ir disciplinos
nebuvimas sukuria barjerus sékmingam Lean diegimui. Projekty rengimas ir jgyvendinimas gali
neatnes$ti tokiy rezultaty kokiy tikimasi, tod¢él biitina suprasti partnerio poreikius ir siekti abipusés
naudos. Vadovai turi rodyti savo paramg visuose projektuose, kitu atveju paramos nebuvimas gali
sukurti barjerus jmonés viduje tarp vadovy ir jiems pavaldziy darbuotojy. (Kliem R.L., 2015).

Bet kurioje veikloje yra vieta Lean principams. Dvi svarbiausios priezastys, dél kuriy
organizacijos nediegia Lean savo organizacijoje (Bengt, 2013):

1. kai veiklos tobulinimas neatnes$ realios naudos
2. Kai daugelis verslo procesy jau yra veiksmingi.

Rachna Shah ir Peter T. Ward (2007) atliko tyrima, kuriame identifikavo Lean metodus
turinCius jtakos gamybos plétrai ir jvardijo pamatuojamus veiksnius. Lean koncepcijg sudaro 3 dalys:

o tiekejy rysiai, jtakojantys organizacijos santykj sutiekéjais.
e vartotojy rySiai, jtakojantys organizacijos santykj su klientais.
e vidiniai rySiai, susij¢ su vidiniais organizacijos procesais.

3. lentelé. Lean metodo koncenpcija (sudaryta autorés remiantis R. Shah ir P. T. Ward, 2007)

Tiekéju atgalinis rySys (angl. Supplier feedback). Reguliarus informacijos
teikimas tiekéjams apie savo veikla.

Metodai susij¢ su Tiekimas paciu laiku (angl. JIT — Delivery by suppliers). Uztikrinimas, jog

- tiekejais tiekéjai pristatys reikiamg produkty kiekj i reikiamg vieta, reikiamu laiku.
j Tiekéjy tobulinimas (angl. Supplier development). Tiekéjy jtraukimas j
- Imonés procesus.
Metodai susij¢ su Klienty jsitraukimas (angl. Customer involvement). Démesys klientams ir
vartotojais ju poreikiams.

Traukimas (angl. Pull). Lengvina JIT gamyba, jskaitant kanban korteles,
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tarnauja kaip signalas gamybos pradziai ar sustabdymui.

Srauto iniciavimas (angl. Flow). Mechanizmy sukiirimas, kurie uztikrina
nenutriikstamg produkty srautg.

Laiko optimizavimo nustatymas (angl. Setup).Mazina gamybos
pasiruosimo laika.

Kontroliuojami procesai (angl. Process control). uztikrina, kad
kiekvienas procesas sekanc¢iam procesui ticks gaminius be defekty.

Vidiniai metodai — - - — —
Efektyvi priezitura (angl. Productive maintenance). maksimaliai sumaZzina

rangos prastovas dél gedimy, uZtikrinant tinkama
irangos eksploatacija.

Darbuotojy jsitraukimas (angl. Employee involvement). Darbuotojy
vaidmuo problemy sprendime.

Sie Lean metodai apima svarbiausias jmonés veiklos sritis, kurios gali daryti tiesioging jtaka jmonés
veiklos rezultatams. RySys su tiekéjais svarbus dél efektyvesniy produkto gamybos etapy. Rysys su
klientais ir jy jtraukimas padeda nustatyti svarbiausius jmonés poreikius. Vidiniai procesai svarbus deél
efektyvesnio veiklos organizavimo, greitesnio rezultaty pasiekimo, kasty minimizavimo.

Kadangi R. Shah ir P. T. Ward (2007) tyrimo rezultatai buvo orientuoti j gamybos jmoniy plétra
diegiant Lean, toliautyrimui bus naudojama biitent $i Leanmetody sistema. Analizuojama Lean metody
priklausomybé tarp inovacijy tipy t.y. nustatomi koreliaciniai rysiai (zr. 4 skyriy).

2.2. Inovacijos ir ju tipai

Inovacijos ir jy kirimas yra neatsiejama Siuolaikinio verslo dalis. Kuriami produkty atnaujinimai,
patobulinimai, nauji produktai suteikia jmonéms konkurencinj pranasuma ir galimybe islikti esamoje
rinkoje. Daugelis jmoniy kuria ne tik inovacijas, bet ir jy strategijas kurias naudoja versle tam, kad
galéty pasiekti kuo geresniy rezultaty.

Inovacijy tipy ir jy apibrézimy yra tiek kiek yra autoriy analizuojanciy ir tirianciy S$ig sritj. Skirtingi
autoriai jvardija skirtingas inovacijy rasis ir tipus. Vieni labiau akcentuoja technologine reikSme, kiti —
procesy, treti inovacijg traktuoja kaip reiSkinj. Ta¢iau nenugin€yjama yra tai, jog visos inovacijos ir jy
sukuriamas rezultatas yra reikSmingas.

Valentinavic¢ius (2011) teigia, jog inovacija, skirtingai nuo iSradimo arba atradimo, yra ekonominés
analizés objektas, nes jos paplitimas arba atmetimas tiesiogiai susijesS su ekonominiu jos vertinimu.
Inovacija siaurgja prasme — naujo produkto ar paslaugos iSradimas, pla¢igja — aukstosios technologijos,
poky¢iy procesas, gebéjimas naudoti karybiskus sprendimus (J. Kirstukas ir kt autoriai, 2013). A.
Ragauskas ir M. Kriau¢ioniené (2012) teigia, jog kiekviena suinteresuota zmoniy grupé jvardija
inovacijas jai reikSmingame kontekste.

Kaip teigia Pogosian ir Dzemyda (2012) inovacijos sagvoka yra gana plati ir apima keletg sriiy.
Vyrauja poziiiris, kad inovacija pirmiausia reiSkia pasikeitimg. Tai gali buti tiek technologinis, tiek
proceso, tiek valdymo metody pasikeitimas. Autoriai teigia, jog inovacija, kad ir kokia jos rusis buty,
padeda jmonéms atsinaujinti ir taip iSlaikyti savo padétj rinkoje.
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Ohme (2002) inovacijos sgvoka skirsto j penkias dalis: 1) produkto inovacija; 2) proceso inovacijg; 3)
technologine inovacija; 4) novatoriska inovacija; 5) pelningg inovacija. Produkto inovacija siejama su
ktirybiskumu, sékme ar jkvépimu. Taciau $ie veiksniai, kaip ir prie§ tai minétame Europos Komisijos
leidinyje, yra tik keletas elementy, kurie sudaro daug platesnj procesg. Pasak vieno lyderiaujanciy
pasaulio eksperty profesoriaus Peterio Druckerio, inovacija — ,.tai ne genialumo akimirka, bet labai
sunkus darbas‘ (Ohme, 2002,).

Dar 1912 m. Sumpeteris nustaté 5 inovacijy risis:

Naujy prekiy gamyba,

Ankstesniy prekiy naujas gamybos biidas,
Naujy zaliavy iStekliy eksplotavimas
Naujy rinky radimas

Gamybos sistemos reorganizavimas

arwdE

Pagal Lundvallo (1992) klasifikacijas (Bigliardi, Dormio, 2009), galima i$skirti keturis inovacijy tipus
(zr. 1 pav.).

1. Produkto inovacija — bet kokia gérybé, paslauga ar idéja, kuri yra suvokiama kaip nauja.

2. Veiklos inovacija — jau egzistuojan¢ios produkcijos pritaikymas, visiSkai naujos infrastruktiiros
diegimas ir naujy technologijy taikymas. DaZniausia tai veda naujy produkty sukiirimo link.

3.0rganizaciné inovacija — pokyciai, vykstantys rinkodaros, pirkimy, pardavimo, administravimo,
valdymo, personalo politikoje.

4.Rinkos inovacija — naujy teritoriniy rinky tyrin¢jimas ir naujy rinky skverbimasis ] jau
egzistuojancias.

Technologin¢ inovacija Netechnologiné inovacija

Organizaciné inovaciia

|

Rinkos inovaciia

Produkto inovaciia

I

Veiklos inovaciia

LX

4 pav. Keturi inovacijy tipai (Pogosian ir Dzemyda, 2012 remiantis Bigliardi, Dormio, 2009)
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Iliustracijoje pateikti inovacijy tipai gali sgveikauti tarpusavyje ir vienas kitg jtakoti. Technologinés ir
netechnologinés inovacijos gali biiti pritaikytos tiek kartu tiek atskirai jmonés veikloje.

J. Ramanauskas publikacijoje “Projekty inovatyvumo kriterijy klasifikacija ir vertinimo metodika”
iSskiria 4 pagrindines inovacijy rusis: produkto, technologinio proceso, organizacinés ir mokslo
diegimo. Technologinio proceso inovacijos labiau taikomos gamybinése jmonese kuriant naujg
produkta. Mokslo diegimo inovacijos, vertinant anksCiau minétas autoriy mintis, yra pacios
vertingiausios kuriant ilgalaikes inovacijas.

I Inovaciju rifys

Produkio

‘—I Technologinio proceso I

Organizacinés

Mokslo diegimao

_I

'IHuuji::; produklas |

Patobulintas produlias ]

Lalingo povelkio Dalyvavimas Licenciju
I~ FEmogui ir aplinkai | technologijy Jsigjimas
mazinimas platformose
Dalyvavimas
Alternatyvig Gamybos proceso = moksliniuose
—l|energijos Saliiniy | valdymo kokyhes Ivrmuose
nawdo]imas gerinimas

|_|Racionalus energijos

|iEtekliy naudojimas

Dalyvavimas arganizacijose,

T |veikianciose kooperacijos

| Inovacijy plétotes
personalo mokymai

pagrindu

—|Kompiuterizuotas
procesy valdyvmas

Tiksliosios
=likininkavimo sislemos
Laikymas

Pardavimo internetu
jdiegimas

5 pav. Inovacijy Klasifikacija (J. Ramanauskas ir kt.)

Harvard business review internetiniame puslapyje (2017) pateikti 3 inovacijy tipai (zr. 2 pav.):

Palaikancios inovacijos (angl. sustained innovations) Inovacijos atsiranda siekiant patobulinti jau
esamus procesus ar produktus. Tam, kad tai bty efektyvu reikia turéti aiskia idéja, kokias problemas
reikia ispresti ir kokius patobulinimus reikia atlikti. Dazniausiai tokias inovacijas apima naujy funkcijy
sukiirimas jau esamiems produktams. Sioms problemoms spresti paprastai badingos jprastos
strategijos, pvz., strateginis planavimas, tradicinés moksliniy tyrimy ir taikomosios veiklos
laboratorijos, taip pat jsigyjimy atlikimas, siekiant organizacijoje i§gauti naujus iSteklius ir jgiidzius.
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Persilauzimo inovacijos (angl. breakout innovations) yra tos, kurios stipriai pakelia visos rinkos lygi.
Glotnusis ,,Motorola Razr buvo nejtikétinai s€¢kmingas dé¢l savo naujovisko poziiirio | dizaing, kurj
véliau stengési perimti ir kiti mobiliyjy telefony gamintojai.

Ardomosios inovacijos (angl. disruptive innovations) yra didziulés idéjos, kurios sukelia dar didesnes
permainas rinkoje. Jos vadinamos ardomosios, nes suardo dabartinj rinkos modelj, pakeiCia strateginé
vertés pasiiilyma, atkreipia démesj | save.

Gerali
PROVERZIO INOVACIJOS TVARIOS INOVACIJOS
Sunkis darbai Veiksmy Zemélapiai
Atvirosios inovacijos/jvertinimai R&D laboratorijos
Dizaino mastymas
Laiméjimai
Negerai
PAGRINDINIAI TYRIMAI GRIAUNANCIOS INOVACIJOS
Moksliniy tyrimy skyriai Inovacijy laboratorijos
Akademingé partnerysté 15%/20% taisyklé
Moksliniai strapsniai ir konferencijos Lean jgyvendinimas
Negerali Gerai

6 pav. Inovaciju tipai pagal Satell, 2017

OECD inovacijy strategijoje pateikiami keturi inovacijy tipai: produkto inovacijos, procesy
inovacijos, marketingo inovacijos ir organizacinés inovacijos.

e Produkto inovacijos: prekés ar paslaugos, kurios yra naujos arba zymiai pagerintos. Tai apima
gerokai pagerintas technines specifikacijas, komponentus ir medZiagas, programing jranga
gaminyje, patoguma vartotojui ar Kitas funkcines charakteristikas.

e Procesy inovacijos: nauji arba Zymiai patobulinti gamybos ar pristatymo metodai. Tai apima
reikSmingus technikos, jrangos ir (arba) programinés jrangos pakeitimus.

e Marketingo inovacijos: nauji rinkodaros metodai, apimantys reikSmingus produkto dizaino ar
pakuotés pokycius, produkty rodyma, produkty reklamavima ar kainodara.

e Organizacinés inovacijos: nauji verslo praktikos, darbo vietos organizavimo ar iSorés santykiy
organizaciniai metodai.

Apibendrinant skirtingy autoriy mintis apie inovacijas ir jy klasifikavima galima teigti, jog inovacija tai
- produktas,paslauga, procesas arba metodas, kuris gali biiti patobulintas arba sukurtas visiSkai naujas,
kuris pakeisty esamg rinkos situacija. Procesy inovacijos issiskiria tuo, jog yra reikSmingos tiek
produkto kiirimui ar tobulinimui, tiek organizaciniy inovacijy kiirimui. Procesy inovacijos gali biiti tiek
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technologinés, tiek netechnologinés, radikalios ir inkrementinés. SekancCiame skyriuje bus placiau
analizuojamos procesy inovacijos ir jy charakteristikos.

2.3. Procesy inovacijos

Proceso naujovés - tai naujos technologijos ar metodo taikymas ar diegimas, sickiant iSlaikyti
organizacijos kunkurencingumg ir patenkinti klienty poreikius. Kaip pateikia Europos Komisija (2006)
proceso inovacijostai naujo arba zymiai patobulinto gamybos ar pristatymo metodo jgyvendinimas
jskaitant reikSmingus technikos, jrangos ir (arba) programinés jrangos pakeitimus.

Proceso naujovés yra nauji elementai, jvesti j jvairius procesus, vykdomus organizacijos lygmeniu.
Produkty naujoviy diegimas ir procesas jvairiais organizacijos plétros etapais skiriasi. Procesy
inovacijos pagal OECD klasifikavimo metodika priskiriamos ne prie produkto ar inovacinés veiklos, o
prie technologiniy inovacijy gamybos sektoriuje (Zr. 5 pav.). Tai rodo, jog svarbiausi atnaujinimo ir
inovacijy kiirimo procesai vyksta technologingje srityje (jranga, mechanizmai, kompiuterinés
programos ir kt.).

Technologinés ir netechnologinés
inovacijos

1L

Veiklos — proceso inovacijos

i Ll

Inkrementinés Radikalios (naujas Procesy
(proceso ar arba i§ esmés kontrolé(veikly,
produkto pakeiciamas procesy
patobulinimas) produktas/paslauga tobulinimas)

v [
1 1
1 1
1 1
1 1
b= = L

7 pav. Procesy inovacijy klasifikavimas (sudaryta autoriaus, 2019)

Atlikus iSsamig literatiiros analize 2.2 skyriuje ir susisteminus skirtingy autoriy mintis procesy
inovacijas galima jvardinti kaip technologines ir netechnologines. Technologinés inovacijos tai —
jrengimai, masinos, kurie tiesiogiai susij¢ su gamybos procesais. Netechnologinés inovacijos gali biiti
veiklos valdymas, procesy pokyciai, tam tikry metodiky taikymas versle. Veiklos proceso inovacijos
skirstomos ] radikalias (i§ esmés keiciancias) ir inkrementines (tobulinancias). Kadangi pats zodis
,,procesas “gali biitisiejamas su jvairiomis organizacijos veiklomis formuojasi i§vada, jog i§ daugelio
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tipy inovacijy,bitent S§ios inovacijos turi bene daugiasiai sgsajy su visomis kitomis (produkto,
technologinés, organizacinés, veiklos) inovacijomis.

Procesy inovacijos apibrézimas patvirtina, jog $i sgvoka susijusi su veiklomis, procesais, kurie
reikalingi jmonei. Procesy inovacijy tikslas — tobulinti, efektyvinti, optimizuoti veiklas. Procesy
kontrolé moksliniu pozitiriu gali biti traktuojama kaip vienas i§ veiklos tobulinimo principy. Taciau
Siame darbe procesy kontrol¢ jvardijama kaip viena i§ procesy inovacijy kategorijy. Toks pasirinkimas
argumentuojamas tuo, jog procesy kontrolé kiekvienoje jmonéje individualiai gali buti kuriama,
tobulinama, pritaikoma. O biiten individualius veiklos sukiirimas gali biiti traktuojamas kaip inovacija.
Toliau, sekanciuose skyriuose bus placiau aptariamos inkrementiniy, radikaliy ir procesy inovacijy
sampratos, pateikiamos jy charakteristikos.

2.3.1. Inkrementinés inovacijos

Inkrementinés inovacijos turi daug maziau naujoviskumo, unikalumo ar originalumo, nes jos laikomos
vien jau esamy naujoviy modifikacijomis ar patobulinimais. Papildomos naujovés gali paskatinti
mokslinius tyrimus, padidinti dabartiniy technologijy veiksminguma ar pajégumusJ. Kasmirea *, Janne
M. Korhonenb , Igor Nikolica (2012). Daug daZniau taikomos papildomos naujovés yra suprantamos
kaip paprastas esamos technologijos tobulinimas. Kuoment negaunama norima nauda i§ inkrementiniy
inovacijy jos tampa kaip motyvatorius kurti radikalias inovacijas ir ieskoti naujy sprendimy.

Inkrementinés inovacijos tai produkto paslaugos patobulinimai, kurie paprastai padeda iSlaikyti ar
pagerinti savo konkurencing padét] per tam tikra laikg. Inkrementinémis inovacijomis reguliariai
naudojasi vartotojai. Sios inovacijos sudaro didziaja dalj visy sukuriamy inovacijy.

Inkrementinés inovacijos imonéms yra svarbios. Geri vadybos jrankiai yra skirti palengvinti §io tipo
inovacijas (Davila T., kt, 2008). Kokybés kontrolé nuolat tobulina kokybe, finansiné analizé padeda
identifikuoti klaidas ir jas pasalinti, rinkos tyrimai suteikia informacija kaip geriau orientuotis j klienty
poreikius.

Pasak S. Valentinaviciaus (2011) inovacijy, kurios garantuoja nedidelius technologinius pasikeitimus,
poveikis turi gerokai didesn¢ reikSme¢ garantuojant konkurencinj pranasumg. Tokios inovacijos
svarbios jau gerai Zinomoms jmonéms, kurios turi vartotojy mégiamus produktiis, klienty ratg.

Inkrementines inovacijas apibiidina Sie poZymiai:

e Esamy pagrindiniy kompetencijy ir savybiy tobulinimas;

e Nedideli technologiniai poky¢iai esamy produkty arpaslaugy;

e Reagavimas | klienty poreikius identifikuojant esamus pasitilymus;

e Procesas iSlaidy aspektu nuspéjamas tiksliau;

e Produkto ar paslaugos rinkos gyvavimo pratgsimas iSlaikant esamy produkty konkurencinguma
rinkoje;

e Tolimesnis augimas esant mazai rizikai
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4 lentelé. Inkrementiniy inovaciju apibréZimai (sudaryta autorés, 2019)

Autorius Inkrementiniy inovacijy apibrézimai
Khanh Pham-Gia Dazniausiai tai nedideli pakeitimai ir patobulinimai esamy
Radical innovation and open innovation produkty ar paslaugy, taip sukuriant papildoma vertg.

T. Davila, M.J. Epstein, R. Shelton (2008) | Inkrementiniy inovacijy kiirimas - budas i$gauti daugiausia
naudos i$ jau esamo produkto ar paslaugos be didéliy
pakeitimy ar investicijy.

Stankeviceé 1.(2013) I technologijy tobulinima orientuoty organizacijy
inovacinés veiklos.

Naujoviy diegimas lemia nedidelius esamy produkty ir verslo procesy patobulinimus. Tai gali buti
vienas i§ problemos sprendimo veiksmy, Kai tikslas, kaip tai reikia iSspresti, yra aiskus (Davila,
Epstein, Shelton, 2008).

2.3.2. Radikaliosios inovacijos

Radikalios naujoveés skatina reikSmingg technologinj vystymasi ir demonstruoja naujoviskumag.
Radikalios naujovés daznai yra naujy technologijy sistemy, pramonés Saky ar sri¢iy pagrindas ir yra
laitkomos reikSmingomis. Radikalios inovacijos yra unikalios tuo, jog jos yra naujos ir neretai
pakeiciancios senas technologijas. Tokios inovacijos turi didelj poveikj technologiniam vystymuisi J.
Kasmirea *, Janne M. Korhonenb , Igor Nikolica (2012).

Ypac dideli pasikeitimai vadinami absoliu¢iomis arba radikaliomis inovacijomis (S. Valentivavicius,
2011). Jy radikalumas grindziamas technologiniu pozitriu, kuri i§ esmés pakeicia jau buvusia sistema,
technologija, procecg ar produkta.

Radikalios inovacijos atidaro naujas globalios rinkos ni$as. Tai uztikrina didziausias jmanomas
pajamas i§ naujos rinkos, nes novatorius (asmuo ar bendrove) tampa natiiraliu monopolistu, tam tikrg
laika neturin¢iu konkurenty“, — saké Kauno technologijos universiteto Telematikos mokslo centro
vadovas Ragauskas (2014).

»Nera kity priemoniy, kaip atidaryti nauja rinkos nisa, nei sukuriant radikalig inovacijg. Teisin¢ sistema
neleidzia monopolizuoti rinkos, kurioje veikia daugelis konkurenty. Tadiau niekas nedraudzia tapti
natiiraliu monopolistu ir gauti visas pajamas iS naujai atidarytos rinkos niSos, kol neatsirado
konkurenty. Nauja rinkos ni$g galima atidaryti tik sukiirus preke, paslauga ar procesa kuriy pasaulyje
tiesiog néra ir kurie iSsprendzia vartotojams svarbig problema®, — sako A. Ragauskas (2014).

5 lentelé. Radikaliy inovacijy apibréZimai (sudaryta autorés, 2019)

Autorius Radikaliy inovacijy apibréZimai

Valentinavicius Ypa¢ dideli pasikeitimai vadinami absoliu¢iomis arba
radikaliomis inovacijomis

Kersys remiantis autoriais: Garcia, Inovacija, kurios kiirimo ir diegimo rezultaty bei sékmés

Calantone, Feller, Parhankangas, Smeds. | neapibréztumo lygis yra aukStas, i§ esmés naujy,
technologijy, produkty, paradigm kiirimas ir taikymas
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rinkoje

Khanh Pham-Gia Proverzio naujovés, kurios kei¢ia rinkg i§ esmés. Jo

Radical innovation and open innovation reikalauja naujy kompetencijy ir gali sugriauti jau esamas
kompetencijas.

Kasmirea, Korhonenb, Nikolica Aukstas novatoriSkumo lygis, inovacijos kuriamos visiskai
arba 1§ esmés naujos, unikalios.

Radikaliy inovacijy rezultatas — naujas produktas ar paslauga pristatoma visiSkai nauju budu. T. Davila,
M.J. Epstein, R. Shelton (2008). Reiksmingi radikaliy naujoviy pokyc¢iai transformuoja visas rinkas,
pakei¢ia zinomus produktus ir sukuria visiSkai naujas produkty kategorijas. Jei jmoné pasirenka
radikaliy naujoviy kelia, ji tampa pati inovacijy, tendencijy ir rinkos kairéju.

2.3.3. Procesy kontrolé

Procesy valdymo sistemos uztikrina, kad pramoniniai procesai biity atlieckami efektyviai ir nuosekliai
Tai padeda iSlaikyti na§uma, kokybe, uztikrina efektyvy kasty panaudojimg. Sistemos matuoja, stebi ir
kontroliuoja gamybos procesus ir veikla. Jie identifikuoja ir iStaiso bet kokius nukrypimus nuo
nustatyty ver€iy arba rankiniu biidu, arba automatiskai. Tikslas yra uztikrinti, kad gamyba biity
nuosekli ir kad biity kuo maziau $vaistymy.

Procesas yra organizuotas uzduociy rinkinys, kartu vykdantis konkrety tiksla.Sios uzduotys yra
suskirstytos i veikla ir suskirstytos i darbo eigg. Procesai gali apibréZzti politika, standartus, procediiras
(Long, 2014).

Serafinas D. (2011) teigia, jog kontrolé - tai procesas, kuriame organizacijos vadovybé jvertina savo
sprendimy priémimg irkoregavimo poreikio laipsnj. Kontrolé turi biiti viska apimantis procesas (ne tik
funkcijas, bet irgamyba, aplinka).

Verslo procesai ir jy kontrole tai veikla, kurios tikslas iSvengti nesékmiy ir kiek jmanoma labiau
optimizuoti ir kontroliuoti esamg veikla. Tokios jmonésanalizuoja dabarting btikle ir nustato tobulinimo
sritis, kad buty sukurta efektyvesné organizacija. Inovacijos yra pagrindinis jmoniy kelias ] rinkas,
taciau tam, kad jy kiirimas neSty nauda bitina strategija, valdymo ir kontrolés modelis padésiantis
iSvengti kliticiy.

Produkty ir (arba) paslaugy naujovés apima tokias veiklas kaip projektavimas, moksliniai tyrimai ir
plétra, patenty jsigijimas, technologijy licencijos, prekiy Zenklai ir jrankiy kiirimas bei pramonés
inZinerija. Proceso naujoveés yra naujy ar gerokai patobulinty gamybos ar pristatymo metody
lgyvendinimas.

Verslo procesy kontrolé apima operatyvinés (trumpalaikés) veiklos darbus. Jmonés perskirsto
procesus siekiant optimizuoti vikla. Pvz. uz pirkimus, sutar¢iy rengimg atsakingi darbuotojai yra
perkrauti. Tai blogina jmonés ir klienty santykius, bei ilgina pirkimo susitarimo laikg. Tokiu atveju
reikalingi sprendimai $iai problemai Salinti. Verslo procesy kontrolei priklauso ir ilgalaikiai veiklos
analizés darbai pvz. veiklos rodikliy dinamikos analizé, verslo procesy planavimas (Juodis,
Orzekauskas, 2012).
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Verslo procesg sudaro veikly, uzduociy ar paslaugy rinkinys, sudarytas siekiant galutinio tikslo. Kuo
sukelti klaidy ar defekty, kuriem iStaisyti reikia daug laiko (Cardoso, 2008). Norint efektyviai valdyti
bet kurj procesa, reikia modeliavimo, matavimo ir kiekybinio jvertinimo. Procesy kirimas ir
tobulinimas viena i8 priezas¢iy dél jmoneés islieka konkurencingos Siandieninéje rinkoje.

Procesy kontrolé gali buti trumpalaiké ir nuolat vykstanti. Taip pat procesy kontrolé gali bati
interpretuojama kaip viena i§ inovacijos rasiy, nes procesy kontrolé kaip veikla gali biiti tobulinama
pasitelkiant procesy valdymo metodus.

2.4. Lean poveikis procesy inovacijoms

Tiek Lean, tiek inovacijos yra strategiskai svarbis Siuolaikinéms organizacijoms, siekian¢ioms nuolat
kurti naujus produktus ir biiti ekonomisSkai efektyviais bei konkurencingais.Abiejy reiSkiniy problema
ta, kad yra daug skirtingy ir daznai prieStaringy nuomoniy apie tai, kaip juos apibrézti. Inovacijos gali
buti apibréztos jvairiais budais ir gali bati taikomos tiek materialiems tick nematerialiems verslo
aspektams. (Martha Schultz, Kathrine H. Strommen, 2015)

Eric Ries (2011) savo knygoje ,,The Lean startup* teigia, jog esminis veiksnys turéjes jtakos Lean
atsiradimui yra inovacijos ir produkty vystymas. Pagrindinis lean tikslas vengti nereikalingy paslaugy
ir produkty vystymo, ir gauti teigiamg atgalinj rySj i§ vartotojo, kitaip tariant kliento pasitenkinimg.
Lean metodas yra daznai jvardijamas kaip ,,klienty plétra“, siekiant iSsiaiskinti vartotojo poreikius pries
pateikiant galutinj produkta ar paslauga.

Lean poveikis jmonéms nenuginc¢ijamas. Taciau ar jis bus teigiamas ar neigiamas priklauso nuo
pacios jmonés. Serafino ir Ruzelés (2014) atliktas tyrimas apie Lean organizacijy evoliucija patvirtino,
jog imonés diegusios Lean metodus nuolat reaktyviai (problemy sprendimas, mokymasis) ir
proaktyviai (inovaciniai pasitilymai) gerino savo veikla, panaudodamosjvairius Lean metodus ir
vadybos biidusbei skatindamos darbuotojy iniciatyvas irinovacijas.

Lean valdymas tampa ne tik teoriniy interesy sritimi, bet ir praktinémis gairémis vadovams, kurie
kuria naujas strategijas. Vis daugiau jmoniy vertina Lean kaip efektyvy verslo valdymo buda (
Niewiadomski, Pawlak, Tsimayeu, 2018).

Lean principai gali prisidéti prie rizikos mazinimo ir sustiprintos inovacijos mazinant sgnaudas,
ciklo laika ir palaikant nuolatinj tobulinimg ir mokymasi. Nuolatinio tobuléjimo filosofija gali biiti
aiSkinama ir jgyvendinama siekiant remti ir skatinti inovacijas.Lean mastymas skatina gily, pagrindinj
problemy tyrima ir padeda iSspresti problemas, kurios yra svarbiausios, o ne Sokinéti deSinéje prie
klaidingos iSvados. Lean filosofija laiko problemas kaip mokymosi ir jkvépimo Saltinius, kurie gali
skatinti naujas id¢jas, kurios yra turtingos ir konstruktyvios. Lean filosofija taip pat reiskia, kad
darbuotojas, kuris yra arCiausiai problemos, taip pat turéty ja tvarkyti. Darbuotojy dalyvavimas
sprendZiant problemas ir suteikiant jiems lankstumg bei savarankiSkumg juos tvarkant, skatina labiau
jsitraukusius, motyvuotus ir jsipareigojusius darbuotojus (Schultz, Strommen, 2015).

Vertinant pirmoje tyrimo dalyje atlikta literatliros analiz¢ galima teigti, jog Lean metodai gali
turéti jtakos procesy inovacijoms. Kaip teigia Pham (2017)Lean filosofijos priémimas gali lemti
organizacinés struktiiros, skyriy koordinavimo, Zzmogiskyjy istekliy valdymo, naujo produkto
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projektavimo proceso ir kultiros poky¢ius mazose jmonése. Tai Qali turéti jtakos organizacijos
naujovéms.

LEAN METODAI
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8 pav. Lean poveikis procesy inovacijoms (sudaryta autorés, 2019)

Atlikus teorijos analiz¢ matome, jog Lean turi sasajy su procesy inovacijomis (zr. 8 pav.). Teorijoje
labiau minimas Lean metody poveikis inovacijoms, nei atvirk§¢iai. Tai parodo, jog inovacija produkto
kiirimo grandin¢je galutinis rezultatas, o veiklos tobulinimo metodai veikia visg laikg kol yra
sukuriamas produktas. Biitent veiklos tobulinimo metodai inicijuoja greitesnj produkto ar paslaugos
pagaminimo laika, efektyviau panaudotas Zaliavas, sukontroliuotus gamybos procesus ir kt.

Pagrindinis Sio tyrimo tikslas — i$siaiSkinti ar Lean metodai turi jtakos procesy inovacijoms ir kontrolei.
Tai pat siekiama atlikus tyrimg i$siaiSkinti ar esamas rySys yra stiprus ir reik§Smingas statistiSkai, bei
tarp kokiy veiksniy egzistuoja stipriausias rySys. Tolimesniam tyrimui buvo atrinkti Lean metodai (zr.
10 pav)remiantis Shah ir Ward (2007), ir procesy inovacijos. Tyrimui suformuluotos 3 hipotezés,
kurios patvirtins arba paneigs ry$j tarpLeanmetody ir procesy inovacijy. Hipoteziy formulavimas
remiasi 8 pav. logine struktiira, kurioje nurodyti Lean metody galimi ryS$iai ir poveikis procesy
inovacijoms.

H1: Lean metodai teigiamai veikia inkrementines procesy inovacijas.
H2:Lean metodai tegiamai veikia radikalias procesy inovacijas.

H3: Lean metodai teigiamai veikia procesuy kontrole.
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Lean i$ tiesy yra proceso naujové. Proceso naujovés grindziamos tobulinimo metodikomis, kurios
tesiasi visoje organizacijoje, siekiant papildomy procesy, paSalinant nereikalingas veiklas, kurios
nekuria pridétinés vertés. IS esmés tai yra nereikalingy procesy ir veikly Salinimas, nuolat gerinant
darbo procesus. Néra jokios slaptos formulés ar vieno i$ biidy sékmingai diegti naujoves, taciau tai
priklauso nuo jmonés specifiniy poreikiy ir vizijos. Kalbant apie produkty ir rinkos i§§iikius, jvairiose
Lean inovacijy modelio priemonése galéty biiti dedamos pastangos jgyvendinti geraja praktika.

Lean metody saveika su procesy inovacijomis grindziama veiklos tobulinimu, procesy kontrole siekiant
sukurti kuo efektyvesnj jmonés veiklos modelj. Daugelis autoriy analizuojan¢iy moksline literatiirg
pabrézia, jog Siuolaikinés ir perspektyvios organizacijos poziiiris ] Lean metody diegimg ir procesy
inovacijas kaip j vieng bendrg sistema, kurioje néra perkrauty procesy, isteklius eikvojanciy procediiry
bei neefektyviy veikly.
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3. Lean metody poveikio procesu inovacijoms ir kontrolei maZose jmonése tyrimo metodologija

Siame skyriuje bus pateiktas duomeny rinkimo metodas bei jo pagrindimas. Sio skyriaus tikslas -
iSsamiai apraSyti metodinius pasirinkimus, kurie buvo atlikti vykdant §j tyrimg. Pateikiami duomeny
sisteminimo, analizés metodai.

3.1. Tyrimo metodas

Rengiant tyrimg buvo jvardinti Kriterijai (skaiciai, statistika, komentarai ir jzvalgos), kurie bus
naudojami norint iSanalizuoti mokslinés problemos lauka. Kiekybiniai tyrimai ir analizé tai — statistiniy
metody jvertinimas pagal dydzio ir kiekio parametrus. Misy tyrimo atveju Sis metodas tinkamiausias
siekiant atsakyti j klausima ,,Kokiais btidais Lean veikia inovacijy procesus®.

Tyrimas buvo atlieckamas remiantis Europos apdirbamosios pramonés tyrimu (European manufacturing
survey, toliau EMS, 2018). EMS yra tarptautinis moksliniy tyrimy institucijy tinklas, renkantis
duomenis jvairiose Salyse. Bitent remiantis $iuo tyrimu atlikta apklausa ,,Europos gamybos jmoniy
tyrimas: mazy jmoniy klausimynas < 20”. Apklausa atlikta 2018 metais Kauno Technologijos
Universiteto bendradarbiaujant su Lietuvos pramonininky konfederacija ir Lietuvos inZinerinés
pramonés asociacija. Siekiant gauti konkrecius atsakymus j pateiktus klausimus pasirinktas kKiekybinis
tyrimo metodas — apklausa telefonu. Tyrime taikytas uzdaro ir atviro tipo klausimynas - anketa.
Respondentai - gamybinés jmonés, apimancios jvairius gamybos subsektorius. Apklausos procesas
vyko klausimyng pildant savarankiskai jmoniy atstovams palickant anketas. Vidutiné apklausos
bendroji trukmé apie 30-45 min. Papildomas duomeny rinkimo metodas buvo — telefoniné apklausa.

Dalis minétos apklausos duomeny panaudoti atlickant tyrimg “Lean poveikis procesy inovacijoms, bei
kontrolei mazose jmonése”.Duomenys naudojami tyrime pasirinktibendro pobuidzio (5 klausimai), apie
Lean metodus ir jy diegimg (15 Klausimy) ir procesy inovacijas bei jy svarbg jmonése (12 klausimy).

Kiekybiniame tyrime duomenims analizuoti taikytos statistinés programos tokios kaip Microsoft Exel,
SPSS | kurias suvedus duomenis ir atlikus veiksmus, vykdoma konkreti statistiné procediira. Greta
Iprasty statistiniy metody buvo taikyta ir koreliaciné analizésiekiant nustatyti kintamyjy t.y. Lean
metodo taikymo ir procesy inovacijy bei kontrolés tarpusavio rySj. RySiy tarp dviejy poZymiy
stiprumas vertintas Spearman koreliacijos koeficientu. Atlikta tiesinés regresijos analizé, kurios
pagalba nustatyti egzistuojantys rysiai tarp Lean ir procesy inovacijy.

3.2. Klausimynas

Siame skyriuje bus apraomas klausimynas ir patikimumo tyrimas. Pagal pateiktus duomenis lenteléje
(zr.lentele) matome, jog tyrimui naudojami klausimai buvo skirstomi j 3 grupes. Klausimyno pradzioje
nurodyti bendro pobiidZio (demografiniai) klausimai apibiidinantys kokiame sektoriuje dirba
respondentas, kokia jo pozicija jmonéje, kokia jmoniy gyvavimo trukmé, respondenty pasiskirstymas
pagal regionus. Toliau seka klausimy grupés apie Lean metodus ir procesy inovacijas. Pastarosios
klausimy grupés ir gauti duomenys suteiks daugiausia informacijos atliekant tyrima.
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6 lentelé. Klausimy grupés (sudaryta sutorés, 2019)

Klausimy grupé K3 siekta nustatyti

Bendra informacija Imonés charakteristika, darbuotojy skaicius, sektorius, pajamos, produkto
apibudinimas,regionas, atsakiusiyjy pareigos.

Lean teiginiai Gamybos organizavimas, gamybos kontrolé, zmogiskyjy istekliy
valdymas, procesai su klientais ir tiekéjais.

Procesy inovacijos ir Procesy tobulinimas, darbuotojy mokymai, procesy perkiirimas,

kontrolé kiirybiskas vadovy mastymas, procesy supaprastinimo galimybeés,
inovacijy kuirimas.

Klausimai apie Lean metodus, procesy inovacijysuformuoti uzdaro su galimybe pasirinkti i§ keliy
varianty.

Pvz. Lean metody potencialo panaudojimas organizacijoje?
e Zemas
e Vidutinis
e Austas
Ar sutinkate su pateiktais teiginiais apie procesy inovacijas?
1- visiskai nesutinku
2 — nesutinku
3 — nei sutinku, nei nesutinku
4 — sutinku
5 —visiskai sutinku.

Uzdari klausimai su keliais pasirinkimo variantais respondentui suteikia galimybé lengviau priimti
sprendimg i$sirenkant labiausiai tinkantj variantg. Tokiu atveju gaunamas konkretus atsakymas j ripima
klausima.

Vykdant tolimesnius duomeny analizés etapus buvo nuspresta naudoti faktoring analize siekiant
klausimus suskirstyti j reikSmingas grupes (Piligrimiené, 2016). Atlikus duomeny faktoring analizg,
buvo sugeneruotos klausimy grupés (Zr. lentelg). Atliktas patikimumo tyrimas (Cronbach‘s Alpha),
kurio tikslas buvo palyginti gautus patikimumo duomenis su jau atlikto patikimumo tyrimo
duomenimis.

Rezultatai gaunami taikant patikimumo analize¢ remiantis Kronbacho alfa (Cronbach‘s Alpha)
koeficientu:

o kai Kronbacho alfa koeficientas yra < 0,5, tai tokia reikSmé néra patikima, todél
nerekomenduojama ja remtis;
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o kai Kronbacho alfa koeficientas vyrauja nuo 0,6 iki 0,7 — reikSmé patenkinama;

kai Kronbacho alfa yra tarp 0,7 ir 1 — reikSmé gera (Piligrimiené remiantis Stephanie, 2016).

7 lentelé. Procesy inovacijy faktoriné analize ir Cronbacho alfa koeficientas (sudaryta autorés,

2019)
Eiles Kokybés Klausimas Autorius Vidinis Gauti vidinio
nr. praktika patikimumas | patikimumo
duomenys
1 Inkrementiniy | Mes laipsniskai, mazais Zingsneliais Stephen C.H. 0,73 0,71
inovacijy tobuliname procesus. Ng. ir kiti
taktikos Mes ieskome budy kaip supaprastinti
procesus
Mes nuolat maziname procesy variacija,
net jei ji jau dabar yra priimtino lygio.
2 Radikalios Mes iSnaudojame IT  priemoniy | Stephen C.H. 0,68 >0,7
inovacijos galimybes projektuodami procesus. Ng. rr Kiti
Mes i$ esmés perkuriame procesus.
3 Inkrementiniy | Misy vadovai skatina mus mastyti | Stephen C.H. 0,7 0,7
inovacijy kiirybiskai ir ,,netradiciskai‘ Ng. rr kiti
valdymas Mes  nuolat  vykdome  procesy
tobulinimo projektus.
Mes skatiname darbuotojus dalyvauti
procesy tobulinimo komanduose.
4 Procesy Mes esame dokumentave procesus | Stephen C.H. 0,74 0,58
kontrolé procediiromis ir instrukcijomis visoje | Ng. rr Kiti

organizacijoje

Daugumai miisy pagrindiniy procesy yra
nustatyti aiSkus, pamatuojami rodikliai

Mes  organizucjame  darbuotojams
mokymus  susijusius su tiesioginiu
darbu.

Naudojant faktoring analize¢ procesy inovacijas apibtidinantys klausimai/teiginiai buvo sugrupuoti j 4
grupes: inkrementiniy inovacijy taktikos, radikalios inovacijos, inkrementiniy inovacijy valdymas ir
procesy kontrolé. Apzvelgiant lenteléje pateiktus patikimumo tyrimo rezultatus matome, jog
inkrementiniy inovacijy taktiky, radikaliy inovcijy ir inkrementiniy inovacijy gerinimo infrastruktiiros
patikimumo analizés rezultatai labai panasas lyginant su autoriy tyrimo rezultatais (skirtumas 0,2).
Nors procesy kontrolés vidinio patikimumo koeficientas Zemesnis nei nurodyta autoriy (skirtumas 1,6)
reikS§mé islicka reikSminga tolimesniai analizei. Taigi, galima daryti prielaidg, jog klausimynas yra
patikimas ir gauti tyrimo rezultatai bus reikSmingi.
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8 lentelé. Tyrimo teiginiy grupavimas pagal Lean metodus (sudaryta autorés, 2019)

LEAN | Metodai susij¢ su Zaliavy komponenty tiekimas ,,pa¢iu laiku* (daznas, nedideliais kiekiais,
tiekéjais pristatymas tiesiai | gamyba)

Grjztamojo ryS$io i§ tiekeéjy rinkimas

Tiekéjy ir jmonés procesy integravimas

Metodai susij¢ su Klienty jtraukimas j jmonés procesus (apsikeitimas informacija apie busimus
vartotojais uzsakymus, problemas)

Standartizuotos ir iSsamios darbo instrukcijos

Vidinés logistikos gerinimo priemonés

Irenginiy parengimo darbui bei perderinimo trukmés mazinimas

Gamybos organizavimas ,traukimo* principais (Kanban ir kt.)

Gamybos organizavimas u-linijomis, celémis, moduliais pagal produkty
Seimas ar vartotojus

Darbo jrankiy bei tarpiniy gamybos produkty isdéstymo bei priezitiros
reglamentavimas

Vidiniai metodai Jrenginiy prastovy laiko maZinimas

Statistiniai metodai skirti gamybos bei kontrolés procesy valdymui

Vizualus informacijos apie gamybos procesus ir pasiekimus pateikimas

Darbuotojy jtraukimas j veiklos tobulinima

Gamybos darbuotojy uzduociy integravimas

Naudojant faktoring analizé buvo planuojama suskirstytiLean teiginius i grupes.Nesugeneravus teiginiy
] reik§mingas grupes nuspresta sekanciuose tyrimo etapuose vadovautis Lean teiginiais kaip visuma,
kurig sudaré trys teginiai apie metodus susijusius su tiekéjais, vienas — su Klientais ir desimt susijusiy
su vidiniais metodais.

3.3. Analizé ir metodai

Siame skyriuje bus aptariami daugiamatés analizés, kurie buvo naudojami tiriamajame darbe siekiant
iSsiaiskinti Lean metody ir proceso inovacijy saveika. Duomenys bus apdorojami ,,SPSS* ir ,,Exel
programomis. Tiriamajame projekte buvo atlikti Sie tyrimai:

. faktoriné analizé
o patikimumo tyrimas pagal Kronbacho alfa (Cronbach‘s Alpha);

o Spirmeno koreliacija (Spearman correlation);
. Koreliacin¢ analize
o Tiesinéregresine analize.

Faktorinés analizés (Cekanaviéius, Murauskas, 2002) uzduotis —atsizvelgiant j tarpusavio koreliacija,
suskirstyti stebimus kintamuosius ] grupes, kuriasvienija koks nors tiesiogiai nestebimas faktorius.
Pereidami nuo didelio skai¢iaus kintamyjyprie faktoriy mes koncentruojame informacija, padarome ja
labiau aprépiama.

Faktorinés analizés etapai (Pukénas K., 2009):

- Patikrinama, ar duomenys faktorinei analizei tinka;
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- Faktoriy i$skyrimas — faktoriy skai¢iaus nustatymas;
- Faktoriy sukimas ir interpretavimas;
- Faktoriy reikSmiy jverc¢iy skaiciavimas;

Vidinis suderintumas tai i§ keliy kintamyjy sudarytasnaujas rodiklis, kuris véliau naudojamas
analizuojant, oatskiri klausimai nenaudojami. (Pakalniskiené, 2012). Cronbacho alfa iSreiskiama
skai¢iumi, a = skaiCius. Vidinis suderintumas turéty biiti nuo 0Oiki 1. Jei Cronbacho alfa siekia 0,60, tai
tinka tyrimams. Taciau daZnai norima, kadCronbacho alfa biity 0,70 ar daugiau, kad skale ar klausimy
grupe biity galima laikytisuderinta. Vidinis suderinamumas apskai¢iuojamas pagal formule:

Cia k — elementy skai¢ius

Intervaliniams kintamiesiems, kuriems normalumo prielaida néra tenkinama, ir ranginiams
kintamiesiems yra skaiCiuojamas Spirmeno (Spearman) arba Kendall’o koreliacijos koeficientas.
Spirmeno koreliacijos analizé Siame darbe buvo pasirinka neatsitiktinai. Siekiant gauti norimus
rezultatus buvo bitina atsakyti j Siuos klausimus:

e Ar atsitiktiniai dydziai yra priklausomi?
e Koks yra rysio stiprumas tarp kintamyjy?
o Kokia kintamyjy priklausomybé sisraiska.

Bitent Spirmano korealiacijos analizés metu atsakyta j Siuos klausimus ir pateikti analizés
rezultatai, kurie parodé rysius ir priklausomybe tarp kintamyjy. Si analizé iSreiskiama formule
(Pukénas, 2009):

kT
1+ (k=1F

Cia r — koreliacijos koeficiento tarp visy jmanomy atsakymy j klausimus pory vidurkis.

Koreliacin¢ analizé¢ leidzia nustatyti ar egzistuoja rySys tarp nagrinéjamy veiksniy, iSreikSty
kiekybiniais rodikliais (Pabedinskaité, 2005). Si analizé naudinga nustatant rysio tarp dviejy skalés arba
ranginiy kintamyjy kryptj bei stiprumg (Piligrimiené, 2016).
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Atliekant koreliacing analiz¢ svarbu nusistatyti koeficienty rangavimg. Galima rasti jvairiy
koreliacijos interpretavimo varianty, Siame darbe bus remiamasi Cohen, Cohen, West ir Aiken (2003)

koreliacijos koeficienty interpretacija.

9 lentelé. Koreliacijos koeficienty interpretacija (sudaryta autorés remiantis Cohen ir kt., 2003)

Koreliacijos koeficiento reik§mé

Interpretacija

0,00-0,19 Nezymi koreliacija Labai silpnas rySys
0,20-0,40 Zema koreliacija Silpnas rySys
0,40-0,69 Vidutin¢ koreliacija Vidutinis rySys
0,70-0,89 Auksta koreliacija Stiprus rysys
0,90-1,00 Labai auksta koreliacija Labai stiprus rysys

Tiesinés regresijos analizé — tai dazniausiai naudojama analizé¢ socialiniuose tyrimuose. Tiesiné
regresija naudojama modeliuoti priklausomo skalés kintamojo verte, grindziant jo tiesinius rySius Su
vienu ar daugiau nepriklausomy kintamyjy. Si analizé jgalina nustatyti rysio tarp kintamyjy pobadj ir
aprasSyti priklausomo kintamojo vidutiniy reik§miy priklausomybe¢ nuo vieno ar keliy nepriklausomy

kintamyjy reik§miy matematine formule ir kartu prognozuoti §io kintamojo reik§mes ((Piligrimiené Z.,

2016).

Regresijos tiesiné lygtis su vienu kintamuoju nusakoma tokia formule (Janilionis):

¢ia Y — priklausomas kintamasis, X — nepriklausomas kintamasis, fo - modulis lygus ilgiui

Y =By +B X,

atkarpos, kurig tiesé atkerta Y aSyje, f1 - nuolydZio koeficientas.

Regresijos tiesiné lygtis su keliais kintamaisiais nusakoma tokia formule:

Y F BT B T e BBy K s
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4. Lean metody poveikio procesuy inovacijoms ir kontrolei mazZose imonése tyrimo rezultatai

Siame skyriuje bus pateikti apibendrinti demografiniai duomenys gauti apklausos metu. Jais buvo
siekiama suzinoti kokiuose regionuose buvo vykdoma apklausa, kokius pramonés sektorius atstovavo
respondentai, kokia jmoniy gyvavimo trukmé.Buvo susisiekta su 2330 gamybos jmoniy i$ kuriy 500
(t.y. 21,5 proc.) sudalyvavo apklausoje. Siame darbe pasirinkta analizuoti Lean metody poveikj maZose
jmonése, taigi rezultatai bus naudojami tik jmoniy turin¢iy 2-19 darbuotojy. Tokiu atvejurespondenty
skaiCius sumazéja iki 291,taciau tokia imtis turi pakankamg atstovavimg visiems regionams ir visy
gamybos sektoriy aprépciai.

4.1. Imties demografinés charakteristikos

Vertinant jmoniy pasiskirstymg pagal regionus (zr. 9 pav.) daugiausia respondenty buvo i§ Ryty
regiono — 35%, i§ Piety regiono apklausoje dalyvavo 31%, Vakary regionas sudaré 19% visy
apklaustyjy, maziausia respondenty dalis i§ Siaurés regiono t.y. Siauliy ir PanevéZio rajony — 15%.
Tokius rezultatus gali jtakoti kelios priezastys. Viena i§ jy - didesné jmoniy koncentracija aplink
didziuosius miestus Kaung ir Vilniy.

Jmoniy pasiskirstymas pagal regionus

M Pietds (Kauno rajonas, Alytaus
rajonas, Marijampolés rajonas)

M Vakarai (TelSiy rajonas,
Klaipédos rajonas, Taurages
rajonas)

Siauré (Siauliy rajonas,
PanevézZio rajonas)

M Rytai (Utenos rajonas, Vilniaus
rajonas)

9 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal regionus (sudaryta autorés, 2019)

Tyrime dalyvavo jmonés i§ Siy pramonés Saky (zr. 10 pav.): medienos ir popieriaus pramoné— 33%,
inzinerija — 25%; tekstilé — 12%, maisto pramoné — 10%, cheminiy medziagy ir chemijos pramoné—
2%.Beveik penktadalis respondenty nenurodé, kurioje pramonés Sakoje dirba.
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Pramonés sektorius

M InZinerija

B Maistas

W Tekstilé

B Mediena ir popierius

B Cheminés medziagos ir

chemija
m Kita

10 pav. Pramonés sektorius (sudaryta autorés, 2019)

Anketoje buvo pateiktas klausimas apie jmonés gyvavimo trukme. Pagal pateiktus rezultatus didzioji
dalis jmoniy veikia ilgiau nei 10 mety. Penktadalis jmoniy (t.y. 24 %) dalyvavusiy apklausoje savo
veiklg vykdo ne ilgiau kaip 5 metus.Imonés, kurios savo veikla vykdo daugiau nei 20 mety sudar¢ apie
30%. Apklausoje dalyvavo jmonés tiek turinCios ilgamete patirtj verslo srityje tiecknesenai pradéjusios
savo veikla. IS gauty rezultaty galime daryti prielaida, jog Lietuvoje sékmingai veikia mazos jmongs ir
vysto savo veiklg ne vienerius metus.

Jmoniy pasiskirstymas pagal gyvavimo laika

m1-5
m6-10
m11-15
m16-20
m21-25
m 26-30

11 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal gyvavimo trukme (sudaryta autorés, 2019)

80% resondenty dalyvavusiy apklausoje — jmonés vadovai. Technikos vadovai ir skyriy vadovai sudare
tik 20% visy respondenty. Sis tyrimas buvo orientuotas biitent j jmoniy vadovus ir jy poziiirj bei

nuomong, todel neatsitiktinai didzioji dalis respondenty buvo vadovai.
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Respondento pareigos jmonéje

1%

M Vadovas/direktorius

B Techninis vadovas; gamybos
techninis direktorius

Skyriaus vadovas

12 pav. Respondenty pareigos jmoné¢je (sudaryta autorés, 2019)

Siekiant labiau iSsiaiSkinti respondent pozitirj j Lean ir jo svarbg plaiau apzvelgsime kelis klausimus.
IS ankstesniuose skyriuose pateiktos informacijos apie Lean metody diegimo principus galime teigti,
jog vieni i$ svarbiausiy aspekty diegiant Lean — darbuotojai ir Klientai. Darbuotojai tiesiogiai prisideda
prie Lean jgyvendinimo ir daznu atveju nuo jy priklauso kiek sékmingai Lean bus jgyvendintas.
Klientai — kita svarbi grupé diktuojanti ,,salygas‘ koks turi buti produktas.

Apklausus jmoniy atstovus apie darbuotojy isitraukimg j jmonés veiklas paaiSkéjo, jog nemazai jmoniy
nepakankamai vertina darbuotojy galimybes prisidéti prie veiklos tobulinimo (zr.10 lentel¢). Medienos
ir popieriaus sektorius pasizymi itin Zzemu darbuotojy jsitraukimu j veiklos tobulinimg. Inzinerijos,
tekstilés, medienos sektoriy atstovai teigia, jog jy imonése darbuotojai kurie jsitraukia aktyviai j jmonés
veiklas sudaro apie penktadalj.

10 lentelé. Darbuotojy jtraukimas j jimonés procesus(sudaryta autorés, 2019)

Darbuotojy jtraukimas j veiklos tobulinima Viso
zemas vidutinis aukstas
Pramonés Inzinerija 15,0% 30,0% 22,9% 26,2%
sektorius Maistas 10,0% 10,0% 6,3% | 89%
Tekstilé 10,0% 8,0% 20,8% 11,9%
Mediena ir 40,0% 34,0% 22,9% 31,5%
popierius
Chemija 0,0% 3,0% 2,1% 2,4%
Kita 25,0% 15,0% 25,0% 19,0%
Viso 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Analizuojant klienty jsitraukima j veiklos tobulinima, matome, jog inzinerijos, medienos ir popieriaus
sektoriy poziiiris | vartotojy galimybe daryti tiesioging jtaka verslo tobulinimui labia Zemas. Nors tuo
paciu dalis medienos ir popieriaus sektoriaus jmoniy atsake, jog labia vertina vartotojy indélj imonés
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veiklos tobulinime. Matome, jog respondentai atstovauja labia skirtingas jmones, su skirtingomis

vertybémis ir poziiiriais.

11 lentelé. Klienty jtraukimas j imonés procesus (sudaryta autorés, 2019)

Klienty jtraukimas j jmonés procesus Viso
zemas vidutinis aukstas
Pramonés Inzinerija 35,0% 35,3% 17,2% 27,6%
sektorius
Maistas 5,0% 7,4% 9,4% 7,9%
Tekstilé 5,0% 7,4% 18,8% 11,8%
Mediena ir 40,0% 36,8% 32,8% 35,5%
popierius
Chemija 0,0% 1,5% 3,1% 2,0%
Kita 15,0% 11,8% 18,8% 15,1%
Viso 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Panaudojus vieng i§ SPSS funkcijy crosstabs atlikta lyginamoji analizé vertinant jmoniy gyvavimo
trukm¢ pagal sektoriy. Pateiktoje lenteléje (zr. 10 lentelg) matome, jog 25 proc. apklausoje
dalyvavusiy jmoniy veikia ne ilgiau kaip 5 metus. Tai rodo jmoniy gébéjima startuoti verslo sektoriuje
bei sékmingai konkuruoti su kitomis jmonémis. Naujy jmoniy kiirimosi sparta priklauso nuo
ekonominiy, socialiniy, politiniy veiksniy, kurie gali tiesiogiai paveikti jmonés veikla. Daugiausia
naujai besikurian¢iy jmoniy atstovauja medienos ir popieriaus sektoriy. Tik 35 jmonés i§ 283 vykdo
savo veikla apie 30 mety. Per tokj ilgg laikotarpj daug kas pasikeicia verslo aplinkoje, rinkoje, keiéiasi
valdymo metodai, procesai jmonés viduje. Ilgai veikian¢ioms jmonéms neretai sunku priimti naujoves,
optimizuoti veiklas, biiti konkurencingais, generuoti aukStas pajamas. Tokiu atveju jmonés renkasi
15¢jima 1S rinkos.

12 lentelé. Pramonés sektorius pagal gyvanimo trukme (sudaryta autorés, 2019)

Pramonés sektorius Viso
InZinerija Maistas Tekstilé Mediena Chemija Kita

ir

popierius
Imoniy 1-5 18 8 6 24 1 10 67
gyvavi | 6-10 17 4 5 17 2 11 56
mo 11-15 9 2 7 15 0 6 39
trukme | 16-20 6 5 6 13 0 7 37
21-25 10 7 6 14 2 10 49
26-30 9 3 5 10 1 7 35
Viso 69 29 35 93 6 51 283

Didzioji dalis respondenty sutinka, jog konkurencing aplinka turi jtakos jmoniy veiklai. Daugiau nei 70
proc. atsakiusiyjy teigia, kad susiduria su didele konkurencija. Likusi dalis mano, jog veikia ne itin
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konkurencingame sektoriuje. Konkurencija jmonéms suteikia tiek pranaSumo tiek kliG¢iy. Nuolatinis
tobul¢jimas, produkty/paslaugy gerinimas, nuolatinis santykio palaikymas su klientais gali biiti puikiai
iSnaudotas kuriant konkurencinj pranaSumg. Gauti duomenys i§ literatiiros analizés patvirtina Lean
metody diegimo svarbg siekiant konkurencinio pranaSumo.

Jmoniy nuomoné apie didele
konkurencine aplinka

70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0

10’0 .

00 | | |

VisiSkai Nesutinku  Nei sutinku, Sutinku Visiskai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Axis Title

13 pav. Imoniy nuomoné apie didele konkurencine aplinka (sudaryta autoreés, 2019)

Atlikus demografiniy rezultaty apzvalga, paaiskéjo, kad apklausoje dalyvavo jmonés i§ visy Lietuvos
regiony. DidZioji dalis respondenty atstovavo medienos ir popieriaus, bei inzinerijos sektorius. Pateikti
rezultai atskleidé, jog didzioji dalis tyrime dalyvavusiy jmoniy gyvuoja daugiau negu 10 mety.
Apklausoje dalyvave respondentai — jmonés vadovai ir direktoriai.

4.2. Lean metody ir inovaciju tipu raiska

Siame skyriuje bus analizuojami proceso inovacijy ir Leanmetody pasikartojimo vidurkiai. Duomeny
dazniy lentelés padeda nustatyti ar vienodai populiarios procesy inovacijy rasys tarp respondenty t.y.
mazy jmoniy (Pukénas, 2009). Rezultatai parodo kokie veiksniai yra svarbiausi ir labiausiai
1$siskiriantys savo reikSmeémis.

Diagramoje matome, jog labiausiai paplitusios inkrementines inovacijy taktikos, kurios sudaro 4,34.
Procesy kontrolé turi panaSig vidurkio reikSme¢ — 4,29. Inkrementiniy inovacijy valdymas -4,1.
Maziausiai paplites veiksnys — radikalios inovacijos, kurios sudaro 2,92.
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14 pav. Procesy inovacijy dazniy vidurkiai (sudaryta autorés, 2019)

Vertinant gautus rezultatus galima teigti, jog tyrime dalyvavusios jmonés labiausiai naudoja ir
daugiausia démesio skiria inkrementinéms inovacijy taktikoms. Tai reiksia, kad jmoniy vadovai linke
tobulinti, supaprastinti procesus, bei mazinti jy variacija siekiant efektyvesnio valdymo (zr. 6 lentelg).
Inkrementiniy inovacijy valdymas ir procesy kontrol¢ apima panaSias veiklas kuriy tikslas skatinti
darbuotojus aktyviai dalyvauti procesy tobulinime ir turéti aiskias procediiras bei instrukcijas kurios
prisidéty prie efektyvaus procesy kurimo ir tobulinimo. Radikalios inovacijos jmoniy pozitriu
reCiausiai taikomos. Tai reiSkia, jog procesy perkiirimas i§ esmés ir IT priemoniy naudojimas
perprojektuojant procesus jmonéms atrodo ne toks svarbus kaip ank§¢iau minétos veiklos.

Siekiant iSsiaiSkinti, kas lemia tokj vidurkiy dazniy pasiskirstyma bus apZvelgiami didZiausig ir
maziausig vidurkiy reik§me turintys (inkrementinés inovacijy taktikos ir radikalios inovacijos) teiginiai.
Inkrementiniy inovacijy taktikas sudaré trys teiginiai:

1. Misy vadovai skatina mus mastyti ktirybiskai ir ,,netradiciSkai*

2. Mes nuolat vykdome procesy tobulinimo projektus.

3. Mes skatiname darbuotojus dalyvauti procesy tobulinimo komanduose

Inkrementiniy inovacijy
taktikos

4,51 4,50

15 pav. Inkrementiniy inovacijy taktiky reik§miy santykio pasiskirstymas (sudaryta autorés, 2019)
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I$ diagramos (zr. 14 pav.) matome, jog pirmas ir antras teiginiai gavo daugiausia teigiamy atsakymy.
Taigi apklaustos imonés teigia, jog skiria pakankamai démesio darbuotojy kiirybiskumo skatinimui bei
procesy tobulinimo projektams. Treciojo teiginio atsakymy vidurkiy reiksmé 4,01, kuri patvirtina, jog
imoniy vadovai nepakankamai skatina darbuotojus jsitraukti j procesy tobulinima.

Radikalias inovacijas sudaré? teiginiai:
1. Mesisnaudojame IT priemoniy galimybes perprojektuodami procesus;
2. Mes i$ esmés perkuriame procesus.

Radikalios inovacijos
2,83

2,64

16 pav. Radikaliy reik§miy santykio pasiskirstymas (sudaryta autorés, 2019)

I§ diagramos matyti (zr. 15 pav.), jog respondentai labiau sutinka su pirmuoju teiginiu. Pirmojo
teiginio atsakymo reik§mé — 2,83. Tai reiskia, kad IT priemoniy galimybés yra iSnaudojamos
pakankamai gerai. Maziau teigiamy atsakymy sulauké atrasis teiginys, jo reikSmé — 2,64. Tai reiskia,
jog jmonés vadovai maziau vertina ir taiko radikalius poky¢ius jmonés procesuose. Bet kokiu atveju
abu teiginiai linke biiti vertinami teigiamai. Tai reiskia, jog radikalios inovacijos jmonése yra vienas i$
s¢kmingos veiklos rezultaty.

Klausiant jmoniy apie Lean diegimg jmonése buvo siekiama suzinoti kiek respondenty teigiamai
vertina $ios sistemos diegimg ir kokius organizavimo metodus taiko.Lean metodus apibudina 15
teiginiy:

e standartizuotos ir i§samios darbo instrukcijos

e |ogistikos gerinimo priemonés

e gamybos organizavimas u-linijomis

¢ vizualus informacijos apie gamybos procesus ir pasiekimus perteikimas

e darbo jrankiy bei tarpiniy gamybos produkty i§déstymo ir prieziiiros reglamentavimas

47



e jrenginiy parengimo darbui bei perderinimo trukmés mazinimas

e gamybos organizavimas "traukimo™ principais

e jrenginiy prastovy laiko mazinimas

e statistiniai metodai skirti gamybos bei kontrolés procesy valdymui
e darbuotojy jtraukimas j veiklos tobulinimg

e gamybos darbuotojy uzduociy integrvimas

e Kklienty jtraukimas j jmonés procesus

e tiekéjy ir jmoneés procesy integravimas

e grjztamojo rySio su tiekéju rinkimas

e zaliavy/komponenty tiekimas laiku.

Lean metody vidurkiai

3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

17 pav. Lean metody vidurkiai (sudaryta autorés, 2019)

I pateiktos diagramos matome, jog visi duomenys issidésté intervale 1,94-2,51. Duomenys pasiskirste
gana tolygiai. Vertinant labiausiai paplitusius teiginius galima isskirti: zaliavy/komponenty tiekimas
“paciu laiku” (2,51), griztamojo rySio i§ tiekéjy rinkimas(2,33) klienty jtraukimas j jmonés procesus
(2,29). Visi sie teiginiai priskiriami prie procesy integravimo su klientais ir tiekéjais. Galima daryti
prielaida, jog apklaustoms jmonéms svarbus geras rySys su partneriais, klientais. Maziausiai paplitg
teiginiai: statistiniai metodai skirti gamybos bei kontrolés procesy valdymui (1,94), Srenginiy prastovy
laiko mazinimui (1,98), vidinés logistikos gerinimo priemonés (2,02), darbo jrankiy bei tarpiniy
gamybos produkty iSdéstymo ir priezitiros reglamentavimas (2,05). Visi minéti teiginiai priklauso
gamybos organizavimo grupei. Apibendrinant galima teigti, jog apklausoje dalyvave respondentai
didesnj démes; skiria veiklos procesy valdymui, nei procecams gamyboje.

Remiantis atlikta literatiiros analize ir gautais tyrimo rezultatais galima daryti prielaida, jog radikalios
inovacijos ir jy diegimas daznai reikalauja didesniy kasty, ilgesnio laiko jgyvendinimui, darbotojy
turin¢iy specifiniy kompetencijy. Imonés siekiancios greitesnio, efektyvesnio ir maziau finansiniy
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i1Slaidy reikalaujancio veiklos procesy optimizavimo renkasi inrementines inovacijas, kuriy tikslas
tobulinti ir gerinti procesus nepakeiciant pirmino proceso/produkto/paslaugos.

4.3. Lean ir procesy inovacijuy koreliaciniai rysiai

Siame skyriuje bus analizuojami rysiai susidare tarp procesy inovacijy ir Lean metody. Siekiant
nustatyti rySiy stiprumg buvo atlikta Spearmano Kkoreliacijos analizé. Pagrindiné Sios koreliacijos
funkcija nustatyti ar analizuojami reiSkiniai yra priklausomi (t.y. vienam did¢jant kitas mazéja ir
atvirk$ciai), koks rysios stiprumas ar koreliacija reikSminga statistiSkai.Jei reikSmés artimos -1 abra 1,
tuomet rysys tarp reiskiniy yra stiprus (Pukénas, 2009).

13 lentelé. Spearmano koreliacijosrezultatai apibudinantys procesy inovacijuy rySius (sudaryta
autorés, 2019)

Inkrementinés Inkrementiniy
inovacijy Radikalios inovacijy Procesu
taktikos inovacijos vystymas kontrolé
Spearman'o | Inkrementinés | Koreliacijos 1,000 ,232™ 433™ ,242™
koreliacijos | inovacijy koeficientas
koeficientas | taktikos p reikmé 0,000 0,000 0,000
N 250 234 242 239
Radikalios Koreliacijos 232" 1,000 ,402 ,203™
inovacijos koeficientas
p reik§mé 0,000 0,000 0,001
N 234 261 248 246
Inkrementiniy | Koreliacijos 433" ,402™ 1,000 3137
inovacijy koeficientas
vystymas p reikSmé 0,000 0,000 0,000
N 242 248 268 253
Procesu Koreliacijos 242 ,203™ ,313™ 1,000
kontrolé koeficientas
p reikSmé 0,000 0,001 0,000
N 239 246 253 265

** Koreliacija yra reikSminga 0,01 lygyje.
* Koreliacija yra reik§minga 0,05 lygyje.

Pateiktoje lentel¢je rezultatai rodo, jog koreliacija tarp inkrementiniy inovacijy taktiky ir radikaliy
inovacijy yra teigiama su silpnu rySiu t.y. ,232** inkrementiniy inovacijy taktikos ir inkrementiniy
inovacijy vystymas turi vidutinj ry§j — ,433**. Radikalios inovacijos ir inkrementiniy inovacijy
inrastruktiira turi vidutinio stiprumo rySj — ,402**. Inkrementiniy inovacijy vystymas turi rys$j su
procesy kontrole, kurio reik§mé ,313**. Visais atvejais rySiai yra statistiSkai reikSmingi (p reikSme
mazesné nei 0,01). Verinant pateiktus duomenis koreliacijos reikSmé gana reikSminga, kadangi visi
veiksniai turi rySius, nors jie ir néra stipris.
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18 pav. Koreliaciniai rySiai tarp procesy inovacijuy (sudaryta autorés, 2019)

Vertinant koreliacijos analizés rezultatus matome, jog daugiasia rySiy tyri inkrementiniy inovacijy
vystymas. Galima daryti prielaida, jog aktyviau vykdant inkrementiniy inovacijy taktikas bus aktyviau
vykdomos radikalios inovacijos, bei inkrementiniy inovacijy vystymas. Kitu atveju augant radikaliy

inovacijy mastams jmonéje proporcingai didés ir inkrementiniy inovacijy vystymo poreikis. Tarpusavio

ry$iy neturi radikalios inovacijos ir procesy kontrolé. Tai rodo menkas sgsajas tarp Siy dviejy reiskiniy.

Apibendrinant galima jvardinti, jog rySiai tarp procesy inovacijy gana silpni, ta¢iau reikSmingi.

[$analizavus Spearmano koreliacijos duomenis(zr. 1 prieda) matome, jog daugiausiai rySiy

turintysLeanteiginiai yra :
Standartizuotos ir iSsamios darbo instrukcijos

e Vidinés logistikos gerinimo priemonés (.737*%*)

e Gamybos organizavimas u-linijomis (.624**)

e Darbo jrankiy bei tarpiniy gamybos produkty iSdéstymo ir priezitros regl. (.712**)
e Statistiniai metodai skirti gamybos bei kontrolés procesy valdymui (.600%**)

Vidinés logistikos gerinimo priemonés

e Gamybos organizavimas u-linijomis (.725**)
¢ Vizualus informacijos apie gamybos procesus ir pasiekimus perteikimas (.768**)

e Darbo jrankiy bei tarpiniy gamybos produkty iSdéstymo ir prieziiiros reglamentavimas (.729**)

e Statistiniai metodai skirti gamybos bei kontrolés procesy valdymui (.671**)
e Gamybos darbuotojy uzduociy integrvimas (.618**)
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Darbo jrankiy bei tarpiniy gamybos produkty iSdéstymo ir prieZiiiros reglamentavimas

e Gamybos organizavimas u-linijomis (.627**)
e Statistiniai metodai skirti gamybos bei kontrolés procesy valdymui (.675**)

Vidinés logistikos 125** o
e .. X . Gamybos organizavimas
737 gerinimo priemonés P .
/ U-linijomis, celémis
**
Standartizuotos 1 627
darbo instrukcijos
[*
J68**
\o71**
Vizualus informacijos
600** pateikimas
Darbo jrankiy ir
produkty iSdéstymo reg. 675**
\ Statistiniai

metodai

Gamybos darbuotojy
uzduodiy integravimas

19 pav. Koreliaciniai rySiai tarp Lean metody (sudaryta autorés, 2019)

Matomi stiprasLeanmetody rysiai, kurie reiskia, jog vienam veiksniui didéjant mazés arba didés
priklausomas veiksnys.Dvi teiginiy grupés pasiZymi itin stipriais rySiais: vidinés logistikos gerinimo
priemonés ir standartizuotos ir iSsamios darbo instrukcijos. Su Kitais veiksniais taip pat aptiktas rysys,
taciau silpnesnis, todeél manoma ne toks reik§mingas.

4.4. Lean metody, procesy inovacijy ir kontrolés regresiné analizé

Siame skyriuje bus aptariami rySiai susidare tarp Leanmetody veiksniy ir procesy inovacijy bei
kontrolés veikniy.Atliktos Spearmano regresiné ir tiesinés regresijos analizé. Pirmiausia bus
analizuojamas Lean metody ir procesy inovacijy tarpusavio rySys ir stiprumas. I§ pateiktos lentelés (zr.
13 lentele) matome, jog rySiy tarp procesy inovacijy, kontrolés ir Lean metody yra nedaug ir jie gana
silpni. Aptiksit Sie rysiai:
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Inkrementinés inovacijy taktikos

e logistikos gerinimo priemonés (.348*)
Radikalios inovacijos

e logistikos gerinimo priemonés (.331%*)
Procesy kontrolé

e Tickéjy ir jmonés procesy integravimas (.420**)

e standartizuotos ir i§samios darbo instrukcijos (.356%)

e gamybos organizavimas u-linijomis (.311%)

e statistiniai metodai skirti gamybos bei kontrolés procesy valdymui (.325%)

Aptikti ry$iai tarp Lean metody ir procesy inovacijy silpni. Didejant Lean kintamiesiems didés arba
mazes ir procesy inovacijy kintamieji, taciau neZymiai. Galima teigti, jog tokie silpni rySiai turés mazai
itakos kokybiskam rezultatui Lean sgveikaujant su procesy inovacijomis.

Tam, kad tyrimas biity patikimas vien koreliacinés analizés nepakanka. Patikrinti duomenis galima
atlickant tiesinés regresijos analize, kurios metu buvo analizuojama visy Lean metody saveika su
inkrementinémis, radikaliomis inovacijomis bei procesy kontrole. Gauti rezultatai parode¢, jog
radikalioms inovacijoms turi jtakos griztamojo rySio su tiekéju rinkimas.

14 lentelé. Lean metody ir procesy inovacijy rySio stiprumas (sudaryta autorés, 2019)

Nr. Priklausomas Nepriklausomas Determinacijos | ReikSmingumo | Nestandartizuotas

kintamasis kintamasis (Lean koeficientas (R lygmuo (Sig.) koeficientas B
metodai) square)

1 Radikalios Grjztamojo rysio su 0,140 0,019 0,319
inovacijos tiekéju rinkimas

2 Procesy kontrolé Standartizuotos ir 0,226 0,000 0,365

i8samios darbo
instrukcijos

Determinacijos koeficientas (R square) rodo, jog priklausomybé tarp §iy dviejy veiksniy yra labai
silpna. Tai reiskia, jog griztamojo rySio su tiekéju kiirimas radikalias inovacijas ir jy pasiekimus gali
itakoti 14 %. Standartizuotos ir iSsamios darbo istrukcijos kaip veiksnys gali jtakoti procesy kontrolg.
Sio modelio determinacijos koficiento reik§mé — 0,226. Tokiu atveju standartizuotos ir issamios darbo
instrukcijos 22,6 % lems procesy kontrolg. Abejy atvejy reikSmingumo lygmuo < 0,05, taigi galima
daryti prielaida, jog gauti duomenys statistiSkai reikSmingi.

Is gauty koreliacinés ir regresinés analizés rezultaty galime teigti, jog svarbiausias Lean metodas
turintis jtakos procesy kontrolei - standartizuotos ir iSsamios darbo instrukcijos. Koreliacijos analizés
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metu gauta skaitiné reik§mé (.325%), o regresinés analizés determinacijos koficientas 0,226. Galima
teigti, jog statistiné procesy kontrolé, geb&jimas analizuoti procesus turés teigiamos jtakos procesy
kontrolei ir jos jgyvendinimui. Galima daryti prielaida, jog siekiant efektyvinti ir optimizuoti jmonés
veiklas pirmiausia reikty atlikti procesy kontrolés analize.

Lean metody poveikio procesy inovacijoms ir kontrolei gauti tyrimo rezultatai dar karta jrodo, kaip
svarbu tirti ir nustatyti veiksnius, kurie tampa svarbts sékmingam jmoniy veiklos tobulinimui. Tiriant
ir lyginant priezastis jvairiose jmonése, gali buti atskleistos ir bendros, ir konkre¢iai verslui biidingos
klititys ar sékmés veiksniai, taip prisidedant prie Ziniy, kurios buty naudingos ateityje jgyvendinant
Lean.
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ISvados

1. Atlikus problemos analize paaiSkéjo, jog daugelis autoriy Lean sistema supranta ne tik kaip metody
rinkinj, bet kaip valdymo sistema, kurig diegia jmonés norin¢ios nuolat tobuléti. Lean sistemos tikslas —
siekti efektyvumo ir efektyvinimo visose jmonés veiklos procesuose. Lean yra svarbus siekiant
optimizuoti jmonéms savo veiklos procesus, taciau bitina tai derinti su kitomis veiklomis. Procesy
inovacijos ir kontrolé — Siuolaikiskos jmonés prioritetas. Vertinant Lean poveiki procesy inovacijoms
galima teigti, jog Lean diegimas inovacijoms suteikia daugiau pranasumo. Atliktos analizés rezultatas —
nustatyti vidiniai jmonés veiksniai, kurie turi jtakos Lean diegimui: inovacijos, procesy kontrolé,
darbuotojai. Sios analizés rezultatai gali bati naudingi mokslininkams, nagrinéjantiems §ia tema i3
teorinés ir empirinés perspektyvos, ir praktikams, jgyvendinantiems Lean koncepcijg versle.

2. Atlikus teorijos analiz¢ ir apzvelgus Lean ir procesy inovacijy sampratas bei reikSme, buvo nustatyta,
jog tarp Lean ir procesy inovacijy egzistuoja rySys. Lean metodai ir procesy inovacijos turi bendry
bruozy tokiy kaip tobulinimas, efektyvinimas, gerinimas, optimizavimas. Lean gali tiesiogiai jtakoti
procesy inovacijas, jei tam tikri veiklos valdymo sprendimai pvz. darbuotojy isitraukimas,
kontroliuojami procesai, efektyi prieziiira bus tinkamai panaudoti kuriant procesy inovacijas. Imonés
diegdamos Lean metodus ir kartu kurdamos inovacijas gali tikétis greitesnio ir efektyvesnio veiklos
optimizavimo bei konkurencinio pranaSumo.

3. Pagristi temai “Lean metody poveikis procesy inovacijoms ir kontrolei” pasirinktas kiekybinis tyrimo
metodas. Tyrimo instrumentas — apklausa. Respondentai yra jmoniy vadovai ir techniniy skyriy
vadovai. Apklausoje dalyvavo po vieng atstovg i§ jmonés. Tyrimo metodo pasirinkimg apsprendé darbo
tema ir iSsikeltas tikslas. Darbe naudojamos statistinés ir matematinés skaic¢iavimo technikos siekiant
patvirtinti iSsikeltas hipotezes. Tyrimo tikslui pasiekti buvo naudojama faktoriné analizeé, koreliacijos
analizé, tiesinés regresijos analizeé, kuriy pagrindu buvo gauti tyrimo rezultatai. Pagrjsta metodologija
leidzia jvertinti Lean metody poveikj procesy inovacijoms ir kontrolei.

4. Atlikus empirinj tyrimg nustatyas Lean poveikis procesy inovacijoms ir kontrolei Siais etapais:

a) Taikant Spirmeno koreliacijos metodg rezultatai parodé sgsajas tarp Lean metody ir procesy
inovacijy. Juose matoma, jog didziasig jtaka procesy kontrolei daro Sie veiksniai: tiekéjy ir
jmonés procesy integravimas (.420%*), standartizuotos ir i§samios darbo instrukcijos (.356%*),
statistiniai metodai skirti gamybos bei kontrolés procesy valdymui (.325%*). Koreliacijos
rezultatuose matyti, jog i§ Lean metody labiausiai daro jtaka tiekéjy ir jmonés procesy
integravimas. Tai reiSkia, jog jmonéms norinioms vykdancios procesy kontrolg¢ svarbu
atkreipti démesj ] tai kaip tiekéjai valdo atsargas, ar informacijos apsikeitimas apie savikainas
yra efektyvus. Radikalioms ir inkrementinéms inovacijos didziausig jtakg daro vidinés
logistikos gerinimo priemonés: vertés srauto analizé, gamybos procesy lokacijos pakeitimas.

b) Regresiné analizé parodé, kad labiausiai radikalias inovacijas jtakojantis Lean metodas -
griztamojo rySio su tiekéju rinkimas. GrjZztamojo rySio determinacijos koeficiento reik§Sme -
0,140. Procesy kontrole labiausiai jtakojantis metodas yra Standartizuotos ir iSsamios darbo
instrukcijos. Sio metodo determinacijos koeficiento reik§mé - 0,226. Tai reiSkia, Lean metodai
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36,6% lemia bendrai procesy inovacijas. Regresinés analizés rezultatai i§ dalies sutapo su
koreliacine analize, kuri parod¢, jog standartizuotos ir i§samios darbo instrukcijos lemia procesy
kontrolg.

Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus galima patvirtinti, jog H1, H2, H3 hipotezés
neatmetamos. Inkrementinéms inovacijoms, procesy kontrolei, radikalioms inovacijoms Lean
metodai daro poveikj. Esantis rySys néra labai stiprus, taciau kaip rodo p<0,05 reiksmé —
statistiSkai reikSmingas. Todél galime sakyti, jog Lean metodai veikia procesy inovacijas ir
kontrole¢ mazose jmonése.
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Rekomendacijos

Mokslo atstovams:

Tyrimo rezultatas jpareigoja ieskoti sprendiny ir atlikti iSsamesnius tyrimus siekiant nustatyti
kodél Lean metodai turi tokj maza poveikj procesy inovacijoms, kokie veiksniai gali nulemti
tokius rezultatus.

Svarbu ir toliau analizuoti Sios problemos lauka pabréziant mazy jmoniy svarba ir vaidmenj
veiklos efektyvinimo procesuose.Mokslo atstovai Sia tema galéty atrasti naujy jzvalgy ir
rezultaty.

Verslo atstovams:

Organizacijoms norin¢ioms diegti Lean metodus svarbiausia turéti aiSkig vizija kokioje
pozicijoje nori buti kai jdiegs metodus. Svarbu jmonéms akcentuoti ne tik teorijas, bet svarbu
susikurti aiSkig metodikg kuria vadovaudamiesi sieks kaip jmanoma optimaliau vykdyti veiklas.

Diegiant veiklos tobulinimo procesus organizacijy vadovai didesnj démesj turi skirti
darbuotojams, jy jtraukimui j veiklas, motyvavimui, mokymui, supazindinimui su naujais
procesais. Darbuotojas suprantantis jmonés pozitirj ir filosofija i versla galés produktyviai atlikti
patikétas uzduotis ir sukurti pridétine vertg.
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2. priedas. Anketos klausimai

Ar jlisy jmoné yra jmoniy grupés dalis?

l:l ne I:I taip 3 Prasau atsakyti j klausimus apie Sia jmone, o ne apie visg jmoniy grupe!

Prasau nurodykite savo sektoriy ir pagrindinius jlisy jmonéje gaminamus produktus. Pagindinky produldy

Sektorius L ; pajamos % nuo visy
(pvz. tekstilés, chemijos, jrengimy gamybos ir pan.) Pagrindiniai produktai pajamy, apytikriai
aypt. %

Kalbant apie jisy pagrindinius produktus, ar jisy jmoné yra galutiniy produkty gamintoja ar sistemy bei
komponenty tiekéja, ar gamybos paslaugy teikéja b Pazymékite, tik vieng atsakyma.

Galutiniy produkty gamintoja Tiekéja Gamybos paslaugy tiekéja

fiziniams S ilgalaikio turto produktai, sistem daliy/ gamybos paslaugos

vartotojams [[] organizacioms [ ] jrenginiai [] tiekéjaq [] komponanty L] {pvz, tekinimas, dazymas,
tiekeja suvirinimas, Slifavimas)

l:l veiklai skirti istekliai /
kiti produktai

Jeigu jis tiekiate savo pagrindinius produktus kitoms verslo jmonéms, kuriam pramonés sektoriui tiekiate daugiausia?
> PaZymeékite, tik vieng atsakyma.

D Irengimy gamybos[ | Chemijos D Automabiliy gﬁ‘mﬁ:mmﬁ

3 priedas. Anketos klausimai

Apibidinkite savo jmone:

Metinés pajamos 2017 m. min. € 2015 m. min. €

Darbuotojy skaicius (neskaitant
dirgangigigagal'ﬂ;rbi,;om " 2017 m. skaiGius 2015m. skaigius

Lnuomos” sutartis)
» Darbuotojy nuoma — kuomet yra samdomi darbuotojai per personalo atrankos jmone (su ja pasirasant sutartj) ilgalaikiams
arba trumpalaikiams projektams, jy tiesiogiai nejdarbinant savo jmonéje

Ar jisu jmoné i personalo - Kiek josy jmoné i5 personalo atrankos -
atrankos jmoniy ,nuomave® [Jre [] i jmoniy ,nuomavo® (laikinai jdarbino) apyt skaigius

(laikinai jdarbino) darbuotojus 2017 m? darbuotojy 2017 m?
Pirktos Zaliavos ir paslaugos 2017 m. (dalys, ) . .
medziagos, Zaliavos, gamybinés priemonés min. € Darbo uzmokestis % nuo pardavimo %
ar paslaugos) ' pajamy (jskaitant papildomas premijas
| T R ir lengvatas) 2017 m.
rengimy ir jrangos amortizacija m. min. € T ", -

P— ybos pajégumy panaudojimo
(neskaiiant pasishy ir 2amés) ' mastas (vidutiniskai 2017 m.) %
Investicijos j jrengimus ir jranga 2017 m. min. €

gﬂrg{r;asis pelnas (prie mokestius, | | neigiamas [ | nuo0iki2% [ | nuo2iki5% [ | nuo5iki10% [ | daugiau nei 10%
m.

Jmonés jkiirimo metai
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4 priedas. Anketos klausimai

Pasakykite apie kiekvieng is Siy teiginiu, ar jis su juo visiSkai nesutinkate, greiCiau nesutinkate, nei sutinkate,
nei nesutinkate, grei¢iau sutinkate ar visiskai sutinkate?

Mes turime aiskiai nustatytus savo produkty ir paslaugy kokybés

vertinimo metodus

Mes esame dokumentave procesus procedtromis ir instrukcijomis

visoje organizacijoje

Mes prizidrime darbo aplinka, kad ji baty Svari ir tvarkinga

Daugumai masy pagrindiniy procesy yra nustatyti aiskds, pamatuojami

rodikliai

Mes organizuojame darbuotojams mokymus susijusius su jy
tiesioginiu darbu

Mes kuriame ir jgyvendiname visiSkai naujus procesus

Mes iSnaudojame IT priemoniy galimybes perprojektuodami procesus
Mes i§ esmés perkuriame procesus

Masy vadovai skatina mus mastyti kirybiskai ir ,netradiciskai”

Mes nuolat vykdome procesy tobulinimo projektus

Mes skatiname darbuotojus dalyvauti procesy tobulinimo komandose
Mes laipsnisSkai, maZais Zingsneliais tobuliname procesus

Mes ieSkome bady kaip supaprastinti procesus

Mes nuolat maZiname procesy variacija, net jei ji jau dabar yra priimtino lygio

Visiskai Greigiau
nesutinku nesutinku

OO o L oo Lt
OO o L oo Lt

5 priedas. Anketos klausimai

Planuojama
radéti taikyti
I:'iki:?_'ﬂ-.'21 mﬂ

oot o

ne

HO000000 0

Organizavimo metodai

Gamybos organizavimas

Standartizuotos ir iSsamios darbo instrukeijos (pvz.,
standartinés veiklos proceduros, instrukcijos)

Vidinés logistikos gerinimo priemonés (pvz., vertés srauto analizé,
gamybos procesy lokacijos pakeitimas)

Irenginiy parengimo darbui bei perderinimo trukmés maZinimas

(pvz., SMED, QCO)

Gamybos organizavimas _traukimo® (angl. pull) principais (pvz. kanban,
partijy maZinimas, nulinés tarpinés atsargos)

Gamybos organizavimas wlinjjomis, celémis, moduliais pagal produkty
Zeimas ar vartotojus (vietoje funkeiniu pagrindu sukurty cechy)

Darbo jrankiy bei tzrpinig&amhus produkty iSdéstymo ir prieZidros
reglamentavimas (pvz., 55 metodas)

Irenginiy prastovy laiko maZinimas (pvz., prevencine/planine jrengimy
priezidra, savarankiska prieZidra)

Statistiniai metodai skirti gamybos bei kontrolés procesy valdymui
(pvz., statisting procesy kontrolé, procesy gebos analizé ir kt.)

Programing jranga gamybos planavimui ir valdymui
(pvz., ERP sistemos)

MNei sutinku,

nei nesutinku

)

ip

e

OO o L oo Lt

Praddtas taiky

%
%
%
%
%
%
%
%
%

Greitiau Visiskai

sutinku

Lo o o o o oo

(matai)’

sutinku

OO g o i

Metodo polencialo
" panaudojimas” (2=Femas;
v=vidutinis; d=didalis)

OO
101 O
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6 priedas. Anketos klausimai

I O A O N A A |

G000 00040 0000

Gamybos valdymas/kontrolé
Vizualus informacijos apie gamybos procesus ir
pasiekimus perteikimas (pvz., vizualus valdymas).
Kokybés uztikrinimo gamyboje metodai (pvz., CIP, TQM, SixSigma)

Sertifikuotos kokybés sistemos (pvz., ISO 90xx)
Sertifikuotos energijos valdymo sistemos (pvz., 1ISO 50001)
Zmogiskujy iSteKiy valdymas

Darbuotojy jfraukimas | veiklos tobulinima (pvz., A3, Kaizen

komandos ir pan.)

Gamybos darbuotoju uZduoéiy integravimas (pvz., planavimo,

vykdymo ir kontrolés veikly delegavimas jrenginiy operatoriams)
Priemonés skirtos darbuotojy lojalumui didinti (pvz., mokymosi galimybés,
lankstus darbo grafikas, vaiky prieZidra)

Mokymasis darbo vietoje (pvz., darby rotacija, patirties pasikeitimas

su kolegomis, TWI)

Procesy integravimas su klientais ir tiek&jais

Klienty jtraukimas | jmonés procesus (pvz, apsikeitimas informacija apie
basimus uZsakymus, problemas, bendras produkty vystymas).
Griztamojo rySio i§ tiekéju rinkimas (pvz., apsikeitimas informacija
apie problemas)
Tiekéjy ir jmonés procesy integravimas (pvz., tiekéjy valdomos atsargos,
apsikeitimas savikainos informacija)

Zaliavy komponenty tiekimas ,paéiu laiku* (daznas, nedideliais kiekiais
medzZiagy ar komponenty pristatymas tiesiai j gamyba, o ne | sandélj)

W &G GGG RG]
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7 priedas. Lean ir procesy inovacijy koreliaciné analizé

vizualus informacijos

darbo jrankiy bei

jrenginiy

. apie gamybos tarpiniy gamybos | parengimo darbui gamyhos statistiniai metodai gamybos
standartizuotos ir gamybos procesus ir produkty iSdéstymo ir | bei perderinimo | organizavimas skirti gamyhos bei darbuotojy darbuotojy tiekéjy ir jmonés
i8samios darbo | logistikos gerinimo | organizavimas pasiekimus prieZitros trukmés “traukimo”  |jrenginiy prastovy| kontrolés procesy jtraukimas | uzduogiy klienty jtraukimas procesy griztamojo ryio su| Zaliavy/komponenty
instrukcijos priemonés u-linijomis perteikimas reglamentavimas mazinimas principais laiko mazinimas valdymui veiklos tobulinimg integrvimas iimonés procesus integravimas tiekéju rinkimas | tiekimas paciy laiku.

Spearmano - standartizuotos ir iSsamios Koreliacijos 1,000 7377 624" 0,279 7127 4587 5317 568" 16007 4667 324 3917 428" 3517 252"
koreliacijos darbo instrukcijos koeficientas

koeficientas p reikSmé 0,000 0,000 0,090 0,000 0,006 0,003 0,000 0,000 0,000 0,026 0,000 0,000 0,000 0,005

logistikos gerinimo priemonés  Koreliacijos 7377 1,000 7257 768" 729" 0,195 0,427 546" 6717 536 618" 0,129 0,342 0,283 0,093
koeficientas

p reik§mé 0,000 0,002 0,002 0,000 0,543 0,087 0,003 0,003 0,002 0,004 0,483 0,110 0,094 0,600

gamybos organizavimas u- Koreliacij 624" 725" 1,000 0128 894" 0,468 573’ 382 535/ 0198 0373 369° 372 331 0,182
linjomis koeficientas

p reiksmé 0,000 0,002 0,636 0,000 0,125 0,013 0,049 0,040 0,219 0,061 0,029 0,043 0,030 0,238

vizualus informacijos apie Koreliacij 0,279 768" 0,128 1,000 0,438 0215 0,154 0,300 0,194 465" 583" 0,019 -0,031 323 299"
gamybos procesus ir pasiekimus koeficientas

perteikimas p reikSmé 0,090 0,002 0,636 0,053 0,441 0,600 0,114 0,471 0,003 0,001 0,910 0,877 0,037 0,041

darbo jrankiy bei tarpiniy Koreliacijos 7127 729" 8947 0,438 1,000 0,418 627" 4647 675" 4327 0,338 389 0,081 1369 0,214
gamybos produkty iSdéstymo ir  koeficientas

prieZidros reglamentavimas p reikSmé 0,000 0,000 0,000 0,053 0,075 0,009 0,006 0,001 0,005 0,124 0,028 0,701 0,012 0,141

jrenginiy parengimo darbui bei  Koreliacijos 458" 0,195 0,468| 0,215 0,418] 1,000 0,000 568" 0,535 6247 0,339 447" 0,372 0,325, 0,195
perderinimo trukmés mazinimas ~ koeficientas

p reikSmé 0,006 0,543 0,125 0,441 0,075 1,000 0,001 0,059 0,000 0,199 0,015 0,067 0,057 0,248

gamyhos organizavimas Koreliacij 531" 0,427 573 0,154, 627" 0,000 1,000 0,080 0,467 301 667" 0,142 0,078 0,171 0,168
“traukimo" principais koeficientas

p reiksmé 0,003 0,087 0,013 0,600 0,009 1,000 0,716 0,068 0,033 0,003 0,463 0,724 0,359 0,333

jrenginiy prastovy laiko Koreliacijos 568" 546" 382 0,300 4647 568" 0,080 1,000 528" 241 644" 0,053 3497 0,156 228"
mazinimas koeficientas

p reikSmé 0,000 0,003 0,049 0,114 0,006 0,001 0,716 0,002 0,043 0,000 0,626 0,008 0,132 0,028

statistiniai metodai skirti Koreliacijos 16007 6717 535 0,194 675" 0,535 0,467 528 1,000 663" 0,267 -0,269 0,326 0,251 0,000
gamybos bei kontrolés procesy  koeficientas

valdymui p reik§mé 0,000 0,003 0,040 0,471 0,001 0,059 0,068 0,002 0,000 0,269 0,130 0,069 0,086 1,000

darbuotojy jtraukimas j veiklos  Koreliacijos 466" 536" 0,198] 465" 432" 624" 301" 241 663" 1,000 13817 231 0,214 4787 0,165
tobulinimg koeficientas

p reiksmé 0,000 0,002 0,219 0,003 0,005 0,000 0,033 0,043 0,000 0,006 0,017 0,063 0,000 0,052

gamybos darbuotojy uzduociy  Koreliacijos 324" 618" 0,373 583" 0,338 0,339 667" 644" 0,267 3817 1,000 354 559" 4217 335"
integrvimas koeficientas

p reikSmé 0,026 0,004 0,061 0,001 0,124 0,199 0,003 0,000 0,269 0,006 0,016 0,001 0,003 0,017

klienty jtraukimas j jmonés Koreliacijos 3917 0,129 1369 0,019 389 447 0,142 0,053 -0,269 231 1354 1,000 3997 493" 338"
procesus koeficientas

p reik§mé 0,000 0,483 0,029 0,910 0,028 0,015 0,463 0,626 0,130 0,017 0,016 0,000 0,000 0,000

tiekéjy ir jmonés procesy Koreliacijos 428" 0,342 372 -0,031 0,081 0,372 0,078 13497 0,326 0,214 559" 13997 1,000 287" 321"
integravimas koeficientas

p reikSmé 0,000 0,110 0,043 0,877 0,701 0,067 0,724 0,008 0,069 0,063 0,001 0,000 0,004 0,002

griztamojo rysio su tiekéju Koreliacijos 3517 0,283 331 323 1369 0,325 0,171 0,156 0,251 4787 4217 493" 287" 1,000 445"
rinkimas koeficientas

p reikSme 0,000 0,094 0,030 0,037 0,012 0,057 0,359 0,132 0,086 0,000 0,003 0,000 0,004 0,000

zaliavy/komponenty tiekimas Koreliacijos 2527 0,093 0,182 299 0,214 0,195 0,168 1228 0,000 0,165 1335 3387 3277 4457 1,000
paciy laiku. koeficientas

p reikSmé 0,005 0,600 0,238 0,041 0,141 0,248 0,333 0,028 1,000 0,052 0,017 0,000 0,002 0,000

**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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8 priedas. Lean ir procesy inovacijy tiesinés regresijos analizé

vizualus darbo jrankiy bei jrenginiy
. informacijos apie | tarpiniy gamybos | parengimo darbui gamybos statistiniai metodaif ~darbuotojy gamyhos Klienty tiekéjy ir griztamojo | Zaliavy/komp
standartizuotos ir| logistikos gamybos [ gamybos procesus | produkty iSdéstymo | bei perderinimo | organizavimas jrenginiy [ skirti gamybos bei| jtraukimas darbuotojy | jtraukimas jmonés rysio su onenty
iSsamios darbo | gerinimo | organizavimas |  ir pasiekimus ir priezidros trukmés "traukimo” prastovy laiko | kontrolés procesy veiklos uzduociy jmonés procesy tiekéju tiekimas
instrukcijos priemonés u-linijomis perteikimas reglamentavimas mazinimas principais mazinimas valdymui tobulinimg integrvimas procesus | integravimas |  rinkimas laiku.
Spearmano  Inkrementinés Koreliacijos -0,030 348" 0,065 -0,011 0,007 0,085 0,204 0,039 0,074 0,129 0,109 -0,091 0,201 0,113 0,106
koreliacijos inovacijy koeficientas
koeficientas  taktikos p reikSme 0,720 0,038 0,663 0,939 0,961 0,595 0,220 0,675 0,617 0,116 0,395 0,291 0,051 0,139 0,162
Radikalios Koreliacijos 0,061 331" 0,211 -0,027 -0,098 -0,030 0,070 -0,118 0,106 0,104 0,056 0,032 -0,001 170° 0,139
inovacijos koeficientas
p reikSme 0,457 0,037 0,142 0,849 0,491 0,849 0,665 0,198 0,460 0,197 0,662 0,705 0,990 0,021 0,059
Inkrementiniy ~ Koreliacijos 0,123 0,299 0,087 0,073 0,014 0,035 0,078 0,016 0,160 0,088 0,161 0,086 247 0,139 168"
inovacijy koeficientas
vystymas p reikSmé 0,132 0,061 0,548 0,597 0,918 0,821 0,636 0,864 0,257 0,269 0,203 0,305 0,013 0,059 0,021
Procesy Koreliacijos 420" 0,256 356" 0,151 294" 0,165 -0,084 212" 311 256" 0,134 0,149 325" 182" 0,038
kontrolé koeficientas
p reikSme 0,000 0,121 0,013 0,281 0,031 0,289 0,608 0,020 0,025 0,001 0,289 0,074 0,001 0,014 0,614
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