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ANOTACIJA

Straipsnyje yra nagrinéjami Lean vadybos inovacijy skatinimo bei sékmingo taikymo
veiksniai Lietuvos medienos sektoriaus jmonése. Lean metodus ir principus taiko vis
daugiau Lietuvos organizacijy, ta¢iau medienos sektoriaus jmonés vangiai taiko nau-
joves. Siekiant jmones skatinti taikyti pazangia Lean vadybos sistema, aktualu Zinoti,
kokios yra prielaidos Lean vadybos inovacijas taikyti medienos sektoriaus jmonése: (1)
kokie i$orés ir vidiniai veiksniai gali skatinti sektoriaus jmones taikyti Lean (kokie yra
skatinantys veiksniai) ir (2) kokie veiksniai gali daryti jtaka Lean vadybos inovacijy tai-
kymo sékmei sektoriaus jmonése (kokie yra svarbiausi sékmés veiksniai). Pagrindinio
tyrimo metu siekiant identifikuoti skatinancius veiksnius, buvo tirta penkiolika Lietuvos
medienos sektoriaus jmoniy - atlikti interviu su jmoniy vadovais ir darbuotojais, tech-
nologiniy procesy vadybos analizé, surinkta ir iSanalizuota vaizdiné filmuota medzia-
ga. Siekiant patikrinti identifikuotus skatinancius veiksnius bei nustatyti svarbiausius
sékmeés veiksnius, vienoje i§ minéty jmoniy buvo atliktas ilgalaikis dvylikos ménesiy
tyrimas. I$analizavus vadybos inovacijy taikymo sékmés veiksnius bei informacija apie
vadybos inovacijy taikymo praktikas ir tendencijas pasaulyje ir Lietuvoje, i$vadose patei-
kiami susisteminti veiksniai ir tolimesniy tyrimy jzvalgos.

REIKSMINIAI ZODZIAIL: Lean vadybos inovacija, medienos sektorius, Lean taikyma skati-
nantis veiksnys, parengtumo veiksnys, svarbiausias sékmés veiksnys.
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Preconditions and critical success factors of Lean management innovations in
Lithuania’s wood sector enterprises

ABSTRACT

This 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 identified. In order to verify the identified 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 field 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 influence to promote (1) Lean implementation decisions and (2) have pote-
ntial influence to success of Lean implementation. The structure include both internal and
external factors and provides systematic guidelines for the further research.

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

Ivadas

Daugelyje iSsivysciusiy valstybiy inovacijos yra pagrindinis ekonominio augi-
mo variklis, leidziantis pasiekti didelj verslo nasumg ir pelningumg, gerinantis
pilieciy gyvenimo kokybe (Lietuvos Respublikos ..., 2010, OECD Innovation ...,
2015). Viena i$ inovacijy krypciy yra vadybos inovacijos, kurios, iSmaniai de-
rinamos su technologinémis inovacijomis bei santykinai nedidelémis finansi-
némis investicijomis, gali zenkliai padidinti pagrindinius verslo rodiklius — ga-
mybos apimtis, pelninguma, produkty kokybe bei eksporto apimciy augima.
Lietuvoje inovatyviy vadybos metody taikymo skatinimui yra skirta prie-
moné ,Procesas LT, jmonéms suteikianti galimybe palankiomis salygomis
gauti vadybos eksperty ir konsultanty konsultacijas, bei pasirémus $iomis
naujomis ziniomis savo veikloje pritaikyti jvairias vadybos inovacijas. ,,Pro-
cesas LT priemonés pagalba jmonés yra skatinamos diegti jvairius kokybés
vadybos jrankius - j efektyvuma ir darnig plétra orientuotas vadybos priemo-
nes, vadybos sistemas bei inovatyvius veiklos gerinimo metodus. Preliminarus
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stebéjimai rodo, jog iSorés finansavimo galimybés yra reik§mingas veiksnys,
diegiant inovacijas Lietuvoje.

Viena i§ pazangiausiy Siuolaikiniy vadybos sistemy yra Lean vadybos sis-
tema (Arlbjern et al., 2013, p.175), todél viena i$ svarbiy vadybos inovacijy
taikymo krypciy pastaraisiais metais yra Lean vadybos metody ir principy
panaudojimas. Lean metodus ir principus savo veiklos gerinimui pritaiko jvai-
rios Lietuvos verslo jmonés (gamyklos, paslaugy jmonés), vieSojo sektoriaus
institucijos (inspekcijos, tarnybos, savivaldybés), aukstojo mokslo institucijos
(universitetai, kolegijos) ir kitos organizacijos.

Darant prielaida, kad skirtinguose tkinés veiklos sektoriuose vadybos ino-
vacijy taikymo praktika gali buti skirtinga, taip pat jvertinus medienos sekto-
riaus svarbg Lietuvos ekonomikoje (Lietuvos bankas, 2014, p.13), Lean vady-
bos inovacijy taikymo prielaidy tyrimui buvo pasirinktas medienos sektorius;
buvo istirtos Lean diegimo iniciavimg skatinancios prielaidos (toliau tekste —
skatinantys veiksniai, SKV) bei svarbiausios prielaidos sékmingai taikyti Lean
(toliau tekste — svarbiausi sékmés veiksniai, SSV). Medienos sektorius tyrime
buvo apibréztas, remiantis Europos Sgjungos Statistikos tarnybos (Eurostat)
sitlomu NACE Kklasifikatoriumi; pagal ji sektoriui yra priskiriami medienos ir
medienos gaminiy gamybos bei baldy gamybos subsektoriai (Medienos sek-
toriaus ..., 2008, p.7).

Mokslinéje literatiiroje galima rasti tyrimy apie Lean pritaikymo prielaidas
ir praktikas jvairiy uzsienio $aliy medienos sektoriuje. Remiantis Fricke et al.
(2012, p.8), beveik trys ketvirtadaliai medienos sektoriaus jmoniy Zino apie
Lean, bet maza dalis i§ jy jgyvendina $ig vadybos sistema. Pasak Motsenbocker
et al. (2005, p.7), kad jmonés iniciuoty Lean projekta, Sios vadybos sistemos
pritaikymo tikétina nauda turéty vir$yti planuojamus diegimo kastus. Pasak
Pirraglia et al. (2009), daugelis sektoriaus jmoniy darbuotojy teigia, kad sa-
varankiskai diegti Lean sistemg juos labiausiai paskatinty potencialios Lean
diegimo naudos parodymas bei galimybés dalyvauti Lean mokymuose arba
konferencijose. Kiti skatinantys veiksniai (SKV) galéty buti sékmingy taikymo
pavyzdziy vieinimas, sékmingy atvejy tyrimai bei $iy tyrimy publikavimas,
jmoniy bendradarbiavimas su mokslo bei tyrimy institucijomis. Taciau nepa-
vyko rasti tyrimy, kurie susisteminty Lietuvos medienos sektoriaus jmones
veikiancius veiksnius, darancius jtaka Lean vadybos inovacijy taikymui.

Moksliné problema: mokslinéje literataroje nepavyko aptikti iSsamiy ty-
rimy, kurie susisteminty veiksnius, darancius jtaka Lean diegimo iniciavimui
ir Lean vadybos inovacijy taikymo sékmei Lietuvos medienos sektoriaus jmo-
nése.
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Problemos iStyrimo laipsnis: nors Lean taiko vis daugiau Lietuvos jmoniy,
o Lean vadybos inovacijy taikyma Lietuvoje tiriantys mokslininkai (Gramaus-
kas, 2012; Ciarniené et al., 2012; Serafinas, RuZelé, 2014; Zakarevicius et al.,
2015) nagrinéja Lean jvairiais aspektais, visgi Lietuvos medienos sektoriaus
jmonése Lean vadybos inovacijy taikymas istirtas nepakankamai.

Tyrimo objektas — Lean vadybos inovacijos.

Darbo tikslas - i$nagrinéti Lean vadybos inovacijy Lietuvos medienos
sektoriaus jmonése taikyma skatinancius bei taikymo sékmei jtakg darancius
veiksnius.

Tyrimo metodai. Empiriniy duomeny surinkimui buvo panaudotas turi-
nio analizés metodas (medienos sektoriaus Lean organizacijy vieSinamos
informacijos surinkimas bei analizé bei spaudoje skelbiamos informacijos
surinkimas bei analizé), stebéjimo metodas (atviras standartizuotas lauko
duomeny surinkimas stebéjimo budu), nestandartizuotas individualaus ne-
formalaus pokalbio metodas, pusiau standartizuoto interviu metodas bei do-
kumenty analizé. Pritaikant stebéjimo metoda, duomenys buvo surinkti bei
uzregistruoti filmuotos medziagos pavidalu. Siekiant kuo maziau blaskyti dar-
buotojy démesj ir i§vengti darbiniy procesy imitavimo dél akivaizdaus stebéji-
mo, filmavimas buvo vykdomas, naudojant miniatitring vaizdo kamera. Tokiu
atveju tyréjas turéjo galimybe apklausti respondentus (tiriamos jmonés dar-
buotojus ir darbininkus), jrasyti reikiamus duomenis interviu klausimyne bei
tuo pat metu jrasyti gamybos vietoje vykstanciy procesy vaizdo medziagg.

Empiriniy duomeny nagrinéjimui panaudoti metodai: sisteminé analizé
(8is metodas panaudotas, nagrinéjant prading tiriamy organizacijy padétj pries
pritaikant Lean vadybos inovacijas), kontekstiné analizé bei priezastingumo
analizé (panaudota, nagrinéjant Lean vadybos inovacijy taikymo prielaidas),
santykiy analogijos metodas (taikytas, interpretuojant kity autoriy tyrimy ir
empirinio tyrimo rezultatus) bei apibendrinimo metodas (Tidikis, 2003).

1.Vadybos inovacijos

Mokslo ir kituose $altiniuose galima rasti jvairius inovacijy apibudinimus.
Inovacija vadinama sékminga komerciné naujy technologijy ar idéjy adap-
tacija, siilant ar tobulinant produktus rinkoje (Baroniené et al., 2005). Ino-
vacija yra veikla, kai metu naujomis idéjomis atsiliepiama j 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 etapy procesas, kurio metu organizacijos idéjas
transformuoja j naujus ar pagerintus produktus ar procesus (Baregheh et al.,
2009, p.1334). Pagrindiniai inovacijy objektai yra produktai, procesai ir strate-
gija (Tucker, 2008, p.19; Giesen et al., 2010, p.18). Inovacijos skirtingose veiklos
srityse biina nevienodai efektyvios; jmonés renkasi tg sritj, kurioje inovacijos
gali suteikti didziausig graza. Taigi, jos turi pasirinkti tarp produkty, procesy
ir verslo sistemos inovacijy (Hansen et al., 2006). Siame straipsnyje yra nagri-
néjamos vadybos procesy valdymo inovacijos.

I$skirtine inovacijy forma gali buti vadinama atviros inovacijos koncepcija.
Atvira inovacija yra paradigma, kuri teigia, kad organizacijos turéty panaudoti
inovatyvias idéjas i$ iSorés panasiai, kaip panaudoja vidines inovatyvias idéjas
(Chesbrough, 2003). Atviros inovacijos paradigma suprantama, kaip antitezé
tradiciniam vertikalios integracijos inovacijy valdymui, kai organizacijos vidu-
je yra kuriamos ir atrenkamos naujos idéjos, projektuojami ir gaminami nauji
produktai; tuomet $ie produktai yra i$platinami iSoréje. Atviros inovacijos kon-
cepcija numato, kad organizacijoje (sistemos viduje) sukurtos inovatyvios idé-
jos gali buti panaudotos iSoréje, o iSoréje sukurtos inovatyvios idéjos gali buti
panaudotos viduje (Chesbrough et al., 2006, p.20). Atviros inovacijos gali buti
kuriamos, jmonéms dirbant kartu, bendradarbiaujant. Toks bendradarbiavimas
numato nuolatinj ziniy kaupima, pasidalijimg ir taikyma bendradarbiaujanciy
jmoniy tinkle (Hurmelinna-Laukkanen, 2011, p.307). Lean vadybos metody ir
principy pritaikyma galima interpretuoti, kaip atviras vadybos inovacijas, kurios
buvo sukurtos, pritaikytos, panaudotos ir patikrintos kitose organizacijose, o
perimtos, naujai pritaikytos ir panaudotos Lean taikancioje organizacijoje.

2. Vadybos inovacijos Lietuvos medienos sektoriuje

Remiantis Morkevi¢iumi (2014), Lietuvos medienos sektoriaus produkcija
ir eksportas nuolat didéja. Bendroje Lietuvos eksporto struktiiroje auga me-
dienos gaminiy dalis (Lietuvos bankas, 2014). Sektoriuje dominuoja Zemy ir
vidutinis$kai zemy technologijy gamybinés veiklos (Medienos ir ..., 2014, p.14),
o sektoriaus jmoniy gaminamy produkty novatoriskumas yra vertinamas ze-
mai. Lietuvos jmonés tarptautinése rinkose yra konkurencingos dél santykinai
zemy kasty ir vietiniy iStekliy, todél jy strategijos yra labiau paremtos kasty
mazinimo, o ne produkty ir procesy kirimo strategijomis. Gaminti mazes-
niais kastais joms leidzia zaliavy pasiekiamumas, vietiniy tiekéjy gausa ir pa-
kankamai auk$ta jmoniy specializacija (Jucevicius, 2009).
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Vienas pagrindiniy medienos pramonés augimo $altiniy Lietuvoje yra dar-
bo nasumo didinimas ir gamybos modernizavimas. Nors modernizavimui
jmonés skiria daug démesio, jos turi ribotus resursus jsigyti reikiamas tech-
nologijas ar jrangg. Nors jmonés ir siekia didinti darbo nasuma, dél nepaka-
nkamy gebéjimy jgyvendinti inovacijas, jos vangiai naudojasi ES strukttirine
parama inovacijoms. Lietuvos verslo tarptautinés plétros galimybiy studijoje
(Lietuvos verslo ..., 2012, p.10) nustatyta nemazai konkurencingumo ir eks-
porto skatinimo priemoniy, kuriy efektyvuma ir rezultatus ribojo jmoniy po-
reikius atitinkanciy gebéjimy ugdymo priemoniy trikumas, mokslo ir verslo
organizacijy nepakankamas bendradarbiavimas. Medienos sektoriaus i$laidos
moksliniams tyrimams ir eksperimentinei plétrai yra beveik du kartus ma-
zesnés nei Salies mastu. Nepakankamas démesys inovacijoms salygoja tai, kad
jmonés ne tik ,nesugeba vykdyti tyrimus ir kurti originalias inovacijas“ (Juce-
vicius, 2009, p.76), bet ir mazai jy jsisavina i$ $alies.

Procesy inovacijos Lietuvos medienos sektoriaus jmonése vykdomos dviem
pagrindiniais keliais: yra pritaikomas procesy automatizavimas arba yra nau-
dojami inovatyviis vadybos metodai (Jucevicius, 2009). Viena i§ svarbiausiy
priemoniy, skatinant procesy vadybos inovacijas, gali buti Lean, juolab Sios
sistemos diegimas nereikalauja dideliy investicijy. Remiantis patirtimi Lie-
tuvos medienos sektoriaus jmoniy, diegianciy vadybos sistema Lean, galima
teigti, kad jvairts Sios sistemos metodai padéty sektoriaus jmonéms nuolat
kurti procesy valdymo inovacijas, o §ios inovacijos greitai atsipirkty ir laiko, ir
finansiniu pozitriu.

3. Lean vadybos inovacijy taikymas

Lean, kuri remiasi Toyota gamybos sistemos metodais, principais ir filosofi-
ja, $iuo metu yra viena i$§ pazangiausiy vadybos sistemy pasaulyje. Remiantis
Pettersen (2009) tyrimais, Lean nuolat vystosi bei plétojasi, o remiantis Hines
et al. (2004), keiciasi ir giléja verslo jmoniy, vieSojo sektoriaus organizacijy
bei akademinés visuomenés zinios ir supratimas apie Lean. Lean sistema déka
verslo veiklos sgsajy tarp skirtingy sektoriy jmoniy i§ automobiliy gamybos
sektoriaus nuolat plinta j jvairias verslo sritis, jskaitant medienos sektoriy.
Mokslinéje literatiiroje galima rasti jvairiy pozitriy j Lean. Dalies moksli-
ninky pozitriu, Lean buvo apibréziama kaip gamybos metody rinkinys (Hines
et al., 2004) arba gamybos valdymo, metodai ir budai (Pettersen, 2009). Buvo
identifikuoti ir detaliai iSnagrinéti dazniausiai naudojami Lean metodai: 5§,
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SMED, Kaizen Teian, TPM, VSM, Kanban, Gemba Walk ir kt. Siuo metodus
yra aprase Marchwinski ef al. (2008), Koenigsaecker (2009), Wilson (2010) bei
Serafinas ir Ruzelé (2014).

Kiti mokslininkai palaipsniui identifikavo ir jvardino Lean gamybinés sis-
temos (angl. Lean manufacturing) principus, kuriais remiamasi valdant gamy-
binés jmonés veikla. Savo ruoztu, jvairas Lean metodai uztikrina $iy principy
veikima (Pettersen, 2009). Pagrindiniai Lean principai yra (Bhasin et al., 2006;
Kamue et al., 2008; Rother, 2010; Serafinas, Ruzelé, 2014):

— vertés identifikavimas ir $vaistymy kuriant verte eliminavimas;
visuotinis jtraukimas ir komandinis darbas;
gamybos srauto valdymas pagal ,kaip tik laiku“ principa (JIT);
kokybés inkorporavimas (jap. Jidoka);

nuolatinis tobulinimas (jap. Kaizen).

Dar vienas pozilris j Lean remiasi vertés grandinés samprata. Vertés gran-
diné - verte kuriantys veiklos etapai, kuriuos produktas (preké ar paslau-
ga) pereina nuo gamtinés zaliavos iSgavimo arba koncepcijos suktrimo iki
produkto suvartojimo. Alves et al. (2012) teigimu, Lean organizacija turéty
buti interpretuojama kaip verte kurianti sistema; “sistemos” sgvoka reiskia
sgveiky ir tarpusavio priklausomuma tarp pagrindiniy vidiniy organizaciniy
elementy - gamybos srauto, veiklos organizavimo, procesy valdymo, infor-
macijos srauty ir logistikos (Feld, 2001). Kita vertus, Lean organizacija yra su-
prantama, ir kaip vienas i$ vertés grandinés elementy, vadybinés ir gamybinés
informacijos judéjimas vyksta ne tik organizacijos viduje, bet ir per visg vertés
grandine, galimai per daugelj organizacijy, o organizacijos vidiniai verte ku-
riantys procesai yra vertinami, kaip dalis visos vertés grandinés procesy (Pet-
tersen, 2009).

Pastaruoju metu mokslininkai suformavo dar vieng poziirj: Lean yra va-
dybos sistema, kuri gali buti sékmingai taikoma paslaugy jmonése bei viesojo
sektoriaus organizacijose. Remiantis $iuo poziiriu, Lean jau suprantamas ne
tik kaip gamybos efektyvumo didinimo metody rinkinys, bet ir kaip organiza-
cinés kultiiros bei veiklos vykdymo inovacijy iniciavimo $altinis (Pepper et al.,
2009), kaip vadybos sistema.

Lean diegimo iniciavimas organizacijoje priklauso nuo daugelio veiksniy.
Al-Balushi et al. (2014) bei Rees (2014) nurodo organizacijos pasirengimo
diegti Lean svarbg; pasirengimg galima apradyti parengties veiksniais (angl.
readiness factors). Svarbiausi parengties veiksniai yra lyderysté, organizacijos
kultaira, komunikacija, mokymai, rezultaty matavimai ir su Lean rezultatais su-
derinta darbuotojy skatinimo sistema. Antony (2014, p.4) nurodo optimalios
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parengties veiksnius: darbuotojai yra motyvuoti siekti pokyciy, darbuotojy
nuostatos yra pozityvios, organizacija yra pasiryzusi rizikuoti siekiant poky-
¢iy, vadovai sukuria pokyc¢iams palankig aplinkg bei nuolat komunikuoja su
darbuotojais, vadovai suteikia reikiamus resursus darbuotojams, sprendimai
daromi pasirémus faktais, Lean susiejama su organizacijos strategija, apskaita
valdoma tinkamai, yra nustatytos atsakomybés, Lean diegimo tikslai yra ais-
kis bei i$matuojami, organizacija yra nustaciusi tinkamus procesy matavimo
kriterijus ir rodiklius (o darbuotojai nuolat remiasi jais), organizacija nuolat
renka veiklos duomenis, geriausi darbuotojai yra priskirti prie Lean projekto.
Remiantis Al-Najem et al. (2013) bei Arturo et al. (2015), parengties veiksniai
yra procesai; planavimas ir valdymas; darbuotojai; vadovai ir lyderiai; santy-
kiai su vartotojais; santykiai su tiekéjais. Visi auk$¢iau minéty mokslininky
nurodomi parengties veiksniai yra vidiniai organizacijos veiksniai.

Lean taikymo sékmei jtaka daro kiti veiksniai, kurie yra vadinami svar-
biausiais sékmés veiksniais (SSV, angl. critical success factors, CSF). Remiantis
Losonci et al., (2011), sékmé gali buti vertinama ne tik matuojant veiklos arba
finansinius rodiklius, bet ir subjektyvias darbuotojy nuomones - kg jie su-
vokia, kg galvoja ir kg jaucia dél Lean vadybos inovacijy diegimo. Remiantis
Manville et al. (2012, p.6), SSV yra vadovy pasiSventimas ir palaikymas; Lean
jtraukimas j jmonés strategija; Lean priemoniy susiejimas su vartotojo porei-
kiais; Lean metody Zinojimas ir praktinio pritaikymo buady supratimas; ge-
rinimo objekty pasirinkimas ir akcentavimas; mokymas ir mokymasis darbo
vietoje. Nicholas (2014) teigimu SSV yra orientacija j vartotoja, darbuotojy
mokymai, vadovy pasi$ventimas, komandinis darbas, darbuotojy jtraukimas,
tiekéjy jtraukimas, nuolatinis gerinimas, procesinis pozitris, strateginis pla-
navimas, teigiamos nuostatos ir komunikavimas, kokybés informacijos valdy-
mas ir veiklos rezultaty matavimas. Priesingai, Schuh et al. (2013) teigia, kad
sékmingus Lean inovacijy diegimo rezultatus pasiekia tos organizacijos, ku-
rios démesj sutelkia i kelis (svarbiausius) SSV. Sie SSV yra orientacija j klienta
bei vadovy ir darbuotojy kompetencijos bei jsitraukimas. Pagal Losonci et al.
(2011), SSV vyra tikéjimas sékme, pasi§ventimas, darbo metodai ir komuni-
kavimas. Remiantis Achanga et al. (2006, p.8), SSV yra lyderysté, finansiniai
resursai, organizacijos kultiira bei jgidziai ir gebéjimai. Boyle et al. (2011) tei-
gia, kad SSV yra pasisventimas Lean taikymui ir iSoriniy informacijos $altiniy
apie Lean prieinamumas - informacija, pateikiama iSoriniuose $altiniuose
daro teigiamg jtaka vadovy pasi$ventimui. Chay et al. (2015) nurodo, kad sie-
kiant gery Lean taikymo rezultaty, pries zinant ,,kg“ daryti ir ,,kaip“ daryti, la-
bai yra svarbu zinoti, ,kodél“ tai reikia daryti, kokig tai suteiks naudg jmonei ir
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darbuotojams. Kitas SSV yra jmonés apsisprendimas, ,,kas“ bus Lean pokyciy
vadovas — konkretus asmuo didele dalimi nulemia Lean diegimo sékme. Rah-
bek et al. (2011) istyré ir SSV, ir konteksto (iSorés veiksniy) jtaka Lean diegimo
sékmei. Siy autoriy nuomone, vieni i svarbiausiy SSV yra ilgalaikis pozidris j
organizacijos veikla bei eksperty (Lean pokyciy vadovy) svarba - Sie ekspertai
organizacijoje turi dirbti tol, kol visi svarbiausi organizacijos darbuotojai pilnai
jsitrauks j Lean veikla.

Kaip parodé pasauliné praktika, Lean palaipsniui iSplito i$ Japonijos j dau-
gelj saliy (Conti, 2011; Stone, 2012; Arlbjern et al., 2013, p.175). Visy pirma
Lean buvo taikoma Japonijos, po to JAV, po to Europos organizacijose. Siuo
metu sparciai daugéja Lean sistemg taikanciy organizacijy skaicius Lietuvoje.
Lean i$ automobiliy gamybos sektoriaus iSplito ir j jvairius kitus veiklos sek-
torius — Lean pradéjo taikyti jmonés kituose gamybos sektoriuose, po to Lean
pradéjo naudoti paslaugy jmonés (Hadid et al., 2014), sveikatos prieziiros
jstaigos (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 jmonése (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 sistema buvo
girdéje apie 70 procenty JAV medienos sektoriaus darbuotojy. Kasty strategi-
jos mazinimas yra viena i$ prioritetiniy strategijy medienos sektoriuje (Olko-
wicz, 2015, p.169). Visgi pasak Pirraglia et al. (2009), dauguma JAV medienos
sektoriaus jmoniy kastus stengési mazinti nediegdamos Lean metody. Tose
jmoneése, kurios diegé Lean, Sios sistemos diegima daznai iniciavo ne vadovai
ar darbuotojai, bet iSorinis subjektas - JAV ,,medienos komponenty gamybos
asociacija®. Dalis JAV medienos sektoriaus jmoniy teigia, kad nuolatinio geri-
nimo ir inovacijy kultiira joms padéjo jdiegti Lean gamybos sistemos taikymas
(Madrigal-Sanchez et al., 2012, p.912). Lean vadybos sistemai populiaréjant
Lietuvoje, §ig sistemg pradéjo taikyti ir Lietuvos medienos sektoriaus jmonés,
nors moksliniy tyrimy apie Lean taikymg Lietuvos medienos sektoriuje rasti
nepavyko.

4. Lean vadybos inovacijy raiSka Lietuvos medienos sektoriuje

Pries atliekant pagrindinj tyrima, buvo renkami duomenys apie Lean taikyma
Lietuvos medienos sektoriaus jmonése. Preliminarus tyrimas buvo atliktas, suri-
nkus ir i$nagrinéjus informacija Lietuvos vie$ojoje erdvéje. Buvo perzitréti visi

138



VERSLO IR TEISES AKTUALIJOS / CURRENT ISSUES OF BUSINESS AND LAW, 2015, 10, 130-156

rasti straipsniai, publikacijos, verslo konsultanty skelbiami Lean jmoniy sgrasai.
Remiantis tyrimo eigoje parengtu Lean taikanciy jmoniy sarasu, vieSojoje erd-

véje bei $iy jmoniy internetiniuose puslapiuose buvo ieskoma informacijos apie

Lean taikymg. 1 lenteléje yra pateikiami susisteminti duomenys apie Lietuvos
medienos sektoriaus jmonése taikomus Lean vadybos metodus ir principus.

1 lentelé. Lietuvos medienos sektoriaus jmoniy viesai skelbiami duomenys apie taikomus
Lean metodus ir principus

Imoneé Lean metodai Lean principai
UAB Boen  Sutvarkymas (5S), standartizuotas Nuostoliy ($vaistymy) $alinimas,
Lietuva darbas (SW), darbuotojy pasialymy  procesinis mastymas, nuolatinis
lenta (Kanban), jrangos perderinimo  tobuléjimas, darbuotojy jtraukimas,
optimizavimas (SMED), nuolatinio vizuali vadyba, standartinis darbas,
tobulinimo metodas (Kaizen), poky¢iy skatinimas ir valdymas,
stakliy prastovy mazinimas (TPM), = gamybos srautas, darbuotojy
nuolatinio tobulinimo ciklas iniciatyvumo skatinimas, apribojimy
(PDCA), vertés srauto projektavimas  $alinimas.
(VSM), politikos skleidimas (Hoshin
Kanri), apribojimy teorija (TOC).
AB Sutvarkymas (5S), nuolatinio Verteés klientui karimas, nuolatinis
Baltwood,  tobulinimo metodas (Kaizen), tobuléjimas, $vaistymy Salinimas,
AB nuolatinio tobulinimo ciklas procesinis mastymas, kultaros val-
Grigiskés (PDCA), jrangos perderinimo dymas, pokyciy skatinimas, démesys
optimizavimas (SMED). kliento poreikiams, darbuotojy
ugdymas, atsargy mazinimas.
UAB Sutvarkymas (5S), standartizuotas Atsargy lygio mazinimas, gamybos
Hyuniver- darbas (SW), nuolatinio tobulinimo  kravio balansavimas, darbuotojy
salts metodas (Kaizen), nuolatinio motyvacijos valdymas, procesinis
medzio tobulinimo ciklas (PDCA), greitas pozitris, standartinis darbas,
produktai“  jrangos perderinimas (SMED), darbuotojy jtraukimas.
visuotiné gamybos prieziara (TPM),
atsargy valdymo kortelés (Kanban).
UAB Sutvarkymas (5S), standartizuotas Svaistymy $alinimas, standartinis
Klaipédos  darbas (SW). darbas, disciplina, darbuotojy sauga,
mediena darbuotojy ugdymas.
AB Sutvarkymas (5S), standartizuotas Svaistqu $alinimas, vizuali vadyba,
»Vilniaus darbas (SW), darbuotojy pasialymy  standartinis darbas.
baldai® lenta (Kanban board).
UAB Sutvarkymas (5S), standartizuotas Svaistqu $alinimas, visuotinis
LSilutés darbas (SW), vertés srauto jsitraukimas, gamybos srautas,
baldai“ projektavimas (VSM), kokybés vartai ,,Kaip tik laiku® principas JIT, vizuali

(Pareto stalas), giluminiy priezasciy
analizé (,,5 kodél®).

vadyba, kokybés uztikrinimas.

Saltinis: sudaryta autoriy
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Apibendrinus lenteléje pateikiamg informacija, galima teigti, kad:

— Lietuvos medienos sektoriaus jmonés taiko jvairius Lean metodus ir
principus bei jy derinius;

— visos lenteléje minimos Lean diegiancios jmonés yra stambios jmonés;

- nei viena jmoné nenurodo, kad yra naudojamas svarbus Lean metodas
vertes srauto projektavimas VSM.

6. Lean vadybos inovacijy taikymo prielaidy ir veiksniy tyrimo
metodologija

Pagrindinis tyrimas buvo atliktas, remiantis kokybiniais tyrimo metodais. Sie-
kiant surinkti duomenis apie vadybos inovacijy taikyma Lietuvos medienos
sektoriaus jmonése 2014-2015 metais buvo aplankytos bei istirtos penkioli-
ka jmoniy Alytaus, Marijampolés, Klaipédos ir Kauno apskrityse. Darbuotojy
skaic¢ius aplankytose jmonése buvo nuo 40 iki 120; metiné jmoniy apyvarta -
nuo 0,2 mln. iki 3 mIn. Eury. Dauguma $iy jmoniy buvo apvalios medienos
perdirbimo jmonés (lentpjuvés), kitos gamino baldus ir/arba medienos ga-
minius: baldy detales, medinius Zaislus, medinius namukus ir pan. 15-oje
medienos sektoriaus jmoniy buvo atlikti trumpalaikiai (vienos dienos trukmeés)
tyrimai, o vienoje i$ jy buvo atliktas ilgalaikis 12 ménesiy tyrimas; Sioje jmoné-
je minétu laikotarpiu buvo diegiamos Lean vadybos inovacijos. Trumpalaikiy
tyrimy metu buvo i$siaiskintos Lean vadybos inovacijy taikyma skatinancios
prielaidos (SKV), o ilgalaikio tyrimo metu pagrindinis démesys buvo skirtas
svarbiausiy sékmés veiksniy (SSV) identifikavimui ir analizei bei buvo patik-
rintos skatinancios prielaidos, identifikuotos trumpalaikiy vizity metu.

Remiantis Yeh-Yun et al. (2007), empiriniy tyrimy metu renkant duomenis
démesys buvo kreipiamas j produkty, vadybines, administracines, strategines ir
procesy inovacijas organizacijose. Pagrindinis empirinio tyrimo tikslas - suri-
nkti duomenis apie prielaidas Lean vadybos inovacijy taikymui. Kiekvieno ty-
rimo pradzioje buvo atliekamas asmeninis pusiau strukttruotas interviu su jmo-
nés vadovu, po to cechuose buvo registruojami vaizdiniai duomenys tiesiogiai
stebint gamybos procesus ir juos fiksuojant vaizdo jrasais. Papildomi duomenys
buvo gaunami pokalbiy su darbuotojais metu. Duomeny rinkimas buvo uz-
baigiamas antro interviu su jmonés vadovais metu, kuomet btidavo aptariami
dienos bégyje surinkti duomenys, patikslinama, suderinama ir apibendrinama
gauta zodiné bei vaizdiné informacija. ZodZiu gauta informacija buvo uzrasoma
rastu arba kartu su vaizdo informacija jrasoma skaitmeniniu pavidalu.
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Interviu metu su jmoniy vadovais buvo klausiama, kokie iSoriniai ir vidi-
niai veiksniai daro jtakg vadybos inovacijy taikymui jmonése, kokias inovaci-
jas ir kaip taiko jmonés, kas paskatinty taikyti vadybos inovacijas arba pradéti
diegti Lean vadybos sistema, kokie yra jmoniy tikslai ir planai inovacijy srityje,
kokia galéty buti inovacijy taikymo optimali padétis. Kiekvienoje jmonéje gauti
duomenys buvo apibendrinami, surasant esamos padéties ataskaitg; kiekvienoje
ataskaitoje sukaupti duomenys buvo nagrinéjami. Duomeny nagrinéjimo metu
buvo interpretuojama ir apibendrinama gauta informacija apie inovacijas jmo-
nése, daromos i$vados.

7. Lean vadybos inovacijy taikymo prielaidy ir veiksniy tyrimo rezultatai

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

— koks yra vadybos inovacijy taikymo kontekstas Lietuvos medienos sek-
toriuje;

— kaip ir kokias inovacijas taiko Lietuvos medienos sektoriaus jmonés (ko-
kia yra inovacijy taikymo praktika);

— kokios prielaidos ir kokie veiksniai Lietuvos medienos sektoriaus jmo-
nése paskatinty Lean vadybos inovacijy taikyma (skatinantys veiksniai,
SKV);

— kokios prielaidos ir kokie veiksniai daro jtaka Lean vadybos inovacijy
taikymo sékmei (svarbiausi sékmeés veiksniai, SSV).

Buvo nustatyta, kad veiksnius galima skirstyti j iSorinius (kurie néra orga-
nizacijos jtakos zonoje, kuriuos lemia nuo organizacijos nepriklausantys ir ne-
pavaldus jtakai iSorés veiksniai) ir j vidinius veiksnius (kurie yra organizacijos
jtakos zonoje, kuriuos organizacija gali valdyti — planuoti ir pakeisti).

Vadybos inovacijy taikymo kontekstas Lietuvos medienos sektoriuje. Ty-
rimo metu surinkti duomenys leidzia teigti, kad didzioji dauguma (daugiau,
nei du trec¢daliai) tirty Lietuvos medienos sektoriaus jmoniy dirbo, kaip atskiri
tarpusavyje konkuruojantys verslo subjektai. Buvo pastebétas nesistemingas,
atsitiktinis sektoriaus jmoniy bendradarbiavimas inovacijy kirimo ir taikymo
srityse. Tyrimo metu nebuvo rasta jrodymy apie esmine valstybés paramga, ug-
dant inovatyvumo, bendradarbiavimo ir Ziniy pasidalijimo kultara.

Didzioji dauguma jmoniy buvo jsikiirusios medienos apdirbimui nepritai-
kytose patalpose: buvusiose fermose, sandéliuose, garazuose. [moneés jprastai pir-
ko ir eksploatavo panaudotg medzio apdirbimo jrangg (stakles, transporterius,
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pjuveny iSsiurbimo jrangg ir kt.). DidZioji dauguma darbuotojy buvo nekvali-
fikuoti darbininkai; darbininky kaita buvo didelé. Mazuma (maziau, nei pusé)
tirty jmoniy darbuotojy tarpe turéjo automatikos inZinerijos ir pardavimy eks-
pertus. Jmoniy vadovai dazniausiai buvo arba medienos srities ekspertai, arba
iniciatyvis verslininkai, ] medienos sektoriy atéje i$ kity verslo sri¢iy. Didzioji
dauguma jmoniy turéjo nuolatinius produkcijos pirkéjus bei dirbo pagal ilgalai-
kes produkcijos tiekimo sutartis. Pagrindinis $iy jmoniy tikslas buvo didinti ga-
mybos apimtis, iSlaikant produkcijos kokybe ir mazinant produkcijos savikaing.
Didzioji dalis pirkéjy buvo uzsienio $aliy juridiniai asmenys.

Medienos zaliavag jmonéms dazniausiai tieké urédijos, reciau - verslo
subjektai. Dalis vietiniy (Lietuvos) zaliavos resursy (apvalus rastas) buvo par-
duodami uzsienio pirkéjams. Zaliavy tiekimas priklausé nuo sezono, buvo
stebimas sezoninis tiekiamy Zaliavy kiekio svyravimas. Siomis sglygomis siek-
damos uztikrinti nenutritkstamg gamyba, jmonés buvo priverstos investuo-
ti santykinai didele dalj apyvartiniy 1é3y i Zaliavas. Zaliavos (apvalus rastas,
medienos ruosiniai) dazniausiai buvo tiekiamos i§ Lietuvos, Skandinavijos,
Rusijos ir Baltarusijos. Zaliavy kaina sudaré didZiausig gaminamos produkci-
jos savikainos dalj.

Inovacijy taikymo praktika, produkty inovacijos. Didzioji dauguma tirty
jmoniy nekuré ir nebuvo sukarusios naujy, netradiciniy, kitokiy, inovatyviy
produkty. Pagrindiniai jmoniy gaminami produktai buvo baldai; baldy detalés
ir ruoSiniai, skirti baldy gamybai; baldinés ir statybinés plokstés; lentos, dailyle-
ntés; jvairis medzio masyvo gaminiai (pakabos, mediniai kiliméliai, mediniai
nameliai ir pan.); medienos ruosiniai (pusgaminiai), skirti tolesniam apdirbimui;
antrinés gamybos produkcija — medienos atraizos kiirenimui, pjuvenos, pjuveny
briketai. Produkcija buvo gaminama pagal klienty uzsakymus, daznai ir pagal
klienty pateiktas specifikacijas ir parametrus. Kai kurios jmonés specializavosi
konkretaus vieno produkto gamyboje. Kaip produkty inovacijy galimybés pa-
vyzdys yra pazymétina tarinés lentelés gamyba. Tarinés lentelés gamybos jmo-
nés, gaudamos jvairios kokybés zaliavg, visg ja panaudojo tarinei lentelei gamin-
ti, nors tarinés lentelés gamyba nereikalauja aukstos kokybés zaliavos; aukstos
kokybés zaliava buvo sunaudojama tokios kokybés nereikalaujancio produkto
gamybai. Inovatyvis produktai, kurie leisty diferencijuotai panaudoti jvairios
kokybés zaliavg, leisty jmonéms efektyviau panaudoti medienos Zaliavg, gauti
didesnj pelng bei i§saugoti dalj gamtos resursy. Produkto inovacijos gali veikti
jvairiai — tiek trukdyti, tiek skatinti vadybos inovacijy taikymo praktika jmonéje.
Jos gali tiek atitraukti iteklius nuo vadybos inovacijy, tiek ir kurti inovacijy tai-
kymo jgtdzius bei kulttira.
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Vadybinés inovacijos. Gamybos apskaitos ir gamybos valdymo srityje nebu-
vo nustatyta jrodymy apie reiksmingy vadybiniy inovacijy pritaikyma. DidzZioji
dalis jmoniy nenaudojo verslo apskaitos ir/ar gamybos valdymo programy. Jos
neregistravo ir neskaic¢iavo medienos iSeigy, darbuotojy produktyvumo, jran-
gos panaudojimo rodikliy, zaliavy lygio bei atsargy lygio gamybos etapuose.
Atsargy valdyme nebuvo uztikrinamas produkcijos atsekamumas. Trys tirtos
jmonés pritaiké vadybos inovacijas - jsidiegé naujas verslo apskaitos progra-
mas, pradéjo registruoti atsargy kiekj pagrindiniuose gamybos etapuose, skai-
¢iuoti kiekvienos zaliavy partijos medienos iSeigas bei kiekvieno darbininko
produktyvumg. Siose jmonése darbininkams buvo pradétas mokeéti darbo
uzmokestis, priklausantis nuo darbininko darbo rezultaty. Pazymétina, kad
remiantis jmoniy vadovy teigimu, $iose jmonése darbininky produktyvumas
bei vidutinis darbininkams i§mokamas darbo uzmokestis buvo kelis kartus di-
desnis, o darbininky kaita kelis kartus mazesné.

Verslo modelio inovacijos. Didzioji dauguma tirty jmoniy netaiké vers-
lo modelio inovacijy. Jos dirbo pagal tradicing medienos sektoriaus jmoniy
strategija: siaura specializacijos sritis (veikla specifinéje verslo nisoje), nuola-
tinés investicijos j jrangg, nuolatinés investicijos j infrastruktirg. [monés daz-
niausiai dirbo, kaip medienos apdirbimo vertés grandinés dalis: nuo apvalaus
rasto iki medienos ruosinio arba nuo medienos ruosinio iki baldo. Visgi trys i$
penkiolikos tirty jmoniy pritaiké verslo modelio inovacijas: jos ne tik gamino,
bet ir nuosavose parduotuvése pardavé pagrindine produkcijg bei medienos
perdirbimo atliekas (kuro granules, atraizas ir pan.).

Procesy valdymo inovacijos. Procesy valdymas tyrimo metu buvo identifi-
kuotas kaip sritis, kurioje jmonés panaudoja mazai vadybiniy inovacijy, nors ir
turi didziausias galimybes jas taikyti. Remiantis tyrimo metu surinktais duome-
nimis, procesy valdymo sritis tirtose jmonése turi didelj inovacinj potencialg —
procesy valdymo inovacijos nereikalauja dideliy investicijy, jos gali buti greitai
jgyvendintos. Medienos sektorius yra priskirtinas srautinés gamybos sriciai.
Taciau daugiau nei puséje tirty jmoniy gamybos srautas sukurtas nebuvo; ruo-
$iniai judéjo ne srautu, bet etapais nuo vienos darbo vietos (jrenginio) iki kitos
darbo vietos. Tokiu budu organizuojant gamybg, buvo prarandamas darbini-
nky darbo laikas, neefektyviai panaudojamos atsargos bei jranga. Nebuvo skai-
¢iuojamas stakliy apkrautumas, efektyvumas ir stakliy gaminamos kokybiskos
produkcijos dalis. Jmonése nebuvo rasta jrodymuy, kad zaliavy tiekimas yra val-
domas, kaip srautas. Dalis jmoniy ruosinius, kurie galéjo buti panaudoti produk-
cijai pagaminti, atrii$iavo j atraizas. Tokiais atvejais neefektyviai buvo panaudo-
jami gamtos resursai. Visose jmonése buvo pastebétas Lean pozitriu perteklinis
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atsargy ir nebaigtos gamybos ruosiniy lygis. Procesy inovacijos buvo vykdomos
déka technologiniy inovacijy arba dél naujos gamybinés jrangos jsigijimo. Vis-
gi reikiamos naujos jrangos jsigijima daznai ribojo apyvartiniy lésy trikumas,
technologiniy inovacijy taikyma — kompetentingy automatikos inzinieriy sty-
gius. Procesy planavimas, tobulinimas, naujy metody pritaikymas procesuose
vyko vangiai. Buvo pastebéta daug atvejy, kai nasi gamybiné jranga nesant
veiksmingo procesy valdymo veiké neefektyviai.

Inovacinés veiklos valdymas. Pazymétina, kad inovatyviausios jmonés buvo
tos, kuriy vadovai buvo iniciatyvus, nuolat ieskojo veiklos pagerinimo galimybiy,
o suzinoje nauja informacija nedelsdami jg panaudojo jmonés veiklos gerinimui.
Tokiy jmoniy vadovai naujos informacijos ieskojo arba bendradarbiaudami su
kity jmoniy vadovais, arba net slapta rinkdami informacija apie kity jmoniy
taikomas procesy inovacijas. Informacija buvo vienas svarbiausiy veiksniy, ska-
tinanciy inovacijy taikyma. Jmonés, konkuruodamos tarpusavyje, viena nuo
kitos slépé informacijg apie inovacijas.

Skatinantys veiksniai (SKV). Apie Lean vadybos sistema Zinojo septynios
jmoneés; Sios jmonés suprato potencialig Lean nauda, visgi daliai jy triko vadovy
iniciatyvumo bei pasiryzimo pradéti pokycius. Dvi jmonés taiké procesy ino-
vacijas, panaudodamos Lean metodus ir principus. Vienoje i$ jy Lean vadybos
inovacijos buvo taikomos nesistemingai, atsitiktinai. Kita jmoné diegé Lean ilga-
laikio projekto metu. Sios jmonés Zinojo pagrindinius Lean metodus.

Sesios jmonés apie Lean suzinojo i$ vieSinamos informacijos apie kitas me-
dienos sektoriaus jmones, jau diegiancias Lean. Badami informuoti Lean die-
gianciy medienos sektoriaus jmoniy sékme, $iy jmoniy vadovai svarsté apie Lean
diegimo galimybes. Dalj vadovy nuo praktinio Lean pritaikymo sulaiké nepaka-
nkamas Zinojimas apie $ig vadybos sistemg, nezinojimas potencialiy pritaikymo
naudy bei manymas, kad Lean diegimas susijes su didelémis islaidomis.

Veiksnys, paskatines vieng i§ penkiolikos tirty jmoniy diegti Lean, buvo vals-
tybés parama, skirta jvairiy vadybos inovacijy bei ekspertiniy konsultacijy fina-
nsavimui. Taciau dalis jmoniy vadovy j valstybés paramos pritraukimo galimybe
zitréjo skeptiskai, manydami arba i§ savo patirties Zinodami, kad paramos ad-
ministravimas yra susijes su dideliais finansiniais ir laiko kastais bei su rizika, kad
bus gautas ne visas numatytas finansavimas.

Kasty strategijos mazinimas yra viena i$ prioritetiniy strategijy medienos sek-
toriuje, Lietuvos medienos sektoriaus jmonés nuolat jaucia rinkos spaudima ma-
zinti produkcijos kainas. Dalis jmoniy vadovy j §j spaudimg reagavo jsigydami
naujg jranga, kiti taiké vadybines inovacijas - ieskojo zaliavy tiekimo pagerinimo
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galimybiy ar tobulino procesy vadyba. Rinkos spaudimas gali buti jvardintas,
kaip vienas i$ svarbiy SKV.

Tyrimo metu buvo identifikuota svarbi Lean taikymo prielaida — jmonés bu-
vimas tarptautinés verslo struktiiros dalimi. Panasiais atvejais, remiantis ir uz-
sienio Saliy patirtimi, ir praktiniais pavyzdziais, jmonés veiklos tobulinimg daz-
nai iniciuoja uzsienio partneriai arba akcininkai.

Pokalbiy su jmoniy darbuotojais metu i$aiskéjo, kad didzioji dauguma jmo-
niy darbuotojy néra teigiamai nusiteike naujoviy atzvilgiu. Daugumoje jmoniy
darbuotojai uzdirbo minimaly darbo uzmokestj, todél jy tikslai buvo kiti, nei
siekimas gerinti jy jmonés veikla. Keliose jmonése darbuotojy uzmokestis pri-
klausé nuo darbuotojo pagamintos produkcijos kiekio ir nuo Zaliavos iSeigos,
taciau ir $iy jmoniy darbuotojai negalvojo apie darbo pagerinimo galimybes.

Dalis jmoniy vadovy teigé, kad jmonés neturi laisvy finansiniy resursy eks-
pertiniy konsultacijy pritraukimui ir vadybos inovacijy taikymui. Ta¢iau net ir
disponuodami reikiamais resursais, $iy jmoniy vadovai bty linke investuoti ne j
vadybos optimizavima, bet j naujg technologing jranga.

Remiantis tyrimo metu surinkta informacija, didziausia Lean vadybos ino-
vacijy pritaikymo nauda galéty buti pasiekta tose jmonése, kur procesy automa-
tizavimo lygis yra maziausias. Siuo pozitiriu, technologinés ir vadybinés inova-
cijos dalinai konkuruoja, jmoniy vadovams priimant sprendimus dél inovacijy
krypties. I$ kitos pusés, automatizavimo inovacijas taikancios jmonés iSsiugdo
inovacijy kultirg, kuri gali buti palanki vadybiniy inovacijy taikymui.

Svarbiausi sekmés veiksniai (SSV). Svarbiausi sékmés veiksniai buvo tiria-
mi 12-kos ménesiy bégyje jimonéje, savo veiklos gerinimui pritaikancioje Lean
metodus ir principus. Imoné buvo maza medienos gaminiy gamykla, turinti
ribotus finansinius resursus ir didzigja dalimi parduodanti gaminius j uzsienio
$aliy rinkas.

Tyrimas jmonéje buvo atliekamas tuo metu, kai jmonéje buvo taikomi jvai-
ris Lean metodai: sutvarkymas (5S), standartizuotas darbas (SW), darbuo-
tojy pasitlymy gavimo metodas (Kaizen Teian), darbuotojy pasitlymy lenta
(Kanban), jrangos perderinimo optimizavimas (SMED), visuotiné gamybos
jrangos prieziara (TPM), nuolatinio tobulinimo ciklas (PDCA), vertés srauto
projektavimas (VSM), ruosiniy judéjimo diagramos (Spagetti).

Imone konsultuojanciy Lean eksperty kvalifikacija, profesionalumas ir pa-
tirtis buvo veiksnys, kuris daré jtaka visiems kitiems SSV. Konsultanty tinkamas
darbas gali ir jtraukti j pokycius vadovus, ir sudaro sglygas sékmingai suvaldyti
darbuotojy pasiprie§inimg bei jtraukti juos j pertvarka.
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Minéta jmoné Lean vadybos inovacijas pradéjo taikyti, gavusi paramga i$ ES
struktiriniy fondy. Didele reiksme Lean vadybos inovacijy taikymo sékmei
turéjo agentiiros, pasirasiusios paramos sutartj, eksperty auditas jmonéje. Au-
ditoriams nurodzius, kaip turéty biti vykdomas Lean vadybos inovacijy taiky-
mas, jmoné buvo paskatinta veiksmingiau taikyti $ias inovacijas.

Lean taikymo eigoje jmong konsultavo medienos technologijy ekspertai.
Taciau, kaip parodé praktiniai rezultatai, pagrindiniai jmonés is§ukiai buvo
susije su vadybinémis problemomis, todél techniné ekspertizé suteiké nedaug
teigiamy rezultaty.

Ypa¢ svarbus identifikuotas tvarios inovacinés veiklos SSV buvo vadovy
bei jmonés savininky pasi$ventimas ir nuolatinis palaikymas. Siam palaikymui
jtaka daré vadovy ir savininky mastymo budas bei nuostata islaikyti, i§saugoti
versla.

Svarbus identifikuotas SSV buvo Lean vadybos inovacijy taikymo pirmujy
etapy sékmé. Sékmingai taikant 5S metoda, buvo sutvarkyta gamybiné erdvé,
kas teigiamai veiké darbuotojy nuotaika bei juos skatino palaikyti ir taikyti
Lean vadybos inovacijas.

Kitas svarbus veiksnys buvo pagrindiniy jmonés darbuotojy jsitraukimas j
Lean veikla. Gamybos pertvarka pritaikant Lean metodus ilgai strigo dél vieno i$
svarbiy vadovy nejsitraukimo j pertvarka, dél prieSinimosi jai. IS esmés i§spren-
dus $j klausimg, Lean vadybos inovacijy taikymas vyko daug sklandziau.

Siekiant maksimaliai j pertvarkas jtraukti darbuotojus, buvo daromi ban-
dymai sukurti tokig darbo uzmokescio sistema, kuri skatinty palaikyti inova-
tyvig veikla. Taciau $ie bandymai nebuvo sékmingi dél netinkamai tvarkomos
verslo informacijos apskaitos bei dél vadovy abejoniy dél tokios sistemos jve-
dimo tikslingumo.

Jmonés inovacijy kultiira buvo suprantama, kaip inovatyvaus mastymo bei
inovacijy taikymo praktiky derinys. Tirtoje jmonéje pakankamai daznai buvo
taikomos technologinés inovacijos, jmoné buvo issiugdziusi palankiai inova-
cijy taikymui kulttrg; galimai todél j Lean vadybos inovacijy taikyma didzioji

.....

8. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Istyrus 15-kos medienos sektoriaus jmoniy, buvo identifikuotos pagrindinés
Lean vadybos inovacijy diegimo prielaidos (skatinantys veiksniai ir svarbiausi
sekmes veiksniai). Siy prielaidy apibendrinimas leidzia suformuoti pagrinda
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veiksmingiau skatinti jmones taikyti Lean ir kitas vadybos inovacijas. Tyrimas
buvo vykdomas apklausiant jmoniy vadovus bei darbuotojus ir registruojant
bei analizuojant cechuose vykstancios gamybinés veiklos vaizdo jrasus.
Remiantis empirinio tyrimo metu surinktais empiriniais duomenimis, Lean
vadybos inovacijoms jtakg darantys veiksniai gali buti nagrinéjami, kaip veiks-
niai, darantys jtaka inovacijy iniciavimui (skatinantys veiksniai, SKV) ir veiks-
niai, darantys jtaka taikomy inovacijy sékmei (svarbiausi sékmeés veiksniai, SSV).
Sie veiksniai gali bati suskirstyti j iSorinius ir vidinius, zr. 1 pav.
ISoriniai SKV yra:
— Lean vadybos sistemos paplitimas kitose sektoriaus jmonése, sékmingy
Lean taikymo pavyzdziy efektyvus viesinimas viesojoje erdvéje;
— rinkos spaudimas ir poky¢iai rinkoje, priverciantys ieskoti kasty mazini-
mo ir gamybos lankstumo didinimo galimybiy;
— valstybés parama verslui (jskaitant ES struktiring paramg), skirta Lean
diegimo jmonése bei Lean ekspertiniy konsultacijy finansavimui.
Vidiniai SKV yra:
— vadovy iniciatyvumas ir pasiryzimas gerinti jmonés veikla;
— Zzinios apie Lean vadybos sistema bei suvokimas, kokia yra tikétina Lean
diegimo nauda;
- sékmingy Lean diegimo pavyzdziy kitose sektoriaus jmonése Zinojimas
arba matymas;
— buvimas tarptautinés verslo jmonés dalimi, kai Lean diegimg skatina
arba iniciuoja jmoniy tinklo vadovai.
— ISoriniai SSV yra:
— jmone konsultuojanciy Lean eksperty kvalifikacija, profesionalumas ir

patirtis;
Comisy D} Comas )

>
t0

Lean vadybos inovacijy taikymo pradzios momentas

1 paveikslas. Skatinanciy veiksniy (SKV) ir svarbiausiy sékmés veiksniy (SVV) raiska
iniciuojant ir taikant Lean vadybos inovacijas.
Saltinis: sudaryta autoriy.
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- administruojanciy agentiry auditas (jei jmoné gauna paramag i§ ES
struktariniy fondy);

— galimybeé gauti iSoriniy sektoriaus eksperty konsultacija.

Vidiniai SSV yra:

vadovy jsipareigojimas (pasiSventimas) Lean jgyvendinimui ir nuolatinis

palaikymas;

pirmyjy etapy sékmé (angl. quick wins), skatinanti testi pokycius;

pagrindiniy jmonés darbuotojy jsitraukimas j Lean veikla;

palanki jmonés inovacijy kulttra.

Palyginus empirinio tyrimo rezultatus su uzsienio autoriy tyrimy re-
zultatais, galima teigti, kad $iy veiksniy jvairts deriniai sukuria prielaidas
s¢kmingam Lean vadybiniy inovacijy jgyvendinimui. Empirinio tyrimo
nustatyti ir mokslinéje literatiiroje minimy veiksniy palyginimas pateiktas

2 lenteléje.

2 lentelé. Empirinio tyrimo metu nustatyty ir mokslinéje literatiiroje identifikuoty
iSoriniy bei vidiniy skatinanciy veiksniy ir iSoriniy bei vidiniy svarbiausiy sékmés

veiksniy sugretinimas

Empirinio tyrimo metu nustatyti veiksniai

Mokslinéje literattiroje nurodyti veiksniai

ISoriniai skatinantys veiksniai (SKV):

- Lean vadybos sistemos paplitimas kitose
sektoriaus jmonése, sékmingy Lean taikymo
pavyzdziy efektyvus vieSinimas vie$ojoje
erdvéje;

- valstybés parama verslui (jskaitant ES
strukturing paramg), skirta Lean diegimo
jmonése bei Lean ekspertiniy konsultacijy
finansavimui;

- rinkos spaudimas ir pokyciai rinkoje,
priverciantys ieskoti kasty mazinimo ir
gamybos lankstumo didinimo galimybiy.

- sékmingo taikymo pavyzdziy ir gerosios
praktikos sklaida, dalijimasis patirtimi tarp
jmoniy;

— sékmeés atvejy tyrimai ir jy rezultaty
vie$inimas;

- Klienty ir partneriy skatinimas diegti
vadybos inovacijas;

- vadovy ir darbuotojy galimybés dalyvauti
Lean mokymuose arba konferencijose.

Vidiniai skatinantys veiksniai (SKV):

- vadovy iniciatyvumas ir pasiryzimas
gerinti jmonés veikla;

- zinios apie Lean vadybos sistemg bei
tikétinos Lean diegimo naudos suvokimas;

- sékmingy Lean diegimo pavyzdziy kitose
sektoriaus jmonése zinojimas arba matymas;
- buvimas tarptautinés verslo jmonés dalimi,
kai Lean diegimg skatina arba iniciuoja
jmoniy tinklo vadovai.

- vadovy ir darbuotojy zinios apie Lean;

- vadovy suvokimas, kad tikétina nauda
turéty virSyti planuojamus diegimo kastus.
— eksperty gebéjimas parodyti diegimo
nauda.

- sékmingy taikymo pavyzdziy vieSinimas.
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Empirinio tyrimo metu nustatyti veiksniai

Mokslinéje literattiroje nurodyti veiksniai

ISoriniai svarbiausi sékmés veiksniai (SSV):

- jmone konsultuojanciy Lean eksperty
kvalifikacija, profesionalumas ir patirtis;

— ES struktarinius fondus administruojanciy
agentary auditas (jei jmoné gauna parama i$
ES struktariniy fondy);

- galimybé gauti iSoriniy sektoriaus eksperty
konsultacijg.

- iSoriniy informacijos $altiniy apie Lean
prieinamumas.

Vidiniai svarbiausi sékmés veiksniai (SSV):

- vadovy jsipareigojimas (pasi$ventimas)
Lean

poky¢iy jgyvendinimui ir nuolatinis
palaikymas;

- pirmyjy Lean vadybos inovacijy taikymo
etapy sékmé, skatinanti testi pokycius;

- pagrindiniy jmonés darbuotojy jsitraukimas
j Lean veikla;

- palanki jmonés inovacijy kultira.

— lyderysté: Lean susiejama su organizacijos
strategija, Lean diegimo tikslai yra aiskis
bei i$matuojami, vadovai sukuria pokyc¢iams
palankia aplinka, organizacija yra pasiryzusi
rizikuoti siekiant poky¢iy, yra nustatytos
atsakomybés, vadovai suteikia reikiamus
resursus darbuotojams, geriausi darbuotojai
yra priskirti prie Lean projekto, vadovy
pasi$ventimas ir palaikymas, tikéjimas
sékme, ilgalaikis pozitris j organizacijos
veikla;

- organizacijos kulttira: darbuotojai yra
motyvuoti siekti poky¢iy, darbuotojy
nuostatos yra pozityvios, nuolatiné
komunikacija su darbuotojais; komandinis
darbas, darbuotojy jsitraukimas;

- zinjos ir gebéjimai: Lean metody zinojimas
ir praktinio pritaikymo budy supratimas;
mokymas ir mokymasis darbo vietoje, Lean
priemoniy susiejimas su vartotojo poreikiais;
tiekéjy jtraukimas, eksperty (Lean pokyciy
vadovy) iSlaikymo svarba;

— procesinis pozitris ir tobulinimas: yra
nustatyti tinkami procesy matavimo
kriterijai ir rodikliai, nuolat renkami

veiklos duomenys, matuojami rezultatai,
valdoma kokybés informacija, sprendimai
daromi remiantis faktais, tinkamai valdoma
apskaita, su Lean rezultatais suderinama
darbuotojy skatinimo sistema, tobulinami
svarbiausi veiklos aspektus.

Saltinis: parengta autoriy

Sugretinus literatiiroje identifikuotus ir empirinio tyrimo duomenis, paaiskeé-
jo, jog Lietuvos medienos sektoriaus jmones veikia i$ dalies kiti, nei nurodoma
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mokslinéje literattiroje, skatinantys ir sékmingg Lean vadybos inovacijy taikyma
lemiantys veiksniai: valstybés parama verslui (jskaitant ES struktiiring parama),
skirta Lean diegimo jmonése bei Lean ekspertiniy konsultacijy finansavimui;
rinkos spaudimas ir poky¢iai rinkoje, priverciantys ieskoti kasty mazinimo ir
gamybos lankstumo didinimo galimybiy; buvimas tarptautinés verslo jmonés
dalimi, kai Lean diegimg skatina arba iniciuoja jmoniy tinklo vadovai; jmo-
ne konsultuojanc¢iy Lean eksperty kvalifikacija, profesionalumas ir patirtis;
ES struktirinius fondus administruojanciy agenttry auditas (jei jmoné gauna
parama i$ ES struktariniy fondy); galimybé gauti iSoriniy sektoriaus eksperty
konsultacijg; palanki jmonés inovacijy kultira. Gali buti, kad jmonéms yra ak-
tualiis ir mokslinéje literatiroje minimi veiksniai, taciau empirinio tyrimo metu
jie neidryskéjo. Atliekant tyrimus buvo pastebéta, kad skirtingy jmoniy veiklai
jtakg daro skirtingi veiksniy deriniai, taciau tokj veiksniy poveikio nuoseklumo
ir deriniy jtakos tyrima planuojama atlikti ateityje.

I$vados ir pasiilymai

Remiantis moksliniy darby analize ir empirinio tyrimo rezultatais, buvo
nustatyta, kad Lean vadybos inovacijy skatinimo ir sékmingo jy jgyvendini-
mo Lietuvos medienos sektoriaus jmonése veiksniai skiriasi is esmés. Taip pat
buvo nustatyta, kad tikslinga minétus veiksnius skirstyti j iSorinius, kuriuos
lemia aplinkos salygos bei vidinius, kuriuos gali valdyti jmonés vadovai ir ly-
deriai.

ISoriniai Lean inovacijy taikyma skatinantys veiksniai yra: sékmingo taiky-
mo pavyzdziy ir gerosios praktikos sklaida, dalijimasis teigiama patirtimi tarp
jmoniy; Lean vadybos sistemos paplitimas kitose sektoriaus jmonése, sékmingy
Lean taikymo pavyzdziy efektyvus vieSinimas viesojoje erdvéje; sékmés atvejy
tyrimai ir jy rezultaty vieSinimas; vadovy ir darbuotojy galimybés dalyvauti
Lean mokymuose arba konferencijose; klienty ir partneriy skatinimas diegti
vadybos inovacijas; rinkos spaudimas ir pokyciai rinkoje, priverciantys ieskoti ka-
Sty mazinimo ir gamybos lankstumo didinimo galimybiy; valstybés parama verslui
(jskaitant ES struktiring paramg), skirta Lean diegimo jmonése bei Lean eksper-
tiniy konsultacijy finansavimui.

Vidiniai skatinantys veiksniai yra: vadovy ir darbuotojy Zinios apie Lean;
vadovy suvokimas, kad tikétina nauda turéty virsyti planuojamus diegimo ka-
Stus; vadovy iniciatyvumas ir pasiryzimas gerinti jmonés veikla; sékmingy Lean
diegimo pavyzdziy kitose sektoriaus jmonése Zinojimas arba matymas; buvimas
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tarptautinés verslo jmonés dalimi, kai Lean diegimg skatina arba iniciuoja jmoniy
tinklo vadovai, eksperty gebéjimas parodyti diegimo nauda.

ISoriniai Lean vadybos inovacijy taikymo svarbiausi sékmés veiksniai yra:
iSoriniy informacijos saltiniy apie Lean prieinamumas; galimybé gauti iSoriniy
sektoriaus eksperty konsultacijg; jmong konsultuojanciy Lean eksperty kvalifika-
cija, profesionalumas ir patirtis; ES struktirinius fondus administruojanciy age-
ntiry auditas (jei jmoné gauna paramgq is ES struktiriniy fondy).

Vidinius Lean vadybos inovacijy taikymo svarbiausius sékmés veiksnius
tikslinga sugrupuoti j lyderystés, organizacijos kultaros, ziniy ir gebéjimy,
procesinio pozitrio ir tobulinimo veiksniy pogrupius. Lyderysté — Lean su-
siejama su organizacijos strategija, Lean diegimo tikslai yra aiskis bei iSma-
tuojami, vadovai sukuria pokyc¢iams palankig aplinka, organizacija yra pasi-
ryzusi rizikuoti siekiant pokyciy, yra nustatytos atsakomybeés, vadovai suteikia
reikiamus resursus darbuotojams, geriausi darbuotojai yra priskirti prie Lean
projekto, vadovy pasi$ventimas ir palaikymas, tikéjimas sékme, ilgalaikis po-
zitris j organizacijos veikla. Organizacijos kultiira — darbuotojai yra motyvuoti
siekti poky¢iy, darbuotojy nuostatos yra pozityvios, nuolatiné komunikacija su
darbuotojais; komandinis darbas, pagrindiniy jmonés darbuotojy jsitraukimas
i Lean veikla, jmonés inovacijy kultiira. Zinios ir gebéjimai -~ Lean metody Zino-
jimas ir praktinio pritaikymo budy supratimas; mokymas ir mokymasis darbo
vietoje, Lean priemoniy susiejimas su vartotojo poreikiais; tiekéjy jtraukimas,
eksperty (Lean pokyciy vadovy) svarba. Procesinis pozitris ir tobulinimas —
organizacija yra nustaciusi tinkamus procesy matavimo kriterijus ir rodiklius,
organizacija nuolat renka veiklos duomenis, matuoja rezultatus, valdo kokybés
informacija, sprendimai daromi remiantis faktais, tinkamai valdo apskaita, su
Lean rezultatais suderina darbuotojy skatinimo sistema, pasirenka ir tobulina
svarbius veiklos aspektus, pasiekia pirmyjy Lean vadybos inovacijy taikymo
etapy sékme, skatinancia testi pokycius.

Remiantis empirinio penkiolikos Lietuvos medienos sektoriaus jmoniy
tyrimo rezultatais, nustatyti kiti, nei nurodomi mokslinéje literattiroje Lean
vadybos inovacijas skatinantys ir taikymo sékme lemiantys veiksniai: valstybés
parama verslui (jskaitant ES struktiiring paramg), skirta Lean diegimo jmonése bei
Lean ekspertiniy konsultacijy finansavimui; rinkos spaudimas ir pokyciai rinkoje,
priverciantys ieskoti kasty maZinimo ir gamybos lankstumo didinimo galimybiy;
buvimas tarptautinés verslo jmoneés dalimi, kai Lean diegimg skatina arba iniciuo-
ja jmoniy tinklo vadovai; galimybé gauti isoriniy sektoriaus eksperty konsultacijg;
jmong konsultuojanciy Lean eksperty kvalifikacija, profesionalumas ir patirtis;
ES struktiriniy fondy lésy paskirstymqg administruojanciy agentiiry auditas (jei
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jmoné gauna paramgq i$ ES struktiriniy fondy); jmonés inovacijy kultira, o kiti
empirinio tyrimo metu identifikuoti veiksniai i§ dalies sutapo su literattiroje
minimais.

Atliktas veiksniy tyrimas ir susisteminimas sudaro pagrinda atlikti kitus
tyrimus, kuriy tikslas buty issiaiskinti, kokia veiksniy seka, deriniai ir sgveika
bty palankiausia sékmingam Lean vadybiniy inovacijy diegimui organizaci-
jose, todél rekomenduojama individualiai jvertinti kiekvieng Siame straipsnyje
nurodyta veiksnj ir atsirinkti aktualiausius, atsiZvelgiant j organizacijos iSorinj
ir vidinj kontekstg bei kitg specifika.

LITERATUROS SARASAS

Achanga, P; Shehab, E.; Roy, R.; Nelder, G. (2006). Critical success factors for lean impleme-
ntation within SMEs. Journal of Manufacturing Technology Management, 17 (4), 460-471.
http://dx.doi.org/10.1108/17410380610662889.

Al-Balushi, S.; Sohal, A.S.; Singh, PJ.; Al Hajri, A.; Al Farsi, Y.M.; Al Abri, R. (2014). Readiness
factors for lean implementation in healthcare settings — a literature review. Journal of Heal-
th Organization and Management, 28 (2), 135-153. http://dx.doi.org/10.1108/JHOM-04-
2013-0083

Al-Najem, M.; Dhakal, H.; Labib, A.; Bennett, N. (2013). Lean readiness level within Kuwaiti
manufacturing industries. International Journal of Lean Six Sigma, 4 (3), 280-320. http://
dX.dOi.org/lO.l108/HLSS—05—2013—0027 .

Alves, A.C.; Dinis-Carvalho, J.; Sousa, R.M. (2012). Lean production as promoter of thinkers
to achieve companies’ agility. The Learning Organization. 19(3), 219-237. http://dx.doi.
0rg/10.1108/09696471211219930.

Antony, J. (2014). Readiness factors for the Lean Six Sigma journey in the higher education sec-
tor. International Journal of Productivity and Performance Management, 63 (2), 257-264.
http://dx.doi.org/10.1108/IJPPM-04-2013-0077.

Arlbjern, J.S.; Freytag, PV. (2013). Evidence of Lean: a review of international peer-re-
viewed journal articles. European Business Review. 25 (2), 174-205. http://dx.doi.
org/10.1108/09555341311302675.

Arturo, J.; Emre, G.; Ates, M.; Kumar, V. (2015). Measuring lean readiness through the un-
derstanding of quality practices in the Turkish automotive suppliers industry. International
Journal of Productivity and Performance Management, 64 (8), 1092-1112. http://dx.doi.
org/10.1108/IJPPM-09-2014-0136

Baregheh, A.; Rowley, J.; Sambrook, S.; Davies, D. (2012). Innovation in food sector SME:s.
Journal of Small Business and Enterprise Development, 19 (2), 300-321. http://dx.doi.
org/10.1108/14626001211223919.

Baronieng, L.; Neverauskas, B. (2005). The Role of Quality Management in the Process of Inno-
vation Development. Kaunas: Kauno technologijos universitetas.

152



VERSLO IR TEISES AKTUALIJOS / CURRENT ISSUES OF BUSINESS AND LAW, 2015, 10, 130-156

Bhasin, S.; Burcher, P. (2006). Lean viewed as a philosophy. Journal of Manufacturing Techno-
logy Management. 17(1), 56-72. http://dx.doi.org/10.1108/17410380610639506.

Boyle, T.A.; Scherrer-Rathje, M.; Stuart, I. (2011). Learning to be lean: the influence of external
information sources in lean improvements. Journal of Manufacturing Technology Manage-
ment, 22 (5), 587-603. http://dx.doi.org/10.1108/17410381111134455.

Burgess, N., Radnor, Z. (2013). Evaluating Lean in healthcare. International Journal of Health
Care Quality Assurance. 26 (3), 220-235. http://dx.doi.org/10.1108/09526861311311418

Chay, T;; Xu, Y; Tiwari, A.; Chay, E (2015). Towards lean transformation: the analysis of lean
implementation frameworks. Journal of Manufacturing Technology Management, 26 (7),
1031-1052. http://dx.doi.org/lO.l 108/JMTM-10-2013-0143.

Chesbrough, H.-W. (2003). Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting
from Technology. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Chesbrough, H.W.; Vanhaverbeke, W.; West J. (2006). Open innovation. Researching a New
Paradigm. Oxford: Oxford University Press.

Ciarniené, R.; Vienazindiené, m. (2012). Lean manufacturing: theory and practice. Economics
and management, 17 (2). http://dx.doi.org/10.5755/j01.em.17.2.2205

Conti, T. (2011). No panaceas for organizational diseases, but better knowledge and systems thi-
nking. The TQM Journal. 23 (3), 252-267. http://dx.doi.org/10.1108/17542731111124325.

Czabke, J.; Hansen, E.N.; Doolen, T.L. (2008). A multisite field study of lean thinking in US and
German secondary wood products manufacturers. Forest Products Journal, 58 (9), 77-85.

Dammand, J.; Herlyck, M.; Jacobsen, T. L.; Lueg, R.; Rock, R. L. (2014). Lean management in
hospitals: Evidence from Denmark. Administration and public management. 23, 19-35.

De Souza, L.B. (2009). Trends and Approaches in Lean Healthcare. Leadership in Health Services. 22
(2), 121-139. http://dx.doi.org/10.1108/17511870910953788.

Feld, W. m. (2001). Lean manufacturing: tools, techniques, and how to use them. Florida: St. Lu-
cie Press.

Fricke, C. F; Buehlmann, U. (2012) Lean and Virginias Wood industry: Awareness and impleme-
ntation. BioRecources 7(4), 5074-5093.

Giesen, E.; Riddleberger, E.; Christner, R.; Bell, R. (2010). When and how to innovate your business
model. Strategy & Leadership, 38 (4), 17 - 26. http://dx.doi.org/10.1108/10878571011059700.

Gramauskas, V. (2012). Betonavimo proceso ir operacijy analizé taikant Lean metodika. Statyba, 4
(4), 306-310. http://dx.doi.org/10.3846/mla.2012.48

Hadid, W,; Mansouri, S.A. (2014). The lean-performance relationship in services. International
Journal of Operations & Production Management. 34 (6), 750-785. http://dx.doi.org/10.1108/
IJOPM-02-2013-0080.

Hansen, E.; Juslin, H. (2006). Marketing of forest products in a changing world. Journal of Forest
Science, 35 (2/3), 190-204.

153



Darius RUZELE, DALIUS SERAFINAS
LEAN VADYBOS INOVACIJU SKATINIMO IR SEKMINGO TAIKYMO LIETUVOS MEDIENOS SEKTORIAUS...

Hines, P.; Holweg, M.; Rich, N. (2004). Learning to evolve. A review of contemporary lean thi-
nking. International Journal of Operations & Production Management. 24 (10), 994-1011.
http://dx.doi.org/10.1108/01443570410558049

Hurmelinna-Laukkanen, P. (2011). Enabling collaborative innovation — knowledge protection
for knowledge sharing. European Journal of Innovation Management, 14 (3), 303-321.
http://dx.doi.org/10.1108/14601061111148816.

Yeh-Yun, C.; Mavis, L.; Chen, Y. (2007). Does innovation lead to performance? An empirical
study of SMEs in Taiwan. Management Research News, 30 (2), 115-132. http://dx.doi.
org/10.1108/01409170710722955.

Jucevicius, R. (2009). Lietuvos baldy gamybos sektoriaus konkurencingumo studija. Taikomasis
mokslinis darbas. Kaunas.

Kazemi Zanjani, M.; Ait-Kadi, D.; Nourelfath, m. (2008). Robust production planning in a ma-
nufacturing environment with random yield: a case in sawmill production planning. Euro-
pean Journal of Operational Research, 201 (3), 882-891.

Koenigsaecker, G. (2009). Leading the lean enterprise transformation. New York: Productivity
Press.

Lietuvos Bankas (2014). Pranesimas apie Lietuvos banko pagrindinio tikslo jgyvendinimg, finansy
rinkos biikle ir funkcijy vykdymag.

Lietuvos verslo tarptautinés plétros galimybiy studija (2012). Vilnius: E&Y Baltic.

Lietuvos Respublikos Vyriausybé. (2010). Lietuvos inovacijy 2010-2020 mety strategija. Saltinis:
http://www3.lrs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_I?p_id=365849&p_query=&p_tr2=2; zii-
réta 2015 m. spalio 20 d.

Losonci, D.; Demeter, K.; Jenei, I. (2011). Factors influencing employee perceptions in lean tra-
nsformations. International Journal of Production Economics, 131 (1), 30-43.

Madrigal-Sanchez, J.; Quesada-Pineda, H. (2012). Innovation: case study among wood, ener-
gy and medical firms. Business Process Management Journal, 18 (6), 898-918. http://dx.doi.
org/10.1108/14637151211283348.

Manville, G.; Greatbanks, R.; Krishnasamy, R.; Parker, D.W. (2012). Critical success factors for
Lean Six Sigma programmes: a view from middle management. International Journal of Qu-
ality & Reliability Management, 29 (1), 7-20. http://dx.doi.org/10.1108/02656711211190846.

Marchwinski C.; Shook J. (2008). Lean Lexicon — Glossary for Lean Thinkers. Cambridge: The
Lean Enterprise Institute.

Medienos ir medienos gaminiy sektoriaus jmoniy eksporto plétros galimybiy studija NVS sa-
lims. (2014). Vilnius: UAB ,,Ekonominés konsultacijos ir tyrimai®.

Medienos sektoriaus studija (2008). Darbuotojy ir jy kvalifikacijos kaitos prognoziy tyrimo at-
askaita. Kaunas: UAB , Judex*

Morkevicius, A. (2014). Medienos sektorius 2014 m. pradZioje. Saltinis: http://www.lietuvosme-
diena.lt/Imsektorius20141.pdf ; zitiréta 2015 m. spalio 22 d.

154



VERSLO IR TEISES AKTUALIJOS / CURRENT ISSUES OF BUSINESS AND LAW, 2015, 10, 130-156

Motsenbocker, W.D., Steele, PH.; Hunter, S.L.; Bullard, S.H.; Schuler, A. (2005). Wood furniture
components: Implementation of flow-line technology based on lean manufacturing con-
cepts. Forest and Wildlife Research Center, FP333. Starkville: Mississippi State University.

Nicholas, J. (2014) Hoshin kanri and critical success factors in quality management and lean
production. Total Quality Management & Business Excellence. 1, 1-16. http://dx.doi.org/10.
1080/14783363.2014.976938 .

OECD Innovation Strategy (2015). Saltinis: http://www.oecd.org/site/innovationstrategy/; Ziii-
réta 2015 m. spalio 18 d.

Olkowicz, M.; Szymanowski, W. (2011). Application of Lean Strategy in the new product de-
velopment process in the furniture industry. Annals of Warsaw University of Life Sciences —
SGGW PForestry and Wood Technology, 75, 169-174.

Pepper, M.PJ.; Spedding, T.A. (2009). The evolution of Lean Six Sigma. Internatio-
nal Journal of Quality & Reliability Management. 27 (2), 138-155. http://dx.doi.
org/10.1108/02656711011014276.

Pettersen J. (2009). Defining lean production: some conceptual and practical issues. The TQM
Journal. 21 (2), 127-142. http://dx.doi.org/10.1108/17542730910938137

Pirraglia, A.; Saloni, D.; Van Dyk, H. (2009). Status of Lean manufacturing implementation
on secondary wood industries including residential, cabinet, millwork, and panel markets.
BioResources, 4(4), 1341-1358.

Rother, m. (2010). Toyota Kata. New York: Rother & Company, LLC.

Rahbek, E.; Pedersen, G.; Huniche, m. (2011). Determinants of lean success and failure in the
Danish public sector. International Journal of Public Sector Management, 24 (5), 403-420.
http://dx.doi.org/10.1108/09513551111147141.

Ray, C. D.; Zuo, X.; Wiedenbeck, ].K. (2006) The Lean index: operational “lean” metrics for the
wood products industry. Wood and Fiber Science, 38(2), 238-255.

Rees, G. H. (2014). Organisational readiness and Lean Thinking implementation: Findings from
three emergency department case studies in New Zealand. Health Services Management
Research, 27 (1-2), 1-9. http://dx.doi.org/10.1177/0951484814532624.

Serafinas, D.; Ruzelé, D. (2014). Lean organizacijy evoliucija. Management of Organizations: Sys-
tematic Research. 69, 119-136. http://dx.doi.org/10.7720/mOSR.1392-1142.2014.69.8.

Schuh, G.; Amoscht, J.; Rudolf, S.; Riesener, M.; Wissel, S. (2013). Lean Innovation — Strategis-
che Erfolgsfaktoren fiir mittelstiindische Arzneimittelhersteller. Die Pharmazeutische Indus-
trie (Pharmind). 75 (1), 131-142.

Stone, K.B. (2012). Four decades of lean: a systematic literature review. International Journal of
Lean Six Sigma. 3 (2), 112-132. http://dx.doi.org/10.1108/20401461211243702.

Tidikis, R. (2003). Socialiniy moksly tyrimy metodologija. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas.
Tucker, R. B. (2008). Driving Growth through Innovation. San Francisco: B-K Publishers.

Zakarevicius, P; Burgis, D. (2015). Pazangiy planavimo sistemy ir taupios gamybos komplek-
sinio taikymo galimybés. Regional Formation & Development Studies. 16, 116-126. http://
dx.doi.org/10.15181/rfds.v15i2.1090.

155



Darius RUZELE, DALIUS SERAFINAS
LEAN VADYBOS INOVACIJU SKATINIMO IR SEKMINGO TAIKYMO LIETUVOS MEDIENOS SEKTORIAUS...

Wilson, L. (2010). How to implement lean manufacturing. New York: McGraw-Hill Companies,
Inc.

Kane, M. M.; MBanos, b. B.; Kopemxkos, B. H.; Cxuprnanse, A. I. (2008). Cucrembl, MeTObI
U VHCTPYMEHTbI MeHeIKMeHTa KadecTBa: YdeOHoe mocobue. CaHkr-IleTepbypr: OAO
«[leuaTnblit fBOp» M. A. M. Topbkoro.

APIE AUTORIUS

156



