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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Lean Siais laikais - viena labiausiai naudojamy
valdymo sistemy organizacijose jy procesy tobulinimui. Ji buvo plac¢iai naudojama gamybos
ir sveikatos priezitiros pramonése, siekiant pasiekti didelj sgnaudy taupymo ir kokybés
gerinimo santykj (Goldsby ir Martichenko, 2005). Sio darbo tikslas - istirti kokia yra Lean
metody taikymo jtaka logistikos terminaly veiklai ir operacinés veiklos rezultatams.

Nuolat augantis iSkraunamy, rasiuojamy, apdirbamy, pakraunamy kroviniy skaicius
logistikos terminaluose sukelia tam tikrus sunkumus bei problemas paslaugos teikimo
kokybei, grei¢iui, o taip pat ir krovinio pazeidimo tikimybei (Choy, 2012). Dazniausiai
logistikos terminaly plotas nuo jy pastatymo mety iSlieka toks pat, tuo tarpu pastaruoju metu
kroviniy skaifius auga nuolat. To pasekoje kyla jvairios problemos : atvyke krovininiai
automobiliai ilgai stovi kol biina iSkrauti arba pakrauti; atsiranda prastovos ir véluoja kroviniy
pristatymai gavéjams; sutrinka kity padaliniy planavimas bei darbas; gaunamos pretenzijos i$
klienty - nuostoliai; atsiranda jtampa darbe tarp kolegy ir padaliniy ir t.t. Terminaluose triiksta
vietos kroviniams, vyrauja pasenusios terminalo operacijy darbo schemos, susidaro butelio
kaklelio efektas, t.y. létas kroviniy ,,jud¢jimas®™ bei eismas terminalo viduje stabdo visus
tolimesnius procesus, atsiranda Svaistymai, laiko stoka, skube¢jimas, klaidos, komunikacijos
strigimas ir kt. (Maknoon, Soumis ir Baptiste, 2016).

D¢l nuolat kintanciy vartotojy poreikiy ir besikei¢ianc¢iy technologijy vis labiau
logistikos terminalai turi nusistatyti grieZtesnes operacijy taisykles, laikus, tikslumg ir kiek
imanoma eliminuoti Svaistymus, nes tai nesukuria vertés jmonei ar klientui. Lean prasme
geriausiai nusako du pagrindiniai principai: nuolatinis tobuléjimas ir nereikalingy veikly
(nuostoliy) Salinimas (Van Belle, 2012). Lean sistema turi daug jvairiy principy ir metody.
Informacijos apie keliy logistikos terminaly, sandéliy veiklos operacijas yra pakankamai
daug, taciau vieSai prieinamy tyrimy, kaip ir kokig Lean sistema naudoja, kokia yra Lean jtaka
logistikos terminaly veiklai rasti nepavyko. Butent todél iStirti Lean sistemos principus,
metodus ir jrankius, juos apraSyti ir pritaikyti empiriniame tyrime galétume daryti iSvada
kurie metodai ir jy apjungimas j vieng veiklos granding¢ daryty didZiausig jtaka logistikos
terminaly veiklos operacijoms atlikti.

Atlikus literatiiros (Liker, 2006, Goldsby ir Martichenko 2005) apzvalga galima biity
teigti, jog logistikos terminaly operacijy procesuose labiausiai tikty pritaikyti keletag Lean
metody ir jrankiy: 5S, PDCA, JIT, Gemba Walk, Performance Dialogue ir kitus. Logistikos
terminaly operacijos, kurios atlieka ypatingas funkcijas logistikos operacijy grandinéje, yra
pritaikytos susidoroti su jvairiomis pramonés logistikos sistemomis, kurios pabrézia greita
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produkto pristatymg j rinkg ir trumpo saugojimo periodg. Atsitiktinis Siy metody taikymas
tikétina neduos laukiamo rezultato, kadangi tam turi biiti numatytas sisteminis ir nuoseklus
igyvendinimas. Kad veikty Lean sistemos metody jgyvendinimas, vadovybé turi 100 procenty
jsipareigoti palaikyti ir padéti darbuotojams jsitraukti j nuolatinj procesy tobulinima (Choy,
2012).

Tyrimo problema. Verslo subjektai visame pasaulyje taiko "Lean" logistikos
principus, nes jie leidzia efektyviai valdyti sudétingas verslo situacijas. Kiekvienai jmonei
patartina taikyti "Lean" logistikg kaip verslo valdymo koncepcijg, mazinancig islaidas, tuo
paciu sumazinant nereikalingy procesy kiekj, taupant iSteklius, ir didinant verslo veiklos
efektyvumg. "Lean" logistikos principy taikymas gali biiti tinkama priemoné siekiant
konkurencinio pranasumo. Tyrimo problemg galima suformuluoti klausimu — kaip Lean
metody taikymas jtakoja logistikos jmoniy veiklos rezultatus? Kokj koncepcinj Lean
logistikos principy jgyvendinimo modelj taikyti Lietuvos logistikos imonése?

Magistro darbo tikslas — isanalizuoti, kaip Lean metody taikymas daro jtaka logistikos
imoniy veiklos rezultatams.

Magistro darbo tikslui pasiekti, keliami Sie uZdaviniai:

1. ISnagrinéjus moksling literatiirg, identifikuoti Lean metodus, jrankius ir principus,
tinkancius logistikos terminalams;
2. Istyrus logistikos terminaly darbo specifikas bei ypatumus, identifikuoti labiausiai
tinkancius Lean metodus terminaly veiklos operacijoms;
3. Empirinio tyrimo metu iSnagrinéjus Lean metody taikyma, nustatyti kokj poveikj jie
daro logistikos terminaly operacinés veiklos rezultatams;
4. Remiantis literatiiros analize bei tyrimo rezultatais sukurti Lean sistemos metodo(y)
igyvendinimo modelj logistikos terminale
Tyrimo objektas - Lean metody taikymo poveikis logistikos terminalams.
Tyrimo ribos - bus iSnagrinéta vieno logistikos terminalo veikla.
Tyrimo metodai:
Sisteminé analizé — lean taikomy metody ir procesy analiz¢ logistikos terminaluose;
Veiksmo tyrimas (angl. Action research);
Interviu — uzdarais, atvirais klausimais;

Stebejimas — fiksuoti ir rinkti informacijg tiesiogiai;

o B~ w0 D

Sintezés metodas — sujungti Lean metodus, jrankius bei kitus tyrimo elementus i vieng

sistema.



Darbo struktiira. Magistro darbas yra sudarytas i$ trijy pagrindiniy daliy. Pirmoje
dalyje pateikta mokslinés literattiros analiz¢ apie Lean metody taikyma logistikos sistemoje.
Analizuojama jvairi moksling literature, pagrinde uZsienio autoriy moksliniai straipsniai bei
knygos. Antra dalis apima empirinio tyrimo metodologija ir metodika. Trecioje dalyje
pateikta empirinio tyrimo rezultatai, jy analizé ir sudarytas modelis, kuris yra sitilomas taikyti

logistikos terminaluose.



1. LITERATUROS APIE LEAN METODU TAIKYMA LOGISTIKOS
SISTEMOJE APZVALGA

1.1. Logistikos sektoriaus specifika

Logistika suprantama kaip tiekimo grandinés proceso dalis, kuri organizuoja,
igyvendina bei veiksmingai kontroliuoja biisimus ir kintancius srautus, prekiy sandéliavima,
kad patenkinty pirkéjy poreikius (Murphy and Wood, 2004). Tuo tarpu BeniuSiené ir
Stankeviciené (2007, p. 27) logistika sieja su suplanavimo ir kontrolés procesais, susijusiais
su prekiy judéjimu ir laikymu iki tol, kol jos pristatomos vartotojui.

J. Vveinhardt, J. Stankeviciené (2006, p. 70) pazymi, jog logistikos samprata yra labai
sena ir anksCiau ji buvo tapatinama su apriipinimu medziagomis ir jregimais bei jy tiekimu,
tuo tarpu dabartiniais laikais ji suvokiama kur kas placiau. Autoriy nuomone, logistika nebéra
tik transportavimg, prekiy judéjimag ir sandéliavimg apimanti veiklos rasis. Logistikos

sampratos platuma atspindi 1 paveikslas.

Biutinas kiekis reikiamu

Srauty ,, Zmogus — latku minimaliausiomis
masina " islaidomis
Kroviniy judéjimo planavimas
organizavimas

Gabenimo ir gamybos

Kroviniy nuo gamintojo iki
vartotojo judéjimo ir
saugojimo sqnaudy

Racionalus gamybos ir
paskirstymo organizavimas

planavimas

Racionalus materialiniy ir
informaciniy srauty

Fizinis gatavos produkcijos valdymas
paskirstymas

Ekonomikos infrastruktiira

Pav. 1. Logistikos samprata

(Saltinis: Vveinhardt J., Stankevigiené J. 2006)

Pastebétina, jog nepaisant logistikos apibréZzimy jvairovés, esminis logistikos
sampratos principas yra racionalaus tam tikry kroviniy — zaliavy ar gatavos produkcijos -
judéjimo uztikrinimas. D. J. Bowersox ir kt. (2002, p. 32) logistikg apibréz¢ kaip sugeb¢jima
kurti ir administruoti sistemas, kontroliuojancias zaliavy, pusgaminiy ir gatavos produkcijos

judéjimg ir geografin] iSdéstyma maziausiomis sgnaudomis. Su Siais autoriais sutikty ir R.



Mingaila (2001, p. 25), teigdamas, kad pagrindinis logistikos koncepcijos uzdavinys yra
susieti atskiras sritis | procesy granding.

Kiek platesnj logistikos apibiidinimg pateikia Zinkevicitit¢ ir Vasiliauskas (2013),
teigiantys, kad logistika turéty buti suprantama kaip materialiy, informaciniy ir finansiniy
srauty valdymas, siekiant sukurti jmanomai geriausiai vartotojo poreikj atitinkantj produkta,
kartu mazinant jo gamybos sgnaudas ir didinant jmonés pelng. Tie patys autoriai sitlo ir
pazangiausia, daugelyje pramonés Saky pritaikoma, logistikos apibrézima, pagal kurj logistika
jvardijama kaip efektyvus prekiy perkélimas 1§ tiekimo j gamybos vietas ir 1§ gamybos viety |
galutinio vartojimo vietas maziausiy sgnaudy reikalaujanciu biidu, tuo pat metu iSlaikant
priimting (su klientu suderéta) kokybés lygi. Darbo kontekste pastarasis apibrézimas yra ypac
priimtinas, kadangi apima ir aptarnavimo aspekta.

Vasiliauskas (2013, p. 12-13):
= Vartotojo aptarnavimo politika ir standartai;
» Uzsakymy tvarkymas;
» Atsargy valdymas;
» Transportavimas;
» Sandéliavimas ir saugojimas.

Logistika vaidina pagrindinj vaidmen;j tiekimo grandinés integravime ir valdyme.
Tiekimo grandinés valdymas yra platesné sgvoka negu logistika, bet logistika yra reikSminga
tiekimo grandinés valdymo dalis. (Harirson A., Van Hoek R. 2008,, p. 12). Tuo tarpu A.
Rushton, J. Oxley, P. Croucher (2010), p. 4) logistikos ir tiekimo grandinés valdymo terminus
laiko sinonimiskais. Autoriai pabrézia, kad augant paskirstymo ir logistikos svarbai, daugéjo
ir su logistika susijusiy terminy bei apibrézimy. Autoriai iSskiria tokius terminus, kaip fizinis
paskirstymas, logistika, verslo logistika, iStekliy valdymas, tiekimas, produkty judéjimas,
platinimo logistika, tiekimo grandinés valdymas. Atsizvelgiant | vartojamy terminy gausa,
autoriai pripazjsta, kad negali biiti vieno teisingiausio apibrézimo, nes skiriasi jmoniy veiklos
specifika ir konkreciu atveju gali biiti tinkami skirtingi terminai. Pastebétina, kad logistikos
terminas $iuo atveju laikomas vienu i§ placiausiy, apimanciy kelis elementus. R. Zanjirani
Farahani, N. Asgari, H. Davarzani (2011, p. 2) pateikia tokig logistikos termino esme¢
atspindincig priklausomybe:

Logistika = Tiekimas + MedZiagy ir istekliy valdymas + Paskirstymas
Taigi remiantis autoriy nuostatomis, logistikos procesa galima apibrézti, kaip tiekimo,

1Stekliy valdymo ir gaminiy paskirstymo mechanizmga.



Pasak Minalgos (2002) ,,norint organizuoti verslo jmon¢ produkcijos gamybai reikia
turéti tam bitinus gamybos veiksnius. Gamybos veiksniai skirstomi j materialinius ir
nematerialinius. Materialiems veiksniams priklauso: pastatai, technologiniai jrengimai,
zaliavos ir medZziagos, energetiniai resursai, piniginés 1€Sos (nuosavos arba skolintos),
personalas ir pan. Be to, verslo jmonei reikalingos statybos ir transporto paslaugos.
Nematerialiems veiksniams priskiriama: reikiama informacija, iSradimai, patentai, ,.know-

how*, technologiniai reglamentai ir pan.*

Informacinis srautas

Apriipi

Vartoj

nimo imo
rinka perdirbimas rinka
Tiekeja Imonés Gamyba Klient
i zaliavy gatavos ai

produkcijos
sandélis

sandélis

Materialus srautas

Pav. 2. Logistiné grandiné jmonéje

(Saltinis: Minalga, Logistika, 2002)

Tiekimo grandinés valdymas grindziamas bendradarbiavimu ir pasitikéjimu, turint
tikslg jrodyti — ,,visuma yra daugiau negu jos daliy suma®. Tiekimo grandinés valdymas — tai
rysSiy su tiekéjais ir klientais valdymas abiem kryptimis, sukuriant didesng vartotojo verte,
esant mazesnéms visoms tiekimo grandinés sqnaudoms (Christopher, 2005, p. 5). Plétojant $ig
mint}, siilloma tiekimo granding vadinti kitaip: sujungty ir tarpusavyje susijusiy organizacijy
tinklas bendrai ir kooperuojantis valdanciy, kontroliuojanciy bei tobulinanciy medziagy ir
informacijos srautq nuo tiekéjy iki vartotojy (Christopher, 2005, p. 6). Tinkamas valdymas
yra pagrindinis konkurencinio pranaSumo generavimo Saltinis, paprasciau sakant, sudaroma
galimybé turéti nuolatinj pranaSuma prie§ konkurentus, nes kliento pasirinkimo pirmenybé
susiformuoja dél geresnio logistikos ir tieckimo grandinés valdymo.

Apibendrinant galima teigti, kad logistikos sistemos savoka yra plati. Logistikos sistema
galéty biiti suvokiama kaip ekonomikos sistemos dalis ir kaip savarankiska sistema. Zvelgiant
1 logistikos sistemg, kaip savarankiSka darinj, galima teigti, jog tai struktiiriniy elementy

sistema, apimanti tris posistemius - pirkimus, gamybg ir paskirstyma. ,,Logistikos sistemos
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tikslas yra uztikrinti zaliavy, materialiniy iStekliy ir produkcijos planavimg, gamyba, kontrole
bei efektyvy judéjimg i§ gamybos tasko ] vartojimo taska“ (PalSaitis, 2011, p. 46).
Pastebétina, jog logistikos sistema gali skirtis savo apréptimi.

Transportuojant keliy transportu pervezimo cikla naudojant logistikos terminalus
sudaro 14 procesy - etapy, kurie sujungti | nuolat pasikartojantj ciklg. S¢ékmingai uzbaige
pervezimo cikla, logistinés kompanijos uzsitikrina klienty lojaluma, papildomus uzsakymus ir
pirkimus bei gauna proga ijtikinti klienta papildomai jsigyti kitus produktus (Anne-
LaureLadiera, Gilgin Alpanb, 2016).

Alsiskaitymas )
irtolimesni ~ Kontaktas
veiksmai su Klientu

Kainos
pasidlymas

Uzsakymo
pateikimas

I8siuntimas
(marsSruto
planavimas)

Krovinio
paémimas

ISsiuntimo
terminalas

ISvykimo Vietinis
terminalas milmas

Pav. 3. PerveZimo ciklas naudojant logistikos terminalus.

(parengtas autoriaus)

Remiantis pateiktu pervezimo ciklo modeliu naudojant logistikos terminalus, galima
teigti, kad jmonés veikoje uzsakymy priémimas, ruoSimas ir vykdymas yra nuolatinis
nenutrikstantis procesas, taigi ir logistikos sistema turi veikti nenutriikstamai. Kiekvienam 18
uzsakymo ciklo etapy patiriamos tam tikros laiko sagnaudos. Nors N. Paliulis, (2010, p.77)
pabrézia, jog uzsakymo tvarkymo sistema yra logistikos sistemos efektyvumo pagrindas, vis

délto negalima ignoruoti ir kity logistinés sistemos veiksniy svarbos.
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Visa logistikos grandiné nuo tiekéjo iki gavéjo ir veiksmai kiekvieno etapo metu

pateikiami 1 lenteléje.

Lentel¢ 1. Logistikos grandiné: nuo kontakto su klientu uZmezgimo iki atsiskaitymo ir

tolimesniy veiksmy

(sudaryta autoriaus, remiantis Choy, K. L., Chow, H. K. ir kt. 2012)

1. KONTAKTAS SU KLIENTU

* Susitikimas su nauju klientu ir jo poreikiy issiaiSkinimas;

* Tinkamy paslaugy ir sprendimy pasiiilymas;

* Sutarties sudarymas;

 Jvairiis kliento patikrinimai, pavyzdziui, mokumo patikrinimas, kad biity
garantija, jog klientas yra pajégus mums sumoketi.

2. KAINOS PASIULYMAS

» Klientas praSo pateikti kainos pasiiilymg pageidaujamam transportuoti
kroviniui;

» Kainos pasitlymas pateikiamas atsizvelgus | krovinio raisj, paémimo vieta ir
laika, paskirties vietg ir pristatymo laika.

3. UZSAKYMO PATEIKIMAS

* Klientas pateikia uzsakymg dél krovinio transportavimo;
* Naudojant Transporto Valdymo Sistemas (TMS) iSsami informacija apie
krovinj perduodama transporto skyriui.

4. ISSIUNTIMAS (MARSRUTO
PLANAVIMAS)

* Transporto vadybininkas arba marSruty specialistas sudaro mar$rutg ir nustato
krovinio paémimo datg bei laika.

5. KROVINIO PAEMIMAS

* Vairuotojas pasirtipina krovinio pakrovimu;
* Vairuotojas patikrina krovinj ir nustato, ar jis nepazeistas;
* Vairuotojas nuveza krovinj j i$siuntimo terminalg.

6. ISSTUNTIMO TERMINALAS

* Krovinys patikrinamas ir nukreipiamas tinkamu marSrutu, kuris veda prie
iSvykimo terminalo;
*» Krovinys nuskenuojamas ir pakraunamas j reikiamg transporto priemoneg.

7. VIETINIS PERVEZIMAS

* Krovinys nuvezamas prie i§vykimo terminalo, kuriame laukia tarptautinio
marsruto sunkvezimis.

8. ISVYKIMO TERMINALAS

» Krovinys atvyksta prie i§vykimo terminalo, kur nuskenuojamas ir nukreipiamas
1 tarptautinj marsruta;

* Krovinys nuskenuojamas, uzplombuojamas ir pakraunamas iSsiuntimui j
paskirties Salj;

* Jei taikoma, patikrinami muitinés eksporto/tranzito dokumentai, sertifikatai.

9. TARPTAUTINIS MARSRUTAS

* Krovinys gabenamas tarptautiniy marsruty sunkvezimiu;
* Marsrutas vadinamas tarptautiniu, jei jungia du terminalus, esancius skirtingose
Salyse (angl. Line Haul);

10. ATVYKIMO TERMINALAS

» Atvezus krovinj j atvykimo terminala, jis patikrinamas, nuimamos plombos,
tada iSkraunamas ir nuskenuojamas;

* Krovinys nukreipiamas ] vietinj marsruta, i§ kur patenka j pristatymo terminala;
* Jei taikoma, patikrinami muitinés importo/eksporto/tranzito dokumentai.

11. VIETINIS PERVEZIMAS

* Pristatymo Salyje krovinys transportuojamas vietiniu marsrutu.

12.PRISTATYMO TERMINALAS

* Krovinys priimamas pristatymo terminale;
*» Krovinys nukreipiamas j vietinj mar$ruta.

13.PRISTATYMAS

» Krovinys tinkamiausia transporto priemone (autotransportu) nuvezamas
gavéjui;

* PasiraSomas pristatymo jrodymas (POD);

* Vairuotojas pristatymo jrodyma grazina j pristatymo terminala.

14. ATSISKAITYMAS IR
TOLIMESNI VEIKSMAI

* Pristatymo jrodymas jvedamas j sistema;
» Automatinis praneS§imas nusiun¢iamas j finansy departaments;
« Finansy departamentas parengia ir nusiuncia saskaita-faktiira.

Kad kroviniai buty pristatyti s€ékmingai, yra nustatyti konkretis vaidmenys, funkcijos

ir procesai, kurie turi vykti kiekvienu pervezimo etapu. Kad $is ciklas nuolat suktysi ir kad
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klientai biity laimingi, labai svarbu, kad visi logistikos kompanijos darbuotojai dirbty kaip

viena komanda, vienas mechanizmas.

[Sorinis
srautas

‘ Krovinio priémimas

‘ Saugojimas ‘

! ‘

‘ Komplektavimas ‘

:

‘ Pakavimas ‘

L ¢

Krovinio iSsiuntimas ‘

I3orinis Vidinis
srautas transportas

Pav. 4. Procesai keliy transporto terminale

(Saltinis: Vasiliauskas, 2013)

Bendraja prasme, logistikos procesas suvokiamas, kaip sistema jungianti tiekéjus,
jmong¢je vykstancias pirkimo, gamybos ir paskirstymo veiklas, bei vartotojus. Detalizuojant
Sig sistemg, galima jzvelgti ir daugiau sistemos elementy, tokiy, kaip sandéliavimas ir
medziagy tvarkymas, transportavimas, inventorizacija, informacija ir kontrol¢, pakavimas ir
pan. Kaip viena i§ svarbiausiy logistikos sistemos posistemiy, literatiiroje iSskiriamas
paskirstymas.

Apibendrinant galima teigti, kad logistikos sistemos sgvoka yra gana plati. Logistikos
sistema galéty buti suvokiama kaip ekonomikos sistemos dalis ir kaip savarankiska sistema.
Zvelgiant j logistikos sistema, kaip savarankiska darinj, galima teigti, jog tai struktiriniy
elementy sistema, apimanti tris posistemius - pirkimus, gamybg ir paskirstymg. Logistikos
sistemos tikslas yra uztikrinti Zaliavy, materialiniy iStekliy ir produkcijos planavima, gamyba,
kontrole bei efektyvy judéjima i§ gamybos taSko i vartojimo taska. Pastebétina, jog logistikos
sistema gali skirtis savo apréptimi. Siuo atzvilgiu skiriama projekty, miesto, regioning,
nacionaliné, eurologistika ir globaliné logistika. Nuo logistikos sistemos aprépties didzia

dalimi priklauso ir jos dalyviy skai¢ius ir funkcionavimo sudétingumas.
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Visoje logistikos grandinéje nuo siuntéjo iki gavéjo krovinys atsiduria maziausiai 2
kartus logistikos terminale. Keliy transporto logistikos terminalai yra logistikos strategija,
kurioje kroviniai iSkraunami i§ atvykstanciy transporto priemoniy ir (beveik) tiesiogiai
pakraunami j iSvykstancias transporto priemones, taikant trumpalaikj arba jokio sandéliavimo.
Si strategija gali siekti skirtingy tiksly: siunty konsolidavimas, rasiavimas, trumpesnis
pristatymo laikas, mazinti sgnaudas ir t.t. Ten jis apdorojamas, bei paruoSiamas sekanciam
veiksmui. Naudojimasis terminalais transporto marSrute yra gera alternatyva nei transportuoti
krovinius tiesiogiai. Siuo atzvilgiu terminalai vaidina svarby vaidmenj kaip transporto
mazgas. Trumpesni marsrutai ir puiki jungtis su siuntéju bei gavéju suteikia daug galimybiy
greiCiau pristatyti krovinius. Be to, logistikos kompanijos, turin¢ios terminalus, gali pasitlyti
daugiau paslaugy ir galimybiy klientams, todé¢l gali turéti ir sgnaudy pranasuma prie§ kitas
logistikos kompanijas. To pasekoje daug dideliy logistikos kompanijy statosi terminalus ir
taip plecia savo logistikos tinklg.

Logistikos terminalai — tai pastatai, statiniai bei jrenginiai, skirti kroviniy priémimui ir
saugojimui, jy paruoSimui bei iSsiuntimui galutiniam vartotojui arba sekanéiam tarpiniui
taskui — kitam terminalui. Biitina pazyméti, jog tinkama jranga terminale ir tinkamas krovinio
paruoSimas yra pagrindas s€kmingam transportavimo procesui.

Krovinio apdorojimo procesas logistikos terminale suvokiamas kaip procesas, kuris
apima visas pagrindines ir pagalbines operacijas su kroviniu, atlickant tam tikru eiliSkumu.
Pagrindiniy operacijy, sudaranciy kroviniy technologinio apdorojimo procesa, eiliSkumas yra
toks:

- atvykusios transporto priemonés kroviniy iSkrovimas;

- kroviniy priémimas (tikrinimas ar néra pazeidimy, ar teisinga informacija
informacija);

- Kroviniy apdorojimas (skenavimas, lipdukavimas, Zyméjimas, matavimas, svérimas,
akty surasymas ir kt.);

- vidinis transportavimas j paskirties vietg terminale (skirstymas pagal vezimo kryptis);

- laikinas sandéliavimas;

- paruosto krovinio i§siuntimas - pakrovimas ] transporto priemong.

Logistikos terminalai taip pat reikalingi skirstant kroviniy srautus, nes reikalingos
vietos priimti krovinj ir vietos, kur galima pakeisti transporto priemones | tokias pacias arba
kitokio pobudzio, priklausomai nuo tolimesniy aplinkybiy. Terminalg galime abibtdinti taip:
kompleksas jrenginiy, paskirstyty pirminiame, galutiniame ar tarpiniame transporto grandinés

punkte, kurie uztikrina jvairiy subjekty bendradarbiavimg vezant krovinius.
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Visos logistinés operacijos pervezimo grandinés cikle daro jtaka produkto pristatymo
kainai ir laikui, todél sklandziai technologiniams procesams vykdyti terminale reikia turéti
tam tikry technologiniy jrenginiy: krovimo, riiSiavimo, taip pat jrenginiy, kurie leidzia
krovinius vezioti terminalo viduje ir kt. Didziausig jtakg pristatymo laikui daro transporto
priemoniy eismo greitis ir greitas kroviniy perkrovimas i§ vienos transporto priemonés j kita.
Todél terminalas turi buti suprojektuotas taip, jog nesusidaryty transporto priemoniy kams¢iy.
Turi biiti suplanuota terminalo darbo schema. Taip pat reikia numatyti tinkamo dydzio plota,
laikinai saugoti kroviniams po iskrovimo arba prie§ pakrovimg. Terminaly efektyvaus darbo
esminé prielaida yra pakankamas ploty kiekis ir tinkamai parinkta veiklos technologija.

Logistikos terminaluose vykdomi krovos darbai yra sutrumpinami greitinant visas
pakrovimo, krovinio apdorojimo ir ikrovimo operacijas. Dazniausiai visos operacijos yra
sutrumpinamos panaudojant visy darby mechanizavimg ir skaitmenizavimg. Nuo to kaip
greitai ir efektyviai dirba logistikos terminalai, Zenkliai priklauso krovinio pristatymo greitis

gaveéjui.
1.2. Lean samprata, principai ir rasys

Lean filosofija - tai varomoji jéga yra nuolatinis tobul¢jimas. Trumpiau tariant Lean
mentalitetas yra savyje rasti lyderio stiliy ar norg jsitraukti i galima operacijy proceso
nuolatinj tobulinimg ir remiantis tam tikrg mastyseng bei jsitikinimu, susidaryti gily supratima
apie nuolatinj veiklos tobulinima, know-how, kaip elgtis su problemy sprendimu ir kaip
bendrauti su kitais darbuotojais (Rother, 2013). Jeigu nori kompanijos kurti ilgalaikio,
tvaraus, nuolatinio tobuléjimo kultira, pirmiausia privalo pasiryZzti prieStarauti paprastam
mastymui, nustatyti problemas ir jas spresti (Obara ir Wilburn, 2015). Sutelkiant démes;j j
nuolatin] tobulinimg - kiekvieng dieng Siek tiek geriau - uzZuot gesing gaisrus, organizacija
stabilizuosis, procesai kels vis maziau ripesCiy ir Zymiai didesnis pasitenkinimas tarp
darbuotojy gali biti pasiektas (Liker, 2008).

Vienas i§ tiksly yra kruopsciai analizuoti darbo veiklos procesus ir klienty
pasitenkinimo lygij, siekiant nustatyti aspektus, kuriuos reikia tobulinti ir parengti atitinkamus
sprendimus, kurie pasitlo klientams pridéting vertg. Todél logistikos terminalai siekia taikyti
Lean metodus savo teikiamy paslaugy procesuose. Kuriant klienty pasitenkinimg ir
analizuojant rezultatus, darbuotojai gali pasirinkti metodus ir priemones, kurios gali biiti
naudojamos siekiant norimy rezultaty, t.y. pagerinti kokybe ir nuosekliai didinti klienty
pasitenkinimo lygj. Svarbus pasitenkinimo lygio rodiklis yra vadinamasis Palankiy klienty
rodiklis (Net Promoter Score), kuris matuoja tikimybe ar klientai rekomenduos to paties

logistikos terminalo paslaugas kitiems (Christopher, 2007).
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Lean yra labiau filosofija, nei programa. Kiekvienas logistikos terminalo darbuotojas
turéty turéti galimybe pagerinti klienty pasitenkinimg ir sitlyti jvairias operacijy pagerinimo
idéjas. Lean keicia jmones. Kaip ir bet kuri kita jmoné, taip ir logistikos terminalams visada
yra kur ir kaip patobulinti paslaugy kokybe ir procesus. Skirtumas tarp geros ir puikios
kompanijos yra kaip jgyvendinti, kad veikty Lean. Tikslas yra jtraukti visus darbuotojus j
nuolatinj proceso tobulinimg (Ruffa ir Stephen, 2011).

Pirmiausia, Lean yra pozitris. Tai mastymas, kuris turi blti priimtinas ir priimtas
kiekvienam — tick jmonés vadovams, tiek ir darbuotojams. Lean yra ypatingas tuo, kad
jmonés darbuotojai tiesiogiai dalyvauja nuolatinio tobul¢jimo procese, gali optimizuoti
operacijas ir jtraukti visus aplink save esancius darbuotojus. Lean remiasi "kiekvienas,
kasdien, visur, Siek tiek geriau" filosofija. Tai reiskia, kad, kiekvienas i§ komandos nariy gali
kazka geriau padaryti kiekvieng diena, siekiant uztikrinti, kad jy bei klienty gyvenimas tapty
paprastesnis, be to klientai gauty maksimalig nauda naudojantis terminaly paslaugomis (Obara
ir Wilburn 2015).

Patenkinti klientai atsiperka, tai suprantama. Lean nauda yra inicijuojant nuolatinius
tobulinimo procesus, veiklos kokybés gerinimg bei darbuotojy jgudziy tobulinimg - sukurti
didesn¢ naudg klientui. Lean iniciatyvos yra interaktyvios, reikalauja visapusiSkai jsipareigoti
darbuotojus. Gemba Walk sékmé, Performance Dialogue, PDCA ciklas ir kitos iniciatyvos
kyla i§ aktyvaus visy darbuotojy jsitraukimo ir nuolatinio dalyvavimo procesuose bei
iniciatyvose. Sioje, labai konkurencingoje rinkoje, terminaly sékmé gali priklausyti nuo
klienty lojalumo. Todél, logistikos terminalai privalo turéti sukurtus procesus, siekiant padeéti
geriau suprasti klienty poreikius ir jdiegti priemones, siekiant padidinti ir pagerinti klienty
démesj. Galime paminéti kelis 1§ svarbiausiy gaunamy naudy klientams (Obara ir Wilburn
2015) :

e kokybiski procesai ir paslaugos, nukreiptos j realius klienty poreikius ;
e materialus, kiekybiskas ir kokybisSkas paslaugy gerinimas, turintis pridéting verte

Klientui ir jo verslui.

Id¢ja diegti Lean sistemg yra gera ir grazi, taciau ja jdiegti yra biitini metodai. Todeél
Lean suteikia jrankius ir metodus, kurie gali sujungti logistikos terminaly veiklos operacijas |
vieng darny veikianti mechanizma, kuris gali biiti visada tobulinamas besikeic¢iant poreikiams
ar rinkos sglygoms. Sis mechanizmas apima sistemingus veiksmus : klienty pasitenkinimas
matuojamas ir procesai yra analizuojami zingsnis po zingsnio per Gemba Walk. Problemos
yra identifikuojamos ir sprendimai randami arba sukurti, reaguojant per Performance
Dialogue (veiklos dialogai). Priemoniy sékmeé taip pat stebima siekiant uztikrinti darny

nuolatinj tobulinimg padedant PDCA ciklui (Liker, 2006).
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Kodél yra tokia unikali Lean sistema ? Lean yra sisteminis poziiris, kuris leidzia
jmonei nuolat tobulinti savo verslo procesus ir paslaugas bei padidinti klienty pasitenkinimo
lygi ilguoju laikotarpiu. Jis remiasi Lean metodika (pvz Performance Dialogue, Gemba,
PDCA ir t.t.). Performance Dialogue uztikrina, kad kiekvieno Zzmogaus veiklos priemonés yra
aiSkios ir aptartos realiu laiku - kai bet koks nukrypimas nuo tiksly gali buti nustatytas ir,
Zinoma, iStaisytas daug greiiau nei jprastose kompanijose, kai klientai patys pradeda reiksti
pretenzijas. Gemba yra metodas vadovams, kuris jpareigoja praleisti dalj savo laiko, pridedant
efektyvumo, kur yra atlickamas procesas ir yra sukuriama verté¢ klientui. PDCA ciklas
analizuoja jungiancius etapy procesus (Plan, Do, Check, Act), skirtus optimizuoti verslo
procesus, kurie daro jtaka klientams bei pasalina klaidas ir neveiksmingumg. (Obara ir
Wilburn 2015).

Lean padeda siekti tapti kokybés lydere, padeda kurti ir skatinti paslaugas, kurios
leidZia padaryti lengvesn] gyvenimg paslaugos gavéjams, todél jiems yra lengviau dirbti su
logistikos terminalais kaip su savo paslaugy tiekéju ir verslo partneriu. Tai uztikrina, kad ir
kokj logistikos produktg ar paslauga kompanijos teikty — viskas orientuota j klienta.

Lean pagrindas yra paremtas tam tikrais principais. Norint s€ékmingai pritaikyti Lean
sistemg logistikos terminaly valdyme, reikia atsizvelgti | Siuos principus, nes taip yra
pasickiamas Lean tikslas : vertés identifikavimas ir Svaistymy vertés kurimo eigoje
eliminavimas. Analizuojant paslaugy vert¢, yra nustatoma veikla procese kaip "pridétiné
vertés kiirimas" arba "Svaistymai". Verté yra nustatoma pagal paslaugy uzsakovy likescius.
Svaistymy eliminavimas padeda panaikinti vertés nekuriandius procesus logistikos
terminaluose (Liker, 2006).

Svaistymy eliminavimo principo galimi pritaikyti metodai (Christopher, 2007)
logistikos terminaluose yra Sie : 5S, Spagetti diagrama, vizualios darbo instrukcijos.
Svaistymy eliminavimo eiga logistikos terminaluose bity tokia : sutarti tarp jmonés
darbuotojy eliminuoti S$vaistymus; eliminuoti nereikalingg produkty judéjimg terminale;
eliminuoti nereikalingas darbuotojy kitas veiklas; eliminuoti Svaistymus sistemoje (pasaliniy
zmoniy veikla, jrenginiai (Slagbaumas, kameros, durys ir t.t.)). Kitas patrauklus Lean
principas logistikos terminaluose yra visuotinis jtraukimas, komandinis darbas, kuris pasizymi
Siais metodais: veiklos dialogai — vizuali vadyba (angl. performance dialogue), A3
planavimas, komunikacija ir darbuotojy motyvacija, minéiy lietus. Kad terminaluose darbas
nebiity pertraukiamas arba nebiity laiko $vaistymo, patartina remtis JIT (angl. just in time),
kaip tik laiku, principu (Obara ir Wilburn, 2015). Sio principo veiksmy vykdymas galimas su
Siais Lean metodais : STPOC diagrama, VSM (vertés srauto modeliavimas), Kanban. Sis

principas nurodo, kad visi logistikos terminale atliekmi etapai turi biiti pradéti ir baigti tam
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tikru sutartu laiku, ne anksc¢iau ir ne véliau, jog nebiity laiko Svaistymy, butelio kakliuko ir
kitokiy apribojimy ar kliti¢iy. Tokiu atveju terminaluose procesai turéty vykti sklandziai ir
nuosekliai ir zinomu visiems laiku. Kaizen principas - nuolatinis tobulinimas. Tai yra
neiSvengiamas principas logistikos terminaluose, nes keiCiantis klienty poreikiams,
lukescCiams, prekiy savybéms ar srautams yra butina nuolat keistis, keistis j gera, nuolat
tobuléti. Siam principui taikyti puikiai tinka $ie metodai : PDCA, Gemba Walk (Obara ir
Wilburn, 2015).

1.3. Lean metody taikymo patirtis Europos ir Lietuvos logistikos jmonése

Pasaulio mokslininkai tyrin¢jo "Lean" logistikos sistema kaip metoda, skatinantj
organizacijas keisti ir tobulinti procesus, taip sumazinant veiklos sagnaudas (Bicheno, Holweg
2004; Achanga 2006). Lietuvos mokslininkai "Lean" logistikos koncepcija tinkamu laiku
tinkamu laiku tinkamu laiku tinkamu laiku surenka tinkamoje vietoje verslo aplinka (Womack
2003; Flinchbaugh 2012). ,,Lithuanian Lean‘ logistikos pionieriai ir konsultantai tai apibtidina
(Balle 2005, Lean Enterprise Institute 2008). "Lean" logistikos koncepcija remiasi nuolatinio
proceso, skirto kiekvieno proceso metu nustatyti ir paSalinti visas nereikalingas atliekas, id¢ja.
"Lean" logistikos tikslas yra sumazinti tg veiklos dalj, kuri nesukuria vertés (t. y. Siekiant
sumazinti iSlaidas). Taigi, siekiant pasalinti bet kokj potencialy procesa, kuris nesukuria
vertés, biitina atsizvelgti | tai, kuriuose procesuose, veiklose ar vienetuose laikas, materiallis
iStekliai ar kiti $altiniai dazniausiai yra $vaistomi.

Daugelis mokslininky ir verslo atstovai pripazjsta, kad Lean logistikos samprata versle
siejama su verslo sgnaudomis siekiant maksimalaus pelningumo ir efektyvumo ilguoju
laikotarpiu, taip pat geriausiai atitinka kliento poreikius (Womackas Jones 2003; Andersson ir
kt 2006, Myerson 2012). "Lean" logistikos valdymo sistema yra universali ir gali buti
keic¢iama. (Bozarth, Handfield 2013). Siekiant efektyviai ir tinkamai veikti kasdieningje
1mongs veikloje, reikia kuo daugiau prisitaikyti.

Logistikos rinka tampa vis labiau konkurencinga, vis labiau svarbesné klientams,
Zzmonéms. Logistinés kompanijos ir terminalai turi sugebéti prisitaikyti prie kintanciy rinkos
poreikiy ir nuolat besikei¢ianciy klienty poreikiy, todél nuolatinis tobul¢jimas tampa jprasta
kasdienybe, o ne prabanga. Lean yra pagrjstas patikrintais metodais sukurtais gamybos
sektoriuose, o veliau buvo pritaikytas verslo procesy ir paslaugy sektoriuje. Logistikos
terminalai norédamas tapti kokybés lyderiais rinkoje taip pat reiskia, kad jie turi nuosekliai
diegti Lean metodus visuose verslo padaliniuose (oro, zemés, jiiros transporto, sandéliavimo

ir .t.t). Tai negincijamai leidZia mokytis vieniems i$ kity, dalintis patirtimi, geraja praktika ir
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kalbéti viena kalba jy klientams. Keliy transporto logistikos, tame tarpe ir terminalo, démesys
yra konsoliduoti vezimus, pasiekti transporto ekonomijg, naudojantis terminalais, t.y. gauti
krovinius i§ skirtingy tiekéjy, juos suriiSiuoti pagal pristatymo kryptis ir kartu visus
konsoliduotai transportuoti bei pristatyti gavéjams.

Apibendrinant, Lean logistika apima veikla siekiant pasSalinti nereikalingus procesus ir
veiklg taip padidinant materialyjj ir nematerialyjj iStekliy debita. Greifio padidéjimas
nebitinai reiSkia, kad srautas sparCiau judés. Lean metody pagalba logistikoje siekiama
patobulinti ne tik atskirus procesus ar procesy etapus, taciau iSsiaiSkinti ir identifikuoti
priezastis, procesines ar biurokratines klititis, dél ko sumazéjo greitesnio prekiy pristatymo ar

paslaugy teikimo vartotojams efektyvumas.

1.4. Lean jrankiai

5S taikymas. Fundamentalus Lean pagrindas yra pasalinti netvarkg ir sudétingumg i§
bet kurio proceso. Betvarké ir sudétingumas darbo vietoje sukelia chaosa, o chaosas veda link
Svaistymy. Organizuota darbo vieta yra ta, kurioje komandos nariai yra visiskai funkcionalis,
efektyviis, patogiis ir saugis. 5S yra metodas, naudojamas organizuoti darbo vieta. 5S yra
metodas orientuotas kurti ir iSlaikyti efektyvy, struktiringa, saugia ir motyvuojancia darbo
aplinka. Papras¢iau tariant, 5S metodas sako, kad "viskas turi savo vieta." Si savoka gali biiti
taikoma ir logistikos terminaly operacijy aplinkoje. Id¢ja yra tai, kad, kai komandos nariai
zino, kur rasti fizines priemones, reikalingas darbui atlikti ir betvarké yra minimalizuojama,
darbas bus atliktas saugiai ir efektyviai. Palaikyti tvarkg yra pagrindinis kultiiros elementas
Lean organizacijose. Tvarkinga darbo aplinka perteikia disciplinos Zinut¢ komandos nariams
ir sukuria bendrg kokybés vaizdg visiems kitiems matantiems, nesvarbu ar jie yra klientai, ar
sveikatos ir saugos inspektoriai. Darbo aplinka, kuri toleruoja 5S metoda, niekada nebijos
apie vizituojan€ius naujus ar potencialius klientus, nestresuos apie atvykstancias jvairias
patikrinimo tarnybas, nes aplinka yra visada tikrinama komandos nariy. I$laikyti $§varia,
saugig darbo aplinka yra visy komandos nariy atsakomybe. Darbovietés 5S optimizavimas
apima $iuos 5 Zingsnius:

1. SurasSiuoti - atskirti ir prioritezuoti jrankius darbui, dokumentus j reikalingus ir
nereikalingus kasdieniame darbe terminale.

2. Padaryti tvarkg — sutvarkoma darbo vieta, paSalinami nereikalingi daiktai, o
reikalingi ne kiekvieng dieng surasti ir padéti nuosSaliau, jog netrukdyty kasdienéje veikloje,

taCiau buty galima lengvai ir greitai rasti.
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3. Spindéjimas - darbo aplinka yra nuolat struktiriSka ir tvarkinga, paruosta
naudojimui. Sioje stadijoje yra aidkiai matomi pakitimai, jog darbo vieta sutvarkyta. Siuo
biidu viena pamaina turi palikti blizgancia darbo aplinkg sekanciai pamainai. Reikia laikytis
sutarty taisykliy ir paskirti zmones atsakingus uz teritorijas ar tam tikras darbo vietas.

4. Standartizavmas — standarty nustatymas ir Zyméjimas. Uztikrinti standartai turi buti
aisklis ir suprantami. Logistikos terminaly plotuose atsakingi zmonés turi bati jgalioti
kontroliuoti, jog darbo priemonés, tvarka, §vara nenukrypty nuo standarty. Standartai gali bati
nustatyti ir su vizualiniy / nuotrauky pagalba.

5. Savikontrolé — sistemos ir disciplinos suktrimas. Reguliariai turi buti tikrinama
darbo vieta, ritmas suformuoja jprotj, o jprotis formuoja kultiirg. Galiausiai savikontrolés
etapas leidzia nuolat priziGiréti prie§ tai visus pereitus 4 etapus. (Dr. Thomas, Robert
Martichenko (2005). Lean Six Sigma Logistics. Strategic Development to Operational
Success.)

Vertés srauto modeliavimas. Vertés srauto modeliavimas (VSM) gali nustatyti
logistikos terminalams tam tikro proceso nuo pradzios iki galo jvertininimg ir vertés srauto
apzvalga. Nustatoma, kas yra verté kliento pozitiriu ir visiems reikalingiems klientui atlikti
veiksmams terminaluose sudaromas vertés kiirimo srautas. VSM padeda pamatyti kroviniy
srautg terminaluose, Svaistymo Saltinius, informacijos srauty komunikacijag. VSM suteikia
bendra vaizda, susidedantj i§ proceso daliy - tai padeda pagerinti visa bendrg krovinio kelio
procesa terminale nuo pradZios iki pabaigos. Tai yra vienas i§ galingiausiy Lean jrankiy. VSM
atrodo labai preliminarus elementas, daugelis kompanijy jy netaiko iki tol, kol jos netampa
didelémis. Kompanijai evoliucionuojant, procesai sukuria painiavg. O remiantis VSM
metodu, prieSingai, yra koordinuojama ir planuojama aplinka, kuri gali biti lengvai
dokumentuota ir modeliuvota (nubraizytas zemélapis), bei nustatyti proceso savininkai
atsakingi uz kritines veiklos operacijas. Sios kritinés veiklos operacijos gali biiti vadinamos
"tiesos momentais" tam tikram konkreciam procesui. “Tiesos momentai” yra labai svarbis ir
turi biiti suderinami, suvaldyti ir pamatuoti. Vertés srauto modeliavimo metodas leidzia
tyrinéti  Svaistymus, neefektyvumg, vertés nekuriancius Zingsnius bendroje, visoje
nepertraukiamoje proceso grandinéje. VSM suteikia vizualing platforma uzfiksuoti visas
veiklos operacijas "nuo dury iki dury", taip pat pamatyti resursy panaudojimg visame cikle.
Lean valdymo principai sudarantys VSM stuburg yra: aiSkiai apibrézta atlickamos paslaugos
verté kliento poZiiiriu bei eliminuoti verte nekuriancius tam atlikti veiksmus.

Veiklos aptarimas (angl. Performance dialogue). Performance Dialogs (veiklos
aptarimai) yra nuolatiniai, struktiirizuoti akis j akj - dialogai - tarp vadovy, proceso savininky

ar komandos lyderiy bei jy atitinkamy komandy, kur kasdien kalbama apie visus aktualius

20



klausimus, tiriamos priezastys 1§ kur jos atsiranda, ieSkoma veiksmy kaip tai pagerinti ir
igyvendinti. Logistikos terminaluose veiklos aptarimy dalyviai galéty buti terminalo vadovas,
pamainy koordinatoriai, terminalo darbuotojai bei kity susijusiy padaliniy komandy lyderiai,
kaip vietinio iS§veziojimo, ekspedicijos ar muitinés tarpininky padalinio lyderiai. Performance
Dialogue - vizualiai pademonstruoty veiksmy seka ir informacija, atitinkanti tam tikrai
komandai. Atskiry komandy bendri susirinkimai yra daromi kasdieng, kurie trunka apie 10

min.

Pagerina procesy produktyvumg, kokybe ir saugumg
Didina pelningumag
Greitesnis problemy identifikavimas ir reakcija

Kodél ?

Padidina darbuotoju motyvacijg ir pasitenkinimg darbu

|diegti struktdrizuota dvipus] bendravimg tarp darbuotoju irvisu lygiy
vadovy

Kaip ? Sukurti labai aiskius visy lygiu rodiklius

|traukti darbuotojus | diskusijas apie veiklos procesus bei padrasinti +
_coach’inti“ darbuotojus ieskant problemy spendimo bady

Pastatyti Performance Dialogue lentas matomoje darbo vietoje.
Lentoje turi bt labiausial tinkami komandai surasyti veiklos rezultatai
Ka ? bei ju kreivé (gergjimo).

Trumpi kasdieniai komandu susirinkimai informacijos apsikeitimui ir
veiksmy aptarimui.

Pav. 5. Veiklos dialogas
(sudarytas darbo autoriaus)

Naudojant veiklos aptarimus problemy sprendimas yra paprastas ir struktiirizuotas
biidas, naudojamas visy darbuotojy, siekiant nustatyti problemas, pasinerdami j priezasCiy
analize ir galiausiai imtis taisomyjy veiksmy - kad problemos nepasikartoty. Tai padeda
kompanijoms pasiekti kokybés lyderyste kuriant daug mazy, bet darniy procesy patobulinimy.
Logistikos terminaluose reikty jtraukti visus terminalo darbuotojus ] nuolatinj procesy
kokybés tobulinima greitai jgyvendinant idéjas, iSsprendZiant klaidas ar iSimtis ir nustatyti
mazy problemy pagrindines prieZastis.

Gemba Walk metodas. Gemba, taip pat "Gemba Walk" yra japony terminas ir
sinonimas : "realus laikas, reali vieta, realus veiksmas, reali Zzmonés". Jame teigiama, kad
vadovai dalyvaudami procesuose gauty jsptudzius bei likescius i§ pirmy ranky ir susipazinty
su proceso problemomis, matomais faktais teikiant paslaugas, o ne tik remtis ataskaitomis ar
kity Zmoniy nuomonémis. Tokiu biidu vadovai pamato ir suzino problemas realiu laiku ir

realioje situacijoje (Dotoli, Epicoco, Falagario, Costantino, ir Turchiano, 2015).
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Gemba reiSkia "tikrgja vieta", kur faktinis veiksmas vyksta. Veiksmingai naudoti

Gemba skatina "eik ir pamatyti" principg. Tai reiSkia, kad fiziSkai vadovai pés€iomis turi eiti |

veiksmo vietg ir dalyvauti, matyti procesa su suinteresuotais zmonémis, padéti jiems atrasti

problemas ir jas iStaisyti. Gemba Walk yra dvejopy privalumy. Pirma, tai yra veiksmingas

budas palaikyti nuolatinj tobuléjimg ir procesy standartizacijg su kompanijos vadovais,

komandy lyderiais ir vadybininkais. Tokia praktika yra nuolat palaikyti rysj su komandos

darbuotojais, padeda islaikyti aktualius realius vystymosi problemas ir kuo greiCiau jas

spresti. Gemba taip pat padeda kurti santykius tarp vadovy ir paprasty darbuotojy. Antra, yra

uztikrinami bei suderinami kiekvienam konkrettis veiksmai ir visai komandai taip pat. Tai yra

esminis dalykas, siekiant pagerinti Zzmoniy efektyvuma ir atrasti galimybes tobulinti procesus.

Be to, Gemba gerina nuotaika, aktyviai rodo pagarba Zzmonéms, tiesiogiai dalyvaujant

matoma kaip viskas yra jgyvendinama (Obara ir Wilburn 2015).

Kodél ?

Kaip ?

Ka?

Padrasinti, patarti ir parodyti darbuotojams ju paciuy atliekamus
procesus vadovo akimis irsuteikti jiems Ziniy, jog jie patys vystyiy
procesy tobulgjima.

Surinkti jspodzZius irinformacijg 15 pirmy ranku bei padaryti iSvadas
remiantis realia situacija / darbo procesu.

Struktarizuoti vadovu irfarba komandu lyderiy vizitai, realioje vietoje
ir realiu laiku, procesuose teikiant paslaugg klientams.

Tal yra daroma stebint ir klausingjant darbuotoju, jtraukty |
procesus, kurie identifikuoja galimybiy ir veiksmy tobuléjima.

Paskirstyti pagal svarbumg temas ir veiksmus realiu laiku realiame
procese ir apmokyti taip elgtis komandy lyderius.

Susitarti kaip daZnai Gemba Walks turi vykti.
Buatini vizity aptarimai ir sutarty sekanciy veiksmy plano laikymasis.

Pav. 6. Gemba Walk
(sudaryta darbo autoriaus)
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Asaichi metodas ir PDCA nauda operacinéje veikloje. "Asaichi" yra susitikimy
sistema, skirta organizuoti svarbiausius procesus. Trumpi ir veiksmingi susitikimai padeda
nuolat stebéti pagrindinius jmonés rodiklius, iSkart nustatyti problemas ir priskirti Zmones
joms spresti. Taikant §j metoda dirbama siekiant bendro tikslo - didinti bendradarbiavimg tarp
jvairiy sri¢iy darbuotojy, taip pat plétoti discipling ir atsakomybg. "Asaichi" sistema yra
neatsiejama nuo kity "Lean" metody ir padeda sékmingai integruoti juos j organizacijos veikla
(Andrea Chiarini, 2012).

“Asaichi” metodo pagrindiniai dalykai:

» susitikimai turi biiti trumpi ir veiksmingi;

» susitikimai turéty apimti klausimus, susijusius su sauga darbe, kokybe, efektyvumu,
ir "Lean";

* susitikimai skirti informuoti, paskirti asmenis, kurie yra atsakingi uz terminus, taciau
nespresti problemy;

* pries susitikima turi buti rengiama — renkama ir vizualizuojama informacija;

* susitikimuose dalyvauja atitinkamy departamenty atstovai;

» darbuotojai yra apmokyti ir i$silaving. (Andrea Chiarini, 2012).

PDCA iniciatyvos yra projekty tobul¢jimas Zvelgiant i§ kliento perspektyvos -
uztikrinti paslaugy kokybe, tolygiai ir palaipsniui gerinant procesus. Sis metodas remiasi
struktiirine metodika ir konkreCiomis priemonémis kiekviename etape - leidzia spresti
ekspertus ir vadovus yra raktas siekiant gauti darnius, teisingus sprendimus. Kiekviename
PDCA cikle galima pritaikyti tam tikrus metodus tinkancius logistikos terminalams. PDCA
zingsniai: suplanuoti kaip logistikos terminalas nori jgyvendinti savo tobulinimo id¢€jg. Jau
Siame etape reikia nustatyti kokio dydZio yra (kliento) problema, remiantis tuom iSsikelti
tiksla. Taip pat reikia aiSkiai nusistatyti tam tikra veikla, procesus terminale, kurie turi vykti
jgyvendinat 1déja, taip pat kas bus atsakingas uZ tai. Daryk etape reikia atlikti procesy
tobulinimo veiksmus, biitent tuos kg suplanavo. Galima tai atlikti kaip eksperimenta, kei€iant
procesus arba jy eigg. Galima viskg tobulinti ir ieskoti greifiausio, geriausio sprendimo
atliekant operacijas terminale. Galima ¢ia jterpti ir Gembos metoda, kad pamatyti , kas 1§
tikryjy vyksta realiu laiku. Tikrink etape reikia jvertinti atliktus veiksmus ir procesy
tobuléjimg prie§ numatomga rezultatg. Bitina patikrinti ar buvo jvykdyti ir yra vykdomi visi
planuojami veiksmai, o taip pat palyginti prie§ ir po metodo taikymo rezultatus. Veikimo
etape reikia imtis taisytiny veiksmy, taip griztant prie ciklo pirmo etapo. Jeigu metodas
neatitiko lukesCiy, eiti vel per ciklo etapus su kitu planu ir tai yra raktas ] nuolatinio

tobuléjimo procesa. Jeigu metodas pasiteisino ir atneSé naudos, reikty panaudoti tai, kg
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1Smoko ir suprato visi darbuotojai ir kituose metodo taikymo bandymuose ieskoti platesniy,

dar geresniy metodo pritaikymo salygy, atnaujinant SVP (standartines veiklos procediiras).
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2. LEAN METODU TAIKYMO ITAKOS LOGISTIKOS TERMINALU
VEIKLOS REZULTATAMS EMPRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodai ir organizavimas

Siuo tyrimu siekiama istirti, kaip Lean metody taikymas jtakoja logistikos jmoniy
veiklos rezultatus? Véliau — iSanalizavus gautus rezultatus pasitlyti, kokj koncepcinj Lean
logistikos principy jgyvendinimo modelj taikyti Lietuvos logistikos jmonése?

Siekiant kad tyrimas atitikty Sio darbo tematika, darbas buvo atlickamas remiantis tyrimo

eiga, kurig pateikiame schematiskai. (zr. 7 pav.)

Tyrimo objekto, tikslo ir

problemos nustatymas M Tyrimo organizavimas )

Tyrimo plano ruosimas

Duomeny rinkimas

Gauty rezultaty
apibendrinimas ir

(klausimyno sudarymas) >‘ >‘ iSvady pateikimas

Duomeny apdorojimas

Tyrimo eigos organizavimas Duomeny analizavimas

Pav. 7. Tyrimo schema

(sudaryta darbo autoriaus)

Pagrindinis tyrimo metodas — interviu apklausa. Magistro darbe panaudota literatiiros
sisteminé analizé. Remiantis Sia analize, sudarytas Lean jrankiy sgrasas, tinkantis ir pagristas
naudoti, sprendZiant logistikos terminaly operacinés veiklos problemas.

Interviu metodas yra vienas i§ efektyviy kokybinio tyrimo metody. Reikiamos Zodinés
informacijos gaunama tiesioginiu kryptingu interviu su respondentu. Atsizvelgiant j tyrimg ir
respondentus bus pasirinkti uzdari bei atviri klausimai. Interviu bus imamas i§ vadovy, taip
pat i$ transporto vadybininky ir, Zinoma, kasdien¢je veikloje dalyvaujanciy darbuotojy.

Taip pat tyrimo problemai spresti yra panaudotas veiksmo tyrimas. Tai metodas, kuris
leidzia i$spresti sudétingas problemas ir tobulinti procesa nuosekliais etapais. Pirmiausia
reikia nustatyti kur yra problema ir kokie yra suinteresuoty Saliy likesc¢iai. Tuomet bus galima
nustatyti kokio dydZio yra problema, padaryti duomeny analizg, ar tai pasikartojanti problema
ir t.t. Zinant visa tai yra galima surinkti potencialias galimas problemos atsiradimo priezastis,
identifikuoti gerus ir blogus procesus (kuriancius ir nekuriancius pridéting vertg, Svaistymus ir

pan.). Surinkus visg medZiagg, biity galima imtis veiksmy kaip iSspresti problemg. Surasti

25



sprendimus ir Salinti problemy atsiradimo priezastis, bandyti jdiegti pasirinktus Lean metodus
ir jrankius, juos sujungti, jog darniai veikty. ApraSyti ir stebéti patobulintus procesus ir kaip
nuolat tobulinant juos sukurti visoms puséms priimting bendra logistikos terminaly operacijy
veiklos granding.

Literaturoje yra rekomenduojamos terminaly operacijy eiliSkumas. Stebé&jimo metodu,
galésime suprasti ar tai veikia, ar reikia (ne)papildyti procesus, ar néra laiko tarpy tarp jy, ar
yra zinomas eiliSkumas ir “estafetés perdavimas”. Steb¢jimo metu bus surinkti ir iSanalizuoti
duomenys, kuriais remiantis bus galima nustatyti kokius Lean jrankius ir metodus galime
pritaikyti logistikos terminaluose.

Naudojant sintezés metoda bus analizuojami atlieckami realiis veiksmai logistikos
terminaluose ir galimybé atskiry veiksmy visuma sujungti j vieng bendra darniai veikiancia
terminaly operacinés veiklos granding. Bus stengiamasi i$siaiskinti visus jvairiausius rysius ir

santykius jungiant Lean metodus ir jrankius, esancius tiriamo objekto viduje.

Procesai Iranga Darbuotojai

Kriivis
Manifestai, informacija Krovos technika .
Darbo grafikai
Masimy, kriivio planavimas
Rampos Kavilifikacija
Krovinio ,,apdirbimas*
Motyvacija

Eismas terminale, Drabo priemonés

darby eiga Terminale neefektyviai
vyksta prekiy
judéjimas, ilgai
uztrunka kroviniy
krova, krito

efektyvumo rodikliai

Atvykstantys planiniai ir
neplaniniai kroviniai

KPI, jsipareigojimai

Klientai
Pakrovimo iskrovimo
langai*

Uzsakymai

darbams atlikti Kolegos, komunikacija

Logistikos terminale

procedira Kroviniy specifika

i kiekis Terminalas, jo Zyméjimas

SOP

Nustatytos procediros

Tiekéjai Aplinka

Pav. 8. Lean metody DHL terminalo veikloje tyrimo modelis

(sudaryta darbo autoriaus)

Empiriniam tyrimui atlikti taipogi pasirinktas atvejo analizés metodas. Toks sprendimas
grindZiamas tuo, jog atvejo analizés metodas gali apimti jvairius metodus, o jy kompleksinis

taikymas vienam objektui (Siuo atveju konkreCiai jmonei “X”) leidzia suformuoti
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apibendrintas iSvadas, patikrinti metody papildomumg ir visapusio panaudojimo vieno
objekto problemai spresti tinkamuma. Atvejo analizé apémé:

1) PEST analizg;

2) SSGG analizg.

Atlikus analiz¢ parengtas Lean metody taikymo logistikos terminaly veikloje modelis,
pasitlytos igyvendinimo priemonés, galimi vertinimo rodikliai.

Tyrimo etika. Tyrimo metu, siekiant uztikrinti tyrimo duomeny konfidencialuma, buvo
laikomasi etikos reikalavimy. Etikos reikalavimy laikymasis padeda uztikrinti ne tik duomeny
konfidencialuma, bet ir padeda susitarti su organizacijy vadovais, kurie suteikia leidimg
tyrimo atlikimui. Prie§ atliekant tyrimg buvo kreiptasi j pasirinktos jmonés vadovus, prasant
leisti atlikti interviu apklausa, jy vadovaujamoje organizacijoje. Tyrimo metu gauti duomenys
yra viso tyrimo empirinis pagrindas, uztikrinantis tyrimo eiga ir vystymasi. Taip pat vykdant
tyrimg svarbu tinkamai sudaryti klausimyne esancius klausimus, kad Sie nepazeisty moraliniy
ir politiniy jsitikinimy.

Tyrimo rezultaty patikimumg uztikrina $ie kriterijai:

1) teorinés medziagos iSmanymas;

2) nuoseklus metodologijos suformulavimas;

3) tyrimo metody atranka, sickiant efektyviausiy ir geriausiai atspindinéiy tyrimo tikslg ir
uzduotis metody;

4) respondenty atranka i$ organizacijy darbuotojy, atsizvelgiant j jy darbo speficika;

5) tyrimo metu gauty duomeny sisteminimas;

6) tinkamas analizés procediiry taikymas, apdorojant tyrimo metu gautus duomenis;

7) planingas tyrimo organizavimas ir disciplinos laikymasis.

2.2. Kokybiniai tyrimo metodai

Interviu — tai pagrindinis kokybiniy duomeny rinkimo ir labai geras priartéjimo prie
Zmoniy suvokimo, reik§miy, situacijy apibrézimo ir realybés aiSkinimo biidas (Luobikiene,
2007). Socialiniuose tyrimuose interviu — tai tyréjo pokalbis su tiriamuoju siekiant surinkti
tyrimui reikalingos informacijos, kur tyré¢jas vadinamas interviuotoju, kuris tiesioginio
pokalbio metu pateikia klausimus tiriamajam — interviuojamuoju arba informantui - ar jy
grupei ir registruoja atsakymus (Telesiené, 2011). Siam tyrimui atlikti buvo pasirinktas
interviu apklausos metodas, kuris turi pagrindinius privalumus: dél auksto atsakymy gavimo
procento, situacijos kontroliavimo, papildomos informacijos gavimo galimybiy (klausimai

neretai i$Saukia spontaniSkg reakcija, o tai paskatina papildomos informacijos raiSka) ir
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santykinio lankstumo (galima paaiskinti kai kuriuos apibrézimus, patikslinti klausimus,
kontroliuoti atsakymy tvarka (eiliSkuma), gauti papildomos informacijos, smulkiy detaliy,
kurios i§ pradziy atrodo nereik§mingos) (Mokslinio tyrimo pagrindai edukologijoje).

Taip pat siekiant, kad tyrimo duomenys atitikty realig situacija ir jais remiantis galima
buty atlikti patikimg tyrimg, buvo nustatyta reprezentatyvi tyrimo imtis. Imtis sudaryta
atsitiktinés atrankos biidu, respondentai apklausiami tiesiogiai jmonés patalpose. Interviu
vyks ,,akis-] aki* principu.

Surinkus tyrimo duomenis, atlickama Content (turinio) analizé. Tyrimo rezultatai bus
pavaizduoti lentelése, grafiskai, t. y. stulpelinémis ir skritulinémis diagramomis ir pan.

PEST analizé — tai makroaplinkos analizés instrumentas, padedantis jvertinti politiniy,
ekonominiy, sociokultiiriniy ir technologiniy veiksniy jtaka organizacijos veiklai. PEST
analizé dazniausiai yra atliekama, ruoSiantis kurti jmon¢ uZsienio Salyse ar pleciantis ] kitas
rinkas, bei norint nustatyti, kaip minéta, makroaplinka.

Atliekant iSorinés aplinkos analiz¢ yra paranku naudoti PEST metoda. Tai yra politiniy ir

teisiniy (P), ekonominiy (E), socialiniy (S) ir technologiniy (T) veiksniy analizé (zr. 2 lentele).

Lentelé 2. PEST metodas

( Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis Melnikas, Smaliukien¢, 2007)

Socialiniai veiksniai

Poziiiris j darbo kokybe
Lygybe darbe
PoZitiris ] gamting aplinka

e Veiklos srities politika Bendrieji jstatymai
Politiniai ir teisiniai A : . .
veiksniai Mokesc¢iy sistema Tam tikros veiklos srities
Veiklos reglamentavimas jstatymai
Ekonominiai veiksniai Ekonominis augimas Uzimtumas
Infliacija Pajamy paskirstymas
Darbo pasiiila, jvairové Gyventojy skaicius

Amziaus struktiira
Etninis pasiskirstymas

Technologiniai veiksniai

Naujovés (inovacijos)
Zinios

Valstybés technologijy
politika
Komunikacijos
technologijos

Kiekvienai 1§ iSvardinty aplinkos riiSiy gali biiti priskiriami tam tikri rodikliai,
apibiidinantys tas aplinkos rtsis ir veikiantys jmonés veikla.

Ekonominiams veiksniams yra priskiriami Salies bendrasis vidaus produktas, vartotojy
pajamos, santaupy lygis, prekiy kainy lygis, kredito gavimo galimybés ir pan. (Pranulis ir kt.,
2001). Sie veiksniai veikia rinkodaros priemoniy formavima, pavyzdziui, mazéjant vartotojy

pajamoms, jmoné negali priimti kainy padidinimo sprendimo, taciau ji gali priimti sprendima
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dél tam tikry nuolaidy ar specialiy pasitilymy vartotojams ir atvirk$ciai, jeigu vartotojy
pajamos ir santaupy lygis did¢ja, jimoné gali priimti tam tikras skatinimo priemones, padidinti
kainas integruojant §j padidinimg su kitomis rinkodaros priemonémis, jtikinan¢iomis vartotojo
dél kainy padidinimo pagrjstumo ir t. t.

Politiné aplinka — tai politiniu jégy ir vyriausybés veiklos poky¢iu ar sustipréjusios
finansinés kontrolés poveikis verslo jmonei (Jewell, 2000). Socialin¢ ir kultiirin¢ aplinka, kaip
pateikia Pranulis ir kt. (2001), atspindi visuomenés poveikj jmonei, jos rinkodaros
sprendimams bei jy jgyvendinimui. Socialing ir kultiiring aplinkg pirmiausia apibiidina
demografiniai rodikliai. Jy tyrimas leidzia nustatyti potencialiy pirkéjy (vartotojy) skaiciy, jy
sudétj pagal lytj, amziy, Seimos sudétj, i§silavinima, gyvenamaja vieta, profesija, tautybe ir kt.
Imonei tai labai svarbus rodikliai, ypa¢ svarbi jy dinamika (Alboroviené, 2002). Moksliné ir
technologiné aplinka yra labai svarbi, o jos reikSmé pastaraisiais metais ypac¢ sparciai did¢ja.
Alborovien¢ (2002) pateikia, kad labiausiai Sios aplinkos jtaka jauciama prekiy kiirimo, jy
tobulinimo ir gamybos srityse. Taciau Siuolaikinéje visuomenéje ir verslo pasaulyje iSryskéja
taip pat technologijy jtaka bendravimo srityje, todél technologiniai veiksniai taip pat veikia
imonés bendravimo biida su vartotojais. Technologijy pokyc¢iai turi jtakos naujy prekiy
atsiradimui bei seniau vartoty iSnykimui ir naujy procesy kiirimui. (Jewell, 2000).

SSGG analizés metodas. Kai yra atlickamas jmonés strateginis planavimas, patariama
atlikti analize¢, kuri apzvelgia verslg ir jvertina konkurenty veiklg. Tokig analiz¢ padeda
padaryti SSGG arba SWOT analizé. SSGG analize sudaro 4 punktai. Tai stiprybés (kg jmoné
gali atlikti, pagaminti ar pan.), silpnybés (ko jmoné negali atlikti ir t.t.), grésmés (salygos
neteikiancios jmonei naudos) ir galimybés (saglygos galincios atneSti jmonei naudos).

Kai yra kalbama apie stiprigsias puses, biitina jvertinti jas ir i§ bendrovés pusés ir i$
klienty puses. Stiprybiy saraSas turi atsakyti j tokius klausimus:

e Kokiy privalumy turi bendrové pries kitus verslus?

e Ka bendrovée atlieka gerai?

e Kas bendrove iSskiria 18 jos konkurenty?

Taip pat SSGG analiz¢je turi biiti nurodytos ir silpnybés, ypa¢ jei jmoné dirba su
klientais. Silpnosios vietos yra nurodomos tam, kad jas galima biity paSalinti ir suefektyvinti
savo veikla. Silpnybés turi atsakyti j tokius klausimus:

e Ka veikloje galima patobulinti?

e Ko veikloje reikéty vengti?

e D¢l ko skundZiasi jmonés klientai?

e Kokie yra jmonés jégos nepatenkinti poreikiai?
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3. LEAN METODU TAIKYMO JTAKA LOGISTIKOS TERMINALU
VEIKLOS REZULTATAMS EMPIRINIS TYRIMAS

3.1. Transporto imonés aprasymas. PEST ir SSGG analizé

DHL - pasaulyje pirmaujanti skubiy siunty ir logistikos kompanija, klientams sitilanti
pazangiausias skubiy siunty ir kroviniy gabenimo oro, jiiry ir sausumos transportu paslaugas
bei logistikos sprendimus j 228 pasaulio Saliy. 480 000 profesionaliy darbuotojy komanda
DHL klientams garantuoja greitas ir patikimas paslaugas ir visada siekia virSyti kliento
lukesc¢ius. DHL centriné biistiné yra Bonoje, o 100 proc. jos akcijy priklauso Deutsche Post
DHL grupei. DHL Lietuvoje veikia nuo 1992 mety, ir turi verslo padalinius DHL Express,
DHL Global Forwarding ir DHL Freight.

Express (skubiosios siuntos, oru 24 val pasaulyje). DHL Express disponuoja
didziausiu pasaulyje skubiyjy siunty tinklu bei patikimai ir laiku pristato skubius dokumentus
ir prekes 1 daugiau kaip 220 Saliy ir teritorijy nuo dury iki dury.

Global Forwarding (pasaulinis i§vezimas, jiira, oras). DHL Global Forwarding tenkina
pacius jvairiausius misy klienty logistikos poreikius. Jo veikla apima paslaugas nuo
standartizuoty logistikos operacijy vykdymo, daugiarti$iy vezimo sprendimy teikimo iki
specifinius klienty poreikius atitinkan¢iy pramoniniy projekty ruosimo ir diegimo.

Freight (sausumos transportas). Kroviniy antZeminis gabenimas keliy ir gelezinekliy
transportu, sandéliavimas ir vietinis iSveziojimas, tiekimo grandinés valdymo sprendimai,
muitinés tarpininkavimas.

PEST analizé. DHL organizacija yra glaudziai susijusi su iSorine aplinka d¢l keleto
pagrindiniy veiksniy. Visy pirma, kompanija siillo paslaugas j 228 pasaulio Salis, todél
ekonominé, teisiné, politiné ir socialiné¢ technologiné aplinka jtakoja jmonés veikla, jos
finansinius rodiklius. Kadangi santykiai su daugeliu uzsienio valstybiy pagrjsti sutartimis ir
Saliy bendradarbiavimu galima teigti, kad teisin¢ politiné aplinka daro didel¢ jtaka jmonés
veiklos vystymuisi. Visy pirma, atsizvelgiant j kiekvienos Salies jstatymus, jmonés veikla
privalo atitikti aplinkos apsaugos nustatytus rodiklius. Taip pat ir valstybés iSleidZziami
Istatymai reguliuoja jmones veikla.

e Antra, Lituvoje pagal valstybés nustatyta tarifg yra mokami tokie mokesciai:
e Pridétinés vertés mokesti (toliau — PVM);

e Pelno mokestis;

e Gyventojy pajamy mokestis (toliau — GPM);

e Akcizai;

e Turto mokestis.
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Siuos ir kitus mokes¢ius administruoja Valstybiné mokeséiy inspekcija kurios veikla
bei mokes€iy administravimo procediiras reglamentuoja Lietuvos Respublikos mokesciy
administravimo jstatymas.

Siuo metu jmonés DHL veikloje taikomi tokie mokeséiy tarifai:

e Pridétinés vertés mokestis — 21 % nuo prekés kainos;

e Pelno mokestis — 15 % nuo gauto pelno;

e Akcizas — gamtinéms dujoms, naudojamoms kaip varikliy degalai - 219,53
EUR (uz 1000 m3). Nuo akcizy atleidziamos gamtinés dujos, naudojamos
kaip vietinio (miesto ir priemiestinio) reguliaraus susisiekimo autobusy
varikliy degalai.

e Nekilnojamo turto mokestis — 0,5 % nurodyto turto mokestinés vertés daliai,
vir§ijan¢iai neapmokestinamajj dydj.

DHL kompanijai didziausig jtaka veiklos rezultatams turi Sie makroenominiai rodikliai:

Metiné infliacija. Infliacija — tai pinigy perkamosios galios sumazéjimas dél

padidéjusios bendrosios prekiy ir paslaugy kainos rinkoje. (Sniesk ir kt., 2011). Infliacijos
pokycius ES ir Lietuvoje lemia: kuro kainy iSaugimas; maisto kainy poky¢iai; nesubalansuota
paklausa ir pasiiila; siekis i§vengti mokesc¢iy; gyventojy pesimistinés ir defliacinés nuotaikos;
deficitiniai ES nariy valstybiy biudzetai.

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenis infliacijos dinamika 2009-2016
m. gruodzio mén. buvo nepastovi, 2009-2010 m. gruodzio mén. Salyje infliacija i1Saugo 2,5
proc., tac¢iau nuo 2010 m. gruodzio mén. ji émeé mazéti, kol 2014 m. gruodzio mén. pasieke -
0,3 proc. pacig maziausig infliacijg per pateikta laikotarpj. Tac¢iau nuo 2015 m. gruodzio mén.
ji vél émé augti, kol 2016 m. gruodzio mén. buvo Salyje uzfiksuota 1,7 proc. infliacija.
Apibendrinant Lietuvos statistikos departamento pateiktus duomenis didziausia (3,8 proc.)
infliacija Lietuvoje buvo uzfiksuota 2010 m. gruodzio mén., tuo tarpu maziausia (-0,3) — 2014

m. gruodzio meén.
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Pav. 9. Infliacijos (palyginti su praéjusiy mety gruodzZio mén.) dinamika, proc.

('sudaryta darbo autoriaus, remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis)

Lietuvos banko (2017) teigimu ,,2016 m. pabaigoje infliacija Sokteléjo, o Siemet turéty
dar padidéti. Grynoji infliacija, neapimanti maisto, degaly ir administruojamyjy kainy, yra
artima 2 proc. ir kei¢iasi nedaug. Jg didinamai veikia augancios darbo sgnaudos ir vidaus
paklausa, o ja slopina dél tarptautiniy ekonominiy tendencijy tik nedaug augancios pramonés
prekiy kainos“ (Lietuvos bankas, 2017). Lietuvos bankas prognozuoja, kad ,,2017 m.
infliacija sudarys 2,8 proc. Toks infliacijos Soktel¢jimas vertinamas kaip trumpalaikis. Kol
kas nenumatoma didesnio pasauliniy Zaliavy kainy didéjimo tolesniais — 2018 — metais, todél
prognozuojama, kad kitais metais infliacija sumazés. 2018 m. ji turéty sudaryti 2,2 proc.*
(Lietuvos bankas, 2017). Detalios Lietuvos banko 2017 m. ir 2018 m. makroekonomikos

prognozés, apimancios infliacija, defliacija ir darbo uzmokestj yra pateikiamos 3 lenteléje.

Lentelé 3. Numatoma Lietuvos ekonomikos raida 2016—2018 m.

(Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos bankas, 2017)

2017 m. kovo mén. 2016 m. gruodZio mén.
prognozé rognozé
2016 | 2017 | 2018 | 2016 | 2017 | 2018
Kainy ir sanaudy kaita (%, pokytis per metus)
Vidutiné metin¢ infliacija,

apskaiciuota pagal SVKI 0,7 2.8 2,2 0,6 1.9 )
BVP defliatorius 0,6 2,4 2,2 0,7 2,0 -
Darbo uzmokestis 79 6,1 5,7 7,3 5,7 -
Importo defliatorius -5,3 4,0 2,0 -4,9 2,3 -
Eksporto defliatorius -4.8 2,8 1,9 -4,2 1,9 -
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DHL Freight

logistikos terminalo veiklai

be abejonés

jtakos turi

ir kiti

makroekonominiai rodikliai, BVP, nedarbo lygis, darbo uzmokescio kaita, emigracija ir pan.

Lentel¢é 4. Makroekonominiy rodikliy dinamika Lietuvoje

(Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos statistikos departamentas, 2017)

Metai 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
?E\(JPS gyventojul | gos6 5 | 102237 | 110249 | 116966 | 124781 | 128500 | 13482 | 14802
Nuolatinis
gyventojy skaiCius
laikotarpio
pabaigoje, takst. 3052,6 3003,6 29719 29435 2921,3 2888,6 | 28479 | 2810,1
Uzimty gyventojy
skaiCius, tiikst. 12477 1253,6 1275,7 12928 1319,0 13349 | 13614 | 1354,8
Bedarbiy skaicius,
tukst. 270,4 228,0 196,8 172,5 158,0 134,0 116,2 103,1
Nedarbo lygis, % 17,8 15,4 13,4 11,8 10,7 9,1 7,9 7,1
Salies tikio
darbuotojy realiojo
darbo uzmokescio
indeksai, palyginti
su ankstesniais
metais, % 95,7 98,7 100,5 103,8 105,1 106,1 107,7

Augant darbo uzmokesciui atitinkamai didéja perkamoji galia, kuri vartotojams

suteikia geresnes salygas isigyti tam tikrus produktus.

Socialinés aplinkos pagrindiniu veiksniu, daranciu netiesiogin¢ jtaka jmonés veiklai

galima jvardinti emigracija ir Zmoniy gimstamumg. Dar vienas iSorés veiksnys, bene

labiausiai jtakojantis jmonés veiklg yra aplinkosauga.

Lietuvos Respublikos jstatymy nustatyta tvarka ir Europos Sgjungos reguliuojami bei

rekomendaciniai teisés aktai ne tik jtakoja, bet ir reguliuoja jmonés veikla. Tai reiSkia, kad jos
teikiamos paslaugos, eksplotaciniai darbai turi atitikti grieZtus reikalavimus, o tai Zinoma
reiSkia didesnes iSlaidas. Apibendrinant ekonoming biiseng galima teigti, kad tiek infliacija,
tiek nedarbo lygis, tieck ménesinis darbo uZmokestis nors ir netiesiogiai, bet turi jtakos DHL
logistikos terminalo veiklai.

SSGG analizé. Remiantis pirminiais duomenimis apie jmon¢ buvo atlikta SSGG
(SWOT) analizé. SSGG atspindi stiprybes (kg organizacija yra pajégi atlikti), silpnybes (ko
organizacija negali atlikti), galimybes (potencialiai naudingos salygos organizacijai) ir
grésmes (potencialiai nenaudingos salygos organizacijai). Zemiau pateiktoje 5 lenteléje

matyti, kad pagrindiniai DHL Lietuva biidingi bruozai buvo suskirstyti j atskiras skiltis.
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Lentelé 5. DHL veiklos SSGG analizé

Platus tinklas

Darbuotojy Know how, kompetencija, lankstumas
Lojalumas

Darbo priemonés

Finansinis stabilumas

Skaidri veikla

Socialiné atsakomybé

Vadowvy pagarba darbuotojams

Aiski struktiira ir funkcijos

Stiprybés (vidinés) Silpnybés (vidinés)
Mazas Freight zinomumas
Brand'as Stereotipai dél brand'o
Produkty gausa Vidiné konkurencija, pas¢kmeés

Tinklo kokybé

Tinklo kaina

Potencialo iSnaudojimas
Kompetencija

Fair price

Produkty iSmanymas

IT sprendimai klientams
SMT komandos vieningumas
Klienty biznio modelio, poreikiy, reikalavimy
suvokimas

Darbo kokybé

Mentoryste

Galimybés (iSorinés)

Grésmeés (iSorinés)

i.VAZ

EDI

Skaitmeninizavimas
Mentorysté

Lankstus biznio modelis
Papildomy Zmoniy potencialas
Eksporto augimo prognozés
Klientai NVS

Ekspedicinés kompanijos
Klientai i§ kt.uzsienio $aliy
Naujas DK

ECE produkta kuriancios ekspedicinés kompanijos
TOP klienty kontrakty atnaujinimas (PMI)
Makroekonominiai poky¢iai (teigiama, neigiama)
Konkurenty plétra

Talenty nutekéjimas

Klienty lukesciai dél mokéjimo terming

Modernis konkurenty IT sprendimai

Politiné situacija

Kuro kaina

Tolimesné SSGG analize tikslinga lyginamuoju pozitriu vertinant kelis organizacijai
biidingus bruoZzus:

Ar stiprybés leis panaudoti palankias galimybes? Prekiy ir paslaugy kokybé yra
vienas i§ svarbiausiy klientus dominanc¢iy klausimy. Atsizvelgiant j tai, kad DHL teikiamos
kroviniy perveZimo paslaugos yra ganétinai kokybiSkos bei tenkinamos klientus galima teigti,
kad ateityje jmoné¢ turétu pléstis bei uzsitikrinti dar geresnj vardg susidariusioje rinkoje. Visgi,
jei imoné nustos investuoti | nauja technika ar naujus kvalifikuotus darbuotojus, kroviniy
pervezimo kokybé gali stipriai nukentéti. Tai gali jtakoti jmonés vieta rinkoje, nes suprastéjusi
paslaugos kokybé gali atbaidyti nemazg dalj potencialiy klienty.

Ar stiprybés padés iSvengti grésmiy? Su teisinés aplinkos nestabilumo keliamomis
grésmeémis kovoti pasitelkiant asmeninius resursus pakankamai sudétinga, kad ir kokie stipriis
jie buty. Atsizvelgus j tai, kad jmoné veikia ilgg laiko tarpa, ji jau ne kartg yra susidiirusi su
Jvairiais teisiniais i8Siikiais. Didéjanciy kasty grésmé tiesiogiai atsiliepty stiprybése jvardintai
priecinamai paslaugy kainai. Taciau naturalu, kad kaSty didéjimo problema uzklups ir
konkurenty jmones,

del to S§i problema yra globali ir vienos jmoneés situacijoje

neiSsprendZiama, nes prie jos tiesiog reikia prisitaikyti. Prieinama kaina, klienty poreikius
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tenkinant paslaugy kokyb¢ i§ dalies uZztikrina stabilig vieta rinkoje, tod¢l naujy konkurenty
atéjimo | rinkg ir jau esamy veiklos plétros grésme yra galima tik kaip tikétina, taciau
nebitinai turésianti tiesioginés jtakos biitent jmonés apyvartai ir pelnui. Atsizvelgiant | tai,
kad jmoné¢ tiekia kokybiskas paslaugas, pervezimy kokybés problema neturéty biiti labai daug
jtakojanti. Visgi tai yra problema, kurig jmoné turéty skirti 1éSy bei jg iSspresti.

Ar silpnybés netrukdys panaudoti palankias galimybes? Savotiska stagnacija
rinkoje ir visuose veiklos procesuose lemiantys silpnybiy skiltyje ivardinti bruozai gali
kliudyti uzimti dél klienty pasitraukimo atsilaisvinusig rinkos dalj. Taip pat pasyvus veikimas
rinkoje neisreiskia poreikio jmonés vardo populiarinimui, reputacijos kelimui.

Ar silpnybés netrukdys iSvengti grésmiy? DHL silpnybiy skiltyje jvardintos savybés
tikrai nepadés iSvengti teisinés aplinkos nestabilumo grésmiy, o didéjantys kastai atsilieps
neigiamai organizacijos finansiniam pagrindui. Ypa¢ stipriai jmonés finansinei buklei gali

atsiliepti pasenusios technikos keitimas j nauja.

3.2. Transporto jmonés logistikos terminalo veiklos apZvalga

Nuolat augantis iSkraunamy, rasiuojamy, pakraunamy kroviniy skai¢ius DHL Freight
Vilniaus terminale sukelia tam tikrus sunkumus bei problemas paslaugos teikimo kokybei,
grei€iui, o taip pat ir krovinio saugumui. Terminalo plotas nuo jo pastatymo mety 2007 -

i8liko toks pat, o kroviniy skai¢ius augo nuolat.

71432
80000 -
60000 -
28671 . N
40000 - B Kroviniy skaicius
20000 -
0 . .
2007 2016

Pav. 10. DHL kroviniy skai¢iaus dinamika 2007-2016 m.

(sudaryta autoriaus, remiantis DHL pateikta informacija)

2007 metais perkrauta buvo 28671 kroviniai, 0 jau 2016 — net 71432 kroviniai, t.y.
kroviniy skaicius iSaugo beveik 2,5 karto. Augant terminalo veiklos apimtis, imonés veikloje

susiduriama su tokiomis problemomis:
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1. atvyke krovininiai automobiliai ilgai stovi, kol biina iSkrauti arba pakrauti;

2. to pasekoje krovininiai automobiliai véluoja pervezti krovinius i kitus DHL
terminalus;

3. véluojama pristatyti krovinius gavéjams;

4. pretenzijos i8S klienty, papildomy resursy reikalauja darbo jéga.

5. Terminale néra vietos kroviniams (sena terminalo darbo schema), susidaro
butelio kaklelio efektas, 1étas kroviniy ,,judéjimas® bei eismas terminale, daug
Svaistymy ir kt.

Siekiant spresti jmonés veikloje kylancias problemas, DHL Freight savo veikloje taiko
58S, Performance dialog, savaitinj monitoringg ("turi savaités rezultatus, KPI"), “5 kodél”, A3
metoda, nepasitenkinimas esama padétimi problemy "eskalacija", Gemba.

DMAIC metodas. DMAIC yra standartizuotas metodas, kuris leidzia iSspresti

sudétingas problemas ir tobulinti procesg nuosekliais etapais (zr. 11 pav.).

Kaip darniai islaikyti jdiegtus Nustatytikur yra problema
sprendimus procesuose ? Define ir kokie kliento lukesc¢iai ?
Nustatyti rodiklius , kurie +  Nustatyti problema ir tikslus
rodyty proceso geréjima ) o
L " Identifikuoti kliento
Aprasyti ir stebeti reikalavimus / norus
patobulintus procesus L
_— Néra sprendimo ir atsakymo
Stebéti priimty

iniciatyvy ilgalaik] poveikj

Analyze

2

Kaip galime iSspresti problema ?

Surasti sprendimus ir $alinti Kokio dydZio yra problema ?

problemy atsiradimo prieZastis Kokios yra problemos atsiradimo

Bandyti jdiegti daugelj prieZastys? Nusistatyti duomeny surinkimo plana
sprendimy pritaikant klienty o o ) »  Duomenis pateikti vizualiai
retkalavimus +  Surinkti potencialias galimas problemos o ]

L atsiradimo prieZastis + Susidélioti problemos laiko grafika
Idiegti pasirinktus

Per procesy ir duomeny analize patikrinti

sprendimus problemy atiradimo priezastis

Identifikuoti keleta problemy atsiradimo
priezasciy

Pav. 11. DMAIC metodo taikymas

(sudaryta autoriaus, remiantis DHL pateiktais duomenimis)

Problemy idetifikavimas, problemy prieZas¢iy nustatymo analiz¢, kliento likesciy
analizé prisideda prie jmonés veiklos gerinimo procesy. Siekiant efektyviy ir produktyviy
jmonés veiklos rezultaty, §is metodas diegiamas ir taikomas kartu su kitais Lean metodais,

pvz. PD metodu.
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PD taikymas terminalo veikloje. DHL Freight logistikos terminalo veikloje svarbus

visuotinis jsitraukimas, visos komandos darbas. Tam tikslui jmonéje taikoma Vizuali vadyba

(1 priedas. Performance dialog - PD board) ir A3 planavimas, komunikacija ir darbuotojy

motyvacija, minciy lietus.

DHL Freight Lietuva padalinys kiekvieng savait¢ perveza vidutiniSkai apie 1500

kroviniy. I$ jy, maziausiai 1000 kroviniy kiekvieng savait¢ pristato klientams vietiniy

pristatymy skyrius, t.y. i§ DHL terminalo Vilniuje — klientui/gavéjui Lietuvoje. Taciau, ne

visada pavyksta SUTARTU LAIKU pristatyti krovinj gavéjui ir jeigu taip atsitinka, sukelia

daug neigiamy pasekmiy, kaip pvz. :

Pretenzija i§ kliento - atlyginti nuostolius uz vélavimg ;
Dauguma atvejy — prarastas klientas, antrg karta negri§ gaves nekokybiska

paslauga ;

Nepatenkintas Kklientas — neigiamos rekomendacijos savo partneriams,
potencialiems galimiems DHL klientams ;

Kastai, krovinys uzima vietg terminale ;

Spaudimas i§ kolegy, partneriy bei vadovy ;

Krenta pasitikéjimas DHL ;

Blogi KPI, bloga darbuotojy nuotaika, nepasiekti tikslai ;

Sugaista daug visy laiko ir t.t.

Pristatymo gavéjui jvykdymas, KPI — tai krovinio/siuntos pristatymas gavéjui iki/arba

sutartg pristatymo dieng, skaiCiuojant nuo iSvykimo terminalo, remiantis tarptautiniy marsruty

tranzity registruotais laikais DHL (LTR — lead time registration).

Lentelé 6. Krovinio pristatymo laiku gavéjui tikslai

2016 45 savaité

2016 46 savaité

2016 47 savaité

2016 48 savaité

Delivery
Performance 88,1%

Delivery
Performance 92,4%

Delivery
Performance 88,8%

Delivery
Performance 97,4%

(sudaryta autoriaus, remiantis jmonés pateikta informacija)

IS 6 lentelés matyti, kad pasiekti ne visi krovinio pristatymo laiku gavéjui (Delivery

performance) tikslai. DHL jmonéje vertinama:

o <90 % = raudona, labai blogai. Tikslas nepasiektas.

o 90 -96 % = geltona, patenkinamai. Tikslas pasiektas 50 %.

o >96 % = zalia, gerai. Tikslas pasiektas.
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Taciau naujausi jmonés duomenys rodo, kad 2018 mety kovo pabaigoje KPI bendras
koeficientas buvo lygus 98,50 proc. (zr. 2 ir 3 prieda).

Analizuojant problemas, svarbu nustatyti ir iSsiaiskinti kroviniy nepristatymo laiku
priezastis. Patikrinus ir susumavus kiekvieno krovinio vélavimo priezastis, paaiskéjo, jog yra
keli pagrindiniai veiksniai, kuriuos galime iSskirti. Viso buvo 48 véluojantys kroviniai per 4
savaites, i§ kuriy, net 33 vélavo dél to, kad transporto vadybininkai laiku neatsiunté vietiniy
pristatymy skyriui CMR pristatymo vaztaras¢iy ; 10 Kroviniy vélavo, nes buvo taikomos
muiting€s proceduros : importas arba pad¢jimas ] muitinés sandélius bei forminamas tranzitas ;
3 kroviniai vélavo dél to, jog | DHL terminalg Vilniuje i§ Europos atvyko dalis krovinio vieng
dieng, kita dalis krovinio kitg dieng. Taip pat 2 krvovinius pavélavo pristatyti, nes gavéjas
dirbo tik iki 16:00 val.

Pavaizdavus tai grafiSkai, aiSkiai matosi, kad ~80% vélavimo atvejy galime iSspresti

panaikinus pagrinding problema, t.y. reikia, jok laiku CMR vaztaras¢iai pasiekty vietiniy

pristatymy skyriy.
- 90
30
- 80
25 - 70
20 B 60
" 50 e kiekis
15 - 40 _
== Procentai
10 -~ 30
I ¥
5
- 10
0 | N =m |
Traksta CMR  Su muitine Atvyko per Nedirbo
kelis kartus gavéjas

Pav. 12. Krovinio nepristatymo laiku prieZastys — Pareto diagrama

(sudaryta autoriaus, remiantis jmonés pateiktais duomenimis)

,»J kodél“ metodo taikymas:

- Metodo taikymo pagalba aiskinamasi, kodél kroviniai pristatomi pavéluotai?
Nustatyta, kad daZniausia to priezastis - vietiniy pristatymy skyrius laiku negauna
pristatymo gavéjui CMR vaztaraSciy.

- Kodél vietiniy pristatymy skyrius laiku negauna pristatymo gavéjui CMR vaztarasciy
? Dazniausia to priezastis - transporto vadybininkai neatsiun¢ia laiku CMR
vaztara$ciy
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- Kodél transporto vadybininkai neatsiuncia laiku CMR vaztarasciy ? - Per vélai
gaunama informacija i$ terminalo apie iSkrautus krovinius

- Kodél per vélai gaunama informacija is terminalo apie iSkrautus krovinius ? -
Tarptautinés linijinés masinos atvyksta j terminalg nesutartu laiku

- Kodél tarptautinés linijinés masinos atvyksta j terminalg nesutartu laiku - Vezéjai,
vairuotojai nesuplanuoja laiko, marSruto, nenumato kelio salygy ir pan.

Norint i8spresti pagrindines problemas ir pasiekti nustatytus tikslus yra paskirti
asmenys, kurie susitinka kartg j savaite ir nagrin¢ja visy vélavusiy kroviniy priezastis, daro
steb¢jimus, kuria ar keiCia procesus ir komunikuoja kitiems darbuotojams, vezéjams,
subkontraktoriams. Taip buvo sukurta “PD komanda” (performance dialogue), kurig sudaro
vietiniy pristatymo skyriaus 3 darbuotojai, 1 terminalo ir logistikos vadovas, 1 verslo procesy
vadovas ir 1 ekspedicijos vadovas. Galima pastebéti po atlikto tyrimo bei veiksmy sekanciy
dviejy savai¢iy veluojancius krovinius. Jy sumazeéjo, tikslai pasiekti, taciau visuomet galutinis
tikslas yra ir bus 100 %.

Apibendrinant PD metodo taikymg jmonéje DHL, galima teigti, kad kasdieniniai
veiklos dialogai, per kuriuos aptariama veiklos kokybé, pristatymo laikai, nagrinéjamos
einamuoju laiku kylancios problemos ir sprendziamos iSkarto visiems esant. Kadangi tai yra
nuolatinis procesas, buvo nuspresta jgyvendinti ir pradéti naudoti PD (performance dialogue /
veiklos aptarimy) lenta, kasdienius veiklos aptarimus, dalyvaujant vadovams, proceso
savininkams, komandos lyderiams bei jy atitinkamoms komandoms, kur kasdien 10 minuciy
kalbama apie visus aktualius klausimus, tiriamos prieZastys i§ kur jos atsiranda, ieSkoma
veiksmy kaip tai pagerinti ir jgyvendinti.

Nuolatinis stebéjimas. Kadangi tai yra nuolatinis procesas, buvo nuspregsta jgyvendinti ir
pradeéti naudoti PD (performance dialogue / veiklos dialogy) lenta, veiklos aptarimus. Veiklos
dialogas (Performance Dialogue) uztikrina, kad kiekvieno Zzmogaus veiklos priemonés yra
aiSkios ir aptartos realiu laiku - kai bet koks nukrypimas nuo tiksly gali biiti nustatytas ir,
zinoma, iStaisytas daug greiciau nei jprastai, kai klientai patys pradeda reiksti pretenzijas.

Performance Dialogue (Veiklos aptarimas). Veiklos aptarimai yra nuolatiniali,
strukttirizuoti akis j akj - dialogai - tarp vadovy, proceso savininky, komandos lyderiy bei jy
atitinkamy komandy, kur kasdien kalbama apie visus aktualius klausimus, tiriamos priezastys
i§ kur jos atsiranda, ieSkoma veiksmy kaip tai pagerinti ir jgyvendinti. Performance Dialogue
- vizualiai pademonstruoty veiksmy seka ir informacija, atitinkanti tam tikrai komandai.
Atskiry komandy bendri susirinkimai yra daromi kasdiena, kurie trunka apie 10 min.

Itraukiami visi jmonés darbuotojai susij¢ su Sia problema.

39



Nustayta, kad pradéjus taikyti Lean metodus logistikos terminal veikloje, bendri

rodikliai pager¢jo.

90.00%

80.00% 75:9% 75:2% TA.4% 75:2%

_ Pradétas taikyti KPI . 73.0% 71.3%
T — 68.0%

60.00%

50.00% -
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30.00%
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10.00%

0.00%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Ménuo (2017 01 - 2018 03)

Pav. 13. MaSiny pakrovimo koeficientas (Load Factor)
(sudaryta autoriaus, remiantis DHL pateiktais duomenimis)

Pradé¢jus taikyti Lean metodus, maSiny pakrovimo koeficientas tendencingai didéjo
nuo 2017 mety pradzios iki 2018 mety kovo ménesio. Pirmaisiais ménesiais pastebimas ne
zenklus vieno-keliy procenty kitimas, taciau nuo 2017 mety liepos ménesio masiny
pakrovimo koeficientas iSaugo beveik 10 proc., ir nuolat tendencingai did¢jo iki 2017 mety
pabaigos. 2018 mety pirmaisiais ménesiais rezultatai nebuvo stabiliis ir ménesio rodikliai
keitési. Galimos svyravimy prieZastys Siame skyriuje buvo jvardintos anksciau.

Taikant Lean pageré¢jo ir fiksuotu, sutartu laiku pakrauty masiny rodikliai (zr. 13 pav.)
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Pav. 14. Fiksuotu, sutartu laiku pakrautos masinos (Linehaul Performance)

(sudaryta autoriaus, remiantis DHL pateiktais duomenimis)

Vertinant fiksuotu, sutartu laiku pakrauty masiny rezultatus, pastebima, kad rezultaty
pageréjimo kitimas nebuvo tolygus, taciau Lean metody jtaka pakrauty masiny skai¢iui buvo
teigiama: vidutiniskai rezultatai geréjo apie 15 proc., t.y. netaikant Lean metody vidutiniskai
buvo pakraunama apie 80 proc. masiny sutartu laiku, tuo tarpu pritaikius Lean metodus — Sis

procentas buvo 95 proc. ir daugiau.
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Skanuojamu kroviniy KPI (bendra)

Imtis 2017 01 01 - 2018

Skanuojamu kroviniu KPI (pradéjus taikyti KPT)

Imtis 201707 01- 2018 03 31

Skanuojamy kroviniy KPI (iki taikant KPI)

Imtis 20170101 - 20170701

Pav. 15. Skanuojamy kroviniy KPI logistikos terminale

(sudaryta autoriaus, remiantis DHL pateiktais duomenimis)
Tyrimo metu nustatyta, kad pradéjus taikyti Lean metodus logistikos terminalo
veikloje, skanuojamy kroviniy KPI pageréjo 1 proc., t.y. iki taikant KPI likdavo nenuskanuoti

3 proc. kroviniy, o pradéjus taikyti KPI nenuskanuota 2 proc. kroviniy.

42



3.3. Transporto jmonéje tyrimo rezultaty aptarimas

3.3.1. Demografiniai respondenty duomenys

Tyrimo duomeny analizé. Duomeny kodavimas. Atliekant interviu buvo laikomasi
empiriniy tyrimy etikos ir konfidencialumo principy, tod¢l analizuojami rezultatai pateikti
uzkoduotai. IS viso buvo apklausta 5 informantai i§ DHL jmonés, kurie tiesiogiai susij¢ su
darbu logistikos terminal veikloje ir savo darbingje praktikoje yra taike Lean metodus.

Informantai atsakymuose uzkoduoti raide I nuo 1 iki 5, t.y I1, 12, I3 ir t.t.

Sioje darbo dalyje i§ viso analizuojama 5 interviu, su jvairias pareigas uzimanéiais
imonés darbuotojais. Visi interviu atlikti bendraujant tiesiogiai su informantu gyvai, gauti
duomenys buvo uzrasomi rastu.

Duomeny analizé¢ yra suskirstyta | dalis, pagal sudaryta klausimyng: demografiniai
klausimai ir klausimai apie Lean metody taikyma logistikos terminal veikloje. Tyrimo
duomeny analizé atlikta klausimus suskirsCius ] kategorijas, gauti atsakymai pateikti
atsakymy kategorijy lenteléje, kuri padéjo iSskirti svarbiausius aspektus respondentams
atsakant j klausimus bei leido pamatyti jy pasikartojimo tendencijas skirtinguose interviu.

Bendrieji klausimai. Interviu metu buvo pateikti 5 demografiniai klausimai, siekiant
suzinoti respondenty pareigas, darbo jmonéje stazag bei nuomong, kaip apibiidina viding
komunikacijg tarp auksciausios ir vidurinés grandies vadovy. Kada ji sékminga, kada ne?

Atlikto kokybinio tyrimo rezultaty analizé pradedama nuo demografiniy duomeny

apzvalgos (Zr. 7 lentelg).

Lentel¢ 7. Informanty demografiniai duomenys

Informanto | Uzimamos pareigos Lytis | Amzius | Darbo Darbo stazas
eilés nr. patirtis logistikos
(metais) terminaly veikloje
11 Terminalo pamainos Vyr. | 32m. 8 8
koordinatorius
12 Vadybininkas Vyr. | 42m. 8 7
13 Muitinés tarpininkas Vyr. 29 m. 3) 5)
14 Verslo kontrolés Mot. |29 m. 9 2
specialisté
15 Logistikos vadybininkas | Vyr. | 33 m. 6 4
Vidurkis 272m. | 7,2m. 52m.

IS 2 lentelés matyti, kad 1§ viso tyrime dalyvavo 5 informantai, kurie visi dirba jmong¢je

DHL. Tyrime dalyvavo 4 vyriSkos lyties ir 1 moteriSkos lyties informantai, kuriy bendras
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amziaus vidurkis buvo 27,2 m. Tyrimo metu nustatyta, kad informanty darbo stazas jmong¢je
svyruoja nuo 5 iki 9 mety, kuriy bendras vidurkis 7,2 mety. Darbo stazas logistikos terminal
veikloje jmonéje DHL svyruoja nuo 2 iki 8 m., kai bendras visy informanty stazo vidurkis 5,2
m. Taigi bendrai vertinant informanty demografinius duomenis, galima daryti iSvada, kad
respondentai turi pakankamai darbo jmonéje patirties, kad galéty atsakyti j jiems pateiktus

kokybinio interviu klausimus.

3.3.2. Lean metody taikymo patirties transporto jmonéje vertinimas: nuomonés tyrimo

rezultatai

1. Pirmuoju tyrimo klausimu siekta nustatyti, ar informantai pastebéjo, nuo kada

imon¢ prad¢jo taikyti Lean metodus ?

Lentel¢ 8. Lean metody taikymo pradzia

Kategorijos Patvirtinantys teiginiai
Lean metody taikymas “Taip, pastebéjau. Pernai berods rudenj, gerai nepamenu. Buvo
jmong¢je susirinkimas.”

“Ir taip ir ne. Mangs konkreciai tai nepalieté, nors esu informuotas
apie nauja logistikos valdymo procediirg.”

“Taip, zinoma, nes esu jtraukta j tai.”

“berods pernai”

“imoné¢ taiko nuo 2017 mety rudens”

Tyrimo metu nustatyta, kad ne visi informantai tiksliai Zinojo, nuo kada pradeéti taikyti
Lean metodai jmonéje. Tokius atsakymus galéjo lemti tai, kad ne kiekvienas informantas
tiesiogiai dirba su §iy metody taikymu (“Mangs konkreciai tai nepalieté, nors esu informuotas
apie nauja logistikos valdymo procedirg” [2). Taciau bendrai jvertinus visus gautus
atsakymus, galima teigti, kad Lean metodai DHL jmonéje pradéti taikyti 2017 metais, t.y.
imon¢ jau daugiau nei metus turi galimybe stebéti ir vertinti jmonés veiklos rezultatus ir jy
pokytj pradéjus taikyti LEAN metodus.

2. Kitu tyrimo klausimu siekta nustatyti, kaip informantai mano, kodél atsirado
poreikis diegti Lean sistemg ? Buvo praSoma trumpai apibiidinti, kaip darbuotojai priémé ir

suprato poreikj diegti Lean sistemg. Kaip darbuotojai priémé Zinig apie pokycius ?
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Lentel¢ 9. Lean metody sistemos taikymo poreikis imonéje DHL

Kategorijos Subkategorijos Patvirtinantys teiginiai
Lean metody Darby krtivis “budavo piko metas ir ne piko metas”
poreikis “Piko metu, labai daug darbo”
Klaidos “klaidos, nepatenkiti, métosi, blaskosi”

“minimizuoja galimy klaidy tikimybe*

Kontrolés poreikis “I§ pradziy buvo nedrasu, nes maném prasidés
miusy darbo sekimas, kontrol¢”
“Niekas nenori biiti sekamas ir kontroliuojamas”

Terminalo aplinkos “siekiama sutvarkyti terminalo aplinka, Svarg ir
pagerinimas padaryti tvarka, paskui lengviau bus darbuotis ir
greiciau®
Produktyvumo “terminalas viena i$ viety, kur procesai 90 %
didinimas vyksta standartizuotai, todél aiskus procesy

valdymas padeda padidinti produktyvumag‘

Poky¢iy poreikis “papasakota apie Lean sistema ir poky¢iai vyksta
palaipsniui®

Darbo salygos “Lean sistema buvo reikalinga, tam, kad nustatyti
aiskias darbo taisykles ir procediiras,

pakeisti/sutvarkyti darbo aplinkg*

Tyrimo metu nustatyta, kad Lean metody taikymo poreikis imon¢je DHL pasizymeéjo
siekiant pagerinti darbo procesy kontrole, darbo sglygas, terminal aplinkg, siekiant sumazinti
klaidy skaiciy, sureguliuoti darby kriivi, pagerinti paslaugy produktyvumg. Pasak informanto
11, Lean metodus diegti buvo aktualu darbo piko metu, nes sudétinga susitvarkyti su esamais
darby kriiviais. “Piko metu, labai daug darbo, visi laksto, klaidos, nepatenkiti, métosi,
blaskosi”. (I1). Informanty teigimu, diegti Lean 1§ pat pradziy jmongje buvo nedrgsu, nes
buvo manoma, kad prasidés darbuotojy darbo sekimas, kontrolé¢. Taciau Lean metodikos
taikymo tikslas — sekti jmonés masSiny pakrovimo rodiklius, kaip greitai ir tiksliai
pakraunamos ir iSkraunamos masSinas, skanuojami kroviniai. IS pradziy buvo siekiama
sutvarkyti terminalo aplinka, Svarg ir jvesti tvarka, kad véliau darbuotojams biity lengviau ir
greidiau darbuotis. Sie gerinimo procesai vyksta iki §iol.

12 informanto nuomone Lean metodus diegti buvo reikalinga, nes terminalas viena i$
viety, kur procesai 90 % vyksta standartizuotai, todél aiSkus procesy valdymas padeda
padidinti produktyvumg ir minimizuoja galimy klaidy tikimybe.

Tyrimas atskleideé, kad paprastai darbuotojai negatyviai priima pokyc€ius, taciau tam

yra poky¢iy valdymo modeliai, kuriais remiantis darbuotojai yra tinkamai supazindinti su
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pokyciy poreikiy ir jy diegimo biitinybe. Darbuotojams buvo papasakota apie Lean sistemg ir
poky¢iai vyksta palaipsniui.

Vertinant situacija terminale manau, jog Lean sistema buvo reikalinga, tam, kad
nustatyti aiSkias darbo taisykles ir procediiras, pakeisti/sutvarkyti darbo aplinka,
susistemizuoti procesus. Mano manymu, terminalo darbuotojai 1§ pradziy nepriémé ir nelabai
suprato Lean sistemos poreikio, tod¢l pirmiausiai reikéjo jiems aiSkiai parodyti - paaiskinti, ka
tokie pokyciai atne$, supazindinti su dabartine situacija ir kokia nauda bus jiems i$ to.

3. Kitu interviu klausimu buvo siekta suzinoti, kaip organizacija kuria ir komunikuoja
pokycCiy strategija bei jtraukia darbuotojus ? Kas buvo atsakingas uz Lean diegimo procesg ir
ar buvo sukurta pokyc¢iy komanda, kas ja sudaré ? Koks buvo pagrindinis Siy poky¢iy tikslas?
Kaip buvo komunikuojamas Lean diegimo procesas? Ar buvo uztektinai informacijos apie

proceso eiga ?

Lentelé 10. Lean metody sistemos jdiegimas ijmonéje DHL

Kategorijos Subkategorijos Patvirtinantys teiginiai
Lean metody Komunikacija “Komunikuoja mums bendrai viskg per
jdiegimas - ketvirtinius susirinkimus”
priemonés Darbuotojy “Nori, kad darbuotojai visusr jsitraukty ir
jsitraukimas patys daug ka daryty. Taip gimé visokios idéjy
dienos, iSvykos ir panasiai”
Informavimas apie “susirenkame visi terminalo darbuotojai, su
proceso eiga - bendri terminalo grupés vadovu, logistikos vadovu ir
susirinkimai kalbam, sprendziam, kartg j savaitg*
Komanda, ,»Mano manymu, didZiausias efektas bty
kolektyvinis darbas pasiektas, jei uz pokycius bty atsakinga visa
komanda ir kolektyvinis darbas‘

Tyrimo metu nustatyta, kad diegiant Lean metodika, komunikacija vyksta — vadovai
su pavaldiniais komunikuoja mums bendrai apie viska per ketvirtinius susirinkimus.
Pagrindiné komunikacija — darbuotojy susirinkimuose, praneSimuose. Pasak informanto
“Informacijos / komunikacijos turéjo biiti pakankamai — planuotas pradinis susirinkimas, ir
vykstamas kasménesinis — proceso eigai ir rezultatams pristatyti.” (12).

Susirinkimy metu akcentuojama apie darbuotojy jsitraukimg. Visy pirma, reikia
akcentuoti kur link organizacija nori keistis ir kodé¢l, kad tai biity suprantama ir priimtina
darbuotojams. Tinkamiausias biidas supazindinti su pokyciais yra susitikimy (susirinkimy)

mety, kurie ir vyksta bendrai. Jtraukti yra: vienas terminalo darbuotojas i iniciatyvinés grupés
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veikla, logistikos vadovas, verslo kontrolieré ir terminalo grupés vadovas, gal ir pamainy
koordinatoriai. Jie prisideda prie veiksmy plano kiirimo su savo pasteb¢jimais.

Imonés vadovai siekia, kad darbuotojai visur jsitraukty ir patys daug kg daryty.
Taikomos papildomos komandos jsitraukimo saktinimo priemonés: idéjy dienos, iSvykos ir
panasiai.

Apie pacig Lean filosofija ekspertai turi ziniy: jmonéje placiau taikoma 5S, ir PD
(lenta). Informacijg apie Siuos pokycius ir susirinkimus jmongje organizavo terminalo grupés
vadovas ir logistikos vadovas. Lean logistikos tikslas, kad biity greiiau pakraunamos ir
1Skraunamos masinos, maziau pazeidimy, daugiau kroviniy pakraunama j masing, nuskanuoti
kroviniai, ir viskas laiku. Taipogi vienas i§ pagrindiniy tiksly - ,.turéty buti padidinti darbo
efektyvuma bei pagerinti darbuotojy darbo salygas.“ (14).

Paprastesni, kasdieniai pokyciai kaip ir kg daryti terminale, pasak I5 respondento
“susirenkame visi terminalo darbuotojai, su terminalo grupés vadovu, logistikos vadovu ir
kalbam, sprendziam, kartg j savaitg.”

Pasak informanty, prie s¢kmingo Lean jdiegimo labai prisidéty komandinis darbas:
»-Mano manymu, didZiausias efektas biity pasiektas, jei uz pokycius biity atsakinga visa
komanda ir kolektyvinis darbas“ (12, I, 5). Atsakomybé padéty geriau pritaikyti komanda
pokygiams, juos priimti ir jsisavinti. Siuo metu informantas susidaro jspadis, kad uz poky¢ius
imong¢je yra atsakingi tik tie darbuotojai, kurie sugalvojo tai daryti.

Uz panas$iy iniciatyvy organizavimg jmonéje, paskirtas atsakingas sertifikuotas (baiges
vidinius mokymus) specialistas (First Choice). Pradiné komunikacija apie Lean sistemos
diegimg at¢jo 1§ Sio atsakingo asmens. Sukurta darbuotojy komanda (i ty, kurie su
vykstancCiais procesais susiduria, kiekvieng dieng — terminalo komandos lyderis, vadovas,
First Choice atsakingas asmuo). Pagrindinis tikslas — susistemizuoti procesus, aiskiai apibrézti
atsakomybes.

4. Kitu interviu Klausimu siekta nustatyti, kaip organizacija isjudina poky¢ius teigiama
linkme ir jgalina darbuotojus dalyvauti poky¢iy procese ? Kaip darbuotojai buvo jtraukti j
Lean diegimo procesa ? Kaip darbuotojai gal¢jo jtakoti Lean diegimo procesa, kiek jiems

buvo suteikta sprendimy ir veiksmy laisvés ?
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Lentel¢ 11. Darbuotojy jsitraukimas j Lean sistemos diegimg jmonés terminalo

veikloje
Kategorijos Subkategorijos Patvirtinantys teiginiai
Darbuotojy Bendri susirinkimai ,,buvo susirinkimas, pristatymas, tada visi
jsitraukimas sutariame déel starto datos ir startuojam*
Komunikacija “organizacija supazindindina mus su
poky¢iy nauda“
Idéjy / nuomoniy ,Patys darbuotojai | Lean diegimo procesa buvo
raiska jtraukti susirinkimy/pristatymy metu paliekant
laiko jy nuomonei, idéjoms aptarti.”
“palikta Lean sistemos id¢jy / pasitlymy /
pastebéjy dézute, kur darbuotojai lengvai (galima
ir anonimiskai) gali iSreiksti savo nuomong”

Organizacija deda pastangas, kad Lean metodikos sistema terminalo veikloje biity
s¢kmingai idiegta jtraukiant kuo daugiau darbuotojy. Pasak informanto ,,buvo susirinkimas,
pristatymas, tada visi sutariame dél starto datos ir startuojam. Kiekvieng savaite prie veiklos
lentos aptariame rezultatus. Taip ir jsitrauké visi. O darbuotojy pvz buvo paklausta, kokiy
jrankiy reikia 5S diegimui, kaip mano koks terminalo iSplanavimas turi biiti.” (I1).

Organizacija juda link sékmingo Lean metody jdiegimo jtraukdama darbuotojus i
aktyvy poky¢iy valdymg ir supazindindama juos su poky¢iy nauda. Visi informantai sutinka,
kad norint iSjudint pokycius teigiama linkme — svarbiausia darbuotojus sudominti biisimais
poky¢iais. Buvo planuojama, jdomiai ir tuo paciu paprastai pristatyti procesg ir svarbiausiai,
parodyti kokia naudg patiems darbuotojams (ne tik jmonei) tai atnes. Patys darbuotojai j Lean
diegimo procesg buvo jtraukti susirinkimy pristatymy metu paliekant laiko jy nuomonei,
1d¢joms aptarti. Visi pasitilymai buvo registruojami — véliau pasitilymai motyvuotai atmesti
arba patvirtinti ir jdiegti ar diegiami. Daznai iskylanti problema — vieSas kalbéjimas, per
susirinkimus. Siam atvejui visa Lean sistemos diegimo laikotarpj yra palikta Lean sistemos
1dejy / pasitulymy / pastebéjy dézute, kur darbuotojai lengvai (galima ir anonimiSkai) gali
18reiks$ti savo nuomong, taip prisidedant prie proceso s€kmingo jgyvendinimo.

5. Kitu interviu klausimu siekta nustatyti, kaip organizacija pastebi naujas galimybes ir
patobulinimus ir aktyvuoja juos ? Kas pasikeité¢ jmong¢je, pradéjus naudoti Lean ? Kaip buvo

1Snaudotos galimybés ir patobulinimai, atsirade Lean diegimo procese ?
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Lentel¢ 12. Galimybés ir patobulinimai, atsirade Lean diegimo procese

Kategorijos Subkategorijos Patvirtinantys teiginiai
Galimybés ir | Vidiné komunikacija “Visos galimybés yra aptariamos reguliariu
patobulinimai susitikimy metu monitoringo stadijoje
Darbo salygy »pasikete tas, kad atsirado, tvarka, Svara*
pageréjimas
Nasumas »padidéjo darbo nasumas, pasidaré aiSkesni
procesai‘
Patirties analizé ,,Pries diegiant Lean sistemg — atsakingi asmenys
(poky¢iy komanda) aplanké keleta partneriy
terminaly — sékmingai jgyvendinusiy Lean
sistemos diegimg“

Organizacija pastebi naujas galimybes ir patobulinimus ir aktyvuoja juos priimdama ir
apdorodama darbuotojy atgalinio rySio komunikacija. ,,Visos galimybés yra aptariamos
reguliariu susitikimy metu monitoringo stadijoje.“ (I3).

Pradéjus naudoti Lean jmonéje jvyko teigiamy pokyciy. Pasak informanty ,,pasiketé
tas, kad atsirado, tvarka, Svara. Matome tiksliai, kas buvo padaryti gerai ir blogai preiata
savaite, galim iSkelti savo problemas ant lentos matomoje vietoje, matom savo darbo rodiklius
oraeitos savaités (skanavimai, masiny paleidimai, load faktoriy j masing).” (I 1, I, 3). Tyrimo
metu nustatyta, kad padidéjo darbo nasumas, pasidaré aiskesni procesai.

Pries diegiant Lean sistemg — atsakingi asmenys (pokyc¢iy komanda) aplanké keleta
partneriy terminaly — sékmingai jgyvendinusiy Lean sistemos diegima. Pasidalinus patirtimi,
ja buvo galima pritaikyti miisy terminale. Pradéjus naudoti Lean jmonéje mes kuriame
organizuoty, Svarig ir saugig darbo aplinka, kurioje darbas yra malonus, padid¢jo darbuotojy
pasitenkinimg ir sumazinome stresg, sukuriant standartus ir uztikrinant saugesnj darbg. Buvo
sukurtos aiskios atsakomybés, kad visi Zinoty, kokios yra jy uzduotys s¢kmingam rezultatui
pasiekti.

6. Kitu interviu klausimu siekta nustatyti, kaip organizacija jtvirtina pasiektus
laim¢jimus ? Kaip pasikeité¢ darbuotojy pozitiris, pradéjus naudoti Lean, lyginant su pirmine
reakcija ? Kaip pavyko jtvirtinti pokycius kasdienéje jmonés veikloje ? Kaip darbuotojai
prisitaiké prie poky¢iy ?

Pradéjus taikyti Lean, pasiekti teigiami pokyciai, jmonés laiméjimai. ,,Tai tie
laiméjimai yra musy rodikliai, jie ir geréja ir nebitinai. Visi darom klaidy, bet bent jau Zinom,
kaip darom, kas daro, kodé¢l darom. Galim pasitaisyt. Dabar viskas nurime¢ yra ir normali ta

tvarka atrodo, patys norim geresniy rezultaty, geras terminalo iSplanavimas naujas, lengviau
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vazinéti ir krauti. Na buvo 1§ pradziy keista, nes pasikeité kroviniy srauto iSplanavimas, bet
dabar tai gerai.” (I1). Tyrimo metu nustatyta, kad informantai patys apastebi pokyc€ius, zino
klaidas bei turi galimybiy jas iStaisyti.

Pasak informanty, vienas i$ biidy jtvitinti organizacijos pasiektus laiméjimus yra
apdovanoti labiausiai prisidéjusius darbuotojus, taip pat surinkus informacijg kaip pageréjo
darbas ir/ar sutaupyta 1éSy, kurias galima panaudoti pvz. darbo aplinkos gerinimui. Visada
sickiama pagerinti darbuotojy patirtj, taiau nejmanoma jvertinti kiekvieno darbuotojo
prisitaikymo galimybiy ir reakcijos ] juos. PokyCiams labiausiai priesinosi (neigiamas,
netikintis pozitris) ilgameciai darbuotojai, kurie dirba pagal nusistovéjusig tvarka, kuri galioja
daug mety ir nebuvo kei¢iama.

Parengtos naujos darbo gairés, kuriomis privalo vadovautis kiekvienas darbuotojas, tai
ir yra jtvirtinta nauja sistema. Pasiekti laiméjimai buvo pristatyti darbuotojams, visi
pakeitimai buvo dokumentuoti, atliekamas pastovus atlikty poky¢iy auditavimas. Darbuotojy
pozitris, lyginant su pirmine reakcija, pasikeité — nes rezultatai ir nauda buvo matoma. Kad
jvertinti pokycius, kasdieninéje veikloje, buvo nustatyti KPI ir tikslai (tokie kaip
produktyvumas, klaidy skai¢ius ir pan.), kad biity galima lengvai stebéti Lean nauda,
darbuotojai prie poky¢iy prisitaiké greitai, kai naujy darbo taisykliy ir procediiry laikymasis
tapo jprasta darbo rutina.

7. Kitu interviu Klausimu siekta nustatyti, kokius Lean metodus organizacija taiko
Siomis dienomis ? Kokia Lean metody taikymo patirtis ? Kaip informantai vertina bendrai
Lean metody taikymo nauda/svarbg logistikos terminaly veiklai ?

Siuo metu jmoné taiko kelias First Choice iniciatyvas — Gemba Walk, Performace
Dialog lentos, 5S, kur aptariami jvairtis rodikliai, problemos ir veiksmai jas iSspresti.
Pastebime, kad darbuotojai vis dazniau susidomi ir jsitraukia j Lean metody pritaikyma
jmon¢je. DHL organizacija Siuo metu placiai taiko 5S ir PD. Pasak informant “5S patinka
visiems, galvojom greitai susitvarkysim, bet uZtrunka. Atliekami tam tikri tvarkymai. Riby
kabykla stelazus pagaliau jrengém, nebereikés riiby ant paleciy laikyt, galés buti sukabinti,
rasiuoti, skanuoti daug lengviau. Krovimo technika sutvarkyta ir vietos suzymétos. O per PD
nu viskg ir aptariam kas vyko praeita savaite, ir rodiklius, ir problemas ir visg bendra
informacijg.” (I1)

Lean metody taikymas logistikos terminaly veikloje turi svarbig nauda, kadangi §i

veikla reikalauja aiskiy procediiry, nenutriikstamo darbo, greitos reakcijos ir prisitaikymo prie

poky¢iy.
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Vienas i§ tyrime dalyvavusiy informanty nebuvo placiau susipazings su Lean
metodikos taikymu, todél placiau pakomentuoti situacija jmongje atsisaké Siuo klausimu:
»Nesu susipazings su LEAN metodais, todél negaliu pakomentuoti.* (I5).

8. Paskutiniu interviu klausimu informant buvo prasoma pateikti pasialymus —
rekomendacijas dél Lean metody taikymo DHL organizacijoje.

Dauguma informanty sutiko, kad 5S modelis labai tinka terminalo darbo kokybés
gerinimui. (11, 12, 13, 14).

Darbuotojai yra girdéje ir apie daugiau metody, taciau dél ziniy trukumo, placiau apie
juos papasakoti negal€jo: ,,esu girdéjes apie First Choice, bet nieko negaliu konkretaus
pasakyti. (13).

Kadangi naujos sistemos reikalauja nuolatinio atnaujinimo ir priezitros, galbiit
organizacijai biity verta turéti papildomos resursus (t.y 100 % dedikuotas darbuotojas),
galintis pradéti ir véliau prizitréti jdiegtus Lean metodus. Taip pat norint pradéti pokycius —
visada juos aiskiai ir paprastai viska pristatyti darbuotojams. Kadangi jmon¢ yra tarptautiné —
naudotis proga ir dométis kity Saliy/partneriy praktika, naudotis visai sitilomais papildomais

jrankiais padedanciais sékmingai pritaikyti Lean metodus.

3.4. Lean logistikos principu jgyvendinimo modelj taikyti Lietuvos logistikos jmonése

Atlikus Lean metody diegimo ir taikymo jmonéje DHL patirties analize¢, galima teigti,
kad DHL Freight logistikos terminalo veiklos rezultatai geréja beveik visose srityse
priklausomai nuo to, ar darbuotojas savo veikloje vadovaujasi Lean vadybos sistemos
principais ir naudoja Lean metodus. Informanty nuomone, terminalo veiklos rezultatams
gerinti vienintelis principas — darbuotojy jsitraukimas, komandinis darbas turi didelés jtakos

Lean metody diegimo sékmei.
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) 58S taikymas - | ] _
Metodai Vertés srauto Sritys, kuriose
modeliavimas II pritaikius
Veiklos aptarimas 111 Lean metodus
Gemba Walk 1V .
PDCA V Ly
Asaichi metodas VI principus (P)
pagerejo
Jmoneés
logistikos
terminaly
veikla
- Komandinis darbas- |
Principai Nuolatinis veiklos
gerinimas- |1
Paciu laiku principas II1
M - metodas
P - principas

----- sritys, kuriose pageréjo logistikos terminaly veikla

Pav. 16. Lean vadybeos sistemos principy ir metody jtaka DHL logistikos terminalo

veiklos rezultatams

________________________________

efektyvumas MI; PlII

Zmogiskuyjy istekliy valdymo

________________________________

MIV; P2

________________________________

MVI; PI-PII

:l Veiklos rodikliy pageréjimas M| —

________________________________

| Masiny paleidimo laikai mi, MIV,

MV; P1, PII

________________________________

MV; Pl

________________________________

MIV, MV; PI, Pl

:l Kroviniy skanavimy KPI laikai M1,

(Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Kaip matyti, Lean vadybos sistemos principy ir metody jtaka logistikos terminalo

principus ir metodus.

terminaly veiklos rodikliy augimo, tai:

e 58S taikymas;

e Vertés srauto modeliavimas;

e Veiklos aptarimas;
e Gemba Walk;

veiklos rezultatams pavaizduota 3 pav. Tiriant informanty nuomon¢ nuomong, kaip jie
jvertino DHL Freight logistikos terminalo veiklos rezultatus jdiegus Lean metodus, buvo

siekiama i8siaiSkinti, kuriose srityse pageré¢jo terminalo veikla taikant Lean vadybos sistemos

IS modelio matyti, kad pagrindiniai metodai, kurie prisideda prie sékmingo logistikos
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e PDCA;
e Asaichi metodas.

Nustatyta, kad pritaikius Lean metodus ir vadovaujantis komandinio darbo, nuolatinio
veiklos gerinimo ir paciu laiku principais, geréja DHL Freight logistikos terminalo veiklos
rodikliai. Sritys, kuriose pritaikius Lean metodus (M) ir principus (P) pageréjo imonés
logistikos terminaly veikla:

1. Zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvumas.
2. Klienty uzsakymy uztikrinimas.

3. Veiklos rodikliy pageréjimas.

4. Masiny paleidimo laikai.

5. Masiny pakrovimo koeficientas.

6. Kroviniy skanavimy KPI laikai.

Taigi apibdenrinant §j poskyrj, galima teigti, kad remiantis mokslinés literattiros
analize ir atliktu Lean metody taikymo logistikos terminaly veikloje tyrimu, buvo parengtas
Lean vadybos sistemos jtakos logistikos terminaly veiklos gerinimui modelis, kuriame

integruoti gauti tyrimo rezultatai.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Teoriniu aspektu nagrinéjant Lean paaiskéjo, kad inicijuojant nuolatinius tobulinimo
procesus, veiklos kokybés gerinimg bei darbuotojy jgudziy tobulinimg — siekiama
sukurti didesn¢ nauda klientui. Lean metody taikymo logistikos terminaly veikloje
ansktesni tyrimai patvirtino, kad Siandieningje konkurencingoje rinkoje, logistikos
terminalai privalo turéti sukurtus procesus, siekiant padéti geriau suprasti klienty
poreikius ir jdiegti priemones, siekiant padidinti ir pagerinti klienty démesj

Atlikus tyrimg nustatyta, kad darytina iSvada, kad Lean metody taikymo poreikis
imonei DHL buvo biitinas ir tikslingas siekiant spresti augancios logistikos terminalo
veiklos apimties sglygotas problemas: atvyke krovininiai automobiliai ilgai stovi, kol
blina iSkrauti arba pakrauti; to pasekoje krovininiai automobiliai véluoja pervezti
krovinius } kitus DHL terminalus; véluojama pristatyti krovinius gavéjams; pretenzijos
i$ klienty, papildomy resursy reikalauja darbo jéga. Terminale néra vietos kroviniams,
susidaro butelio kaklelio efektas, l1étas kroviniy ,,judéjimas™ bei eismas terminale,
daug Svaistymy ir kt.

Tyrimo metu buvo nustatyta, kad DHL Freight logistikos terminalas savo veiklos
gerinimui taiko Lean principus: komandinj darbg, nuolatinj veiklos gerinima, bei pa¢iu
laiku principa ir siekiant spresti jmonés veikloje kylancias problemas, DHL savo
veikloje taiko 5S, Performance dialog, savaitinj monitoringa ("turi savaités rezultatus,
KPI"), “5 kodél”’, A3 metoda, nepasitenkinimas esama padétimi problemy
"eskalacija”, Gemba. Turimi rezultatai rodo, kad DHL Freight logistikos terminalas,
pritaikgs Lean principus ir metodus, jy panaudojimg, galéty pagerinti veiklos
efektyvumo rodiklius bei produktyvuma.

Remiantis tyrimo metu gautais rezultatais, prieinama iSvados, kad Lean vadybos
sistema turi teigiamos jtakos DHL Freight logistikos terminalo veiklai, kadangi darbas
terminale tapo efektyvesnis, daugiau pakraunama masiny sutartu, fiksuotu metu,
sumazéjo nepakrauty kroviniy KPI, darbuotojai vis dazniau jsitraukia j Lean metody
taikymo procesa, ger¢ja vidiné komunikacija.

Interviu metodu buvo nustatyta, kad Lean metody taikymu logistikos terminale
siekiama padidinti darbo efektyvuma bei pagerinti darbuotojy darbo sglygas. Lean
sistemos metody taikymo poreikis DHL Freight logistikos terminalo veikloje buvo
biitinas, kadangi terminalas viena i§ viety, kur procesai 90 % vyksta standartizuotai,
todel aiskus procesy valdymas padéjo padidinti produktyvuma ir minimizavo galimy

klaidy tikimybe. Tyrimo metu nustatyta, kad geriausius Lean metody taikymo veiklos
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rezultatus DHL jmoné¢je lemty komandinis darbas ir visy darbuotojy grupiy
isitraukimas i darba.

Empirinio tyrimo pabaigoje autoriaus pateiktas Lean vadybos sistemos principy ir
metody jtakos DHL Freight logistikos terminalo veiklos rezultatams modelis integravo
esminius tyrimo rezultatus bei atskleidé svarbiausig Lean metodikos teikimg nauda.
Modelis apima organizacijos komandinj darba, darbuotojy jsitraukimg, kurie parodo,
kad ger¢jant komandinio darbo pasiekimams, augant darbuotojy jsitraukimui j veiklos
gerinima, geréja DHL Freight logistikos terminalo veiklos rodikliai ir produktyvumas.
Tyrimo metu nustatyta, kad darbuotojy jsitraukimas j naujus pokycius trikdo veiklos
gerinimo rezultatus, todél kitiems logistikos jmoniy terminalams siiiloma gerinti
darbuotojy jsitraukimo j Lean metody pritaikyma logistikos terminaly veikloje
galimybes. Taipogi, remiantis respondenty iSsakyta nuomone, prie to prisidéty
darbuotojy skatinimo, motyvavimo priemongs.

Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad Lean 5S metodas terminalo veikloje taikomas
itin s€kmingai, todél rekomenduotina jj taikyti ir kity jmonés terminaly veikloje.
Rekomenduotina placiau taikyti ir kitus metodus sistemingai, kurie prisidéty ir prie
veiklos efektyvumo bei produktyvumo, ir prie darbuotojy isitraukimo. Kadangi
jmonéje auga darbuotojy jsitraukimas bei dalyvavimas poky¢iy procesuose,
iniciatyvose, todél sitlytina visuose terminaluose placiau taikyti ir kitus Lean

metodus: Gemba Walk, Performance Dialogue, PDCA.
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D¢l nuolat kintanciy vartotojy poreikiy ir besikei¢ianc¢iy technologijy vis labiau
logistikos terminalai turi nusistatyti grieztesnes operacijy taisykles, laikus, tikslumg ir kiek
imanoma eliminuoti §vaistymus, nes tai nesukuria vertés imonei ar klientui. Lean sistema turi
daug jvairiy principy ir metody. Informacijos apie keliy logistikos terminaly, sandéliy veiklos
operacijas yra pakankamai daug, taciau vieSai prieinamy tyrimy, kaip ir kokiag Lean sistema
naudoja, kokia yra Lean jtaka logistikos terminaly veiklai rasti nepavyko. Bitent todél istirti
Lean sistemos principus, metodus ir jrankius, juos aprasyti ir pritaikyti empiriniame tyrime
galétume daryti iSvada kurie metodai ir jy apjungimas j vieng veiklos granding daryty
didziausig jtakg logistikos terminaly veiklos operacijoms atlikti.

Tyrimo problema. Verslo subjektai visame pasaulyje taiko "Lean" logistikos
principus, nes jie leidzia efektyviai valdyti sudétingas verslo situacijas. Kiekvienai jmonei
patartina taikyti "Lean" logistikg kaip verslo valdymo koncepcija, mazinancig iSlaidas, tuo
paciu sumazinant nereikalingy procesy kiekj, taupant iSteklius, ir didinant verslo veiklos
efektyvuma. "Lean" logistikos principy taikymas gali biiti tinkama priemoné siekiant
konkurencinio pranasumo. Tyrimo problema galima suformuluoti klausimu — kaip Lean
metody taikymas jtakoja logistikos jmoniy veiklos rezultatus? Kokj koncepcini Lean
logistikos principy jgyvendinimo model; taikyti Lietuvos logistikos jmonése?

Magistro darbo tikslas - iSanalizuoti, kaip Lean metody taikymas daro jtaka
logistikos jmoniy veiklos rezultatams.

Magistro baigiamajame darbe iSnagrinéta moksliné literatiira, nustatyti Lean
metodai, jrankiai ir principai, tinkantys logistikos terminalams; identifikuoti labiausiai
tinkantys Lean metodai terminaly veiklos operacijoms. Empirinio tyrimo metu iSnagrinéjus

Lean metody taikyma, nustatyta kokj poveikj jie daro logistikos terminaly operacinés veiklos
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rezultatams. Remiantis literatiiros analize bei tyrimo rezultatais sukurtas Lean sistemos
metodo(y) igyvendinimo modelis logistikos terminale.

Tyrimo objektas - Lean sistemos taikomi metodai logistikos terminaluose.

Tyrimo ribos - bus iSnagrinéta vieno logistikos terminalo veikla.

Tyrimo metodai: sisteminé analizé, veiksmo tyrimas, interviu, stebéjimas, Sintezés

metodas.
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Paper for the Master’s degree
Quality Management Master’s Program

Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Management Department
Supervisor — asist. D.Ruzelé

Vilnius, 2018

71 pages, 12 charts, 16 pictures, 60 references.

Due to the ever-changing needs of users and the changing technology, logistics
terminals increasingly have to set stricter rules, timelines, accuracy and, as far as possible,
eliminate waste as it does not create value for a company or customer. The Lean system has
many different principles and methods. Information about the operation of multiple logistics
terminals and warehouse operations is sufficient, but publicly available studies, like Lean's
system, have not succeeded in finding Lean's impact on the operation of terminal based
logistics terminals. That is why, to study the principles, methods and tools of the Lean system,
to describe and apply them in an empirical study, we could draw conclusions on which
methods and their combinations into one chain of activities would have the greatest influence
on logistics terminal operations.

The problem of research. Businessmen around the world apply Lean logistics
principles as they enable you to effectively manage complex business situations. Each
company is advised to apply Lean Logistics as a business management concept that reduces
costs, while reducing the amount of unnecessary processes, saving resources, and increasing
the efficiency of business operations. The application of Lean's logistics principles can be an
appropriate tool for achieving competitive advantage. The research problem can be
formulated on the question of how the application of Lean methods affects the performance of
logistics companies? What conceptual model of implementing the Lean Logistics Principles
applied in Lithuanian terminal based logistics companies?

The purpose of the master's thesis is to analyze the methods of Lean, which

influence the logistics terminal operating results the most.
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The master thesis examines scientific literature, identifies Lean methods, tools and
principles suitable for logistics terminals; ldentify the most appropriate Lean methods for
terminal operations. In an empirical study, Lean's analysis of the methods used determines the
impact they have on logistics terminal operating results. Based on the literature analysis and
the results of the research, a model for implementation of the Lean system method (s) was
developed at the logistics terminal.

The object of the research is the methods applied by the Lean system in logistics
terminals.

Limits of research - the activities of one logistics terminal will be examined.

Research methods: systematic analysis, action research, interview, observation,

synthesis method.
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Date

2018.01.02
2018.01.03
2018.01.04
2018.01.05
2018.01.08
2018.01.09
2018.01.10
2018.01.11
2018.01.12
2018.01.15
2018.01.16
2018.01.17
2018.01.18
2018.01.19
2018.01.22
2018.01.23
2018.01.24
2018.01.25
2018.01.26
2018.01.29
2018.01.30
2018.01.31
2018.02.01
2018.02.02
2018.02.03
2018.02.05
2018.02.06
2018.02.07
2018.02.08
2018.02.09
2018.02.12
2018.02.13
2018.02.14
2018.02.15
2018.02.16
2018.02.19
2018.02.20
2018.02.21
2018.02.22
2018.02.23
2018.02.26
2018.02.27

Arrival
scan

OK
Bookings

106

59

67

90
153
114

97
117
125
147

92
118
131
136
180
114
104
117
148
191
108

99

92
160

215
115

78
111
140
183
103
116
137

25
244
115

99
133
134
180
101

2 priedas. Kroviniy suvestiné

%
100,00%
98,33%
100,00%
95,74%
98,08%
98,28%
97,00%
99,15%
99,21%
100,00%
98,92%
99,16%
96,32%
100,00%
96,77%
96,61%
100,00%
98,32%
99,33%
99,48%
98,18%
97,06%
97,87%
98,77%
100,00%
100,00%
100,00%
100,00%
99,11%
99,29%
99,46%
100,00%
100,00%
97,16%
100,00%
98,79%
100,00%
98,02%
99,25%
98,53%
97,83%
95,28%

Missing
Bookings

N = B R W N WD

N N WINBEPR PN

v AN RN

%

0,00%
1,67%
0,00%
4,26%
1,92%
1,72%
3,00%
0,85%
0,79%
0,00%
1,08%
0,84%
3,68%
0,00%
3,23%
3,39%
0,00%
1,68%
0,67%
0,52%
1,82%
2,94%
2,13%
1,23%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,89%
0,71%
0,54%
0,00%
0,00%
2,84%
0,00%
1,21%
0,00%
1,98%
0,75%
1,47%
2,17%
4,72%
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2018.02.28 72 98,63% 1 1,37%
2018.03.01 163 92,09% 14 7,91%
2018.03.02 114 100,00% 0,00%
2018.03.03 16 100,00% 0,00%
2018.03.05 210 99,53% 1 0,47%
2018.03.06 95 100,00% 0,00%
2018.03.07 92 100,00% 0,00%
2018.03.08 124 98,41% 2 1,59%
2018.03.09 131 100,00% 0,00%
2018.03.10 16 94,12% 1 5,88%
2018.03.12 192 98,46% 3 1,54%
2018.03.13 99 100,00% 0,00%
2018.03.14 102 100,00% 0,00%
2018.03.15 174 97,21% 5 2,79%
2018.03.16 105 97,22% 3 2,78%
2018.03.19 211 99,06% 2 0,94%
2018.03.20 97  98,98% 1 1,02%
2018.03.21 96 100,00% 0,00%
2018.03.22 131 99,24% 1 0,76%
2018.03.23 119 100,00% 0,00%
2018.03.24 18 100,00% 0,00%
2018.03.26 183  98,39% 3 1,61%
2018.03.27 135 98,54% 2 1,46%
2018.03.28 97  95,10% 5 4,90%
2018.03.29 131  96,32% 5 3,68%
2018.03.30 135  91,22% 13 8,78%
Grand
Total 8153 98,42% 131 1,58%

Departed scan

OK Missing
Date Bookings % Bookings %
2018.01.01 0,00% 3 100,00%
2018.01.02 131 99,24% 1 0,76%
2018.01.03 79  98,75% 1 1,25%
2018.01.04 56  98,25% 1 1,75%
2018.01.05 101 78,91% 27 21,09%
2018.01.08 118  96,72% 4 3,28%
2018.01.09 118  99,16% 1 0,84%
2018.01.10 91 98,91% 1 1,09%
2018.01.11 98 89,09% 12 10,91%
2018.01.12 177  92,19% 15 7,81%
2018.01.14 0,00% 13 100,00%
2018.01.15 73 97,33% 2 2,67%
2018.01.16 119 94,44% 7 5,56%
2018.01.17 103  97,17% 3 2,83%
2018.01.18 102  91,07% 10 8,93%
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2018.01.19
2018.01.22
2018.01.23
2018.01.24
2018.01.25
2018.01.26
2018.01.29
2018.01.30
2018.01.31
2018.02.01
2018.02.02
2018.02.05
2018.02.06
2018.02.07
2018.02.08
2018.02.09
2018.02.12
2018.02.13
2018.02.14
2018.02.15
2018.02.19
2018.02.20
2018.02.21
2018.02.22
2018.02.23
2018.02.25
2018.02.26
2018.02.27
2018.02.28
2018.03.01
2018.03.02
2018.03.05
2018.03.06
2018.03.07
2018.03.08
2018.03.09
2018.03.12
2018.03.13
2018.03.14
2018.03.15
2018.03.16
2018.03.19
2018.03.20
2018.03.21
2018.03.22
2018.03.23
2018.03.26
2018.03.27

166
174
155

69
114
169
151
170

53

79
173
170
162

68
124
135
150
133

86
151
144
224
103

65
204

124
148
74
81
185
134
186
79
96
164
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115
95
106
186
143
162
73
95
181
153
139

91,21%
98,31%
97,48%
97,18%
87,02%
88,48%
98,69%
96,59%
96,36%
78,22%
95,05%
100,00%
100,00%
90,67%
96,88%
89,40%
100,00%
99,25%
98,85%
94,38%
90,57%
99,56%
96,26%
84,42%
90,27%
0,00%
85,52%
96,73%
98,67%
86,17%
93,43%
99,26%
100,00%
100,00%
87,27%
92,66%
93,64%
95,83%
91,35%
82,17%
85,32%
97,28%
98,18%
98,65%
95,96%
95,26%
99,35%
98,58%

16

15

12
22

21
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13
13

14
13
11

23
32
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8,79%
1,69%
2,52%
2,82%
12,98%
11,52%
1,31%
3,41%
3,64%
21,78%
4,95%
0,00%
0,00%
9,33%
3,13%
10,60%
0,00%
0,75%
1,15%
5,63%
9,43%
0,44%
3,74%
15,58%
9,73%
100,00%
14,48%
3,27%
1,33%
13,83%
6,57%
0,74%
0,00%
0,00%
12,73%
7,34%
6,36%
4,17%
8,65%
17,83%
14,68%
2,72%
1,82%
1,35%
4,04%
4,74%
0,65%
1,42%
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2018.03.28 108 98,18% 2 1,82%
2018.03.29 74  87,06% 11 12,94%
2018.03.30 176  93,62% 12 6,38%
Grand

Total 7997 94,02% 509 5,98%
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3 priedas. Interviu protokolas.

Imoné DHL savo veikloje pradéjo taikyti Lean metodus. Pateikti klausimai yra orientacinio
pobiidzio, galintys padéti atskleisti nagrinéjamg temga. Tyrimo eigoje, atsizvelgiant |
respondento pateiktus atsakymus, gali biti pateikti papildomi klausimai. Taip pat pasnekovas
gali laisvai diskutuoti nagrinéjama tema ir i§sakyti savo nuomong, net jei ji Siek tiek nukrypo

nuo pagrindinés temos.

INTERVIU PROTOKOLAS

Pusiau struktiirizuoto interviu klausimynas

Laikas e
Vieta e
Interviu trukmé e perrrrrrrree e e e ———————aaaaaas

Tyrima atlieka Gintautas Berzanskis, VU, KV magistro programos 2 kurso studentas.
(Jei nepriestarausite, Jiisy pasisakymai bus jrasomi). Interviu metu gauti duomenys bus

apibendrinti ir naudojami tik tyrimo tikslui pasiekti, raSant magistro darba.

Socialiniai - demografiniai duomenys

Lytis

AmzZius

UzZimamos pareigos

Darbo patirtis (metais)

Darbo stazas logistikos terminaly veikloje

1. Ar pastebéjote nuo kada jmoné pradéjo taikyti Lean metodus ?

2. Kaip manote kodél atsirado poreikis diegti Lean sistema? Trumpai apibtidinkite, kaip
darbuotojai priéme ir suprato poreikj diegti Lean sistema. Kaip darbuotojai priémé
Zinig apie pokycius?

3. Kaip organizacija kuria ir komunikuoja poky¢iy strategija bei jtraukia darbuotojus?
Kas buvo atsakingas uz Lean diegimo procesa ir ar buvo sukurta pokyc¢iy komanda,
kas ja sudaré? Koks buvo pagrindinis $iy pokyciy tikslas? Kaip buvo komunikuojamas
Lean diegimo procesas ? Ar buvo uztektinai informacijos apie proceso eigg ?

4. Kaip organizacija iSjudina pokycius teigiama linkme ir jgalina darbuotojus dalyvauti
poky¢iy procese ? Kaip darbuotojai buvo jtraukti j Lean diegimo procesg ? Kaip
darbuotojai gal¢jo jtakoti Lean diegimo procesa, kiek jiems buvo suteikta sprendimy ir

veiksmy laisves?
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Kaip organizacija pastebi naujas galimybes ir patobulinimus ir aktyvuoja juos? Kas
pasikeit¢ jmon¢je, pradéjus naudoti Lean? Kaip buvo iSnaudotos galimybés ir
patobulinimai, atsirad¢ Lean diegimo procese ?

Kaip organizacija jtvirtina pasiektus laiméjimus ? Kaip pasikeité darbuotojy poziiiris,
pradéjus naudoti Lean, lyginant su pirmine reakcija ? Kaip pavyko jtvirtinti pokycius
kasdienéje jmonés veikloje ? Kaip darbuotojai prisitaiké prie pokyciy ?

Kokius Lean metodus organizacija taiko Siomis dienomis ? Kokia Lean metody
taikymo patirtis ? Kaip vertinate bendrai Lean metody taikymo nauda/svarbg
logistikos terminaly veiklai ?

Kokius pasiiilymus — rekomendacijas pateiktuméte dél Lean metody taikymo jiisy

organizacijoje ?
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