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IVADAS

Ivade bus trumpai apzvelgti pokyciai verslo pasaulyje, bus jvardintos miisy darbe

tiriamos vadybos priemongs ir tyrimo klausimas, bus apibrézti darbo tikslai ir uzdaviniai.
Istorinés prielaidos

Per pastaruosius kelis deSimtmedius pasaulis patyré didziulius pasikeitimus. Saltojo
karo pabaiga ir Europos susivienijimas, informaciné revoliucija ir interneto iSplitimas,
ekonominiy barjery mazéjimas tarp valstybiy ir tarptautinés prekybos nuolatinis augimas,
finansinio kapitalo bei darbo jégos didéjantis judrumas, vartotojo valdomos informacijos
nuolatinis did¢jimas. Visa tai saglygoja smarkiai iSaugusius reikalavimus verslo organizacijoms
ir jy tarpusavio konkurencijg pasauliniu mastu. Esant tokios aplinkybéms versle iSlieka tik

efektyviai dirbancios organizacijos, gebancios kurti didziausig vertg savo vartotojams.

Globalizuota ekonomika reikalauja atitinkamos naujos lanksCios organizacinés
sistemos, kuri gebéty reaguoti i staigius pokycius ir permainas (Drew et al, 2004). Verslo
organizacijos yra revoliuciniy poky¢iy akivaizdoje - industrinio amziaus konkurencijg keicia
informacinio amziaus konkurencija. Si nauja aplinka i§ organizacijy reikalauja naujy
kompetencijy sékmei pasiekti (Kaplan et al, 1996, p. 330). Kaip organizacijoms sekasi
nepriklausomai nuo dydzio, Europoje ir Japonijoje yra vos 12,5 mety. O gal tai téra mazy ir
jauny organizacijy problemos? Deja, ir stambiosios JAV korporacijos vidutiniskai praranda
pus¢ savo vartotojy per penkis metus, puse savo darbuotojy per keturis metus ir pus¢ savo
investuotojy per maziau, negu vienerius metus. Tokio masto nelojalumas sumazina
korporacijy veiklos efektyvumg nuo 25 iki 50 procenty. Rezultatas — tipiné Fortune 500"
organizacija nustoja gyvuoti per keturiasdeSimt mety (Reichheld et al., 1996). De Geus teigia,
kad pazitréjus i$ potenciniy galimybiy pusés, daugumos verslo korporacijy veiklos istorijos
yra dramatiskos nesékmés arba geriausiu atveju neatskleisty galimybiy rinkiniai. Korporacijos
egzistuoja primityvioje evoliucijos stadijoje ir iSnaudoja tik dalel¢ savo potencialo. Daugelis
korporacijy kencia dél mokymosi negalios - jos nesugeba prisitaikyti ir pasikeisti, keiCiantis
aplinkiniam pasauliui (De Geus, 1997). Stambios korporacijos apgailétinai atrodo, kai reikia
suzadinti Zemutinés grandies darbuotojy vaizduotg, sukurti jkvepiancig darbo aplinka, ar

sutraukyti biurokratijos saitus islaisvinant inovacijas (Hamel, 2006). ,,Mes galime matyti ir

1 Fortune Global 500 — didZiausios bendrovés pagal pajamas. Zurnalas Fortune kasmet viesina Fortune 500 ir
Fortune 1000 sarasus (didziausios JAV bendrovés) bei Fortune Global 500 — didziausiy tarptautiniy
bendroviy sarasa.



jausti betikslj resursy Svaistyma®, raS¢ F.W. Teiloras dar 1911 metais (Taylor, 2003, p. 162.).

Zmongés i¥moko i§gyventi 75 metus ar net ilgiau, bet nedaug téra organizacijy, kurios
yra tokio amziaus ir klesti. Pavyzdziui, Stora kompanija®, popieriaus, medienos ir cheminiy
preparaty gamintoja, yra jkurta daugiau nei prie§ 700 mety ir sékmingai gyvuoja dabar...
Sumitomo® grupés kilmeés Saknys — dirbtuve, jsteigta 1590 metais. Tokiy pavyzdziy kaip Sie
yra pakankamai daug, kad galima buty iskelti prielaida, jog natiiralus vidutinis organizacijy ar

korporacijy amzius galéty biti du ar trys Simtmeciai (De Geus, 1997).

Kaip organizacijos galéty iSgyventi nuolating vis didé¢jancig konkurencija, prisitaikyti
prie nuolat ir vis grei¢iau besikeicianciy aplinkos salygy? Kokiy prielaidy ar Ziniy reikia, kad
jos iSmokty gyvuoti ilgai ir nuolat dirbti s€ékmingai? Bandydama atsakyti j Siuos klausimus,
Shell* 1983 metais atliko plataus masto tyrimus, kuriuose buvo analizuojamos stambios verslo
organizacijos, gyvuojancios daugiau 200 mety ir sekmingai veikiancios iki Siol. Remiantis $io

tyrimo iSvadomis, visoms Sioms ilgaamzéms organizacijoms buvo buidingos tokios savybés:

» aplinkos nuolatinis stebéjimas ir reagavimas j pokycius, kuris parodo organizacijos
gebéjimg mokytis ir prisitaikyti;
» stiprus identitetas ir susitelkimas, kuris parodo organizacijos gebéjimag sukurti

organizacinj vieneta (tam tikra ,,persong®) ir darbuotojy bendruomene;

» tolerancija ir jos pasekmé decentralizacija — organizacijos gebéjimas sukurti

konstruktyvius abipusiai naudingus santykius su vidiniais ir iSoriniais subjektais;

» konservatyvi finansiné veikla, kuri parodo disciplinuotag augimo bei veiklos

evoliucijos valdymg ir organizacijos savarankiSkuma (De Geus, 1997, p. 16).

Manant, kad visy $iy faktoriy tyrimas bty per didelé¢ uzduotis magistro darbui, buvo
iSnagrinéti tik keletas i§ faktoriy — organizacijy mastymo evoliucija (arba mokymasis bei
mastymo biido kitimas) ir organizacijy veiklos evoliucija, buvo sudarytas bei grafiskai
atvaizduotas evoliucionuojancios organizacijos modelis, buvo apraSytos pazangios vadybos
priemonés Lean ir Six Sigma bei iStirta ir iSanalizuota, kaip evoliucionuoja organizacijos,
savo veiklos gerinimo tikslais naudojancios vieng i§ $iy vadybos priemoniy (toliau tekste -

naudojancios organizacijos).

2 Svedijos vario gavybos kompanijos Stora Kopparberg akcijos buvo isleistos ir uzregistruotos 1288 metais;
http://www.storaenso.cony investors/share/information-about-shares/share history/Pages/default.aspx ,
zitiréta 2013-10-01.

3__ http://www.sumitomocorp.co.jp/english/company/history/index.html , zitiréta 2013-10-01.

4 Royal Dutch Shell plc., sutrumpintai Shell — tarptautiné gamtiniy dujy bei naftos gavybos bendrové,
http://www.shell.com/ , zitiréta 2013-10-01.




Studijos, tiriamojo darbo poreikis ir pagrindimas

Trumpas organizacijy gyvavimo laikas yra ir paciy organizacijy, ir visos visuomenés
problema, visuomenés resursy $vaistymas. Siame darbe buvo iSanalizuotas vienas i§ svarbiy $j

gyvavimo laikg jtakojanciy faktoriy — evoliucijos procesai organizacijose.

Organizacijy evoliucija ir gebéjimas prisitaikyti prie intensyviai kintancios verslo
aplinkos joms naudojant Lean ir Six Sigma yra labai mazai tyrinétas. Tema yra keliy
discipliny — vadybos ir kokybés vadybos — sandiiroje, tuo tarpu tyréjai daznai yra vienos
srities specialistai. Siuo pozifiriu tyrimas mazai tyrinétoje srityje yra aktualus ir naudingas.
Darbe nagrin¢jama tema yra susijusi ir su kokybés vadybos mokslo teorija (kokybés vadybos
sistemos), ir su praktika (naudojanciy organizacijy vadybos praktika). Moksliniai $io darbo
rezultatai galimai padés apibendrinti evoliucijos désningumus naudojanciose organizacijose.
Vieng i§ tirlamy vadybos priemoniy numatan¢ioms naudoti organizacijoms darbo rezultatai
galimai suteiks praktinés informacijos apie biisimas uzduotis ir padés planuotis savo veikla, o
naudojancios organizacijos galés palyginti savo ir kity naudojanc¢iy organizacijy pasiekimus.

Tyrimo objektas ir klausimas

Tyrimo objektas — organizacijos, savo veiklos gerinimo tikslais naudojancios vadybos
priemone¢ Lean ir organizacijos, savo veiklos gerinimo tikslais naudojancios vadybos

priemone Six Sigma. Tyrimo klausimas — kaip evoliucionuoja organizacijos, naudojancios

vadybos priemones Lean ir Six Sigma?
Darbo tikslas ir uZdaviniai

Magistro darbo tikslas — istirti, kaip vyksta evoliucija organizacijose, naudojanciose

vadybos priemones Lean ir Six Sigma.
Magistro darbo uZdaviniai:

1) iSanalizuoti moksling literatiirg apie vadybos priemones Lean ir Six Sigma;

2) apzvelgti jvairiy autoriy sudarytus evoliucijos analizés modelius, iSnagrinéti
organizacijy evoliucijos ypatumus bei sudaryti ir grafiSkai atvaizduoti evoliucijos
procesy organizacijose tyrimo jrankj — evoliucionuojancios organizacijos modelj;

3) pasirémus evoliucionuojancios organizacijos modeliu apzvelgti, apibendrinti ir
interpretuoti kity autoriy darbus apie naudojanéiy organizacijy evoliucionavimag

(atlikti metaanalizg), padaryti tarpines iSvadas apie tolesnio tyrimo tikslinguma;

4) pasirémus evoliucionuojancios organizacijos modeliu atlikti Lietuvos verslo



organizacijy praktinj autorinj tyrimg (empiriniy pirminiy duomeny surinkima);

5) apibendrinti ir interpretuoti gautus empirinio tyrimo duomenis, gautus rezultatus

sugretinti su kity tyréjy darby rezultatais, padaryti iSvadas ir pateikti sitilymus.
Tyrimo ribos ir apribojimai

Darbo ribos - vadybos priemong¢ Lean naudojancios organizacijos ir vadybos priemong
Six Sigma naudojancios organizacijos. Darbe nebuvo nagrinéti organizacijy santykiai su jy
akcininkais ir visuomene. Organizacijos buvo nagrinétos, kaip atviros sistemos, kurios
sgveikauja su aplinka, taCiau Sios aplinkos nejtakoja. Empirinio tyrimo apribojimai -
Lietuvoje yra mazai naudojaniy organizacijy; tyrimo apimtis buvo apribota organizacijy
skaiiumi.

Tyrimo metodologija trumpai

Tyrime buvo pritaikyta kokybiniy tyrimy metodologija. Pasirémus autoriaus sudarytu
evoliucionuojancios organizacijos modeliu, buvo atlikta naudojanciy organizacijy evoliucijos
metaanalizé (analizé pasinaudojant kity autoriy darby ar tyrimy rezultatais) bei atvejy analizé,
kai empiriSkai buvo surinkti, iSanalizuoti, apibendrinti ir interpretuoti duomenys, gauti
autorinio tyrimo metu tiriant konkrecius atvejus. Remiantis Berg (2001, p. 225), nebuvo istirti
naudojanciy organizacijy visi veiklos aspektai, bet démesys buvo sutelktas i Siy organizacijy
konkrecia sritj — ] jy evoliucijos procesus. Remiantis Tharenou et al. (2010, p. 14), nebuvo
sukurtos hipotezés, nes buvo tirta mazai tyrinétoje srityje, kur yra nepakankamai ziniy, kad
galima biity suformuluoti hipotezes prie§ atliekant autorinj tyrima.

Darbo aprobavimas

1. Remiantis atliktais tyrimais buvo parengtas ir publikuotas mokslinis straipsnis
»Lean ir Six Sigma (j)diegimo jtaka organizacijy evoliucionavimui* (Ruzel¢, 2013).
2. 2013 mety geguzés 8 dieng buvo pristatytas praneSimas VU ekonomikos fakulteto

studenty mokslinés draugijos SMD konferencijoje.

3. Buvo parengtas mokslinis straipsnis ,,Lean organizacijy evoliucija“ ir pateiktas

recenzuojamam mokslo zurnalui ,,Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai‘.

4. Apibendrinti tyrimo rezultatai ir individualios i§vados 2013 mety gruodzio ménesj
buvo pristatyti visy iStirty organizacijy Lean ekspertams arba vadovams.
Raktiniai ZodZiai: evoliucija, evoliucionuojanc¢ios organizacijos, vadybos priemongs,

Lean, Six Sigma.



1. LITERATUROS APIE LEAN IR SIX SIGMA ANALIZE

Siame skyriuje, remiantis jvairiy autoriy darbais, juos sulyginant ar prie$pastatant, bus
iSanalizuotos vadybos priemonés Lean ir Six Sigma bei jy pagrindiniai metodai ir veiklos
organizavimo biidai, priemongés, principai ir nuostatos, bus trumpai apzvelgta organizacijy
patirtis naudojant Lean ir Six Sigma.

1.1. Lean ir jos naudojimo apZvalga

Neéra abejoniy, kad Lean yra kontraversiska koncepcija, sukelianti dideles diskusijas ir
akademingje, ir verslo srityje, teigia Hasle et al. (2012). Emocijos liejasi laisvai: arba tu esi uz
Lean, arba pries. Palaikantys Lean tvirtina, kad Lean yra ne gamybos metodas, bet mastymo
biidas, kuris leidZia padidinti efektyvuma ir panaikinti Svaistyma. Opozicionieriy stovykla
teigia, kad nuo Lean atsiradimo, tai tebuvo tiesiog prastas gamybos metodas, sukeliantis

nualinimg dél per dideliy reikalavimy efektyvumui. Kas gi yra Lean?

Lean manufacturing (galimas vertimas i lietuviy kalbg - taupi gamyba) terming pirma
karta 1988 metais panaudojo DzZonas KrafCikas, po apsilankymy Japonijos automobiliy
gamintojo Toyota gamyklose analizuodamas Toyota vadybos sistemg. “Mes (a$ ir mano
kolegos i$ tarptautinés automobiliy gamintojy programos) nustatéme, kad aplankytos Lean
gamyklos turi Zenkliai didesnj darbo naSumg (maZiau darbo valandy automobiliui surinkti) ir
geresng kokybe (maziau defekty vienam automobiliui), negu gamyklos, naudojanc¢ios masinés
gamybos principus” (Krafcik et al., 1992). Nuo to laiko Lean tapo bendriniu terminu ir

intensyviy moksliniy tyrimy objektu.
Lean istoriné raida ir evoliucija

Lean koncepcijos ir vadybos sistemos atsiradimas yra siejamas su Japonijos
automobiliy gamintoju Toyota. Po antro pasaulinio karo Toyota, tuo metu nedidelis Japonijos
automobiliy gamintojas, nusprendé eiti pertvarky keliu. Kiichiro Toyoda, gamyklos
savininkas, prad¢jo nuo geriausiy Vakary gamintojy praktiky jsisavinimo ir diegimo. Visy
pirma, buvo atlickama vakarietiSky automobiliy motory atgalin¢ (reversiné) inZinerija,
perimant motory gamybos technologijas. Véliau viena Toyota gamykla i§ Vokietijos jsigijo
prototipy gamybos jrankius ir vieng Chevrolet automobilj, atliko jo atgaling inZinerijg ir
panaudojo gautas technologijas gamyboje (Fujimoto, 1999, p. 35). Tuo paciu metu, Toyoda
nurodé¢ savo darbuotojams vykti | Jungtines Amerikos Valstijas ir lankantis gamyklose
iSanalizuoti Fordo tuo metu inovacing masinés gamybos sistemg. Kiichiro nebandé tiesiogiai

jvedinéti masinés gamybos sistemos savo gamyklose, taciau atrankos biidu pritaiké atskirus



jos elementus Japonijos rinkai. Nepaisant didelés masinés gamybos sistemos ir teilorizmo
itakos, Toyota palaipsniui diegé lanks¢ia gamybos sistema, kurig po keliasdeSimt mety mes
vadinsime Lean sistema. Pazangus Toyota gamybos sistemos modelis nebuvo sukurtas iSkart,
vienu strateginiu sprendimu, bet plétojosi ir evoliucionavo nuo pat 1930-yjy. Istorinis

analizavimas parodo ir nuolating kaita, ir tgstinumg (Fujimoto, 1999, p. 49).

JAV automobiliy gamintojai, matydami greitag Japonijos konkurenty ir ypa¢ Toyotos
augima, buvo priversti imtis priemoniy. Pazangiausiy Toyotos metody perémimas, prasidéjes
1990-aisiais, pateikia nuovokiy organizacijy pavyzdj, kaip per trumpa laika tikslingai
pasisavinti ir jdiegti gamybos standartus, kurie buvo iSvystyti Toyotoje ilgo evoliucijos
proceso metu. Juk diegéjas turi iSgryninti, perdirbti ir pritaikyti savo organizacijai kito
sukurtus standartus, prie§ pradédamas juos naudoti. Sis i§gryninimo ir pritaikymo procesas
susijes su verslo procesy dinamika, kuri gali buti naudinga pritaikytojui, jei jis sugebgjo
pritaikydamas patobulinti, ir zalinga prieSingu atveju (Fujimoto, 1999, p. 199). PrieSingai,
negu Japonijos organizacijos, Vakary jmonés suvoké gamybos principus kaip tikslig bei
racionalig sistemg ir i§ pradziy diegé Lean “i§ virSaus zemyn” - vadovybés iniciatyva ir
nurodymais. Dalinai déka Siy Ziniy perémimo, JAV gamintojy gamybos rodikliai — ciklo
laikas ir produktyvumas — staigiai ger¢jo, gamybos efektyvumo skirtumas tarp Japonijos ir

JAV gamintojy smarkiai mazéjo (Fujimoto, 1999, p. 221).

Remiantis Pettersen (2009) tyrimais, Lean nuolat vystési bei plétojosi ir bet koks Lean
koncepcijos kaip metody rinkinio apibrézimas yra tiesiog judancio taikinio momentiné
nuotrauka, galiojanti tik duotuoju laiko momentu. Remiantis Hines et al. (2004) laikui bégant,
keitési ir gil¢jo verslo organizacijy bei akademinés visuomenés zinios ir supratimas apie Lean,
o ir pati Lean koncepcija nuolat evoliucionavo. Sie poky¢iai nuolat kélé painiava ir diskusijas,
kas yra ir kas néra Lean. Analizuojant istoriS8kai galima apibrézti kelias Lean evoliucijos

stadijas bei aprasyti kiekvienai stadijai bidingus Lean bruoZzus.
1 stadija: Lean — metoduy, biidy ir jrankiy rinkinys

Sioje stadijoje ir $iame supratimo etape Lean galima apibidinti kaip nurodanéia
metodologija (Hines et al, 2004), arba kaip metody, biudy ar vadybos jrankiy rinkinj
(Pettersen, 2009). Lean metodai ir budai Siame darbe buvo iSanalizuoti, remiantis
fundamentaliu Fujimoto (1999) darbu, jame pateikiamg informacijg papildzius ir duomenimis
daugelio naujy tyrimy, atlikty pastaryjy keletos mety laikotarpyje. Dalis i$ Siai Lean stadijai
priskirtiny gamybos metody ir vadybos biidy yra apraSyti 1 ir 2 lentelése.



1 lentelé. Lean gamybos metodai (1 stadija)

(sudaryta autoriaus, remiantis Fujimoto, 1999)

Metodas

Gamybos metodo detalizavimas

Pull

Pull sistema yra toks gamybos valdymo biuidas, kai gamyba pradedama tik atsiradus
uzklausai i§ kliento ar paklausai kliento procese. Pull tikslas yra sumazinti atsargas procese
iki minimumo.

Kanban

Atsargy ir inventoriaus sumazinimas panaudojant Kanban. Kanban yra signalizavimo
iSkaba, kuri suteikia nurodymus ir instrukcijas gamybai ir yra naudojama Pull sistemoje.

SMED

Greitas stakliy perderinimas SMED (angl. Single Minute Exchange of Die) yra metodas,
kai staklés perderinamos kito produkto gamybai per minimaly laika.

Heijunka

Produkty gamybos kiekio ir jy rinkinio suderinimas Heijunka. Suderinimas reiskia
gamyba, besiremiancia detalizuotu gamybos eiliSkumo planu, kuriame dedamos pastangos
procese sumazinti pokyCius ar nukrypimus ir gamybos kiekio, ir gamybos produkty
rinkinio. Gamybos linijja yra suderinama taip, kad produkto versijy gamybos seka
iSdéstoma kuo tolygiau dienos bégyje, priesingai negu dideliy partijy (masinés gamybos)
atveju. Sis metodas galéty biiti vadinamas ir misriy modeliy gamyba Konryu Seisan).
Produkty rinkinio suderinimo tikslas visy pirma yra vienodesni tarpai tarp Kanban
uzsakymy (gamybos nurodymy) ir antra, geresnis gamybos linijos balansavimas.

Ikko-
Nagashi

Vienetinis produkto daliy pergabenimas tarp jrengimy lkko-Nagashi. Viena gamyba -
vienu metu: tokiose vietose, kur gamyba néra automatizuota, yra propaguojamas
nuolatinio nenutriikstamo srauto procesas, o ne tradicinis serijinis procesas.

Shojinka

Lankscios darbo uzduotys gamybos kiekio pokyciy ir produktyvumo gerinimo poZiiriu
Shojinka. Sis biidas yra priemoné, jgalinanti absorbuoti gamybos kiekiy poky¢ius gamybos
linjjoje ir iSlaikyti tolygy darbuotojo produktyvuma nepaisant pokyc¢iy. Kai gamintinos
produkcijos kiekis mazéja apdirbimo linijoje, darbuotojai didina savo aptarnaujamy
jrenginiy skai¢iy; bendras darbuotojy skaicius linijoje gali biiti sumazintas.

Takotei-
Mochi

Daugiaprogramés darby uzduotys proceso sraute Takotei-mochi, kartais vadinamas
daugiaprocesiniu aptarnavimu. Masininio apdorojimo atveju kiekvienas darbuotojas
atlicka darba, panaudodamas skirtingus stakliy tipus prie proceso srauto, pakraudamas,
iSkraudamas, perkeldamas ruosinj procese taip pat jjungdamas skirtingas stakles.

Jidoka

Automatinis defekty nustatymas ir automatinis stakliy isjungimas Jidoka. Jidoka siaurgja
prasme reiSkia specifinj tipa stakliy, kurios gali automatiskai atpazinti defektuotus
indélius, procesus ar iSvestis ir automatiskai i$sijungti. Svarbiausia idéja yra, kad stakliy
i§jungimas privercia jsitraukti darbuotojus, kas jjungia proceso tobulinimo mechanizma,
ko nebuty, jei staklés pacios pakoreguoty defektus. Placigja prasme Jidoka reiskia ne tik
stakliy veikimo principa, bet ir nepilnai automatizuotg procesa.

Poka-
Yoke

Paprasta defekty prevencija Poka-yoke. Tai yra biudas tokio produkto ar proceso
projektavimo, kuris padaro ydingas operacijas fiziSkai nejmanomomis. Taigi, Jidoka
staklés suranda trokumus ir defektus jy atsiradimo momentu, o Poka-yoke eina vienu
zingsniu toliau ir sutrukdo atsirasti tiems defektams (prevencija).

Andon

Nuolatinis gamybos eigos griztamasis rysys - Andon iskaba. Andon iSkabos nedelsdamos
signalizuoja, kokia problema atsitiko kurioje vietoje; operatoriai ir komandy lyderiai gali
nuolat Zinoti, kas vyksta ceche. Andon iskaba yra suderinama su Jidoka defekty nustatymu
arba su linijos stop laidu tam, kad pagreitinti darbuotojy jsijungima, kai gamybos linijoje
surandami nukrypimai.




U forma | U formos stakliy iSdéstymas palengvina lankséias ir daugiaprogrames darby uzduotis. Siuo
atveju remiamasi efektyviu srauto iSplanavimo biidu nesant pilnai automatizuoty
mechanizmy. Procese panaudojamos staklés yra iSdéstomos U pavidalo budu, prieSingai
tiesiniam iSdéstymui, taip kad pirmos ir paskutinés staklés yra netoli viena kitos. Vienas
daugiaprogramis darbuotojas yra priskiriamas prie pirmy ir paskutiniy stakliy, kai kiti gali
buti priskirti prie viduriniy. Nurodoma, kad esant tokia iSdéstymui, kartu su
daugiaprocesiniu aptarnavimu, galimi lankstis uzduoCiy pakeitimai be nereikalingo
vaiks¢iojimo. PrieSingai, esant tiesiniam iSdéstymui Muda dél vaiks¢iojimo tarp stakliy
didéja, kai darbuotojo darby skaicius yra didinamas Shojinka pritaikymo eigoje.

Chaku- |Chaku-Chaku yra vienos detalés srauto metodas, kai taupant darbininko laikg ir judéjima

Chaku |staklés iSkrauna apdirbta detalg¢ tuo metu, kai darbininkas gali nesti jg tiesiai prie kity
stakliy nesustodamas iskrauti detalés j tarping saugojimo vieta.

Linijos |Surinkimo linijos automatinis stabdymas (angl. Automatic Line Stop). Surinkimo linijose,
stabdym |kur pagrindinés operacijos yra atlickamos rankiniu buidu, bet medziagy pergabenimas yra
as automatinis (veikia judantys konvejeriai), stop laidas yra instaliuojamas isilgai surinkimo
linjjos taip, kad darbuotojas gali sustabdyti konvejerj. Linijos sustabdymas aktyvuoja
Andon i8kaba ir komandos lyderis nedelsdamas ateina j jvykio vieta. Jei darbuotojai
ir/arba komandos lyderis iSsprendzia problemg ciklo metu, linija juda toliau. Jei ne,
konvejerio linija sustabdoma. Panasiai, kaip Jidoka automatinis iSsijungimas, §i procediira
pabrézia gamybos problema ir veikia kaip jtakos veiksnys proceso pagerinimams atlikti.

Daliné | Daline automatizacija su “kaip tik pakankamai funkcijy” kiekiu. Kai atsiranda naujos
automati |automatizacijos technologijos, Lean organizacijos buvo linke reaguoti konservatyviai.
zacija Pavyzdziui, Lean gamyklos naudojo tik zemos savikainos robotus, kuriy atsipirkimo laikas
yra labai maZas - metai arba dveji. Technologiskai, jos buvo linke panaudoti paprastesng
jrangg su “kaip tik pakankamai” funkcijy skai¢iumi, pasikliové mechanine automatizacija
bet ne jmantriomis skaitmeninémis masinomis visur, kur pastarosios néra pakankamai
patikimos ir naudojo daling automatizacija. Daugelyje Japonijos jmoniy §i tendencija
buvo stebima iki 1990-yjy, po to dél darbo jégos trikumo jos pasuko link “humanisky”
gamykly su jdiegtomis sudétingomis technologijomis.

TPM Darbuotojy jtraukimas j prieziiiros ir profilaktinius darbus, visuotiné gamybos prieziiira
TPM (angl. Total Productive Maintenance). Profilaktiné jrangos priezitira yra atlickama
visoje organizacijoje jtraukiant ne tik profilaktikos atlikimo specialistus, bet taip pat
tiesioginius (dirbancius su Sia jranga) darbuotojus. Atliekami darbai — stakliy valymas,
periodinis tikrinimas, smulkiis remontai, jrankiy keitimas, proceso statistikos analizé ir t.t.

Trumpas | Proceso Zingsniy skaiciaus sumazinimas su tikslu taupyti jrankius ir stakles. Jei tik
procesas |technologiskai leistina ir ekonomiskai naudinga, dedamos pastangos sutrumpinti gamybos
procesa (zingsniy skai€iy procese).

Ruosiniy | Ruosiniy apZiira ir kontrolé darbo vietoje atlickama tiesioginiy (toje vietoje dirbanciy)
kontrolé |darbuotojy. Kai reikalinga fiziné ar vizuali apzilira ar minimali pertvarka, ja vykdo toje
vietoje dirbantys darbuotojai. Pagrindiné idéja yra ta, kad darbuotojai neperduoty
defektuoty ruosiniy tolyn j kita etapa proceso eigoje. Zinomas §ikis, apibendrinantis $ig
idéja yra “kitas proceso etapas yra miisy klientas”. Apzitira ir perdirbimas vietoje yra
efektingas daugeliu atvejy geresnés kokybés (atitikimo) pozitiriu, bet gali buti tinkamas ir
sgnaudy mazinimo bei daugiaprogramiy uzduociy poziiiriu.

Didelé dalis auks$¢iau nurodyty gamybos metody buvo apraSyta jau po pirmyjy
apsilankymy Toyota Takaoka ir kitose gamyklose (Womack et al., 1990); Sie metodai remiasi

eile Lean vadybos budy (Zr. 2 lentelg).
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Budas

Decentra
lizacija

2 lentelé. Lean vadybos biidai (1 stadija)

(sudaryta autoriaus, remiantis Fujimoto, 1999)
Vadybos biuido detalizavimas

Valdymo decentralizacija ceche - laisva cecho darbininky prieiga prie gamybinés
informacijos, darbininky jgalinimas daryti sprendimus (Kasne ef al., 2008).

5S

Seiri (1Sdéstymas) — atskirk reikalingus daiktus, jrankius, dalis, medziagas, brézinius nuo
nereikalingy, nereikalingus iSmesk. Seiton (tvarka) - tvarkingai iSdéstyk tai kas liko,
paruosk vieta kiekvienam daiktui ir viska sudék j savo vietas. Seiso (Svara) — i§§luok ir
iSplauk patalpas. Seiketsu (aiSkumas) — palaikyk tvarkg nuolat praktikuodamas pirmuosius
tris S. Suzymek standartines daikty laikymo vietas, susitark ir nustatyk Svaros standartus.
Shitsuke (disciplina) — nuolat palaikyk ir iSlaikyk S$ia tvarka.

Vizuali
vadyba

Kokybeés
bireliai

Vizuali vadyba. Lean gamyklose yra daugybé displéjy, lenteliy, iSkaby ir kity vizualiniy
priminimy visiems darbuotojams ir vadovams. Si vizuali medZiaga rodo, kaip turi biti
atliekamas darbas, sprendziamos problemos, kokie yra darby rezultatai ir pan Pavyzdziai
yra Andon iskabos, standartiniy darby schemos, visy gaminamy gaminiy specifikacijos,
spalvinis ruosiniy iSskyrimas ir jvairlis grafikai, rodantys pastaruosius gamyklos rodiklius.

Kokybés birelis yra maza darbuotojy grupé, kuri kolektyviai apsvarsto surastas
problemas, numato galimas priemones ir pasitilo sprendimg. Kokiu mastu §ios grupés yra
savanoriskos, priklauso nuo konkrecios organizacijos. Kokybés bireliai gali bati
inkorporuoti i VKV sistemg ir valdomi hierarchiniu biidu, arba vykdyti veikla
savanoriskais pagrindais.

Tsukuri-
komi

Inkorporuota kokybé Tsukurikomi. Pagrindinis Jidoka, Poka-yoke, ruo$iniy kontrolés ir
linjjos stabdymas tikslas remiasi koncepcija “darby atlikimas teisingai i§ pirmo karto”,
priesingai negu ex-post apziliros metodologijos atveju. Kitais zodziais, pagrindas $iuo
atveju yra defekty atsiradimo prevencija didinant proceso gebéjimus, atsparumus
nuokrypiams (t.y. nuokrypiy mazinimas esminiams produkto parametrams santykyje su
tolerancijos riba). Statistiné proceso kontrol¢ §iuo atveju vaidina svarby vaidmen;.

Genryo
Seisan

Gamybos planai besiremiantys dyleriy uzsakymy kiekiais Genryo Seisan. Egzistuoja
paprastas principas, kad yra numatomas gaminti lygiai toks produkty kiekis, koks buvo
parduotas vartotojui. Visgi gali biiti taip, kad dalis pardavimy bus jvykdyta i§ dyleriy
produkty sandéliy. Taigi, gamintojas turi remtis ir dyleriy uzsakymais, ir galutiniy
vartotojy pirkimais, apibrézianciais produkcijos ciklo laika. Jgyvendinant Genryo Seisan,
gamybos planai yra suderinami “Zingsnis-po-zingsnio” deryby metu gamintojui pateikiant
preliminarius gamybos planus, o dyleriams pateikiant planuojamy pardavimy planus ir
iSankstiniy uzsakymy apimtis. Dalis dyleriy uzsakymy gali biti atmesti dél gamybos
sistemos apribojimy, o ir gamintojas gali jtakoti dyleriy uzsakymy kiekius per nuolaidy
sistema. Taigi, gamintinos produkcijos kiekis néra apibréziamas kaip viena kryptimi
judanti informacija i$ rinkos link dylerio link gamintojo, bet kaip lankstus procesas.

Gerinimo
projektai

5 kodél

Bandomieji gerinimo projektai (angl. Pilot Projects): parenkamas kuris nors “butelio
kaklelis” gamyboje arba apribojantis faktorius ir, panaudojant Kaizen Blitz, vykdomas
esminis tobulinimas ir pagerinimas. Véliau, panaudojant naujai gautg patirtj ir gebé&jimus,
Sie pagerinimai pritaikomi visos organizacijos mastu (Kane et al., 2008).

5 kodél yra praktika susidiirus su neatitiktimi pakartotinai klausti “kodél” su tikslu

i$siaiskinti gilumines prieZastis, dél ko $i neatitiktis jvyko. Konkretus skai¢ius 5 néra kuo
nors ypatingas, esmé yra klausti “kodél” tol, kol yra i$siaiskinamos giluminés priezastys.
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QC Standartizuoti septyni kokybés valdymo metodai (QC jrankiai) — patikrinimo lapai, srauto
jrankiai | grafikai, histogramos, Pareto grafikai, priezas¢iy - pasekmés diagramos, iSsibarstymo
diagramos (angl. scatter diagrams) ir kokybés valdymo grafikai. Jie padeda spresti
uzduotis, susijusias su nuolatiniu tobulinimu Kaizen.

Gemba |Gemba (kartais raSoma genba) yra japony kalbos terminas, reiSkiantis ,realig vieta“.
Walk Versle gemba yra vieta, kurioje yra sukuriama verté; gamyboje gemba yra cechas. Kitose
verslo srityse gemba gali biti statyby aikstelé, parduotuvés salé, veita, kur paslaugos
teikéjas atlicka paslauga paslaugos gavéjui. Lean Gemba Walk idéja reiskia, kad
problemos geriausiai bus identifikuojamos ir nauji sprendimai greiciausiai bus randami
einant | gemba. Gemba Walk metu vadovai eina prie gamybos linijos ir ieSko $vaistymo
Saltiniy ir Kaizen galimybiy (Imai, 2012).

Revizija |Dazna standartiniy darbo procediry revizija, atliekama komandy lyderiy. Standartinés
darbo procediiros yra specifikuotos kiekvienam besikartojanc¢iam darbui panasiai, kaip tai
daroma tradicinéje Teiloro masinés gamybos sistemoje, iSskyrus tai, kad jos yra labiau
vizualizuotos taip, kad darbuotojai gali lengviau jas suprasti. Grupiy lyderiai pakankamai
daznai perzitri visas procediiras su tikslu pagerinti kokybe bei produktyvumg ir patys
pademonstruoja pertvarkyty, patobulinty procediiry jvykdomuma darbuotojams. Dirbant
$iuo biudu, standartinés darbo procediiros yra apibréztos kiekvienu duotuoju momentu, bet
jos yra nuolatos perzilirimos pritaikant naujas zmoniy (darbuotojy, komandos lyderiy,
grupés lyderiy) Zinias ir gebéjimus ir déka to nuolat tobuléja (Kaizen).

Jishuken |Jishuken yra mokymasis pritaikant Zinias praktikoje, mokymasis dirbant. Jishuken gali
testis nuo vienos savaités iki keliy ménesiy; Sio proceso pagrindinis tikslas yra gamybos
sistemos tobulinimas konkrecioje vietoje, jis daznai vykdomas kaip iSoriniai mokymaisi ir
pasikeitimai patirtimi su partneriais ar tickéjais (Marchwinski et al., 2008).

Nema Nemawashi yra pritarimo ir palankios nuomonés dél pasiilymo gavimo procesas 18
washi pradziy vertinant idéja, o po to kartu su vadovais ir kitais suinteresuotais asmenimis
planuojant reikalingus iSteklius, numatant pasiprieSinimg pokyCiams ir derinant idéjos
atitikima organizacijos prioritetams.

LAMDA | LAMDA ciklas ziturék, klausk, modeliuok, diskutuok, veik (angl. look, ask, model, discuss,
act) yra vienas i§ pagrindiniy Lean projektavimo cikly, nurodantis penkias esmines
projektuotojo veiklas. Zitirek — stebék procesa tiesiogiai, savo akimis. Klausk — iskelk
tiriamuosius klausimus, suzinok gilumines priezastis. Modeliuok — naudok inziniering
analize, simuliavima ar prototipus siekdamas numatyti laukiamus rezultatus. Diskutuok -
kalbék ir tarkis apie savo pastabas, modelius ir hipotezes su kolegomis, vadovais ir kitais
kur¢jais. Veik — supratima patvirtink praktiniais eksperimentais. LAMDA tikslas yra
paskatinti nuolatinj savarankiska organizacijos mokymasj (Marchwinski et al., 2008).

FIFO FIFO (angl. First In, First Out) principas - pirmiau patekes | eile, pirmiau i$ jos ir iSeina -
uztikrina, kad atsarginés dalys neatgyvena ir nesusidévi saugojimo metu, kad atsargos
néra kokybés problemy Saltinis. FIFO yra bitina salyga jgyvendinant PULL sistema.

Yokoten | Yokoten yra idéjy, koncepcijy ar politiky horizontalus isskleidimas organizacijoje.
Pavyzdziui, defektas yra rastas konkrec¢ioje vienos gamyklos vietoje. Yokoten vykdymas
uztikrins, kad atitinkamos vietos visose gamyklose biity patikrintos.

Auksciau nurodyti vadybos buidai sudaro pagrinda gamybos metody efektyviam
funkcionavimui. PrieSingai, nei gamybos biidai, Sie vadybos biidai gali biiti taikomi ne tik

gamybinése organizacijose, bet ir kituose verslo sektoriuose dirbanciose organizacijose.
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2 stadija: Lean — vadybos praktiky ir baziniy vertybiy sistema

Pagal Petersen (2009), Sioje stadijoje Lean jau buvo suprantamas ne tik kaip metody ar

budy rinkinys, bet kaip veiklos principai, mastymo buidas. Lean mastyma apibrézia tokie

pagrindiniai principai (Sanchez et al., 2001; Bhasin ef al., 2006; Kane et al., 2008):

1
2)
3)
4)
5)

Svaistymo eliminavimas;

nuolatinis tobulinimas Kaizen;

daugiafunkcinés komandos;

nuolatiniai santykiai su tiekéjais ir tiekéjy bazés mazinimas;
,kaip tik laiku‘ principas JIT (angl. Just In Time).

Svaistymo eliminavimas yra vienas i§ svarbiausiy Lean tiksly. Pagal Kane et al.

(2008), tradicinéje masin¢je gamyboje galima isskirti tokias Svaistymo riisis:

>
>

perprodukcija - gamyba didesnio kiekio produkty, negu to reikalauja procesas;
perteklinés atsargos - bet koks proceso poziiiriu perteklinis tiekimas vienos riisies
zaliavy, pusgaminiy ar produkty;

defektuotas, nekokybiskas produktas - produktas, reikalaujantis patikrinimo,
rusiavimo, pakeitimo kitu, remonto ar utilizuotinas;

papildomas (nebitinas) perdirbimas ar perkélimas i kitg vieta - papildoma pastanga,
vartotojo poziiiriu nedidinanti produkto ar paslaugos vertés;

laukimas - pertraukos darbe, susijusios su laukimu darbo jégos, atsargy ar medziagy,
jrengimy arba informacijos;

nuostoliai transportuojant - daliy ar medZiagy transportavimas imongs viduje;

nepilnas iSnaudojimas darbuotojy protiniy ir kiirybiniy gebéjimy bei jy patirties.

Pagal Fujimoto (1999, p. 287) Muda (vertés nepridedancios veiklos), Mura (netolygi

gamybos eiga) ir Muri (pernelyg didelis darbo kruvis) Svaistymy eliminavimas kartu yra ir

Lean principas, ir tikslas. Ypac yra akcentuojamas Muda eliminavimas.

Nuolatinis tobulinimas Kaizen reiskia, kad yra siekiama nulinio defekty skaiciaus

(Kane et al., 2008), kaip priemon¢ $iai uzduociai atlikti yra organizuojami kokybés bireliai,

atlickama priezasciy-pasekmiy analizé (Pettersen, 2009) ir pan.

Daugiafunkcinés komandos dirba ir tobulinimo projektuose, ir jprastiniame darbe -

komandos jvykdo darbus geriau, greiciau ir kokybiskiau, nei atskiri individai. Tuo pat metu

vyksta darbuotojy mokymasis vienas i$ kito, darbuotojai efektyviau yra jtraukiami j jvairius

procesus ir sprendimy priémimo procediiras (Pettersen, 2009).

Nuolatiniai santykiai su tiekéjais leidZia jgyvendinti JIT praktika ir su ja susijusj
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gamybos lankstuma. Lean organizacijos naudoja ir produkty gamybos kiekio ir jy rinkinio
suderinima Heijunka, Pull sistema, proceso sinchronizavimg panaudojant gamybos ciklo laiko
vertinimg. Geb¢jimas greitai perderinti jrangg ir pakeisti jrankius SMED leidzia ta pacia
jranga gaminti didesn¢ produkty apimtj (Kaue ef al, 2008). Dalis i§ kity antroje Lean
stadijoje naudojamy svarbiy vadybos budy yra nurodyti 3 lenteléje.

3 lentelé. Lean gamybos ir vadybos budai (2 stadija)

(sudaryta autoriaus, remiantis Fujimoto, 1999; Imai, 2012 ir kt.)

Biudas Vadybos biido detalizavimas

PDCA Nuolatinio tobulinimo Kaizen metu naudojami pagrindiniai ciklai PDCA (angl. Plan,
SDCA Do Check, Act), SDCA (angl. Standardize, Do, Check, Act) ir PDSA (angl. Plan, Do,
PDSA Study, Act) yra pagrindiniai nuolatinio veiklos gerinimo biidai (Imai, 2012).

Darbo vieta|Individy vertybiné sistema yra inertiSka, ji kinta létai. Todél vadyba vadovaujantis
visam vertybémis remiasi ilgalaikiu pagrindiniy darbuotojy jdarbinimu, yra garantuojama jy
gyvenimui |darbo vieta. Tai yra gerai Zinomas principas “darbo vieta visam gyvenimui’.
Pagalbiniams darbams atlikti reikalingi papildomi darbuotojai yra jdarbinami laikinai.

Nuolatiniai | Universaliy darbuotojy nuolatiniai mokymai darbo vietoje vykdomi rotuojant
mokymai | darbuotojus; juos apmoko veteranai ir komandy lyderiai. Yra naudojami sisteminiai
darbo darbuotojy mokymai ir darbo vietoje, ir iSoréje; darbuotojai gali turéti aiSkesne vizijg
vietoje apie jy darbo, tobuléjimo ir karjeros galimybes.

Strategijy | Zmogiskyjy istekliy vadybos strategijos suderinimas su veiklos strategija. Yra ugdoma
suderinimas | darbuotojy motyvacija, jie nuolat apmokomi, skatinamas komandinis darbas ir
socialiniai ry$iai organizacijos viduje. Idarbinant naudojamas “psichologinio kontrakto”
metodas tarp darbuotojy ir organizacijos, numatomas darbuotojo santykiy su vadovais
pobidis, organizacijos garantuojamy apmokymy lygis (Krafcik et al., 1992).

Lean darbo|Lean darbo uzmokescio sistema, besiremianti sukauptais darbuotojo sugebéjimais -
uzmokescio |darbuotojai yra premijuojami pagal jy geb¢jimus atlikti jvairiapusiSkus darbus
sistema (kompetencijas), taip pat atskirais atvejais ir pagal jy efektyvuma. Si sistema yra
suderinta su daugiaprogramémis darbo uzduotimis ir darbuotojy rotacija, ji skatina
darbuotojus ilgiau islikti jmonéje, nes jy uzmokestis auga, kuo ilgiau jie dirba jmongje.

Lanksti Lanksti horizontali ir vertikali informaciné sistema uztikrina informacijos judéjima ir
informaciné | organizacijos viduje, ir santykiuose su tiekéjais bei klientais, jgalina nuolatinj
sistema informacijos atnaujinimg, prieinamuma ir pasikeitimg tarp zemiausios grandies

darbuotojy ir visy kity vadybos sluoksniy (Ahlstrém et al., 1996, p. 15; Kane et al.,
2008; MongeHn, 2007, p. 145-150).

Karjera Karjeros jmonés viduje galimybé - darbuotojas, pakankamai ilgai i$dirbgs jmonéje, gali
jmonés tapti komandos lyderiu, grupés lyderiu arba keliy grupiy lyderiu. Tokiy lyderiy
viduje pagrindinis vaidmuo — pagalba darbuotojams, problemy sprendimas.

3 lentel¢je nurodyti biidai jau apima ir strateging, ir darbuotojy (personalo) vadybos

sritis. Jie yra susije daugiausia su organizacijos vidaus veiklos organizavimu.
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3 stadija: Lean — vertés grandiné

Sioje stadijoje atsiranda supratimas apie QCD principg kokybé, kaina, pristatymas

laiku (angl. Quality, Cost, Delivery) ir kaip pasekmé ilgalaikiai santykiai su tiekéjais,

pradedami naudoti Kaikaku (pagerinimai esminiu biidu pertvarkant procesus), vystosi

procesinis poziiris j organizacijg, didelis démesys yra kreipiamas ] personalo vadyba.

Atsisakoma ,,geriausios universalios visiems tinkancios praktikos* pozilirio ir pereinama prie

integralaus individualizuoto poziiirio | veiklos organizavimg (Hines et al., 2004), Lean

organizacijos jsisavina naujus biidus (zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Lean gamybos ir vadybos buidai (3 stadija)

(sudaryta autoriaus, remiantis Kane ef al., 2008; Fujimoto, 1999 ir kt.)

Biudas Biido detalizavimas

VSM Vertés grandinés srauto procese valdymas VSM (angl. Value Stream Management) —
tai planavimas ir pertvarka procesy su tikslu minimizuoti panaudojamus materialinius
resursus, laiko ir darbo jégos sanaudas (Kane et al., 2008).

Proceso Proceso projektavimas (angl. Process Mapping) - grafinis proceso sekos

projektavimas | pavaizdavimas nurodant informacijos, iStekliy ir atsargy srautus (Kane et al., 2008).

Orientacija |
klienta

Visy darbuotojy orientacija j klientq - §i strategija ne tiktai naudinga organizacijai ir
vartotojui, bet ir padeda iSlaikyti rutininés gamybos integralumg; darbuotojai mato
savo darbo prasme (Fujimoto, 1999, p. 124).

Kokybé
proceso eigoje

Kokybé viso proceso eigoje - kokybés patikra ir valdymg atliecka gamybos
darbuotojai. Jie tikrina ir uztikrina, kad produktas, einantis j kita proceso etapa, yra
kokybiskas (Kawne et al., 2008).

Komunikacija
ir darbuotojy
motyvacija

Komunikacija ir darbuotojy motyvacija — skatinamas bendravimas tarp vadovybés ir
darbuotojy, tarp darbuotojy sajungos ir jos nariy. Lean personalo specialistai
iSkomunikuoja jmonés politika sajungy lyderiams, rengia bendrus darbuotojy ir
vadovybés susirinkimus. Lean vadovai daznai nurodo, kad bendravimas yra vienas i§
svarbiausiy darbuotojy motyvacijos skatinimo biidy (Fujimoto, 1999).

Visy
darbuotojy
potencialo
panaudojimas

Visy darbuotojy potencialo panaudojimas — Lean organizacijos suteikia kiekvienam
savo darbuotojui kompetencijas, jrankius ir jgaliojimus spresti problemas jy
atsiradimo metu ir uzkirsti kelig naujy problemy atsiradimui. Darbuotojai gali buti
problemy sprendéjais, inovatoriais ir pokyc¢iy iniciatoriais (Hamel, 2006).

Hoshin Kanri

Vertikalus ir horizontalus organizacijos politikos skleidimas ir laikymasis Hoshin
Kanri (Pettersen, 2009).

Moduline
gamyba

Moduliné gamyba (angl. Cellular manufacturing) (Monnen, 2007; Pettersen, 2009).

Siuose gamybos ir vadybos biiduose daugiausia atsispindi dvi Lean 3 stadijos kryptys

— produkto vertés grandinés planavimas ir personalo vadybos tobulinimas.
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4 stadija: Lean — vertés sistema

Sioje Lean evoliucijos stadijoje atsiranda sisteminis poziiiris j organizacijg. Lean
organizacija interpretuojama kaip holistin¢ sistema, yra pabréziama visos vertés grandinés
perspektyva, organizacijos procesai yra vertinami, kaip dalis Sios grandinés. Informacija juda
ne tik organizacijos viduje, bet ir per visg vertés grandine, galimai per daugelj organizacijy.
Organizacijos mokymasis vyksta ir déka Sios iSorinés informacijos judéjimo (Pettersen,

2009). Sioje stadijoje naudojami Lean vadybos biidai yra nurodyti 5 lenteléje.

5 lentelé. Lean vadybos biidai (4 stadija)

(sudaryta autoriaus)

Biudas Vadybos biido detalizavimas

SCM Lean tiekéjy grandinés valdymas SCM (angl. Supply Chain Management), tiekéjy
integracija ir vystymas leidzia efektyviai valdyti tiekéjy tinkla (Wee et al., 2009).

Vertés Vertes sistemos valdymas (angl. Value System Management) — visos vertés grandinés

sistemos zyméjimas ir struktiirizavimas, jtraukiant tiekéjus ir klientus j vertés kiirima vartotojui.

valdymas Abipusiai naudingi santykiai su tiekéjais ir klientais (Pettersen, 2009).

VSM visoje| Vertés srauto projektavimas VSM (angl. Value Stream Mapping) visoje vertés
grandingje | grandinéje. Vertés grandinés perspektyva reiskia pilno vaizdo matymg ir tobulinima.
Vertés srauto projektavimo metu yra projektuojami ir tiekéjy tiekéjy, ir tiekéjy, ir
organizacijos, ir klienty, ir vartotojy veiksmai (Rother et al., 2009; Jasti et al., 2013).

Standartiza- | Produkty ir informacijos perdavimo standartizavimas visoje vertés grandinéje.
vimas Produkty standartizavimas lengvina gamintojy bendradarbiavimg, informacijos
standartizavimas vyksta ir kolektyvinio individualaus mokymosi biidu organizacijoje, ir
dalinantis informacija tarp organizacijy vertés grandinéje (Pettersen, 2009).

VSC Vertés srauto islaidy kalkuliacija VSC (angl. Value Stream Costing) ir specializuota
Lean apskaita (Cuatrecasas-Arbos et al., 2013) yra Lean organizacijoms pritaikytos
vadybinés apskaitos sistemos.

Kaizen Pasikeites poziuris j Kaizen: yra iSskiriamas proceso Kaizen (didZiausias démesys
Svaistymo eliminavimui procese) ir vertés srauto Kaizen (démesys viso vertés srauto
optimizavimui) (Mounen, 2007; Rother et al., 2009).

Tiksliné Tiksliné kaina (angl. Target Costing ir Kaizen Costing). Nustatoma busimo produkto
kaina tiksliné kaina, planuojamos produkto sgvybés, specifikacijos, gamybos salygos ir
pradedama produkto gamyba. Tuomet iniciuojama Kaizen Costing programa, kurios
metu tobulinant procesus yra mazinama produkto savikaina (Monzaesn, 2007, p. 53-74).

KFI Kokybés funkcijos isskleidimas KFI padeda iSsiaiskinti vartotojo liikesCius ir remiantis
jais projektuoti gamybos procesa.

Auksciau nurodyti Lean ketvirtos stadijos buidai atspindi Lean organizacijy tendencijas
vystyti bendradarbiavimg su verslo aplinka, ne tik konkuruoti, bet ir siekti abipusiai naudingo

bendradarbiavimo su kitais verslo subjektais.

Sioje Lean stadijoje pasikeicia ir poziuris | Muda - yra siekiama ne vien $vaistymo
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eliminavimo vidiniuose organizacijos procesuose, bet démesys kreipiamas ir j vartotojo

suvokta verte (Hines et al., 2004, zr. 1 pav.).

>

Vertes -
sgnaudy pusiausvyra

0

1. Vidinio vaistymo eliminavimas.
2. Vertés vartotojui kiirimas.

Vartotojo suvokta produkto verte

>
Sanaudos produktui pagaminti

1 pav. Lean produkto vertés, sanaudy ir Svaistymo sgrysis

(parengta autoriaus, remiantis Hines, 2004)

Lean organizacijose vis dazniau yra naudojami paZangiausi metodai ir i§ Kity
populiariy vadybos sistemy ir discipliny — i§ Six Sigma, i$ marketingo, i§ vadybos priemonés

agile manufacturing, i§ apribojimy teorijos ir kity (Hines et al., 2004).
Lean diegimy ir pritaikymy trumpa apzZvalga

Remiantis Achanga et al. (2006) tyrimu, mazos ir vidutinés organizacijos, norin¢ios
diegti Lean, visy pirma susiduria su finansiniais klausimais. Lean diegimas daznai vykdomas
kaip projektas, o finansinis pajégumas yra esminis projekto vykdymo finansavimo veiksnys.
mety kolektyvinio visy darbuotojy ir organizacijos mokymosi. Lean sistemos reikalauja
daugybés ziniy, nemazai i$ jy slepiasi iStobulinty sistemy ir procesy viduje, bet dar daugiau jy
yra konkreciy darbuotojy gebéjimuose ir kompetencijose, ir negali buiti paprasciausiai paimtos
ir perkeltos i kitg organizacijg (Drew et al., 2004). Vieno i§ pagrindiniy Lean principy Pull
taikymas Vakary civilizacijos kontekste reiSkia, kad organizacija ir jos partneriai galimai dirbs
pagal skirtingus mastymo modelius (dauguma Vakary organizacijy dirba pagal Push modelj)
(Emiliani, 1998). IS kitos pusés, per pastaruosius metus daugybé automobiliy gamykly
Jungtinése Valstijose buvo uzdarytos, jy darbuotojai atleisti i§ darbo. Tuo paciu metu, Lean
uzsienio gamintojai (daugiausia i§ Japonijos ir piety Kor¢jos) atidaré tose paciose vietose savo

gamyklas, nusamdé tuos pacius darbuotojus ir dirba pelningai (Carreira, 2004).
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1.2. Six Sigma ir jos naudojimo apZvalga

Six Sigma — oficialiai registruotas prekés zenklas. D¢l Sios priezasties terminas nebuvo
ver¢iamas ] lietuviy kalbg ar kaip nors siejamas su statistikos mokslu; terminas buvo
vertinamas, kaip vadybos priemonés pavadinimas ir magistro darbe visur yra jvardijamas

originaliu pavadinimu “Six Sigma”.
Six Sigma istoriné raida

Kaip raso JAV kokybés organizacijos ASQ (angl. The American Society for Quality)
bendrijos narys ir daugiau nei 50-ties knygy apie Six Sigma autorius Thomas Pyzdek, kai
Japonijos firma 1970-aisiais perémé vieng 1§ Motorolos gamykly, gaminusig Quasar
televizorius Jungtinése Valstijose, ji nedelsdama i§ esmés pakeité metodus, kuriais dirbo $i
gamykla. Vadovaujant japonams, gamykla greitai pradéjo gaminti produkcija su 20 karty
mazesniu defekty skai¢iumi, negu valdant Motorolai. Japonai Sito pasieké dirbdami su tais
paciais darbuotojais ir ta pacia technologija, ir Sitai padaré¢ netgi sumazindami produkty
savikaing. Tapo aisku, kad problema yra Motorolos vadyba arba valdymo btidas. Motorola
uztruko dar keleta mety, kol nusprendé¢, ka reikéty daryti. Bobas Galvinas, tuometinis
Motorolos vykdantysis direktorius, pasuko organizacija kokybés keliu, $§iuo metu vadinamu
Six Sigma. Déka Sios vadybos inovacijos Motorola greitai tapo kokybeés ir pelningumo
lyderiu. Kai Motorola 1988-aisiais metais laiméjo Malkolmo Boldridzo JAV nacionaling
kokybés premija, jos s€kmés paslaptis tapo viesai zinoma; prasidéjo Six Sigma revoliucija ir

bumas (Pyzdek ef al., 2010).

Kaip teigia profesorius Jiju Antony (2007), istoriniu pozilriu galima iSskirti tris Six
Sigma kartas ir vystymosi etapus. Pirmame i§ jy akcentas buvo defekty skaiciaus
sumazinimas, zinomiausias pavyzdys — Motorola, o $is etapas tgsési apytiksliai nuo 1987 iki
1994 mety. Antrame etape (nuo 1994 iki 2000 mety) Six Sigma svarbiausiu taikiniu tapo
sanaudy maZinimas, o Zymiausios jsidiegusios JAV organizacijos - General Electric, Du Pont
and Honeywell. Treciame etape, nuo 2000 mety, buvo susikoncentruota ties vertés kiirimu
vartotojams ir paciai organizacijai, Six Sigma perzengé JAV ribas, o zymiausi pavyzdziai —

Samsung, Posco ir t.t.
Six Sigma struktiira, tikslai ir pagrindiniai principai
Ivairiis mokslininkai ir praktikai skirtingai nurodo, kas yra Six Sigma:

» Six Sigma — vadybos filosofija, kurig pradéjo taikyti Motorola 1980-aisiais, o véliau
ypac iSpopuliarino General Electric (Eckes, 2003). Six Sigma yra filosofija — $is
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poziiiris vertina visg veiklg kaip procesus, kurie gali buti apibrézti, iSmatuoti,
analizuojami, gerinami ir valdomi. Procesai panaudoja jvestis (indélius, sanaudas) ir
sukuria iSvestis (produkcijg). Valdant jvestis, galima valdyti ir iSvestis, bendruoju

atveju Sitai galima aprasyti formule y=f(x) (Kubiak et al., 2009);

Six Sigma yra jrankiy rinkinys — Six Sigma ekspertai naudoja kokybines ir kiekybines
analizés technikas skatindami proceso gerinimg (Kubiak et al., 2009). Six Sigma yra
rinkinys sistemy, jrankiy ir geryjy praktiky, pasiskolinty i§ kity metodologijy
(Stamatis, 2004);

Six Sigma yra metodologija — S$is pozilris iSskiria esminj ir tikslios analizés
reikalaujantj metoda DMAIC (angl. Define, Measure, Analyze, Improve and Control)
— apibrézk, iSmatuok, analizuok, pagerink ir valdyk. DMAIC apibrézia zingsnius,
kuriuvos Zengia Six Sigma pritaikantis ekspertas, pradédamas problemos
identifikavimu ir baigdamas tvariy sprendimy jdiegimu. Nors DMAIC ne vienintelé
Six Sigma panaudojama metodologija, bet ji yra be abejo pladiai pritaikoma ir
pripazjstama (Kubiak et al., 2009);

Six Sigma yra verslo procesas, kuris leidZia organizacijoms pagerinti operatyvios
veiklos efektyvumg planuojant ir stebint verslo veikla, mazinant Svaistymga ir iStekliy
panaudojimg ir padidinant vartotojy pasitenkinimg, teigia Six Sigma Akademijos
ikairéjas Mikel Hary ir Six Sigma Akademijos prezidentas Richard Schroeder (Harry et
al., 2000). Six Sigma yra verslo procesas — tikslumo ir didelés disciplinos
reikalaujantis procesas, taikomas organizacijose su tikslu sukurti ir pateikti

kokybiskas, beveik tobulas prekes ir paslaugas (Tang, 2006);

Six Sigma yra tiesiog pagerinta visuotinés kokybés vadybos VKV (angl. Total Quality
Management TQM) versija, kurioje jvairios nuolatinio tobulinimo technikos

naudojamos kartu su statistinés analizés ir kitais metodais (Breyfogle ef al., 2001).

Kaip vieng i§ iSskirtiniy Six Sigma savybiy galima nurodyti labai aiskig ir tiksliai

apibréziama Six Sigma projektus vykdanciy eksperty struktiirg, kurig labai gerai apibudinty

apverstos piramidés metafora. Piramidés pagrinde yra vykdantysis lyderis, palaikantis ir

balansuojantis struktiirg, kurio vizija ir vertybiy sistema suformuoja pagrinda, biiting seékmei.

Piramidés virSuje yra klientai, kuriy lukes¢iams jgyvendinti yra statoma piramidé. Tarpe jy

yra keli specialisty-eksperty sluoksniai: ¢empionai, juodojo dirzo meistrai, juodieji dirzai,

zalieji dirzai (Harry et al., 2000) ir baltieji dirZzai (Antony, 2007). Uz ka yra atsakingos $ios

eksperty grupés?
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Cempionai (angl. Champions) yra pagrindiniai lyderiai; galima i3skirti dvi jy grupes.
Pirmoji grupé¢ - vykdymo cempionai (angl. Deployment Champions), kurie atlieka
pagrindines savo funkcijas organizacijoje ir papildomai yra atsakingi uz Six Sigma
apripinimg. Antroji grupé — projekty ¢empionai (angl. Project Champions), kurie dirba savo
padalinyje ir apriipina Six Sigma projekty lygyje. Sie projekty lyderiai organizuoja, vykdo ir
derina Six Sigma projektus organizacijoje, parinkdami konkreCius reikalingus tikslus ir

pritaikydami reikalingas strategijas ir taktikas (Harry et al., 2000).

Juodojo dirzo meistrai (angl. Master Black Belts) veikia kaip ekspertai, skleidZiantys
»perversmo strategijos‘ Zinias visoje organizacijoje. Jie skiria visus 100 procenty savo laiko
Six Sigmai — apmoko ir pataria juodiesiems ir zaliesiems dirzams, komunikuoja bendra

progreso eigg ir projekty statusa jy veiklos srityse (Harry et al., 2000).

Juodieji dirzai (angl. Black Belts) dirba globojami Juodojo dirZo meistry ir pritaiko
Six Sigma Zinias bei jrankius specifiniy projekty eigoje. Kaip ir Juodojo dirZo meistrai, jie
skiria visus 100 procenty savo laiko Six Sigma projektams. Juos placiai apmoko statistikos ir
problemy sprendimy techniky, o jie savo ruoztu perduoda Sias zinias kiekvienais metais
treniruodami ir ruoSdami 100 Zzaliyjy dirzy. Pabréztina, kad didzioji atsakomybés dalis

pritaikant Six Sigma krenta ant jy pe¢iy (Harry ef al., 2000).

Zalieji dirzai (angl. Green Belts) vykdo Six Sigma projektus, kaip jy pagrindinio darbo
vieng i§ daliy. Nors jie ir dirba kasdieninius savo darbus, jiems yra patikimos ir dvi svarbios
Six Sigma uzduotys: techniky ir metody pritaikymas bei mazos apimties gerinimo projekty jy

veiklos srityje valdymas (Harry et al., 2000).

Baltieji dirzai skiria démesj vietinéms, lokalioms padaliniy problemoms, bet ne visos
organizacijos problemoms. Jy mokymams tereikia apie 40 valandy laiko; juos apmoko
panaudoti problemy sprendimy metodologijas ir atitinkamus jrankius. Toks dirzy tipas yra

idealus maZoms ir vidutinéms jmonéms (Antony, 2007).
Visi Sie Six Sigma ekspertai gali iSlaikyti egzaminus ir gauti atitinkamus jy
kompetencijos pripazinimo sertifikatus. Jungtinése Amerikos Valstijose sertifikavimo

procediiras vykdo JAV kokybés organizacija ASQ (angl. American Society for Quality).

5 ASQ Certification. Prieiga per interneta: http://asq.org/conferences/six-
sigma/certification.html?WT.ac=4CON-16986-1 (zitiréta 2013 m. gruodzio 06 d.).
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Stamatis (2004) apibendrina funkcijas, kurias turi vykdyti minéti ekspertai:
proceso savininkas — sponsorius arba cempionas;
projekto komandos narys — etatinis darbuotojas arba zaliasis dirzas;

komandos lyderis — juodasis dirzas, arba zaliasis dirzas, arba projekto vadovas;

YV V V V¥V

instruktorius — juodojo dirZo meistras (kartais vadinamas shoguno vardu), arba

juodasis dirzas;

Y

igyvendinimo lyderis — Six Sigma vadovas, kokybés vadovas, juodojo dirzo meistras;
» sponsorius — ¢empionas arba proceso savininkas;
» vykdymo valdymas — Six Sigma komisija, kokybés taryba, lyderiy taryba.

Pagrindinis Six Sigma strategijos tikslas yra sumazinti nukrypimus iki valdymo riby,
tolerancijos riby arba iki specifikacijos standarty. Siy nukrypimy skaidius neturi vir§yti $esiy
sigma lygio - 3.4 defekty milijonui atvejy (Antony, 2006). Pagal Kane et al. (2008, p. 415),
Six Sigma filosofija remiasi tuo, kad egzistuoja tiesioginé koreliacija tarp produkty defekty
kiekio, gamybiniy sgnaudy ir vartotojy liukes¢iy patenkinimo laipsnio. Mazinant defekty
kiekj, mazéja sgnaudos ir did¢ja vartotojy pasitenkinimas. Stamatis (2004) kaip pagrindinius
principus apraso Six Sigma tikslus: sumazinti defekty ar neatitikéiy skaiciy, padidinti
pajamas, uztkrinti vartotojy lukesc¢iy patenkinimg, sumazinti variacijas ir nuokrypius, vykdyti

nuolatinj gerinima, padidinti akcijy vertg.

Six Sigma tiksly yra siekiama vykdant aiskius, apibréZtus ir tikslingus projektus. Siuos
projektus tvirtina organizacijos vadovybe¢, atsizvelgdama j investicijy graza ROI (angl. Return
Of Investment) ir j vartotojy patenkinima. Sie projektai yra visos metodologijos Serdis ir jie
vykdomi kruopsciai tiriant, analizuojant problemas, jgyvendinant ir jvykdant visas projekto
metu numatytas priemones. Tipiné tokio projekto eiga yra: jvardijama problema - nustatomi
projekto tikslai - apibréziamos iSlaidos dél prastos kokybés COPQ (angl. Cost Of Poor
Quality) - identifikuojami kritiniai kokybei CTQ (angl. Critical To Quality) kriterijai ir
apibréziamos procesy operacijos - numatomi naudotini Six Sigma jrankiai ir metodai -
vykdomas pagerinimas projekto metu ir jdiegiamas praktikoje - oficialiai jtvirtinami rezultatai
taip, kad pagerinimas iSlikty tvarus. Organizacijos, vykdancios Six Sigma projektus, turéty
vadovautis tokiais principais, kaip realistinis poziiiris, pozityvus pozilris, i$§tkiai visuotinai
priimtam status quo, troskimas tobuléti, problemy sprendimas prie§ joms atsirandant

(Stamatis, 2004).
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Six Sigma metodai

Pagal Kane et al. (2008, p. 419) Six Sigma remiasi rinkiniu metody, kuriy dalis yra
originaliis, o dalis — tradiciniai, pasiskolinti i$ kity metodologijy ir vadybos sistemy. Prie
originaliy metody galima priskirti DMAIC nuolatinio gerinimo ciklg ir kitus ciklus, aiskios
palaikancios eksperty struktiiros sukiirimg, tikslag sumazinti defekty atsiradimo tikimybe iki
SeSiy Sigma lygio; prie tradiciniy — projektais pagrista tobulinima, kiekybiniy ir statistiniy

analizés metody naudojima, procesinj poziirj j veikla, komandinj darbo organizavima.
Pagal (Harry et al., 2000), Six Sigma sudaro trys pagrindinés dalys:
1) Six Sigma procesai PFSS (angl. Processing for Six Sigma);
2) Six Sigma projektavimas DFSS (angl. Designing for Six Sigma);

3) Six Sigma vadyba MFSS (angl. Managing for Six Sigma).

Siame darbe buvo iSanalizuotos pirmosios dvi dalys; MFSS matomai liko kaip idéja
arba gairés, kuria kryptimi dar galima vystyti Six Sigma. Pirmoje dalyje PFSS yra
naudojamas DMAIC ciklas, antroje dalyje DFSS yra naudojami DMAIC ir DCOV ciklai, nors
tokiy cikly Chakrabarty et al. (2007) nurodo gerokai daugiau (Zr. 6 lentele).

6 lentelé. Six Sigma ciklai

(sudaryta autoriaus, remiantis Chakrabarty et al., 2007)

CIKLAS CIKLO ETAPU PAVADINIMAI CIKLO ETAPU PAVADINIMAI LIETUVIU
ANGLU KALBA KALBA
DMAIC | Define - Measure - Analyze - Improve - | Nustatyk - Matuok - Analizuok - Tobulink -
Control Valdyk
DMADV | Define - Measure - Analyze - Design - | Apibrézk - Matuok - Analizuok - Projektuok -
Verify Tikrink
DCOV Define - Characterize - Optimize - Apibrézk - Apibiidink - Optimizuok -
Verify Patikrink
DMADOV | Define - Measure - Analyze - Design - | Apibrézk - Matuok - Analizuok - Projektuok -
Optimize - Verify Optimizuok - Tikrink
ICOV Identify - Characterize - Optimize — Identifikuok - Apibiidink - Optimizuok -
Verify Tikrink

IDOV Identify - Design - Optimize - Validate Identifikuok - Projektuok - Optimizuok -
Pagrisk

DCCDI Define - Customer Concept - Design - | Apibrézk - Vartotojo Koncepcija - Projektuok
Implement - Igyvendink
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Define - Measure - Explore - Develop - Apibrézk - Matuok - Tyrinék - I$plétok -

DMEDI
Implement Igyvendink

Kurdama gerai Zinomg ir daznai naudojamg
cikla DMAIC, Motorola rémési klasikiniu Sucharto-
Demingo ciklu PDCA (planuok, atlik, tikrink, veik,
angl. Plan, Do, Check, Act), bet transformavo §j cikla
pagal savo supratimg i§ pradziy i1 MAIC, véliau
papildzius dar vienu etapu, Sis ciklas virto DMAIC
(Kane et al., 2008, p. 419), zr. 2 pav. Ciklas gali biiti
papildytas dar keliais etapais ir tapti RDMAICSI:

Analyze
Analizuok

atpazink (angl. Recognize) — DMAIC — standartizuok
(angl. Standardize) — integruok (angl. Integrate) (Harry
et al., 2000).

2 pav. DMAIC ciklas
(sudarytas autoriaus, remiantis
Harry et al., 2000)

Pagal Kane et al. (2008) DMAIC yra vykdomas taip: etape ,,Nustatyk* Juodasis dirzas
identifikuoja esamus procesus, apibrézia vartotojy ar klienty lukescius, specifikuoja gamybos
reikalavimus. Etape ,,Matuok® Juodasis dirzas atrenka vieng arba keleta kokybei kritiniy
charakteristiky, numato gerinting procesa, jvykdo reikalingus to proceso matavimus, uzraso
rezultatus, jvertina ilgalaikius ir trumpalaikius proceso rodiklius. Etape ,,Analizuok® i§
pradziy Juodasis dirzas vykdo kritiniy gamybiniy rodikliy sugretinimg (angl. benchmarking;
procesas, kai organizacija lygina atliekamus procesus, vykdomas funkcijas arba gaminamus
produktus su rinkos lyderiais - iSorinis sugretinimas, arba su geriausiais pacios organizacijos
darbuotojais ar padaliniais - vidinis sugretinimas). Po to analizuojamos proceso dalys ir
apibendrinami geriausi $akos rodikliai tose dalyse. Kai kuriais atvejais po tokios analizés

pertvarkymy ir tobulinimy bitinumas tampa akivaizdus. Etape ,,Tobulink* Juodasis dirzas
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nukreipia pastangas i konkreCias produkto charakteristikas su tikslu pagerinti kokybe ir
patenkinti finansinius reikalavimus produktui. Po pagrindiniy produkto charakteristiky
nustatymo apibréziami keistini parametrai, procesy kintamieji, nustatomi techniniai
reikalavimai tiems kintamiesiems ir t.t. Etape ,,Valdyk® ekspertas dokumentuoja naujai
sukurtg procesg ir statistiniy kontrolés metody pagalba stebi proceso eiga. Po kurio laiko vél
atlickamas proceso vertinimas, su tikslu jtvirtinti atliktus pakeitimus. Priklausomai nuo S$io
vertinimo rezultaty, gali buiti vél kartojamas proceso tobulinimo ciklas, kol procesas pasieks
reikiamg kokybés ir kity parametry lygi. Po visy keturiy etapy jvykdymo turéty pageréti ir

proceso efektyvumas, ir vartotojo pasitenkinimas.
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Michalski (2003) pateikia gerokai didesnj DMAIC cikle naudojamy metody sarasa

(zr. 7 lentele).

ETAPAS

Apibrézk

Matuok

Analizuok

Tobulink

7 lentelé. DMAIC diegimo etapai ir metodai

(sudaryta autoriaus, remiantis Michalski, 2003)

DMAIC METODAI

Problemos detalizavimas, procesy suzyméjimas, potencialiy problemy analize, sistemos
analizé SIPOC (angl. Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers), vartotojo balsas
VOC (angl. Voice of the Customer), KFI ir kokybés namas (angl. QFD - Quality
Function Deployment), vartotojo pirmieji klausimai (angl. Customer First Questions),
vartotojy poreikiy lentelé (angl. Customer Needs Table), 5 kodél, informacijos butinumo
analizé (angl. Information Needs Analysis), tiksly matrica OMAX (angl. Objectives
Matrix), problemy analize, vertés analizé.

Duomeny rinkimo strategija, procesy brandumo koeficientai (angl. Process Capability
Ratios), neatitik¢iy ir pasekmiy analizé FMEA (angl. Failure Mode and Effect Analysis),
sugretinimas, ciklo laiko srauto schema (angl. Cycle Time Flowchart), Basili duomeny
rinkimo metodas, kontrolés lapai, kokybés kaina COQ (angl. Cost of Quality),
apraSomoji statistika, matavimy matrica, SWOT analizé, kompetencijos spragy
vertinimas (angl. Competency Gap Assessment), vartotojy pasitenkinimo analizé.

Pareto diagrama, koreliaciné/regresiné/variaciné analizé, aktyvumo analizé (angl.
Activity Analysis), hipoteziy tikrinimas, jungtiné analizé (angl. Conjoint Analysis), ciklo
laiko struktiiriné schema, jégos lauky analizé (angl. Force Field Analysis), matriciné
duomeny analizé (angl. Matrix Data Analysis), daugelio kintamyjy lentelé (angl.
Multivariate Chart), stimuly analizé (angl. Stimulus Analysis), svarbos vertinimas (angl.
Importance Weighting), priezasciy ir pasekmiy diagrama.

Veiksniy analizé (angl. Factor Analysis), Sachmaty lentelés metodas (angl. Checkerboard
Method), palyginimy matrica (angl. Comparison Matrix), kriterijy filtravimas (angl.
Criteria Filtering), problemy pasirinkimo matrica (angl. Problem Selection Matrix),
problemy analizé, procesy struktiriné schema, procesy parinkimo matrica (angl. Process
Selection Matrix), SCAMPER (Pakeisk, Suderink, Adaptuok, ISrySkink Panaudok kitaip,
Atmesk arba Minimizuok, Pertvarkyk; angl. Substitute, Combine, Adapt, Magnify, Put to
Other Uses, Eliminate or Minify, Rearrange-, sprendimy matrica, vertés grandinés
analizeé, kas-jei analizé, darby srauto analizé, pozymiy iSvardinimas (angl. Attribute
Listing), defekty zemélapis (angl. Defect Map), kodél-kaip diagrama.

Valdyk

Valdymo diagramos, sgnaudy-pajamy analizé (angl. Cost-Benefit Analysis), tiksly
matrica OMAX, procesy veiksnumo koeficientas, tendencijy ir eigos diagrama (angl.
Trend and Run Charts), pajamy diagrama (angl. Yield Chart), sluoksniy diagrama (angl.
Stratum Chart), kokybés diagrama (angl. Quality Chart), rezultaty jvertinimas (angl.
Point-Scoring Evaluation), ménesinis jvertinimy grafikas (angl. Monthly Assessment
Schedule), svarbiyjy programy biisena (angl. Major Program Status), Basili duomeny
rinkimo metodas, kontrolinis sgrasas, tikrinimy lapas, buhalterinis balansas.

Sie metodai néra originaliis, bet yra paimti arba i§ kity metodologijy, arba i3 verslo
praktiky — i§ Lean, i§ VKV ir pan.
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Kita pagindiné Six Sigma dalis yra DFSS —
procesas, 1§ esmés pakeiCiantis biidus, kuriais
remdamasi organizacija projektuoja ir kuria produktus
bei procesus. DFSS leidzia i§ anksto numatyti ir
planuoti bendrg kiekvieno projektuojamo objekto
kokybe bei potencialias problemas, pabréZia visuoting
kokybe ir numatoma vartotojy pasitenkinimg jau
ankstyvoje produkty projektavimo stadijoje ir sumazina
vélesniy produkto keitimy ar procesy gerinimy

biitinybe. Pagrindinis DFSS naudojamas ciklas yra

Analyze
Analizuok

DMADV (zr. 3 pav.), 8 lenteléje yra nurodyti 3 pav. DMADV ciklas

pagrindiniai $io ciklo metodai (Michalski, 2003). (sudarytas autoriaus, remiantis

Michalski, 2003 )
8 lentelé. DMADYV diegimo etapai ir metodai

(sudaryta autoriaus, remiantis Michalski, 2003)

ETAPAS

DMADV METODAI

Apibrézk

VOC, KFI, sugretinimas, vartotojo pirmieji klausimai (angl. Customer-First-Questions),
vartotojy poreikiy lentelé (angl. Customer Needs Table), atotriikio analizé (angl. Gap
Analysis), problemy detalizavimas (angl. Problem Specification), procesy suzyméjimas
(angl. Process Mapping), problemy analiz¢, vertés grandinés analize, 5 kodél.

Matuok

Duomeny rinkimo strategija (angl. Data Collection Strategy), SIPOC, matavimy matrica
(angl. Measurement Matrix), OMAX, FMEA, proceso brandumo koeficientas (angl.
Process Capability Ratios), COQ, patikrinimy lapas, apraSomoji statistika, svarbos
vertinimas, Basili duomeny rinkimo metodas, buhalterinis balansas.

Analizuok

Variaciné analizé¢, proceso brandumo koeficientas, Pareto diagrama, tendencijy
apibrézimas (angl. Trend Line), koreliaciné regresiné analizé, procesy analizé, hipoteziy
testavimas, 5 kodé¢l, problemy pasirinkimas, procesy srauto diagrama, priezasCiy ir
pasekmiy diagrama, darby srauto analizé.

Projektuok

Eksperimenty projektavimas DOE (angl. Design of Experiments), variaciné analizé
ANOVA, faktoriné analizé, hipoteziy testavimas, vartotojo pirmieji klausimai,
kurybiskumo vertinimas (angl. Creativity Assessment), dirbtinés asociacijos (angl.
Forced Associations), semantiné intuicija (angl. Semantic Intuition), idéjy skolinimasis
(angl. Idea Borrowing), Phillips 66 diskusijos, galimybiy analizé, morfologiné analizg,
Sachmaty lentelés metodas, idéjy generavimas.

Tikrink

FMEA, priemoniy ir sprendimy pasirinkimo Sablonas (angl. Countermeasures Matrix),
pajamy diagrama, vertés grandinés analiz¢, baly matrica (angl. Point Scoring Evaluation),
vartotojy pasitenkinimo analizé (angl. Customer Satisfaction Analysis), matavimy
matrica (angl. Measurement Matrix), sanaudy-pajamy analizg.

DMADYV metodai taip pat yra paimti i§ kity metodologijy, arba i§ verslo praktiky.
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Stamatis (2004) sitlo naudoti dar vieng DFSS
jrankj - DCOV ciklg. Pagal Stamatj, DCOV pagrindine
uzduotis yra defekty atsiradimo prevencija, kuri yra
viena i§ planavimo ir projektavimo uzduociy. Kadangi
daznai néra jmanoma i$spresti problemy remiantis tuo
paciu ziniy lygiu, kuriuo remiantis tie procesai su
potencialiomis problemomis buvo sukurti, DCOV
leidzia pazitréti | procesus i§ naujo ziniy lygmens,
pakeisti suvokimo paradigmg ir veikti proaktyviai (zr. 4

pav.). 4 pav. DCOV ciklas
(sudarytas autoriaus, remiantis
Stamatis, 2004)

Tipiniai DCOV ciklo stadijose naudojami metodai yra nurodyti 9 lenteléje.

9 lentelé. DCOYV diegimo etapai ir metodai

(sudaryta autoriaus, remiantis Stamatis, 2004)

ETAPAS DCOV METODAI

Apibrézk Kano modelis, KFI, regresiné¢ analizé, jungtiné/santykiné¢ analizé (angl. Conjoint
Analysis).

Apibiidink | Funkcinis struktirizavimas (angl. Functional Structures), aksiomatinis projektavimas
(angl. Axiomatic designs), iSradybiniy uzdaviniy sprendimo teorija TRIZ (rus. Teopus
pemenust m3oOpetarenbckux 3amaq, TPU3; angl. Theory of Inventive Problems
Solving, TIPS), P-diagrama (parametry diagrama FMEA tyrimui), pasikartojimo ir
atkuriamumo lapas R&RC (angl. Repeatability and Reproducibility Checklist),
eksperimenty projektavimas DOE (angl. Design Of Experiments).

Optimizuok |Projektavimo FMEA, procesy FMEA, eksperimenty projektavimas (angl.
Experimental Design Response Surface), parametry projektavimas (angl. Parameter
Design), leisting nuokrypiy projektavimas (angl. Tolerance Design), simuliacijos
jrankiai, klaidy prevencija, triukSmo lygio vertinimas, masto pasikartojimo ir
atkuriamumo tyrimas Gage R&R (angl. Gage Repeatability and Reproducibility),
kontrolés planas.

Patikrink Patikimumo metodai (angl. Reliability Methods), projekty perziiiros, klienty poreikiai,
valstybinio reguliavimo reikalavimai.

- Kiti universalis DCOV jrankiai: sisteminis mastymas, pazangus produkty kokybés
planavimas APQP (angl. Advanced Product Quality Planning), produkty daliy
aprobavimo procesas PPAP (angl. Production Part Approval Process), vizualizacija
(angl. Ideation), statistinis modeliavimas ir simuliavimas, patikimumo analizé,
funkcinés struktiiros, aksiomatinis projektavimas, statistiniai nuokrypiai, auditas.

27




DCOV ciklo ir etapy uzduotis galétume aprasyti tokiu biidu:

1) pilnai suprasti, kas jvyko;

2) nustatyti veiksnius, kurie paskatino problemos atsiradima;

3) sistematiskai surasti esmines, gilumines priezastis, nulémusias kiekvieno veiksnio
pasireiskima;

4) sukurti ir jgyvendinti sprendimus, kurie pasalinty esmines priezastis (Stamatis, 2004).

Six Sigma taikymu ir tyrimy apZvalga

Kaip raso Basu et al. (2003), tipinj Six Sigma diegimo plang sudaro: Six Sigma
projekto eigos iSdéstymas; juodyjy dirzy parengimas; vidaus infrastruktiiros iSvystymas
tvariai sékmei. Pagal Tjahjono er al. (2010), organizacijos diegia Six Sigma dazniausiai
visiSkai keisdamos savo veiklg, atmesdamos organizacijoje prie§ tai buvusig tvarkg ir
norédamos susigrazinti prarastus klientus ar sumazinti nepakeliamas sanaudas; strategiskai
gerindamos veikla pasirinktose keliose verslo srityse ir koncentruodamosis ties galimybémis
ir silpnomis vietomis; Six Sigma pagalba spresdamos nuolat pasikartojancias problemas.

PFSS DMAIC metodologija jos naudoja procesams gerinti, kaStams mazinti, taupymui
stagnuojanciose rinkose arba biidamos maziau konkurencingos. DFSS DMADV daZniau
naudojama, kai stebimas rinkos augimas, organizacija yra konkurentabili, vartotojams yra
svarbios CTQ (Critical To Quality — kritinés kokybei) savybés. Siuo atveju auksta bisimy
produkty kokybé numatoma jau projektavimo stadijoje (Tjahjono et al., 2010).

Pasak Tracy Zou ef al. (2010) Six Sigma pagal savo prigimt] yra grynai vakarietiSka
koncepcija. Veiklos organizavime ji remiasi mechaniniu mechanizmo modeliu, pagal kurj
organizacijos veiklg galima paaiskinti, iSanalizavus visy jos daliy veikla (Taylor, 2003). Pagal
§1 modelj daroma prielaida, kad mazai nuokrypiy yra gerai, o tikrai efektyvus procesas turi
biiti standartizuotas ir unifikuotas. Démesys skiriamas skai¢iams ir statistikai. Kaip teigia kai
kurie ryty Saliy tyréjai, Azijos gyventojy pasaulézitira daznai yra holisting, jie mazai naudoja
formalig logikg ir analitinj pagrindimg. Tod¢l pasaulézitiry prieSpriesa sukuria konfliktus,
igyvendinant vakarietiSka pozityvistini gamybos modelj. Neigiama jtaka jgyvendinant Six
Sigma gali turéti ir kultdriniai skirtumai: didelis valdzios atstumas nesudaro salygy
savarankiskiems darbuotojy sprendimams projektuose, o kolektyvizmas néra suderinamas su
ziniy kaupimu pagrinde juodyjy, Zaliyjy, baltyjy dirzy galvose ir jy tam tikru atskyrimu nuo
visy kity darbuotojy (Tracy Zou et al., 2010).

Michalski (2003) ir Kane ef al. (2008) nurodo tokias Six Sigma skeptiky kritikas:

1) Six Sigma diegimo kaina yra didelé organizacijoms, turin¢ioms maziau nei 500

darbuotojy, ji netinka taupiai veikian¢ioms ar ribotus finansinius resursus turin¢ioms
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2)

3)
4)

5)

6)

7)

organizacijoms;

Six Sigma kreipia démesj daugiausia | kiekybinius duomenis, dé¢l to mazai tinka
paslaugy sriciai, kur reikalingi kokybiniai duomenys;

duomenys, surinkti organizacijos viduje ar iSor¢je gali buti nepatikimi, greitai kisti;
dideli diegimo efektyvuma kai kuriose firmose galima aiskinti zemu pradiniu jy
produkty kokybés lygiu;

daugelis juodyjy dirzy pripazjsta, kad 90 procenty jy jvykdomy pagerinimy yra
pasiekiami naudojant 20 procenty apmokymuose gauty ziniy;

Six Sigma programos efektyvios tik firmose su griezta hierarchine struktira ir
nuolatiniu vadovy spaudimu ekspertams;

labai brangus yra eksperty mokymas — Six Sigma akademijoje korporacijos eksperty
apmokymas kainuoja 1 milijong JAV doleriy ar daugiau.

Net ir Vakary verslo pasaulyje Six Sigma $iuo metu patiria populiarumo kritimg. Pagal

Morris®, QualPro 2006 metais atliktas tyrimas parodé, kad vir§ 80 procenty stambiy JAV

firmy jsidiegusiy Six Sigma, ikrito i§ S&P 500’. Talentingiausi darbuotojai pasiaukoja

mazindami defekty skai¢iy iki 3.4 vienety milijjonui galimybiy, bet nebetenka progy kurti

naujus produktus ar paZangias technologijas. O ir j vidy nukreipta veiklos kultiira padaro Six

Sigma taikancias organizacijas pazeidziamomis greitai besikei¢ian¢iame verslo pasaulyje.

Vienas i$ pagrindiniy Six Sigma zurnaly isixsigma-magazine 2011 mety liepos ménesj

buvo priverstas nutraukti savo veikla®. Six Sigma patiriant tam tikrg nuosmukj, $iuo metu

Vakary pasaulyje | mada ateina integruota vadybos priemon¢, apjungianti Lean ir Six Sigma

filosofija, principus, metodus ir jrankius — Lean Six Sigma.

6 Morris B. (2006). New rule: Look out, not in. CNNmoney: Prieiga per interneta:
http://money.cnn.com/2006/07/10/magazines/fortune/rule4.fortune/index.htm (zidiréta 2013 m. gruodzio 18

d.).

7 ,,S&P 500 arba ,,Standard & Poor’s 500 — JAV akcijy birZos rodikliy indeksas.

8 iSixSigma Magazine Is No Longer Offered In July, 2011, the parent company of iSixSigma Magazine closed
due to financial issues. Prieiga per interneta: http://www.isixsigma-magazine.con/ (zitréta 2013 m.
gruodzio 18 d.).
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2. EVOLIUCIONUOJANCIOS ORGANIZACIJOS MODELIO SUDARYMAS
IR JO PANAUDOJIMAS TIRIANT LEAN IR SIX SIGMA

Siame skyriuje, remiantis jvairiy autoriy darbais, juos sulyginant ar prie$pastatant, bus
paminéti pagrindiniai evoliucijos teorijy teiginiai, $ios teorijos bus susietos su verslo aplinka,
bus pristatyti evoliucija nagrinéjantys kity autoriy modeliai ir bus sudarytas organizacijy
evoliucijos analizei skirtas autorinis evoliucionuojancios organizacijos modelis; Sis modelis
bus panaudotas tiriant Lean ir Six Sigma.

Pasirémus Tarptautiniy zodziy zodynu (2003, p. 223), terminu "evoliucija" tyrime
buvo jvardinti nedideli 1éti kokybiniai kitimai (reiSkinys), o terminu "evoliucionuoti" buvo
ivardintas tolydus, nepertraukiamas plétojimasis, rutuliojimasis (procesas).

2.1. Evoliucionuojancios organizacijos modelio sudarymas

Pagal Penun (2013), vadybos teorijy istorijos eigoje organizacija buvo analizuojama
kaip jrankis ar darbo procesas (Taylor, apie 1910), mechanizmas (Fayol, apie 1920),
biurokratiné struktira (Webber, apie 1924), bendruomené¢ (Mayo, apie 1932), sistema
(Bertalanfty, apie 1950; Simon, apie 1958), politiné sistema (Crozier, apie 1977), organizmas
(De Geus, apie 1997). Siame darbe buvo pasiremta pastaruoju pozidriu - j organizacijas buvo
ziureta kaip  tam tikrus organizmus bei buvo i$nagrinéta §iy "organizmy" evoliucija.

Dar 19-0jo amziaus pradzioje Lamarkas (Lamarc, 1963), o véliau jo idéjas iStobulings
Darvinas (Darwin, 1859, p. 489-490) teigé: viskas buvo sukurta ir veikia pagal désnius,
veikian¢ius $alia misy. Sie désniai, imant platiaja prasme yra augimas ir dauginimasis, per
dauginimasj perduodamas paveldé¢jimas, nepastovumas tiesioginiy ir netiesioginiy poveikiy
deél skirtingy aplinkybiy ir dél naudojimosi ir nesinaudojimo jomis, dauginimosi mastas tokio
laipsnio, kad net veda prie kovos uz buvj, ir kaip pasekmé prie natiiralios atrankos,
sukeliancios charakteringg savybiy skirtinguma ir iSnykimg maziau i$sivysciusiy formy.

Siy mokslininky evoliucijos ir natiiralios atrankos teorijos grindziamos tikéjimu, kad
kiekviena nauja forma ir galy gale nauja rtsis susikuria ir i$lieka, jei ji sugeba prisitaikyti prie
aplinkos (Lamarc, 1963) ar jei turi tam tikrus pranasumus prie$ kitas formas, su kuriomis ji
konkuruoja (Darwin, 1859). AStriausia konkurencija vyksta tarp riiSiy, kurios yra panasios
viena ] kitg daugeliu poziiiriu. Taigi, geriau prisitaike, patobul¢je ir modifikavesi palikuonys
keiCiantis aplinkos salygoms bus blogiau prisitaikiusiy riisiy iSnykimo priezastimi. Kiekviena
rusis, net ir esant pertekliniam resursy kiekiui, nuolat patiria zlugimus tam tikrais jos
gyvavimo laikotarpiais, ja nugali prieSai arba konkurentai dél tos pacios vietos arba dél

maisto. Jei Sie prieSai nors kiek yra privilegijuoti dél klimato ar kitokiy pokyciy, juy skaicius
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did¢ja, o atitinkamas kity rasiy individy skaicius maz¢ja (Darwin, 1859).

Veélesni tyréjai nagrinédami evoliucijos procesus sudaré informacinj modelj, vadinamag
CRUSTTI. Sis modelis apraso organizmy gebéjima priimti, panaudoti, kaupti, transformuoti
ir perduoti informacija (angl. the Capacity to Receive, Utilize, Store, Transform, and Transmit

Information), zr. 5 pav.).

PRIEMIMAS PANAUDOJIMAS KEITIMAS ISSIUNTIMAS
(RECEIVE) (UTILIZE) (TRANSFORM) {TRANSMIT)
[}
!

]
1
]
i
______________________________________________________________________________________

5 pav. CRUSTTI modelis

aaaas

(parengtas autoriaus, remiantis Hock, 2005)

Kuo didesni yra organizmo gebéjimai CRUSTTI modelio pozitriu, tuo jvairesnis ir

sudétingesnis yra §is organizmas, tuo didesni evoliuciniai jo gebéjimai (Hock, 2005, p. 200).

Mokslininkas antropologas Batesonas’ sukiiré ir grafiskai atvaizdavo kiek kitokj
evoliucionuojancios sistemos modelj (Zr. 6 pav.) ir pasitlé jj taikyti kibernetikos moksle
analizuojant antro laipsnio kibernetines sistemas arba kibernetines kibernetikos sistemas
(angl. second-order cybernetics, cybernetics of cybernetics). Sis modelis apraso

evoliucionuojancig sistemg informacijos srauty atzvilgiu (Co Evolution Quarterly ..., 1976).

6 pav. Batesono kibernetinis evoliucionuojancios sistemos modelis

(parengtas autoriaus, remiantis Co Evolution Quarterly ... , 1976)

Batesono modelyje galima jzvelgti pana$umy ir analogijy su Sucharto-Demingo ciklu
PDCA, Sucharto sudarytu 1939 metais ir Demingo modifikuotu 1950 metais (Langley ef al.,
2009) bei Demingo ciklu PDSA, pristatytu 1993 metais (Deming, 1993, p. 131-132).
Evoliucionuojancios sistemos viduje judantis informacijos srautas (ciklas) gali biiti apraSomas

ciklu PDCA, tuo tarpu norint aprasyti sistemos iSoréje judantj informacijos srautg jau reikés

9 Gregory Bateson - angly antropologas, sociologas, kalbininkas, semiotikas ir kibernetikas.
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naudoti cikla PDSA — Sio ciklo dalis S (angl. study) numato ne tik problemos studijavimg ar
analize, bet ir studijavimg arba mokymasj siekiant naujy ziniy. Problema Siuo atveju yra
sprendziama naujy ziniy ir naujai susiformavusio mastymo pagalba (Langley et al., 2009).
Perfrazuojant Einsteing'® esminé problema negali biti iSspresta tuo mastymo lygiu, kuriuo
remiantis ta problema buvo sukurta. PDSA ciklo naudojimas suteikia sistemai galimybe gauti
naujas zinias i$§ aplinkos ir skatina analizuoti griztamojo rySio informacijg ne tik i§ sistemos
vidaus veiklos, bet ir i§ aplinkos.

Dar vieng modelj, remdamasis Lamarko ir Darvino evoliucijos teorijos id¢jomis,
sudar¢ ir aprasé Fujimoto (1999, p. 272). Pagal §j evoliucionuojanciy organizacijy modelj
svarbiausi organizacijy veiklos sistemos komponentai - gebéjimai produkto kiirime, gamyboje
ir tieckimo vadyboje gali bati apraSomi trimis sluoksniais: standartizuotas veiklos vykdymas,
standartizuotas mokymasis ir evoliucinis mokymasis (Zr. 7 pav.). Pirmi du sluoksniai yra
standartiniai geb¢jimai vykdyti veikla ir geb¢jimai kaupti bei perduoti informacija. Bet
evoliucinio mokymosi gebéjimas yra nestandartinis ir dinaminis, jis parodo organizacijy
gebéjimus sukurti konkurencinga naujy geb¢jimy rinkinj, kai aplinkos salygos pasikeicia.
Ilgalaiké tokiy organizacijy stiprybé iSkyla i§ jy gebé&jimo prisitaikyti ir pasikeisti laikui

bégant — 18 jy evoliucinio mokymosi geb&jimo.

STANDARTIZUOTAS STANDARTIZUOTAS EVOLIUCINIS

VEIKLOS VYKDYMAS MOKYMASIS MOKYMASIS

7 pav. Fujimoto evoliucionuojanciuy organizacijuy modelis

(grafiskai atvaizduotas autoriaus, remiantis Fujimoto, 1999)

Ziwirint i§ informacijos judéjimo atskaitos tasko, evoliucinis mokymasis gali biti
dalinai paaiskintas modifikuotu problemy sprendimo buidu, kurj sudaro problemos isaiskéjimo
pasekoje vykstantis pradiniy sprendimy generavimo procesas ir iStobulinimo procesas, kuris
pradinius sprendimus palaipsniui paver¢ia konkurencingais standartais ar Sablonais.
Organizacijos evoliucinio mokymosi gebéjimas yra susijes su §iuo antruoju zingsniu, arba su
organizacijos nariy parengtimi, kai naujy aplinkybiy atsiradimas ir iSsprendimas susiejamas su
po to vykstanciu ankstesniy sprendimy iStobulinimu ir tuo paciu naujy organizacijos geb&jimy
suktirimu. Ex-post (po jvykio, reaktyvus) mokymasis Siame evoliucionuojancios organizacijos

modelyje yra susiejamas su Ex-ante (iS anksto apgalvotu, proaktyviu) mokymusi.

10 Albert Einstein — vokieciy fizikas, Nobelio premijos laureatas, suformulaves specialiaja reliatyvumo teorijg ir
bendraja reliatyvumo teorija.
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Organizacijos gali sukurti efektyvy vidinj evoliucinio mokymosi mechanizma - procesa, kurio
pagrindiniai elementai yra jvykiy variacijos (poky¢iai, nukrypimai), atitinkamy sprendimy
generavimas, atranka ir pasirinkimas, iSlaikymas ir i§saugojimas bei rutininiy standartizuoty
veikly difuzija (paskleidimas) organizacijos viduje (Fujimoto, 1999).

Remiantis evoliuciniu poziiiriu, ... organizacijos susiduria su atrankos ir pasirinkimo
mechanizmais per naujas versijas prekiy, paslaugy ir procesy, kuriuos jos nuolat vertina ir
atrenka. Siame procese organizacijos darbuotojai sukuria daugybe trumpalaikiy (laikiny)
sprendimy, kurie gali buti skirtingi ir prieStaringi, atspindintys skirtingas vietos salygas ir
skirtingas organizacijos padaliniy aplinkas. Sie sprendimai apsvarstomi bendruose
susirinkimuose, tobulinami ir pritaikomi. IStobulinti integruoti sprendimai paruo$iami taip,
kad praeity uz vykdyma atsakingy lyderiy perzitrg ir atitikty ne tik darbuotojy, bet ir galimus
vartotojy poreikius. Tuomet Sie sprendimai iSsaugomi kaip standartai ir procediiros, gamybos
Sablonai ar rutinos ir paskleidziami per visg organizacija (Fujimoto, 1999, p. 267).

Fujimoto evoliucionuojancios organizacijos modelio ex-post mokymosi sluoksnis yra
giminingas su tikslingo mokymosi teorija (angl. self-determined learning theory), kuri remiasi
teiginiu, jog mokymasis yra prisitaikymas. Mithaug ef al (2003) aiSkina §j teiginj
nurodydamas priezastinius rySius tarp galimybiy mokytis, pasinaudojimo Siomis progomis
arba poky¢iais, prisitaikymo prie poky¢iy ir mokymosi. Minéti faktoriai funkcionuoja Sitaip:
naudos galimybés (angl. opportunities for gain) i$Saukia motyvacija, motyvacija skatina
prisitaikyma, o prisitaikymo procesas apsprendzia, kas yra i¥mokstama. Si priezasting
granding ir yra tikslingo mokymosi teorijos pagrindas. Ji paaiSkina, kod¢l, kaip ir kg Zmonés
(o ir organizacijos) mokosi. Zmonés mokosi, kai yra i§provokuojami tam tikro jvykio, kuris
sutrukdo jy tiksly siekimg — kodél jie mokosi. Jie jsitraukia j jvyki keisdami savo likescius,
pasirinkimus ir veiksmus su galutiniu tikslu kontroliuoti jvyki — kaip jie mokosi. Ir
reaguodami | jvykj jie prisitaiko keisdami savo jsitikinimus, modelius ir Sablonus — kg jie
mokosi ir iSmoksta. Kartais toks mokymasis dar vadinamas oportunistiniu mokymusi.

Taigi, kai atsiranda galimybe¢ ir salygos prisitaikymui yra palankios, yra suzadinamas
individo saves motyvavimas, vystosi besikeifiancios situacijos kontroliavimo jausmas ir
mokymasis vyksta maksimaliai efektyviai. Saves motyvavimas atsiranda, nes jis jgalina
igyvendinti rezultatus, kuriy besimokantis tikisi ir kuriy jam reikia. Besimokantis jaucia
kontroliuojantis biisimus rezultatus, nes tiksliai zino, kad tuos rezultatus jam suteiks i§moktos
naujos zinios. Mokymasis maksimizuojamas, nes jsitikinimas, supratimas ir veiksmai yra
optimaliai pritaikyti besikeiCianciai situacijai (Mithaug ef al., 2003, p. 14).

Apibendrinant, pagal tikslingo mokymosi teorijg, mokymasis yra prisitaikymas prie
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pasikeitusiy aplinkos salygy; naudos 1§ pokyciy galimybés i$Saukia motyvacija, motyvacija
skatina prisitaikyma, o prisitaikymo procesas apsprendzia, kas yra iSmokstama. Individai
(musy atveju organizacijos) mokosi, kai yra i§provokuojami tam tikro jvykio, kuris sutrukdo
ju tiksly siekimg — kodél jie mokosi. Jie jsitraukia j jvykj keisdami savo lukescius,
pasirinkimus ir veiksmus su galutiniu tikslu kontroliuoti jvyki — kaip jie mokosi. Ir
reaguodami | jvykj jie prisitaiko keisdami savo jsitikinimus, modelius ir Sablonus — kg jie
iSmoksta (Mithaug et al., 2003).

Pazymétina, kad besimokantis iSmoksta daugiau ne tada, kai yra priverstas iSmokti, bet
kai jis turi laisve pasirinkti, kg mokysis. Laisvé pasirinkti sukelia susidoméjima ir motyvacija,
laisvé pasirinkti skatina ir ugdo individo lankstuma, jgalina prisitaikyti pasirenkant norimus
sprendimus (Mithaug ef al., 2003, p. 14).

IS kitos pusés, kaip teigia Senge (2006, p. 360), butent tipinés organizacijos keiciasi
vien tik reaguodamos ] iSorés jvykius. Jos yra orientuotos ] iSorinj pasaulj, 1 esama
susiklosCiusig tvarka, o tai reiSkia — ] praeitj. Tokioms organizacijoms poky¢iai reiskia
kelrodziy tiksly ar vertybiy pasikeitima, todél permainoms jy darbuotojai prieSinasi
emociniame lygyje, permainos stringa. Poky¢iai Siuo atveju yra susij¢ su rizika, asmeninés
nes¢kmés galimybe (kas bus, jei man nepavyks?); todél pokyciai ir naujos iniciatyvos yra
slopinami. Kuo didesnis poky¢iy mastas, tuo labiau jiems yra prieSinamasi.

Bet organizacija turi galimyb¢ orientuotis ne | praeitj, ne j konkurentus, bet |
vizualizuotg ateit]. Tokiu atveju organizacija biitent siekia permainy, permainos yra
geidziamos, permainos veda prie tikslo. Kiekvienas jos darbuotojas siekia ty permainy. Kad
toks vizualizuotas tikslas tapty bendru visiems organizacijos darbuotojams, reikalingas laikas.
Bendro ateities vaizdinio formavimas palaipsniui formuojasi per nuolatinius dialogus (ne
diskusijas), kai kiekvienas organizacijos narys ne tik gali iSsakyti savo idéjas, bet ir moka
iSklausyti kitus. Bitent tokio nuolatinio bendravimo metu palaipsniui formuojasi vaizdinys,
ka organizacija gali pasiekti ateityje Tode¢l vienas i§ besimokancios (o ir evoliucionuojancios)
efektyvios organizacijos atributy yra ilgalaiké orientacija j visiems darbuotojams bendra tiksla
(Senge, 2006, p. 229).

Evoliucija gamtos pasaulyje remiasi atsitiktiniais jvykiais ir turi pagrindinj tiksla —
iSlikimg. O S$tai organizacijy evoliucija gali buti tikslinga ir kryptinga, stimuliuojanti
organizacijos progresg link jos numatyty tiksly ar link jos vizijos. Tokios vizija
besivadovaujancios organizacijos (angl. visionary companies) tobuléja per eksperimentus ir
bandymus, reaguodamos i klaidas ir atsitiktinumus, savo tobulé¢jimo procese atkartodamos

biologiniy riisiy evoliucija (Collins ef al., 1994, p. 243).
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Pagal Covey (1989), kiekvienas dalykas yra kuriamas du kartus: i§ pradZiy mastymo
ar min¢iy lygyje, o po to fiziniame ar materialiame lygyje. Taigi organizacijai
evoliucionuojant, vien tik mokymosi nepakanka. Tai kas yra iSmokta, turi buti pritaikyta
realioje veikloje, jvykdyta praktiSkai. O efektyvus vykdymas néra jmanomas be efektyvaus
tiksly perdavimo bei perémimo ir be vykdanciojo asmens motyvacijos, todel Sioje vietoje
iSkyla organizacijos ir darbuotojy tiksly suderinimo bei darbuotojy motyvacijos klausimai.

Pagal Senge (2006, p. 365) organizacijos lyderis gali motyvuoti darbuotojus ar
vadovauti darbuotojams keturiuose lygmenyse: jvykiy lygmenyje, elgesio standarty
lygmenyje, sisteminiy struktiry lygmenyje ir organizacijai bei individui bendry tiksly
lygmenyje. Dauguma Siuolaikiniy organizacijy vadovy pagrinde vadovauja jvykiy lygmenyje
ir elgesio standarty lygmenyje, todé¢l tokios organizacijos galy gale sugeba tik reaguoti, bet ne
kurti. Jei tokioje organizacijoje dirbancio individo siekiamas tikslas nesutampa su
organizacijos tikslu, daznai individas tiesiog sutinka priimti tg tikslg, kuris jam yra svetimas,
sutinka dirbti pagal tos organizacijos tvarkg. Bet $iuo atveju nebus jo emocinio jsitraukimo,
motyvacijos, tiesiog pasyvus jam primesty darby atlikimas. O S§tai evoliucionuojanciy
organizacijy vadovai, suvienydami savo darbuotojus ir motyvuodami juos, panaudoja visus

keturis vadovavimo lygmenis, bet visy pirma - sistemines struktiiras ir bendrus tikslus.

Industrinés eros, konvejeriniy linijy ir darbuotojy sajungy jsigal¢jimo metu
organizacijos kreipé santykinai mazai démesio j darbuotojy motyvacija. Daugelis darby
nereikalavo darbuotojy iniciatyvos ar pasiSventimo — minétos savybés buvo reikalingos tik
vadovams. Darbuotojai buvo motyvuojami pagrinde finansinémis priemonémis. UZteko
vadovavimo jvykiy lygmenyje ir elgesio standarty lygmenyje. Bet ekonomikai vystantis,
darby pobiidis létai, bet uztikrintai pradéjo keistis. Materialiné gerové skatino tai, kad
individai organizacijose pradé¢jo pereiti nuo instrumentinio poziiirio j darbag prie auksStesnio
supratimo, prie prasminio poziiirio, kad veikla darbe atlieka ne tik instrumenting finansiniy
1éSy uzdirbimo funkcija, bet ir tampa gyvenimo jprasminimu. Vis daugéjo organizacijy,
kuriose darbuotojai dirbo pagal (1) delegavimo principa, kai vadovai perduoda darbuotojui
tikslus ir atsakomybe uZz rezultato pasiekima, bet nenurodingja, kaip tuos tikslus pasiekti; Siuo
atveju puikias darbuotojo kompetencijas papildo gana aukstas jy motyvacijos lygis, arba pagal
(2) palaikymo principg, kai vadovai ir darbuotojai bendrai nusistato tikslus, vadovy uzduotis
yra palaikyti darbuotojus, pagelbéti jiems, konsultuoti juos; Siuo atveju darbuotojo

kompetencijos, ir motyvacija yra labai aukStame lygyje (Yankelovich, 2006, p. 112).

Organizacijos darbuotojams bendraujant dialogo budu jau gali biti iSsprendZiamas
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vienas 1§ svarbiausiy sisteminio valdymo klausimy: ,,Kaip pasiekti ilgalaikio visy jos
darbuotojy atsidavimo ir lojalumo organizacijai?* Biitent dialogo metu bendrai suformuotas
organizacijos ateities vaizdinys ir tikslas turi galimybe tapti kiekvieno jos darbuotojo tikslu.
Perfrazuojant Lao-Tse (2008, 17 poema), prasCiausias lyderis yra tas, kurio Zmonés nekencia.
Prastas yra tas, kurio bijo. Geras yra tas, kurj garbina ir kuriuo Zavisi. Bet kai geriausio
lyderio jkvéptas tikslas yra pasiekiamas, zmonés sako: ,,stebuklas — MES tai padaréme!*.
Lyderio apibréztas tikslas Siuo atveju yra ir kiekvieno organizacijos individo tikslas —
atsiranda organizacijos ir individy tiksly vienove. Tod¢l lyderio tikslas uztikrinant efektyvy
veiklos vykdyma besimokancioje ir evoliucionuojancioje organizacijoje yra suvienyti
skirtingumus. Siuo atveju svarbu yra matyti organizacija kaip vientisa sistema, susijusia ir
tarpusavyje, ir su iSoriniu pasauliu bei siekti, kad atskiros organizacijos dalys biity susietos
efektyviausiu budu (Senge, 2006, p. 352).

Kaip teigia Senge (2006, p. 24) besimokanti ir besikeiCianti (evoliucionuojanti)
organizacija jau yra iSrasta, bet dar néra jdiegta masiskai. Bet ar yra jmanoma nuosekliai,
tiksliai apibrézti tokig evoliucionuojancia organizacijg-sistema? Juk ji nuolat kinta, niekada
néra pastovi. Ir visgi kiekviena, netgi ir nuolat besikeifianti sistema turi bazinius ar
giluminius nesikei¢iancius principus ir désnius, kuriais remdamasi ir pagal kuriuos ji
funkcionuoja. Apibendrinant, sintezuojant ir organizacijos evoliucijos procesy tyrimui
pritaikant Hocko minimg CRUSTTI modelj, Batesono evoliucionuojancios kibernetinés
sistemos modelj ir Fujimoto evoliucionuojan¢iy organizacijy modelj bei pasirémus Lamarko,
Darvino, Mithaug et al., Senge, De Geus, Covey ir kity autoriy idé¢jomis buvo sudarytas

tyrimo jrankis - evoliucionuojancios organizacijos modelis (Zr. 8 pav.).
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8 pav. Evoliucionuojancios organizacijos modelis

(sudarytas autoriaus, remiantis Bateson, 1976; Fujimoto, 1999; Hock, 2005)
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Modelio apraSomi pagrindiniai elementai yra:

1) iSorés ir vidaus jvykiy stebéjimas, informacijos rinkimas, gavimas, priémimas
(informacinis monitoringas), informacijos iSsaugojimas ir valdymas; informacijos
judéjimas tarp organizacijos ir aplinkos bei organizacijos viduje;

2) sprendimy generavimas organizacijos elementams (padaliniams, komandoms,
individams) reaguojant j gautg informacijg ir prisitaikant prie aplinkos ir vidaus jvykiy
bei pokyciy, ex-post (reaktyvi) evoliucija;

3) ex-ante (proaktyvi) evoliucija bei evoliucija iStobulinant laikinus sprendimus ir visai
organizacijai perimant $iuos iStobulintus sprendimus i§ organizacijos elementy;

4) informacijos panaudojimas bei veiklos evoliucija pritaikant iStobulintus sprendimus,
vykstanc¢iy evoliuciniy poky¢iy valdymas, mastymo evoliucijos pasekméje igyty naujy
geb¢jimy jgyvendinimas veikloje;

5) vidaus veiklos ir iSores veiklos griztamosios informacijos valdymas.

Pazymétina, kad Siame darbe nebuvo tiriamas organizacijos poveikis aplinkai, todél
modelyje néra vaizduojamas ir darbe néra analizuojamas organizacijos j aplinka perduodamas
negriztancios informacijos srautas.

Lean ir Six Sigma analiz¢ buvo atlikta pagal sudaryta evoliucionuojancios
organizacijos modelj ir jo pagrindinius elementus: buvo analizuoti kity autoriy tyrimai bei
tyrimo metu gauti pirminiai empiriniai duomenys, kaip vadybos priemones Lean ir Six Sigma
naudojancios organizacijos (1) surenka informacija i$ aplinkos ir i§ vidaus veiklos bei kaip ja
valdo, kaip jos (2) reaktyviai ir (3) proaktyviai kei¢ia mastymo biida, kaip jos suvaldo déka
naujy geb¢jimy jgijimo vykstancius (4) veiklos pokycius, kaip jos pritaiko naujas Zinias
realioje veikloje ir jdiegia naujas praktikas savo veiklos procesuose ir (5) kaip jos valdo
informacijos pateikimg tiek&jams, klientams, vartotojams ir gauna griztamaji rysj i8 jy.

Prie§ analizuojant vadybos priemones Lean ir Six Sigma sudaryto modelio pagalba,
reikéty apibrézti dar vieng svarbig evoliucijos verslo organizacijose prielaidg. Remiantis De
Geus (1997, p. 123), egzistuoja dviejy priesingy tipy verslo organizacijos; jas iSskiria ty
organizacijy uzsibréztas pagrindinis tikslas. Vienos i$ §iy verslo organizacijy veikia turédamos
grynai ekonominj tiksla: pasiekti maksimalius rezultatus su minimaliu resursy kiekiu,
pagrindinis jy veiklos rodiklis yra pelnas. Darbuotojai jose yra vertinami kaip turtas - tam
tikras organizacijos kapitalo ar aktyvy papildinys. Panasiai, kaip ir apyvartinio kapitalo (angl.
working capital) atveju, investicijos 1 Zmogiskaji kapitala yra minimizuojamos siekiant
maksimalaus pelno per kuo trumpesnj laikotarpj. Si ekonominé verslo organizacija néra

darbuotojy bendruomené, bet greiciau korporatyviné pelno generavimo masina. Jos vienintelis
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ir pagrindinis tikslas yra sukurti turta nedidelei savininky, investuotojy ir vadovy grupei,
siekiant kuo didesnés investicijy grazos 1§ dirbancio kapitalo ir i§ zmogiSkojo kapitalo.
Ekonominé verslo organizacija gali buti natiiralus verslininko pasirinkimas. Daug
investuotojy verslo pasaulyje nesiekia sukurti darbuotojy bendruomenés. Bet toks
pasirinkimas turi pasekmes. Visi tokios organizacijos pasamdyti darbuotojai tampa kazkieno
kito pinigy generavimo masinos priedéliais. Jie yra svetimieji, paSaliniai asmenys, uzverbuoti
vien tik dél jy gebéjimy. Jie néra nariai. Jie parduoda savo laikg ir kompetencijg uz pinigus ir
jaucia mazai lojalumo organizacijai, kaip subjektui. Jie gali netgi nepasitikéti savo darbo
kolegomis ir tikrai néra pasiryz¢ jdéti maksimalias pastangas organizacijos gerovei ar
tobuléjimui. Tai reiSkia, kad hierarchiné kontrol¢ ir valdymas tokioje organizacijoje turi biiti
stiprinami. PrieSingu atveju, $i ekonominé masina dirbs neefektyviai. Taciau stipri hierarchiné
kontrolé sumazina galimybes panaudoti visy darbuotojy mastyma ir iniciatyva. Tokio tipo
organizacijose pokyciams ir evoliuciniams procesams bus prieSinamasi.

Antro tipo verslo organizacijos susikuria kaip bendram labui egzistuojancios
darbuotojy bendrijos, kurios turi tikslg gyvuoti kuo ilgiau ir kuo efektyviau vykdyti savo
misija. Tokiose organizacijose kapitalo graza irgi yra svarbi. Bet jose vadovai kapitalo grazos
optimizavima vertina tik kaip darbuotojy veiklos optimizavimo papildyma. Tokia organizacija
visy pirma yra bendruomené, jos svarbiausi tikslai yra ilgaamziSkumas ir savo paties
potencialo vystymas. Pelningumas tereiSkia priemone Siam tikslui pasiekti. O siekdamos
sukurti ir pelninguma, ir ilgaamziskuma, S§ios organizacijos turi pasiriipinti jvairiais
organizacinés bendruomenés puoseléjimo aspektais: sukurti bendras vertybes, priimti
tinkamus Zmones, vystyti jy gabumus ir kompetencijas, vertinti jy potenciala, iSlaikyti Siuos
zmones ir panasiai (De Geus, 1997, p. 125). ,,Asmeninés gerovés kiirimas niekada nebuvo
mano tikslas. AS sutelkiau visa savo démesj kiirimui geriausios mazmeninés prekybos
organizacijos, kokia tik galéjau jsivaizduoti®, teig¢ S. Waltonas, Wal-Mart korporacijos
steigéjas (Collins et al., 1994, p. 58). Kaip pasekmé, tokio tipo organizacijos evoliucionuoja
nuolat ir mokosi bei prisitaiko efektyviai.

Auksciau apraSyti organizacijy tipai galimai teatspindi tam tikros skalés prieSingus
galus, ir galbiit néra grynai tik pelno siekianciy ar grynai bendruomeniniy verslo organizacijy,
bet visgi tyrimo metu buvo atkreiptas démesys ir j tiriamy organizacijy tipa pagal Sig

klasifikacija.
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2.2. Lean analizé remiantis evoliucionuojancios organizacijos modeliu

Atliekant kity autoriy tyrimy analize pagal evoliucionuojancios organizacijos modelj,

buvo perzvelgti apie 100 autoriniy tyrimy i§ duomeny bazés http://www.emeraldinsight.com/.

Siy tyrimy duomenys buvo iSanalizuoti ir interpretuoti remiantis evoliucionuojancios

organizacijos modeliu.

Aplinkos informacijos priémimas ir surinkimas Lean organizacijose yra jtakojamas
holistinio sisteminio Lean mastymo ir gali buti vykdomas tokiais metodais ir priemonémis,
kaip Gemba Walk, panaSumy diagrama (KJ metodas), KFI, Jishuken. Kaip teigia Boyle et al.
daugelis vadovy iesko iSoriniy informacijos Saltiniy, tokiy kaip gamybiniai konsorciumai,
netoliese esancios kitos Lean naudojanc¢ios gamyklos ar organizacijos, nuolatiniai susitikimai
ir diskusijos su Lean naudojanCiy organizacijy vadovais ir ekspertais, gamybos Sakos
konferencijos, Lean mokymosi kursai ir seminarai, tikslinés ekskursijos i kitas gamyklas,
vidiniai seminarai dalyvaujant Lean iSoriniams ekspertams. Viena i$ pagrindiniy Lean metodo
Kaizen uzduociy yra analizuoti procesa i$ kliento pozitrio tasko, kas formuoja poreikj
i$siaiSkinti kliento lukes¢ius. Duomenys apie kliento likescius yra panaudojami projektuojant

gamybos procesus KFI metodologijos pagalba (Imai, 2012).

Informacijos perdavimas tiekéjams, klientams ir vartotojams, griztamosios
informacijos rinkimas is aplinkos yra numatomas Lean metoduose Genryo Seisan, Jishuken,
SCM, VSM, vertés grandinés produkty ir informacijos standartizavime, VSC, Kaizen, KFI.
Pagal Pettersen (2009), Lean pabrézia ilgalaikiy santykiy su tiekéjais sudarymo svarbg.
Procesy ir produkty tobulinimai yra vykdomi bendradarbiaujant su tiekéjais. Pagal Hines et
al. (2004) Lean principas, kai sickiama ne tik Svaistymo eliminavimo procesuose, bet
démesys kreipiamas ] bendrg vartotojo suvokta verte suformuoja tiksla i$siaiskinti vartotojy
laukiamg verte, gauti griztamajj ry$j 1S vartotojy ar klienty ir i$siaiSkinti suvokta vertg. Kaip
teigia Chun Wu (2003), Lean principai JIT, QCD, nuolatinis gamybos srautas, Svaistymo
(perprodukcijos, pertekliniy atsargy, laukimo, nuostoliy transportuojant) eliminavimas sukuria
poreikj ir butinybe glaudziai ne tik valdyti vidaus procesus, bet ir koordinuoti darbag su
tiekéjais ir vartotojais, o pagal Ahlstréom et al. (1996, p. 3) Lean distribucijos funkcijos
sudétinés dalys yra vartotojy jtraukimas ir organizacijos kuriamy produkty agresyvus rémimas
informuojant ir jtakojant klientus ir vartotojus. I$ kitos pusés, Boyle ef al. (2010) nurodo, kad
nors ir organizacijos s¢kmingai naudoja Lean gamybos srityje, jy pasiekimai pritaikyti Lean

kitose funkcinése srityse (pvz. finansy valdyme) arba visos vertés grandinés (tiekéjy tiekéjai,
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tieké&jai, organizacija, klientai, vartotojai) valdyme buvo gana riboti. Pagrindiniai identifikuoti
trukdziai — tiekéjy ir klienty vidinés iniciatyvos trikumas ir integruoty tarporganizaciniy

informaciniy sistemy kiirimo problemos.

Grjztamosios informacijos rinkimas is vidaus veiklos gali buti vykdomas, panaudojant
daugybe Lean metody: Pull, Kanban, Heijunka, Andon, kokybés bireliai, 5 kodél, Pilot
Projects, patikrinimo lapai, srauto grafikai, histogramos, Pareto grafikai, priezas¢iy-pasekmés
diagramos, iSsibarstymo diagramos, kokybés valdymo grafikai, Gemba Walk, revizijos,
LAMDA. Kaip teigia vienas 1§ Toyota viceprezidenty, Lean akronime TPS (angl. Toyota
production system) T raid¢ i tiesy reiSkia mastyma (angl. thinking). Nuolatinio tobulinimo
principo taikymas reiskia, kad darbuotojai niekada néra patenkinti esamu status-quo ir nuolat
masto, kaip identifikuoti vidaus veiklos problemas, pasitlyti galimus sprendimus ar pagerinti
esamg situacija (Alves ef al., 2012). Vienas i§ pagrindiniy Lean metody ciklas PDCA ar jo
analogai PDSA ir SDCA nuolat naudoja grjZztamojo rySio informacija vidaus procesams
gerinti. Lean organizacijos naudoja tokius metodus, kaip vizuali vadyba, kokybés valdymo
grafikai, Gemba Walk (Imai, 2012). Kaip teigia Ahlstrom et al. (1996, p. 15), vienas i§ Lean
elementy yra horizontalios ir vertikalios informacinés sistemos. Sios sistemos jgalina
daugiafunkcines komandas veikti efektyviai vykdant organizacijos tikslus. Pagrindiné Siy
sistemy uzduotis yra laiku ir nuolat teikti reikiamg informacija ir gamybos, ir
valdymo/vadybos sri¢iy darbuotojams. Tuo paciu Sios sistemos uztikrina ir nuolatinj

griztamajj rysi i§ gamybos srities ] valdymo/vadybos sritj.

Surinktos informacijos issaugojimui ir valdymui prielaidas sudaro Sie Lean metodai,
principai ir veiklos organizavimo budai: vizuali vadyba, kokybés bireliai, nuolatiniai
mokymai darbo vietoje, Yokoten, lanksti vertikali ir horizontali informaciné sistema,
informacijos standartizavimas, darbo vieta visam gyvenimui, karjera jmonés viduje ir su tuo
susijusi maza darbuotojy kaita. Informacijos perdavimo standartizavimas kolektyvinio
mokymosi biidu sudaro salygas iSsaugoti nerasyting intrinsic informacija ja paskleidziant

visiems organizacijos darbuotojams (Pettersen, 2009).

Surinktos informacijos panaudojimas sprendimams priimti, magstymo kitimas
reaguojant j jvykius ir j naujq informacijg gali buti jtakojamas tokiy Lean principy, metody ir
budy, kaip Pull, Kanban, Heijunka, Shojinka, Jidoka, Andon, Chaku-Chaku, linijos
stabdymas, vizuali vadyba, kokybés biireliai, Genryo Seisan, QC jrankiai, 5 Kodé¢l, Jishuken,
Yokoten, SCM. Kaip teigia Flumerfelt et al. (2012), Lean sukuria mokymosi aplinka visiems

darbuotojams, leisdama jiems tobuléti problemy sprendimo metu. Si mokymosi aplinka
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igalina darbuotojus kirybiskai spresti techninius klausimus; Sia prasme jie nebéra priklausomi
nuo sprendimy ,,i§ virSaus“. Toks darbuotojy mokymasis gali biiti vadinamas ,,mokymusi
vykdant® (angl. learning by doing); jo metu yra vystomas ir panaudojamas visy darbuotojy
kiirybinis potencialas. Darbuotojy mokymasi skatina atlygio sistema, kurioje yra
atsizvelgiama ] darbuotojo sukauptas kompetencijas (Fujimoto, 1999). Bhasin (2012) teigia,
kad Lean diegimas sukuria darbuotojams poreikj mokytis; dalis darbuotojy jaucia Ziniy
trikuma diegiant Lean. Nuolatinis darbuotojy mokymas Lean diegimo metu ir palengvina
Lean diegimg, ir sutrumpina Lean jdiegimo laikg, tod¢l Lean diegimas skatina ir proaktyvy
mokymasj, ir mastymo biido kitimg. Remiantis Fujimoto (1999, p. 272), atlikusiu giluminj
Toyota korporacijos tyrimg evoliucionuojanciy organizacijy modelio pagrindu, Lean déka
Toyota sugebéjo sukurti, iSvystyti ir iSlaikyti savanoriska, tikslingg evoliucinio mokymosi
gebéjima.

Proaktyvy mgstymo biido kitimg, inovacijas, sprendimy istobulinimq ir jy perdavimg
visiems organizacijos nariams gali jtakoti ir skatinti tokie metodai, kaip kokybés bireliai, 5
kodé¢l, Tsukurikomi, Gemba Walk, dazna procesy revizija, Jishuken, Nemawashi, LAMDA,
PDCA, SDCA, PDSA, darbo vieta visam gyvenimui, strategijy suderinimas, lanksti
informaciné sistema, visy darbuotojy potencialo panaudojimas. Smeeds (1994), teigia, kad
vienas i§ evoliucijos mechanizmy Lean naudojan¢iose organizacijose yra inovacijos. Sios
inovacijos yra spontaniskos, todél jy iSdavos ir pasekmés negali biiti i§ anksto numatytos ar
nuspétos. Tuo budu evoliucija negali biiti valdoma i§ virSaus (angl. top-down strategy),
vadovybinés strategijos pagalba, bet yra yra naudotina situacinio valdymo strategija.
Inovacijos tokiose organizacijose prasideda nuo darbuotojo (individo) jzvalgy apie problema
arba apie palankia proga. Todél jose turi buti skatinamas darbuotojy kiirybiskumas, individai
turi mastyti visos holistinés sistemos poziiiriu. Tai yra jmanoma, kai individai turi
kompleksines zinias (prieSingai siauroms specializacinéms Zinioms) ir perteklinius gebéjimus,
t.y. geb¢jimus, nebiitinus kasdieng¢je veikloje. Tokiu buidu gali buti iSpléstas individualiy
uzduociy ratas, jdiegtas nuolatinis tobulinimas, padidéti ne tik individo kiirybiskumas, bet ir
produktyvumas ir pasitenkinimas darbu. Siuolaikinéje dinaminéje verslo aplinkoje daZnai
vyksta netikéti vidaus ir iSorés jvykiai. Remiantis Smeeds (1994) iSvadomis, vietoje 1§ anksto
suplanuoto judéjimo link fiksuotos ateities busenos ar struktiiros, Lean naudojancios
organizacijos evoliucija yra panaSesné ] atsitiktinj saves valdymo procesa, kur tikslai gali
keistis, organizacijai reaguojant j aplinkybes. Toks poziliris | organizacijos evoliucijg yra

giminingas inovacijy valdymo procesui. Tokiam poziiiriui pritaria ir Alves et al. (2012). Pagal
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ji, spresdami, kuria kryptimi organizacija turéty judéti, jos darbuotojai generuoja daugybe

mazy sprendimy, kurie sumuodamiesi veda prie dideliy pokyciy.

Sprendimy pritaikymas kasdieninéje veikloje, pokyciy valdymas, veiklos evoliucija
Lean naudojanciose organizacijose gali biiti valdomi pritaikant tokius metodus ir principus,
kaip vizuali vadyba, kokybés bireliai, Pilot Projects, revizija, Jishuken, Nemawashi,
LAMDA, Yokoten, PDCA, SDCA, PDSA, komunikacija ir darbuotojy motyvacija, visy
darbuotojy potencialo panaudojimas, SCM, VSM, standartizavimas, Kaizen. Bhasin (2012)
nurodo, kad Lean yra pradedamas naudoti pagrinde siekiant tobulinti veiklg (efektyvuma,
naSuma, pelningumg), dél konkurenty spaudimo bei su tikslu organizacijoje sukurti
komandinge dvasig-motyvacinj jrankj. Du i§ Siy trijy pagrindiniy Lean tiksly — veiklos
tobulinimas bei motyvacijos didinimas ir nustato evoliucijos kryptj, ir motyvuoja evoliuciniy
procesy vidinj palaikyma organizacijoje. Konkurenty spaudimas taip pat gali veikti kaip
iSorinis motyvatorius. Sio autoriaus tyrimai parodé, kad daugelyje sé¢kmingiausiai Lean
naudojanciy organizacijy egzistavo didelis santykinis skai¢ius darbuotojy, palaikanc¢iy Lean;
kai kuriose organizacijose Sie darbuotojai buvo susibiirg j ,,Lean valdymo komitetg™ ir nuolat
skatino Lean iniciatyvas. Yra aiSku, kad Lean progresas nevyksta atsitiktinai, yra reikalingi
nuolatiniai motyvaciniai stumteléjimai ypac¢ pradinése Lean diegimo stadijose. Lean
sprendimus apie organizacijos evoliucijos ir poky¢iy kelig bendrai suformuoja jos darbuotojai
(Alves et al., 2012; Smeeds, 1994). Tuo biidu, darbuotojai patys ir sprendzia, ir vykdo tuos
sprendimus. Tokiais atvejais pokyciy valdymas efektyvus. Kitaip tvirtina Boyle et al. (2012).
Jy tyrimo i§vadose yra teigiama, kad Lean naudojanciy organizacijy vadovai ar Lean ekspertai
turi nuolat stebéti vidines ir iSorines salygas, nustatyti darbo naSumo ir kokybés tikslus ir i§
naujo jtvirtinti nuolatinio tobul¢jimo ir Lean kultirg. Tuo budu, organizacijos pokyciy
valdymo, veiklos evoliucijos ir Lean diegimo sékmei labai svarbig jtaka turi organizacijos
vadovy jsipareigojimas ir pasiSventimas. Organizacijos Lean ir evoliuciné motyvacija yra
pasiekiama jvedant vidiniy Lean eksperty pareigybes, atitinkamai supazindinant darbuotojus
su Lean metodais, principais ir Lean mastymo budu, skiriant pakankamg darbuotojy skaiciy
Lean iniciatyvy vykdymui, suteikiant darbuotojams laika mokymuisi ir naujy metody ir
procesy organizavimo biidy iSbandymui, skiriant reikiamas finansines investicijas ir nuolat
teikiant aktyvia vadovybés parama. Siy autoriy teigimu, esminé organizacijy evoliucija turéty
vykti ne vien déka vienetinio atskiry Lean techniky naudojimo (5S, SMED ar kity), bet
pagrinde dé¢l Lean mastymo atsiradimo bei dél naujos organizacinés strateginés orientacijos,

paremtos Lean filosofija. Panasiai nurodo ir Bhasin (2012) teigdamas, jog Lean negali biiti
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vertinamas siaurgja prasme kaip jrankiy rinkinys, bet turi buti suprastas ir jsisavinamas kaip

holistiné filosofija ir mastymo biidas. Naujo mastymo atsiradimas leidzia grei¢iausiai ir

efektyviausiai jdiegti Lean ir pasinaudoti §io diegimo vaisiais.

1)

2)

3)

4)

5)

Lean metaanalizés rezultatai:

vidaus ir iSorés informacijos surinkimui ir valdymui Lean organizacijose buvo
skiriamas didelis démesys, ypa¢ yra pazymétinas lankscios vertikalios ir horizontalios
informacinés sistemos panaudojimas (darbuotojai gauna vadybing informacijg) ir
neiSreikStos (angl. intrinsic) informacijos iSkomunikavimas bei iSsaugojimas jos
standartizavimo btidu. Lean pritaikymo pasiekimai tarporganizaciniame visos vertés

grandings ir iSorinio grjztamojo rysio valdyme buvo gana riboti;

Lean metodologijoje yra skiriamas didelis démesys reagavimui j problemas ir
neatitiktis; Lean organizacijy darbuotojai yra suinteresuojami jy sprendimu ir
dalyvauja jas sprendziant. Lean organizacijose yra naudojamas dvigubas mokymosi

ciklas (angl. ,,double loop*), yra apmokomi ir mokosi visi organizacijos darbuotojai;
proaktyvi Lean naudojanciy organizacijy mastymo evoliucija yra susijusi su
nuolatiniais visy darbuotojy inovaciniais siiilymais, darbuotojy jgalinimu ir jy
motyvacijos skatinimu;

Lean naudojanioms organizacijoms jgyvendinant naujus sprendimus realioje
veikloje, darbuotojai yra suinteresuoti poky¢iy jgyvendinimu, nes daugeliu atvejy tuos
pokycius jie patys ir sitilo;

Lean remiasi holistine paradigma, kurioje yra atsizvelgiama ir ] skaiting kiekybine su

veikla susijusig informacija, ir valdomi organizacijos santykiai su darbuotojais.

Remiantis vadybos sistemos Lean bei kity tyréjy tyrimy metaanalizés rezultatais

galima teigti, jog Lean sudaro prielaidas ugdyti evoliucinius organizacijos geb¢jimus, o Lean

naudojancios organizacijos nuolat evoliucionuoja. Buvo nuspresta, kad yra tikslinga pratesti

tyrimg §ia kryptimi ir surinkti pirminius empirinius duomenis apie Lean naudojanciy Lietuvos

organizacijy evoliucija.
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2.3. Six Sigma analizé remiantis evoliucionuojancios organizacijos modeliu

Atliekant kity autoriy tyrimy analize pagal evoliucionuojancios organizacijos modelj,
buvo perzvelgti apie 100 Six Sigma autoriniy tyrimy; $iy tyrimy rezultatai buvo iSanalizuoti

remiantis evoliucionuojancios organizacijos modeliu.

Aplinkos informacijos priémimas ir surinkimas Six Sigma metodologijoje yra susijes
su dideliu démesiu vartotojo poreikiams ir lukes¢iams (Antony et al., 2007), Six Sigma vienas
pagrindiniy siekimy yra patenkinti vartotoja (Goh, 2002). Tam yra naudojami tokie DMAIC
ciklo ,,Define* stadijos metodai, kaip vartotojo balso analizé VOC, kuri siekia uztikrinti, kad
organizacijos tikslai atititikty vartotojo poreikius. Vartotojy duomenys Siuo atveju renkami
statistiniy metody pagalba i§ vartotojy populiacijos dalies — imties, statistiSkai analizuojami ir
daromos atitinkamos iSvados. Pagrindinis démesys yra kreipiamas j problemy ir produkty
srauto trukdziy identifikavimg (Antony ef al., 2012). PanaSumy diagrama yra naudojama
duomeny, gauty interviu metu ar stebéjimy biidu valdymui. Panasumy diagrama leidzia
efektyviai valdyti didelius informacijos kiekius juos grupuojant pagal panasumus tarp
duomeny (Antony et al., 2012). SIPOC diagrama yra naudojama siekiant identifikuoti visus
svarbius elementus ir elementy sasajas iki proceso darbo pradzios (Antony ef al., 2012). Kiti
naudojami metodai yra kokybés funkcijos i$skleidimas KFI, vartotojo pirmieji klausimai,
vartotojy poreikiy lentel¢ (Michalski, 2003). Kaip teigia Michalski (2003), viena 1i§
pagrindiniy Six Sigma problemy yra ta, kad minéti metodai yra daugiausia naudojami siekiant
sutvarkyti vidaus procesus, bet nepalicka erdvés naujoms idéjoms ir alternatyviems
pozitriams. Siam poziiiriui pritaria ir Eng (2011). Juo remiantis, perdétas démesys procesy

gerinimui gali sumazinti organizacijos inovacinius geb&jimus.

Informacijos perdavimas tiekéjams, klientams ir vartotojams, griztamosios
informacijos rinkimas is aplinkos dalinai gali biiti vykdomas DMAIC ciklo ,,Measure*
stadijoje, pagrindinis démesys yra skiriamas defekty ar neatitikéiy suradimui. Sios stadijos
metu Six Sigma projekto komanda gali iSkelti tokius klausimus: ,,Kg paveiks problemos
atsiradimas?, , Kiek dazna yra problema?*, ,Kokig jtaka jos atsiradimas turi verslo

rezultatams?“, ,,Kokia jos atsiradimo jtaka vartotojams?* (Antony et al., 2007).

Grjztamosios informacijos rinkimui is vidaus veiklos prielaidas sudaro DMAIC ir
DMADYV cikly ciklo dalis ,,Measure” bei DMADV ciklo dalis ,,Verify*“. Kaip apibendrina
Savolainen et al. (2007), Six Sigma naudojanciy organizacijy mokymasis vyksta matuojant,
nustatant ir iStaisant neatitiktis bei klaidas ir déka to mazinant sgnaudas. Mokymasis yra

vienkartinio tipo ir turi techning¢ pakraipa. Nuolatinis gerinimas vyksta déka procediiriniy
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praktiky (DMAIC ciklas), kurios suformuoja nuolatinio mokymosi kultiirg reaguojant i
neatitiktis vidaus veikloje. Kaip teigia Antony (2011), Six Sigma yra vidiniy organizacijos
procesy (angl. intra-process) gerinimo strategija, leidzianti sumazinti nuokrypius ir pagerinti
kokybe deka vidinio griztamojo informacijos rySio 1§ veiklos vykdymo procesy. Six Sigma
diegimas reikalauja Zenkliy investicijy, duoda galimybe pagerinti procesy efektyvuma, leidzia
eliminuoti neatitiktis ir klaidas atskiruose procesuose (nors ir neoptimizuoja viso procesy

srauto) ir pakelia organizacija j aukstesnj procesy valdymo lygi.

Surinktos informacijos issaugojimas ir valdymas - Six Sigma projekty informacija
didele dalimi valdo keli specialisty-eksperty sluoksniai: ¢empionai, juodojo dirzo meistrai,
juodieji dirzai, zalieji dirzai ir baltieji dirzai (Harry et al., 2000; Antony, 2007). Tokia
informacijos valdymo struktiira nors ir uztikrina specializacija bei specifinés informacijos

valdyma, visgi yra jautri informacijos i§saugojimo prasme eksperty kaitos atveju.

Surinktos informacijos panaudojimq sprendimams priimti, mgstymo kitimq reaguojant
J ivykius ir j naujg informacijg gali jtakoti tokie Six Sigma metodologijoje numatyti problemy
sprendimo metodai, kaip priezasCiy ir pasekmiy analizé (priezasCiy ir pasekmiy diagrama),
eksperimenty projektavimas, Kano modelis, KFI, sugretinimas, FMEA, eksperimenty
projektavimas DOE (Chow ef al., 2010). Six Sigma nors ir skiria dideli démesj neatidéliotiny
problemy sprendimui, aktyviai reaguodama ] jvykius, visgi pasizymi klaidy Salinimo
mentalitetu, bet ne laiméjimy ar atradimy pozitriu. Konkurencinéje globalioje aplinkoje $i
koncepcija gali buti nereikSminga, nes ,,sigmomis matuojami nuokrypiai“ negali iSmatuoti
organizacijos vidinés sinergijos ar verslumo. Klestinti, auganti ir laiminti organizacija negali
buti valdoma remiantis klaidy Salinimu mentalitetu; veikiau laiminti organizacija siejasi su
vizijos, vaizduotés, kirybisSkumo, lyderystés, aistros sgavokomis, kurias suvarzo
strukturizuotas DMAIC ar kiti Six Sigma metodai (Goh et al., 2004). Pagal Bush et al. (2006)
dauguma Six Sigma programy naudoja hierarchinj dalyvavimo modelj, kai juodieji dirzai prie
projekto dirba daugiausiai ir yra labiausiai apmokomi. Jie placiai supazindinami su
eksperimenty projektavimo, duomeny analizés, procesy valdymo metodologijomis, metodais
ir jrankiais. Projekte dalyvaujantys Zzalieji dirzai mokosi daug maziau ir projektui skiria
maziau laiko. Kiti, su Six Sigma projektu nesusij¢ organizacijos darbuotojai néra apmokomi
(Bush et al., 2006; Chakrabarty et al., 2007. Argyris et al. (1978) iSskiria du mokymosi
proceso tipus — vienkartinj mokymasj ir taip vadinamg ,,dvigubos kilpos* arba ,,dvigubo
ciklo® (angl. double-loop) mokymasj. Vienkartinis mokymosi tipas yra naudojamas Six Sigma

metodologijoje ir yra charakterizuojamas neatitikéiy suradimu bei iStaisymu tam tikro
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kintamyjy rinkinio ribose. Dvigubo ciklo mokymosi tipas apima ir ty kintamyjy rinkinio
keitimg ir tobulinimg. Kaip raSo Savolainen et al. (2007), Six Sigma diegimy tyrimas parodo
grynai techninj, vienkartinj ,vieno ciklo“ mokymasj, prieSingai ,,dvigubo ciklo*“ ar
nuolatiniam mokymuisi. Be to, Six Sigma ziiiri ] mokymasj, kaip i politinj procesa, kuriame
vieny organizacijos grupiy mokymasis turi prioriteta kity grupiy atzvilgiu; organizacinis
mokymasis néra vertinamas dél vyraujancio techninio pozilirio. Dar daugiau, Six Sigma
metodologijoje individualus organizacijos darbuotojy mokymasis yra prieSpastatomas

organizaciniam mokymuisi.

Proaktyvus mgstymo biido kitimas, inovacijos, sprendimy iStobulinimas ir jy
perdavimas visiems organizacijos nariams dalinai gali buiti vykdomas DMAIC ciklo stadijoje
,»lobulink“, DCOV ciklo stadijoje ,,Tikrink“ ir DCCDI bei DMEDI cikly stadijoje
»lgyvendink®. Inovacijos organizacijoje, kaip proaktyvios mastymo evoliucijos (mokymosi)
rodiklis: nors Sony ef al. (2012) tyrimai parodé teigiama koreliacijg tarp Six Sigma diegimo ir
mokymosi organizacijoje, jie iSrySkino neigiama inovacijy ir Six Sigma struktiirizuotos
tobulinimo procediiros koreliacijg - standartizuota planavimo ir projekty jgyvendinimo
struktiira mazina organizacijy inovatiSkumg. PrieSingai teigia Eng (2011), irodinédamas, kad
orientavimasis ] tikslg sumazinti defekty skaiciy iki SeSiy sigma lygio sudaro sglygas gerinti
vidinius procesus ir kurti inovacijas, visgi démesys, sutelktas j trumpalaikius gerinimo

projekty tikslus, gali turéti neigiamy pasekmiy ilgalaikéje perspektyvoje.

Sprendimy pritaikymas kasdieninéje veikloje, pokyciy valdymas, veiklos evoliucija gali
biiti jtakojama Six Sigma cikly DCCDI bei DMEDI stadijoje ,,Jgyvendink®. Kaip raSo
Harmon (2007, p. 8), organizacijos, naudojanc¢ios Six Sigma, turi ne tik iSmokti pasinaudoti
daugybe Six Sigma jrankiy ir metody, bet ir priimti naujg kultiira, kuri remiasi darbuotojy
mokymu ir reikalauja nuolatinio procesy pokyciy palaikymo i§ organizacijos darbuotojy
pusés. Deja, remiantis Firka (2010) tyrimu, esminiai kulttiros pokyc¢iai daugeliui Six Sigma
naudojanciy organizacijy taip ir liko neiSsipildziusiais lukesciais. Net ir po trijy ar daugiau
diegimo mety ne visos Six Sigma naudojancios organizacijos akivaizdziai pajauté jy kultiros
pokycius. Kitais ZodZiais sakant, Six Sigma nejtakojo buvusios kulttrinés elgsenos ir
funkcinio ,,8achty (angl. silo) mentaliteto, nepakeité¢ trumpalaikio mastymo ir vadinamosios
»didvyriy kultiiros®, kai vienisi didvyriai bando sugriauti organizacinius barjerus ir pagerinti
organizacijos veiklg. Pazymétina, kad darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo Saltiniai Six
Sigma metodologijoje néra apraSomi. Kitas tyrimas apie darbuotojy motyvacija parode, kad

Six Sigma projektas turi teigiama motyvacing jtaka tiems darbuotojams, kuriy jsitraukimo
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lygis yra susietas su finansinio ir nefinansinio atlygio dydZiu. Vis délto, motyvacine jtaka
projekte nedalyvaujantiems darbuotojams yra maza (Bush et al., 2006). Eiliniai darbuotojai
daznai vertina Six Sigma kaip Sick Sigma (serganti Sigma) ir prieSinasi diegimui (Michalski,
2003). Tas pats Firka (2010) tyrimas parodé Six Sigma naudojanciy organizacijy evoliucijos
procesy esminius skirtingumus, apimancius visg imanomg sékmiy ir nes¢kmiy spektra. Dalis
Six Sigma naudojanciy organizacijy patyré visiSka nesékme, dalis susidiiré su esminiais
sunkumais, dalis buvo patenkintos diegimo rezultatais, o daliai pavyko pasiekti puikius
diegimo rezultatus. Six Sigma sukuria struktiira, jgalinancig pagerinti procesus, bet ji

neskatina kiirybinio mastymo, perversmy ar verslo iniciatyvy (Goh, 2002).

Kiti apibendrinimai: $iuvo metu organizacijy démesys krypsta nuo atskiry procesy
gerinimo link optimizavimo visos organizacingés sistemos (Harmon, 2007, p. 27), ar netgi link
optimizavimo visos vertés grandinés, kurioje gali buti daug organizacijy. Six Sigma

metodologija remiasi organizacijos-mechanizmo paradigma (Tracy Zou et al., 2010).
Six Sigma metaanalizés pagrindiniai rezultatai:

1) Six Sigma naudojancios organizacijos aktyviai renka aplinkos informacija gerinimo
projekty metu. Dalj svarbios projekty informacijos valdo vien Six Sigma ekspertai,
Sitai sudaro infomacijos i§saugojimo rizikas eksperty kaitos atveju,

2) reaktyvi Six Sigma naudojanc¢iy organizacijy mastymo evoliucija yra susijusi su §ioje
vadybos priemonéje naudojamu metody ir jrankiy jsisavinimu. Yra naudojamas
vienkartinis mokymosi tipas (,,single loop* ciklas), mokymasis organizacijose déka
Six Sigma diegimo yra struktiirizuotas, mokosi tik dalis darbuotojy;

3) proaktyvi Six Sigma naudojanciy organizacijy mastymo evoliucija ir ypa¢ inovacijos
yra ribotos;

4) naudojancioms organizacijoms jgyvendinant naujus sprendimus realioje veikloje, jos
susiduria su darbuotojy motyvacijos trukumu, organizacinés kultiros stagnacija.
Vienos naudojancios organizacijos pasiekia gery rezultaty, kitos susiduria su

sunkumais.

Matant Six Sigma metodologijos ir evoliucionuojancios organizacijos modelio tam
tikrg neatitikima ir galima ribota Six Sigma jtaka organizacijy evoliucijai, buvo nuspresta
Sioje dalyje tyrimg sustabdyti, nerinkti pirminiy duomeny apie evoliucija Six Sigma
naudojanciose organizacijose, bet pastangas sutelkti j organizacijy, naudojanéiy vadybos

priemong Lean, evoliucijos tyrima.
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3. ORGANIZACIJU EVOLIUCIJOS EMPIRINIO TYRIMO
METODOLOGIJA IR METODIKA

Siame skyriuje bus apibrézta magistro darbo loginé seka, tyrimo filosofija ir
paradigma, tyrimo modelis, tyrimo biidai ir metodai, bus pagrjstas jy pasirinkimas, aprasyta
strategija, planas ir tyrimo jrankiai.

Magistro darbo loginé seka

Remiantis Lean ir Six Sigma metaanalizés rezultatais, buvo patikslinta ir apibrézta

2 Y i <
Six Sigma : N Rezultatai,
analizé Nl i3wados
i Lean empitinis

Lean analizé 5
tyrimas

9 pav. Magistro darbo loginé seka

magistro darbo loginé seka (zr. 9 pav.).

¢ N\ | Darbo tikslas, = BBl N
| ' T Tearing dalis arganizacijos
o uzdaviniai ir ki s “

Darbo loginé seka

(sudaryta autoriaus)

Si seka aprago pagrindinius magistro darbo elementus ir jy eilifkuma bei numato Lean
organizacijy autorinj empirinj tyrimg surenkant pirminius duomenis.

Tyrimo filosofija ir paradigma

Tyrime buvo remtasi realizmu (realybé objektyviai egzistuoja) ir pozityvistine
pasaulézilira, buvo manyta, kad pazinimas yra empiriSkai ap¢iuopiamas, pazinimg galima
igyti i§ Salies. Manant, kad analitinio pozitrio ir kiekybinés analizés panaudojimas néra
galimas dél nedidelio potencialiy tyrimo objekty (Lean arba Six Sigma naudojanciy
organizacijy) skaiciaus Lietuvoje bei dél socialinio/subjektyvaus objekty konteksto, buvo
naudotas kokybinis tyrimas. Remiantis Berg (2001, p. 18), buvo naudotas tyrimas-pries-
teorijg (angl. research-before-theory) modelis: klausimas (iSsiaiskinti, kaip evoliucionuoja
naudojancios organizacijos) - tyrimo planas - literatiros analiz¢ - remiantis teoriniais
duomenimis sudarytas evoliucionuojancios organizacijos modelis - vadybos priemoniy
analizé remiantis sudarytu modeliu - tarpinés iSvados - empiriniy duomeny rinkimas -

empiriniy duomeny analiz¢ ir apibendrinimas - galutinés iSvados.

Fiziniai mokslai remiasi determinizmu: tam tikras jvykis (priezastis) i$Saukia apibrézta

numatomg atsakg ar pasekme. Tyrime buvo remtasi socialiniy moksly nuostata, kad tokio
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apibrézto taisyklingo vienareikSmisko atsako néra; ir visgi manyta, kad ir socialingje sferoje
egzistuoja tam tikri désniai ir buvo ieSkota $iy désniy (Berg, 2001, p. 15). Organizacijos
tyrime buvo nagrinétos kaip sistemos, o jose vykstantys procesai — kaip tam tikry désniy
pasireiSkimas. Nagrin¢jant organizacijas buvo remtasi kity autoriy tyrimy analize bei atvejy
analize remiantis tyrimo eigoje surinktais empiriniais duomenimis. Remiantis Berg (2001, p.
225), buvo vykdyta ne konkretaus individualaus atvejo analizé (angl. intrinsic case study), bet
instrumentiné atvejy analizé (angl. instrumental case study); $i analizé suteiké fakty ir jzvalgy
apie tyrimo idéja ir pad¢jo patobulinti ja. Konkretus atvejis nebuvo svarbiausia démesio sritis,
bet vaidino pagalbine role analizuojant organizacijy evoliucijos procesus pagal tyrimo modelj

ir ieSkant bendry désningumy §iuose procesuose.

Tiriant organizacijas, buvo uzimta nepriklausoma pozicija ir nejtakota jy veikla.
Nagrin¢jant organizacijas, buvo taikyti realios situacijos metodai, nebuvo keistos esamos
situacijos. Buvo nagrinéta nedaug tyrimo objekty — Lietuvoje yra labai ribotas Lean
naudojanciy organizacijy skaiCius (iki keletos deSim¢iy). Organizacijos buvo vertintos, kaip
atviros sistemos - jos yra susietos ir nuolat sgveikauja su verslo (politine, ekonomine,
socialine, technologine, ekologine, teisine) aplinka. Buvo manyta, kad organizacijos gali
daryti poveikj aplinkai, bet Sioje vietoje buvo apsiribota vien tik galimo organizacijos

poveikio jos verslo partneriams bei informacijos perdavimo vartotojams procesy tyrimu.
Tyrimo strategija, biidas ir metodai

Tyrimo metu buvo atliktas pirminiy empiriniy duomeny surinkimas. Juos renkant,
buvo surastos ir pasirinktos Lean naudojancios organizacijos, tose organizacijose i3
atitinkamy respondenty buvo gauti reikiami duomenys. Renkantis naudojancias organizacijas
buvo ieskota informacijos elektroninéje erdvéje ir gautas pradinis keliolikos naudojanciy
organizacijy sarasas. Véliau buvo naudotas sniego gnitiztés metodas: remiantis Berg (2001, p.
32-33), kiekvieno apklausiamo organizacijos eksperto buvo papildomai dar paklausta, kokias
jis zino kitas naudojancias organizacijas; gavus tokig informacija, buvo papildytas tyrimui

tinkamy organizacijy sarasas.

Pirminiy empiriniy duomeny rinkimas buvo atliktas pasikartojanc¢io ciklo biidu —
duomenys buvo rinkti tol, kol buvo nuspresta, kad surinkta informacija tenkina tyreja (zr. 10
pav.). Renkantis apklausiamus respondentus ir nusprendus, kad atsitiktinis respondenty
pasirinkimas néra tinkamas, buvo naudotas ekspertinis, tikslinis respondenty pasirinkimas:
remiantis Berg (2001, p. 32-33) ir manant, kad geriausi Lean Zinovai atitinkamose

organizacijose yra Lean ekspertai, Lean projekty vadovai ar kiti Lean specialistai, buvo siekta
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kontaktuoti ir kalbétis biitent su jais. Lean ekspertai, prieSingai nei eiliniai organizacijy
darbuotojai, gali kompetentingai komentuoti ir informuoti apie minéty vadybos priemoniy
naudojimo organizacijoje eigg ir detales. Taip pat buvo manyta, kad butent asmeninio

bendravimo biidu galima gauti detaliausig tyrimui reikalingg informacija.

e

Duomeny

rinkirnas

[,
y i

Taip

Artenkina
surinkti
duamernys?

Duomeny rinkimo ciklas
R,
k.

10 pav. Pirminiy duomeny rinkimo ciklas

(parengtas autoriaus, remiantis Berg, 2001)

Duomeny surinkimui i§ respondenty tyrime buvo pasirinktas pusiau struktirizuoto
asmeninio interviu metodas, buvo suderinti struktirizuoto (klausimai ir visa procediira
numatomi i§ anksto, ir interviu eigoje mazai kas keiciama; Siuo atveju situacija yra apibrézta)
ir nestrukttrizuoto (be detalaus plano, klausin¢jama laisva forma; situacija atvira, galinti
keistis) interviu metodai. Pusiau struktiirizuoto interviu metodas leido ir iSsiaiskinti
konkrecius riipimus klausimus, ir suteiké laisve pasnekovams papasakoti apie Lean taikymo
ypatumus jy organizacijose. Buvo atsisakyta telefoninio asmeninio interviu metodo. Buvo
nuspresta, kad tiesioginis asmeninis bendravimas leis gauti tikslesne informacija, be to,
atliekant interviu organizacijoje, bus galima pastebéti su naudojama vadybos priemone
susijusias detales, vaizding medziaga, dokumentus ir pan. Buvo atsisakyta visy darbuotojy
apklausos ir kiekybinio tyrimo, nes eiliniai darbuotojai gali nezinoti tiriamy vadybos
priemoniy diegimo niuansy ar reikiamos informacijos. Renkamy pirminiy duomeny
patikimumas buvo uztikrintas apklausiant kuo daugiau eksperty bei tikrinant eksperty teiginiy
sutapimg su organizacijos dokumentais, vaizdine informacija ir matomais procesais.
Duomenys buvo renkami nattiralioje aplinkoje, nesikisSant j jg ir nejtakojant jos.

Tyrimo modelis

Tyrimo objektai buvo istirti bei interviu protokolas buvo sudarytas remiantis tyrimo

jrankiu - evoliucionuojancios organizacijos modeliu ir pasirinktais tyrimo taskais (zZr. 11 pav.).
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11 pav. Evoliucionuojanéios organizacijos modelis ir tyrimo taskai

(sudarytas autoriaus, remiantis Bateson, 1976; Fujimoto, 1999; Hock, 2005)

Pagrindinés interviu protokolo temos ir klausimai buvo pasirinkti, remiantis tyrimo

taskais (interviu protokolo pavyzdys yra pateiktas 1 priede):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

kaip organizacija vykdo aplinkos informacijos priémimg ir surinkimg (protokolo
klausimas Nr.3);

kaip organizacija vykdo griZztamosios informacijos rinkimg i§ aplinkos (protokolo
klausimas Nr.4), kaip perduoda informacija tiekéjams, klientams ir vartotojams
(protokolo klausimai Nr.20, Nr.21 ir Nr.22);

kaip organizacija vykdo informacijos rinkimg i§ vidaus veiklos (protokolo klausimai
Nr.5 ir N1.6);

kaip organizacija iSsaugo ir valdo surinkta informacijg (protokolo klausimai Nr.7 ir
Nr.8);

kaip organizacija panaudoja surinkta informacijg sprendimams priimti ir kaip keicia
mastyma reaguodama | jvykius aplinkoje (protokolo klausimai Nr.9 ir Nr.10);

kaip proaktyviai keiia mastymo buda, tame tarpe ir iStobulindama sprendimus ir
perduodama iStobulintus sprendimus visiems organizacijos nariams (protokolo
klausimai Nr.11, Nr.12 Nr.13 ir Nr.14);

kaip pritaiko Siuos sprendimus kasdieninéje veikloje, kaip valdo poky¢ius, kaip vyksta
jos veiklos evoliucija (protokolo klausimai Nr.15, Nr.16 Nr.17, Nr.18 ir Nr.19);
bendrieji, patikslinantys ir kiti klausimai (interviu protokolo klausimai Nr.1, Nr.2

Nr.23, Nr.24, Nr.25 ir Nr.26).

51



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Asmeninis interviu buvo atliktas tokia seka ir remiantis tokiais principais:

buvo skambinta telefonu atitinkamam subjektui — organizacijos Lean projekto
vadovui, ekspertui ar pan.; prisistatoma ir pristatomas tyrimo tikslas (zr. 3 prieda);
telefoninio pokalbio metu, norint uZtikrinti geresnj tyrimo objektyvumga, buvo siekta
i$siaiSkinti pasnekovo kompetencijg ir tik teigiamai jg jvertinus, buvo tartasi del
susitikimo su minétu asmeniu;

asmeniskai susitikus, dar karta (primenant pokalbj telefonu) prisistyta, pasnekovas
informuotas i§ kur yra tyr¢jas ir kieno interesams jis atstovauja, kur ir kaip bus
panaudoti tyrimo duomenys;

kiekvienam susitikimui buvo ruostas atskiras tyrimo interviu protokolas, pildytas
interviu metu. Buvo garantuojamas tyrimo duomeny konfidencialumas;

prie§ interviu buvo pilnai apibiidintas busimo interviu tikslas, problema, pagrindinés
temos ir klausimai;

pasnekovo buvo praSyta atsakyti | interviu klausimus, iSdéstyti organizacijos patirtj
duotose srityse (interviu temose), pateikti tyréjui rapimus duomenis, rodiklius,
indikatorius ir t.t.;

nebuvo reikSta nuomoné apie duodamus klausimus nei prie§ pokalbj, nei jo metu,
nevertinti atsakymai, nerodytas pritarimas arba nepritarimas, bet tiesiog iSklausyta ir
uzfiksuota interviu protokole;

remiantis Berg (2001, p. 81), buvo siekta, kad interviu biity naudingas abiems puséms:
po interviu pasnekovui buvo pasakota apie jam riipimas su Lean susijusias temas,
atsakyti jo klausimai, papasakota apie kity organizacijy pasiekimus $ioje srityje.
Duomeny kodavimo, apdorojimo ir analizés metodai

Interviu metu gaunami duomenys buvo koduoti taip, kad uztikrinti lengva ty duomeny

prieinamuma, garantuotas jy iSsaugojimas net ir pasibaigus tyrimui.

Sudarant evoliucionuojancios organizacijos modelj buvo naudoti kokybinés duomeny

analizés, duomeny apibendrinimo ir duomeny sintezés metodai.

Analizuojant kity autoriy atlikty tyrimy rezultatus buvo naudota metaanaliz¢ (budas,

kai 1§ daugelio kity tyréjy duomeny nagrin¢jimo daromos naujo lygmens iSvados), turinio

analizé (buidas daryti iSvadas sistemingai identifikuojant specifines charakteristikas).

Analizuojant gautus empirinius duomenis buvo naudota pusiau struktiiruota kokybiné analizé

(atlickama pagal plang, tac¢iau dominantys klausimai buvo nagrinéti nuodugniau nei kiti),

panasumo diagrama, turinio analiz€, duomeny apibendrinimas ir duomeny sulyginimas.
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4. LEAN NAUDOJANCIU ORGANIZACIJU EVOLIUCIJOS TYRIMAS

Siame skyriuje bus pateikti apibendrinti ir interpretuoti tyrimo duomenys, gauti

rezultatai bus palyginti su kity autoriy tyrimy rezultatais.
4.1. Empirinio tyrimo duomeny apibendrinimas ir interpretacija

Autorinio empirinio tyrimo metu buvo iStirtos aStuonios vidutinés ir stambios
gamybinés organizacijos, naudojancios Lean; 1§ jy keturios organizacijos Vilniaus mieste, po
vieng Ukmergéje, Panevézyje, Gargzduose ir Klaipédoje. Pazymétina, kad visy Siy
organizacijy ekspertai ar vadovai, su kuriais buvo susisiekta telefonu ir pasiiillyta dalyvauti
moksliniame tyrime, sutiko su Siuo sitilymu. Naudojanciy organizacijy Lean projekto vadovai
arba asmenys, atsakingi uz Lean diegimg organizacijoje, buvo apklausti pusiau struktiirizuoto
interviu budu (interviu protokolo pavyzdys yra pateiktas 1 priede).

Tyrimo metu buvo surinkti respondenty (Lean eksperty, vadovy ir pan.) teiginiai apie
ju organizacijy veikla, tod¢l apibendrinant bei interpretuojant duomenis buvo atsizvelgta i tam
tikrg galimg jy subjektyvuma.

Autorinio tyrimo duomeny apibendrinimas buvo jvykdytas pagal tokig struktiira:

1) aplinkos informacijos pri€mimas ir surinkimas;

2) informacijos perdavimas tiekéjams, klientams ir vartotojams, griZtamosios
informacijos rinkimas i§ aplinkos;

3) griztamosios informacijos rinkimas i§ vidaus veiklos;

4) surinktos informacijos i§saugojimas ir valdymas;

5) surinktos informacijos panaudojimas sprendimams priimti, mastymo kitimas
reaguojant i jvykius;

6) proaktyvus mastymo budo kitimas, inovacijos, sprendimy iStobulinimas ir jy
perdavimas visiems organizacijos nariams;

7) sprendimy pritaikymas kasdieningje veikloje, poky¢iy valdymas, veiklos evoliucija;

8) kiti apibendrinimai.

Aplinkos informacijos priemimas ir surinkimas

Tyrimo metu buvo nustatyta, kad dominuoja organizacijos, kuriose Lean buvo
diegiama ne iSorés, bet savo iniciatyva. Jy eksperty teigimu veiklos gerinimo tikslais jos
naudojo ir Lean metodus, ir Lean principus, vykdé aktyvy ir nuolatinj aplinkos informacijos

priémima ir surinkimg. Sios organizacijos:
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» nuolat priémé ir gavo informacija bendraudamos su verslo konsultantais Lean diegimo
eigoje;

» nuolat bendravo su kitomis Lean naudojan¢iomis organizacijomis Lietuvoje, keitési
patirtimi ir perémé viena i$ kitos geriausias, labiausiai pasiteisinusias Lean praktikas;

» apmoké savo darbuotojus iSoriniy mokymy metu;

» atskirais atvejais vykdé tokias veiklas, kaip tikslingg nuolatinj spaudos monitoringa,
naujy verslo kontakty ieskojima, Japonijos Lean organizacijy lankyma.

Kitos organizacijos Lean naudojo ne déka vidinés iniciatyvos, bet norédamos
patenkinti atitinkama jy pagrindinio uZsakovo ir kliento reikalavima. Siose organizacijose,
buvo naudojami daugiausia Lean metodai, maziau démesio buvo kreipiama j Lean principy
igyvendinimg. Aplinkos informacijos surinkimas §iais atvejais vyko pasyviai, daugiausia buvo
naudojama uzsakovy suteikta informacija.

Galima teigti, kad savo iniciatyva Lean principus ir metodus naudojusios organizacijos
aktyviai ir nuolat rinko aplinkos informacija. Lean diegimas jtakojo ir skatino §j informacijos
rinkimg daugiausia déka atsiradusio nuolatinio organizacijy bendravimo su kitomis Lean
naudojanciomis organizacijomis (buvo vykdomas sugretinimas) ir déka bendravimo su Lean

diegianciais verslo konsultantais ar Lean ekspertais.

Informacijos perdavimas tiekéjams, klientams ir vartotojams, griztamosios

informacijos rinkimas is aplinkos

Grupuojant duomenis apie griztamosios informacijos rinkimg i§ aplinkos ir apie
informacijos perdavima tiekéjams, klientams ir vartotojams buvo uzfiksuotas didelis
skirtumas tarp organizacijy, savo iniciatyva naudojanciy Lean ir organizacijy, kuriose Lean
buvo pradétas naudoti déka iSorés subjekty poveikio.

Organizacijose, savo iniciatyva naudojanciose Lean:

» buvo nuolat renkama su vartotojais susijusi griztamoji informacija, nors ir dalyje
organizacijy $i informacija renkama pasyviai, tik reaguojant j vartotojy veiksmus ar
skundus;

» griztamaja informacija su tiekéjais ir klientais Sios organizacijos keitési jvairiai —
vienose (ypa¢ tose, kurios Lean naudojo santykinai ilgai) santykiai su verslo
partneriais tapo pastovesni, padidéjo bendravimas, vyko nuolatinis partneriy
vertinimas ir atranka, buvo sudaromi bendri standartai ir kokybés reikalavimai; kitose

organizacijose (ypa¢ pradedanCiose naudoti Lean) su partneriais buvo
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bendradarbiaujama mazai,

» tirty organizacijy respondentai nepateiké duomeny apie su konkurentais susijusios
griztamosios informacijos rinkimg ar apie informacijos pasikeitimg su konkurentais.
Organizacijose, kuriose Lean buvo diegiamas déka iSorés subjekty poveikio, su

vartotojais, konkurentais ir verslo partneriais susijusi informacija nebuvo aktyviai renkama,

bet didzigja dalimi buvo gaunama i$ jy pagrindiniy uzsakovy.

Grjztamosios informacijos rinkimas is vidaus veiklos

Remiantis surinktais duomenimis, visos iStirtos naudojanios organizacijos,
nepriklausomai nuo Lean naudojimo trukmés ar Lean diegimo iniciavimo S$altiniy skirtumy,
aktyviai rinko vidaus veiklos informacijg, ypa¢ susijusig su neatitik¢iy Salinimo, procesy
valdymo ir gerinimo galimybémis. Didel¢ dalj Sios informacijos rinko gamybinés grandies
darbuotojai, ypatingas démesys buvo kreipiamas ] neatitik¢iy identifikavima, registravimg ir
Salinimg. Daugelyje organizacijy buvo vykdoma statistiné neatitikéiy kontrolé, buvo
naudojami grafiniai, skaitiniai (lentelés) ar informaciniai neatitik¢iy registravimo ir valdymo
jrankiai. Statistiniai duomenys daZnai buvo registruojami darbo vietoje bei buvo vizualiai
matomi kiekvienam darbuotojui. Vadovy grandis gavo §ig informacija ir tiesiogiai i§ gamybos
darbuotojy, ir i§ duomeny registravimo priemoniy gamybos vietose, ir 1§ elektroniniy
duomeny kaupimo priemoniy. I$ kitos pusés, vadovams gaunant informacija i§ Zemutinés
grandies darbuotojy, nebuvo minima, kad Zemutinés grandies darbuotojai gauty vadovybing
informacijg ar jos dalj, t. y. vertikali informacijos sklaida galimai buvo vienakrypté.

Taip pat pazymétina, jog Salia neatitik¢iy valdymo ir tobulinimo informacijos tik
vienos organizacijos ekspertas pamingjo apie valdyma informacijos, susijusios su $vaistymu

ar su Svaistymo eliminavimu.

Surinktos informacijos issaugojimas ir valdymas

Tyrimo metu renkant duomenis apie surinktos informacijos i$saugojima ir valdyma
démesys buvo atkreiptas | dvi informacijos grupes: ] iSreikSta informacijg ir | neiSreiksta
informacijg - informacija, esancig atskiry organizacijos individy galvose bei pasireiskiancig jy
individualiais geb¢jimais, iSvystytais darbo organizacijoje metu.

ISreikStos informacijos i$saugojimui ir valdymui visos iStirtos Lean organizacijos
naudojo informacines duomeny valdymo sistemas, vaizding medZziaga, darbo instrukcijas,
pareigines instrukcijas, darby standartizavimo informacija, kita popieriuje uzraSoma

informacija.
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Valdydamos neiSreiksta informacija santykinai maZa Lean naudojimo staza turincios
organizacijos stengési ja transformuoti j iSreiksta informacija, perkeliant | dokumentus, |
instrukcijas, | skaitmeninj formatg ar j specializuotas duomeny valdymo sistemas.

NeisreikStos informacijos valdymui aktyvy démesj skyré tik keletas 1§ iStirty
organizacijy, kurios Lean naudojo santykinai ilgai. Jos ruo$¢ pamaing svarbiausiy pozicijy
darbuotojams, planavo darbuotojy karjerg taip, kad darbuotojai staiga neiseity i§ darbo,
darbuotojy kaita auksSciausiame Siy organizacijy valdymo lygmenyje buvo zema, buvo i§
anksto planuojamas Ziniy perdavimas ir perémimas darbuotojui ruoSiantis palikti organizacija.
Taip pat jos stengési platinti neiSreikSta informacijg per Sios informacijos standartizavima,
darbuotojams ja perduodant i§ lipy i lipas ar mokymy biidu, per diskusijas komandose, per
komunikacijos tarp darbuotojy supaprastinimg ir palengvinimg. Tokiu biuidu neisreiksta
informacija buvo paskleidziama per daugelj darbuotojy, tapdavo organizacijos norma ir

biidavo i§saugoma.

Surinktos informacijos panaudojimas sprendimams priimti, mgstymo kitimas
reaguojant j jvykius ir j naujq informacijq

Visy iStirty organizacijy darbuotojai respondenty teigimu buvo jgalinti spresti
iSkilusias problemas savo darbo vietoje ir buvo skatinami sidilyti pagerinimus, reaguojant |
problemas ar neatitiktis. Jei problemos mastas virsijo darbuotojy kompetencija ar jgaliojimus,
sprendimy priémimas buvo perduodamas ] auksStesnes vadybos grandis. IS klaidy buvo
stengiamasi mokytis ir toluléti déka jy. Dalyje organizacijy problemos ir jy sprendimai buvo
laikomi nuolatinio tobuléjimo Saltiniais.

Pazymétina, kad visose organizacijose respondenty teigimu vyko greitas reagavimas j
ivykius vidaus veikloje (gamyboje). Informacija apie problemas nebuvo slopinama darbo
vietoje, bet pasiekdavo vadovybe, respondenty teigimu darbuotojai nebuvo baudziami uz

problemy i8aiskinima darbo vietose, bet buvo skatinami tai daryti.

Proaktyvus mgstymo biido kitimas, inovacijos, sprendimy iStobulinimas ir jy
perdavimas visiems organizacijos nariams

Visos iStirtos organizacijos respondenty teigimu moké, konsultavo ir skatino savo
darbuotojus proaktyviai veiklai. Dazniausiai tai pasireiSkeé skatinimu teikti inovacinius
produkty arba procesy gerinimo siiilymus arba profilaktinius ar prevencinius pasitilymus
iStaisius  neatitiktj ar klaidg. Darbuotojai buvo supazindinami su atitinkamomis

metodologijomis ir metodais. Darbuotojai buvo mokomi pazinti Muda, Zinoti Kaizen, PDCA
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cikla. Dalis organizacijy naudojo komandinius tobulinimo susirinkimus.

Sprendimy pritaikymas kasdieninéje veikloje, pokyciy valdymas, veiklos evoliucija

Visose istirtose organizacijose Lean buvo vertinama ir kaip filosofija, mgstymo budas
ar veiklos principai, ir kaip atitinkamy metody rinkinys. Todél organizacijoms vykdant
gamybing veikla buvo pastebétas ir Lean metody jgyvendinimas, ir gamybos bei veiklos

organizavimas remiantis Lean mastymu ir Lean principais.

Respondenty minéti dazniausiai naudojami metodai buvo 6S (5S ir sauga darbe),
vizuali vadyba, komandos ir tobulinimo projektuose, ir jprastiniame darbe, jrengimy derinimo
laiko ir gamybiniy partijy dydZiy sumazinimas, SMED, darbuotojy jtraukimas i prieziiiros ir
profilaktinius darbus TPM, kokybés bureliai, dazna komandy lyderiy atliekama standartiniy
darbo procediiry revizija, proceso projektavimas, visy darbuotojy orientacija i klienta. Dalis
organizacijy taiké veiklos standartizavimg - geriausias gamybinis sprendimas budavo

perkeliamas | kitas darbo vietas.

Dazniausiai respondenty paminéti Lean organizacijy naudojami Lean principai buvo
nuolatinis tobuléjimas, Svaistymo eleminavimas. Komandinj darbo organizavimg deklaravo
mazesné dalis tirty organizacijy, nors net ir tarp Siy organizacijy atskirais atvejais buvo
skatinama konkurencija tarp darbuotojy. Tiekéjy integracijos, tiekéjy grandinés valdymo ir
JIT principo nepaminéjo nei vienas i§ respondenty. QCD principas taip pat nebuvo minimas.

Tik vienas respondentas paminéjo vertés grandinés srauto procese valdymag VSM.

Kiti apibendrinimai
Su darbuotojy vadyba ir darbuojy motyvacija susij¢ duomenys:

» daugelyje istirty organizacijy nebuvo suformuota organizacijos vizija ar misija,
nebuvo apibrézty ir iSkomunikuoty pagrindiniy organizacijos veiklos principy ar
vertybiy;

» dalyje organizacijy buvo naudojami vertinimo pokalbiai — egzistavo mes-jie kultura,

buvo naudojami darbuotojy kontrolés mechanizmai ir iSorinis motyvavimas;

» deklaruotas komandinio darbo skatinimas daznai neatitiko realybéje vykdyty veikly ar

organizaciniy motyvavimo sistemy.

57



4.2. Empirinio tyrimo rezultaty palyginimas su Kity autoriy tyrimy rezultatais

Autorinio tyrimo metu gauty duomeny analizé patvirtino kity autoriy tyrimuose gautus
rezultatus, kad vadybos priemong Lean naudojancios organizacijos rinkdamos ir priimdamos
nauja aplinkos informacija nuolat bendrauja su kitomis naudojan¢iomis organizacijomis,
dalinasi patirtimi, apmoko savo darbuotojus iSoriniy ir vidiniy mokymy metu, diegimo metu

nuolat bendrauja ir konsultuojasi su Lean diegianciais iSoriniais ekspertais.

PrieSingai, nei nurodyta kity autoriy tyrimuose, Lietuvos Lean organizacijos santykinai
mazai bendradarbiavo ir keitési informacija su tieké&jais, partneriais, ar klientais, nors ir
atskirais atvejais buvo stebimas tokiy bendradarbiavimo santykiy kiirimas. Respondentai
nepaminéjo tokiy metody, kaip JIT, QCD, tarporganizaciniai procesy ar produkty tobulinimai,
agresyvus rémimas. Retai buvo minéti ir tik keletas organizacijy naudojo tokius metodus ar
principus, kaip Svaistymo eliminavimas produkto vertés grandingje, VSM, vartotojy likesCiy
iSsiaiSkinimas. IStirtose Lietuvos Lean organizacijose informacijos apsikeitimas bei
bendradarbiavimas su verslo partneriais, klientais ir vartotojais buvo ribotas; Siuo poziiiriu tik

dalinai buvo patvirtinti kity autoriy tyrimuose gauti rezultatai.

Empiriniy duomeny analizé patvirtino kity autoriy tyrimy rezultatus, jog Lean
naudojancios organizacijos nuolat aktyviai renka ir valdo vidaus veiklos informacija. Lietuvos
Lean organizacijos respondenty teigimu aktyviai rinko informacija, susijusig su neatitikéiy
identifikavimu, registravimu, Salinimu, procesy ir produkty kokybés valdymu, gerinimu ir
tobulinimu. | §j procesa buvo jtraukti dauguma darbuotojy, buvo nuolat renkami statistiniai
duomenys, $iy duomeny registravimui, pateikimui ir i§saugojimui buvo naudojami vizualios

vadybos elementai bei informacinés sistemos.

Surinktos informacijos iSsaugojimas ir valdymas Lietuvos Lean organizacijose buvo
vykdomas panaudojant informacines sistemas, vizualia vadyba, darby standartizavimo
dokumentus, kas atitiko kity autoriy tyrimy rezultatus. IS kitos pusés, tik keletas i§ Lietuvos
Lean organizacijy kreipé démesj ] neiSreikStos (angl. implicit) informacijos valdyma,
naudodamos kokybés biirelius, komandinj darba, kolektyvinj mokymasj ir darbuotojy karjeros
planavima, ruoSdamos pamaing svarbiausiems darbuotojams, standartizuodamos neisreiksta

informacija vidiniy mokymy metu, palengvindamos ir skatindamos viding komunikacija.

Daugelis apklausty respondenty teigé, kad jy organizacijose vyksta greitas reagavimas
1 ivykius vidaus veikloje, darbuotojai yra jgalinti spresti daugelj iSkilusiy problemy darbo

vietoje. Siai veiklai valdyti buvo naudojami tokie metodai, kaip Pull, Kanban, vizuali vadyba,
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QC jrankiai, dalis organizacijy naudojo ir Andon, linijos stabdyma, TPM, 5 kodéel, kokybés

burelius, kas atitinka kity autoriy tyrimy duomentis.

Respondenty teigimu, daugelis iStirty organizacijy skatino savo darbuotojus
proaktyviai veiklai: teikti inovacinius, tobulinimo, profilaktinius ir prevencinius sitilymus,
darbuotojai buvo supazindinti su atitinkamomis metodologijomis. IStobulinti sprendimai
dalyje organizacijy buvo perduodami visiems organizacijos nariams ar padaliniams; kitose
taip nebuvo daroma dél mazo gamybos masto ar pasikartojanciy operacijy nebuvimo.
Organizacijose, kurios Lean naudojo daugiausia kaip metody rinkinj, darbuotojai inovacijy
teik¢ mazai. Organizacijose, kuriose Lean buvo mastymo biido pagrindas ir veiklos principy
Saltinis, darbuotojai kiiré nuolatinj inovaciniy pasitilymy srautg; Sie tyrimo duomenys

patvirtino kity autoriy tyrimy rezultatus.

[Sanalizavus sprendimy pritaikyma kasdieningje veikloje, poky¢iy valdymg ir veiklos
evoliucijg Lietuvos Lean organizacijose, buvo nustatytas skirtumas tarp organizacijy, neseniai
pradéjusiy diegti Lean ir organizacijy, Lean naudojusiy ilgesnj laiko tarpg. Organizacijoms
pradedant diegti Lean, daugelyje organizacijy (ypac tose, kurios pradéjo diegimg nuo Lean

metody jsisavinimo) buvo susidurta su darbuotojy pasiprieSinimu pokyciams.

Organizacijose, kurios Lean naudojo ilgesnj laiko tarpa, darbuotojai palaipsniui priéme
nauja mastymo buda, patys iniciavo pokyc€ius ir pritaiké sprendimus kasdienéje veikloje.
Siose organizacijose darbuotojai vadovavosi ne tik vadovy nurodymais ir ra$ytinémis
instrukcijomis, bet ir Lean mastymo suformuotomis nuostatomis ir Lean principais. Sioje
vietoje tyrimo duomenys patvirtino kity autoriy tyrimy rezultatus. Taip pat tyrimas patvirtino,
kad Lean naudojanciy organizacijy vadovai ar Lean ekspertai turi nuolat stebéti vidines ir
iSorines salygas, nustatyti kokybés tikslus ir i§ naujo jtvirtinti nuolatinio tobuléjimo ir Lean
kultiirg. Keletoje Lietuvos organizacijy, kurios neteko Lean iniciatoriy, Lean diegimas

palaipsniui sustojo ir organizacijos grjzo prie ankstesnés darbo organizavimo kultiiros.

PrieSingai, nei nurodyta kity autoriy darbuose, daugelyje iStirty organizacijy mazai
buvo skatinamas komandinis darbas arba deklaruojamas komandinio darbo skatinimas
neatitiko realiy atlygio ir kity sistemy. Dalies organizacijy respondentai i§ viso nepaminéjo
komandinio darbo, dalis organizacijy naudojo individualius skatinimo metodus ir darbuotojy
tarpusavio konkurencijos skatinimg (pvz. geriausio darbuotojo rinkimus ar pan.) priesingai
komandinio darbo skatinimui. Daugelyje tirty organizacijy nebuvo suformuota darbuotojus
vienijanti organizacijos vizija ar misija, nebuvo apibrézty ir iSkomunikuoty bei bendrai

pripazinty pagrindiniy organizacijos veiklos principy ar organizacijos vertybiy. Dalyje
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organizacijy buvo naudojami darbuotojy kontrolés mechanizmai, vertinimo pokalbiai,
taikomas iSimtinai iSorinis asmeninis motyvavimas. Tuo budu didesnéje dalyje tirty
organizacijy buvo pastebéta individualizmu paremta darbo kultiira priesingai komandiniu

darbu paremtai darbo kulturai.

AuksCiau aptarty Lean metaanalizés ir Lean autorinio empirinio tyrimo rezultaty

palyginimas grafiniu biidu yra pateiktas 12 pav.

APLINKOS IR
VIDAUS
INFORMACIJOS
PRIEMIMAS IR
VALDYMAS

PROAKTYVI .E INFORMACIJOS
MASTYMO MASTYMO PANAUDOJIMAS,

EVOLIUCIJA EVOLIUCIJA VEIKLOS
(EX-POST) j (EX-ANTE) J EVOLIUCIJA

M Stiprus
M Vidutinis
M Silpnas

ORGANIZACIIOS RIBOS EVOLIUCINIAI PROCESAI INFORMACIJOS SRAUTALI

- informacijos srautai, nustatyti remiantis Lean metaanalizés rezultatais

- informacijos srautai, nustatyti remiantis Lean empirinio tyrimo rezultatais
12 pav. Lean metaanalizés ir Lean autorinio empirinio tyrimo
rezultaty grafinis palyginimas
(sudarytas autoriaus)

Siame paveiksle atsispindi pagrindiniai metaanalizés ir empirinio tyrimo rezultaty
skirtumai — iStirtoms Lietuvos organizacijoms santykinai sunkiau sekési valdyti veiklos
evoliucijg bei kurti iSorinés griztamosios informacijos srautus bendradarbiaujant su verslo
partneriais, klientais ir vartotojais, nei turéty buti pagal kity Lean organizacijas tyrusiy autoriy
tyrimy rezultatus. Viena i§ tokio silpno tarporganizacinio bendradarbiavimo ir vidaus poky¢iy
valdymo problemy prieZas¢iy galéty buti Lietuvoje vyraujanti individualistiné pasaulézitra.
Individualizmas mikro lygyje mazai skatino, o kartais ir slopino komandinj darba
organizacijos viduje ir galéjo buti veiklos evoliucijos ir poky¢iy valdymo problemy priezastis.
Individualizmas makro lygyje galimai maZai skatino organizacijas bendradarbiauti su kitomis

organizacijomis vertés grandingje.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados

1. Analizuojant literatiira apie evoliucija, apibendrinant ir sintezuojant kity autoriy
sukurtus evoliucinius modelius bei juos pritaikant organizacijy analizei buvo sukurtas
autorinis evoliucionuojancios organizacijos modelis. Modelio pagalba struktiirizuotai
analizuojant organizacijy evoliucija buvo istirta, kaip vadybos priemones Lean ir Six Sigma
naudojancios organizacijos priima informacijg i aplinkos, kaupia jg ir i§saugo, transformuoja,
panaudoja praktinéje veikloje, perduoda j aplinkg verslo partneriams ir vartotojams bei kaip
valdo ir panaudoja griztamojo rysio srautus i§ vidaus veiklos ir i§ verslo aplinkos. Tyrimo
metu buvo nustatyta jog modelis leidZia iSanalizuoti organizacijy vidaus ir iSorés veikla ir gali
buiti panaudotas vadybos priemoniy, metodologijy ar organizacijy holistinei sisteminei

analizei.

2. Atlikus Six Sigma ir jos pritaikymo rezultaty metaanaliz¢ pagal evoliucionuojancios

organizacijos modelj galima teigti, kad:
2.1 Six Sigma organizacijos aktyviai rinko verslo aplinkos informacija;

2.2 jvidaus procesy tobulinimg sutelktas Six Sigma démesys padéjo gerinti vidaus
veikla, nors ir menkai skatino bendradarbiauti su verslo partneriais;

2.3 darbuotojy mokymas, didzigja dalimi nukreiptas ] Six Sigma projekty
komandas, ir suteiké daliai organizacijos darbuotojy daug naujy ziniy, ir skaidé bei politizavo
organizacija apribodamas jos mokymosi ir reaktyvios evoliucijos galimybes. Mokantis tik
daliai darbuotojy egzistavo grésmé iSmoktos informacijos i§saugojimui, jei pagrindiniai Six
Sigma ekspertai palikty organizacija;

2.4 1 defekty mazinimg ir klaidy taisyma orientuotas Six Sigma mastymo biidas
leido organizacijoms pagerinti produkty kokybe, skatino klaidy profilaktika ir prevencija, bet
paliko mazai erdvés inovacijoms ir naujoms iniciatyvoms, tuo biidu apribodamas proaktyvig
mastymo evoliucija. Organizacijos-masinos paradigma sékmingai leido valdyti skaiting
informacija, bet neskatino darbuotojy motyvacijos, nepad¢jo kurti misijos ir vizijos, nesudaré
prielaidy efektyviam poky¢iy valdymui ar veiklos evoliucijai;

2.5  vadybos priemonés Six Sigma pagrindiniai trikumai yra susije¢ su ribota
proaktyvia mastymo evoliucija (maZzas démesys inovacijoms) ir su menku démesiu pokyciy

valdymui (mazai motyvuojami darbuotojai, néra skatinamos jy iniciatyvos);
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2.6 Six Sigma galéty biiti sékmingai pritaikoma organizacijose, kuriy pagrindiniai
tikslai yra pagerinti iSorés informacijos surinkimg bei vidaus procesy valdyma, sumazinti

defekty kiekj ir padidinti savo produkty kokybe.

3. Pagal evoliucionuojancios organizacijos modelj atlikus Lean naudojanc¢iy Lietuvos
organizacijy empirinj tyrimg ir Sio tyrimo duomeny analize, galima teigti, kad:

3.1 evoliuciniai procesai skirtingose organizacijose skyrési priklausomai nuo Lean
diegimo trukmés bei nuo to, ar Lean diegimo iniciatyva atsirado organizacijos viduje, ar buvo
inicijuota i§ iSorés. Lean pritaikymo sékmé priklausé nuo to, ar yra vidaus iniciatoriai diegti

Sig vadybos priemonge, o darbuotojy mastysenos pokyciai link Lean mastymo reikalavo laiko;

3.2  dauguma istirty Lietuvos Lean organizacijy aktyviai rinko aplinkos informacija
ir prisitaikydamos reagavo | pokycius aplinkoje, ypa¢ tai pasireiSké nuolatiniu Ziniy ir

s¢kmingy praktiky pasikeitimu tarp organizacijy;

3.3 iStirtos organizacijos mazai bendradarbiavo su tiekéjais, partneriais ir klientais,
nekiiré organizacijy tinkly produkto vertés grandingje, iSlikdamos atskirais verslo vienetais,

bet ne tapdamos integruotos verslo sistemos dalimi;

3.4  iStirtos organizacijos nuolat reaktyviai (problemy sprendimas, mokymasis) ir
proaktyviai (pradiniy sprendimy iStobulinimas, prevenciniai, profilaktiniai ir inovaciniai
veiklos gerinimo sitlymai) gerino savo veiklg, panaudodamos jvairius Lean metodus ir

vadybos biidus bei skatindamos darbuotojy iniciatyvas ir inovacijas;

3.5 dauguma iStirty organizacijy vidutinis$kai sékmingai valdé veiklos pokycius
galimai dél darbuotojy komandinio darbo organizavimo stokos — buvo pastebétas
individualizmo vyravimas. Individualizmas daznai buvo skatinimas prieSingai komandinio

darbo skatinimui;

3.6  visos iStirtos organizacijos taiké Lean nuolatinio tobul¢jimo principg, dalis
organizacijy naudojo tokius Lean principus kaip Svaistymo eliminavimas ar santykiy su
tiekéjais valdymas, kiti svarbiis Lean principai kaip daugiafunkcinés komandos ir JIT buvo

naudojami retai arba visai nebuvo naudojami.

4. Lyginant kity autoriy Lean tyrimy ir empirinio Lean tyrimo rezultatus buvo nustatyta:

4.1 iStirtose Lietuvos Lean organizacijose palyginant su Lean kity autoriy tyrimais

santykinai mazesnis démesys buvo skiriamas sisteminiam valdymui, nebuvo arba maziau
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buvo naudojami Lean principai JIT, QCD, retai buvo praktikuojami nuolatiniai santykiai su

tieké&jais ir vertés grandinés valdymas;

4.2 istirtos Lietuvos organizacijos santykinai maziau panaudojo komandinio darbo
galimybes vidaus veikloje (mikro aplinkoje) ir bendradarbiavime su kitomis organizacijomis
vertés granding¢je (makro aplinkoje). Pokyc¢iy valdymo problemas Lietuvos Lean
organizacijose galimai jtakojo komandinio darbo stygius, o pacios organizacijos daznai dirbo

ne kaip vertés grandinés susij¢ elementai, bet izoliuotai, kaip atskiri verslo vienetai;

4.3 kity autoriy tyrimy rezultaty ir empirinio tyrimo rezultaty skirtumus galima
aiskinti Lietuvoje vyraujancia individualizmo kultiira bei ekonominémis ir verslo salygomis,
kai Lietuvos Lean organizacijos gyvuoja galimai per trumpai, kad turéty pakankamai laiko

sudaryti ilgalaikius verslo rySius su verslo partneriais ar tarporganizacines vertés grandines;

4.4  evoliucionuojancios organizacijos modelio atzvilgiu Lean yra subalansuota
holistiné vadybos sistema, nors daugeliui iStirty Lietuvos Lean organizacijy nepavyko

iSnaudoti viso jos potencialo.

Pasiiilymai

1. Efektyvaus evoliucionavimo siekian¢ioms Six Sigma organizacijoms sitiloma Six
Sigma naudoti kartu su kitomis vadybos priemonémis, galiniomis pagerinti proaktyvaus

evoliucionavimo prielaidas ir veiklos pokyc¢iy valdyma.

2. Organizacijoms, planuojancioms diegti Lean, silloma pasinaudoti evoliucionuojancios

organizacijos modeliu numatant informacijos srauty valdyma Lean diegimo metu.

3. Organizacijoms, pradedan¢ioms diegti Lean, sililoma akcentuoti démesj ne vien j Lean

metodus, bet daugiau j Lean mastymo biida, Lean principus ir nuostatas.

4. Organizacijoms, naudojan¢ioms Lean, sililoma pasirémus S§io tyrimo rezultatais
palyginti savo ir kity naudojanciy organizacijy apibendrintus pasiekimus bei progresa Lean

diegimo metu.

Siiilomos tolimesnés tyrimo kryptys
1. Transformacin¢ lyderyste kaip sekmés faktorius organizacijoms diegiant Lean.

2. Longitudinis vadybos priemone Lean naudojanciy organizacijy evoliucijos tyrimas.
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SUMMARY
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Keywords: evolution, organizations, managerial tools, Lean, Six Sigma.

Purpose: the purpose of this master thesis is to examine both the evolution of Lean
organizations and the evolution of Six Sigma organizations.

Design/methodology/approach: a conceptual literature on the evolution of species,
organisms and organizations was reviewed and a model (a framework) of the evolution of
organizations was constructed. The model was structured to explore abilities of organizations
to receive, store, transform, utilize in practice and transmit information and to analyze a flow
of internal and external feedback information. Using this framework, thorough literature
research concerning both Lean implementations and Six Sigma implementations was
conducted, results of these implementations were analysed followed by an empirical
qualitative study of 8 manufacturing Lean organizations in Lithuania.

Findings/conclusions: a metaanalysis of Six Sigma implementations revealed that
main deficiencies of Six Sigma are related both to the limited proactive thinking and to the
problems while managing changes. As main advantages of this managerial tool capabilities to
collect customer related information, to promptly react to the errors, to fix them and
effectively improve internal processes and quality of products are to be mentioned.

The metaanalysis of Lean implementations revealed Lean as an holistic balanced
system, which is capable to receive, store, transform, utilize in practice and transmit
information, though some Lean organizations didn't achieve much success while organizing
the collaboration with external subjects.

An empirical study disclosed, that most of examined organizations were actively
collecting external information. Some of them used to cooperate with suppliers, clients and

other business partners though most researched organizations were working mainly as
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independent stand-alone business entities. All examined organizations were promptly reacting
to the errors and failures and proactively creating suitable preventive means. An employment
of various Lean methods allowed organizations to foster proactive thinking and innovations.
Most of researched organizations were unimpressive while coping with changes possibly
because of lack of teamwork. In some researched organizations both an individualism and an
internal competition prevailed over a teamwork and an internal cooperation.

Summarizing, from the viewpoint of the model of evolution of organizations Lean is a
balanced managerial system though most lithuanian organizations failed to use its full
potential. Especially a management of changes and a partnership with other business entities
could be areas of improvement.

Practical implications: organizations already practicing Lean could use research data
comparing his own success with the success of other Lean organizations in Lithuania.
Organizations intending to implement Lean either Six Sigma could use research results while
planing the implementation of the managerial tool.

Originality/value: the model of evolution of organizations - the original research
framework presented in this paper could be used to effectively analyze, evaluate, plan and
manage the evolution of organizations..

On the basis of investigative results a research paper “Impact of Lean and Six Sigma
Implementations on Evolution of Organizations” was prepared and 08-05-2013 was presented
at the scientific student conference SMD (Ruzel¢ D., 2013, Lean ir Six Sigma (j)diegimo jtaka
organizacijy evoliucionavimui. Jaunyjy ekonomikos ir vadybos mokslininky jzvalgos: VU EF

SMD konferencijos straipsniy rinkinys. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla).

71



PRIEDAI

1 priedas. Pusiau struktiirizuoto interviu protokolo pavyzdys

Gerbiamas(-a) vadove, Lean ir Six Sigma eksperte,

esu Vilniaus universiteto ekonomikos fakulteto kokybés vadybos magistrantas, atlieku
tyrima apie vadybos priemones Lean / Six Sigma naudojanciy organizacijy evoliucijg. Tyrimo
rezultatai leis jvertinti, kiek minéty vadybos priemoniy jsidiegimas skatina organizacijas
evoliucionuoti, keistis, prisitaikant prie nuolat kintanciy veiklos salygy bei tobulinant savo
veikla.

Pabandykite maksimaliai nuoSirdziai atsakyti i pateiktus klausimus; gauta informacija
yra konfidenciali, atsakymai bus apdorojami, analizuojami ir pateikti tik apibendrinta forma ir
tik mokslo tikslams.

Tikiuosi Jusy pagalbos ir supratimo.

IS anksto dékoju uz Jiisy indélj | mokslinius tyrimus.

Darius Ruzele

tel. 370-687-11544

dariusruz@gmail.com

1. Organizacija, vardas, pavarde, kontaktiniai duomenys?

2. Kaip Jusy organizacija vertina Lean / Six Sigma vadybos priemong — kaip metody rinkinj,
kaip filosofijg ir veiklos principus, kaip mastymo biidg ar kaip kitaip?

3. Kokiais biidais Jiisy organizacija gauna informacijg i§ aplinkos (vartotojy, klienty,
konkurenty, visuomenés ir pan.)?

4. Kaip organizacija reaguoja j gautg verslo aplinkos informacija?

5. Ar ir kaip yra vykdomas sprendimy generavimo procesas, kurio metu organizacijos
darbuotojai sukuria daugybe trumpalaikiy (laikiny) sprendimy, reaguodami i aplinkos
pokyc¢ius? Kaip organizacija uZztikrina, kad visos §ios naujos versijos turéty galimybe
dalyvauti atrankoje?

6. Kiek ir kaip yra naudojamas sprendimy iStobulinimo procesas, kuris pradinius sprendimus
prisitaikant prie iSorés pokycCiy palaipsniui pavercia konkurencingais standartais ar Sablonais?
7. Kaip, kokiu biidu iStobulinti sprendimai i§saugomi kaip standartai ir procediiros (t.y.
gamybos Sablonai) ir paskleidziami per visg organizacija?

8. Ar organizacija turi ir aiskiai iSkomunikuoja savo darbuotojams vertybes, nuostatas,

ilgalaikius tikslus?
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9. Kiek remiantis Siomis vertybémis yra kuriami nauji produktai, tobulinami vidaus procesai
ir gerinama vadybin¢ veikla?
10. Kaip yra reaguojama j neatitiktis, problemas, klaidas vidaus veikloje?
11. Kiek Lean arba Six Sigma (j)diegimas skatina Jiisy organizacija siekti nuolatiniy pokyciy
tobulinant vidaus veiklg?
12. Kaip yra taikomas vertés grandinés identifikavimas ir projektavimas? Ar jis yra taikomas
procesui, organizacijai, ar visai vertés grandinei verslo sistemoje (holistinis pozitris)?
13. Kaip Lean diegimas paveike Jiisy tiekéjus, kokie pokyciai jvyko jy veikloje?
14. Ar yra tarporganizaciniai vertés grandinés vadovai (proceso Seimininkai), dirbantys ir su
tiekéjy tiekéjais, ir su klientais, ir su vartotojais?
15. Kokiu biidu organizacijos darbuotojai yra jtraukiami j pertvarkymo ir kiirimo procesus?
16. Kokie darbuotojy motyvavimo $altiniai?
17. Kaip Jiis apibudintumét vadovy vadybos stiliy Jiisy organizacijoje:

1 Directing - nurodymai 2 Coaching - mokymas

3 Delegating — delegavimas 4 Supporting - pagalba
18. Kokiu biidu Jusy organizacijoje yra iSsaugoma formali, iSreikSta informacija, iStobulinti
sprendimai, nauji organizacijos kultiiros aspektai ar pan.?
19. Kokiu buidu Jiisy organizacijoje yra iSsaugoma neformali, neiSreiksta (implicit)
informacija?
20. Kokie realios veiklos pokyc¢iai jvyko déka Lean / Six Sigma diegimo?
21. Jus esate:

1 Lean/ Six Sigma projekto vadovas 2 organizacijos vadovas

3 kokybés skyriaus vadovas 4 verslo konsultantas 5 kita
22. Lean / Six Sigma diegimo organizacijoje trukme:

I iki I mety 2 1-2metai 3 2-3metai 4 3-5metai 5 virS 5 mety
23. Ar norétuméte gauti apibendrintus tyrimo duomenis?

24. Kokias dar zZinote organizacijas, Lietuvoje naudojancias Lean ir/arba Six Sigma?
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2 priedas. Telefoninio pokalbio pavyzdys

Bendras pokalbis:
Laba diena. Skambinu 1§ Vilniaus universiteto ekonomikos fakulteto. Noréciau

pabendrauti su kokybés vadovu arba Lean diegimo projekto vadovu ar Lean vadybininku.

Pokalbis su ekspertu, Lean / Six Sigma diegimo vadovu:

Laba diena. Skambinu i§ universiteto ekonomikos fakulteto vadybos katedros, mano
vardas Darius Ruzelé.

Atliekame tyrimg apie tai, kaip Lietuvos organizacijoms geriausiai sekasi
evoliucionuoti (mokytis, praktiskai keisti savo veiklg) naudojant Lean / Six Sigma. Noriu
susitarti su Jumis dél asmeninio susitikimo ir pakalbéti Sia tema.

Pokalbis bus naudingas ir Jums: papasakosiu, kaip sekasi diegti Lean / Six Sigma
uzsienio verslo subjektuose, kokios yra naujausios Lean / Six Sigma vystymosi kryptys,
véliau galésite gauti apibendrintus tyrimo duomenis apie Lean / Six Sigma diegimg Lietuvoje,

turésite tam tikra pasilyginimg su kitomis Lietuvos organizacijomis.
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