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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinése organizacijose verslo tobulumo siekimas, greita ir
kokybiska orientacija | kliento poreikius suprantami, kaip esminiai kriterijai padedantys iSsilaikyti
konkurencinéje kovoje (Niederkorn et al., 2008) Lietuvoje, Europoje, taip pat ir visame pasaulyje.
Daugelis organizacijy bando surasti geriausius budus, kaip pagerinti teikiamy paslaugy efektyvuma
— neiSleidziant daug pinigy — naudojant pazangias vadybos sistemas ir priemones (Gebre et al.,
2012).

Viena i$ kokybés vadybos poziiiriy, priemoniy ir filosofijy yra Lean vadybos sistema, kurios
technika pirmiausiai buvo sukurta — ir apskritai geriausiai zinoma — gamybos kontekste. Siandien
Lean vadybos sistema yra taikoma daugelyje paslaugy sektoriy, kuriuose matomi stebinantys
poky¢iai, todél sekant jy pavyzdziu Lean placiu mastu pradéta taikyti ir finansiniy paslaugy

sektoriuje (Niederkorn et al., 2008).

Po ypatingo pasisekimo paslaugy srityje, administravime, projektavime, inZinerinéje
veikloje ir sveikatos apsaugoje nauja vadybos paradigma, vadinama Lean vadybos sistema, verZiasi
1 bankininkyste. Lean pagrindiné koncepcija, adaptuojant procesus i§ gamybos srities j banking sritj,
yra suvokti, kad gamyboje pagaminti produktai gali biti fiziSkai apCiuopiami, transformuojami ir
perduodami, tuo tarpu Dbankinés paslaugos yra fiziskai neapcéiuopiamos, kuriamos,

transformuojamos ir perduodamos (Oppenheim, 2015).

M. Niederkorn et al. (2008) jsitikinimu, dabar atéjo laikas kalbéti apie Lean vadybos
sistemos tobulinimg bankininkystéje nepaisant to, kad Siuo metu net ir stipriausieji bankai yra
priversti galvoti apie savo egzistencija i§ esmés ir banky vadovams atrodo, kad dabar ne pats
geriausias laikotarpis jaudintis butent dél veiklos procesy tobulinimo. Tac¢iau bankai, kurie
orientuoti j veiklos tobulinimg yra labiau link¢ atsizvelgti j puikig Klienty patirtj, derinti produkty
projektavimo ir pristatymo lankstuma ir valdyti produktyvuma, kaip konkurencinio pranasumo

Saltinj.

C. Nichols (2015) teigimu, Lean palaipsniui jgauna pasitikéjima ir bankai, kurie siekia savo
veikloje optimalaus produktyvumo, turi rimtai susimagstyti apie Lean taikymg savo veikloje.
Daugelis banky didzigja savo darbo laiko dal; praleidzia renkant, analizuojant ir teikiant
informacijg, kuri néra susijusi su tiesiogine banko veikla — kredity rizikos vertinimu. Eliminavus
Svaistymus ir restruktiirizavus neefektyvius procesus, bankai gali sutaupyti 35 procentus procesams

skirto laiko.



Pagrindinés priezastys, kodél buvo pasirinkta $i tema — aktualumas ir naujumas Lietuvoje.
Darbe nagriné¢jama tema susijusi su kokybés vadybos mokslo teorija, t.y. Lean vadybos sistema.
Darbo rezultatai bankams, kurie planuoja jsidiegti ir naudoti Lean vadybos sistemg galimai padés
planuoti savo veiklg ir suteiks praktinés informacijos apie biisimas uzduotis. Bankai jau naudojantys

Lean savo veikloje galés palyginti savo veiklg ir jg tobulinti.

Lean vadybos sistema buvo sukurta gamybos sektoriuje, jprasta manyti, kad Lean taikymas
labiausiai pasiteisina gamybos jmonése. Taciau Lean vis daugiau pradedama diegti paslaugas
teikianCiose organizacijose ir pasiekiama apcéiuopiamy rezultaty (Duncan et al., 2014). Mokslinéje
literattiroje (Corbett, 2007; Aiken et al., 2011; Dahlgaard et al., 2011; Alsmadi et al., 2012; Gebre
et al., 2012; Maroto—Sanchez, 2012; Carlborg et al., 2013; Saurina et al., 2013; Gao et al., 2014;
Kosuge, 2014; Cody et al., 2015) galima rasti tyrimy apiec Lean taikymg jvairiuose paslaugy
sektoriuose. Tikslinga istirti Lean taikymo jtakg banko veiklos gerinimui. Moksliné problema —
buvo rasta mazai tyrimy (Niederkorn et al., 2008; Butenko, 2015; Gong et al., 2015; Oppenheim,
2015; Nichols, 2015) apie Lean vadybos sistemos taikymo jtakg banky veiklai.

Magistro darbo tikslas — iSanalizuoti, kokig jtakg daro Lean vadybos sistema banko veiklos

gerinimui.
Magistro darbo tikslui pasiekti iSkelti Sie uZdaviniai:

1) Remiantis lietuviy ir uzsienio autoriy moksliniais darbais iSnagrinéti Lean vadybos
sistemg, jos reikSme ir evoliucija, kultiiros ypatumus ir principus, taikomus metodus ir
teikiamg nauda.

2) Empirinio autorinio tyrimo metu istirti Lean vadybos sistemos taikymo jtaka banko
veiklos gerinimui.

3) Gautus autorinio tyrimo duomenis apibendrinti ir interpretuoti.

4) Remiantis literatiiros analize ir autorinio tyrimo rezultatais, sukurti Lean vadybos

sistemos jtakos banko veiklos gerinimui model;.
Tyrimo objektas — Lean vadybos sistema banke.
Tyrimo ribos. Darbe buvo istirtas vienas Lietuvos bankas.
Darbe buvo pritaikyti Sie tyrimo metodai:

1) Mokslinés literattiros analizé — buvo iSnagrinéti lietuviy ir uzsienio autoriy straipsniai

bei knygos Lean tematika.



2) Anketinés apklausos metodas — buvo atlikta internetiné banko darbuotojy apklausa.

3) Interviu su banko Lean ekspertais — buvo atliktas nustatyti, ar parengta tyrimo metodika
yra tinkama, pakoreguoti anketg bei surinkti papildomy duomeny.

4) Sintezés metodas — i§ apibendrintos mokslinés literatiiros analizés ir autorinio tyrimo

duomeny sintezés buvo pasitilytas modelis.

Darbo struktiira. Darbas sudarytas i$ dviejy pagrindiniy skyriy, kurie apima teorinius Lean
vadybos sistemos aspektus (1 skyrius) bei empirinio autorinio tyrimo metodikg ir rezultatus (2
skyrius). Pirmame darbo skyriuje analizuojama jvairi moksliné literatira, pagrinde uzsienio autoriy
moksliniai straipsniai ir knygos. Pateikiama platesné Lean reik§més apzvalga, istorinés prielaidos ir
evoliucija, kultiira bei principai. Taip pat buvo i§samiai iSanalizuoti Lean vadybos sistemos metodai
ir jy taikymas paslaugy sektoriuje. Atskleista Lean taikymo nauda ir veiksniai skatinantys
tobuléjima bei Lean Svaistymy eliminavimas. Antrame darbo skyriuje pateikiama empirinio
autorinio tyrimo metodika ir tyrimo rezultatai gauti atlikus tyrimo metu gauty duomeny analizg.
Literatiiros analizés ir tyrimo metu gauta informacija susistemintai pateikiama modelyje, kuris

atspindi Lean vadybos sistemos jtakg banko veiklos gerinimui.
Darbo rezultaty aprobavimas

1) Pagrindiniai autorinio tyrimo metu gauti rezultatai buvo pristatyti 2015 m. lapkri¢io 24
d. vykusioje Vilniaus universiteto Ekonomikos fakulteto Studenty mokslinés draugijos
konferencijoje (1la priedas), kurioje praneSimas Verslo procesy ir jy valdymo sekcijoje
uzéme antraja vieta.

2) Parengtas mokslinis straipsnis ,,Lean vadybos sistemos taikymo jtaka banko veiklos
gerinimui® (1b priedas) ir pateiktas publikavimui Vilniaus universiteto leidyklos
spausdintoje knygoje ,,Jaunyjy ekonomikos ir vadybos mokslininky jzvalgos: VU EF
SMD (Vilniaus universiteto Ekonomikos fakulteto studenty mokslinés draugijos)
straipsniy rinkinys, 2015,

3) Apibendrinti tyrimo rezultatai ir individualios iSvados 2015 m. gruodzio ménesj buvo

pristatyti tirtos organizacijos Lean ekspertams.

Darbo apimtis. 63 puslapiai, 5 lentelés, 13 paveiksly, 75 literattiros Saltiniy nuorodos.



1. TEORINIAI LEAN VADYBOS SISTEMOS ASPEKTAI

Sioje dalyje, remiantis jvairiy autoriy darbais, bus i$nagrinéta Lean vadybos sistema, jos
filosofija ir evoliucija, kultiros ypatumai ir principai, metodai naudojami paslaugy sektoriuje ir

teikiama nauda.
1.1. Lean istorinés prielaidos, evoliucija ir reik§més apzvalga

Lean yra palyginti naujas terminas pradétas naudoti apibiidinant gamybinio proceso ir
veiklos gerinimg ir apytiksliai egzistuoja pastaruosius trisdesimt mety (Charron et al., 2014, p. 27).
Lean kildinamas i§ gamybos sektoriaus, Sios sistemos pradininkas yra Toyota ir jos gamybos
sistema (angl. Toyota Production System, TPS) (Bamford et al., 2014, p. 19). Taéiau uzuomazgy,

kurios vede¢ link Sios sistemos atsiradimo galima rasti ir pries$ kelis Simtus mety.

Nors teigiama, kad pirmieji pamastymai apie gamybos procesus buvo jau XV a. Venecijos
laivy statyboje (Charron et al., 2014, p. 27), tafiau masinés produkcijos tobulinimo pamatus, kurie
véliau tapo vienais i§ pagrindiniy Lean principy, paklojo Frederickas Winslow Tayloras. Dauguma
jo inovacijy apéme:

e darbo standartizacijg — suradimas geriausiy ir lengviausiy budy atlikti darba;

e ciklo laiko mazinimg — laikas skirtas tam tikram procesui;

e laiko ir judéjimo studijas — priemonés standartizuoto darbo vystymui,

e nuolatinio proceso tobulinimo matavimus ir analize — Demingo rato (planuok-daryk-

tikrink-veik) prototipas (Pascal, 2007, p. 2).

Tuo pat metu pirmasis zmogus tiksliai integraves visas gamybos proceso dalis | viena
visumg buvo Henris Fordas (Duncan et. al., 2014). Tai buvo tradicinés planinés masinés gamybos
sistema (Ohno, 2005, p. 73), grindZziama darbo srautu, kartais dar vadinama automatizuota sistema
(Ohno, 2005, p. 143). Pagrindinés jo inovacijos per visg perioda buvo:

e daliy surinkimo paprastumas ir pakei¢iamumas;

e kiekvieno darbuotojo veiksmy mazinimas;

e surinkimo linijos judéjimas (Pascal, 2007, p. 3).

Henris Fordas iSmoké visus kaip greitai galima pagaminti daug vienody produkty. Taciau
ilgainiui H. Fordo gamyba neatitiko vartotojy liikes¢iy, nes ji buvo nelanksti ir sunkiai reaguojanti j
pokycius (Wilson, 1995). Kai spartaus augimo laikotarpis baigési, tapo labai aiSku, kad verslas

nebegali biti pelningas, naudodamas masinés gamybos sistema, kuri ilgg laika veiké labai gerai
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(Ohno, 2005, p. 25). Pastaroji sistema, siekdama kiekybés ir greic¢io, sukiiré nereikalingus

nuostolius (Ohno, 2005, p. 163).

Pirkéjams nereikéjo vienody produkty, kadangi jie noréjo jvairovés. Be to tarp vadovybés ir
linijos darbuotojy nebuvo bendradarbiavimo. Visi nurodymai, kuriuos sugalvodavo vadovyb¢, buvo

nuleidziami i§ virSaus j apacig darbuotojy vykdymui (Wilson, 1995).

Véliau seké Antrojo pasaulinio karo pradzioje 1940 m. Iéktuvy kompanijos Boeing atrasti
procesy valdymo jrankiai, kuriuos $iuo metu mes vadiname Lean, naudoti statant bombonesius B-
17. Boeing tur¢jo paskubinti bombonesiy B-17 gamyba tuo metu, kai jie dar neturéjo tinkamy
gamybos jrenginiy ir tinkamos darbo jégos. Tai gi, buvo suprojektuoti jrankiai procesams, kurie
buvo nuolat tikrinami tam, kad padidéty darbuotojy produktyvumas mazinant jtampg bei nuovargj.
Sistema vadovavosi keliais principais:

e laikyti darbo jrankius linijos darbuotojams patogioje vietoje;

o islaikyti pagrindinius ir palaikomuosius procesus suprantamus ir paprastus, kad biity kuo

maziau nesusipratimy;

e projektuoti leéktuvus taip, kad buty galima greitai ir efektyviai pagaminti. Be to buvo
skirti darby vadovai, kurie darbo vietoje uZtikrino produkcijos grandinés
nepertraukiamuma ir apmokindavo naujus darbuotojus. Boeing kompanija skyrési nuo
Fordo tuo, kad ¢ia buvo siekiama skatinti komandinj darba (Training Within Industry,
2014).

Po Antrojo pasaulinio karo, 1934 metais, Kiichiro Toyoda, Japonijos automobiliy Toyota
gamyklos savininkas, nusprendé pertvarkyti savo gamyklos veikla remiantis Vakary gamintojy
praktika. Su jo veikla siejamas Lean vadybos sistemos atsiradimas (Fujimoto, 1999, p. 35). Véliau
apie 1950 metus genialusis Taiichi Ohno toliau tobulino Toyota gamybos sistemg. Jis suprato, kad
Vakaruose naudojami tradiciniai masinés gamybos metodai Japonijos rinkai, kuri reikalavo plataus
asortimento transporto priemoniy mazais kiekiais, netinka (Niederkorn et. al., 2008). Toyota
gamybos sistemos atsiradimg salygojo pasikeite vartotojy poreikiai. Kai kurie rinkoje egzistuojantys
apribojimai esant mazai paklausai verté gaminti labai jvairig produkcija mazais kiekiais. Butent po
Antrojo pasaulinio karo Japonijos automobiliy gamintojai tur¢jo atlaikyti vakaruose jau

Jsitvirtinusig masinés gamybos ir masiniy pardavimy sistemy konkurencija (Ohno, 2005, p. 15).

Toyota gamybos sistema buvo grindziama ,,paciu laiku“ (angl. Just In Time, JIT) principu
(Bamford et al., 2014, p. 19). Kai dauguma kompanijy sutelké pagrindinj démesj j pardavimy

skatinimg, Ohno mané, kad Toyota kompanijai gamybinj pranaSumga suteiks ,,paciu laiku‘ principas.
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Pasak Ohno ,,Sis principas yra kazkas daugiau nei vien tik atsargy maZzinimo sistema. Tai daug
daugiau nei tik masiny perderinimo laiky trumpinimas, daug daugiau uz gamyklos modernizavima.
Tam tikra prasme, tai buidas priversti gamyklg dirbti kompanijai taip, kaip zmogaus kainas dirba tam
7mogui. Vegetatyviné nervy sistema veikia net kai miegame. Zmogaus kiinas gerai veikia, kai jis
tinkamai prizilirimas, teisingai maitinamas ir girdomas, daznai mankstinamas ir kai su juo elgiamasi

pagarbiai“ (Ohno, 2005, p. 12).

Toyota gamybos sistemos pagrindiné koncepcija — gamybos srauto padidinimas, $vaistymy
eliminavimas, nuolatinis tobulinimas, kokybés valdymas Jidoka ir pagarba zmonéms; pagrindas
remiasi veiksmingu iStekliy naudojimu siekiant pagaminti produkcija naudojant nuolat
besikartojangia ir patikima sistema. Si sistema eliminuoja vertés nekurianéia fizine veikla naudojant
daling automatizacija ir atliekant kelis darbus vienu metu (Fang et. al., 2003). Toyota gamybos
sistemos pagrindiniai komponentai:

e Paciu laiku“ (angl. Just in Time, JIT) — principas atsakingas uz sistemos kiekybinj
aspekta (Jadhav et al., 2015). ,,Paciu laiku® principas reiskia, kad gamybos proceso metu
surinkimo linija reikiamas detales gauna tik tada, kai jy ten reikia, ir tik tiek, kiek jy
reikia. Kompanija nuosekliai jdiegusi §j principa, gali savo atsargas sumazinti iki nulio
(Ohno, 2005, p. 29). ,,Paciu laiku* principo veikimg uZztikrina Kanban — kuris pazodziui
reiSkia kortele, tai produkcijos Zyméjimo biidas padedantis uZtikrinti vientisa proceso
vertés srautg, mazintis nuostolius ir efektyviai valdantis atsargas. Kiekvienas gamybos
proceso etapas turi pristatyti produkcija 1 kitg etapa laiku, kad nebiity pradelsimy ir
nesukuriamas produkcijos perteklius (Guneri et al., 2009).

e Jidoka — principas atsakingas uz sistemos kokybinj aspekta. Jidoka uztikrina veiklos
kokybe kiekviename procese ir atskiria zmogiSkajj resursg nuo masiny uztikrindamas
efektyvesnj darbg (Jadhav et al., 2015). Defekty nustatymas, kurj seniau atlikdavo
Zmogus jdiegiamas | masinas taip paSalinant klaidy faktoriy ir nekokybisky gaminiy
atsiradimg visame procese. Vietoj to, kad darbuotojas dirbty prie vienos masinos, jis gali
priziuréti kelias masinas vienu metu. Tokiu biidu darbuotojai yra mokomi dirbti kelis
darbus is karto (Fang et. al., 2003).

e Kaizen — apibréziamas kaip vertés srauto arba darbo procesy nuolatinis tobulinimas
kuriantis vert¢ ir maZinantis Svaistymus. Pagrindiné jo id¢ja, kad patys darbuotojai gali
gerinti savo darbo aplinkg siiilydami idé¢jas, kurios didina produktyvumg. Tikslas —
suteikti darbuotojams galimybes rasti problemy, su kuriomis susiduria kiekvieng dieng,

sprendimus (Haun et al., 2015).



Po pirmosios naftos krizés 1973 mety rudenj Toyota gamybos sistema patrauké Japonijos
pramonés démesj, kuris tuo metu susidiiré su nuliniu augimu ir suprato, kad kei¢iantis socialinéms
vertybéms masiné produkcija neatitinka kiekvieno individo poreikiy. Kuo toliau, tuo labiau darési
aiSku, kad pasak Ohno (2005, p. 16) ,,abstrak¢ios masés, kurig vadiname ,,visuomene®, apskritai
néra ir daug ekonomiSkiau kiekvieng karta gaminti atskirg gaminj pagal individualius
reikalavimus®. Pirkéjams ir vartotojams, kuriy kiekvienas turi skirtingg vertybiy sistema, tapo aisku,
kad i$ rinkos gali pasiimti tiek, kiek tai tenkina tavo likesCius tam tikram laiko momentui (Ohno,
2005, p. 17).

Toyota gamybos sistema atsirado Japonijoje biitinybés verdiama. Siandien, kai visame
pasaulyje ekonomika auga létai, $Si gamybos sistema yra valdymo koncepcija, veiksminga bet
kokioje verslo $akoje ir nesvarbu ar tai gamybiné verslo $aka ar tai paslaugy sritis. Si valdymo
koncepcija remiasi Zzmogaus sugebéjimy ugdymu, kuris didina kiirybiskumg ir veiklos vaisinguma,
gerai iSnaudojant infrastruktiira, darbo priemones tam, kad lengvai iSeliminuoty visus nuostolius

(Ohno, 2005, p. 35).

Nors Lean atsirado pries kelis desimtmecius, pirmiausia ,,Ford* ir ,,Toyota®, ir laikui bégant
buvo tobulinamas daugelio mokslininky bei praktiky, iki $iol néra vieno Lean programos
igyvendinimo plano. I§ tikryjy, praktinis jos taikymas labai skiriasi, nes Lean gamybos ,,skétis
apima daugybe skirtingy sistemy, nors ir dauguma jy turi tuos pacius pagrindus. Skirtumai tarp Siy
sistemy rodo, kad Lean neturi vieno pozitirio tinkancio viskam. Toyota gamybos sistema, viena i§
pirmiausiy ir sékmingiausiy Siuolaikiniy Lean iteracijy, buvo skirta didelés apimties, ne masinei

gamybai (Garvin, 2015).

Siandien Lean — Toyota vadybos filosofija — plagiai paplitusi uz gamybos industrijos riby
(Gao et al., 2014). Lean vadybos sistema taip pat yra svarbi paslaugy sektoriaus organizacijose, nes
ir gamybos sektoriaus ir paslaugy sektoriaus organizacijos $ig sistema naudoja tam, kad sumazinty

savo islaidas ir pagerinty kokybe, kuri atitikty klienty poreikius (Corbett, 2007).

Galima rasti daug moksliniy $altiniy, kuriy autoriai apraSo jvairias paslaugy sritis, kuriose
buvo perimta Lean vadybos sistema. S. Corbett (2007) teigé, kad Lean jrankiai i§ gamybos
transformavosi j daugelj paslaugy rasiy, tokiy kaip: draudimas, sveikatos prieziiira, valstybinés
agentiiros, informacinés technologijos, mazmeninés pirkimo grupés ir leidybos jmonés. J.
Dahlgaard et al. (2011) diskutuoja apie Lean ir kokybés sistemy vystyma sveikatos prieziiiros
organizacijose. T. Saurina et al. (2013) raSo apie Lean iniciatyvas jvairiuose sektoriuose, kaip

statybos, sveikatos apsauga, chemijos ir plieno pramoné, aukstasis mokslas. R. Kosuge (2014)
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teigia, kad Lean taikoma tiekimo grandinéje, bankininkystés ir draudimo, sveikatos priezitiros ir

kity socialiniy paslaugy bei programinés jrangos sektoriuose.

Po ypatingo pasisekimo paslaugy srityje, administravime, projektavime, inZinerinéje
veikloje ir sveikatos apsaugoje nauja vadybos paradigma, vadinama Lean vadybos sistema, verziasi
1 bankininkyste. Lean pagrindiné koncepcija, adaptuojant procesus 1§ gamybos srities j banking sritj,
yra suvokti, kad gamyboje pagaminti produktai gali biti fiziSkai ap¢iuopiami, transformuojami ir
perduodami, tuo tarpu bankinés paslaugos yra fiziSkai neapciuopiamos, kuriamos,

transformuojamos ir perduodamos (Oppenheim, 2015).

Pirmas dalykas, su kuriuo susiduria modernus bankas tai — informacija (Butenko, 2015).
Ypatinga informacijos valdymo svarba pabréziama J. Kotter (1995) astuoniy zingsniy modelyje,
kuris skirtas organizacijoms pertvarkancioms savo veiklg. Modelis palie¢ia dalj svarbiy veiksniy
leidzianciy jvykti pokyciui, akcentuoja jauciamo poreikio svarbg organizacijos pokyciui, pabrézia
poreiki komunikuoti vizijg ir svarbiausia viso $io proceso metu iSlaikyti auks$ta informacijos ir
bendravimo lygj. Modelis apima $iuos astuonis zingsnius: 1) sukurti butinumo dalintis informacija
jausma; 2) suformuoti veiksmingg valdanéiy zmoniy grupe; 3) sukurti vizija pokyciui; 4)
komunikuoti vizijg skirtingais biidais ir daug karty; 5) jgalinti darbuotojus dirbti vadovaujantis
poky¢€io vizija; 6) planuoti pokyCius ir uz juos apdovanoti; 7) jgyvendinti, iSlaikyti ir toliau kurti
patobulinimus; 8) uztikrinti, kad kiekvienas suprasty poky¢io nauda organizacijos sékmei
(cituojama i§ Cameron et al., 2009, p. 114-115).

Kalbant apie bankus pirma mintis yra pinigai, tafiau ir pinigai yra informacija ir banko
tikslas yra tinkamai ja apdoroti, pritraukti klientus ir suteikti jiems nemokamas informacijos
suteikimo paslaugas. D¢l $iy aspekty moderny banka galima vadinti paslaugy organizacija dirbancia
su informacija. Tai gi vienas 1§ pagrindiniy faktoriy didinant banko pelninguma turéty biiti démesio
sutelkimas j veiklos iSlaidas, susijusias su paslaugy teikimu klientams (Butenko, 2015). Remiantis
M. Niederkorn et al. (2008), bankininkystés kontekste Lean galima apibudinti kaip ,,bandymus
patenkinti klienty tiesioginius ir netiesioginius poreikius panaudojant kuo maZiau iStekliy ir

pasalinant visus nereikalingus Svaistymus, kintamumg ir nelankstuma“.

M. Alsmadi et al. (2012) teigia, kad terminas Lean (vertimas | lietuviy kalbg — lieknas) buvo
skurtas mazdaug 1990 metais pirmiausiai siekiant ekonomiskiausiais buidais patobulinti veikla, t.y.
skirti ypatingg démes] Svaistymy eliminavimui. Lean siekia optimizuoti i§laidas ir nuolat gerinti
klienty aptarnavimg bei kokybe jgalinant ir jtraukiant darbuotojus siekiant sukurti ir teikti verte

klientams ir pasalinti tai, kas trukdo pasiekti $iuos tikslus. Remiantis R. Shah et al. (2007), Lean —
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taupi gamyba (angl. Lean Production, LP), gali buti apibréziama kaip integruota socialiné —
technin¢ sistema, kurios pagrindinis tikslas paSalinti Svaistymus vienu metu sumazinant tiekéjy,

klienty ir vidaus kintamuma.

H. Hashmi et al. (2015) teigia, kad Lean strategijos jgyvendinimas atskleidé daugelj
sunkumy gerinant produktyvumg. Lean strategija didziausig reikSme teikia visy veikly, kurios
gamybos sistemai neteikia pridétinés vertés, paSalinimui ir puikiy produkty bei paslaugy
jgyvendinimui. Lean — jvairialypis poziiiris apimantis valdymo praktiky jvairove, kur pagrindinis
démesys yra skiriamas tiekéjy valdymui, kokybei ir Svaistymy eliminavimui. D. M. Clark et al.
(2013) teigia, Lean yra daugiau nei vien tik valdymo jrankiy rinkinys — tai valdymo filosofija,
turinti du pagrindinius elementus: procesy orientuoty j galutinio kliento poreikius duomenimis

valdomas nuolatinis tobulinimas ir pagarba zmonéms kuriantiems paslaugas.

Nors, atsizvelgiant j daugelj autoriy, pagrindinis Lean vadybos sistemos tikslas yra pasalinti
nereikalingas veiklas, organizacijos kultiros keitimas yra neatsiejama jos dalis. Sis pokytis apima
Zemiausio lygio sprendimy priémimo palengvinima, vizijos ir strategijos pokyciy aiSkuma visuose
organizacijos lygiuose, orientacija | klientg ir ilgalaikj jsipareigojima skiriant ypatinga démesj

mokymams bei tobuléjimui (Basu et al., 2015).

1.2. Lean organizacijos kultiira ir principai

Termino Lean atsiradimas siejamas su 1988 metais (Krafcik, 1988), véliau mazdaug apie
1990 metus, jis buvo paminétas J. Womack ir D. T. Jones ir D. Roos knygoje "Machine That
Changed the World". Nuo to laiko $is terminas naudojamas visuotinai ir su jo atsiradimu pradéjo
formuotis Lean kultira. Remiantis V. Howell (2015) nuomone, terminas ,,mokymosi kultiira“
reiSkia ,,organizaciné kultiira, leidzianti Zzmonéms nuolat perziliréti visus savo procesus ir juos
tobulinti“. Taip sukuriamas pagrindas Lean kultiirai — kiirimas tvarios ,,kultiiros, kurioje procesy

tobulinimas laikomas kasdieninés veiklos dalimi‘.

J. Seddon (2005) teigimu, organizacijos, kurios taiko Lean metodika, turi tuos pacius
bendrus poreikius — siekti tobuléjimo, o tam, kad biity galima pakeisti nusistovéjusia sistema,
pirmiausia reikia pakeisti mgstymg. Remiantis D. Jacquemont (2014, p. 110) organizacijos tobuléja
tik tada, kai pradeda nuolatos ieskoti ir spresti savo problemas. Daugumai tai reiSkia didelj kultiiring
pokytj, kuris turi biiti inicijuojamas ir prasidéti nuo organizacijos auksciausios vadovybés. Pasak S.
A. Azuan (2013), reikéty atkreipti démes;j |} tai, kaip sukurti tinkamg organizacijos kultiirg — kulttra,

kur darbuotojy pagrindiniai poreikiai yra suprantami ir gerbiami. Joje taip pat turéty biiti protiné ir
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dvasiné pusiausvyra, subalansuotos darbuotojy pagrindinés vertybés ir kompetencijos. Palaikanti

kultiira, kuri skatina darbuotojus dirbti, bendradarbiauti ir kartu augti yra tvarios s€kmés pagrindas.

Remiantis Toyota filosofija, jos kelias rodo reikiamas priemones. Du kertiniai pagrindai
remia §ig filosofijg: nuolatinis tobulinimas ir pagarba zmonéms. Formaliai vadinami ,,kietoji pusé*
ir ,,minks$toji pusé“. Gali buti, kad ,kietosios pusés® pozitris — Lean lyginimas tik su gausybe
jrankiy ir metody — nepaliecia kitos puses, tokiu biidu nesuprantama esmé. Tikslus esamos kulttros
vertinimas gali padéti vadovybei nuspresti, kaip puoseléti kultirg, kuri lydéty i sékminga Lean
transformacijg (Badurdeen et al., 2012). Norint, kad darbuotojai jsitraukty j organizacijos procesy
tobulinimg ir dalyvauty kasdieniniuose pokyciuose, reikia pakeisti organizacijos jprocius, arba
kultiirg. Norint pakeisti organizacijos kultiirg, reikia pakeisti darbuotojy nuostatas ir mastyseng
(Jacquemont, 2014, p. 111-115). Remiantis M. Al-Najem et al. (2012) nuomone, Sioje vietoje
negali buti ignoruojamas lyderystés vaidmuo, nes Lean procesai reikalauja stiprios vadovy
lyderystés pusés, kurie pilnai supranta sistemg ir siekia i§ jos gauti naudos. Pagal D. Jacquemont
(2014, p. 111-115), darbuotojy mastymo buda formuoja penki bendriniai bruozai, dél kuriy vadovai

turi déti pastangas:

1) informacijos judéjimas kalbant apie problemas;

2) noras ieskoti pagerinimo galimybiy, kad ir kur jos biity;
3) supratimas, kad ir mazos problemos yra svarbios;

4) kasdieniné rutina ir metodinis problemy sprendimas;

5) procesy standartizavimas ir nuolatinis jy stebéjimas.

F. Badurdeen (2012) teigimu, Lean — kai darbuotojai nuolatos ieSko savo tiesioginio darbo
pagerinimo galimybiy ir i8kilusias problemas sprendzia kartu su vadovy pagalba tam, kad pasiekty
organizacijos tikslus ir uzdavinius. Pasak P. Atkinson (2010), Lean néra tik techninis ar racionalus
procesas. Tai taip pat elgesio, emocijy ir politinis procesas. Remiantis D. Pascal (2007, p. 146),
Lean metody diegimas veikia tik Lean kultiiroje, todél esminis §io procesinio valdymo pokytis — ne
metoduose bet mastymo biide, t.y. misy vidinése nuostatose, kasdieningje praktikoje ir elgsenoje.
RySys tarp Lean mastymo biido veikiancio darbuotojo nuostatas ir organizacijos rezultaty

pavaizduotas 1 paveiksle.
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Lean mgastymas (angl.

Lean Thinking) Darbuotojo nuostatos Darbuotojo mastysena

Elgsenos suformuoti Procesy suformuoti
prosecai rezultatai

Darbuotojo elgsena

1 pav. RySys tarp Lean mastymo biido veikian¢io darbuotojo nuostatas ir organizacijos
rezultaty
(parengta autorés, remiantis Pascal, 2007)

IS 1 paveikslélio galima matyti, kad Lean mastymo biidas veikia darbuotojo nuostatas ir
keifia jo mastyseng, darbuotojy mastymas formuoja elgsena, kuri formuoja darbo metodus t.y.

procesus, o procesai produktus ir galutinius organizacijos rezultatus.

Remiantis M. Niederkorn et al. (2008) nuomone, Zzmonés pozityviai reaguoja i Lean diegima
kai pakankamai laiko yra skiriama aiSkinimui, mokymui ir ugdymui. Lean yra laikomas investicija |
darbuotojy jgudziy ir veiklos tobulinimo gerinimg. Darbuotojai turi suprasti, kad Lean metodika
néra skirta darbo viety mazinimui. Atvirksc¢iai tai ne tik operacijy supaprastinimas, tai tvirtos ir
lanks¢ios organizacijos kultiros kiirimas, kurioje visi veiksmai atlickami tinkamoje vietoje ir
tinkamu laiku. A. Ranonytés (2014) teigimu, viena i§ Lean pokyc¢io naudy — sutaupytas darbuotojy
laikas, todél biitina susilaikyti nuo skuboto noro atsisakyti atsilaisvinusiy resursy, nes pirmas
efektyvumo didinimo projektas ar darbuotojo pasiiilytas patobulinimas tapty ir paskutinis.
Darbuotojai tiesiog i juos nejsitraukty. Vadovybé turi jrodyti, kad su tuo paciu darbuotojy skai¢iumi

galima padaryti daugiau darby.

Dar prie§ Lean kultiros atsiradima, genialusis T. Ohno (2005) iSskyré¢ Siuos veiksnius

susijusius su tiesioginiu vadovybés darbu, kurie svarbiis Lean kultiiros palaikymui:

1) Lean valdymo sistema aiskiai atskleidzia pertekling darbo jéga, todél j ja daznai Zitirima
kaip j darbuotojy i§ darbo atleidimo priemong. Vadovybé privalo efektyviai naudoti

darbo jéga ir identifikuoti pertekling darbo jéga (Ohno, 2005, p. 49);
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2)

3)

dazniausiai klaidos, vélavimai ir nesusipratimai atsiranda dél informacijos stokos, todél
pagrindinis uzdavinys yra darbuotojy apmokymas (Ohno, 2005, p. 52). Tokiu budu
atsiranda ir darbuotojy pasitikéjimas;

darbuotojy demotyvacija gali kilti dél vadovo nesugebéjimo paskirstyti darby. Ne visi
darbuotojai gali dirbti vienodu pajégumu, todél vadovui labai svarbu nustatyti darbo
kiekybinius rodiklius, atsizvelgiant individualiai j kiekvieng darbuotoja. Tam, kad geriau
dirbantis darbuotojas, galéty kompensuoti l1é¢iau dirbancio darbuotojo atsilikimag (Ohno,

2005, p. 179) siekiant bendro rezultato.

R. Rutkauskaité (2014) savo straipsnyje iSskiria Sias esmines Lean diegimo klaidas:

1)

2)
3)

C.

organizacijose pradedama kalbéti, kad ,,mes Lean jau jsidiegéme®. Tokiais atvejais
turéty uzsidegti raudona lemputé — tai néra baigtinis procesas;

antra klaida — kad j procesg jtraukiami ne visi darbuotojai;

trecia klaida — tapatinti Lean su magija. Niekas savaime, be pastangy nesikeicia,

sunkumy bus ir biitina iSmokti juos jveikti.

Aiken et al. (2011) daugiausiai démesio skiria organizacijos auk$¢iausiai vadovybei.

Teigiama, jog organizacija norinti i§laikyti Lean kultiirg ir ilgalaikj pokytj, turi suprasti tam tikrus

faktorius, kurie veikia Zmoniy elgesi:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Zmonegs turi jausti, kad poky¢iai turi nauda;

darbuotojai turi jsitraukti ; pokycius ir matyti tame nauda;

pozityvus atgalinis rySys ir aktyvus mokymas padeda kurti nenutrikstamus poky¢ius;
tam, kad pakeistum elgsena, pirmiausia reikia pakeisti mastyma;

darbuotojai nenori keistis tol, kol to nepadaro vadovai;

asmeninis jSitraukimas ir delegavimas kuria motyvacijg ir pasitikéjima.

Lean praktikoje darbuotojai savo darbe turi laikytis struktiirinio pozitirio j problemy

sprendimg ir nuolatos jj praktikuoti (Badurdeen, 2012). Struktiirinis poZitiris kildinamas 1§ zodZio

Hoshin Kanri (Jap. Hoshin — planas, krypties nurodymas; Kanri — valdymas, kontrolé), kitaip dar

vadinamo terminu ,,Politikos diegimas* (angl. Policy Deployment) (Maschek, 2013). Uzuot laukus

specialisty, kurie iSspresty problema, kaip jprasta daugelyje jmoniy, Lean esmé¢, kad darbuotojas,

susidiires su problema, bty pakankamai apmokintas ir ja galéty vietoje iSspresti. Tokiu biidu

,pagarba Zzmonéms* yra daugiau nei tik grazus pavadinimas, tai problemy sprendimo pagrindas. Ir

kai darbuotojams nekyla klausimy dél problemy, vadovai patys gali sudaryti salygas joms,
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prasydami pateikti sprendimus ar patobulinimus tam tikriems atvejams. Tokiu biidu tobulinimas yra
nuolatinis: nesvarbu, kuris kelias yra geriausias, privaloma jj pagerinti. Tobulinimas reikalauja
kvalifikuoty darbuotojy teikiant naujas idéjas, o kvalifikacija auga per problemy sprendimg. Gali
atrodyti, kad darbuotojy praSoma per daug, taCiau zitrint i§ Lean tasko, darbuotojy talento

neiSnaudojimas reisSkia zmogiskojo resurso energijos ir talento Svaistyma (Badurdeen, 2012).

Remiantis S. A. Azuan (2013), organizacijose, kuriose sékmingai kuriama Lean kultira,
sukuriama daugiau naujy idéjy, sprendimai yra nukreipti i komanda, mazesné darbuotojy kaita,
didesnis pasisekimas iSlaikant patobulinimus ir gausesnis patobulinimo veiksmy skaicius. F.
Badurdeen (2012) teigimu, Lean ,kietoji pusé® (metodai ir jrankiai) aiSkiai yra labai svarbi
igyvendinant nuolatinius kokybeés, iSlaidy mazinimo ar pristatymo laiko patobulinimus. Bet yra
aisSku, kad Lean ,,minkstoji pusé®, kuri skatina darbuotojy jsitraukima, yra lygiai tokia pat svarbi

arba dar svarbesné.

Lean kultiroje svarbu kiekvieno darbuotojo jsitraukimas j organizacijos veiklos gerinima
padedantis siekti bendry organizacijos rezultaty. Vadovaujantis Lean principais, kuriuos autoriai
Womack et al. (2003) ir Shah et al. (2007) pateikia kaip Lean penkiy Zingsniy nuolatinio diegimo
logine seka, organizacijai ir klientui yra nuolatos kuriama pridétiné verté. Vertés kiirimo Zingsniai
yra kildinami i§ gamybos ir literatiira §iuo klausimu paslaugy srityje iSlieka negausi (Carlborg et al.,
2013). FEilés tvarka pateikiama Lean penkiy zingsniy nuolatinio diegimo loginé seka (zr. 2

paveiksla):

1) vertés klientui nustatymas — pazvelgti i$ kliento pusés ir suprasti, kaip jis jsivaizduoja
jam suteikiamg pridéting verte. Kalbama apie tvirty santykiy kiirima, kurie remiasi aiskia
komunikacija ir bendru supratimu, kuris leidzia klientui pateikti tai, kas atitinka jo
poreikius;

2) Svaistymo eliminavimas — svarbu sugebéti pasalinti visus nereikalingus trukdzius ir
Svaistymus i§ organizacijos procesy tam, kad visa veikla, nuo kurios priklauso produkty
ir paslaugy tiekimas, klientui tapty suprantama;

3) nenutritkstamo proceso kiirimas — siekiant paSalinti visus nuostolius ir §vaistymus,
procesai turi biiti pertvarkyti taip, kad produktai ar paslaugos bty teikiami efektyviausiu
ir veiksmingiausiu keliu paliekant tik verte kuriancius etapus;

4) ,kaip tik laiku* (angl. — Just in Time, JIT) principas — atsizvelgiant j klienty i$sakytus

poreikius ir reikalavimus, savo procesus galima sutvarkyti taip, kad véliau jie patenkinty
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ty paciy klienty poreikius ir padidinty paklausg. Tai yra sugebéti klientui teikti produktus
ir paslaugas tada, kada jam reikia, ten, kur reikia ir tiek, kiek reikia butent tuo metu;

5) nuolatinis tobulinimas — pasaulis, kuriame mes gyvename nuolat kei¢iasi, lygiai taip pat
ir musy atliekami procesai turi atitikti nuolatos besikeiciancius klienty poreikius ir
reikalavimus. Reikia sukurti tokius mechanizmus, kuriais remiantis bty galima
patenkinti kliento poreikius ne tik dabar, bet ir ateityje (Womack et al., 2003; Shah et
al., 2007).

Vertés
klientui
IINEWIES

Nuolatinis Svaistymo
tobulinimas eliminavimas

“Kaip tik Nenutriiksta
laiku” MO proceso
principas kiirimas

2 pav. Lean penkiy Zingsniy nuolatinio diegimo loginé seka
(sudaryta autorés, remiantis Womack et al., 2003; Shah et al., 2007)
J. Pettersen (2009) iSskiria dar ir SeStg etapg — standartizacija. Pasak jo, standarty diegimas
pasiektiems rezultatams jtvirtinti jgalina patobulinimus. Tokiu btudu galima kontroliuoti

funkcionaluma skirtinguose padaliniuose skirtingomis priemonémis.

Remiantis Y. Gong et al. (2015) nuomone, paslaugy srities organizacijos, dél savo

specifinés veiklos, kuriant verte turéty vadovautis Siais keturiais principais:

1) wvertés klientui kurimas — kiekvienas darbuotojas turi suprasti kliento norus ir poreikius.
Tai reiskia, kad darbuotojas turi turéti galutinj rezultatg savo mintyse ir sutelkti démesj |
teisingy veiksmy atlikima, kad pasiekty §j rezultata;

2) nenutrikstamas srautas ir iStraukimas — darbo biidai padedantys visiems suderinti savo

darbus skirtinguose paslaugy organizacijos verslo procesuose tam, kad biity patenkinti
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3)

4)

kliento poreikiai. Turint aiSkia vizija, kas kuria vert¢ klientui, Sis principas padeda
visiems turéti vieng kryptj ir uztikrina sklandy darba;

nuolatinis tobulinimas — principas, kuris perkelia Zzmoniy nuolatines pastangas gesinti
gaisrus ] proaktyvy problemy sprendimg. Jo tikslas nuolat gerinti procesy vykdyma ir
efektyvuma;

sistemingas mastymas — démesys skiriamas ] tarpusavyje susijusius procesus, kurie
sudaro nenutriikstamg vertés srautg. Visi zmonés, teikiantys paslaugas klientui, turi turéti
holistinj pozitirj tam, kad suprasty, kaip specifiné veikla susijusi su visa visuma. Sis

principas apjungia auks¢iau paminétus tris principus.

B. Oppenheim (2015) pateikia Lean $esis principus taikomus bankininkystéje:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Kliento i$sakyto poreikio ar proceso vertés uzfiksavimas — svarbu tiksliai uzfiksuoti
kliento poreikiy verte, nepervertinant aiSkumo ir i§samumo. Klientas gali buti iSorinis
arba vidinis (banko darbuotojas);

vertés srauto kiirimas ir Svaistymy eliminavimas — organizuoti darbg ] procesus ir
sutvarkyti, kad jie biity suprantami ir Zinomi;

darbo eiga, naudojant suplanuotg ir supaprastintg vert¢ kuriancig veiksmy sekg —
veiksmai turi buti sudélioti taip, kad nelétinty ir nesustabdyty atliekamo darbo;

leisti su klientu dirbantiems darbuotojams istraukti vert¢ — darbuotojai dirbantys su
procesu planuoja savo darbus taip, kad procese dalyvaujantis paskesnysis asmuo
informuoja apie pasiruo$img priimti produkcija. IStraukimo principas turi tris svarbias
reikSmes: 1) planuojant veiksmus uzduotis turi biiti pagrista konkretaus poreikio (negali
biiti ,,mes visalaik taip darydavome®; 2) proceso dalyviai turi koordinuoti uzduotis prie$
ju igyvendinimg tam, kad nereikty jy perdaryti; 3) uzduotis turi biiti baigta, kai su
klientu dirbantys darbuotojai pageidauja rezultato;

procesy tobulumo siekimas — nei vienas bankas negali sau leisti visko vienu metu nuolat
gerinti. Du Lean mastymo bruozai padeda prioretizuoti darbus: 1) daryti patobulinimus
visiems matomoje darbo vietoje ir 2) pirmenybe suteikti didziausiy darbo kliticiy
pasalinimui. Bankininkystéje, kai informuojama i§ anksto, procesai jprastai yra lengviau
ir pigiau sutvarkomi. Nepastebéti anks€iau jie linke iSaugti iki krizinio masto ir
reikalauja daugiau pastangy juos iSspresti;

pagarba darbuotojams — Lean mastymg turintis bankas pripazjsta, kad zmogiskasis

resursas yra svarbiausias. Zmongés yra skatinami identifikuoti problemas ir trikumus,
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atlikti korekcinius veiksmus be baimés ar spaudimo ir planuoti veiksmingus

patobulinimus siekiant uzkirsti kelig klaidy pasikartojimui.

O. Butenko (2015) teigimu, visi auk$¢iau paminéti principai yra labai svarbiis bankams ir jy

veikloje vykstantiems procesams, nes:

e bankai taip pat vykdo daug vertés nekurianCiy veikly ir tam naudoja papildoma
inventoriy, t.y. pertekliné informacija ir veiksmai, nereikalingi procesai ar darbo
priemongs;

e nenutrikstamo produkcijos srauto didinimas reiSkia didesnio produkty kiekio
pagaminima per tg patj laika, bankai taip pat gali pagerinti nenutriikstama srautg pilnai
iSnaudojant savo brangias sistemas ir personalg, pvz. bankomatai turéty generuoti kuo
daugiau operacijy pilnai patenkinant klienty poreikius, tuo tarpu darbuotojai galéty
daugiau démesio skirti tiesioginiams klienty klausimams. Dauguma banky teikia tokias
pacias paslaugas, todel konkurencija tarp jy yra Zymiai didesné nei tarp Kkity
organizacijy;

e bankams reikalinga Lean kultiira ir motyvuoti gerai apmokinti darbuotojai, nes paslaugy

kokybé priklauso nuo tiesioginio kontakto ir pasitik€jimo tarp vadovybés ir darbuotojy;

e bankai turéty biiti pasiruos¢ greitai keistis ir nuolatos tobuléti tam, kad galéty prisitaikyti

prie greitai besikeiianc¢iy finansy rinky ir atsiradusiy naujy technologijy.

Apibendrinant jvairiy autoriy pateiktus Lean principus, galima teigti, kad Lean pagrindiniai
principal visur yra tie patys: vertés organizacijai ir klientui (iSoriniam ir vidiniam) karimas,
nuolatinis tobulinimas, darby atlikimas vietoje ir laiku, Svaistymy eliminavimas ir nenutriikstamo
srauto kiirimas, darbuotojy jtraukimas j veiklos tobulinima, pagarba darbuotojui. Siy visy principy

taikymas aktualus banky veikloje lygiai taip pat kaip ir kitose organizacijoje.
1.3. Lean metodai ir jy taikymas organizacijos veikloje

IstoriSkai Lean metodologija buvo sukurta gamyboje, taciau laikui bégant jg jsisavino ir
paslaugy sektorius, kuriame jvyko stebinantys pokyc¢iai (Oppenheim, 2015). Paslaugy sektoriaus
produktyvumas yra sunkiau paskaiiuojamas negu gamybos sektoriaus, nes jis apima vartojimo
efektyvumo ir klienty pasitenkinimo rodiklius (Maroto-Sanchez, 2012). Be to skirtingi paslaugy
tiekimo procesai gali skirtis priklausomai nuo kliento jsitraukimo laipsnio, pasitenkinimo ir
paklausos (Larsson et al., 1989). W. Garvin (2015) teigimu, Lean vadybos sistema gali buti taikoma

jvairiy sri¢iy organizacijose. Taciau norint, kad Lean diegimas biity s€kmingas, reikia suprasti Lean
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vadybos esme, tikslus ir mastymg ir atlikti tinkamus pasirinkimus, kurie atitikty specifinius

organizacijos tikslus ir reikalavimus.

Lean vadybos sistema buvo pritaikyta ir finansy sektoriuje ir jos geroji praktika rodo,
remiantis M. Niederkorn et al. (2008), kad bankai, kurie pritaiké §j pozitrj savo padaliniuose gali
padvigubinti laikg skirtag pardavimams ir padidinti pardavéjy nasumg. Bankai, kurie palaipsniui
diegé Lean metodus, sumazino savo islaidas apie 30 procenty ir klaidy kiekj apie 80 procenty, taip
pat sutrumpino paslaugy jgyvendinimo terminus. Lean transformacijos bruozas — kompromiso tarp
kainos, laiko ir kokybés nebuvimas. Bankai, kurie pritaiké Lean savo operacijose, tapo Zymiai
lankstesni: pvz. jie gali uZztikrinti savo paslaugy kokybés lygi net ir staigaus klienty antpludzio

metu.

Lean priemonés ir metodai nesgmoningai inicijuoja ir sustiprina kirybisSkuma. Darbuotojai
dirbantys su procesais turi iSnaudoti Sias zinias siekiant sutrumpinti procesy ciklg ir sumazinti
didziulius pasikartojanc¢iy veiksmy kasStus. Taciau suprantant Lean vien tik kaip metody rinkinj
nuostoliy identifikavimui ir mazinimui, atsiranda spraga tarp to kaip §i kiirybiSkumo praktika yra
jgyvendinama realiame gyvenime. Tam, kad neiskilty §i spraga, Lean vadybos sistema reikia

suprasti placigja prasme (Tyagi et al., 2015).

Naudojant Lean vadybos koncepcija ir metodus organizacija gali s€kmingai gerinti savo
procesus didele apimtimi eliminuojant Svaistymus. Taip pat Lean padeda standartizuoti
organizacijos darbo procesus ir veiksmingiau iSnaudoti darbuotojy darbo laikg ir organizacijos
resursus. Lean greitai auganti ateities verslo dalis, tampa gerai zinoma daugeliui paslaugy
organizacijy (Cody et al., 2015). Remiantis S. Bhasin (2012), Lean sistemoje yra visa eilé
sprendimy ir metody, kuriy praktinis pritaikymas konkreCiam paslaugy sektoriui ar kitokiam
procesy valdymui padeda sukurti efektyviai veikiancig paslaugy ir produkty teikimo sistemg. Lean
sistemos, kuri puikiai veikia tam tikroje organizacijoje, nejmanoma nukopijuoti ir aklai taikyti
kitoje organizacijoje manant, kad tie patys naudojami metodai puikiai prigis ir lygiai taip pat
efektyviai veiks kitoje organizacijoje. Todél vienintelis kelias, kad Lean sistema veikty
organizacijoje efektyviai — naudojant Lean filosofija, principus ir metodus, sukurti savo

organizacijos individualig sistema, kuri atitikty specifinius organizacijos poreikius.

Atsizvelgiant | literatiroje apzvelgtus Lean taikomus metodus, buvo atrinkti ir Zemiau

pateikti Lean metodai, kurie gali biiti naudojami organizacijy veiklai gerinti paslaugy sektoriuje.
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Penki ,,Kodeél?“

Pagrindinis Sio metodo tikslas — nustatyti atsiradusiy trukumy ar iSkilusiy gilumines
problemy priezastis. Skaicius ,,penki® gautas i§ empiriniy stebéjimy atsizvelgiant | iteracijy skaiciy
reikalingg i$spresti problemai (Gifu et al., 2014). Penkis kartus pakartojus ,,Kodél?* ir kas kartg
atsakius ] jj, galima surasti ir suvokti giluming problemos priezastj, kuri daznai yra paslépta uz
labiau akivaizdziy simptomuy, ir ja pasalinti (Ohno, 2005, p. 45-46). Teorija teigia, kad klausimas
,»Kodel?* klausiamas penkis kartus, taciau praktikoje galima klausti tiek, kiek reikia, kad pasiektum
tikslg (Badurdeen, 2012). Pasak T. Ohno (2005, p. 47), penki néra ypatingas skai¢ius, kai atsiranda
kokia nors problema, jei mes nepakankamai nuodugniai ieSkome jos prieZasties, tai miisy veiksmai
gali buti nepakankamai sufokusuoti. Biitent dél to reikia daug karty klausti ,,Kod¢l?“. Tai sudaro
Toyota gamybos mokslinj pagrinda (Ohno, 2005, p. 47). Sj metoda galima puikiai taikyti
kasdieninéje veikloje aiSkinantis darbuotojy iSkeltas problemas ir stengiantis, kad darbuotojas pats
surasty atsakymg ] savo uzduotg klausimg. Taip darbuotojas skatinamas mastyti ir pateikti savo

l’lLIOl’IlOl’lQ.
Kaizen

Pagrindiné metodo reik§mé — nuolatinis tobulinimas. Kaizen (jap. KAI — keistis; ZEN — j
gera) yra matymo ir mastymo budas, skatinantis savo veikloje nuolatos pastebéti tobulinimo
galimybes. Tipiskai Kaizen apima maZus konkrecius patobulinimus, taiau jis gali buti ir plataus
masto nenutriikstantis veiklos procesy tobulinimas (Mann, 2010). Kaizen filosofija daugiausiai
remiasi kultliros pokyciu, skatina darbuotojus dalyvauti organizacijos veikloje ir nuolat teikti
pasitilymus jos gerinimui. Tai efektyvi priemoné mazais Zingsniais nuolat gerinti veikla, padaryti
procesus veiksmingesnius, efektyvesnius, kontroliuojamus ir pritaikomus. Kaizen néra vien tik
paprastas zodis ar Siikis. Jo koncepcija susijusi su metodais ir priemonémis skirtomis organizacijos
darbuotojy mokymu nuolat tobulinti savo veiklg ir jos rezultatus. Kaizen metodas naudojamas
sudétingy procesy supaprastinimui ir jy pagerinimui. Versle juo siekiama laipsniSkai pagerinti

organizacijos valdyma j jj jtraukiant visus darbuotojus (Paraschivescu et al., 2015).
Kompetencijy matrica

Tai jrankis, kuris padeda organizacijos vadovams nuosekliai dirbti su savo padaliniais:
jvertinti zmoniy stiprybes, identifikuoti tas sritis, kurias reikia stiprinti. Tai metodas, kuris

iliustruoja visy padalinio darbuotojy kompetencijas ir galimybes vienoje vietoje. Naudojamas, kai
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siekiama darbuotojy skatinimg susieti su jy Ziniomis ar sugeb¢jimais ir tikslingai ugdyti darbuotojus

numatant, kokiy jgiidziy organizacijai reikés ateityje (Nylund, 2013).
PDCA ciklas

PDCA (angl. Plan-Do-Check-Act) yra pasikartojantis keturiy etapy valdymo metodas
naudojamas organizacijos produkty ir procesy kontroliavimui ir nuolatiniam gerinimui. Planuoti
(angl. Plan) — veiklos ir procesy planavimas reikalingas tam, kad jgyvendintum uZzduotis pagal
nustatytus tikslus. Nustatant kiekvienam tikslui likes¢ius, i§samumas ir aiSkumas taip pat yra
numatyto gerinimo dalis. Tuomet galima pradéti palaipsniui testuoti galimus padarinius. Vykdyti
(angl. Do) — plano vykdymas, Siame etape vykdomas procesas, renkami ir analizuojami duomenys
reikalingi vélesniems etapams. Patikrinti (angl. Check) — realiy rezultaty (surinkty Vykdymo etape)
studijavimas ir lyginimas su numatytais rezultatais (uzdaviniai ar tikslai numatyti Planavimo etape)
skirtumy nustatymui. Tai taip pat ieSkojimas nukrypimy nuo plano jgyvendinimo ir ieSkojimas
tinkamy priemoniy, kurios sudaryty salygas plano jvykdymui. Duomeny rinkimas gali palengvinti
tendencijy numatyma kartojant PDCA cikla kelis kartus, tokiu btudu surenkami duomenys
paverCiami | informacija. Informacija yra biitent tai, kas yra reikalinga paskutiniam etapui.
Igyvendinti (angl. Act) — korekciniy veiksmy atlikimas sprendziant ir taisant skirtumus tarp realiy ir
planuoty rezultaty. Analizuojami skirtumai jy atsiradimo giluminiy priezas¢iy nustatymui.
Nustatoma, kokie bus taikomi pakeitimai, kurie bus jtraukti j produkto ar paslaugos gerinimo
procesa. Jeigu po Siy keturiy etapy jvykdymo néra aiSku, kokie turi buti atlieckami korekciniai
veiksmai, Planavimo etapas turi biiti i§samiau papildomas ir atliekama kita iteracija arba démesys

sutelkiamas pakartotinai j kiekvieno etapo detalesne analize (Gifu et al., 2014).
Gemba Walk

Gemba (jap. tikra vieta; walk — angl. eiti) — taip vadinamas metodas, kai fiziSkai einama j tg
vietg, kurioje vyksta procesas — verte kuriantis darbas — ir tik tada priimami sprendimai (Shook,
2001, p. 41). Tai gali biiti biuras, paslaugy teikimo vieta, klienty aptarnavimo salé ir t.t. Gemba
Walk esmé — fiziskai nueiti | ta vieta, kurioje vyksta tam tikras procesas, nes problemos geriausiai
suprantamos ir sprendziamos ten, kur su jomis susiduriama. I§ esmés Gemba Walk atspindi
empirizmo filosofijg — eik j Gemba ir iSsiaiskink tiesg (Shook, 2001, p. 41). Tai rodo ne tik
organizacijos vadovy ryztingumg ieskoti pagerinimo galimybiy, bet svarbiausiai, kad tokiu biidu
palaikoma id¢ja, jog lyderiai gali buiti patikimais ekspertais kaip specialistai ir sprendimy priéméjai.

Siekiant iSvengti nenumatyty situacijy ir nesusipratimy yra svarbu, kad vadovai ar projekty lyderiai
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eity | vietg ir suvokty tikraja situacija ir darydami sprendimus remtysi ne patirtimi, bet esamais

duomenimis (Gao et al., 2014).
A3

Metodas skirtas situacijy gerinimo galimybiy ieSkojimui ir sprendimui, naudojamas
organizacijoje kiekvienai kylanciai problemai pateikti vieno lapo ataskaitoje (Shook, 2001, p. 21).
A3 ataskaitoje informacija pateikiama grafiniu ir vizualiu biidu vietoje didelés apimties teksto.
Tokiu budu pateikiama informacija yra lengviau ir aiSkiau suvokiama ir jvertinama, lengviau
surandami geriausi problemos sprendimo budai. Tai informacijos apibendrinimo metodas, nes jis
padeda integruoti ir sujungti zinias, kurias turime ir naujas gautas zinias (Tyagi et al., 2015). Vieno
lapo A3 ataskaitg dazniausiai sudaro standartinés dalys, taciau kiekviena organizacija jas gali
koreguoti atsizvelgiant j tam tikrg problemg. Jo pagalba vadovai, paskirtos komandos ar
darbuotojai, gali planuoti veiklg, siekti uzsibrézty tiksly ir kontroliuoti rezultatus. Sis metodas
suprantamas ne tiesiogiai kaip tarptautinis terminas A3, kuris paprastai yra vartojamas mazdaug 297
ir 420 mm formato popieriaus lapui nusakyti. Vieno lapo A3 ataskaitg dazniausiai sudaro §ios dalys:
pavadinimas ir klausimo detalizacija, esama situacija, tiksliné situacija ir laukiami rezultatai,
priezas¢iy analiz¢, sitilomos problemos poveikio priemones, jgyvendinimas, tolesn¢ veikla ar

poky¢iy islaikymas (Shook, 2001, p. 21).
5S

Vizualios darbo vietos kiirimo metodas. 5 S pavadinimas sudarytas i§ penkiy japonisky
zodziy: seiri (sur@iSiuok), seiton (sutvarkyk), seiso (uztikrink S§varg), seiketsu (standartizuok) ir
shitsuke (palaikyk savikontrolg). Sie Zingsniai nurodo, kaip tvarkyti darbo vieta, kad ji bity
naujg tvarkg ar discipling (Gao et al., 2014). Bendra Sio metodo idéja — kiekvienas daiktas privalo
turéti savo vietg, kad darbuotojai savo darbo vietoje jaustysi patogiai ir nereikty papildomai
Svaistyti laiko galvojant, kur padéta tam tikra darbo priemoné. Bitent tai skatina darbuotojy
darbinés aplinkos drausmés ir kokybés gerinimg ir uztikrina, kad darbo vieta yra gerai organizuota
(Shanmuganathan et al., 2014). Taip sutvarkius darbo vietas, pvz. klienty aptarnavimo saléje,
darbuotojui biity nesvarbu, kurioje vietoje (savo ar kolegos) jis dirbs, jis jaustysi lygiai taip pat

patogiai ir teikty paslaugas lygiai taip pat kokybiskai kaip ir savo darbo vietoje.
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Veiklos rodikliai

Veiklos rodikliai (angl. KP1 — Key Performance Indicator — pagrindiniai veiklos rodikliai) atspindi
pacius svarbiausius organizacijos veiklos aspektus, kurie turi didziausig jtaka organizacijos ateiciai
ir veda jg sékmeés link. Organizacija privalo nusistatyti pagrindinius rodiklius ir juos sekti, nes jie
pasako, kg daryti, kad veiklos efektyvumas pasikeisty iS esmés. Jie yra suderinti su strateginiais
organizacijos tikslais ir nuleidZziami nuo auks¢iausios vadovybés iki padaliniy ar konkre¢iy asmeny
atsakomybés (Parmenter, 2015). Veiklos rodikliai nustatomi naudojant subalansuoty veiklos
rodikliy sistema. Pirma, privalo biti nustatytos organizacijos misija bei vizija prie§ pradedant bet
kokias diskusijas dél rodikliy matavimo. Antra, reikia pradéti nuo tiksly bei siektiny rodikliy iSkelty
auksciausiai vadovybei juos nuleidziant tarpiniy vadovy komandoms ir galiausiai iki galutinio
darbuotojo lygmens. Norint, kad bet kuri i§ $iy grupiy pasiekty numatytus tikslus, jos turi biiti
priklausomos tiek nuo virSesnés, tieck nuo Zemesnés organizacijos hierarchijos grupiy. Bitina
atkreipti démesj ] griZztamojo rySio rodiklius, nes jie leidZia suzinoti ar darbuotojy tikslai yra
pasiekti, ar jie realistiSki, ar galbiit kazkurioje vietoje procesas nevyksta taip, kaip numatyta.
Veiklos rodikliai pateikia nejkainuojamus duomenis bei dokumentuotus procesus, kurie yra

kokybiniy pastangy Saltinis (LaManna, 2013).
Vertés srauto Zemélapis

Vertés srauto zemélapis (angl. Value Stream Mapping, VSM) yra naudojamas
dokumentuojant, analizuojant ir tobulinant informacijos ar medziagy, kuriy reikia gaminant
produktg ar teikiant klientui paslaugg, srautg (Womack et al., 2003). Tikslas — jvertinti vertés
kurian¢iy procesy santyki su vertés nekurianciais procesais ir remiantis Sia informacija tobulinti
srautg. Vertés srauto Zemélapis — kasdienin¢je savo veikloje turime mokéti pazvelgti | savo
atlickamus procesus kritiSkai tam, kad galétume identifikuoti vertés nekuriancius veiksnius ir juos
pasalinti. Tam, kad uzfiksuotume savo geraja patirtj, reikia procesus standartizuoti, kad visa

organizacija galéty vadovautis tais paciais principais.
Vizualus valdymas

Metodas, kai svarbi ir daznai naudojama informacija visiems matomoje vietoje yra
pateikiama vizualiu pavidalu, kuris padeda pamatyti neatitikimus tarp esamo ir norimo rezultato bei
uztikrina darbuotojy jsitraukimg ir efektyvesnj komandinj darbg. Dazniausiai tai btuina darbuotojy
individualas veiklos rodikliai, tikslai, pasitlytos idéjos ar iSsakytos problemos (Aiken et al., 2011).

Vizualaus valdymo tikslas padaryti procesus skaidresnius, valdomus vizualiai, tai padeda lengviau
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ir grei¢iau i$siaisSkinti trilkumus. Jis apima jvairias kitas vizualaus valdymo priemones, tame tarpe ir
5S (Gao et al.,, 2014). Taip pat vienas i§ vizualus valdymo jrankiy gali buti Lean lentos —

veiksmingas ziniy kiirimo ir jy derinimo biuidas (Tyagi et al., 2015).
Problemy sprendimas

Metodas dazniausiai naudojamas vizualiai vadybai ant Kanban lenty. Pateikiamas A3
formatu, kurj sudaro pagrindiniai elementai: sprendziama problema, jos data, numatomi sprendimo
veiksmai, atsakingas asmuo, laikotarpis iki kada planuojama problemg i8spresti ir PDCA ciklas tam,

kad bty galima fiksuoti problemos sprendimo stadijas.
Standartizuotas darbas

Standartizavimas yra Lean metodas, kurio esmé suformuoti pagrinda nuolatiniam
tobul¢jimui. Standartizavimo procesai ne tik apima variacijy minimizavimg, bet taip pat
vadovaujamasi Kaizen veikla atlickant nuolatinj tobulinimg. Organizacijos darbuotojai turi laikytis
kiekvienos detalios standartizuotos procediiros, kuri palie€ia kiekvieng jos aspekta. Projektuose turi
biiti standartizuojami tam tikri pasikartojantys procesai ir sukuriamos geriausios kokybes, laiko,
kaSty ar saugos praktikos tam, kad darbuotojai grieztai galéty jy laikytis. Dar viena gera Toyota
standartizavimo metodo pus¢ yra ta, kad jis leidZia darbuotojams biiti proceso kiirimo dalimi bei
tobulinti esamus standartus (Gao et al., 2014). Tai geriausios praktikos, kaip atlikti darba, vystymo
ir diegimo procesas. Radus geriausius sprendimus, jie standartizuojami (Pascal, 2007, p.150).
Procesy standartizavimas atlieka net keleta funkcijy: padeda standartizuoti ir jtvirtinti geriausias
organizacijos praktikas, jtvirtinti naujus procesus po atlikty jy patobulinimy, leidzia sekti, ar
procesai tinkamai vykdomi. Procesai standartizuojami organizacijy politikose, tvarkose,
instrukcijose ir taisyklése ar kasdieningje veikloje. Taciau reikia nepamirsti, kad klientai, kurie yra
viena organizacijos varomosios jégos dalis nuolatos keicia savo lukesCius ir poreikius, todél savo

procesus nuolatos privaloma tobulinti.
Hoshin Kanri

Vertikalus ir horizontalus organizacijos politikos skleidimas ir laikymasis (Serafinas et al.,

2014). Hoshin Kanri (jap. Hoshin — planas, krypties nurodymas; Kanri — valdymas, kontrol¢) — tai

strateginis planavimas, apjungiantis visus organizacijos lygius ir apibréziantis pagrindinius tikslus.

Jis yra paremtas komandiniu darbu, todél uztikrina kiekvieno organizacijos darbuotojo jsitraukima

ir vienody tiksly siekimg (Fliedner, 2012). Vykdant bet kokj procesa, organizacijoje turi buti

uztikrinama, kad korekciniai veiksmai, kurie buvo padaryti prie§ jgyvendinima, yra patikrinti ir
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patvirtinti kaip stabil@is. Jei stabilumas néra pasiekiamas, tada procesai vél turi biiti perzitrimi ir

atliekami visi reikalingi pakeitimai (Gifu et al., 2014).
1déjy filtras

Idéjy filtras (angl. Cost-Benefit Matrix, liet. kaSty—vertés matrica) sprendimy priémimo
metodas, leidziantis palyginti pasiiilytos naujos id¢jos sagnaudas (neigiami rezultatai) su teikiama
nauda (teigiami rezultatai). Sgnaudos gali apimti darbo jéga, jranga, priemones ir laikg, naudos
dazniausiai apima didesnj klienty pasitenkinimg, padidéjusias pajamas, sumazintas sgnaudas ir

sumazintg procesy trukme.
ISikava diagrama

Metodas kitaip dar vadinamas ,,Zuvies kaulo* diagrama arba prieZasties — pasekmés
diagrama, sukurtas Kaoru Ishikawa — skirtas konkretaus atvejo priezastims nustatyti. Bendra jo
paskirtis yra gaminio projektavimo ir kokybés defekty prevencija, jis padeda nustatyti potencialius
veiksnius, turin€ius jtakos galutiniam rezultatui. Kiekvienas trikumo motyvas ar priezastis yra
pokycio pagrindas. Priezastys grupuojamos j bendras kategorijas, kad biity galima nustatyti Siy
priezas¢iy Saltinius. TipiSkai Sios kategorijos apima: zmones, metodus, technikg, priemones,

matavimus, aplinka (Gifu et al., 2014).

Visi auk$¢iau aprasyti Lean metodai yra taikomi paslaugy srities organizacijy veikloje.
Atlikus literatiiros analize ir i$siaiSkinus, kaip paslaugy organizacijos taiko Siuos metodus savo
veiklos ir procesy gerinimui, galima teigti, kad visus Siuos metodus gali naudoti bankai, jei

susiduria su panasiomis uzduotimis savo veikloje.
1.4. Lean taikymo nauda ir Svaistymuy eliminavimas

ISnagrin¢jus Lean kultlirg, pagrindinius principus ir metodus, taikomus paslaugy srityje,
galima teigti, kad teisingas Lean diegimas gerina organizacijos veiklag. T. Smith (2015) pateikia
darbo charakteristiky modelj (Zr. 3 paveiksla), kuris parodo kaip Lean veikia darbo reik§minguma
per darbo projektavima. IS modelio galima matyti, kaip darby projektavimas gali gerinti darbuotojy
motyvacijg. Modelyje pateikiamas rySys tarp penkiy pagrindiniy darbo charakteristiky ir trijy
psichologiniy veiksniy. Savo ruoztu psichologiniai veiksniai daro jtaka keturiems konkretiems

darbo rezultatams.
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3 pav. Lean darbo charakteristiky modelis
(sudaryta autorés, remiantis Smith, 2015)

Darnus ir sistemingas Lean sistemos diegimas ir naudojimas veda organizacija jos pokyciu

keliu ir skatina tobuléjima organizacijos kaip individo ir kiekvieno jos darbuotojo. Zemiau

apzvelgta ir pakomentuota Lean vadybos sistemos taikymo nauda organizacijos veiklos gerinimui:

1)

2)

3)

Zmogiskojo veiksnio — darbuotojy jpro¢iy keitimas. Darbuotojai palaipsniui tampa
neiSsemiamu veiklos efektyvinimo rezervu. Manymas, kad tik investicijos 1 IT padés
sutaupyti, stabdo tobuléjimo procesg (Ranonyté, 2014). Lean vadybiniy metody
naudojimas, kei¢ia darbuotojy mastyma, skatina galvoti ir veikti paprasCiau,
kiekviename Zingsnyje pastebéti vertés nekuriancius darbus ir kartu su savo vadovais

rasti budy, kaip jy iSvengti (Mazeikiene, 2014).

I veiklos gerinimg jtraukiami su procesu susij¢ darbuotojai. Jie turi begalg patirties.
Taciau tam, kad darbuotojai dalintysi savo patirtimi, biitina pasiekti tokj atvirumo lygj,
kad né vienas nebijoty kalbéti. Kad to pasiektum, biitina paaiskinti zmonéms, kad niekas
neskaiCiuos jy asmeniniy klaidy, o bus nustatoma, kur procese nekuriama verté
(Ranonyte, 2014). Kitaip tariant, svarbu nuasmeninti defektus. Tokiu bidu pamatoma ka

ir kaip reikia keisti.

Darbuotojai, kurie dalyvauja Lean projektuose jgyja pasitenkinima i§ klienty maloniy
atsiliepimy, padidina savos vertés jausma ir sudaro stipresnius jsipareigojimo rysius su
organizacija (Garvin, 2015). Lean gerina darbuotojy viding elgseng. Darbuotojy
jgalinimas ir jtraukimas leidZia visiems organizacijos nariams jaustis reikalingiems

(Howell, 2015).
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4)

5)

6)

7)

8)

Skatina bendradarbiavimg tarp vadovy ir darbuotojy. Vadovui, kuris nori gery rezultaty
neuztenka tik klausyti. Prie$ bet kokias pertvarkas bitina paiam pamatyti, kaip atrodo
darbuotojy atlickamas vienas ar kitas procesas gyvai (Ranonyté, 2014), t.y. kalbant Lean

metody kalba — eiti j gemba, jei nori patobulinti procesus.

Skatinamas komandinis darbas — sinergija (gr. synergia — bendras veikimas. Tai sgveika,
veikimas i$vien. Tarptautiniy Zodziy zodynas, 2016) (Ohno, 2005, p. 54-55).
Darbuotojai mokomi dirbti ne tik savo, bet ir visos organizacijos labui. V. Howell
(2015) nuomone, tai visos organizacijos jsitraukimas. Lean reiskia visos organizacijos
darbg kartu; tai padeda puoseléti idéja, kad kiekvienas organizacijoje dirbantis Zmogus,

nuo Zemiausio lygmens, kuria svarby indé¢lj organizacijai.

Geresnis vizualus valdymas. Greiciau iSaiSkéja klaidos ir tampa identifikuojamos kaip
problema. Saugesné darbo aplinka. Saugi darbo aplinka kuriama naudojant vizualy
valdyma ir kitus Lean metodus, kurie uztikrina darbo aplinkos organizavimg (Howell,
2015).

Standartizuojamos procediiros po patobulinimy. Procediry negalima aprasyti,
neatsitraukus nuo raSomojo stalo. Ji turi biti kelis kartus iSbandoma / iStestuota darbo
vietoje ir tik véliau apraSoma taip, kad kiekvienas galéty suprasti (Ohno, 2005, p. 50).
Pasak A. Ranonytés, (2014), naudinga iSmatuoti ir aprasyti procesus, nes tai leidzia
perzvelgti visg vertés granding. Kiekvienam procesui gali biti sukuriamas atskiras
projektas. Projekto pradzioje aiskiai jvardijamas jo tikslas, o pabaigoje stengiamasi kuo
tiksliau apibréZti, kaip tikslas pasiektas ir iSmatuoti, kg ir kiek pavyko pakeisti. T. Ohno,
(2005, p. 178) teigia, kad taip galima iSeliminuoti ir patobulinti daugumg probleminiy
sri¢iy. Pasak V. Howell (2015), standartizuoto darbo rezultatas — lengvesnis valdymas.
Standartizavus darba, padidéja efektyvumas, todél atsiranda galimybé ta patj darba

atlikti su maziau Zmoniy.

Naudojant Lean sutaupomas darbuotojy laikas. Taciau biitina susilaikyti nuo skuboto
noro atsisakyti atsilaisvinusiy resursy, nes pirmas efektyvumo didinimo projektas tapty
ir paskutinis. Darbuotojai tiesiog i juos nejsitraukty (Ranonyté, 2014). Esmé tame, kad
su tuo paciu darbuotojy skai¢iumi galima padaryti daugiau darby. Verslas pleciasi,
organizacijy skaiCius auga, tad dirbant senais metodais nebiity galima pasiekti geresniy

rezultaty arba norint pasiekti geresnius rezultatus, reikty jsidarbinti daugiau darbuotojy.
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9) Pokyc¢iy kultiros puoseléjimas. Kai veiklg pertvarko patys darbuotojai, keiciasi jy
mastymas, pozilris | vaidmenj organizacijoje. Taip didéja savimoné ir iniciatyva,
kuriama gera darbo atmosfera. Tai pranoksta bet kokius taupymo laiméjimus ir yra
didziausia vertybé. Pokyciai turi biiti jgyvendinti, kitaip darbuotojams iskart kils
klausimas, kam reikéjo tiek dirbti ir generuoti id¢jas, jeigu kasdieniné veikla vis tiek
nesikei¢ia. Bet to jdiegus pokytj, butina gauti griztamgjj ry$i tam, kad jvertintum

pokycio nauda (Ranonyté, 2014).

10) Kokybés gerinimas. Kai iSkyla klausimai, susij¢ su kokybe, yra naudojamos problemy
sprendimo priemonés tam, kad biity galima iSsiaiSkinti problemos gilumines priezastis.

Toks klaidy sprendimo uZtikrinimas gerina procesus (Howell, 2015).

11) Lean filosofijos jsisavinimo didZiausia nauda yra tai, kad ji gali stipriai padidinti
produktyvuma, padéti tobuléti ir augti. Lean tai — gebéjimas panaudoti darbuotojy Zinias
ir energija, bei pakeisti mastyseng ir elgseng. Vietoj to, kad nugrimzty j senus jproc¢ius —
dazniausiai po tradiciniy veiklos tobulinimo iniciatyvy pasikartojanti problema — Lean
kultiiros aplinkoje Zmonés spar€iu tempu yra skatinami generuoti ir jgyvendinti id¢jas

skirtas veiklos tobulinimui (Niederkorn et al., 2008).

12) Gerinama bendra administraciné veikla: sumazéjgs klaidy skaicius, supaprastintos
klienty aptarnavimo funkcijos taip, kad klientams nereikéty laukti, sumazéjusi popieriniy
dokumenty apimtis darbo vietoje, sumazintas personalo poreikis, mazesnis darbuotojy
skaiCius gali aptarnauti didesnj kiekj klienty uzklausy, dokumentuoti ir supaprastinti
procesai leidzia uZsakyti iSorines paslaugas pagalbinéms funkcijoms, taip organizacija

gali sutelkti visas savo pastangas klienty poreikiams jgyvendinti (Goel, 2015).

13) Be tokiy naudy kaip: procesy supaprastinimas, Svaistymy eliminavimas ar iSlaidy
sutaupymas, Lean jgyvendina dar didesnj uzdavin] — kuria verte visuomenei. Kitaip

tariant, Lean kuria naujas galimybes ir uz organizacijos riby (Garvin, 2015).

Auksciau pateikta Lean teikiama nauda yra labai svarbi. Taciau organizacijos vadovai,
diegiant Lean, turi atsakyti i svarbiausig klausima: ,,Ka reikia daryti, kad ne tik gautum nauda, bet ir

kaip $ig naudg iSlaikyti ilguoju laikotarpiu?” (Howell, 2015).

Daugybé organizacijy, kurios jgyvendino Lean vadybos sistema savo veikloje, jrodé, kad
rezultatai gali buti dramatiski. Produktyvumas padvigubéjo. Veiklos procesy laikas ir klaidy

skai¢ius buvo sumazinti perpus arba net ir daugiau. Naudojant Lean mastymga, darbuotojai gali
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pereiti i§ gaisry gesinimo krizés ] klienty pasitenkinimo ir organizacijos konkurencingumo
didinimg. Darbas tampa labiau nuspé&jamas, stabilus ir malonus. Netrukus vadovybé¢ ir darbuotojai
supranta, kiek daug galima atlikti darby per tg patj laikg ir turint tuos pacius darbuotojy resursus,
tuo paciu metu gerinant darbo nasumg, kokybe, sgnaudas, darbo morale ir klienty pasitenkinimg

(Oppenheim, 2015).

Vienas i§ pagrindiniy Lean principy, kuriantis organizacijai vert¢ — Svaistymy eliminavimas.

Yra trys pagrindinés Svaistymo rusys, kurios sudaro bendra sistema. Jos pavaizduotos 4 paveiksle.

4 pav. Trys pagrindinés §vaistymo riasys
(sudaryta autorés)

Muda reiskia tokias vertés nekuriancias arba Svaistymo veiklas, kurios jtakoja pristatymo
laiko prailginima, papildomus veiksmus, perteklines atsargas ar laukima (Shrivastava, 2015). Muda
yra skirstoma | septynias Svaistymo riiSis, kurios bus pateiktos Zemiau tekste. Daugelis Siuos
Svaistymus zino, taciau maziau Zinomos kitos dvi Svaistymy (mura, muri) rusys, kurias galima

aptikti kiekvienoje veikloje nepaisant kokia tai sritis (Southworth, 2010).

Mura reiskia nelygumus, kurie atsiranda, kai yra nutraukiamas sklandus ir nuoseklus
gamybos ar informacijos srautas (Southworth, 2010). Tai $vaistymai kylantys i§ variacijos, kurig
sukelia paklausos pakilimai ir nuosmukiai arba gamybos problemos. Mura sukelia poreik] turéti
papildomy medziagy ir priemoniy visglaik po ranka atsizvelgiant j galimg aukSciausig paklausg
nepaisant to, kad paklausos vidurkis gali bliti zymiai mazesnis (Shrivastava, 2015). Jeigu muda
Svaistymus paprasta pamatyti darbo vietoje, tai mura Svaistymus sunku jzvelgti. Norint pamatyti
mura $vaistymus, reikia eiti j fakting darbo vietg, kurioje vyksta darbas arba tam tikra veikla ir
esamas sglygas pritaikyti sau (Southworth, 2010). Mura taip pat isSaukia ir kitg Svaistymo rasj muri
(Shrivastava, 2015).

Muri reiskia Zmoniy ar jrangos perkrovima, kuris stumia juos uz natiiraliy jy pajégumy riby.

Tai lemia saugumo ir kokybés problemas (Shrivastava, 2015). Darbuotojas, kuris negali susitvarkyti
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su esamu darbo kriiviu dar daugiau patiria streso vien tik dél fakto, kad nepadaro tinkamai darbo,
todél jie yra labiau pazeidziami ir gali padaryti klaidy. Nei vienas i§ §iy padariniy yra nepriimtas,
vis délto tokiems jvykiams yra sudaromos salygos kiekvieng dieng, kai zmonéms priskiriamos
uzduotys ar darbai, kuriy vykdymui jic néra tinkamai paruos$ti. Darbuotojai patiria stresg, kai
nespéja, vadovai patiria stresa, kad jie nespéja ir $is uzburtas ratas sukasi tol, kol sulaukiama

neigiamy pasekmiy (Southworth, 2010).

Atidziai jvertinus, darbuotojy veiklag galima suskirstyti | nuostolius ir darbg. Nuostoliai —
nereikalingi, pasikartojantys veiksmai, kuriuos reikia grei¢iau iSeliminuoti. Jud¢jimas, kazko
darymas nebitinai reiSkia darbg. Darbas reiskia proceso judéjima uzduoties jvykdymo link (Ohno,
2005, p. 101). Darbas — kuriantis pridétine verte ir nekuriantis pridétinés vertés (pvz. rastinéje voky
atplésimas, antspaudy déliojimas — tradicine prasme tai nuostoliai, bet nedaryti jy negalime) (Ohno,

2005, p. 99).

Lean Svaistymy eliminavimo mantra padaré neabejotinai reikSmingg jtaka daugelyje
pramonés ir paslaugy Saky (Wan et al., 2008). Kaip ir anks¢iau buvo minéta, Lean vadybos sistema,
veiksmingumui ir efektyvumui didinti, skirsto visg organizacijos veiklg j verte kuriancia ir | vertés
nekuriancia, bei uZsiima pastarosios Salinimu. ISskiriamos muda septynios vertés nekuriancios
veiklos riisys, remiantis keliais autoriais (Rahman, 2014, Wang et al., 2011, Souza et al., 2014) su

paaiskinimais:

1) nereikalingas judéjimas — ilgi atstumai iki spausdintuvo, byly spintose ieSkojimas,
komplikuotos informacinés sistemos;

2) laukimas (netinkamai leidziamas laikas) — informacijos, patvirtinimo, patarimo, sprendimo
laukimas, problemos sprendimo laukimas;

3) nebutinas pergabenimas — byly, popieriy nesiojimas i$ kabineto j kabineta;

4) atsargos — didelés byly kriivos, pasibaige kanceliarinés prekés, popierius ir pan.;

5) klaidos — kelis kartus dirbama ties tuo pac¢iu klausimu, informacijos trikumas, informacijos
blogas jud¢jimas, nesupratimas kliento poreikiy, taisomos vis tos pacios klaidos;

6) nelankstiis procesai — bendradarbiavimo ir koordinavimo trilkumas, nepilnai perduodamos
zinios, nereikalingos informacijos gavimas ir kaupimas;

7) perteklius — per daug nereikalingy elektroniniy laisky, per daug nereikalingy dokumenty, per

daug rasytinés komunikacijos.

Zmoniy energijos ir talento §vaistymas (muri) — a$tuntas Lean §vaistymas, kurj siekiama

pasalinti — paremtas Toyota nuomone, kad organizacija turi pilnai iSnaudoti savo darbuotojy
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galimybes visuose lygiuose, nuo auksciausios vadovybés iki darbuotojy dirbanciy zemiausioje
grandyje. Organizacija nuolatos darbuotojams turi suteikti didesn¢ atsakomybe ir jgaliojimus
pertvarkant savo darbus, nes Toyota Zino, kad darbuotojai, kurie yra arciausiai klaidy ar problemy
geriausiai zino apie jas. Darbuotojai turi turéti teisg, iSkilus problemai, sustabdyti darbus tada, kai

reikia (Badurdeen, 2012).

B. Oppenheim (2015) pateikia Lean astuonis Svaistymus su pavyzdziais taikomus

bankininkystéje:

1) laukimas — zmonés laukia informacijos ar sprendimo arba atvirks¢iai informacija ar
sprendimas laukia Zmoniy;

2) klaidos — atsiradusiy klaidy taisymas brangiai kainuoja;

3) produkcijos perteklius — niekam nereikalingos informacijos kiirimas;

4) nereikalingas darbuotojo judéjimas — bitinas jsikiSimas siekiant kompensuoti pazangos
truakuma;

5) nereikalingas informacijos judéjimas — pernelyg daug informacijos yra platinama
(iskaitant ir nereikalingus elektroninius laiskus);

6) per daznai apdorojama informacija — daroma daugiau nei reikia korekcijy;

7) informacijos kiekis — saugoma daugiau informacijos negu reikia;

8) talento ir entuziazmo eikvojimas — karybingi ir entuziastingi darbuotojai paver¢iami

pasyviais ir nusivylusiais minimalistiniais robotais.

Apibendrinant Lean Svaistymus, sugeb¢jimas identifikuoti ir eliminuoti vertés nekuriancias
veiklas yra vienas svarbiausiy jgidziy. Tinkamas mokymas ir jgiidziy formavimas, kartu
veiksmingai reaguojant ] iSkilusias problemas, gali sumaZinti ir paSalinti jtampa, kuri atsiranda

darbe susiduriant su jomis. Prevencija uztikrina $vaistymy sumazinimg arba panaikinima.

Lean vadybos sistemos teorinis nagrinéjimas atskleidé, kad Lean — tai ne tik metody ir
principy diegimas, bet jo pagrindas organizacijos darbuotojai, metodai ir principai, kurie veikia tik
Lean kultiroje. Daugelis autoriy pateikia pagrindinius Lean principus: vertés organizacijai ir
Klientui (iSoriniam ir vidiniam) kiirimas, nuolatinis tobulinimas, darby atlikimas vietoje ir laiku,
Svaistymy eliminavimas ir nenutriikstamo srauto kiirimas. Visi $ie principai taip pat aktualis
bankuose, taciau bankininkystéje taikomi principai iSsiskiria keliais papildomais principais —

pagarba darbuotojams ir tiesiogiai su klientu bendraujanc¢iy darbuotojy skatinimu kurti verte.
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Lean apima aib¢ metody, kuriy praktinis pritaikymas konkreciai organizacijai, padeda
sukurti efektyviai veikianc¢ig individualig sistema, tac¢iau tam reikalingos didelés visos organizacijos
vadovybés ir darbuotojy pastangos. Teoriniu aspektu iSnagrinéjus Lean vadybos sistemg ir
i§siaiskinus, kaip paslaugy organizacijos taiko Lean metodus savo veiklos ir procesy gerinimui,
galima teigti, kad visus tuos pacius metodus gali naudoti bankai, jei susiduria su panaSiomis
uzduotimis savo veikloje. Literatiiroje galima rasti informacijos apie Lean vadybos sistemos
taikymag bankuose, taCiau jos néra labai daug, analizuojami dazniausiai pavieniai atvejai. Lean
kultiira ir principai bankuose gali buti taikomi lygiai taip pat kaip ir kitose paslaugy srities
organizacijose ir teikia jvairiapus¢ naudg bankui, ta¢iau metodai turi biiti taikomi pagal specifing

organizacijos veiklg.
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2. LEAN VADYBOS SISTEMOS TAIKYMO BANKO VEIKLOS GERINIMUI
EMPIRINIS TYRIMAS

Sioje dalyje bus apibréZta autorinio empirinio tyrimo metodikos loginé seka, tyrimo jrankiai
ir metodai, apibendrinti ir interpretuoti tyrimo duomenys, gauti rezultatai ir sukurtas modelis.
2.1. Banko veiklos autorinio empirinio tyrimo metodika

Tyrimo tikslas pasiektas, vadovaujantis suplanuota tyrimo metodikos logine seka, kuri

@

1. ApZvelgti kokybinio ir
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5 pav. Autorinio empirinio tyrimo metodikos loginé seka
(sudaryta autorés)
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(1) Pirmas autorinio empirinio tyrimo metodikos (zr. 5 paveiksla) etapas — kokybinio ir
kiekybinio tyrimo metodologijy apzvalga ir pasirinkimas. Prie§ nusprendziant, kuri metodologija
yra tinkamiausia tyrimui, buvo perzvelgta literatiira apraSanti tyrimy riisis, jy savybes, tinkamuma,

teikiamas naudas, bei apsvarstytos galimybés atlikti tyrima.

(2) Tyrimui atlikti pasirinktas anketinés apklausos metodas. Sis metodas pasirinktas
nes, pasak K. Kardelio (2007), anketa suteikia galimybe apklausti kiek jmanoma daugiau
respondenty (organizacijos darbuotojy) per pakankamai trumpg laika, tai lengvas, pigus ir greitas
duomeny surinkimo budas. Nagrinéjant Lean vadybos sistemos jtaka banko veiklos gerinimui, jis
tiksliausiai leis pamatuoti, apklausiant darbuotojus, kaip per kelis metus nuo Lean jdiegimo
pradzios patobuléjo banko veikla, procesai ir rezultatai, bei padés atskleisti jy poziiir, jsitikinimus,
nuomones apie Lean sistemos diegimg ir jos jtakg organizacijai, leis palyginti darbuotojy dirbanciy
nevadovaujanciose ir vadovaujanciose pareigose pozilrj, kaip jie supranta Lean sistemos jtaka
organizacijos tobuléjimui. Kadangi respondentai yra organizacijos darbuotojai, anketinis apklausos

metodas jiems uztikrina anonimiskuma.

(3) Anketinio klausimyno pagrindas sudarytas i§ uzdaro tipo klausimy — teiginiy bloky,
nes uzdari klausimai yra pranasesni dél to, kad: 1) lengviau kiekybiskai apdoroti duomenis; 2)
respondentui lengviau pasirinkti atsakymg, tyréjui nereikia klasifikuoti atsakymy; 3) lengviau
lyginti ir gretinti duomenis; 4) didesnis tikslumas ir patikimumas; 5) paprastesnis rezultaty
apdorojimas, sumazinantis apklausos rezultaty iSkraipymg. Vienas atviro tipo klausimas
pateikiamas klausimyno pabaigoje, norint suzinoti respondenty asmening nuomong bei patirt].
Autorinio empirinio tyrimo klausimyno (zr. 2 priedg) struktiira, tikslai bei laukiami rezultatai

pateikiami esancioje 1 lenteléje.

Respondentams pateikiant klausimyna, jvadingje dalyje buvo pristatyta informacija apie
tyrimo tikslag ir planuojamg tyrimo rezultaty panaudojima. Respondenty atsakymams j uzdarus
klausimus jvertinti buvo pasirinkta Likerto 5 baly skalé, kuri naudojama kai reikia suzinoti
respondento sutikimg ar nesutikimg su pateiktu teiginiu, tai leidzia respondentui pasirinkti jo
nuomone labiausiai atitinkant] atsakymo variantg. Respondentai gali pasirinkti pvz: ,,visiSkai
nesutinku®, ,,nesutinku®, ,,nei sutinku, nei nesutinku®, ,,sutinku®, ,,visiskai sutinku“. Atsakymai ]
atvirg klausima, kas, respondenty nuomone, dar papildomai pageréjo banke idiegus Lean vadybos

sistemg, buvo sugrupuoti pagal panaSuma j 7 grupes.
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1 lentelé. Autorinio empirinio tyrimo klausimyno struktiira
(sudaryta autorés, remiantis 2 priedu)

Klausimy grupés Tikslai ir laukiami rezultatai

1) klausimas apibudinantis socialine¢ | Sickiama iSsiaiSkini, ar darbuotojas uzima
charakteristika - darbuotoju | vadovaujancias ar nevadovaujancias pareigas, bei
pareigos palyginti jy nuomong tarpusavyje.

) o _ | Siekiama iSsiaiSkinti, kokius Lean metodus ir kaip

2) klausimas — banko veikloje taikomi ) o . o

) ) daznai darbuotojai naudoja savo darbinéje
Lean vadybos sistemos metodai o
veikloje.
) - | Siekiama iSsiaiSkinti, kokius Lean principus ir kaip

3) klausimas — banko veikloje taikomi ) o ) o

) L daznai darbuotojai naudoja savo darbinéje
Lean vadybos sistemos principai o
veikloje.

4) klausimas — Lean vadybos sistemos | Siekiama i$siaiskinti, kaip pasikeité banko veikla
jtaka banko veiklai apibaidinantys | (kokybés, kasdieninés veiklos tobulinimo), jdiegus
teiginiai Lean vadybos sistemg

5) klausimas — Lean rodikliy lenty | Sickiama iSsiaiskinti, kaip pasikeité banko veikla
jtaka banko veiklai apibaidinantys | (vizuali vadyba, informacijos judéjimas), jdiegus
teiginiai Lean vadybos sistema.

6) klausimas — banko veiklos rezultatus | Siekiama issiaiskinti, kokj poveikj banko veiklos
apibudinantys teiginiai rezultatams padaré Lean vadybos sistema

Respondenty pasiiilymai, kas jy nuomone, dar

7) atviras klausimas papildomai pageréjo banke jdiegus Lean vadybos

sistema.

2.2. Interviu su Lean ekspertais ir jo rezultaty apibendrinimas

Autorinio empirinio tyrimo metodikoje (zr. 5 paveikslg) iSskirtas (4) ketvirtas etapas —

asmeninis interviu su banko Lean ekspertais, kurio tikslas — nustatyti, ar parengta tyrimo metodika

yra tinkama iSkeltam autorinio tyrimo tikslui ir uzdaviniams pasiekti, pakoreguoti anketa pagal

Lean eksperty rekomendacijas bei surinkti papildomy duomeny.

Interviu objektas — Lean vadybos sistemos ir jos metody bei principy taikymas banke.

Asmeninio interviu su Lean ekspertais seka, suskirstyta j 3 etapus, kaip pavaizduota 6 paveiksle.
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6 pav. Asmeninio interviu su Lean ekspertais seka
(sudaryta autorés)

Atliekant interviu su banko Lean ekspertais, buvo siekiama patikrinti, ar anketoje
suformuluoty klausimy skaiius yra optimalus tyrimo tikslui pasiekti, ar klausimai suformuluoti
aiSkiai ir ar darbuotojai galés pateikti atsakymus j pateiktus klausimus. Taip pat buvo siekiama
papildyti anketa i§ praktikos kylanciais klausimais ir teiginiais. Autorés anketa buvo sudaryta
teoriniu pagrindu, buvo tikimasi, kad Lean eksperty praktinés Zinios galimai padés papildyti anketa

praktiniu pagrindu.

Anketos koregavimag buvo nuspresta aptarti su banko Pokyciy ir strategijos valdymo
skyriuje dirbanciais dviem Lean ekspertais. Svarbu suprasti, kaip supranta ir vertina Lean sistemos
itaka organizacijos veiklos gerinimui Lean specialistai. Lean ekspertai organizacijoje geriausiai
iSmano, turi sukaupe daugiausiai ziniy ir gali kompetentingai komentuoti, bei patarti ir informuoti
apie Lean vadybos sistemg. Todél pokalbio su Lean ekspertais metu, susirinkti duomenys, autorei
suteiké papildomy Ziniy bei duomeny ir padéjo sudaryti geresng autorinio empirinio tyrimo ankets.
Taip pat buvo manoma, kad asmeninio bendravimo biidu galima gauti detaliausig tyrimui reikalingg

informacija.

Duomeny surinkimui i$ Lean eksperty buvo pasirinktas nestruktiirizuotas (be detalaus plano,
klausimai klausin¢jami laisva forma) asmeninio interviu metodas. Nestruktiirizuotas interviu
metodas leido iSsiaiskinti autorei ripimus klausimus, pakoreguoti anketinj klausimyng pritaikant jj

organizacijai ir suteiké laisve pasnekovams papasakoti apie vadybos sistemg Lean ir jos taikymo
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principus bei metodus organizacijoje, kas autorei suteiké papildomy ziniy bei leido geriau suprasti

banke vykstancius procesus.

(5) Penktas tyrimo metodikos (Zr. 5 paveikslg) etapas — anketinio klausimyno
patikslinimas. Asmeninis interviu su banko Lean ekspertais pateisino autorés liikes¢ius, nes buvo
pasiektas jo tikslas — tyrimo metodika pritaikyta iskeltam autorinio empirinio tyrimo tikslui ir
uzdaviniams pasiekti. Atlikus interviu su Lean specialistais ir surinkus i§ jy pakankamai daug
informacijos bei duomeny, pagal jy rekomendacijas buvo pakoreguota klausimyno struktira,

panaikinti netinkami klausimai ir pridéti papildomi klausimai.

Interviu pokalbis su Lean specialistais leido iSsiaiskinti autorei rupimus klausimus, suteiké
papildomy Ziniy apie banke vykstancius procesus ir sudaré galimybes patobulinti autorinio
empirinio tyrimo anketa. Pokalbio su Lean ekspertais metu pateikta informacija leido sutrumpinti
klausimyna (2 priedas), paliekant konkrec¢ius klausimus ir neapkraunant respondenty pertekliniais
klausimais. Tokiu buidu buvo tikimasi, kad trumpesné anketa leis surinkti daugiau respondenty

atsakymy.

Duomeny surinkimas. Tyrimas buvo atliktas 2015 mety geguzés ménesj. Tyrimui atlikti
reikalingi duomenys buvo surinkti patalpinus i§ anksto paruosta klausimyng j internetinéje erdveje
veikiant] tinklalapj www.apklausa.lt. Nuoroda su internetine apklausa buvo issiysta elektroniniu

pastu visiems banko darbuotojams, kurig darbuotojai gavo savo elektroniniuose darbo pastuose.

Tyrimo imtis. Vienas svarbiausiy imties sudarymo reikalavimy — reprezentatyvumas, $i
charakteristika lemia, ar iStyrus imt] galima padaryti patikimas iSvadas apie organizacijos veikla.
Nagrin¢jamu atveju respondentai buvo visi banko darbuotojai, viso 2015 mety geguzés pradzioje
organizacijoje dirbo 318 darbuotojy. ISsiuntus nuoroda su internetine apklausa, buvo gauti 24
automatiniai praneSimai i§ darbuotojy, kurie tuo metu atostogavo. Banko Personalo tarnybos
pateiktais duomenimis vaiko prieziliros atostogose tuo metu buvo 46 darbuotojai. Gautg atsaka
sudaré¢ 81 anketa (kas sudaro 30,7 proc. nuo visy dirbanciyjy skai¢iaus). Remiantis imties dydzio
formule su 95% patikimumu ir 9% atrankos paklaida, gautas tyrimui reikiamas imties dydis — 80.

Patikimumo lygmens apskaiciavimui buvo naudota Paniotto formulé (Valackiene, 2007):
1
2,1
A2+5

n=

,61a  n— gavéjy skaicius atrankinéje grupéje;
A — paklaidos dydis;

N — generalinés visumos dydis.
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Statistinés analizés duomeny apdorojimo jrankiai. Apdorojimo pagrindinis tikslas —
patikrinti anketose pateiktus duomenis, jy patikimumg ir tinkamuma tyrimui. Apklausos rezultaty
duomeny statistinei analizei (zr. 3 priedg) atlikti buvo naudojama duomeny kaupimo ir analizés

SPSS (Statistical Package of the Social Sciences) programa. Buvo taikomi $ie statistiniai jrankiai:

1) Blokuoty vertinimy dispersiné analizé angl. RM (Repeated-measures) ANOVA -—
respondenty nuomonés vertinimui;

2) Bonferroni testas — respondenty vertinimo vidurkiy (toliau tekste — M) nustatymui;

3) Cronbacho alfa (Cronbachs alpha) — Likerto skaliy patikimumui jvertinti;

4) Susijusiy poZymiy chi-kvadrato x* kriterijus — kintamuyjy statistiniams ry$iams jvertinti;

5) Pearson R koreliacijos koeficientas — patikrinimui, ar respondenty atsakymai koreliuoja;

6) Statistiniai skirtumai tarp analizuojamy grupiy buvo vertinami pagal reik§mingumo lygmens

koeficienta (p), jeigu p<0,05, tai rodikliy skirtumai buvo laikyti statistiSkai reikSmingais.

Respondenty atsakymams j uzdarus klausimus jvertinti buvo pasirinkta Likerto 5 baly skalé,
kuri naudojama kai reikia suZinoti respondento sutikimg ar nesutikimg su pateiktu teiginiu, tai
leidzia respondentui pasirinkti jo nuomone labiausiai atitinkant] atsakymo variantg. Respondentai
galéjo pasirinkti Siuos atsakymy variantus: ,,visiSkai nesutinku®, ,nesutinku®, ,,nei sutinku, nei

nesutinku®, ,,sutinku®, ,,visiSkai sutinku®.

Grafikai bei Pareto diagramos, atspindintys empirinio tyrimo duomenis, buvo sudaryti

naudojantis Microsoft Office Excel programa.
2.3. Lean jtakos banko veiklai autorinio empirinio tyrimo rezultaty analizé

(6) Sestojo autorinio empirinio tyrimo (zr. 5 paveiksla) etapo ,,Surinkti duomenis“ metu
2015 m. geguzés ménes] gauti atsakymai 1§ 31 proc. (n=81) visy tuo metu dirbusiy banko
darbuotojy. Apklausoje dalyvavo 32 proc. (n=26) padalinio vadovy ir 68 proc. (n=55) darbuotojy.
Respondenty atsakymy statistika ir pasiskirstymas pagal pareigybe pateiktas 7 paveiksle.
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7 pav. Respondenty atsakymuy statistika bei pasiskirstymas pagal pareigybe
(sudaryta autorés, remiantis autorinio empirinio tyrimo rezultatais)

(7) Septintas autorinio empirinio tyrimo (zr. 5 paveikslg) etapas — ,,ISanalizuoti gautus
duomenis®, kuriame pateikiami tyrimo rezultatai. Atliekant tyrima, respondentams buvo pateiktas
organizacijoje naudojamy Lean vadybos sistemos metody sarasas. Respondentai turéjo pasirinkti, ar
1Svardinti metodai ir kaip daznai jy veikloje jie taitkomi. Nustatant dazniausiai naudojamy metody
sarasg, metodai buvo suskirstyti eiliSkumo tvarka nuo daZniausiai naudojamo iki maziausiai
naudojamo. Kadangi anketoje respondentai galéjo pasirinkti, ar metodai taikomi daznai arba beveik
visada, bendras jy taikymas buvo nustatomas sudedant Sias dvi atsakymy kategorijas. Tyrimo
rezultaty analizé parodé, jog daZniausiai naudojami metodai organizacijoje yra problemy
sprendimas, veiklos rodikliy eskalacija ir Demingo ratas. Pagal naudojimo kiekybinj pasiskirstyma

metodai eiliSkumo tvarka pateikiami Pareto grafike, 8 paveiksle.
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8 pav. Lean vadybos sistemos metodai pagal naudojimo kiekybinj pasiskirstyma
(sudaryta autorés, remiantis autorinio empirinio tyrimo rezultatais)

Panaudojus blokuoty vertinimy dispersing analize, paaiskéjo, kokius metodus respondentai
i$skiria kaip dazniausiai naudojamus. Atlikus blokuoty vertinimy dispersing analizg, paaiskéjo, kad
respondentai nevienodai naudoja Lean vadybos sistemos metodus, nes Greenhouse-Geisser F =
15,368, p = 0,000. Papildomai atlikus Bonferroni testa, buvo nustatyta, kad respondenty dazniausiai
naudojamas metodas — problemy sprendimas M=4,05. Reciausiai naudojamas — kompetencijy

matrica M=2,65. Duomenys Pareto grafike pavaizduoti 9 paveiksle.

450 - 120%
4.00
0,

3.50 /% 100%
3.00 - 80%
2.50

- 0,
2.00 60%
1.50 - 40%
1.00 == Baly vidurkiai
' - 20% .
0.50 de=Suminis procentas
0.00 - 0%

9 pav. Lean vadybos sistemos metody naudojimo baly vidurkiai
(sudaryta autorés, remiantis autorinio empirinio tyrimo rezultatais)
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Atliekant tyrimg, respondentams buvo pateiktas organizacijoje naudojamy Lean vadybos
sistemos principy saraSas. Respondentai turéjo pasirinkti, ar iSvardinti principai ir kaip daznai jy
veikloje taikomi. Tokiu paciu principu kaip ir apskai¢iuojant Lean metody taikymo procentg,
nustatant dazniausiai naudojamy principy sgrasa, principai buvo suskirstyti eiliSkumo tvarka nuo
dazniausiai naudojamo iki maziausiai naudojamo, o naudojimo rezultatas skai¢iuojamas sudedant
bendrg atsakymy procenta principy, kurie taikomi daznai arba beveik visada. Pagal naudojimo

kiekybinj pasiskirstyma principai eiliSkumo tvarka pateikiami Pareto grafike, 10 paveiksle.

100 - 120%
90
80 £),100% | 100%
70 - 80%
60
50 - 60% === Naudojimo kiekybinis
40 pasiskirstymas
30 - 40% Z=Suminis procentas
20 - 20%
10
0 - 0%
Nuolatinis Komandinis Nereikalingy ,,Paciu laiku“
veiklos gerinimas darbas veikly (nuostoliy)  (angl. Just in
Salinimas Time) principas

10 pav. Lean vadybos sistemos principai pagal naudojimo kiekybinj pasiskirstyma
(sudaryta autorés, remiantis autorinio empirinio tyrimo rezultatais)

Tyrimo rezultaty analizé parode, jog organizacijos veiklos tobulinimui ir gerinimui labai
stipriai naudojami yra naudojami du principai: nuolatinis veiklos gerinimas ir komandinis darbas.
Silpniau naudojamas ,,Paciu laiku* (angl. Just in Time) principas, taciau zemg jo jvertinimg galima
pagristi tuo, jog 10 proc. respondenty j §j klausimg negaléjo atsakyti, kai tuo tarpu, renkantis kitus
tris principus, pasirinkimo — negaliu atsakyti procentas yra 0. Tai reiskia, kad kai kuriy banko

padaliniy veikloje §is principas néra zinomas.

Panaudojus blokuoty vertinimy dispersing analize, paaiskéjo, kokius principus respondentai
i§skiria kaip dazniausiai naudojamus. Atlikus blokuoty vertinimy dispersing analizg, paaiskéjo, kad
respondentai nevienodai naudoja Lean vadybos sistemos principus. Tai atsispindi Greenhouse-
Geisser F = 13,557, p = 0,000. Papildomai atlikus Bonferroni testa, buvo nustatyta, kad respondenty
dazniausiai naudojami principai — komandinis darbas M=4,32 ir nuolatinis veiklos gerinimas
M=4,31. Reciausiai naudojamas — paciu laiku (angl. Just in Time) principas M=3,58. Duomenys

Pareto grafike pavaizduoti 11 paveiksle.
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11 pav. Lean vadybos sistemos principy naudojimo baly vidurkiai
(sudaryta autorés, remiantis autorinio empirinio tyrimo rezultatais)

Gavus rezultatus, kad dazniausiai naudojamas metodas yra problemy sprendimas M=4,05 ir
dazniausiai naudojamas principai — komandinis darbas M=4,32 ir nuolatinis veiklos gerinimas

M=4,31, norima iSsiaiskinti, ar metody naudojimas priklauso nuo to, ar darbuotojas savo veikloje
vadovaujasi Lean vadybos sistemos principais. Atlikus Crosstabs X testg paaiSkéjo, kad priklauso,
nes nustatytas reikSmingas rySys tarp problemy sprendimo ir komandinio darbo X2:37,733, p=0,010

ir tarp problemy sprendimo ir nuolatinio veiklos gerinimo X2:35,528, p=0,017.

ISanalizavus priklausomybe tarp dazniausiai naudojamy Lean vadybos sistemos principy ir
maziausiai naudojamo metodo — kompetencijy matricos ir atlikus Crosstabs X testa paaiskejo, kad
néra reikSmingo rySio tarp kompetencijy matricos naudojimo ir komandinio darbo X2:14,406,

p=0,809 ir tarp kompetencijy matricos naudojimo ir nuolatinio veiklos gerinimo X2:14,898,

p=0,782.

Atlikus Lean vadybos sistemos metody ir principy naudojimo analize, galima teigti, kad
banke Lean vadybos sistema naudojama nesistemingai, t.y. darbuotojai taikantys savo darbe Lean

principus, taiko ir metodus. Tie kurie netaiko metody, netaiko ir principy.

Tiriant respondenty nuomong, kaip jie jvertino teiginius apie Lean vadybos sistemos jtaka
banko veiklai, buvo siekiama issiaiskinti, kaip pasikeité banko veikla (kokybés, kasdieninés veiklos
tobulinimo veiksniai), jdiegus Lean vadybos sistemg. Veiksniy vertinimo baly vidurkiai pagal

svarba pavaizduoti 2 lentel¢je.
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2 lentelé. Banko veiklos kokybés ir kasdieninés veiklos tobulinimo veiksniy vertinimo baly
vidurkiai
(sudaryta autorés, remiantis autorinio empirinio tyrimo rezultatais)

Teiginiai VIGUIKIS
(svarba)
Klienty skundy nagrinéjimas tapo greitesnis ir kokybiskesnis 4,49
Kreditavimo sprendimai priimami greiciau 4,30
Pageréjo pagrindiniai darby atlikimo ir duomenuy apsikeitimo rodikliai 4,25
tarp padaliniy
Klienty aptarnavimo padaliniuose liko maZiau administraciniy darby 4,01
Klienty aptarnavimas tapo greitesnis ir kokybiSkesnis 3,99
Paslaugy jvykdymo laiku lygis tarp padaliniy tapo aukstesnis 3,91
Pageréjo darbuotojy jsitraukimas j nuolatinj veiklos tobulinima 3,90
Pagreitéjo problemy sprendimas 3,75
Tiksly nustatymas ir komunikacija tapo aiSkesné 3,74
Pageréjo bendradarbiavimas tarp padaliniy 3,63
Pageréjo darbuotoju isipareigojimas siekti bendru organizacijos tiksluy 3,62
Sumazéjo klaidy susijusiy su bloga kokybe 3,62

Pries atliekant analize¢ buvo jvertintas Siy 12 veiksniy patikimumas ir nustatyta, kad
Cronbach alpha=0,891 (>0,6). Sis koeficientas rodo, kad duomenys yra patikimi ir tinkami analizei
atlikti. Analizei buvo naudojami visi 12 teiginiy, nes panaikinus kelis teiginius Cronbach alpha

koeficientas padidéty nezymiai.

Panaudojus blokuoty vertinimy dispersing analizg, paaiSkéjo, kurie banko veiklos veiksniai,
respondenty nuomone, daugiausiai pasikeité jdiegus Lean vadybos sistema. Atlikus blokuoty
vertinimy dispersing analize¢, buvo nustatyta, kad respondentai skirtingai jvertino Lean vadybos
sistemos jtaka banko veiklos veiksniams, tai pagrindzia Greenhouse-Geisser F = 9,203, p=0,000.
Papildomai atlikus Bonferroni testa, buvo nustatyta, kad geriausiai jvertintas banko veiklos kokybe
atspindintis teiginys Klienty skundy nagrinéjimas tapo greitesnis ir kokybiskesnis M=4,49 ir
teiginys atspindintis banko kasdieninés veiklos tobulinimg — Kreditavimo sprendimai priimami

grei¢iau M=4,31.

Silpniausiai ir vienodai jvertinti veiksniai — Sumazéjo klaidy susijusiy su bloga kokybe,

Pageréjo darbuotojy isipareigojimas siekti bendry organizacijos tiksly M=3,62 bei Pager¢jo
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bendradarbiavimas tarp padaliniy M=3,63. ReikSmingo skirtumo, kaip vertino darbuotojai ir

vadovai Siuos veiksnius nebuvo nustatyta, nes Sumazéjo klaidy susijusiy su bloga kokybe X2:0,731,
p=0,981, Pager¢jo darbuotojy jsipareigojimas siekti bendry organizacijos X2:7,455, p=0,189,
Pageréjo bendradarbiavimas tarp padaliniy X2=4,559, p=0,336.

Gavus tokius rezultatus, galima daryti prielaida, kad jdiegus Lean vadybos sistemg, pageréjo
banko veikla susijusi su klienty aptarnavimu ir padidéjo démesys klientui. Tadiau vertinant
silpniausiai jvertintus veiksnius, galima teigti, kad bankas turéty atkreipti démesj j vidinius

faktorius, kurie rodo, kad bendradarbiavimas ir bendry tiksly siekimas jvertinti prasciausiai.

Tiriant respondenty nuomong, kaip jie jvertino teiginius apie Lean vadybos sistemos jtaka
banko veiklai, buvo siekiama iSsiaisSkinti, kaip pasikeité banko veikla (vizuali vadyba, informacijos
judéjimas), jdiegus Lean rodikliy lentas. Siuo klausimu padalinio vadovy buvo praoma vertinti

savo padalinio veiklg. Veiksniy vertinimo baly vidurkiai pagal svarbg pavaizduoti 3 lenteléje.

3 lentelé. Banko vizualios vadybos, informacijos judéjimo veiksniy vertinimo baly vidurkiai
(sudaryta autorés, remiantis autorinio empirinio tyrimo rezultatais)

Teiginiali DT

(svarba)
Padidéjo vadovo akcentuojamas démesys padalinio rodikliams 4,09
Padidéjo vadovo akcentuojamas démesys patobulinimams 4,02
Padidéjo vadovo palaikymas ir démesys siekiant rezultato 3,96
Problemy ir idéju kélimas tapo efektyvesnis 3,93
Padidéjo vadovo akcentuojamas démesys asmeniniams darbuotojy rodikliams 3,91
Darby planavimas padalinyje tapo efektyvesnis 3,88
Padidéjo vadovo griZtamojo rySio apie darbuotoju veikla lygis 3,85
Pageréjo bendradarbiavimas padalinyje 3,84
Informacijos sklaida tapo greitesné 3,81

Prie§ atliekant analize buvo jvertinti visy $iy 9 veiksniy patikimumas ir nustatyta, kad
Cronbach alpha=0,890 (>0,6). Sis koeficientas rodo, kad duomenys yra patikimi ir tinkami analizei
atlikti. Analizei buvo naudojami visi 9 teiginiai, nes panaikinus kelis teiginius Cronbach alpha

koeficientas padidéty nezymiai.
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Panaudojus blokuoty vertinimy dispersing analiz¢ (RM (Repeated-measures) ANOVA)
buvo nustatyta, ar yra reikSmingas skirtumas vertinant banko veiklos veiksnius, kurie respondenty
nuomone, daugiausiai pasikeité jdiegus Lean rodikliy lentas. Atlikus blokuoty vertinimy dispersine
analize, paaiSkéjo, kad respondentai neiSskiria veiksniy svarbesniy uz kitus, tai pagrindzia
Greenhouse-Geisser F = 1,330, p=0,243. Kadangi Siuo klausimu padalinio vadovy buvo prasoma
vertinti savo padalinio veiklg tai svarbu iSsiaiSkinti, ar skiriasi vadovy ir darbuotojy nuomone¢
vertinant Lean vadybos sistemos jtakg banko veiklai tobulinti. Visus teiginius ir vadovai ir
darbuotojai vertino daugiausiai pasirinkdami ,,Sutinku®. Respondenty teiginiy vertinimai pateikti 4
lenteléje.

4 lentelée. Respondenty atsakymy ,,Sutinku“ statistika vertinant Lean jtaka banko vizualios

vadybos ir informacijos judéjimo veiksniams tobulinti
(sudaryta autorés, remiantis autorinio empirinio tyrimo rezultatais)

Esu padalinio vadovas Nesu padalinio vadovas

Teiginiai Respondenty | ,,Sutinku® | Respondenty | ,,Sutinku*
skaiius N % skaiius N %

Darby planavimas padalinyje tapo 11 42.3% 27 49.1%
efektyvesnis
Pageréjo bendradarbiavimas 12 46.2% 22 40.0%
padalinyje
Informacijos sklaida tapo 16 61.5% 23 41.8%
greitesné
Problemy ir idéjuy kélimas tapo 15 57.7% 28 50.9%
efektyvesnis
Padidéjo vadovo akcentuojamas 13 50.0% 28 50.9%
démesys patobulinimams
Padidéjo vadovo akcentuojamas 14 53.8% 32 58.2%
démesys padalinio rodikliams
Padidéjo vadovo akcentuojamas 13 50.0% 26 47.3%
démesys asmeniniams darbuotojuy
rodikliams
Padidéjo vadovo griZtamojo rySio 8 30.8% 22 40.0%
apie darbuotoju veikla lygis
Padidéjo vadovo palaikymas ir 12 46.2% 20 36.4%
démesys siekiant rezultato

Gavus tokig respondenty vertinimo ,,Sutinku* statistika, svarbu patikrinti ir jsitikinti, ar yra
rySys tarp atsakymy ir ar atsakymai koreliuoja. Buvo nustatyta, kad tarp visy teiginiy rySys yra, tai
pagrindzia p=0,000, tacCiau ypatingg démes] reikia atkreipti j tai, jog teiginiy, kuriy ,,Sutinku*
procentas yra maziausias t. y. Padidéjo vadovo griztamojo rySio apie darbuotojy veiklg lygis ir
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Padidéjo vadovo palaikymas ir démesys siekiant rezultato, koreliacijos koeficientas yra labai
stiprus, nes Pearson R=0,848, p=0,000. Galima daryti priclaida, kad respondenty vertinimai
sutampa, nes tie, kurie maziausiai sutinka su teiginiu Padidéjo vadovo griztamojo rySio apie
darbuotojy veikla lygis, tai taip pat maziausiai sutinka su teiginiu Padidéjo vadovo palaikymas ir

démesys siekiant rezultato.

Apibendrinant gautus analizés rezultatus, galima teigti, kad ir padalinio vadovai ir ne
padalinio vadovai vienodai jzvelgia Lean vadybos sistemos nauda analizuotiems veiksniams
tobulinti savo padalinyje. Tai rodo bendrumg ir vienoda supratima tarp vadovo ir jo padalinio

darbuotojy.

Tiriant respondenty nuomoneg, kaip jie jvertino teiginius apie banko veiklos rezultatus, buvo
sickiama iSsiaiSkinti, kuriose srityse pageréjo banko veikla taikant Lean vadybos sistemos principus

ir metodus. Sriciy vidurkiai pagal jvertinimo svarbg pavaizduoti 5 lenteléje.

5 lentelé. Sri¢iy, kuriose pageréjo banko veikla taikant Lean vadybos sistemos principus ir
metodus, vertinimo baly vidurkiai
(sudaryta autorés, remiantis autorinio empirinio tyrimo rezultatais)

Sritys Vidurkis (svarba)

Pazady klientams uZtikrinimas (angl. Just in Time - paciu laiku) 4,12
Zmogiskyjy iStekliy valdymo efektyvumo gerinimas 4,09
Problemy sprendimo gerinimas 4,06
Svaistymy eliminavimas 3,98
Operaciju veiklos / procesy gerinimas 3,98
Kokybés gerinimas 3,90
Popieriaus taupymas (poveikio aplinkai maZinimas) 3,81
Konkurencinio pranaSumo gerinimas 3,77

Pries atliekant analiz¢ buvo jvertintas visy 8 sri¢iy patikimumas ir nustatyta, kad Cronbach
alpha=0,849 (>0,6). Sis koeficientas rodo, kad duomenys yra patikimi ir tinkami analizei atlikti.
Analizei buvo naudojami visi 8 teiginiai, nes panaikinus nors vieng teiginj Cronbach alpha

koeficientas nepadidéty.

Panaudojus blokuoty vertinimy dispersing analiz¢ (RM (Repeated-measures) ANOVA)

buvo nustatyta, ar yra reikSmingas skirtumas vertinant banko veiklos sritis, kurioms respondenty
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nuomone, daugiausiai jtakos turéjo Lean vadybos sistemos metody ir principy naudojimas. Atlikus

blokuoty vertinimy dispersing analize, paaiSkéjo, kad respondentai neiSskiria vieny sriciy

svarbesniy uz kitas, tai pagrindzia Greenhouse-Geisser F = 1,725, p=0,123.

Gavus tokius tyrimo rezultatus norima iSsiaiSkinti, ar banko veiklos rezultatai ger¢ja

priklausomai nuo to, ar darbuotojas savo veikloje vadovaujasi Lean vadybos sistemos principais ir

naudoja Lean metodus. Pirma buvo atlikta analizé, ar banko veiklos rezultatai geré¢ja priklausomai

nuo to, ar darbuotojas savo veikloje vadovaujasi Lean vadybos sistemos principais. Atlikus

Crosstabs X testg paaiskéjo:

1)

2)

3)

Nuo principo — nuolatinis veiklos gerinimas naudojimo priklauso operacijy veiklos/procesy
ger¢jimas, tai pagrindzia nustatytas reikSmingas rySys X2=27,088, p=0,041. Respondentali,
kurie savo veikloje daznai 67,7 proc. (n=21) ir beveik visada 46,2 proc. (n=18) naudoja §j
principg nurod¢, jog sutinka. Tai reiSkia, kad principo nuolatinis veiklos gerinimas
naudojimas gerina operacijy veiklos/procesy veikla;

Nuo principo — nereikalingy veikly (nuostoliy) S$alinimas naudojimo priklauso
konkurencinio pranaSumo ger¢jimas, tai pagrindZia nustatytas reikSmingas rySys X2:33,475,
p=0,030, jvertino 38.2 proc. respondenty (n=12), kurie daznai savo veikloje naudoja $§j
principa; operacijy veiklos/procesy ger¢jimas, tai pagrindzia nustatytas reikSmingas rySys
X2=38,764, p=0,001, jvertino 76.5 proc. respondenty (n=26), kurie daznai savo veikloje
naudoja §] principg; problemy sprendimy geréjimas, tai pagrindZia nustatytas reikSmingas
rySys X2=28.068, p=0,031, jvertino 76.5 proc. respondenty (n=26), kurie daZnai savo
veikloje naudoja §] principg. Tai reiskia, kad principo nereikalingy veikly (nuostoliy)
Salinimas naudojimas gerina konkurencinj pranaSuma, operacijy veiklos/procesy veikla ir
problemy sprendima;

Nuo principo ,,Padiu laiku“ (angl. Just in Time) naudojimo priklauso Svaistymy ir
dubliavimy eliminavimas, tai pagrindZia nustatytas reikSmingas rySys X2=45,97O, p=0,006,
jvertino 67,9 proc. respondenty (n=19), kurie daznai savo veikloje naudoja §j principa;
kokybés gerinimas, tai pagrindzia nustatytas reik§mingas rysys X2=41,01 1, p=0,023, jvertino
71,4 proc. respondenty (n=20), kurie daznai savo veikloje naudoja §j principa; pazady
klientams uztikrinimas (angl. Just in Time — paciu laiku), tai pagrindzia nustatytas
reikSmingas rysys X2:33,886, p=0,027, ivertino 60,7 proc. respondenty (n=17), kurie daznai

savo veikloje naudoja §j principa; Zzmogiskyjy istekliy valdymo efektyvumas, tai pagrindzia
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4)

nustatytas reikSmingas rysys X2=45,008, p=0,008, jvertino 50,0 proc. respondenty (n=14),
kurie daznai savo veikloje naudoja $j principg; konkurencinio pranaSumo gerinimas, tai
pagrindzia nustatytas reikSmingas rySys X2=40,625, p=0,025, jvertino 46,4 proc.
respondenty (n=13), kurie daznai savo veikloje naudoja §} principg; operacijy
veiklos/procesy geréjimas, tai pagrindzia nustatytas reikSmingas rysys X2:33,089, p=0,033,
jvertino 75,0 proc. respondenty (n=21), kurie daznai savo veikloje naudoja §j principa. Tai
reiSkia, kad principo ,,PaCiu laiku* (angl. Just in Time) naudojimas gerina Svaistymy ir
dubliavimy eliminavimg, kokybe, pazady klientams uztikrinima, Zmogiskyjy iStekliy
valdymo efektyvuma, konkurencinio pranasumg ir operacijy veiklos/procesus;

Nuo principo komandinis darbas nepriklauso nei viena vertinama sritis, nes analizuojant

nebuvo nustatyta jokio reikSmingo rysio.

Antra, atlikus Lean principy naudojimo jtakg banko veiklos rezultatams buvo atlikta analiz¢,

ar banko veiklos rezultatai geréja priklausomai nuo to, ar darbuotojas savo veikloje naudoja Lean

vadybos sistemos metodus. Atlikus Crosstabs X testg paaiskéjo:

1)

2)

Nuo metodo — Demingo ratas (PDCA: planuoti, jgyvendinti, patikrinti, jtvirtinti) naudojimo
priklauso Svaistymy eliminavimas, tai pagrindzia nustatytas reikSmingas rysys X2:43,O46,
p=0,014, jvertino 64,7 proc. respondenty (n=11), kurie daznai savo veikloje naudoja $§j
metoda; problemy sprendimo gerinimas, tai pagrindzia nustatytas reikSmingas rySys
X2=36,716, p=0,013, jvertino 64,7 proc. respondenty (n=11), kurie daznai savo veikloje
naudoja §j metoda. Tai reiSkia, kad metodo Demingo ratas naudojimas gerina Svaistymy ir
dubliavimy eliminavimg ir problemy sprendima;

Nuo metodo — rodikliy eskalacija naudojimo priklauso operacijy veiklos/procesy geréjimas,
tai pagrindZia nustatytas reikSmingas rySys X2=37,913, p=0,009, jvertino 70,8 proc.
respondenty (n=17), kurie daznai savo veikloje naudoja §] metoda; problemy sprendimo
gerinimas, tai pagrindzia nustatytas reikSmingas rySys X2=44,246, p=0,001, jvertino 75,0
proc. respondenty (n=18), kurie daznai savo veikloje naudoja §j metodg. Tai reiskia, kad
metodo rodikliy eskalacija naudojimas gerina operacijy veikla/procesus ir problemy
sprendima. Taip pat tarp Sio metodo ir poveikio aplinkai (taupant popieriy) buvo nustatytas
reikSmingas rySys, taciau ] jj atsaké tik keli respondentai (n=9) ir keli (n=5) nurod¢, kad

atsakyti negali, todél $is rySys nebuvo jtrauktas j analize kaip reikSmingas tyrimui;
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3)

4)

5)

6)

7)

Nuo metodo — problemy sprendimas naudojimo priklauso S$vaistymy ir dubliavimy
eliminavimas, tai pagrindZia nustatytas reikSmingas rySys X2=54,446, p=0,001, jvertino 55,6
proc. respondenty (n=20), kurie beveik visada savo veikloje naudoja §] metoda; kokybés
gerinimas, tai pagrindzia nustatytas reik§mingas rySys X2=57,302, p=0,000, jvertino 55,6
proc. respondenty (n=20), kurie beveik visada savo veikloje naudoja $j metoda; problemy
sprendimy gerinimas, tai pagrindzia nustatytas reikSmingas rySys X2:49,346, p=0,000,
jvertino 47,2 proc. respondenty (n=17), kurie beveik visada savo veikloje naudoja §] metoda
ir 65,2 proc. respondenty (n=15), kurie daznai savo veikloje naudoja §j metoda. Tai reiskia,
kad metodo problemy sprendimas naudojimas gerina Svaistymy ir dubliavimy eliminavima,
kokybe ir problemy sprendima;

Nuo metodo — idéjy filtras naudojimo priklauso kokybés gerinimas, tai pagrindzia nustatytas
reikSmingas rySys X2=38,100, p=0,045, jvertino 68,8 proc. respondenty (n=11), kurie daznai
savo Veikloje naudoja §j metods; zmogiskyjy iStekliy valdymo gerinimas, tai pagrindzia
nustatytas reikSmingas rysys X2=41,005, p=0,023, jvertino 56,3 proc. respondenty (n=9),
kurie daZznai savo veikloje naudoja §] metoda; konkurencinio pranasumo gerinimas, tai
pagrindzia nustatytas reikSmingas rySys X2=39,006, p=0,037, jvertino 39,1 proc.
respondenty (n=9), kurie tik kartais savo veikloje naudoja §j metoda. Sio metodo naudojimo
rySys su banko veiklos rezultatais yra labai silpnas ir i§ respondenty atsakymy skaiciaus
galima teigti, kad metodas darbingje veikloje yra mazai naudojamas, todél turi mazai jtakos
banko veiklos rezultatams gerinti;

Nuo metodo — penki ,,Kodél“ naudojimo nepriklauso nei vienos banko veiklos srities
gerinimas, nes atliekant analiz¢ nebuvo pastebétas reikSmingas rysys;

Nuo metodo — kompetencijy matrica naudojimo priklauso Svaistymy ir dubliavimy
eliminavimas, tai pagrindzia nustatytas reik§mingas rySys X2=45,924, p=0,007, taCiau tik
keli respondentai (n=7) jvertino ,,Sutinku®, kad kartais naudoja §j metoda savo veikloje, kai
tuo tarpu net 15 respondenty atsaké nenaudojantys Sio metodo. Atlikus analize buvo
nustatytas reikSmingas rySys tarp Sio metodo ir poveikio aplinkai mazinimo, operacijy
veiklos/procesy gerinimo, problemy sprendimy gerinimo ir kokybés gerinimo. Taciau
respondenty atsakymy ,,Sutinku‘ skaicius taip pat labai mazas ir jtakos tyrimo analizei
neturi,

Nuo zuvies kaulo metodo naudojimo nepriklauso nei vienos banko veiklos srities gerinimas,

nes atliekant analiz¢ nebuvo pastebétas reikSmingas rysys;
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8) Nuo metodo — A3 naudojimo priklauso konkurencinio pranasumo gerinimas, tai pagrindzia
nustatytas reikSmingas rySys X2=48,069, p=0,004, taciau atsakiusiyjy respondenty skaicius

yra pakankamai mazas, kad biity reikSmingas tyrimui.

Lean vadybos sistemos principy ir metody jtaka banko veiklos rezultatams pavaizduota 12

paveiksle.

Zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvumas M 1; P 4

 Problemy sprendimas 1

3 Rod@q eskalacija 2 Sritys
 Demingo ratas 3 . | . e . ® |
kuriose LPaiadu klientams uZtikrinimas M P4 |

- A34

e Idejy filtras 5 =~ oy 020 [N L - - - - — e — — ——— ——

» Zuvies kaulo metodas

» Penki Kodel? 7

> Kompetencijy matrica
8

pageréjo
banko
veikla
taikant

Veiklos kokybé M1,5P4

metodus

(I\/I) ] Svaistqu / dubliavimy eliminavimas M 1, 3, 8;P 4
Ir

- rincipus Lo :
- Komandinis darbas 1 Q) P P Operacijy veikla / procesai M2,P23,4
« Nuolatinis veiklos
- - - gerinimas 2 (P)
P rl nCI pal * Nereikalingy veikly
(nuostoliy) $alinimas 3
« Paciu laiku (angl. Just

Konkurencinis prana§umas M1,4,P3, 4
in Time) principas 4

Problemy sprendimas M1,2,3;P3

Metodas arba principas neturintis jtakos nei vienos banko veiklos srities geréjimui
M — metodas; P — principas
- Sritis, kurioje pageréjo banko veikla
- - Sritis, kurioje nepageréjo banko veikla

- - Sritis, kurioje dalinai pageréjo banko veikla

12 pav. Lean vadybos sistemos principy ir metody jtaka banko veiklos rezultatams
(sudaryta autorés, remiantis autorinio empirinio tyrimo rezultatais)

Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad banko veiklos rezultatai geréja
beveik visose srityse priklausomai nuo to, ar darbuotojas savo veikloje vadovaujasi Lean vadybos
sistemos principais ar naudoja Lean metodus. Respondenty nuomone, banko veiklos rezultatams
gerinti vienintelis principas — komandinis darbas neturi jokios jtakos, visi kiti like trys principai
apima visy sri¢iy gerinima, i§skyrus popieriaus taupyma (poveikio aplinkai mazinima). ISanalizavus
respondenty nuomone vertinant metody naudojimo jtaka, paaiskéjo, kad penki ,,Kodél“ ir Zuvies

kaulo metody naudojimas neturi jokios jtakos banko veiklos rezultatams gerinti, kompetencijy
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matricos, idéjy filtro ir A3 metody naudojimas turi labai nezZymig jtakg konkurencinio pranasumo
gerinimui ir zmogiskyjy iStekliy valdymo gerinimui. Kiti like 3 metodai apima visy sri¢iy gerinima,
i§skyrus, popieriaus taupyma (poveikio aplinkai mazinimg) ir pazady klientams uztikrinima (angl.

Just in Time — paciu laiku).

Norint iSsiaiskinti, kas respondenty nuomone, dar papildomai pageréjo banke jdiegus Lean
vadybos sistemg, klausimyno pabaigoje buvo pateiktas atviras klausimas papildomai informacijai

gauti. Gauti atsakymai pagal panaSuma buvo sugrupuoti j 7 grupes, kaip pateikiama zZemiau.
Problemy sprendimas:

e _Lean metodika yra neabejotinai tinkama ir naudinga organizacijose sprendziant

kasdienines problemas*;

e _.Darbuotojy suvokimas, jog problemy iSsakymas néra blogis i§ esmes, kad tai yra veiklos
tobulinimas®;

e I problemos sprendimg jsitrauk¢ darbuotojai efektyviau sitlo patobulinimus ir
pasitilymus®;

e _Lean iniciatyva daugiau iSkeliama problematikos ir id¢jy, kurios susisteminamos ir

vystomos toliau, viskas fiksuojama, labiau strukttrizuota®.
Procesai:

e . AtidZiau Zvelgiama | darbo procesg, analizuojami kasdieniai darbai, veikla®;
e Keletas procesy buvo labai svarbiis, reikalavo daug resursy (laiko ir pan.) po Lean ty

darby tiesiog neliko*.
Vadovavimo kultiira:

e . Vadovo jsitraukimas ir geresnis problemy suvokimas;
e . Vadovams atsirado galimybé kelti vadovavimo kultiira pereinant j ugdyma*;
e ., Komandos formavimas®;

e .Grjztamasis rySys tarp vadovo — darbuotojo ir atvirksc¢iai®.
Darbuotoju jtraukimas / jsitraukimas:

e  Atsirado darbuotojy skatinimas®;
¢ ,Banko darbuotojai buvo jtraukti j procesy tobulinimus®;

o  Atsiskleidé zmonés, kuriems tikrai rupi kokybiSkas ir efektyvus darbas®.
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Komunikacija:

e Pirmiausia, tai pagéréjo komunikacija ir konstruktyvus problemy sprendimas®;
e Pager¢jo darbiné komunikacija®;
o . Pager¢jo informacijos sklaida ir pasidalinimas tarp tarnybos skyriy, departamenty®;

e  Atsirado daugiau skaidrumo®.
Elektroniniai kanalai:

e ,Déka susisteminty Lean idéjy ir problematikos, didziausias pasiekimas tai atsiradusi
galimybé klientams e-banku pateikti jvairius praSymus, pildyti paraiS8kas, SoDros
sutikimus ir t.t. tai yra sukurta tikrai manau didelé pridéti verté, kas lie¢ia klienty

pasitenkinimg®.
Sprendimy priémimas:

e Didziausias pasickimas mano nuomone elektroniné¢ sistema (DDM) sprendimy
priémimui, procesas tapo aiSkesnis ir sklandesnis®;

e Taikoma vieninga sprendimy priémimy sistema*;

e . Sprendimy priémimo laikas, sprendéjai nenori ilgai uzlaikyti projekto ir stengiasi kuo
greiciau prabalsuoti®;

e _Maziau reikia spausdinti popieriaus teikiant klausimus sprendimams, nebereikia

vaiksc¢ioti tarp komitety su popieriniais protokolais®.

Apibendrinus gautus respondenty atsakymus, kas dar papildomai pageré¢jo banke jdiegus
Lean vadybos sistema, galima daryti prielaida, jog darbuotojai pastebi ir vertina Lean teikiamas
naudas organizacijai iSskirdami kelias patobuléjusias sritis — problemy sprendimas, procesai,
vadovavimo kultiira, darbuotojy itraukimas / jsitraukimas, komunikacija, elektroniniai kanalai,

sprendimy priémimas.
2.4. Lean vadybos sistemos jtakos banko veiklos gerinimui modelis

Remiantis mokslinés literattiros analize ir atliktu autoriniu empiriniu tyrimu, buvo parengtas
Lean vadybos sistemos jtakos banko veiklos gerinimui modelis, kuriame integruoti gauti tyrimo

rezultatai, pavaizduoti 13 paveiksle.
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Lean kultora
o . A
ir darbuoto Planuok
l-\-‘-‘——wl . . . J.l'! |
| jsitraukimas
Klienty skundunagrinéimas tapo
greitesnis ir kokybigkesnis. Vertinimo
vidurkis 4,49
Kreditavimo sprendimai priimami
greifian. Vertinimo vidurkis 4,31
iff | Veik Padidéjo vadovo akcentuojamas dém
|\J padalinio rodikliams . Vertinimo vidurki
Padidéjo vadovo akcentuojamas d
patobulinimams. Vertinimo vidurkis
(nenustatyti reik¥ming] skirtomai)
Lean metodai (M) Svaistymu / dubliavimy eliminavi Lean principai (P)
1 Problemu sprendimas Operacijy veikla / procesai M2; 1 Komandinis darbas
2 Rodikliy eskalacija . Konkurencinis prana$umas M 1, 4; P 3, 4 2 Nuolatinis veiklos
3 Demingo ratas Vo< . gerinimas
', roble spre sM1,2,3; L .
4A3 ) Y Problemy sprendimas M1, 2, 3; 3 Nereikalingy veikly
5 Ideju filwras X (nuostoliu) 3alinimas
6 Zuvies kaulo metodas St 2 4 Paéiu laiku (angl.
; udijuok o 2
7 Penki Kodéel? - " Justin Time) principas

8 Kompetenciju matrica

13 pav. Lean vadybos sistemos jtakos banko veiklos gerinimui modelis
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

I modelj integruoti autorinio empirinio tyrimo metu gauti pagrindiniai rezultatai:

1)

2)

3)

Respondenty vertinimu, jdiegus Lean, klienty skundy nagrinéjimas tapo efektyvesnis
(vertinimo vidurkis 4,49) ir kreditavimo sprendimai priimami grei¢iau (vertinimo
vidurkis 4,31). Tai pagrindZia blokuoty vertinimy dispersiné analize, kurig atlikus buvo
nustatyta, kad respondentai skirtingai jvertino Lean vadybos sistemos jtakg banko
veiklos veiksniams ir iSskyré Siuos du veiksnius svarbesnius uZz kitus, nes Greenhouse-
Geisser F = 9,203, p=0,000.

Respondenty vertinimu, taikant Lean, banke labiausiai padidéjo vadovo akcentuojamas
démesys padalinio rodikliams (vertinimo vidurkis 4,09) ir padidéjo vadovo
akcentuojamas démesys patobulinimams (vertinimo vidurkis 4,02). Taciau atlikus
blokuoty vertinimy dispersing analizg, paaiskéjo, kad respondentai neisskiria veiksniy
svarbesniy uz kitus, tai pagrindzia Greenhouse-Geisser F = 1,330, p=0,243.

Lean principy ir metody jtaka banko veiklos rezultatams, kuri iSsamiai pavaizduota 3

pav. Didziausia principy ir metody jtaka buvo nustatyta Svaistymy / dubliavimy
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eliminavimui, operacijy veiklai / procesams, konkurenciniam pranaSumui, problemy
sprendimui.

I modelj papildomai integruotas E. Demingo nuolatinio tobulinimo ciklo, susidedancio i$
logiSkos keturiy zingsniy sekos (Planuok — Atlik — Studijuok — Veik), posistemis, tai rodo, kad
organizacijos veiklos ir rezultaty tobulinimas taikant Lean vadybos sistemg turéty vykti nuolatos.
Modelis rodo, jog veiklos veiksmingumas priklauso nuo organizacijoje nusistovéjusios Lean
kultiros ir darbuotojy jsitraukimo. Priklausomai nuo to, kiek darbuotojai jsitraukia j veiklos

gerinima, turéty geréti organizacijos veikla ir rezultatai.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados

Teoriniu aspektu nagrin¢jant Lean paaiskéjo, kad daugelis autoriy pateikia pagrindinius
Lean vadybos sistemos principus: vertés organizacijai ir klientui (iSoriniam ir vidiniam)
kirimas, nuolatinis tobulinimas, darby atlikimas vietoje ir laiku, Svaistymy eliminavimas ir
nenutrikstamo srauto kirimas. Visi Sie principai taip pat aktuallis bankuose, taciau
bankinéje veikloje taikomi principai iSsiskiria keliais papildomais principais — pagarba

darbuotojams ir tiesiogiai su klientu bendraujanciy darbuotojy skatinimu kurti verte.

Lean apima aib¢ metody, kuriy praktinis pritaikymas konkreiai organizacijai, padeda
sukurti efektyviai veikian¢ig individualig sistema, taciau tam reikalingos didelés vadovybés
ir darbuotojy pastangos organizacijoje sukurti Lean kultiirg. Teoriniu aspektu iSnagrinéjus
Lean vadybos sistemg ir i$siaiSkinus, kaip paslaugy organizacijos taiko Lean metodus savo
veiklos ir procesy gerinimui, galima teigti, kad visus tuos pacius metodus gali naudoti

bankai, jei susiduria su panasiomis uzduotimis savo veikloje.

Empirinio tyrimo metu buvo nustatyta, kad tirtasis bankas savo veiklos gerinimui taiko Lean
principus: 1) komandinj darba; 2) nuolatinj veiklos gerinimg; 3) nereikalingy veikly
(nuostoliy) Salinimg; 4) paciu laiku principa (angl. Just in Time) bei Lean metodus: 1)
problemy sprendimg; 2) veiklos rodikliy eskalacija; 3) Demingo rata; 4) A3; 5) idéjy filtra;
6) Zuvies kaulo metoda; 7) penki ,,Kodél“; 8) kompetencijy matrica, tatiau sie Lean metodai
ir principai yra taikomi nesistemingai. Gavus tokius rezultatus, galima teigti, kad bankas
pagerings ir padidings metody ir principy naudojima, kuris apjungty visg organizacija, galéty

pagerinti savo veiklos efektyvuma bei rezultatus.

Sudarytas Lean vadybos sistemos jtakos banko veiklos gerinimui modelis, integruoja
svarbiausius tyrimo rezultatus. | modelj integruota Lean kultiira ir darbuotojy jsitraukimas,
kurie rodo, Lean teikiamg nauda banko wveiklai: klienty skundy nagrinéjimas tapo
efektyvesnis, kreditavimo sprendimai priimami greiciau, padidé¢jo vadovo akcentuojamas
démesys patobulinimams ir padidéjo vadovo akcentuojamas démesys padalinio rodikliams
bei priklausomai nuo organizacijoje naudojamy metody ir taikomy principy geréja banko
rezultatai, nes pager¢jo Svaistymy / dubliavimy eliminavimas, operacijy veikla / procesai,

problemy sprendimas, konkurencinis pranasumas.
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Apibendrinus gautus respondenty atsakymus, kas dar papildomai pageréjo banke jdiegus
Lean vadybos sistema, reikSmingy skirtumy tarp padalinio vadovy ir darbuotojy vertinimy
nebuvo nustatyta. ISskirtos papildomos sritys — problemy sprendimas, procesai, vadovavimo
kultura, darbuotojy jtraukimas / jsitraukimas, komunikacija, elektroniniai kanalai, sprendimy
priémimas. Gavus tokius rezultatus, galima teigti, kad respondentai jzvelgia Lean vadybos

sistemos ir jos taikomy principy bei naudojamy metody naudg banko veiklos gerinimui.

Remiantis jvairiy moksliniy tyrimy apie Lean duomenimis, komandinis darbo
organizavimas turéty daryti teigiama jtakg organizacijos rezultatams. Empirinis tyrimas
atskleidé, kad respondenty nuomone, komandinis darbas (vienas iS svarbiausiy Lean
principy) neturi teigiamos jtakos banko veiklos rezultatams. Atsizvelgiant j tai, galima teigti,
kad principo komandinio darbo teorinio ir empirinio neatitikimo nustatymas yra didziausia

organizacijos darbo pagerinimo galimybeé.
Pasiiilymai tirtai organizacijai

Respondenty nuomone, vienintelis principas — komandinis darbas neturi jokios jtakos banko
veiklos gerinimui, todél bankui siiloma gerinti darbuotojy komandinio darbo ir

bendradarbiavimo galimybes.

Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad Lean principai ir metodai banke naudojami
nesistemingai, tod¢l bankui siiiloma daugiau démesio skirti darbuotojy suvokimo ugdymui
apie Lean vadybos sistemos kultiirg ir teikiamas naudas, metodus bei principus ir nuolat

mokyti darbuotojus jtraukiant j banko veiklos gerinimo iniciatyvas.
Sitllomos tolimesnés moksliniy tyrimy kryptys
Lean vadybos sistemos taikymo jtaka zmogiskajam kapitalui.

Lean vadybos sistemos jtaka organizacijos vidinés aplinkos elementams (kultdrai, darbo

aplinkai, bendradarbiavimui).
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APPLICATION OF LEAN MANAGEMENT SYSTEM FOR THE IMPROVEMENT OF
THE BANK ACTIVITY
Severina LAZDAUSKIENE
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Supervisor — asist. D. Ruzelé

SUMMARY
63 pages, 5 charts, 13 pictures, 75 references.

The main purpose of this Master‘s thesis is to determine Lean management system impact for the
improvement of the bank’s daily activity and results and eveluate the benefits of its implementation.
The work consists of three main parts: the analysis of Lean in literature, the research and its results,
conclusions and recommendations.

Literature analysis has discloused, that Lean techniques were first developed — and are generally
best known — in a manufacturing context. But nowadays it is adopted in many service sectors with
often astonishing impact, and there is a wide scope to follow suit in the financial services industry.
Banks that apply the Lean approach has the ability to work effectively, to improve consistently and
continuously their activity and achieving sustainable results. For the research the electronic survey
was submitted for employees in one of acting banks in Lithuania.

Based on the analysis of the literature and research, it is providen Lean management system impact
model for the improvement of the bank activity as a result of research. The main results included
into the model are as follows: the most improved bank‘s activities, depending on Lean culture and
and employ engagement in certain activity; the most imroved bank‘s operational results, depending
on Lean methods and usage of principles. The survey has also revealed, that Lean management
system is being used not systematically and the only Lean principle — the teamwork does not have
positive impact on operational results of the bank. This was the most important place, where bank
must improve the most. The following proposals have been submitted for the bank: to pay more
attention for the permanant personnel training and development and also to improve the possibilities

for teamwork and co-operation.
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"Gyvybés draudimo sutarciy sudarymo proceso
vertinimas ir problemos besivystanciose draudimo
rinkose"

10.15 - 10.30 val.
Jelena Jemeljanovi¢ (magistras, | kursas)
"Paslaugy jmoniy inovatyvumo vertinimas"

10.30 - 10.45 val.
Laura Aidietyté
"Imonés konkurencinj pranasumgq lemianciy veiksniy
vertinimas (UAB "Omnitel” pavyzdziu)"

10.45 - 11.00 val.
Biruté Paulionyté (magistras, 11 kursas)
"Bankroto prognozavimo modeliy tinkamumo
jvertinimas statyby sektoriaus jmonéms Lietuvoje"

11.00 - 11.15 val.
Severina Lazdauskiené (magistras, 11 kursas)
"Application of Lean management system for the
improvement of the bank activity"

11.15-11.30 val.
Joné Nargelaité (bakalauras, 11 kursas)
"Kokybinis edukacinio proceso vertinimas ir jo
psichologinis poveikis asmenybei streso atzvilgiu"

11.30 - 11.45 val.
Marius Benediktas (bakalauras, 11 kursas)
"Vokisky automobiliy krizés poveikis prekés zenklui
,,Made in Germany "

9.30 - 9.45 val.
Justina Miniotaité (magistras)
"Istoriniy finansiniy ataskaity perziury ypatumai bei taikymas
Lietuvoje"

9.45 - 10.00 val.
Ieva Periokaité (magistras, Il kursas)
"Microsoft Dynamics CRM klienty aptarnavimo valdymo
modulio jsisavinimo studijy procese vertinimo sistemos
kiarimo aspektai”

10.00 - 10.15 val.
Eglé Igliukaité, Raminta Deinaroviciaté (bakalauras)
"Viesojo ir pelno siekianciy subjekty apskaitg
reglamentuojantys teisés aktai, standartai ir kiti dokumentai”

10.15 - 10.30 val.
Loreta Jankunaité (bakalauras, 1V kursas)
"Darbo uzmokescio pelno siekianciose ir viesojo sektoriaus
subjektuose priskaitymo ir apskaitos palyginimas"

10.30 - 10.45 val.
Vaida Bernotaité (magistras)
"I1SO 22000 standarto diegimo problemos, motyvai ir nauda"

10.45 - 11.00 val.
Gintaré Salkauskaité (magistras, |l kursas)
"Verslo apskaitos strandarty ir tarptautiniy finansinés
atskaitomybés standarty palyginamoji analizé ir vertinimas"

11.00- 11.15 val.
Monika Juodeikaité (magistras, 11 kursas)
"Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy pokyciai"

11.15-11.30 val.
Sekcijos darby apibendrinimas, jZvalgos
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1b priedas. Mokslinio straipsnio pirmas puslapis

LEAN VADYBOS SISTEMOS TAIKYMO ITAKA BANKO VEIKLOS
GERINIMUI

Severina Lazdauskiené
Ekonomikos fakultetas, Vadybos katedra
ElL pastas: severina.lazdauskiene@ef-vu.lt

Darbo vadovas: asist. Darius Ruzelé

ANOTACIJA

Straipsnyje analizuojamas vienas i$ kokybés vadybos jrankiy — Lean vadybos sistema, kuri gali
uztikrinti organizacijos efektyvy darba, nuolatinj ir nenutriikstama jos veiklos tobul¢jima ir tvariy
rezultaty pasiekima. Vieno stipriausiy banky Siaurés Europoje filiale Lietuvoje (toliau — bankas)
buvo atliktas autorinis tyrimas, kuriuo buvo siekiama i$siaiskinti, kokig jtaka Lean sistema turi
banko veiklos gerinimui. Banko darbuotojams buvo pateiktas anketinis klausimynas, kuris padéjo
identifikuoti organizacijos stiprigsias vietas, lygiai taip pat pad€jo nustatyti organizacijos
tobulintinas sritis. Respondentai geriausiai jvertino stiprigsias banko veiklos sritis, atspindinéias
banko kasdieninés veiklos ir procesy tobulinima, banko veiklos kokybe ir vadovy démesj padaliniy
rodikliams ir veiklos gerinimui. Nustatyta, kad priklausomai nuo Lean metody ir principy
naudojimo geréja beveik visi banko rezultatai. Taip pat buvo nustatytos Lean naudojimo spragos,
kad Lean vadybos sistema banke naudojama nesistemingai ir vienintelis principas Komandinis
darbas neturi jokios jtakos banko rezultatams. Buvo pateikti sitilymai, organizacijai daugiau
démesio skirti darbuotojy nuolatiniam mokymui bei ugdyti suvokima apie Lean vadybos sistemos
teikiamas naudas ir atlikti tyrima, kuris galéty atskleisti darbuotojy nuomong apie Lean vadybos

sistemos jtakg organizacijos vidinés aplinkos elementams (kultiirai, Zmonéms).

REIKSMINIAI ZODZIAI: Lean vadybos sistema, banko veiklos gerinimas, Lean jtaka banko

rezultatams.
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2 priedas. Autorinio empirinio tyrimo Klausimynas

Esu Vilniaus universiteto ekonomikos fakulteto kokybés vadybos magistranté atlieku tyrima
apie Lean vadybos sistemos taikymo jtaka banko veiklos gerinimui. Jisy atsakymy déka, tyrimo
rezultatai leis jvertinti, kiek Lean vadybos sistemos jsidiegimas skatina organizacijg keistis
tobulinant savo veiklg. Taip pat tyrimas leis suzinoti Jiisy asmening nuomong¢ ir pozitrj ] Lean

vadybos sistema, bei galimai padés pagerinti Jusy darbine veiklg ateityje.

Klausimynas yra anoniminis, tod¢l Jums nereikés nurodyti savo vardo ir pavardes.

Klausimynas susideda i$ keliy daliy, jo pildymas vidutini§kai uztrunka 10 — 15 minuciy.

Tikiuosi Jiisy nuosirdaus atsakymo j pateiktus klausimus. Gauta informacija yra konfidenciali,

atsakymai bus apdorojami, analizuojami ir pateikti apibendrinta forma tik mokslo tikslams.

I$ anksto dékoju uz Jasy supratimg ir indélj j mokslinius tyrimus
Severina Lazdauskiené
tel. 370-614-75066

severina.lazdauskiene@gmail.com

1) Jasy pareigos:

O Esu padalinio vadovas
O Nesu padalinio vadovas

2) Ivertinkite, kaip daznai taikote $iuos Lean metodus savo veikloje, kai ,,1° reiSkia ,,niekada‘,
25 - retai®, ,,3“ - kartais“, ,,4° - ,daznai“, o ,,5° - ,beveik visada“, N/A — negaliu

atsakyti.
‘ 1 2 3 4 5 7
Demingo ratas (PDCA - planuoti,
O O O [l O O
igyvendinti, patikrinti, jtvirtinti)
Rodikliy eskalacija O O O O O O
Problemy sprendimas O O O O O O
Idéju filtras O O O O O O
Penki ,,Kodél?« O O O O O O
Kompetenciju matrica O O O O O O
,,Zuvies kaulo metodas* O O ] O O O
A3 U U U U U U
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3) Ivertinkite, kaip daznai taikote Siuos Lean principus savo veikloje, kai ,,1¢ reiSkia
,niekada®, ,,2“ - | retai®, ,, 3 - , kartais®, ,4*“ - , daznai“, 0 ,,5° - ,,beveik visada®“, N/A —
negaliu atsakyti.

1 ‘ 2 3 4 5 N/A
Nuolatinis tobuléjimas O O O O O O
Nereikalingy veikly (nuostoliy) Salinimas O O O O O O
»Paciu laiku* (angl. Just in Time)
o O 0 O O O O
principas
Komandinis darbas O O O O O O

4) Ivertinkite, kaip pasikeité banko veikla, pritaikius Lean. Kiekvienam teiginiui priskirkite
reik§me nuo 1 iki 5 (kur 1 — visi$kai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku, N/A — negaliu atsakyti).

Tiksly nustatymas ir komunikacija tapo
aiSkesné

Kreditavimo sprendimai priimami greiciau

Pagreitéjo problemy sprendimas

Pageréjo darbuotoju jsitraukimas j
nuolatinj veiklos tobulinima

Pageréjo darbuotojy jsipareigojimas siekti 0 0 0 0 0 O
bendry organizacijos tiksly

Pageréjo bendradarbiavimas tarp 0 O 0 O 0 O
padaliniy

Klienty aptarnavimo padaliniuose liko 0 0 0 0 O 0
maziau administraciniy darby

Paslaugy jvykdymo laiku lygis tarp 0 O 0 0 0 0
padaliniy tapo aukStesnis

Klienty aptarnavimas tapo greitesnis ir 0 0 0 0 0 0
kokybiSkesnis

Klienty skundy nagrinéjimas tapo 0 0 0 0 0 0
greitesnis ir kokybiSkesnis

Sumazéjo klaidy, susijusiy su bloga kokybe O O O O O O

Pageréjo pagrindiniai darby atlikimo ir
duomeny apsikeitimo rodikliai tarp u
padaliniy

5) Jvertinkite, kaip pageréjo Sie veiksniai jdiegus Lean rodikliy lentas. Kiekvienam teiginiui
priskirkite reikSme¢ nuo 1 iki 5 (kur 1 — visiSkai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku, N/A —
negaliu atsakyti). Papildomas paaiSkinimas pildymui — vadovai atsakymus pateikia apie
savo padalinio veikla.
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Darby planavimas padalinyje tapo 0 0 0 0 0 0
efektyvesnis

Pageréjo bendradarbiavimas padalinyje O O O O O O
Informacijos sklaida tapo greitesné O O O O O O
Problemu ir idéjy kélimas tapo 0 0 0 0 0 0
efektyvesnis

Padidéjo vadovo akcentuojamas démesys 0 0 0 0 0 0
patobulinimams

Padidéjo vadovo akcentuojamas démesys 0 0 0 0O 0 0
padalinio rodikliams

Padidéjo vadovo akcentuojamas démesys 0 0 0 0 0 0
asmeniniams darbuotoju rodikliams

Padidéjo vadovo griZtamojo rySio apie 0 0 0 0 0 0
darbuotoju veikla lygis

Padidéjo vadovo palaikymas ir démesys 0 0 0 0 0 0
siekiant rezultato

6) Ivertinkite, kurios banko veiklos sritys pageréjo taikant Lean principus ir metodus.
Kiekvienam teiginiui priskirkite reikSme nuo 1 iki 5 (kur 1 — visiSkai nesutinku, 5 — visiskai
sutinku, N/A — negaliu atsakyti).

1 2 3 4 5 N/A
Svaistymy eliminavimas O O O O O O
Popieriaus taupymas (poveikio aplinkai

O O O O O O

mazinimas)
Kokybés gerinimas O O O O O O
Pazady klientams uZtikrinimas (angl. Just
o O O O O O O
in Time - pac¢iu laiku)
Zmogiskuju iStekliy valdymo efektyvumo O O 0 0 O 0
gerinimas
Konkurencinio prana§umo gerinimas O O O O O O
Operacijy veiklos / procesy gerinimas O O O O O O
Problemy sprendimo gerinimas O O O O O O

7) Kas dar Jasy nuomone pageréjo banke jgyvendinus Lean vadybos sistemg?
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3 priedas.

SPSS lentelés

1. lentelé. Lean vadybos sistemos metodu naudojimo baly vidurkiai

Descriptive Statistics
Mean | Std. Deviation N
Demingo ratas (PDCA: planuoti, jgyvendinti, patikrinti, jtvirtinti) 3.11 1.628 | 81
Rodikliy eskalacija 3.77 1543 | 81
Problemy sprendimas 4.05 1.161 | 81
Idéjy filtras 2.91 1.398 | 81
Penki Kodél? 2.68 1.738 | 81
Kompetencijy matrica 2.65 1.762 | 81
Zuvies kaulo metodas 2.73 2.056 | 81
A3 3.02 2.092 | 81
Tests of Within-Subjects Effects
Measure: MEASURE 1
Type I
Sum of Mean Partial Eta| Noncent. Observed
Source Squares df Square F Sig. | Squared | Parameter Power?
factorl Sphericity
153.628 7| 21.94715.368(.000 161 107.574 1.000
Assumed
Greenhouse-
] 153.628( 4.700| 32.684]15.368].000 161 72.235 1.000
Geisser
Huynh-Feldt 153.628 | 5.030| 30.544]15.368].000 161 77.296 1.000
Lower-bound 153.628 | 1.000| 153.628|15.368 |.000 161 15.368 972
Error(factorl) Sphericity
799.747 560 1.428
Assumed
Greenhouse-
] 799.747 | 376.037 2.127
Geisser
Huynh-Feldt 799.7471402.380 1.988
Lower-bound 799.747 | 80.000 9.997

2. lentele. Lean vadybos sistemos principy naudojimo baly vidurkiai

Descriptive Statistics
Mean | Std. Deviation | N
Nuolatinis veiklos gerinimas 4.31 0.816 | 81
Nereikalingy veikly (nuostoliy) Salinimas 3.90 1.068 | 81
Paciu laiku (angl. Just in Time) principas 3.58 1439 | 81
Komandinis darbas 4.32 0.864 | 81
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Measure:. MEASURE 1

Tests of Within-Subjects Effects

Type I Partial
Sum of Mean Eta Noncent. | Observed
Source Squares df Square F | Sig. | Squared | Parameter | Power®
factorl Sphericit
P y 30.873 31 10.291(11.685(.000 127 35.054 1.000
Assumed
Greenhouse-
. 30.873| 2.277] 13.557(11.685]|.000 127 26.610 .997
Geisser
Huynh-Feldt 30.873| 2.348] 13.151(11.685]|.000 127 27.431 .997
Lower-
30.873] 1.000( 30.873]11.685(.001 127 11.685 .922
bound
Error(factorl) Sphericity
211.377 240| 0.881
Assumed
Greenhouse-
. 211.377(182.183| 1.160
Geisser
Huynh-Feldt | 211.377|187.807| 1.125
Lower-
211.377| 80.000| 2.642
bound

3. lentelé. Priklausomybé tarp metodo Problemy sprendimas ir principo Komandinis darbas

naudojimo
Chi-Square Tests
Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 37.733%| 20 0.010
Likelihood Ratio 26.225(20 0.158
Linear-by-Linear Association] 0.037| 1 0.848
N of Valid Cases 81

4. lentelé. Priklausomybé tarp metodo Problemy sprendimas ir principo Nuolatinis veiklos

gerinimas naudojimo

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 35.528%| 20 0.017
Likelihood Ratio 21.058 |20 0.394
Linear-by-Linear Association| 7.218| 1 0.007
N of Valid Cases 81
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5. lentelé. Priklausomybé tarp metodo Kompetenciju matrica ir principo Komandinis darbas
naudojimo

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 14.406% [ 20 0.809
Likelihood Ratio 17.193]20 0.640
Linear-by-Linear Association] 0.136| 1 0.713
N of Valid Cases 81

6. lentel¢. Priklausomybé tarp metodo Kompetencijy matrica ir principo Nuolatinis veiklos

gerinimas naudojimo

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 14.898%( 20 0.782
Likelihood Ratio 17.053]20 0.650
Linear-by-Linear Association] 2.333| 1 0.127
N of Valid Cases 81

7. lentel¢. Banko veiklos kokybés ir kasdieninés veiklos tobulinimo veiksniy vertinimo baly

vidurkiai
Descriptive Statistics
Mean Std. N
Deviation

Tiksly nustatymas ir komunikacija tapo aiskesné 3.74 0.946 | 81
Kreditavimo sprendimai priimami greiciau 4.30 1.239 | 81
Pagreitéjo problemy sprendimas 3.75 0.969 | 81
Pageréjo darbuotojy jsitraukimas j nuolatinj veiklos tobulinimg 3.90 0.889 | 81
Pageréjo darbuotojy jsipareigojimas siekti bendry organizacijos tiksly 3.62 1.044 | 81
Pageréjo bendradarbiavimas tarp padaliniy 3.63 0.928 | 81
Klienty aptarnavimo padaliniuose liko maziau administraciniy darby 4.01 1.328 | 81
Paslaugy jvykdymo laiku lygis tarp padaliniy tapo aukstesnis 3.91 1.015 | 81
Klienty aptarnavimas tapo greitesnis ir kokybiSkesnis 3.99 1.188 | 81
Klienty skundy nagrinéjimas tapo greitesnis ir kokybiskesnis 4.49 1.195 | 81
Sumazéjo klaidy susijusiy su bloga kokybe 3.62 1.319 | 81
Pageréjo pagrindiniai darby atlikimo ir duomeny apsikeitimo rodikliai tarp 4.25 1.157 | 81
padaliniy
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Veiksniy patikimumas

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha [ N of Items
0.891 12
Tests of Within-Subjects Effects
Measure: MEASURE 1
Type I
Sum of Mean Partial Eta | Noncent. Observed
Source Squares df Square F | Sig.| Squared Parameter Power?
factorl Sphericity
74.230 11 6.74819.203(.000 .103 101.233 1.000
Assumed
Greenhouse-
. 74.230| 7.597 9.771(9.203(.000 .103 69.916 1.000
Geisser
Huynh-Feldt 74.230( 8.471 8.762(9.203].000 .103 77.963 1.000
Lower-bound 74.230( 1.000| 74.230(9.203].003 .103 9.203 .850
Error(factorl) Sphericity
645.270 880 733
Assumed
Greenhouse-
. 645.270 | 607.764 1.062
Geisser
Huynh-Feldt 645.2701677.719 .952
Lower-bound 645.270| 80.000 8.066

8. lentele. Banko vizualios vadybos, informacijos judéjimo veiksniy vertinimo baly vidurkiai

Descriptive Statistics

Mean Std. N
Deviation

Darby planavimas padalinyje tapo efektyvesnis 3.88 0.927 | 81
Pager¢jo bendradarbiavimas padalinyje 3.84 0.887 | 81
Informacijos sklaida tapo greitesné 3.81 1.085 | 81
Problemy ir idéjy kélimas tapo efektyvesnis 3.93 0.959 | 81
Padidéjo vadovo akcentuojamas démesys patobulinimams 4.02 0.974 | 81
Padidéjo vadovo akcentuojamas démesys padalinio rodikliams 4.09 0.762 | 81
Padidéjo vadovo akcentuojamas démesys asmeniniams darbuotojy 3.91 1.002 | 81
rodikliams
Padidéjo vadovo griztamojo rySio apie darbuotojy veikla lygis 3.85 1.026 | 81
Padidéjo vadovo palaikymas ir démesys siekiant rezultato 3.96 1.042 | 81
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Veiksniy patikimumas

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha [ N of Items
0.890 9

Tests of Within-Subjects Effects
Measure: MEASURE 1

Type I Partial
Sum of Mean Eta Noncent. | Observed
Source Squares df Square | F | Sig. | Squared | Parameter | Power®
factorl Sphericity
5.235 8 .65411.3301.225 .016 10.643 .614
Assumed
Greenhouse-
. 5.235( 5.838 .897(1.330].243 .016 7.767 515
Geisser
Huynh-Feldt 5.235| 6.350 .82411.3301].239 .016 8.448 540
Lower-
5.235| 1.000| 5.235(1.330{.252 .016 1.330 .207
bound
E f 1 herici
rror(factorl) Sphericity 314.765 640 492
Assumed
Greenhouse-
. 314.765|467.058 .674
Geisser
Huynh-Feldt | 314.765)|507.966 .620
Lower-
314.765( 80.000| 3.935
bound

9. lentelé. Sri¢iy, kuriose pageréjo banko veikla taikant Lean vadybos sistemos principus ir

metodus, vertinimo baly vidurkiai

Descriptive Statistics

Mean | Std. Deviation | N
Svaistymy eliminavimas 3.98 1.049 | 81
Popieriaus taupymas (poveikio aplinkai mazinimas) 3.81 1.441 | 81
Kokybés gerinimas 3.90 1.020 | 81
Pazady klientams uZtikrinimas (angl. Just in Time - paciu laiku) 4.12 1.208 | 81
Zmogiskujy istekliy valdymo efektyvumo gerinimas 4.09 1.306 | 81
Konkurencinio pranasumo gerinimas 3.77 1.325 | 81
Operacijy veiklos / procesy gerinimas 3.98 0.851 | 81
Problemy sprendimo gerinimas 4.06 0.857 | 81
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Veiksniy patikimumas

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha

N of Items

0.849

Measure: MEASURE 1

Tests of Within-Subjects Effects

Type I Partial
Sum of Mean Eta Noncent. | Observed
Source Squares df Square | F | Sig. | Squared | Parameter | Power®
factorl Sphericity
9.383 71 1.340]1.725].101 .021 12.076 707
Assumed
Greenhouse-
. 9.383( 5.315| 1.765|1.725(.123 .021 9.169 .615
Geisser
Huynh-Feldt 9.383| 5.738| 1.635(1.725(.117 .021 9.898 .640
Lower-
9.383| 1.000| 9.383(1.725(.193 .021 1.725 .254
bound
E f 1 herici
rror(factorl) Sphericity 435.117 560 777
Assumed
Greenhouse-
. 435.117]425.220( 1.023
Geisser
Huynh-Feldt 435.117 [ 459.034 .948
Lower-
435.117| 80.000( 5.439
bound

Zemiau pateikiami atliktos analizés, ar banko veiklos rezultatai geréja priklausomai nuo to,

ar darbuotojas savo veikloje vadovaujasi Lean vadybos sistemos principais, rezultatai:

10. lentelé. Nuo principo Nuolatinis veiklos gerinimas naudojimo priklauso Operaciju

veiklos/procesy geréjimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 27.088%| 16 0.041
Likelihood Ratio 18.826| 16 0.278
Linear-by-Linear Association 010 1 0.921
N of Valid Cases 81
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11. lentelé. Nuo principo Nereikalingy veikly (nuostoliy) Salinimas naudojimo priklauso

Konkurencinio pranaSumo geréjimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 33.475%| 20 0.030
Likelihood Ratio 31.109(20 0.054
Linear-by-Linear Association| 0.148| 1 0.700
N of Valid Cases 81

12. lentelé. Nuo principo Nereikalingy veikly (nuostoliy) Salinimas naudojimo priklauso

Operaciju veiklos/procesy geréjimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 38.764%| 16 0.001
Likelihood Ratio 31.074| 16 0.013
Linear-by-Linear Association] 2.252| 1 0.133
N of Valid Cases 81

13. lentelé. Nuo principo Nereikalingy veikly (nuostoliy) Salinimas naudojimo priklauso

Problemy sprendimy geréjimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 28.068%| 16 0.031
Likelihood Ratio 28.724 16 0.026
Linear-by-Linear Association] 0.004| 1 0.951
N of Valid Cases 81

14. lentelé. Nuo principo ,,Paéiu laiku® (angl. Just in Time) naudojimo priklauso Svaistymy ir

dubliavimy eliminavimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 45.970% [ 25 0.006
Likelihood Ratio 43.166 | 25 0.013
Linear-by-Linear Association| 4.352| 1 0.037
N of Valid Cases 81
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15. lentelé. Nuo principo ,,Paciu laiku* (angl. Just in Time) naudojimo priklauso Kokybés

gerinimas
Chi-Square Tests
Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 41.011%|25 0.023
Likelihood Ratio 36.407 [ 25 0.066
Linear-by-Linear Association] 2.238| 1 0.135
N of Valid Cases 81

16. lentelé. Nuo principo ,,Pa¢iu laiku“ (angl. Just in Time) naudojimo priklauso Pazady

klientams uztikrinimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 33.886%| 20 0.027
Likelihood Ratio 32.613|20 0.037
Linear-by-Linear Association| 3.287| 1 0.070
N of Valid Cases 81

17. lentelé. Nuo principo ,,Padiu laiku® (angl. Just in Time) naudojimo priklauso Zmogiskujy
iStekliy valdymo efektyvumas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 45.008%| 25 0.008
Likelihood Ratio 43.418|25 0.013
Linear-by-Linear Association] 1.139| 1 0.286
N of Valid Cases 81

18. lentelé. Nuo principo ,Pa¢iu laiku* (angl. Just in Time) naudojimo priklauso
Konkurencinio pranaSumo gerinimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 40.625%| 25 0.025
Likelihood Ratio 38.513| 25 0.041
Linear-by-Linear Association] 0.996( 1 0.318
N of Valid Cases 81

19. lentelé. Nuo principo ,,Paciu laiku“ (angl. Just in Time) naudojimo priklauso Operacijy

veiklos/procesu geréjimas
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Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 33.089%| 20 0.033
Likelihood Ratio 31.445]20 0.050
Linear-by-Linear Association] 0.123] 1 0.726
N of Valid Cases 81

Zemiau pateikiami, atliktos analizés, ar banko veiklos rezultatai geréja priklausomai nuo to,

ar darbuotojas savo veikloje naudoja Lean vadybos sistemos metodus, rezultatai:

20. lentelé. Nuo metodo Demingo ratas (PDCA: planuoti, igyvendinti, patikrinti, jtvirtinti)
naudojimo priklauso Svaistymy eliminavimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 43.046%| 25 0.014
Likelihood Ratio 41.590 |25 0.020
Linear-by-Linear Association| 0.365| 1 0.546
N of Valid Cases 81

21. lentelé. Nuo metodo Demingo ratas (PDCA: planuoti, jgyvendinti, patikrinti, jtvirtinti)
naudojimo priklauso Problemy sprendimo gerinimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 36.716%| 20 0.013
Likelihood Ratio 36.146 | 20 0.015
Linear-by-Linear Association| 0.573| 1 0.449
N of Valid Cases 81

22. lentelée. Nuo metodo Rodikliy eskalacija naudojimo priklauso Operacijy veiklos/procesy
geréjimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 37.913%| 20 0.009
Likelihood Ratio 32.922(20 0.034
Linear-by-Linear Association] 1.980| 1 0.159
N of Valid Cases 81

23. lentelé. Nuo metodo Rodikliy eskalacija naudojimo priklauso Problemy sprendimo
gerinimas
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Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 44.246° [ 20 0.001
Likelihood Ratio 44.691|20 0.001
Linear-by-Linear Association] 2.630| 1 0.105
N of Valid Cases 81

24. lentelé. Nuo metodo Problemy sprendimas naudojimo priklauso Svaistqu ir dubliavimy
eliminavimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 54.446%| 25 0.001
Likelihood Ratio 40.253| 25 0.027
Linear-by-Linear Association| 2.467| 1 0.116
N of Valid Cases 81

25. lentelé. Nuo metodo Problemy sprendimas naudojimo priklauso Svaistymy ir kokybés

gerinimas
Chi-Square Tests
Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 57.302%| 25 0.000
Likelihood Ratio 30.164 [ 25 0.218
Linear-by-Linear Association] 1.158| 1 0.282
N of Valid Cases 81

26. lentelé. Nuo metodo Problemuy sprendimas naudojimo priklauso Problemy sprendimy

gerinimas
Chi-Square Tests
Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 49.346° [ 20 0.000
Likelihood Ratio 35.946 | 20 0.016
Linear-by-Linear Association| 10.453( 1 0.001
N of Valid Cases 81

27. lentelé. Nuo metodo Idéjy filtras naudojimo priklauso Kokybés gerinimas

Chi-Square Tests
Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 38.100%( 25 0.045
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Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)

Likelihood Ratio 36.131125 0.070
Linear-by-Linear Association] 3.059| 1 0.080
N of Valid Cases 81

28. lentele. Nuo metodo Idéjy filtras naudojimo priklauso Zmogiskujy iStekliy valdymo

gerinimas
Chi-Square Tests
Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 41.005%| 25 0.023
Likelihood Ratio 36.490 [ 25 0.064
Linear-by-Linear Association| 0.800| 1 0.371
N of Valid Cases 81

29. lentelé. Nuo metodo Idéju filtras naudojimo priklauso Konkurencinio prana$umo

gerinimas
Chi-Square Tests
Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 39.006%| 25 0.037
Likelihood Ratio 39.634 (25 0.032
Linear-by-Linear Association] 3.811| 1 0.051
N of Valid Cases 81

30. lentelé. Nuo metodo Kompetencijy matrica naudojimo priklauso Svaistymy ir dubliavimy
eliminavimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 45.924%| 25 0.007
Likelihood Ratio 38.152| 25 0.045
Linear-by-Linear Association] 2.732| 1 0.098
N of Valid Cases 81

31. lentelé. Nuo metodo A3 naudojimo priklauso Konkurencinio prana§umo gerinimas

Chi-Square Tests

Value | df [ Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 48.069° [ 25 0.004
Likelihood Ratio 44597 |25 0.009
Linear-by-Linear Association| 2.284| 1 0.131
N of Valid Cases 81
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