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Anotacija

Straipsnyje yra nagrinėjami Lean vadybos inovacijų skatinimo bei sėkmingo taikymo 
veiksniai Lietuvos medienos sektoriaus įmonėse. Lean metodus ir principus taiko vis 
daugiau Lietuvos organizacijų, tačiau medienos sektoriaus įmonės vangiai taiko nau-
joves. Siekiant įmones skatinti taikyti pažangią Lean vadybos sistemą, aktualu žinoti, 
kokios yra prielaidos Lean vadybos inovacijas taikyti medienos sektoriaus įmonėse: (1) 
kokie išorės ir vidiniai veiksniai gali skatinti sektoriaus įmones taikyti Lean (kokie yra 
skatinantys veiksniai) ir (2) kokie veiksniai gali daryti įtaką Lean vadybos inovacijų tai-
kymo sėkmei sektoriaus įmonėse (kokie yra svarbiausi sėkmės veiksniai). Pagrindinio 
tyrimo metu siekiant identi*kuoti skatinančius veiksnius, buvo tirta penkiolika Lietuvos 
medienos sektoriaus įmonių – atlikti interviu su įmonių vadovais ir darbuotojais, tech-
nologinių procesų vadybos analizė, surinkta ir išanalizuota vaizdinė *lmuota medžia-
ga. Siekiant patikrinti identi*kuotus skatinančius veiksnius bei nustatyti svarbiausius 
sėkmės veiksnius, vienoje iš minėtų įmonių buvo atliktas ilgalaikis dvylikos mėnesių 
tyrimas. Išanalizavus vadybos inovacijų taikymo sėkmės veiksnius bei informaciją apie 
vadybos inovacijų taikymo praktikas ir tendencijas pasaulyje ir Lietuvoje, išvadose patei-
kiami susisteminti veiksniai ir tolimesnių tyrimų įžvalgos. 

Reikšminiai žodžiai: Lean vadybos inovacija, medienos sektorius, Lean taikymą skati-
nantis veiksnys, parengtumo veiksnys, svarbiausias sėkmės veiksnys.
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Preconditions and critical success factors of Lean management innovations in 

Lithuania’s wood sector enterprises

Abstract

;is paper analyses the contexts, preconditions and critical success factors of Lean mana-
gement innovations in Lithuania’s wood sector enterprises. A growing number of organiza-
tions in Lithuania are applying Lean methods and principles. However, wood sector enter-
prises are slow by adopting new management practices. It is not clear what preconditions 
could foster initiation of Lean managerial innovations in Lithuanian wood sector enter-
prises. Aiming to elucidate these preconditions and critical success factors, 15 Lithuanian 
wood sector enterprises were empirically investigated and preconditions for Lean project’s 
initiation were identi*ed. In order to verify the identi*ed preconditions and seeking to dis-
cover the critical success factors, a twelve-month longitudinal study at the one enterprise 
was carried out. Research was based on qualitative methods: empirical data was derived 
both from the semi-structured interviews of managers combined with the *eld data of ma-
nufacturing processes management of wood sector enterprises. Field data was registered 
using video surveillance of processes. Research results provides the structure of factors that 
have potential in=uence to promote (1) Lean implementation decisions and (2) have pote-
ntial in=uence to success of Lean implementation. ;e structure include both internal and 
external factors and provides systematic guidelines for the further research.

Keywords: Lean management innovation, wood sector, precondition for Lean managerial 
innovation, readiness factor, critical success factor.

Įvadas

Daugelyje išsivysčiusių valstybių inovacijos yra pagrindinis ekonominio augi-
mo variklis, leidžiantis pasiekti didelį verslo našumą ir pelningumą, gerinantis 
piliečių gyvenimo kokybę (Lietuvos Respublikos ..., 2010, OECD Innovation ..., 
2015). Viena iš inovacijų krypčių yra vadybos inovacijos, kurios, išmaniai de-
rinamos su technologinėmis inovacijomis bei santykinai nedidelėmis *nansi-
nėmis investicijomis, gali ženkliai padidinti pagrindinius verslo rodiklius – ga-
mybos apimtis, pelningumą, produktų kokybę bei eksporto apimčių augimą.

Lietuvoje inovatyvių vadybos metodų taikymo skatinimui yra skirta prie-
monė „Procesas LT“, įmonėms suteikianti galimybę palankiomis sąlygomis 
gauti vadybos ekspertų ir konsultantų konsultacijas, bei pasirėmus šiomis 
naujomis žiniomis savo veikloje pritaikyti įvairias vadybos inovacijas. „Pro-
cesas LT“ priemonės pagalba įmonės yra skatinamos diegti įvairius kokybės 
vadybos įrankius – į efektyvumą ir darnią plėtrą orientuotas vadybos priemo-
nes, vadybos sistemas bei inovatyvius veiklos gerinimo metodus. Preliminarūs 
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stebėjimai rodo, jog išorės *nansavimo galimybės yra reikšmingas veiksnys, 
diegiant inovacijas Lietuvoje.

Viena iš pažangiausių šiuolaikinių vadybos sistemų yra Lean vadybos sis-
tema (Arlbjørn et al., 2013, p.175), todėl viena iš svarbių vadybos inovacijų 
taikymo krypčių pastaraisiais metais yra Lean vadybos metodų ir principų 
panaudojimas. Lean metodus ir principus savo veiklos gerinimui pritaiko įvai-
rios Lietuvos verslo įmonės (gamyklos, paslaugų įmonės), viešojo sektoriaus 
institucijos (inspekcijos, tarnybos, savivaldybės), aukštojo mokslo institucijos 
(universitetai, kolegijos) ir kitos organizacijos.

Darant prielaidą, kad skirtinguose ūkinės veiklos sektoriuose vadybos ino-
vacijų taikymo praktika gali būti skirtinga, taip pat įvertinus medienos sekto-
riaus svarbą Lietuvos ekonomikoje (Lietuvos bankas, 2014, p.13), Lean vady-
bos inovacijų taikymo prielaidų tyrimui buvo pasirinktas medienos sektorius; 
buvo ištirtos Lean diegimo iniciavimą skatinančios prielaidos (toliau tekste – 
skatinantys veiksniai, SKV) bei svarbiausios prielaidos sėkmingai taikyti Lean 
(toliau tekste – svarbiausi sėkmės veiksniai, SSV). Medienos sektorius tyrime 
buvo apibrėžtas, remiantis Europos Sąjungos Statistikos tarnybos (Eurostat) 
siūlomu NACE klasi*katoriumi; pagal jį sektoriui yra priskiriami medienos ir 
medienos gaminių gamybos bei baldų gamybos subsektoriai (Medienos sek-
toriaus ..., 2008, p.7).

Mokslinėje literatūroje galima rasti tyrimų apie Lean pritaikymo prielaidas 
ir praktikas įvairių užsienio šalių medienos sektoriuje. Remiantis Fricke et al. 
(2012, p.8), beveik trys ketvirtadaliai medienos sektoriaus įmonių žino apie 
Lean, bet maža dalis iš jų įgyvendina šią vadybos sistemą. Pasak Motsenbocker 
et al. (2005, p.7), kad įmonės iniciuotų Lean projektą, šios vadybos sistemos 
pritaikymo tikėtina nauda turėtų viršyti planuojamus diegimo kaštus. Pasak 
Pirraglia et al. (2009), daugelis sektoriaus įmonių darbuotojų teigia, kad sa-
varankiškai diegti Lean sistemą juos labiausiai paskatintų potencialios Lean 
diegimo naudos parodymas bei galimybės dalyvauti Lean mokymuose arba 
konferencijose. Kiti skatinantys veiksniai (SKV) galėtų būti sėkmingų taikymo 
pavyzdžių viešinimas, sėkmingų atvejų tyrimai bei šių tyrimų publikavimas, 
įmonių bendradarbiavimas su mokslo bei tyrimų institucijomis. Tačiau nepa-
vyko rasti tyrimų, kurie susistemintų Lietuvos medienos sektoriaus įmones 
veikiančius veiksnius, darančius įtaką Lean vadybos inovacijų taikymui.

Mokslinė problema: mokslinėje literatūroje nepavyko aptikti išsamių ty-
rimų, kurie susistemintų veiksnius, darančius įtaką Lean diegimo iniciavimui 
ir Lean vadybos inovacijų taikymo sėkmei Lietuvos medienos sektoriaus įmo-
nėse.
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Problemos ištyrimo laipsnis: nors Lean taiko vis daugiau Lietuvos įmonių, 
o Lean vadybos inovacijų taikymą Lietuvoje tiriantys mokslininkai (Gramaus-
kas, 2012; Čiarnienė et al., 2012; Sera*nas, Ruželė, 2014; Zakarevičius et al., 
2015) nagrinėja Lean įvairiais aspektais, visgi Lietuvos medienos sektoriaus 
įmonėse Lean vadybos inovacijų taikymas ištirtas nepakankamai.

Tyrimo objektas – Lean vadybos inovacijos.
Darbo tikslas  – išnagrinėti Lean vadybos inovacijų Lietuvos medienos 

sektoriaus įmonėse taikymą skatinančius bei taikymo sėkmei įtaką darančius 
veiksnius.

Tyrimo metodai. Empirinių duomenų surinkimui buvo panaudotas turi-
nio analizės metodas (medienos sektoriaus Lean organizacijų viešinamos 
informacijos surinkimas bei analizė bei spaudoje skelbiamos informacijos 
surinkimas bei analizė), stebėjimo metodas (atviras standartizuotas lauko 
duomenų surinkimas stebėjimo būdu), nestandartizuotas individualaus ne-
formalaus pokalbio metodas, pusiau standartizuoto interviu metodas bei do-
kumentų analizė. Pritaikant stebėjimo metodą, duomenys buvo surinkti bei 
užregistruoti *lmuotos medžiagos pavidalu. Siekiant kuo mažiau blaškyti dar-
buotojų dėmesį ir išvengti darbinių procesų imitavimo dėl akivaizdaus stebėji-
mo, *lmavimas buvo vykdomas, naudojant miniatiūrinę vaizdo kamerą. Tokiu 
atveju tyrėjas turėjo galimybę apklausti respondentus (tiriamos įmonės dar-
buotojus ir darbininkus), įrašyti reikiamus duomenis interviu klausimyne bei 
tuo pat metu įrašyti gamybos vietoje vykstančių procesų vaizdo medžiagą.

Empirinių duomenų nagrinėjimui panaudoti metodai: sisteminė analizė 
(šis metodas panaudotas, nagrinėjant pradinę tiriamų organizacijų padėtį prieš 
pritaikant Lean vadybos inovacijas), kontekstinė analizė bei priežastingumo 
analizė (panaudota, nagrinėjant Lean vadybos inovacijų taikymo prielaidas), 
santykių analogijos metodas (taikytas, interpretuojant kitų autorių tyrimų ir 
empirinio tyrimo rezultatus) bei apibendrinimo metodas (Tidikis, 2003).

1.Vadybos inovacijos

Mokslo ir kituose šaltiniuose galima rasti įvairius inovacijų apibūdinimus. 
Inovacija vadinama sėkminga komercinė naujų technologijų ar idėjų adap-
tacija, siūlant ar tobulinant produktus rinkoje (Baronienė et al., 2005). Ino-
vacija yra veikla, kai metu naujomis idėjomis atsiliepiama į visuomeninius 
ir ekonominius poreikius bei kuriami nauji produktai, paslaugos ar verslo ir 
organizaciniai modeliai (Lietuvos Respublikos ..., 2010, OECD Innovation ..., 
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2015). Inovacija yra daugelio etapų procesas, kurio metu organizacijos idėjas 
transformuoja į naujus ar pagerintus produktus ar procesus (Baregheh et al., 

2009, p.1334). Pagrindiniai inovacijų objektai yra produktai, procesai ir strate-
gija (Tucker, 2008, p.19; Giesen et al., 2010, p.18). Inovacijos skirtingose veiklos 
srityse būna nevienodai efektyvios; įmonės renkasi tą sritį, kurioje inovacijos 
gali suteikti didžiausią grąžą. Taigi, jos turi pasirinkti tarp produktų, procesų 
ir verslo sistemos inovacijų (Hansen et al., 2006). Šiame straipsnyje yra nagri-
nėjamos vadybos procesų valdymo inovacijos.

Išskirtine inovacijų forma gali būti vadinama atviros inovacijos koncepcija. 
Atvira inovacija yra paradigma, kuri teigia, kad organizacijos turėtų panaudoti 
inovatyvias idėjas iš išorės panašiai, kaip panaudoja vidines inovatyvias idėjas 
(Chesbrough, 2003). Atviros inovacijos paradigma suprantama, kaip antitezė 
tradiciniam vertikalios integracijos inovacijų valdymui, kai organizacijos vidu-
je yra kuriamos ir atrenkamos naujos idėjos, projektuojami ir gaminami nauji 
produktai; tuomet šie produktai yra išplatinami išorėje. Atviros inovacijos kon-
cepcija numato, kad organizacijoje (sistemos viduje) sukurtos inovatyvios idė-
jos gali būti panaudotos išorėje, o išorėje sukurtos inovatyvios idėjos gali būti 
panaudotos viduje (Chesbrough et al., 2006, p.20). Atviros inovacijos gali būti 
kuriamos, įmonėms dirbant kartu, bendradarbiaujant. Toks bendradarbiavimas 
numato nuolatinį žinių kaupimą, pasidalijimą ir taikymą bendradarbiaujančių 
įmonių tinkle (Hurmelinna-Laukkanen, 2011, p.307). Lean vadybos metodų ir 
principų pritaikymą galima interpretuoti, kaip atviras vadybos inovacijas, kurios 
buvo sukurtos, pritaikytos, panaudotos ir patikrintos kitose organizacijose, o 
perimtos, naujai pritaikytos ir panaudotos Lean taikančioje organizacijoje.

2. Vadybos inovacijos Lietuvos medienos sektoriuje

Remiantis Morkevičiumi (2014), Lietuvos medienos sektoriaus produkcija 
ir eksportas nuolat didėja. Bendroje Lietuvos eksporto struktūroje auga me-
dienos gaminių dalis (Lietuvos bankas, 2014). Sektoriuje dominuoja žemų ir 
vidutiniškai žemų technologijų gamybinės veiklos (Medienos ir ..., 2014, p.14), 
o sektoriaus įmonių gaminamų produktų novatoriškumas yra vertinamas že-
mai. Lietuvos įmonės tarptautinėse rinkose yra konkurencingos dėl santykinai 
žemų kaštų ir vietinių išteklių, todėl jų strategijos yra labiau paremtos kaštų 
mažinimo, o ne produktų ir procesų kūrimo strategijomis. Gaminti mažes-
niais kaštais joms leidžia žaliavų pasiekiamumas, vietinių tiekėjų gausa ir pa-
kankamai aukšta įmonių specializacija (Jucevičius, 2009). 
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Vienas pagrindinių medienos pramonės augimo šaltinių Lietuvoje yra dar-
bo našumo didinimas ir gamybos modernizavimas. Nors modernizavimui 
įmonės skiria daug dėmesio, jos turi ribotus resursus įsigyti reikiamas tech-
nologijas ar įrangą. Nors įmonės ir siekia didinti darbo našumą, dėl nepaka-
nkamų gebėjimų įgyvendinti inovacijas, jos vangiai naudojasi ES struktūrine 
parama inovacijoms. Lietuvos verslo tarptautinės plėtros galimybių studijoje 
(Lietuvos verslo ..., 2012, p.10) nustatyta nemažai konkurencingumo ir eks-
porto skatinimo priemonių, kurių efektyvumą ir rezultatus ribojo įmonių po-
reikius atitinkančių gebėjimų ugdymo priemonių trūkumas, mokslo ir verslo 
organizacijų nepakankamas bendradarbiavimas. Medienos sektoriaus išlaidos 
moksliniams tyrimams ir eksperimentinei plėtrai yra beveik du kartus ma-
žesnės nei šalies mastu. Nepakankamas dėmesys inovacijoms sąlygoja tai, kad 
įmonės ne tik „nesugeba vykdyti tyrimus ir kurti originalias inovacijas“ (Juce-
vičius, 2009, p.76), bet ir mažai jų įsisavina iš šalies.

Procesų inovacijos Lietuvos medienos sektoriaus įmonėse vykdomos dviem 
pagrindiniais keliais: yra pritaikomas procesų automatizavimas arba yra nau-
dojami inovatyvūs vadybos metodai (Jucevičius, 2009). Viena iš svarbiausių 
priemonių, skatinant procesų vadybos inovacijas, gali būti Lean, juolab šios 
sistemos diegimas nereikalauja didelių investicijų. Remiantis patirtimi Lie-
tuvos medienos sektoriaus įmonių, diegiančių vadybos sistemą Lean, galima 
teigti, kad įvairūs šios sistemos metodai padėtų sektoriaus įmonėms nuolat 
kurti procesų valdymo inovacijas, o šios inovacijos greitai atsipirktų ir laiko, ir 
*nansiniu požiūriu.

3. Lean vadybos inovacijų taikymas

Lean, kuri remiasi Toyota gamybos sistemos metodais, principais ir *loso*-
ja, šiuo metu yra viena iš pažangiausių vadybos sistemų pasaulyje. Remiantis 
Pettersen (2009) tyrimais, Lean nuolat vystosi bei plėtojasi, o remiantis Hines 
et al. (2004), keičiasi ir gilėja verslo įmonių, viešojo sektoriaus organizacijų 
bei akademinės visuomenės žinios ir supratimas apie Lean. Lean sistema dėka 
verslo veiklos sąsajų tarp skirtingų sektorių įmonių iš automobilių gamybos 
sektoriaus nuolat plinta į įvairias verslo sritis, įskaitant medienos sektorių.

Mokslinėje literatūroje galima rasti įvairių požiūrių į Lean. Dalies moksli-
ninkų požiūriu, Lean buvo apibrėžiama kaip gamybos metodų rinkinys (Hines 
et al., 2004) arba gamybos valdymo, metodai ir būdai (Pettersen, 2009). Buvo 
identi*kuoti ir detaliai išnagrinėti dažniausiai naudojami Lean metodai: 5S, 
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SMED, Kaizen Teian, TPM, VSM, Kanban, Gemba Walk ir kt. Šiuo metodus 
yra aprašę Marchwinski et al. (2008), Koenigsaecker (2009), Wilson (2010) bei 
Sera*nas ir Ruželė (2014).

Kiti mokslininkai palaipsniui identi*kavo ir įvardino Lean gamybinės sis-
temos (angl. Lean manufacturing) principus, kuriais remiamasi valdant gamy-
binės įmonės veiklą. Savo ruožtu, įvairūs Lean metodai užtikrina šių principų 
veikimą (Pettersen, 2009). Pagrindiniai Lean principai yra (Bhasin et al., 2006; 
Kане et al., 2008; Rother, 2010; Sera*nas, Ruželė, 2014):

 – vertės identi*kavimas ir švaistymų kuriant vertę eliminavimas;
 – visuotinis įtraukimas ir komandinis darbas;
 – gamybos srauto valdymas pagal „kaip tik laiku“ principą (JIT);
 – kokybės inkorporavimas (jap. Jidoka);
 – nuolatinis tobulinimas (jap. Kaizen).

Dar vienas požiūris į Lean remiasi vertės grandinės samprata. Vertės gran-
dinė  – vertę kuriantys veiklos etapai, kuriuos produktas (prekė ar paslau-
ga) pereina nuo gamtinės žaliavos išgavimo arba koncepcijos sukūrimo iki 
produkto suvartojimo. Alves et al. (2012) teigimu, Lean organizacija turėtų 
būti interpretuojama kaip vertę kurianti sistema; “sistemos” sąvoka reiškia 
sąveiką ir tarpusavio priklausomumą tarp pagrindinių vidinių organizacinių 
elementų  – gamybos srauto, veiklos organizavimo, procesų valdymo, infor-
macijos srautų ir logistikos (Feld, 2001). Kita vertus, Lean organizacija yra su-
prantama, ir kaip vienas iš vertės grandinės elementų, vadybinės ir gamybinės 
informacijos judėjimas vyksta ne tik organizacijos viduje, bet ir per visą vertės 
grandinę, galimai per daugelį organizacijų, o organizacijos vidiniai vertę ku-
riantys procesai yra vertinami, kaip dalis visos vertės grandinės procesų (Pet-
tersen, 2009).

Pastaruoju metu mokslininkai suformavo dar vieną požiūrį: Lean yra va-
dybos sistema, kuri gali būti sėkmingai taikoma paslaugų įmonėse bei viešojo 
sektoriaus organizacijose. Remiantis šiuo požiūriu, Lean jau suprantamas ne 
tik kaip gamybos efektyvumo didinimo metodų rinkinys, bet ir kaip organiza-
cinės kultūros bei veiklos vykdymo inovacijų iniciavimo šaltinis (Pepper et al., 
2009), kaip vadybos sistema.

Lean diegimo iniciavimas organizacijoje priklauso nuo daugelio veiksnių. 
Al-Balushi et al. (2014) bei Rees (2014) nurodo organizacijos pasirengimo 
diegti Lean svarbą; pasirengimą galima aprašyti parengties veiksniais (angl. 
readiness factors). Svarbiausi parengties veiksniai yra lyderystė, organizacijos 
kultūra, komunikacija, mokymai, rezultatų matavimai ir su Lean rezultatais su-
derinta darbuotojų skatinimo sistema. Antony (2014, p.4) nurodo optimalios 
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parengties veiksnius: darbuotojai yra motyvuoti siekti pokyčių, darbuotojų 
nuostatos yra pozityvios, organizacija yra pasiryžusi rizikuoti siekiant poky-
čių, vadovai sukuria pokyčiams palankią aplinką bei nuolat komunikuoja su 
darbuotojais, vadovai suteikia reikiamus resursus darbuotojams, sprendimai 
daromi pasirėmus faktais, Lean susiejama su organizacijos strategija, apskaita 
valdoma tinkamai, yra nustatytos atsakomybės, Lean diegimo tikslai yra aiš-
kūs bei išmatuojami, organizacija yra nustačiusi tinkamus procesų matavimo 
kriterijus ir rodiklius (o darbuotojai nuolat remiasi jais), organizacija nuolat 
renka veiklos duomenis, geriausi darbuotojai yra priskirti prie Lean projekto. 
Remiantis Al-Najem et al. (2013) bei Arturo et al. (2015), parengties veiksniai 
yra procesai; planavimas ir valdymas; darbuotojai; vadovai ir lyderiai; santy-
kiai su vartotojais; santykiai su tiekėjais. Visi aukščiau minėtų mokslininkų 
nurodomi parengties veiksniai yra vidiniai organizacijos veiksniai.

Lean taikymo sėkmei įtaką daro kiti veiksniai, kurie yra vadinami svar-
biausiais sėkmės veiksniais (SSV, angl. critical success factors, CSF). Remiantis 
Losonci et al., (2011), sėkmė gali būti vertinama ne tik matuojant veiklos arba 
*nansinius rodiklius, bet ir subjektyvias darbuotojų nuomones  – ką jie su-
vokia, ką galvoja ir ką jaučia dėl Lean vadybos inovacijų diegimo. Remiantis 
Manville et al. (2012, p.6), SSV yra vadovų pasišventimas ir palaikymas; Lean 
įtraukimas į įmonės strategiją; Lean priemonių susiejimas su vartotojo porei-
kiais; Lean metodų žinojimas ir praktinio pritaikymo būdų supratimas; ge-
rinimo objektų pasirinkimas ir akcentavimas; mokymas ir mokymasis darbo 
vietoje. Nicholas (2014) teigimu SSV yra orientacija į vartotoją, darbuotojų 
mokymai, vadovų pasišventimas, komandinis darbas, darbuotojų įtraukimas, 
tiekėjų įtraukimas, nuolatinis gerinimas, procesinis požiūris, strateginis pla-
navimas, teigiamos nuostatos ir komunikavimas, kokybės informacijos valdy-
mas ir veiklos rezultatų matavimas. Priešingai, Schuh et al. (2013) teigia, kad 
sėkmingus Lean inovacijų diegimo rezultatus pasiekia tos organizacijos, ku-
rios dėmesį sutelkia į kelis (svarbiausius) SSV. Šie SSV yra orientacija į klientą 
bei vadovų  ir darbuotojų kompetencijos bei įsitraukimas. Pagal Losonci et al. 

(2011), SSV yra tikėjimas sėkme, pasišventimas, darbo metodai ir komuni-
kavimas. Remiantis Achanga et al. (2006, p.8), SSV yra lyderystė, *nansiniai 
resursai, organizacijos kultūra bei įgūdžiai ir gebėjimai. Boyle et al. (2011)  tei-
gia, kad SSV yra pasišventimas Lean taikymui ir išorinių informacijos šaltinių 
apie Lean prieinamumas  – informacija, pateikiama išoriniuose šaltiniuose 
daro teigiamą įtaką vadovų pasišventimui. Chay et al. (2015) nurodo, kad sie-
kiant gerų Lean taikymo rezultatų, prieš žinant „ką“ daryti ir „kaip“ daryti, la-
bai yra svarbu žinoti, „kodėl“ tai reikia daryti, kokią tai suteiks naudą įmonei ir 
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darbuotojams. Kitas SSV yra įmonės apsisprendimas, „kas“ bus Lean pokyčių 
vadovas – konkretus asmuo didele dalimi nulemia Lean diegimo sėkmę. Rah-
bek et al. (2011) ištyrė ir SSV, ir konteksto (išorės veiksnių) įtaką Lean diegimo 
sėkmei. Šių autorių nuomone, vieni iš svarbiausių SSV yra ilgalaikis požiūris į 
organizacijos veiklą bei ekspertų (Lean pokyčių vadovų) svarba – šie ekspertai 
organizacijoje turi dirbti tol, kol visi svarbiausi organizacijos darbuotojai pilnai 
įsitrauks į Lean veiklą. 

Kaip parodė pasaulinė praktika, Lean palaipsniui išplito iš Japonijos į dau-
gelį šalių (Conti, 2011; Stone, 2012; Arlbjørn et al., 2013, p.175). Visų pirma 
Lean buvo taikoma Japonijos, po to JAV, po to Europos organizacijose. Šiuo 
metu sparčiai daugėja Lean sistemą taikančių organizacijų skaičius Lietuvoje. 
Lean iš automobilių gamybos sektoriaus išplito ir į įvairius kitus veiklos sek-
torius – Lean pradėjo taikyti įmonės kituose gamybos sektoriuose, po to Lean 
pradėjo naudoti paslaugų įmonės (Hadid et al., 2014), sveikatos priežiūros 
įstaigos (De Souza, 2009; Burgess et al., 2013; Dammand et al., 2014) ir kitos 
organizacijos. Palaipsniui, nors ir vangiai, Lean vadybos sistema pradedama 
taikyti ir medienos sektoriaus įmonėse (Ray et al., 2006; Czabke et al., 2008; 
Kazemi Zanjani et al., 2008; Pirraglia et al., 2009; Olkowicz et al., 2011; Fricke 
et al., 2012). Remiantis Fricke et al. (2012), apie Lean vadybos sistemą buvo 
girdėję apie 70 procentų JAV medienos sektoriaus darbuotojų. Kaštų strategi-
jos mažinimas yra viena iš prioritetinių strategijų medienos sektoriuje (Olko-
wicz, 2015, p.169). Visgi pasak Pirraglia et al. (2009), dauguma JAV medienos 
sektoriaus įmonių kaštus stengėsi mažinti nediegdamos Lean metodų. Tose 
įmonėse, kurios diegė Lean, šios sistemos diegimą dažnai iniciavo ne vadovai 
ar darbuotojai, bet išorinis subjektas – JAV „medienos komponentų gamybos 
asociacija“. Dalis JAV medienos sektoriaus įmonių teigia, kad nuolatinio geri-
nimo ir inovacijų kultūrą joms padėjo įdiegti Lean gamybos sistemos taikymas 
(Madrigal-Sánchez et al., 2012, p.912). Lean vadybos sistemai populiarėjant 
Lietuvoje, šią sistemą pradėjo taikyti ir Lietuvos medienos sektoriaus įmonės, 
nors mokslinių tyrimų apie Lean taikymą Lietuvos medienos sektoriuje rasti 
nepavyko. 

4. Lean vadybos inovacijų raiška Lietuvos medienos sektoriuje

Prieš atliekant pagrindinį tyrimą, buvo renkami duomenys apie Lean taikymą 
Lietuvos medienos sektoriaus įmonėse. Preliminarus tyrimas buvo atliktas, suri-
nkus ir išnagrinėjus informaciją Lietuvos viešojoje erdvėje. Buvo peržiūrėti visi 
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rasti straipsniai, publikacijos, verslo konsultantų skelbiami Lean įmonių sąrašai. 
Remiantis tyrimo eigoje parengtu Lean taikančių įmonių sąrašu, viešojoje erd-
vėje bei šių įmonių internetiniuose puslapiuose buvo ieškoma informacijos apie 
Lean taikymą. 1 lentelėje yra pateikiami susisteminti duomenys apie Lietuvos 
medienos sektoriaus įmonėse taikomus Lean vadybos metodus ir principus.

1 lentelė. Lietuvos medienos sektoriaus įmonių viešai skelbiami duomenys apie taikomus 
Lean metodus ir principus

Įmonė Lean metodai Lean principai

UAB Boen 
Lietuva

Sutvarkymas (5S), standartizuotas 
darbas (SW), darbuotojų pasiūlymų 
lenta (Kanban), įrangos perderinimo 
optimizavimas (SMED), nuolatinio 
tobulinimo metodas (Kaizen),  
staklių prastovų mažinimas (TPM), 
nuolatinio tobulinimo ciklas  
(PDCA), vertės srauto projektavimas 
(VSM), politikos skleidimas (Hoshin 
Kanri), apribojimų teorija (TOC).

Nuostolių (švaistymų) šalinimas, 
procesinis mąstymas, nuolatinis 
tobulėjimas, darbuotojų įtraukimas, 
vizuali vadyba, standartinis darbas, 
pokyčių skatinimas ir valdymas, 
gamybos srautas, darbuotojų 
iniciatyvumo skatinimas, apribojimų 
šalinimas.

AB 
Baltwood, 
AB 
Grigiškės 

Sutvarkymas (5S), nuolatinio 
tobulinimo metodas (Kaizen), 
nuolatinio tobulinimo ciklas  
(PDCA), įrangos perderinimo 
optimizavimas (SMED).

Vertės klientui kūrimas, nuolatinis 
tobulėjimas, švaistymų šalinimas, 
procesinis mąstymas, kultūros val-
dymas, pokyčių skatinimas, dėmesys 
kliento poreikiams, darbuotojų 
ugdymas, atsargų mažinimas.

UAB 
„Univer-
salūs 
medžio 
produk tai“ 

Sutvarkymas (5S), standartizuotas 
darbas (SW), nuolatinio tobulinimo 
metodas (Kaizen), nuolatinio 
tobulinimo ciklas  (PDCA), greitas 
įrangos perderinimas (SMED), 
visuotinė gamybos priežiūra (TPM), 
atsargų valdymo kortelės (Kanban).

Atsargų lygio mažinimas, gamybos 
krūvio balansavimas, darbuotojų 
motyvacijos valdymas, procesinis 
požiūris, standartinis darbas, 
darbuotojų įtraukimas.

UAB 
Klaipėdos 
mediena

Sutvarkymas (5S), standartizuotas 
darbas (SW).

Švaistymų šalinimas, standartinis 
darbas, disciplina, darbuotojų sauga, 
darbuotojų ugdymas.

AB 
„Vilniaus 
baldai“

Sutvarkymas (5S), standartizuotas 
darbas (SW), darbuotojų pasiūlymų 
lenta (Kanban board).

Švaistymų šalinimas, vizuali vadyba, 
standartinis darbas.

UAB 
„Šilutės 
baldai“

Sutvarkymas (5S), standartizuotas 
darbas (SW), vertės srauto 
projektavimas (VSM), kokybės vartai 
(Pareto stalas), giluminių priežasčių 
analizė („5 kodėl“).

Švaistymų šalinimas, visuotinis 
įsitraukimas, gamybos srautas, 
„Kaip tik laiku“ principas JIT, vizuali 
vadyba, kokybės užtikrinimas.

Šaltinis: sudaryta autorių
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Apibendrinus lentelėje pateikiamą informaciją, galima teigti, kad:
 – Lietuvos medienos sektoriaus įmonės taiko įvairius  Lean metodus ir 

principus bei jų derinius;
 – visos lentelėje minimos Lean diegiančios įmonės yra stambios įmonės;
 – nei viena įmonė nenurodo, kad yra naudojamas svarbus Lean metodas 

vertės srauto projektavimas VSM.

6. Lean vadybos inovacijų taikymo prielaidų ir veiksnių tyrimo 

metodologija

Pagrindinis tyrimas buvo atliktas, remiantis kokybiniais tyrimo metodais. Sie-
kiant surinkti duomenis apie vadybos inovacijų taikymą Lietuvos medienos 
sektoriaus įmonėse 2014–2015 metais buvo aplankytos bei ištirtos penkioli-
ka įmonių Alytaus, Marijampolės, Klaipėdos ir Kauno apskrityse. Darbuotojų 
skaičius aplankytose įmonėse buvo nuo 40 iki 120; metinė įmonių apyvarta – 
nuo 0,2 mln. iki 3 mln. Eurų. Dauguma šių įmonių buvo apvalios medienos 
perdirbimo įmonės (lentpjūvės), kitos gamino baldus ir/arba medienos ga-
minius: baldų detales, medinius žaislus, medinius namukus ir pan. 15-oje 
medienos sektoriaus įmonių buvo atlikti trumpalaikiai (vienos dienos trukmės) 
tyrimai, o vienoje iš jų buvo atliktas ilgalaikis 12 mėnesių tyrimas; šioje įmonė-
je minėtu laikotarpiu buvo diegiamos Lean vadybos inovacijos. Trumpalaikių 
tyrimų metu buvo išsiaiškintos Lean vadybos inovacijų taikymą skatinančios 
prielaidos (SKV), o ilgalaikio tyrimo metu pagrindinis dėmesys buvo skirtas 
svarbiausių sėkmės veiksnių (SSV) identi*kavimui ir analizei bei buvo patik-
rintos skatinančios prielaidos, identi*kuotos trumpalaikių vizitų metu.

Remiantis Yeh-Yun et al. (2007), empirinių tyrimų metu renkant duomenis 
dėmesys buvo kreipiamas į produktų, vadybines, administracines, strategines ir 
procesų inovacijas organizacijose. Pagrindinis empirinio tyrimo tikslas – suri-
nkti duomenis apie prielaidas Lean vadybos inovacijų taikymui. Kiekvieno ty-
rimo pradžioje buvo atliekamas asmeninis pusiau struktūruotas interviu su įmo-
nės vadovu, po to cechuose buvo registruojami vaizdiniai duomenys tiesiogiai 
stebint gamybos procesus ir juos *ksuojant vaizdo įrašais. Papildomi duomenys 
buvo gaunami pokalbių su darbuotojais metu. Duomenų rinkimas buvo už-
baigiamas antro interviu su įmonės vadovais metu, kuomet būdavo aptariami 
dienos bėgyje surinkti duomenys, patikslinama, suderinama ir apibendrinama 
gauta žodinė bei vaizdinė informacija. Žodžiu gauta informacija buvo užrašoma 
raštu arba kartu su vaizdo informacija įrašoma skaitmeniniu pavidalu.
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Interviu metu su įmonių vadovais buvo klausiama, kokie išoriniai ir vidi-
niai veiksniai daro įtaką vadybos inovacijų taikymui įmonėse, kokias inovaci-
jas ir kaip taiko įmonės, kas paskatintų taikyti vadybos inovacijas arba pradėti 
diegti Lean vadybos sistemą, kokie yra įmonių tikslai ir planai inovacijų srityje, 
kokia galėtų būti inovacijų taikymo optimali padėtis. Kiekvienoje įmonėje gauti 
duomenys buvo apibendrinami, surašant esamos padėties ataskaitą; kiekvienoje 
ataskaitoje sukaupti duomenys buvo nagrinėjami. Duomenų nagrinėjimo metu 
buvo interpretuojama ir apibendrinama gauta informacija apie inovacijas įmo-
nėse, daromos išvados.

7. Lean vadybos inovacijų taikymo prielaidų ir veiksnių tyrimo rezultatai 

Tyrimo metu surinkti duomenys apie Lietuvos medienos sektoriaus įmones 
leido apibendrinti:

 – koks yra vadybos inovacijų taikymo kontekstas Lietuvos medienos sek-
toriuje;

 – kaip ir kokias inovacijas taiko Lietuvos medienos sektoriaus įmonės (ko-
kia yra inovacijų taikymo praktika);

 – kokios prielaidos ir kokie veiksniai Lietuvos medienos sektoriaus įmo-
nėse paskatintų Lean vadybos inovacijų taikymą (skatinantys veiksniai, 

SKV);
 – kokios prielaidos ir kokie veiksniai daro įtaką Lean vadybos inovacijų 

taikymo sėkmei (svarbiausi sėkmės veiksniai, SSV).
Buvo nustatyta, kad veiksnius galima skirstyti į išorinius (kurie nėra orga-

nizacijos įtakos zonoje, kuriuos lemia nuo organizacijos nepriklausantys ir ne-
pavaldūs įtakai išorės veiksniai) ir į vidinius veiksnius (kurie yra organizacijos 
įtakos zonoje, kuriuos organizacija gali valdyti – planuoti ir pakeisti).

Vadybos inovacijų taikymo kontekstas Lietuvos medienos sektoriuje. Ty-
rimo metu surinkti duomenys leidžia teigti, kad didžioji dauguma (daugiau, 
nei du trečdaliai) tirtų Lietuvos medienos sektoriaus įmonių dirbo, kaip atskiri 
tarpusavyje konkuruojantys verslo subjektai. Buvo pastebėtas nesistemingas, 
atsitiktinis sektoriaus įmonių bendradarbiavimas inovacijų kūrimo ir taikymo 
srityse. Tyrimo metu nebuvo rasta įrodymų apie esminę valstybės paramą, ug-
dant inovatyvumo, bendradarbiavimo ir žinių pasidalijimo kultūrą.

Didžioji dauguma įmonių buvo įsikūrusios medienos apdirbimui nepritai-
kytose patalpose: buvusiose fermose, sandėliuose, garažuose. Įmonės įprastai pir-
ko ir eksploatavo panaudotą medžio apdirbimo įrangą (stakles, transporterius, 
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pjuvenų išsiurbimo įrangą ir kt.). Didžioji dauguma darbuotojų buvo nekvali-
*kuoti darbininkai; darbininkų kaita buvo didelė. Mažuma (mažiau, nei pusė) 
tirtų įmonių darbuotojų tarpe turėjo automatikos inžinerijos ir pardavimų eks-
pertus. Įmonių vadovai dažniausiai buvo arba medienos srities ekspertai, arba 
iniciatyvūs verslininkai, į medienos sektorių atėję iš kitų verslo sričių. Didžioji 
dauguma įmonių turėjo nuolatinius produkcijos pirkėjus bei dirbo pagal ilgalai-
kes produkcijos tiekimo sutartis. Pagrindinis šių įmonių tikslas buvo didinti ga-
mybos apimtis, išlaikant produkcijos kokybę ir mažinant produkcijos savikainą. 
Didžioji dalis pirkėjų buvo užsienio šalių juridiniai asmenys. 

Medienos žaliavą įmonėms dažniausiai tiekė urėdijos, rečiau  – verslo 
subjektai. Dalis vietinių (Lietuvos) žaliavos resursų (apvalus rastas) buvo par-
duodami užsienio pirkėjams. Žaliavų tiekimas priklausė nuo sezono, buvo 
stebimas sezoninis tiekiamų žaliavų kiekio svyravimas. Šiomis sąlygomis siek-
damos užtikrinti nenutrūkstamą gamybą, įmonės buvo priverstos investuo-
ti santykinai didelę dalį apyvartinių lėšų į žaliavas. Žaliavos (apvalus rastas, 
medienos ruošiniai) dažniausiai buvo tiekiamos iš Lietuvos, Skandinavijos, 
Rusijos ir Baltarusijos. Žaliavų kaina sudarė didžiausią gaminamos produkci-
jos savikainos dalį.

Inovacijų taikymo praktika, produktų inovacijos. Didžioji dauguma tirtų 
įmonių nekūrė ir nebuvo sukūrusios naujų, netradicinių, kitokių, inovatyvių 
produktų. Pagrindiniai įmonių gaminami produktai buvo baldai; baldų detalės 
ir ruošiniai, skirti baldų gamybai; baldinės ir statybinės plokštės; lentos, dailyle-
ntės; įvairūs medžio masyvo gaminiai (pakabos, mediniai kilimėliai, mediniai 
nameliai ir pan.); medienos ruošiniai (pusgaminiai), skirti tolesniam apdirbimui; 
antrinės gamybos produkcija – medienos atraižos kūrenimui, pjuvenos, pjuvenų 
briketai. Produkcija buvo gaminama pagal klientų užsakymus, dažnai ir pagal 
klientų pateiktas speci*kacijas ir parametrus. Kai kurios įmonės specializavosi 
konkretaus vieno produkto gamyboje. Kaip produktų inovacijų galimybės pa-
vyzdys yra pažymėtina tarinės lentelės gamyba. Tarinės lentelės gamybos įmo-
nės, gaudamos įvairios kokybės žaliavą, visą ją panaudojo tarinei lentelei gamin-
ti, nors tarinės lentelės gamyba nereikalauja aukštos kokybės žaliavos; aukštos 
kokybės žaliava buvo sunaudojama tokios kokybės nereikalaujančio produkto 
gamybai. Inovatyvūs produktai, kurie leistų diferencijuotai panaudoti įvairios 
kokybės žaliavą, leistų įmonėms efektyviau panaudoti medienos žaliavą, gauti 
didesnį pelną bei išsaugoti dalį gamtos resursų. Produkto inovacijos gali veikti 
įvairiai – tiek trukdyti, tiek skatinti vadybos inovacijų taikymo praktiką įmonėje. 
Jos gali tiek atitraukti išteklius nuo vadybos inovacijų, tiek ir kurti inovacijų tai-
kymo įgūdžius bei kultūrą.
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Vadybinės inovacijos. Gamybos apskaitos ir gamybos valdymo srityje nebu-
vo nustatyta įrodymų apie reikšmingų vadybinių inovacijų pritaikymą. Didžioji 
dalis įmonių nenaudojo verslo apskaitos ir/ar gamybos valdymo programų. Jos 
neregistravo ir neskaičiavo medienos išeigų, darbuotojų produktyvumo, įran-
gos panaudojimo rodiklių, žaliavų lygio bei atsargų lygio gamybos etapuose. 
Atsargų valdyme nebuvo užtikrinamas produkcijos atsekamumas. Trys tirtos 
įmonės pritaikė vadybos inovacijas – įsidiegė naujas verslo apskaitos progra-
mas, pradėjo registruoti atsargų kiekį pagrindiniuose gamybos etapuose, skai-
čiuoti kiekvienos žaliavų partijos medienos išeigas bei kiekvieno darbininko 
produktyvumą. Šiose įmonėse darbininkams buvo pradėtas mokėti darbo 
užmokestis, priklausantis nuo darbininko darbo rezultatų. Pažymėtina, kad 
remiantis įmonių vadovų teigimu, šiose įmonėse darbininkų produktyvumas 
bei vidutinis darbininkams išmokamas darbo užmokestis buvo kelis kartus di-
desnis, o darbininkų kaita kelis kartus mažesnė.

Verslo modelio inovacijos. Didžioji dauguma tirtų įmonių netaikė vers-
lo modelio inovacijų. Jos dirbo pagal tradicinę medienos sektoriaus įmonių 
strategiją: siaura specializacijos sritis (veikla speci*nėje verslo nišoje), nuola-
tinės investicijos į įrangą, nuolatinės investicijos į infrastruktūrą. Įmonės daž-
niausiai dirbo, kaip medienos apdirbimo vertės grandinės dalis: nuo apvalaus 
rasto iki medienos ruošinio arba nuo medienos ruošinio iki baldo. Visgi trys iš 
penkiolikos tirtų įmonių pritaikė verslo modelio inovacijas: jos ne tik gamino, 
bet ir nuosavose parduotuvėse pardavė pagrindinę produkciją bei medienos 
perdirbimo atliekas (kuro granules, atraižas ir pan.).

Procesų valdymo inovacijos. Procesų valdymas tyrimo metu buvo identi*-
kuotas kaip sritis, kurioje įmonės panaudoja mažai vadybinių inovacijų, nors ir 
turi didžiausias galimybes jas taikyti. Remiantis tyrimo metu surinktais duome-
nimis, procesų valdymo sritis tirtose įmonėse turi didelį inovacinį potencialą – 
procesų valdymo inovacijos nereikalauja didelių investicijų, jos gali būti greitai 
įgyvendintos. Medienos sektorius yra priskirtinas srautinės gamybos sričiai. 
Tačiau daugiau nei pusėje tirtų įmonių gamybos srautas sukurtas nebuvo; ruo-
šiniai judėjo ne srautu, bet etapais nuo vienos darbo vietos (įrenginio) iki kitos 
darbo vietos. Tokiu būdu organizuojant gamybą, buvo prarandamas darbini-
nkų darbo laikas, neefektyviai panaudojamos atsargos bei įranga. Nebuvo skai-
čiuojamas staklių apkrautumas, efektyvumas ir staklių gaminamos kokybiškos 
produkcijos dalis. Įmonėse nebuvo rasta įrodymų, kad žaliavų tiekimas yra val-
domas, kaip srautas. Dalis įmonių ruošinius, kurie galėjo būti panaudoti produk-
cijai pagaminti, atrūšiavo į atraižas. Tokiais atvejais neefektyviai buvo panaudo-
jami gamtos resursai. Visose įmonėse buvo pastebėtas Lean požiūriu perteklinis 
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atsargų ir nebaigtos gamybos ruošinių lygis. Procesų inovacijos buvo vykdomos 
dėka technologinių inovacijų arba dėl naujos gamybinės įrangos įsigijimo. Vis-
gi reikiamos naujos įrangos įsigijimą dažnai ribojo apyvartinių lėšų trūkumas, 
technologinių inovacijų taikymą – kompetentingų automatikos inžinierių sty-
gius. Procesų planavimas, tobulinimas, naujų metodų pritaikymas procesuose 
vyko vangiai. Buvo pastebėta daug atvejų, kai naši gamybinė įranga nesant 
veiksmingo procesų valdymo veikė neefektyviai. 

Inovacinės veiklos valdymas. Pažymėtina, kad inovatyviausios įmonės buvo 
tos, kurių vadovai buvo iniciatyvūs, nuolat ieškojo veiklos pagerinimo galimybių, 
o sužinoję naują informaciją nedelsdami ją panaudojo įmonės veiklos gerinimui. 
Tokių įmonių vadovai naujos informacijos ieškojo arba bendradarbiaudami su 
kitų įmonių vadovais, arba net slapta rinkdami informaciją apie kitų įmonių 
taikomas procesų inovacijas. Informacija buvo vienas svarbiausių veiksnių, ska-
tinančių inovacijų taikymą. Įmonės, konkuruodamos tarpusavyje, viena nuo 
kitos slėpė informaciją apie inovacijas.

Skatinantys veiksniai (SKV). Apie Lean vadybos sistemą žinojo septynios 
įmonės; šios įmonės suprato potencialią Lean naudą, visgi daliai jų trūko vadovų 
iniciatyvumo bei pasiryžimo pradėti pokyčius. Dvi įmonės taikė procesų ino-
vacijas, panaudodamos Lean metodus ir principus. Vienoje iš jų Lean vadybos 
inovacijos buvo taikomos nesistemingai, atsitiktinai. Kita įmonė diegė Lean ilga-
laikio projekto metu. Šios įmonės žinojo pagrindinius Lean metodus. 

Šešios įmonės apie Lean sužinojo iš viešinamos informacijos apie kitas me-
dienos sektoriaus įmones, jau diegiančias Lean. Būdami informuoti Lean die-
giančių medienos sektoriaus įmonių sėkmę, šių įmonių vadovai svarstė apie Lean 
diegimo galimybes. Dalį vadovų nuo praktinio Lean pritaikymo sulaikė nepaka-
nkamas žinojimas apie šią vadybos sistemą, nežinojimas potencialių pritaikymo 
naudų bei manymas, kad Lean diegimas susijęs su didelėmis išlaidomis. 

Veiksnys, paskatinęs vieną iš penkiolikos tirtų įmonių diegti Lean, buvo vals-
tybės parama, skirta įvairių vadybos inovacijų bei ekspertinių konsultacijų *na-
nsavimui. Tačiau dalis įmonių vadovų į valstybės paramos pritraukimo galimybę 
žiūrėjo skeptiškai, manydami arba iš savo patirties žinodami, kad paramos ad-
ministravimas yra susijęs su dideliais *nansiniais ir laiko kaštais bei su rizika, kad 
bus gautas ne visas numatytas *nansavimas.

Kaštų strategijos mažinimas yra viena iš prioritetinių strategijų medienos sek-
toriuje, Lietuvos medienos sektoriaus įmonės nuolat jaučia rinkos spaudimą ma-
žinti produkcijos kainas. Dalis įmonių vadovų į šį spaudimą reagavo įsigydami 
naują įrangą, kiti taikė vadybines inovacijas – ieškojo žaliavų tiekimo pagerinimo 
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galimybių ar tobulino procesų vadybą. Rinkos spaudimas gali būti įvardintas, 
kaip vienas iš svarbių SKV.

Tyrimo metu buvo identi*kuota svarbi Lean taikymo prielaida – įmonės bu-
vimas tarptautinės verslo struktūros dalimi. Panašiais atvejais, remiantis ir už-
sienio šalių patirtimi, ir praktiniais pavyzdžiais, įmonės veiklos tobulinimą daž-
nai iniciuoja užsienio partneriai arba akcininkai.

Pokalbių su įmonių darbuotojais metu išaiškėjo, kad didžioji dauguma įmo-
nių darbuotojų nėra teigiamai nusiteikę naujovių atžvilgiu. Daugumoje įmonių 
darbuotojai uždirbo minimalų darbo užmokestį, todėl jų tikslai buvo kiti, nei 
siekimas gerinti jų įmonės veiklą. Keliose įmonėse darbuotojų užmokestis pri-
klausė nuo darbuotojo pagamintos produkcijos kiekio ir nuo žaliavos išeigos, 
tačiau ir šių įmonių darbuotojai negalvojo apie darbo pagerinimo galimybes.

Dalis įmonių vadovų teigė, kad įmonės neturi laisvų *nansinių resursų eks-
pertinių konsultacijų pritraukimui ir vadybos inovacijų taikymui. Tačiau net ir 
disponuodami reikiamais resursais, šių įmonių vadovai būtų linkę investuoti ne į 
vadybos optimizavimą, bet į naują technologinę įrangą.

Remiantis tyrimo metu surinkta informacija, didžiausia Lean vadybos ino-
vacijų pritaikymo nauda galėtų būti pasiekta tose įmonėse, kur procesų automa-
tizavimo lygis yra mažiausias. Šiuo požiūriu, technologinės ir vadybinės inova-
cijos dalinai konkuruoja, įmonių vadovams priimant sprendimus dėl inovacijų 
krypties. Iš kitos pusės, automatizavimo inovacijas taikančios įmonės išsiugdo 
inovacijų kultūrą, kuri gali būti palanki vadybinių inovacijų taikymui.

Svarbiausi sėkmės veiksniai (SSV). Svarbiausi sėkmės veiksniai buvo tiria-
mi 12-kos mėnesių bėgyje įmonėje, savo veiklos gerinimui pritaikančioje Lean 
metodus ir principus. Įmonė buvo maža medienos gaminių gamykla, turinti 
ribotus *nansinius resursus ir didžiąja dalimi parduodanti gaminius į užsienio 
šalių rinkas.

Tyrimas įmonėje buvo atliekamas tuo metu, kai įmonėje buvo taikomi įvai-
rūs Lean metodai: sutvarkymas (5S), standartizuotas darbas (SW), darbuo-
tojų pasiūlymų gavimo metodas (Kaizen Teian), darbuotojų pasiūlymų lenta 
(Kanban), įrangos perderinimo optimizavimas (SMED), visuotinė gamybos 
įrangos priežiūra (TPM), nuolatinio tobulinimo ciklas  (PDCA), vertės srauto 
projektavimas (VSM), ruošinių judėjimo diagramos (Spagetti).

Įmonę konsultuojančių Lean ekspertų kvali*kacija, profesionalumas ir pa-
tirtis buvo veiksnys, kuris darė įtaką visiems kitiems SSV. Konsultantų tinkamas 
darbas gali ir įtraukti į pokyčius vadovus, ir sudaro sąlygas sėkmingai suvaldyti 
darbuotojų pasipriešinimą bei įtraukti juos į pertvarką.
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Minėta įmonė Lean vadybos inovacijas pradėjo taikyti, gavusi paramą iš ES 
struktūrinių fondų. Didelę reikšmę Lean vadybos inovacijų taikymo sėkmei 
turėjo agentūros, pasirašiusios paramos sutartį, ekspertų auditas įmonėje. Au-
ditoriams nurodžius, kaip turėtų būti vykdomas Lean vadybos inovacijų taiky-
mas, įmonė buvo paskatinta veiksmingiau taikyti šias inovacijas.

Lean taikymo eigoje įmonę konsultavo medienos technologijų ekspertai. 
Tačiau, kaip parodė praktiniai rezultatai, pagrindiniai įmonės iššūkiai buvo 
susiję su vadybinėmis problemomis, todėl techninė ekspertizė suteikė nedaug 
teigiamų rezultatų.

Ypač svarbus identi*kuotas tvarios inovacinės veiklos SSV buvo vadovų 
bei įmonės savininkų pasišventimas ir nuolatinis palaikymas. Šiam palaikymui 
įtaką darė vadovų ir savininkų mąstymo būdas bei nuostata išlaikyti, išsaugoti 
verslą.

Svarbus identi*kuotas SSV buvo Lean vadybos inovacijų taikymo pirmųjų 
etapų sėkmė. Sėkmingai taikant 5S metodą, buvo sutvarkyta gamybinė erdvė, 
kas teigiamai veikė darbuotojų nuotaiką bei juos skatino palaikyti ir taikyti 
Lean vadybos inovacijas.

Kitas svarbus veiksnys buvo pagrindinių įmonės darbuotojų įsitraukimas į 
Lean veiklą. Gamybos pertvarka pritaikant Lean metodus ilgai strigo dėl vieno iš 
svarbių vadovų neįsitraukimo į pertvarką, dėl priešinimosi jai. Iš esmės išspren-
dus šį klausimą, Lean vadybos inovacijų taikymas vyko daug sklandžiau.

Siekiant maksimaliai į pertvarkas įtraukti darbuotojus, buvo daromi ban-
dymai sukurti tokią darbo užmokesčio sistemą, kuri skatintų palaikyti inova-
tyvią veiklą. Tačiau šie bandymai nebuvo sėkmingi dėl netinkamai tvarkomos 
verslo informacijos apskaitos bei dėl vadovų abejonių dėl tokios sistemos įve-
dimo tikslingumo.

Įmonės inovacijų kultūra buvo suprantama, kaip inovatyvaus mąstymo bei 
inovacijų taikymo praktikų derinys. Tirtoje įmonėje pakankamai dažnai buvo 
taikomos technologinės inovacijos, įmonė buvo išsiugdžiusi palankiai inova-
cijų taikymui kultūrą; galimai todėl į Lean vadybos inovacijų taikymą didžioji 
dauguma darbuotojų žiūrėjo palankiai.

8. Tyrimo rezultatų apibendrinimas

Ištyrus 15-kos medienos sektoriaus įmonių, buvo identi*kuotos pagrindinės 
Lean vadybos inovacijų diegimo prielaidos (skatinantys veiksniai ir svarbiausi 
sėkmės veiksniai). Šių prielaidų apibendrinimas leidžia suformuoti pagrindą 
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veiksmingiau skatinti įmones taikyti Lean ir kitas vadybos inovacijas. Tyrimas 
buvo vykdomas apklausiant įmonių vadovus bei darbuotojus ir registruojant 
bei analizuojant cechuose vykstančios gamybinės veiklos vaizdo įrašus. 

Remiantis empirinio tyrimo metu surinktais empiriniais duomenimis, Lean 
vadybos inovacijoms įtaką darantys veiksniai gali būti nagrinėjami, kaip veiks-
niai, darantys įtaką inovacijų iniciavimui (skatinantys veiksniai, SKV) ir veiks-
niai, darantys įtaką taikomų inovacijų sėkmei (svarbiausi sėkmės veiksniai, SSV). 
Šie veiksniai gali būti suskirstyti į išorinius ir vidinius, žr. 1 pav.

Išoriniai SKV yra:
 – Lean vadybos sistemos paplitimas kitose sektoriaus įmonėse, sėkmingų 

Lean taikymo pavyzdžių efektyvus viešinimas viešojoje erdvėje;
 – rinkos spaudimas ir pokyčiai rinkoje, priverčiantys ieškoti kaštų mažini-

mo ir gamybos lankstumo didinimo galimybių;
 – valstybės parama verslui (įskaitant ES struktūrinę paramą), skirta Lean 

diegimo įmonėse bei Lean ekspertinių konsultacijų *nansavimui.
Vidiniai SKV yra:

 – vadovų iniciatyvumas ir pasiryžimas gerinti įmonės veiklą;
 – žinios apie Lean vadybos sistemą bei suvokimas, kokia yra tikėtina Lean 

diegimo nauda;
 – sėkmingų Lean diegimo pavyzdžių kitose sektoriaus įmonėse žinojimas 

arba matymas;
 – buvimas tarptautinės verslo įmonės dalimi, kai Lean diegimą skatina 

arba iniciuoja įmonių tinklo vadovai.
 – Išoriniai SSV yra:
 – įmonę konsultuojančių Lean ekspertų kvali*kacija, profesionalumas ir 

patirtis;

1 paveikslas. Skatinančių veiksnių (SKV) ir svarbiausių sėkmės veiksnių (SVV) raiška  
iniciuojant ir taikant Lean vadybos inovacijas.

Šaltinis: sudaryta autorių.
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 – administruojančių agentūrų auditas (jei įmonė gauna paramą iš ES 
struktūrinių fondų);

 – galimybė gauti išorinių sektoriaus ekspertų konsultaciją.
Vidiniai SSV yra:

 – vadovų įsipareigojimas (pasišventimas) Lean įgyvendinimui ir nuolatinis 
palaikymas;

 – pirmųjų etapų sėkmė (angl. quick wins), skatinanti tęsti pokyčius;
 – pagrindinių įmonės darbuotojų įsitraukimas į Lean veiklą;
 – palanki įmonės inovacijų kultūra.

Palyginus empirinio tyrimo rezultatus su užsienio autorių tyrimų re-
zultatais, galima teigti, kad šių veiksnių įvairūs deriniai sukuria prielaidas 
sėkmingam Lean vadybinių inovacijų įgyvendinimui. Empirinio tyrimo 
nustatyti ir mokslinėje literatūroje minimų veiksnių palyginimas pateiktas 
2 lentelėje.

2 lentelė. Empirinio tyrimo metu nustatytų ir mokslinėje literatūroje identi�kuotų 
išorinių bei vidinių skatinančių veiksnių ir išorinių bei vidinių svarbiausių sėkmės 
veiksnių sugretinimas

Empirinio tyrimo metu nustatyti veiksniai Mokslinėje literatūroje nurodyti veiksniai

Išoriniai skatinantys veiksniai (SKV):

– Lean vadybos sistemos paplitimas kitose 
sektoriaus įmonėse, sėkmingų Lean taikymo 
pavyzdžių efektyvus viešinimas viešojoje 
erdvėje;
– valstybės parama verslui (įskaitant ES 
struktūrinę paramą), skirta Lean diegimo 
įmonėse bei Lean ekspertinių konsultacijų 
�nansavimui;
– rinkos spaudimas ir pokyčiai rinkoje, 
priverčiantys ieškoti kaštų mažinimo ir 
gamybos lankstumo didinimo galimybių.

– sėkmingo taikymo pavyzdžių ir gerosios 
praktikos sklaida, dalijimasis patirtimi tarp 
įmonių;
–  sėkmės atvejų tyrimai ir jų rezultatų 
viešinimas;
– klientų ir partnerių skatinimas diegti 
vadybos inovacijas; 
– vadovų ir darbuotojų galimybės dalyvauti 
Lean mokymuose arba konferencijose. 

Vidiniai skatinantys veiksniai (SKV):

– vadovų iniciatyvumas ir pasiryžimas 
gerinti įmonės veiklą;
– žinios apie Lean vadybos sistemą bei 
tikėtinos Lean diegimo naudos suvokimas;
– sėkmingų Lean diegimo pavyzdžių kitose 
sektoriaus įmonėse žinojimas arba matymas;
– buvimas tarptautinės verslo įmonės dalimi, 
kai Lean diegimą skatina arba iniciuoja 
įmonių tinklo vadovai.

– vadovų ir darbuotojų žinios apie Lean;
– vadovų suvokimas, kad tikėtina nauda 
turėtų viršyti planuojamus diegimo kaštus. 
– ekspertų gebėjimas parodyti diegimo 
naudą.
– sėkmingų taikymo pavyzdžių viešinimas. 
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Empirinio tyrimo metu nustatyti veiksniai Mokslinėje literatūroje nurodyti veiksniai

Išoriniai svarbiausi sėkmės veiksniai (SSV):

– įmonę konsultuojančių Lean ekspertų 
kvali*kacija, profesionalumas ir patirtis;
– ES struktūrinius fondus administruojančių 
agentūrų auditas (jei įmonė gauna paramą iš 
ES struktūrinių fondų);
– galimybė gauti išorinių sektoriaus ekspertų 
konsultaciją.

– išorinių informacijos šaltinių apie Lean 
prieinamumas.

Vidiniai svarbiausi sėkmės veiksniai (SSV):

– vadovų įsipareigojimas (pasišventimas) 
Lean 
pokyčių įgyvendinimui ir nuolatinis 
palaikymas;
– pirmųjų Lean vadybos inovacijų taikymo 
etapų sėkmė, skatinanti tęsti pokyčius;
– pagrindinių įmonės darbuotojų įsitraukimas 
į Lean veiklą;
– palanki įmonės inovacijų kultūra.

– lyderystė: Lean susiejama su organizacijos 
strategija, Lean diegimo tikslai yra aiškūs 
bei išmatuojami, vadovai sukuria pokyčiams 
palankią aplinką, organizacija yra pasiryžusi 
rizikuoti siekiant pokyčių, yra nustatytos 
atsakomybės, vadovai suteikia reikiamus 
resursus darbuotojams, geriausi darbuotojai 
yra priskirti prie Lean projekto, vadovų 
pasišventimas ir palaikymas, tikėjimas 
sėkme, ilgalaikis požiūris į organizacijos 
veiklą;
– organizacijos kultūra: darbuotojai yra 
motyvuoti siekti pokyčių, darbuotojų 
nuostatos yra pozityvios, nuolatinė 
komunikacija su darbuotojais; komandinis 
darbas, darbuotojų įsitraukimas;
– žinios ir gebėjimai: Lean metodų žinojimas 
ir praktinio pritaikymo būdų supratimas; 
mokymas ir mokymasis darbo vietoje, Lean 
priemonių susiejimas su vartotojo poreikiais; 
tiekėjų įtraukimas, ekspertų (Lean pokyčių 
vadovų) išlaikymo svarba;
– procesinis požiūris ir tobulinimas: yra 
nustatyti tinkami procesų matavimo 
kriterijai ir rodikliai, nuolat renkami 
veiklos duomenys, matuojami rezultatai, 
valdoma kokybės informacija, sprendimai 
daromi remiantis faktais, tinkamai valdoma 
apskaita, su Lean rezultatais suderinama 
darbuotojų skatinimo sistema, tobulinami 
svarbiausi veiklos  aspektus.

Šaltinis: parengta autorių

Sugretinus literatūroje identi*kuotus ir empirinio tyrimo duomenis, paaiškė-
jo, jog Lietuvos medienos sektoriaus įmones veikia iš dalies kiti, nei nurodoma 



Darius Ruželė, Dalius Serafinas 

Lean vadybos inovacijų skatinimo ir sėkmingo taikymo Lietuvos medienos sektoriaus...

150

mokslinėje literatūroje, skatinantys ir sėkmingą Lean vadybos inovacijų taikymą 
lemiantys veiksniai: valstybės parama verslui (įskaitant ES struktūrinę paramą), 
skirta Lean diegimo įmonėse bei Lean ekspertinių konsultacijų *nansavimui; 
rinkos spaudimas ir pokyčiai rinkoje, priverčiantys ieškoti kaštų mažinimo ir 
gamybos lankstumo didinimo galimybių; buvimas tarptautinės verslo įmonės 
dalimi, kai Lean diegimą skatina arba iniciuoja įmonių tinklo vadovai; įmo-
nę konsultuojančių Lean ekspertų kvali*kacija, profesionalumas ir patirtis; 
ES struktūrinius fondus administruojančių agentūrų auditas (jei įmonė gauna 
paramą iš ES struktūrinių fondų); galimybė gauti išorinių sektoriaus ekspertų 
konsultaciją; palanki įmonės inovacijų kultūra. Gali būti, kad įmonėms yra ak-
tualūs ir mokslinėje literatūroje minimi veiksniai, tačiau empirinio tyrimo metu 
jie neišryškėjo. Atliekant tyrimus buvo pastebėta, kad skirtingų įmonių veiklai 
įtaką daro skirtingi veiksnių deriniai, tačiau tokį veiksnių poveikio nuoseklumo 
ir derinių įtakos tyrimą planuojama atlikti ateityje.

Išvados ir pasiūlymai

Remiantis mokslinių darbų analize ir empirinio tyrimo rezultatais, buvo 
nustatyta, kad Lean vadybos inovacijų skatinimo ir sėkmingo jų įgyvendini-
mo Lietuvos medienos sektoriaus įmonėse veiksniai skiriasi iš esmės. Taip pat 
buvo nustatyta, kad tikslinga minėtus veiksnius skirstyti į išorinius, kuriuos 
lemia aplinkos sąlygos bei vidinius, kuriuos gali valdyti įmonės vadovai ir ly-
deriai.

Išoriniai Lean inovacijų taikymą skatinantys veiksniai yra: sėkmingo taiky-
mo pavyzdžių ir gerosios praktikos sklaida, dalijimasis teigiama patirtimi tarp 
įmonių; Lean vadybos sistemos paplitimas kitose sektoriaus įmonėse, sėkmingų 
Lean taikymo pavyzdžių efektyvus viešinimas viešojoje erdvėje; sėkmės atvejų 
tyrimai ir jų rezultatų viešinimas; vadovų ir darbuotojų galimybės dalyvauti 
Lean mokymuose arba konferencijose; klientų ir partnerių skatinimas diegti 
vadybos inovacijas; rinkos spaudimas ir pokyčiai rinkoje, priverčiantys ieškoti ka-

štų mažinimo ir gamybos lankstumo didinimo galimybių; valstybės parama verslui 

(įskaitant ES struktūrinę paramą), skirta Lean diegimo įmonėse bei Lean eksper-

tinių konsultacijų �nansavimui.

Vidiniai skatinantys veiksniai yra: vadovų ir darbuotojų žinios apie Lean; 
vadovų suvokimas, kad tikėtina nauda turėtų viršyti planuojamus diegimo ka-
štus; vadovų iniciatyvumas ir pasiryžimas gerinti įmonės veiklą; sėkmingų Lean 
diegimo pavyzdžių kitose sektoriaus įmonėse žinojimas arba matymas; buvimas 
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tarptautinės verslo įmonės dalimi, kai Lean diegimą skatina arba iniciuoja įmonių 

tinklo vadovai, ekspertų gebėjimas parodyti diegimo naudą.
Išoriniai Lean vadybos inovacijų taikymo svarbiausi sėkmės veiksniai yra: 

išorinių informacijos šaltinių apie Lean prieinamumas; galimybė gauti išorinių 

sektoriaus ekspertų konsultaciją; įmonę konsultuojančių Lean ekspertų kvali�ka-

cija, profesionalumas ir patirtis; ES struktūrinius fondus administruojančių age-

ntūrų auditas (jei įmonė gauna paramą iš ES struktūrinių fondų).

Vidinius Lean vadybos inovacijų taikymo svarbiausius sėkmės veiksnius 
tikslinga sugrupuoti į lyderystės, organizacijos kultūros, žinių ir gebėjimų, 
procesinio požiūrio ir tobulinimo veiksnių pogrupius. Lyderystė – Lean su-
siejama su organizacijos strategija, Lean diegimo tikslai yra aiškūs bei išma-
tuojami, vadovai sukuria pokyčiams palankią aplinką, organizacija yra pasi-
ryžusi rizikuoti siekiant pokyčių, yra nustatytos atsakomybės, vadovai suteikia 
reikiamus resursus darbuotojams, geriausi darbuotojai yra priskirti prie Lean 
projekto, vadovų pasišventimas ir palaikymas, tikėjimas sėkme, ilgalaikis po-
žiūris į organizacijos veiklą. Organizacijos kultūra – darbuotojai yra motyvuoti 
siekti pokyčių, darbuotojų nuostatos yra pozityvios, nuolatinė komunikacija su 
darbuotojais; komandinis darbas, pagrindinių įmonės darbuotojų įsitraukimas 
į Lean veiklą, įmonės inovacijų kultūra. Žinios ir gebėjimai – Lean metodų žino-
jimas ir praktinio pritaikymo būdų supratimas; mokymas ir mokymasis darbo 
vietoje, Lean priemonių susiejimas su vartotojo poreikiais; tiekėjų įtraukimas, 
ekspertų (Lean pokyčių vadovų) svarba. Procesinis požiūris ir tobulinimas – 
organizacija yra nustačiusi  tinkamus procesų matavimo kriterijus ir rodiklius, 
organizacija nuolat renka veiklos duomenis, matuoja rezultatus, valdo kokybės 
informaciją, sprendimai daromi remiantis faktais, tinkamai valdo apskaitą, su 
Lean rezultatais suderina darbuotojų skatinimo sistemą, pasirenka ir tobulina 
svarbius veiklos  aspektus, pasiekia pirmųjų Lean vadybos inovacijų taikymo 
etapų sėkmę, skatinančią tęsti pokyčius.

Remiantis empirinio penkiolikos Lietuvos medienos sektoriaus įmonių 
tyrimo rezultatais, nustatyti kiti, nei nurodomi mokslinėje literatūroje Lean 
vadybos inovacijas skatinantys ir taikymo sėkmę lemiantys veiksniai: valstybės 

parama verslui (įskaitant ES struktūrinę paramą), skirta Lean diegimo įmonėse bei 

Lean ekspertinių konsultacijų �nansavimui; rinkos spaudimas ir pokyčiai rinkoje, 

priverčiantys ieškoti kaštų mažinimo ir gamybos lankstumo didinimo galimybių; 

buvimas tarptautinės verslo įmonės dalimi, kai Lean diegimą skatina arba iniciuo-

ja įmonių tinklo vadovai; galimybė gauti išorinių sektoriaus ekspertų konsultaciją; 

įmonę konsultuojančių Lean ekspertų kvali�kacija, profesionalumas ir patirtis; 

ES struktūrinių fondų lėšų paskirstymą administruojančių agentūrų auditas (jei 
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įmonė gauna paramą iš ES struktūrinių fondų); įmonės inovacijų kultūra, o kiti 
empirinio tyrimo metu identi*kuoti veiksniai iš dalies sutapo su literatūroje 
minimais.

Atliktas veiksnių tyrimas ir susisteminimas sudaro pagrindą atlikti kitus 
tyrimus, kurių tikslas būtų išsiaiškinti, kokia veiksnių seka, deriniai ir sąveika 
būtų palankiausia sėkmingam Lean vadybinių inovacijų diegimui organizaci-
jose, todėl rekomenduojama individualiai įvertinti kiekvieną šiame straipsnyje 
nurodytą veiksnį ir atsirinkti aktualiausius, atsižvelgiant į organizacijos išorinį 
ir vidinį kontekstą bei kitą speci*ką.
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