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Ivadas

Siuolaikiniam ekonomikos vystymosi etapui
budingas intensyvus naujy technologijy diegimas ir
efektyviy rinkos instrumenty naudojimas, kuris lemia
sparcius verslo globalizacijos procesus, geografiniy
riby nykimg. Visa tai skatina konkurencijos stipréji-
mg ir poreikj jmonéms stiprinti savo konkurencingu-
mg. Konkurencijos stipréjimo tendencijos pasireiskia
jvairiuose ekonominiuose sektoriuose, ypac tokiuo-
se, kuriems budingi zemi jé¢jimo barjerai. Teikiamy
produkty kokybé yra vienas pagrindiniy rodikliy,
uztikrinanc¢iy jmoniy konkurencinguma tam tikrame
sektoriuje. Todél biitina nuolat tobulinti produkty ko-
kybe, o tai daznai reikalauja papildomy kasty. Dauge-
lis jmoniy susiduria su Siomis problemomis, tai lemia
poreikj jvairioms jmonéms siekti kokybés tobulinimo.
Viena i$ galimybiy siekti nuolatinio kokybés tobulini-
mo yra ,,Lean® sistemos diegimas. ,,Lean* sistemos
efektyvumas patvirtintas daugelio kompanijy patir-
timi (ypac ,,Toyotos* atveju). Sistemos tobulinimas
pastaraisiais deSimtmeciais ir sistemoje taikomy me-
tody jvairové Sig sistema padaro patrauklig ir naudin-
g vartotojams (Furterer, 2009; Sarkar, 2007). ,,Lean*
unikalumg lemia tai, kad §i sistema sujungia metodus
ir kompleksinius sprendimus i$ kity kokybés tobulini-
mo sistemy (,,Kanban®, ,,6 sigma®, ,JIT* ir t. t.). Tai
iSplecia ,,Lean* diegimo galimybes ir efektyvumg sie-
kiant nuolatinio kokybés tobulinimo (Charron, 2014).
Todél aktualu nagrinéti, kaip gali biiti panaudojama
,Lean‘ sistema, siekiant nuolat tobulinti produkcijos
kokybe, ir kokiais sprendimais remiantis tai gali biiti
uztikrinama.

Tyrimo objektas — ,,L.ean* sistema.

Tikslas — atskleisti ,,Lean sistemos esmg¢ ir iSa-
nalizuoti jos teikimg naudg organizacijos veikloje.

Siekiant uzsibrézto tikslo sprendziami tokie
uZdaviniai:

» pateikti ,,Lean* sistemos istoring raidg;

e aptarti ,,Lean gamybos vadybos koncepcija;

* iSanalizuoti ,,Lean‘ sistemos diegimo procesg ir
vertés kiirimg organizacijoje;

o aptarti ,,Lean” sistemos diegimo sprendimus.
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Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros lygi-
namoji analizeé; apibendrinimo metodas, dokumenty
turinio analizé.

1. ,,Lean* sistemos istoriné raida ir evoliucija

,Lean* koncepcijos ir vadybos sistemos atsi-
radimas siejamas su Japonijos automobiliy gamin-
toju ,,Toyota“. Po Antrojo pasaulinio karo ,,Toyota®,
tuo metu nedidelé Japonijos automobiliy gamintoja,
nusprende eiti pertvarky keliu. Kiichiro Toyoda, ga-
myklos savininkas, pradéjo nuo geriausiy Vakary ga-
mintojy praktiky ir jsisavinimo diegimo. Visy pirma,
buvo atlickama vakarietisky automobiliy motory at-
galiné (reversing) inzinerija, perimant motory gamy-
bos technologijas. Véliau viena ,, Toyotos* gamykla i§
Vokietijos jsigijo prototipy gamybos jrankius ir vieng
,»Chevrolet automobilj, atliko jo atgaling inZinerijg ir
panaudojo gautas technologijas gamyboje (Fujimoto,
1999). Tuo paciu metu ,,Toyota™ nurodé savo darbuo-
tojams vykti | Jungtines Amerikos Valstijas ir lankan-
tis gamyklose iSanalizuoti ,,Ford* inovacing masinés
gamybos sistemg. K. Toyoda nebandé¢ tiesiogiai jve-
dinéti masinés gamybos sistemos savo gamyklose,
taciau atrankos budu pritaike atskirus jos elementus
Japonijos rinkai. Nepaisant didelés masinés gamybos
sistemos ir teilorizmo jtakos, ,,Toyota® palaipsniui
diege lanks¢ig gamybos sistema, kuria po keliasde-
Simt mety vadiname ,,L.ean sistema. Pazangus ,,To-
yotos®“ gamybos sistemos modelis nebuvo sukurtas
iSkart, vienu strateginiu sprendimu, bet plétojosi ir
evoliucionavo nuo pat 1930 m. (Fujimoto, 1999).

JAV automobiliy gamintojai, matydami grei-
ta Japonijos konkurenty ir ypac ,,Toyotos* augima,
buvo priversti imtis priemoniy. Pazangiausiy ,,Toyo-
tos* metody perémimas, prasidejes 1990 m., pateikia
nuovokiy organizacijy pavyzdj, kaip per trumpa laika
tikslingai pasisavinti ir jdiegti gamybos standartus,
kurie buvo i$vystyti ,,Toyotos* ilgo evoliucijos proce-
so metu. Juk diegéjas turi iSgryninti, perdirbti ir pritai-
kyti savo organizacijai kito sukurtus standartus, prie$
pradédamas juos naudoti. Sis i$gryninimo ir pritaiky-
mo procesas susijes su verslo procesy dinamika, kuri
gali buti naudinga kiekvienam ,,Lean sistemos nau-
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dotojui (Fujimoto, 1999). Priesingai negu Japonijos
organizacijos, JAV jmonés suvoké gamybos principus
kaip tikslig bei racionalig sistemg ir i$ pradziy diege
,Lean sistema ,,i§ virSaus Zemyn“ — vadovybés inici-
atyva ir nurodymais. Dél to JAV gamintojy gamybos
rodikliai — ciklo laikas ir produktyvumas — staigiai ge-
réjo, gamybos efektyvumo skirtumas tarp Japonijos
ir JAV gamintojy smarkiai mazéjo (Fujimoto, 1999).

Remiantis Pettersen (2009) tyrimais, ,,Lean®
sistema nuolat vystési ir bet koks ,,LLean* koncepcijos
kaip metody rinkinio apibrézimas yra tiesiog judancio
taikinio momentiné nuotrauka, galiojanti tik duotuo-
ju laiko momentu. Anot Hines (2004), laikui bégant,
keitési ir giléjo verslo organizacijy bei akademinés vi-
suomenes zinios ir supratimas apie ,,Lean‘ sistema, o
ir pati ,,Lean* koncepcija evoliucionavo. Sie poky¢iai
nuolat kélé painiavg ir diskusijas, kas yra ir kas néra
,,Lean® sistema.

2. ,,Lean* sistemos esmé

Mokslingje literatiiroje ,,Lean™ traktuojama
kaip valdymo filosofija, valdymo ir gamybos sistema.
Tikslinga vartoti sagvoka Lean sistema, nes ji apibu-
dina veiklos organizavimo pagal ,,.Lean* principus
sistemiSkumga — tai, jog reikalinga sukurti specifinius
valdymo, darbo strategijos, proceso elementus, meto-
dus, nustatyti atsakomybés sritis. ,,Lean* organizaci-
joje veikia kaip sistema, paveikianti kitas organizaci-
jos veiklos sistemas.

,Lean® sistemos tikslas yra palaikyti ,Lean*
grindziamg gamyba ar paslaugy teikimg (Schonber-
ger, 2014). ,Lean* gamyba — tai proceso valdymo
filosofija, iSplétota apie 1990 metus. Jos pagrindinis
tikslas — sumazinti praradimus ir nuostolius didinant
bendra vartotojo gaunamg verte (Foss ir kt., 2011).
,Lean® sistema apiblidinama kaip kompleksas kon-
cepcijy, principy ir jrankiy, naudojamy kurti ir pateik-
ti didziausig verte vartotojui perspektyvos prasme,
iSnaudojant maziausiai iStekliy.

,Lean® terminijoje nuostoliai suvokiami kaip
bet kokia veikla, kuri suvartoja laika ir iSteklius, bet

nepadidina produkto ar paslaugos, kurig perka var-
totojas, vertés. Pavyzdziui, tai yra jvairGs praradi-
mai gamyboje (kai dél broko reikia gaminti i§ naujo,
koreguoti, vykdyti papildomus procesus), trukdziai,
atsirandantys tiekimo grandin¢je (pradelsimai, véla-
vimai, laukimas, neefektyvus transportavimas, zalia-
vy judéjimas, per didelis atsargy kiekis, dél ko sudé-
tingiau jas valdyti). Taigi ,,Lean™ sistemos poZiiiriu
organizacijoje svarbios ir turi biiti i$grynintos tik tos
veiklos, uz kurias vartotojas ketina sumoketi (Foss ir
kt., 2011). ,,Lean* sistemoje laikomasi pozilirio, jog
bet kokiy tiksly, kurie nepadeda kurti vertés klien-
tams, siekimas organizacijoje yra betikslis ir turi biiti
eliminuojamas. ,,.Lean” gamyboje siekiama mazinti
atlieky kiekj gerinant visg procesg, orientuojantis ]
vartotojo poreikius (Hwang, 2014). Zvelgiant i§ var-
totojo, kuris vartoja produkta ar paslauga, pozicijy,
verté apibréziama kaip bet koks veiksmas ar procesas,
uz kurj vartotojas sutikty tiesiogiai arba netiesiogiai
sumokéti. ,,Lean* sistemos tikslas — tiksliai apibrézti
vartotojy reikalavimus ir pastoviai eliminuoti prara-
dimus — nuostolius i§ proceso tol, kol produktas ar
paslauga taps tobuli zvelgiant i§ vartotojo pozicijy.

»Lean® sistemos aplinka yra orientuota j vertés kiri-

ma su minimaliais iStekliais ir sgnaudomis (Ingelsson,

Martensson, 2014).

,Lean® sistemoje darbas klasifikuojamas j tris

tipus (Foss ir kt., 2011):

1. verte kuriantis darbas — darbas, kuris transfor-
muoja produkcija tokiu budu, uz ka vartotojai ke-
tina mokéti;

2. atsitiktinis darbas — darbas, kuris nekuria pridé-
tinés vertés, bet yra biitinas konkre¢iu momentu.
Jis padeda vykdyti kitas veiklas, kurios kuria ver-
te;

3. gryni nuostoliai — darbas, kuris nekuria vertés ir
néra bitinas, kad galéty buti vykdomos kitos vei-
klos, kurios kuria verte.

,Lean“ sistema sieckiama sumazinti grynus
nuostolius ir padidinti vert¢ kurianc¢io darbo apimtis

(1 pav.).

Be,,Lean" sistemos

ol

® Atsitiktinis darbas = Nuostoliai

i# Verte kuriantis darbas

Naudojant ,,Lean" sistemg

| Atsitiktinis darbas = Nuostoliai

m Verte kuriantis darbas

1 pav. Verte kuriancio darbo apim¢iy didinimas ,,Lean* sistemoje

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Foss ir kt. (2011).
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Taigi ,,Lean* sistemos tikslas yra kiek jmano-
ma daugiau sumazinti darbo, kuris traktuojamas kaip
nuostoliai, apimtis ir padidinti vert¢ kuriancio darbo
apimtis. ,,Lean‘ sistemoje néra sprendziama atsitikti-
nio darbo optimizavimo problema, bet sickiama rasti
budy atsisakyti ty funkcijy, kuriy vykdymas nepri-
sideda prie vertés vartotojams kirimo (Foss ir kt.,
2011). Atitinkamai svarbu suvokti, jog ,Lean“ yra
geras jrankis analizuoti procesus. Siuolaikinéje vers-
lo aplinkoje, kai jmonés veikia turédamos tik ribotus
iSteklius, tai yra svarbi priemoné siekiant padidinti
produktyvuma, sukurti optimaliai veikiancius veiklos
procesus (Besseris, 2014).

»Lean” galima traktuoti kaip verslo sistema,
padedancia organizuoti produkto gamybg ir platinima
taip, kad produktas duoty kuo didesn¢ naudg vartoto-
jui. ,,Lean procediiros ir priemongés leidzia gaminti
kokybiskesne produkcija naudojant maziau kapitalo,
laiko, Zmoniy pastangy nei tradiciné masiné gamyba
(Uleckas, 2007). ,,Lean* valdymo koncepcija remiasi

1 lentelé. ,, Kaizen“ ir inovacijy filosofijy lyginimas

trimis pamatinémis iStakomis:
,,Kaizen®;
,,Pull’;

* apsisaugojimu nuo galimy klaidy.

»Kaizen pagrindas yra nuolatinis procesy to-
bulinimas. ,,Pull® — tai gamybos ir paslaugy teikimas
atsiradus paklausai — gamyba pradedama uzsakovui
pareiskus norg gauti produktg. ,,Pull sistema nebiity
efektyvi, jei logistiniame procese atsirasty trikdziy.
Tam reikia parengti priemones, kurios apsaugoty pro-
dukto gamyba nuo galimy proceso klaidy.

Siuo metu pasaulyje dazniausiai yra taikomos
dvi procesy tobulinimo filosofijos, kuriomis remiantis
yra diegiama ,,Lean” sistema (Schonberger, 1982):

1. Vakarietiska inovacijy sistema;
2. Rytietiska ,,Kaizen* sistema.

Sios sistemos yra orientuotos j naujoviy die-
gimg, produkto kokybés, kainos ir pristatymo tobu-
linima. Bet pagal veiksnius, kaip tai pasiekiama, Sios
filosofijos yra visiskai skirtingos (Zr. 1 lentelg).

Filosofija
Veiksniai

,»Kaizen*

Inovacijy

Pakeitimy mastas

Mazi pakeitimai

Esminiai pakeitimai

Pagrindiniai pakeitimy $altiniai

Viso personalo jtraukimas i tobulinimo
procesa

Piniginés 1éSos

Personalo jtraukimo
mastas

Visas personalas

Specialus padalinys, atsakingas uz
inovacijy diegima

Tobulinimo orientacija

Procesy tobulinimas

Geresnio rezultato siekimas

Ekonominés aplinkos salygos

Net ir létai besivystancéioje
organizacijoje

Daugiausia augancioje ir efektyvioje
organizacijoje

Tobulinimo pagrindas

Bendrosios zinios

Technologijy diegimas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis R. Schonberger (2014) i$skirtais filosofijy veiksniais.

Pagrindiniai ,,Kaizen™ koncepcijos pranasu-
mai, palyginti su tradicine inovacijy filosofija:

1. Procesy tobulinimas sudaro priclaidas geresniems
rezultatams siekti. Si filosofija susijusi su pagrin-
diniais veiksniais, kuriy sgveika sukuria konkrety
rezultata.

2. Viso personalo jtraukimas j nuolatinj tobulinimo
procesa. Personalas jtrauktas j jmonés veikla tam-
pa suinteresuotas jmonés veikla, jos rezultatais.
Dél to sumazéja darbuotojy peréjimas i§ jmonés
1 jmong ieSkant vietos, kur galéty save realizuoti.
VakarietiSka filosofija grindziama nuostata, kad
tobulinimo veikla gali uzsiimti vadovai, o tai yra
klaidinga nuostata. Procesus gerinti gali ir dar-
buotojai, dirbantys tam tikrame procese.

3. Procesiniy klaidy nustatymas, o ne atsakingy
zmoniy ieskojimas. Daznas projektas nejvykdo-
mas nezinant galutinio rezultato ir nenorint pri-
siimti atsakomybés uz rezultatus, nors kartais iki

17

projekto sékmés truksta pasalinti tik procesing
klaida.

Masaaki (1986) iSskiria tokius pagrindinius
,Lean® sistemos metodus: ,,VSM*, |5 S, ,,6 sigma“
ir ,,Kantan®.

»VSM* (angl. Value Stream Mapping) — tai
vertés sukiirimo procesy vaizdavimas diagramomis.
Pavaizdavus visus procesus nustatoma, kurie i8 jy su-
teikia verte produktui ir kurie nesuteikia. Tai leidzia
nustatyti nereikalingus procesus ir juos pasalinti, taip
sumazinant nereikalingas i$laidas. Sio metodo nauda:
* padidéjusi kokybé;

* sumazéjes nereikalingas turtas, taip pat produkto
kaina;

» sumazéjes laikas, reikalingas uzsakymui jvykdy-
ti.

Eliminavus vertés nepridedancius procesus,
sukuriamas optimalus procesy planas, duodantis di-
dziausig nauda.
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»d S — tai standartizuota tvarkos palaikymo
imongje sistema. Ji susideda i$ 5 punkty:

1. Tvarkingumas, organizuotumas. Visos priemo-
nés, medziagos turi biiti surGiSiuotos ir iSdéstytos
pasiekiamoje vietoje, o nenaudojamos — pasalin-
tos.

2. I8déstymo désningumas. Priemonés surtiSiuoja-
mos ] grupes pagal naudojimo sritj ir iSdéstomos
tam tikrose vietose.

3. Svaros palaikymas. Darbo pabaigoje biitina susi-
tvarkyti darbo vieta.

4. Bendros pareigos. Kiekvienas, pasinaudoj¢s jran-
kiais, turi padéti j vieta.

5. Drausmeés, tvarkos laikymasis kiekvieng diena.

Sios taisyklés yra paprastos ir kiekvienam pri-
imtinos. Daznas darbuotojas jy laikosi, bet uztenka
bent vienam darbuotojui jy nesilaikyti ir vidinis dar-
bas labai sunké¢ja.

,,0 sigma® — tai statistiniy ir techniniy metodiky
rinkinys, kuris gali buti taikomas bet kuriems jmonés
procesams jvertinti ir nukrypimy priezastims nustaty-
ti. Sios metodikos i3siskiria tuo, kad sprendimai pri-
imami remiantis tiksliai apskaiciuotais duomenimis
ar jvykiais siekiant patenkinti klienty likescius. Pa-
grindinés priemonés yra ,,5 kodél?*, , kaulo medis®,
koreliacija, statistinés hipotezés, variacijos analiz¢ ir
kt. Pritaikius metodiky rinkinj, gaunama nauda:

» daugiau darbuotojy itraukiama j jmonés veikla;

* labai sumazéja iSlaidos kokybei uztikrinti;

* padidéja gamybos apimtis;

* sumazéja laiko uzsakymui vykdyti.

Pagrindinis sunkumas taikant §j metodg yra
reikiamy priemoniy pasirinkimas sprendziant proble-
mas.

»Kantan* — tai metodas, kaip gali buti pritaikyta
,»Pull® sistema praktiskai. ISvertus tai reiskia signalas
pradéti darba. Signalas gautas i$ uzsakovo, kuris pa-
reiskia, ko nori ir kada tai turi buti pateikta. Signalas
pasiekia pradinj produkto logistikos grandies dalyvj ir
pradeda procesa, kurio pabaigoje produktas pateikia-
mas uzsakovui. Pritaikius §] metoda, gaunama nauda:
* iSvengiama perprodukcijos;

» patenkinami individualiis vartotojy poreikiai;

* gaminama tai, kas reikalinga vartotojui.

»Kantan* metodas turi apribojimy, todel gali-
mybé ji taikyti turi biiti grindziama konkrecios padé-
ties analize.
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3. ,,Lean“ sistemos diegimas

Organizacijos valdymo sistema turi bati verti-
nama, kiek ji atitinka ,,Lean‘ sistemos reikalavimus,
nustatomas poreikis diegti ,,Lean® sistemg. Tam tai-
komos jvairios kriterijy sistemos. Pirmiausia, orga-
nizacija turi jvertinti, kiek jai aktualiis yra nuostoliy
mazinimo ir nuolatinio tobulinimo tikslai. Remiantis
Mann (2014), galima teigti, kad jmonei aktualis Sie
tikslai, jeigu:

1. veiklos kastai yra dideli ir didele jy dali sudaro
vertés nekuriantis darbas;

2. procesai, atsakomybé uz juos ir jy kontrolés me-
todai néra aiSkiis, akivaizdis, standartizuoti;

3. wvartotojai néra visiSkai patenkinti paslaugos ko-
kybe.

Vertinant, kaip organizacijoje diegiama ,,LLean*
sistema ir kokios yra silpnosios, tobulintinos to pro-
ceso puseés, yra taikomos jvairios rodikliy metodikos,
leidziancios iSmatuoti pasiekimy lygmenj. Dazniau-
siai jmonése vykdomas ketvirtinis, pusmetinis, me-
tinis vertinimas. Vertinimui gali buti taikoma keletas
modeliy: ,,Senge* modelis (besimokancio valdymo
modelis); ,,Jackson* modelis (strategijos valdymo
modelis); ,,Shingo* modelis (operacijy valdymo mo-
delis). Kiekviename $iy modeliy akcentuojamas rei-
kalingas ugdymas, taikymas ir komunikacija, kom-
ponentai, kurie turi sietis su bendra organizacijos
valdymo filosofija, uztikrinant darbuotojy dalyvavima
ir tobulinimo projektus.

»Lean™ projektai jmonése, o neretai ir visa
,Lean filosofija, vis dazniau tampa daugelio kompa-
nijy kasdienybe. ,,Lean* sistema turi aiskias uzduo-
tis, siekiant jas realizuoti, jgyvendinami projektai.
Suprantama, $i metodika paplito ne be reikalo, turbiit
vienas ryskiausiy jos pliusy — aiSkiai pamatuojama
projekto nauda, kuri iSreiskiama:

*  sutaupytais pinigais;

* sutrumpintais operacijy ciklais;

* iSaugusiu darbo nasumu;

» atsisakytais nereikalingais darbais ar procesais;

* sumazgjusiu sandéliavimo lygiu (tiek zaliavy,
tiek galutinés produkcijos);

+ atsisakytu nereikalingu darbo inventoriumi (iSau-
gusiu likusio inventoriaus panaudojimo lygiu).
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1. Nustatytiir
ivertinti
galimybes pagal
prioritetus

ﬂ

TOBULEJIMAS

8. Sékmingos
patirties perdavimas
visiems kompanijos

lygiams

6. Tobulinimo
planu
igyvendinimas ir
itvirtinimas

2. Sistemos
nustatymasir
apsibrézimas

3.Esamos
situacijos
matavimas ir
dokumentavimas

4. Siukstiu
identifikavimas ir
analizé

3. Trikdziu
Salinimas ir srauto
optimizavimas

2 pav. ,,Lean” sistemos jgyvendinimas
Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis A. Alkhoraif, P. McLaughlin (2017)
i$skirtais ,,Lean” sistemos jgyvendinimo etapais.

Pagrindiniai ,,Lean“ sistemos jgyvendinimo
etapai (Zr. 2 pav.):

1 etapas — nustatyti ir jvertinti ,,Lean® sistemos
diegimo galimybes pagal svarbg klientams ar jmonei.
Pirmiausia atlickamas ,,smegeny $turmas® svarbiau-
siy problemy sarasui sudaryti ir iSrenkamos proble-
mos, kuriy sprendimas gali atnesti daugiausia naudos
ir jgyvendinimas nereikalauja kardinaliy poky¢iy.

2 etapas — projekto pasirinkimas ir apim¢iy nu-
statymas. Sudaroma ,,Lean* projekto komanda, apsi-
bréziama projekto vieta, apimtys, inventoriaus, proce-
sy ir personalo jtraukimo laipsnis.

3 etapas — esamos situacijos matavimas ir do-
kumentavimas. Siame etape pagal esamg situacij su-
daroma detali jmonés procesy schema (pagal projekto
apimtj), gali tekti sudaryti ne vieng schema norint is-
rySkinti esamg situacijg ir problemas. | Sias schemas
itraukiami aktualtis duomenys ir kiti parametrai. Taip
nustatoma, kas bus matuojama ir kaip bus vertinamas
pager¢jimas. Uzfiksuojama esama situacija.

4 etapas — procesy Siuksliy identifikavimas ir
Salinimas. Tai analizés etapas, kurio tikslas rasti pro-
cesy Siuksles, nustatyti jy atsiradimo priezastis ir nu-
matyti biidus joms $alinti.

5 etapas — trikdziy Salinimas ir srauto optimiza-
vimas. Siame etape naikinamos procesy $iuksliy atsi-
radimo priezastys bei vizualizuojamas darbas ir pro-
cesai. Tokiu biidu pasiruoSiama tobulinimo planams,
t. y. iSgryninamas darbas ir procesai.
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6 etapas — tobulinimo plany jgyvendinimas ir
jtvirtinimas. Tai realus ir fizinis sudaryty tobulinimo
plany jgyvendinimas.

7 etapas — matavimas ir palaikymas. Siame eta-
pe pagal nauja esamg situacijg sudaroma detali jmo-
nés procesy schema (pagal projekto apimtj), papras-
tai pasirenkamas toks pat atvaizdavimo tipas kaip 3
etape. | Sias schemas jtraukiami aktualtis duomenys ir
kiti parametrai. UZfiksuojama esama situacija ir lygi-
nama, koks pageréjimo lygis pasiektas.

8 etapas — gerosios praktikos sklaida jmongje.
Gerosios praktikos sklaida jmonéje visuomet svarbi,
siekiama, kad visi kompanijos darbuotojai vystyty ge-
béjimus ir savo darbe rasty tobuléjimo galimybes bei
palaikyty pasiekto pageréjimo lygi.

4. ,Lean“ vertés Kkiirimo sistemos
pritaikomumas

praktinis

»Lean™ sistema gali buti jdiegta bet kurioje
jmongje ir tai galima jrodyti remiantis jvairiy jmoniy
pavyzdziais. Todel Siame skyriuje bus pateikti keli
imoniy, kuriose veikia ,,Lean® sistema, pavyzdziai.

,Lean" sistema buvo diegiama vie$ojo maitini-
mo jmonéje ,,Lumega“. ,,Lean” sistemos tikslai for-
muluojami atsizvelgiant j nustatytas kavinés proble-
mas ir patiriamus nuostolius. ISskiriami keturi tikslai:
1. stiprinti UAB ,,Lumega“ orientacijg  vartotojy

poreikius;



ISSN 1648-8776
JAUNUJU MOKSLININKU DARBAL Nr: 48 (1). 2018

2. mazinti neigiamg sezoniSkumo jtaka jmonei;
3. stiprinti jmonés konkurencinguma;
4. mazinti patiriamus nuostolius.

»Lean” koncepcijos taikymas vieSojo maiti-
nimo jmonés veikloje reikalauja pereiti prie naujy
veiklos principy ir pakeisti jmonés vadovy bei dar-
buotojy nuostatas. Kadangi ,,Lean* koncepcija yra
nauja jmonés kolektyvui, svarbu apibrézti pagrindi-
nius principus, kuriais bus vadovaujamasi diegiant
,Lean® sistemg. I$skiriami 5 principai:

* orientacija j vartotojus — vartotojy poreikiy iden-
tifikavimas ir paslaugy adaptavimas;

*  kokybés siekimas — apima visus veiklos procesus,
kiekvieno darbuotojo darba;

* nuolatinis tobulinimas — paslaugos, procesai turi
buti nuolat tobulinami atsizvelgiant i vartotojy

poreikius, technologines naujoves, jy sukuriamas
galimybes;

» savikontrolé — kiekvienas darbuotojas kontroliuo-
ja save, savo atlieckamg darba;

* komandinis darbas — visas kolektyvas dirba kaip
komanda, kartu sprendzia problemas, jgyvendina
poky¢ius.

Suformuluoti principai galioja visiems darbuo-
tojams. Su Siais principais darbuotojai supazindinami
,Lean" koncepcijos pristatymo darbuotojams metu.

Suformavus vie$ojo maitinimo jmongs ,,Lean*
koncepcijg ir pagrindinius principus, pereinama prie
diegimo sprendimy ir metody taikymo. Diegiant
»Lean® sistema jmonéje sitiloma iSskirti tokius spren-
dimus ir jy jgyvendinimui taikomus metodus (zr. 2
lentele).

2 lentelé. ,,Lean* sistemos diegimo sprendimai ir jy jgyvendinimui taikomi metodai

Veiksmy grupés

Darbai / sprendimai

Metodai / priemonés

1. VieSojo maitinimo

Jmonés orientacijos .
! y vartotojams.

Imoneés veiklos prioritety apibrézimas atsisakant veikly,
turin¢iy nedidelg reikSme vartotojams, ir jtraukiant
papildomas paslaugas, galincias padidinti verte

Veiklos prioritety matrica

1 vartotojy poreikius

1.1. Imonés veiklos prioritety perzitiréjimas.

stiprinimas ir patiriamy nasumg

stiprinimas - — o -
1.2. Vertés sukiirimo materialiniy ir informaciniy srauty .
. . . o . i S Vertés srauto schema (VSM)
identifikavimas ir jdiegimas jmonés veikloje.
) 2.1. Atsargy optimizavimas mazinant atsargy vadybos | Logistikos sistema ,,Just in Time*
2. Jmonés kastus. (JIT)
konkurencingumo Metodika .55

2.2. Maisto gamybos procesy gerinimas didinant

Visuoting jrangos priezilira

nuostoliy mazinimas

2.3. Lankytojy aptarnavimo gerinimas.

3. Neigiamos sezoniskumo
ir laukimo jtakos

3.1. Neigiamos sezoniskumo jtakos mazinimas.

Naujy paslaugy teikimas,
papildomos vertés kiirimas

mazinimas kavinés veiklai

3.2. Neigiamos laukimo jtakos mazinimas.

Lankytojy srauty reguliavimas

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis D. Ruzelés (2014) i$skirtais metodais.

»Lean™ sistema taip pat gali biiti diegiama ir
bankuose. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad bankas
savo veiklos gerinimui taiko ,,Lean* priemones (Laz-
dauskiene, 2016): komandinj darba; nuolatinj veiklos
gerinimg; nereikalingy veikly (nuostoliy) Salinima;
paciu laiku principg (angl. Just in Time) bei ,,Lean™
metodus: problemy sprendima; veiklos rodikliy eska-
lacija; ,,Demingo* ratg; idéjy filtra; ,,zuvies kaulo*
metoda; ,,5 kodél”; kompetencijy matricg. Taciau Sie
»Lean™ metodai ir priemonés yra taikomi nesistemin-
gai. Galima teigti, kad bankas, pagerings ir padidings
metody ir priemoniy naudojima, kuris apimty visg or-
ganizacija, galéty pagerinti savo veiklos efektyvuma
bei rezultatus.

Sudarytas ,,Lean* vadybos sistemos jtakos ban-
ko veiklos gerinimui modelis integruoja svarbiausius
tyrimo rezultatus. | modelj integruota ,,Lean* kulttra
ir darbuotojy jsitraukimas, kurie rodo ,,Lean teikia-
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ma naudg banko veiklai: klienty skundy nagrinéjimas
tapo efektyvesnis, kreditavimo sprendimai priimami
grei¢iau, padidé¢jo vadovo akcentuojamas démesys
veiklos patobulinimams ir padalinio rodikliams bei
priklausomai nuo organizacijoje naudojamy metody
ir taikomy principy geré¢jo banko rezultatai. Pageréjo
operacijy veikla, problemy sprendimas, padidéjo kon-
kurencinis pranaSumas.

,Lean® sistema gali biiti jdiegta ir specializuo-
toje asmens sveikatos prieziiiros jstaigoje. Nustatyta,
kad vyraujancios veiklos nuostoliy rii§ys ligoninéje
yra perprodukcija ir per didelis biurokratizmas (Bilo-
tiené Motiejiiniené, 2016). Pagrindinés su perproduk-
cijos nuostoliais susijusios problemos jstaigoje yra
Sios: gydymo procese per mazai atsizvelgiama j kon-
krecig situacijg ir individualius paciento poreikius;
budinga per didelio darbo kruvio, streso ir nuovargio
problema; silpna darbuotojy motyvacija. Pagrindinés
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su biurokratizmo nuostoliais susijusios problemos
yra didelis pildomy medicinos dokumenty kiekis ir
nepakankama dokumenty pildymo kokybé. ,Lean*
sistema 1§ pirmo zvilgsnio pasirodo esanti universali
ir lengvai transformuojama i§ automobiliy pramonés
1 kitas pramonés, paslaugy, sveikatos prieziliros pas-
laugy sritis. Taciau efektyviai ,,LLean* sistema svei-
katos priezitros srityje gali bliti naudojama tik tam
tikruose padaliniuose, bet ne visoje gydymo jstaigoje.
»Lean® sistemg jstaigoje tikslinga diegti kaip projek-
ta, kurio metu analizuoti pagrindines veiklos sritis,
idiegti patobulinimus, eliminuoti i§ proceso nepro-
duktyvias veiklas. Taikant ,,LLean‘ sistema, galima su-
koncentruoti démesj | pagrindinius, verte kuriancius
procesus, apmastyti prie§ pasirenkant, kurj procesa
reikia tobulinti. Tai vienas i§ biidy gerinti sveikatos
priezitros paslaugy kokybe, sumazinti nekurianciy
vertés veikly skaiciy, sumazinti laukimo laika, page-
rinti kokybe, greitj ir lankstuma.

ISvados

1. ,,Lean* koncepcijos ir vadybos sistemos atsiradi-
mas siejamas su Japonijos automobiliy gamintoja
»loyota®. 2005 m. ,, Toyota“ buvo trecia tarp pa-
saulio automobiliy gamintojy pagal pardavimus,
0 jos pelnas virsijo dvylikos didziausiy konkuren-
ty pelng kartu sudéjus. Nepaisant to, jog daugelis
organizacijy turi savo biidus ir metodus efekty-
viai valdyti procesus, Sie ir kiti ,,Toyotos* pasie-
kimai priverté¢ organizacijas ieSkoti jos sékmés
paslapciy. Laikui bégant, keitési ir giléjo verslo
organizacijy ir akademinés visuomeneés zinios bei
supratimas apie ,,Lean‘ sistema, o ir pati ,,Lean
koncepcija nuolat evoliucionavo.

2. Mokslinéje literatiiroje ,,Lean* traktuojama kaip
valdymo filosofija, valdymo ir gamybos siste-
ma. Tikslinga vartoti sagvoka Lean sistema, nes
ji apibiidina veiklos organizavimo pagal ,.Lean*
principus sistemiskuma — tai, jog reikia sukurti
specifinius valdymo, darbo strategijos, proceso
elementus, metodus, nustatyti atsakomybes sri-
tis, ,,Lean“ organizacijoje veikia kaip sistema,
paveikianti kitas organizacijos veiklos sistemas.
,Lean® sistemos tikslas yra kiek jmanoma dau-
giau sumazinti darbo, kuris traktuojamas kaip
nuostoliai, apimtis ir padidinti verte kurianc¢io
darbo apimtis. ,,Lean* sistemoje néra sprendZzia-
ma problema apie tai, kaip optimizuoti atsitiktinj
darba, bet siekiama rasti biidus atsisakyti ty funk-
cijy, kuriy vykdymas neprisideda prie vertés var-
totojams kiirimo.

3. Mokslinéje literatiiroje nagring¢jama, jog organi-
zacijos valdymo sistema turi biiti vertinama pagal
tai, kiek ji atitinka ,,Lean‘ sistemos reikalavimus,
nustatant poreikj diegti ,,Lean* sistemg. Tam tai-
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komos jvairios kriterijy sistemos. Vertinant, kaip
organizacijoje diegiama ,,Lean® sistema ir kokios
yra silpnosios, tobulintinos to proceso pusés, yra
taikomos jvairios rodikliy metodikos, leidzian-
¢ios iSmatuoti pasiekimy lygmenj. ,,Lean® siste-
ma jmonése, o neretai ir visa ,,Lean* filosofija vis
dazniau tampa daugelio kompanijy kasdienybe.
»Lean® sistema turi aiSkias uzduotis ir projektai
nukreipti jas spresti. Suprantama, $i metodika pa-
plito ne be reikalo, turbiit vienas rySkiausiy jos
pliusy — aiskiai pamatuojama projekto nauda.
,Lean sistema gali buti jdiegta bet kurioje jmo-
néje ir tai galima jrodyti remiantis jvairiy jmoniy
pavyzdziais. ,Lean“ koncepcijos taikymas vie-
$ojo maitinimo jmonés veikloje reikalauja perei-
ti prie naujy veiklos principy ir pakeisti jmonés
vadovy bei darbuotojy nuostatas. ,Lean” sistema
taip pat gali buti diegiama ir bankuose. Sudarytas
»Lean vadybos sistemos jtakos banko veiklos
gerinimui modelis integruoja svarbiausius tyrimo
rezultatus. ISskirtos papildomos sritys — problemy
sprendimas, procesai, vadovavimo kultiira, dar-
buotojy jtraukimas, komunikacija, elektroniniai
kanalai, sprendimy priémimas. ,,.Lean“ sistema
gali biiti jdiegta ir specializuotoje asmens sveika-
tos priezitros jstaigoje. Diegiant ,,Lean* sistema,
galima sukoncentruoti démesj j pagrindinius, ver-
te kurianCius procesus, apmastyti prie§ pasiren-
kant, kurj procesa reikia tobulinti. Tai vienas i$
buidy gerinti sveikatos priezitiros paslaugy koky-
be, sumazinti nekurianciy vertés veikly skaiciy,
sumazinti laukimo laika, pagerinti kokybe, greitj
ir lankstuma.
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Summary

THE CONCEPT OF “LEAN” PRODUCTION MANAGEMENT
AND VALUE CREATION SYSTEM

J. Statkus

One of the means for continuous improvement of quality is the implementation of “Lean” system. The purpose of this
article is to reveal the essence of the “Lean” system, analyse its benefits in activities of different organizations. The efficiency
of the system has been confirmed by experience of many companies. Improvements of the system in past decades and
variety of methods used makes it useful and favoured by users. In scientific literature “Lean” is considered as philosophy of
management — a system of production and management. The purpose of the system is to minimize volumes of work, which
is considered a loss, and in turn to increase the amount of added-value work. An organization‘s management system must
be evaluated to determine if it meets the requirements of the “Lean” system, identifying the need for implementation. As
a result, such a system can be implemented in any company. This can be based on examples from various companies. The
article discusses the implementation of the “Lean” system in a public catering company, a bank and even in a specialized
personal health care institution.

Keywords: “Lean’ system, efficiency, management.

Santrauka
»LEAN“ GAMYBOS VADYBOS KONCEPCIJA IR VERTES KURIMO SISTEMA

J. Statkus

Viena i$ galimybiy siekti nuolatinio kokybés tobulinimo yra ,,Lean” sistemos diegimas. Straipsniu sickiama atskleisti
»Lean sistemos esmg ir iSanalizuoti jos teikiama nauda organizacijos veikloje. ,,Lean” sistemos efektyvumas patvirtintas
daugelio kompanijy patirtimi. Sistemos tobulinimas pastaraisiais deSimtmeciais ir joje taikomy metody jvairové §ig sistema
padaro patrauklig ir naudingg vartotojams. Mokslinéje literattiroje ,,Lean* traktuojama kaip valdymo filosofija, valdymo ir
gamybos sistema. ,,Lean“ sistemos tikslas yra kiek jimanoma daugiau sumazinti darbo, kuris traktuojamas kaip nuostoliai,
apimtis ir padidinti verte kuriancio darbo apimtis. Organizacijos valdymo sistema turi biiti vertinama pagal tai, kiek ji atitin-
ka ,,Lean” sistemos reikalavimus, nustatant poreikj diegti ,,Lean® sistema. Todél tokia sistema gali bti jdiegta bet kurioje
jmonéje ir tai galima jrodyti remiantis jvairiy jmoniy pavyzdziais. Straipsnyje aptariamas ,,Lean‘ sistemos diegimas vie$ojo
maitinimo jmongje, banke ir netgi specializuotoje asmens sveikatos prieziiiros istaigoje.

Prasminiai ZodZiai: , Lean “ sistema, efektyvumas, valdymas.
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